
  [image: 9783838266961]


  
    ibidem-Verlag, Stuttgart


    

  


  Inhaltsverzeichnis


  
    Vorwort
  


  
    Wozu dieses Buch?
  


  
    Danksagung
  


  
    Was will die Theory of Constraints?

    
      Was habe ich davon?
    


    
      Und wer war Eli Goldratt?
    


    
      Wie kam es zur ToC?
    


    
      Warum „Theory ...“?
    


    
      „... of Constraints“?
    


    
      Und wo steht die ToC heute?
    

  


  
    Welche Ziele hat mein Unternehmen?

    
      Geld verdienen
    


    
      Märkte begeistern
    


    
      Ständige Verbesserung
    


    
      Sichere Arbeitsplätze
    


    
      Profitables Wachstum

      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Geld verdienen – was heißt das?

    
      Durchsatz (D)
    


    
      Bestände/Investitionen (BI)
    


    
      Betriebskosten (BK)
    


    
      Finanzielle Entscheidungen
    


    
      Wie erfolgreich sind wir?

      
        Nettogewinn bzw. NetProfit (NP)
      


      
        Return on Investment (RoI)
      


      
        Produktivität (P)
      


      
        Investitionsumschlag (IU)
      


      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Was hindert uns am Geldverdienen?

    
      Es gibt einen Engpass!
    


    
      Fünf Schritte der ständigen Verbesserung
    


    
      1. Identifiziere den Engpass
    


    
      2. Entscheide, wie der Engpass optimal genutzt werden soll
    


    
      3. Ordne alles andere dieser Entscheidung unter
    


    
      4. Erweitere den Engpass
    


    
      5. Beginne von vorn, wenn sich der Engpass verschiebt

      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Wir produzieren nicht genug!

    
      Problem: Lokale Effizienzen
    


    
      Dilemma: Aber wir brauchen lokale Effizienzen!(?)
    


    
      Untätige Ressourcen sind Verschwendung
    


    
      Lösung: Drum-Buffer-Rope

      
        Drum
      


      
        Buffer
      


      
        Rope
      

    


    
      Staffelläufer-Prinzip
    


    
      Buffer-Management
    


    
      Die Gefahr im Erfolg

      
        Verschiebung des Engpasses
      


      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Und die Finanzen?

    
      ***

      
        Problem: Die Kostenrechnung
      


      
        Kostenbetrachtungen
      


      
        Arbeitsverteilung
      


      
        Investitionsentscheidungen
      


      
        Make-or-buy-Entscheidungen
      


      
        Bewertung des Unternehmenserfolges
      


      
        Bewertung von Profitcentern
      


      
        Profitabilität von Produkten
      


      
        Gibt es einen Engpass?
      


      
        Welches Produkt bringt mehr Geld ein?
      


      
        Wieviel Gewinn machen wir?
      


      
        Zusammenfassung der Schwierigkeiten
      

    


    
      Dilemma: Durchsatz vs. Kosten

      
        Die Kettenanalogie
      


      
        Die Kette in der „Kostenwelt“ managen
      


      
        Die Kette in der „Durchsatzwelt“ managen
      


      
        Der Kernkonflikt
      


      
        Folgen Kosten wirklich der Additivregel?
      


      
        Schlussfolgerung
      

    


    
      Lösung: Das Durchsatz-Rechnungswesen

      
        Was verdienen wir an unseren Produkten?
      


      
        Engpass finden
      


      
        Durchsatz, den das Produkt erzeugt, ermitteln
      


      
        Engpass-Verbrauch ermitteln
      


      
        Verhältnis zwischen Durchsatz und Engpass-Verbrauch errechnen
      


      
        Unternehmensgewinn
      

    


    
      Lohnt sich die Investition?

      
        Wirkung der Investition auf den Durchsatz
      


      
        Engpass-Kapazität erhöhen
      


      
        Erhöhung der Nachfrage nach X
      


      
        Senkung der Kosten für Rohmaterial oder Zukaufteile
      


      
        Zusammenfassung
      


      
        Wirkung der Investition auf die Betriebskosten
      


      
        Wirkung der Investition auf die Höhe der Bestände und Investitionen (BI)
      

    


    
      Selbst produzieren oder einkaufen?

      
        Und die Bestände?
      


      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Was liegt hinter dem Engpass?

    
      ***

      
        Problem: Lokale Optimierung
      

    


    
      Die versteckte Einfachheit komplexer Systeme
    


    
      Eine Analogie: Der Arztbesuch

      
        Diagnose
      


      
        Behandlungskonzept
      


      
        Durchführung der Behandlung
      

    


    
      Die Methoden effektiven Denkens
    


    
      Was soll geändert werden?

      
        Tool 1: Dilemma-Wolke
      


      
        Tool 2: Gegenwartsbaum
      

    


    
      Wohin soll die Veränderung führen?

      
        Tool 3: Dilemma auflösen
      


      
        Tool 4: Zukunftsbaum
      

    


    
      Wie soll die Veränderung herbeigeführt werden?

      
        Tool 5: Voraussetzungsbaum
      


      
        Tool 6: Umsetzungsbaum
      


      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Wir haben zu hohe Bestände … aber oft auch zu geringe!

    
      Dilemma: Großes oder kleines Lager?
    


    
      Was ist Distribution?
    


    
      Engpass: Der kaufbereite Kunde
    


    
      Den Engpass nutzen
    


    
      Wie groß muss der Bestand sein?
    


    
      Was wäre, wenn …?
    


    
      Die Wiederbeschaffungszeit …

      
        Auftragsintervall
      


      
        Auftragsdurchlaufzeit
      


      
        Transportzeit
      

    


    
      Schwankungen gleichen sich aus
    


    
      Lösung: PULL

      
        Geringere Bedarfsschwankungen ermöglichen kleinere Bestände
      


      
        Höhere Lieferzuverlässigkeit durch weniger „dringende Bestellungen“
      

    


    
      Von „Push“ zu „Pull“
    


    
      Zuverlässigkeit und Effektivität

      
        Zuverlässigkeit (D€T)
      


      
        Effektivität (B€T)
      


      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Unsere Projekte sind zu langsam!

    
      Projekte sind voneinander abhängig
    


    
      Problem: Schädliches Multitasking
    


    
      Lösung: Drum-Buffer-Rope für die Projekte
    


    
      Identifiziere den Engpass
    


    
      Entscheide, wie der Engpass bestmöglich ausgenutzt werden soll
    


    
      Ordne alles andere der Entscheidung, den Engpass bestmöglich auszunutzen, unter

      
        Die anderen Mitarbeiter haben nicht genug zu tun!
      


      
        Mein Projekt kommt nicht voran, weil ich auf D warten muss!
      

    


    
      Erweitere den Engpass

      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Wie werden Projekte noch schneller?

    
      Das magische Dreieck
    


    
      Problem: Versteckte Sicherheiten
    


    
      Eingebaute Sicherheiten gehen verloren

      
        Parkinson's Law
      


      
        Studentensyndrom
      


      
        Verkettung von Aufgaben und Ressourcen
      

    


    
      Lösung: Critical Chain

      
        Zulieferketten mit Zeitpuffern versehen
      


      
        Staffelläufer-Prinzip
      

    


    
      Und wie steuern wir die Projekte?

      
        Projektfortschritt
      


      
        Pufferverbrauch
      


      
        Projektstatus
      


      
        Multiprojekt-Controlling
      


      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Die Kunden stehen nicht vor der Tür!

    
      Der Engpass ist im Markt
    


    
      Probleme im Markt
    


    
      Das Marketingdilemma
    


    
      Die eigentliche Marketingaufgabe
    


    
      Rigorose Marktanalyse
    


    
      Das unwiderstehliche Angebot
    


    
      Ja, aber …

      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Wie überzeuge ich die Anderen?

    
      Problem: Ich habe eine tolle Idee!

      
        Was soll geändert werden?
      


      
        Wie sieht die Zukunft aus?
      


      
        Wie soll die Veränderung realisiert werden?
      

    


    
      Logische Zusammenhänge

      
        Necessary-Cause-Logik
      


      
        Sufficient-Cause-Logik
      

    


    
      Schicht 1: Ist das mein Problem?
    


    
      Schicht 2: Und das soll unser Problem lösen?
    


    
      Schicht 3: Das bringt doch nichts …
    


    
      Schicht 4: Ja, aber …
    


    
      Schicht 5: Das schaffen wir nie!
    


    
      Schicht 6: Trotz allem passiert nichts …

      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Ist ToC also Unternehmensstrategie?

    
      Die Basis einer sinnvollen Unternehmensstrategie
    


    
      Das unwiderstehliche Angebot
    


    
      Viable Vision: In vier Jahren Umsatz in Gewinn verwandeln
    


    
      Den Markt segmentieren
    


    
      Der Quantensprung
    


    
      Zwischencheck
    


    
      Flexibilität

      
        Zusammenfassung
      

    


    
      Denkanstöße
    

  


  
    Ausblick
  


  
    Literatur und Vertiefung
  


  
    Der Autor
  




  
    Vorwort


    Führungskräfte und Mitarbeiter in Unternehmen sehen sich immer schneller verändernden Wettbewerbssituationen gegenüber. In Zeiten, in denen „time-to-market“ und die Verkürzung von Produktlebenszyklen eine wichtige Rolle spielen, suchen wir nach Antworten für diese Aufgabenstellungen. Diese können eine zentrale Komponente für den Erfolg eines Unternehmens sein.


    Traditionelle wie auch aktuell moderne Konzepte zur Optimierung wurden häufig schon exerziert und zur Anwendung gebracht. Die Berücksichtigung von „Best Practice“ und „Lessons learned“ ist ebenfalls etabliert. Was also bleibt an Möglichkeiten noch übrig?


    Einen echten Quantensprung in der Produktivität erreicht man nur mit Innovationen. Hilfsmittel zum Auffinden und Umsetzen solcher Innovation sind Bestandteile der „Theory of Constraints“ (ToC) von Dr. Eliyahu M. Goldratt. Dieses Buch von Uwe Techt bietet einen guten Überblick über die „Theory of Constraints“ und Hilfestellungen zu ihrem Einsatz in der Praxis – zum Beispiel, um Projektlaufzeiten zu verkürzen.


    Neben der gut gelungenen und teilweise spielerischen Vermittlung der theoretischen Grundlagen der ToC zeigt der Autor anschaulich die möglichen Fallstricke traditioneller Ansätze auf. Beispielhaft sei hier die Betrachtung „Durchsatz versus Kosten“ genannt. Uwe Techt vermittelt dem Leser mit Hilfe vieler interessanter Denkanstöße neue Perspektiven. Ein wichtiger Bestandteil bei diesen Perspektivwechseln ist die Komponente Mensch, die als Kunde und Mitarbeiter bei der ToC als zentraler Erfolgsfaktor berücksichtigt wird.


    Lässt sich der Leser auf das Buch ein, wird er nach kurzer Zeit überrascht feststellen, dass das Ende des Buches bereits erreicht ist. Spätestens dann gelangt er zu der Erkenntnis, nur einen ersten Einblick in die Materie erhalten zu haben. Von „Ich weiß, wie es geht“ zu „Ich kann es auch“ ist dann noch ein Stück Weg zurückzulegen. Ich selbst habe nach der äußerst kurzweiligen Lektüre dieses Buches von Uwe Techt die ToC-Hilfsmittel in der Praxis angewendet und werde noch weitere eigene Erfahrungen damit machen.


    Ich wünsche Ihnen viel Spaß bei der Lektüre.


    Günther Jakobi


    SYRACOM AG – „The Business- & IT-Architects“

  


  
    Wozu dieses Buch?


    Immer wieder fragen mich Unternehmer, Führungskräfte, Kunden, Leser der Goldratt-Romane (Das Ziel, Das Ziel II, Die kritische Kette, Das Ergebnis), Seminarteilnehmer: „Was ist eigentlich die Theory of Constraints? Was nützt sie mir? Was ist anders als in anderen Management-Konzepten? Gibt es eine Zusammenfassung, so dass ich schnell verstehe, worum es geht, und den Gesamtzusammenhang erkenne?“


    Diese Fragen soll das vorliegende Buch beantworten – ohne Anspruch auf Vollständigkeit, ohne perfekt sein zu wollen. Es bietet Ihnen eine erste Übersicht!


    Ist es das, was Sie suchen? Dann wünsche ich Ihnen viel Spaß und neue Erkenntnisse beim Lesen.


    Und wenn Sie etwas fragen, anmerken, ergänzen oder verbessern möchten, dann schreiben Sie mir bitte eine E-Mail an

    uwe.techt@vistem.eu. Ich freue mich auf Ihre Nachricht!
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    Was will die Theory of Constraints?


    Die wichtigsten Fragen, die sich ein Top-Manager immer wieder stellen und die er beantworten muss, lauten:


    · Welche Ziele hat mein Unternehmen?


    · Wie erreiche ich die Unternehmensziele?


    · Mit welcher Strategie und welcher Taktik?


    · Wie setze ich die richtigen Prioritäten?


    · Wie behalte ich den Überblick?


    · Wie sorge ich für Selbstorganisation im Unternehmen?


    Die Theory of Constraints beantwortet diese Fragen. Und zwar so konkret, dass Sie daraus eine erfolgreiche Strategie für Ihr Unternehmen entwickeln können.


    Was habe ich davon?


    Von der Anwendung der ToC können Unternehmen aller Branchen und Größen profitieren. Die ToC unterstützt Sie dabei, …


    · mit Ihren wertvollen Ressourcen mehr Gewinn zu machen.


    · zu vermeiden, dass Sie mit Restrukturierungen und anderen Sparmaßnahmen Ihr Kapital abbauen.


    · Änderungen und Investitionen nur an den wenigen Stellen vorzunehmen, an denen es unbedingt nötig ist, Ihre Kräfte auf diese zu konzentrieren und arbeitsintensive Methoden wie Six Sigma, TQM (Total Quality Management), Lean oder JIT (Just in Time) gezielt nur dort einzusetzen.


    · sicherzustellen, dass Änderungen keine unvorhergesehenen Auswirkungen haben.


    · Ihre Mitarbeiter für die nötigen Maßnahmen zu gewinnen.


    · Änderungen schnell und wirkungsvoll umzusetzen – und das im ganzen Unternehmen.


    · Ihre Produktpreise auf die Werteinschätzung der Kunden auszurichten, Ihre Märkte geschickt zu segmentieren und Ihre Kapazitäten profitabel zu nutzen.


    · Ihre Produkte und Leistungen so zu gestalten, dass sie die brennendsten Probleme Ihrer Kunden lösen – so können Sie sich einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil schaffen.


    · Ihre optimierten Produktions-/Logistikprozesse für den Gewinn von Marktanteilen zu nutzen.


    · die Liefertreue auf nahezu 100% zu verbessern.


    · Bestände, Lieferfristen und Umlaufzeiten drastisch zu reduzieren.


    · Projektlaufzeiten um die Hälfte oder mehr zu reduzieren – ohne Mehrkosten und ohne Abstriche bei der Qualität.


    · Markteinführungen drastisch zu beschleunigen.


    Und wer war Eli Goldratt?


    Dr. Eliyahu M. Goldratt war ein israelischer Physiker, Unternehmensberater und Autor. Er verstarb im Jahr 2011 im Alter von 62 Jahren nach kurzer, schwerer Krankheit. Von ihm stammen die Romane


    · Das Ziel – ein Roman über Prozessoptimierung


    · Das Ziel II – ein Roman über strategisches Marketing


    · Die kritische Kette – das neue Konzept im Projektmanagement


    · Das Ergebnis – ein Roman über profitable Softwarelösungen


    sowie wichtige Fachbücher zur Theory of Constraints. Die vier Romane sind Weltbestseller der Business-Literatur und in viele Sprachen übersetzt. Jeder einzelne von ihnen hat eine Revolution des Managements ausgelöst und radikale Performance-Steigerungen mit direkter Auswirkung auf die Unternehmensergebnisse hervorgebracht.


    Wie kam es zur ToC?


    Ein Hersteller von Hühnerkäfigen hatte große Mühe, seine Liefertermine einzuhalten. Er hatte einen Physiker zum Freund, der ihm half, den Problemen auf den Grund zu gehen. Der Physiker war unbelastet von betriebswirtschaftlichen Vorgehensweisen. Er wandte daher die ihm geläufigen naturwissenschaftlichen Methoden an und kam auf eine Lösung, die allen üblichen Regeln widersprach, sich aber glänzend bewährte. Der Physiker – Dr. Eliyahu M. Goldratt – war so fasziniert von diesem ihm neuen Gebiet, dass er sich von da an seiner systematischen Erforschung verschrieb.


    Warum „Theory ...“?


    Für Wissenschaftler bedeutet Theorie nicht das Gegenteil von Praxis, sondern durch Beobachtung und überprüfbare Erfahrungen abgesicherte Erkenntnis. Wer die Auswirkungen der ToC im eigenen Unternehmen erlebt hat, wird dem ungarisch-amerikanischen Physiker und Mathematiker Tódor Kármán (1881–1963) zustimmen: „Nichts ist praktischer als eine gute Theorie.“


    „...of Constraints“?


    Der Begriff „Constraint“ entstammt der Systemtheorie: Ein System ist eine Gesamtheit voneinander abhängiger Funktionen, die Input zu Output verarbeiten. Ein „Constraint“ ist einer der ganz wenigen Faktoren, die die Leistung des Systems begrenzen: ein Engpass oder das schwächste Glied einer Kette. Die ToC wendet diese Erkenntnisse auf soziale Systeme an und nutzt die Constraints als Ansatzpunkte für wirkungsvolle Veränderungen, denn dort wird die größte Hebelwirkung erzielt: Veränderungen am Engpass beeinflussen das ganze Unternehmen.


    Und wo steht die ToC heute?


    Goldratt und die ToC-Community haben es sich zum Ziel gesetzt, die Theory of Constraints zum Mainstream im Management zu machen. Die „Viable Vision“ ist die Speerspitze dieser Entwicklung: In nur vier Jahren wandeln Unternehmen ihren jährlichen Umsatz in jährlichen Gewinn um. In Schulen und Universitäten findet die ToC immer größere Verbreitung. Und selbst Nonprofit-Organisationen verbessern ihre Performance mit Hilfe der ToC um bisher nicht für möglich gehaltene Größenordnungen.


    … aber nun zur praktischen Seite …


    

  


  
    Welche Ziele hat mein Unternehmen?


    Unternehmensentwicklung setzt klare Ziele voraus. Die Ziele zu definieren ist das Recht der Eigentümer. Sie verfolgen einen Zweck, wenn sie ihr Kapital und ihre Arbeitskraft in das Unternehmen investieren.


    Jedes Unternehmen hat seine eigenen Ziele. Dennoch gibt es in der grundsätzlichen Struktur der Ziele Ähnlichkeiten:


    Geld verdienen


    Auch wenn Sie es sich nicht explizit auf die Fahne geschrieben haben, so ist „Geld verdienen – heute und in Zukunft“ doch eine Grundbedingung für das langfristige Überleben Ihres Unternehmens[1], also erster und zwingender Bestandteil einer Zielstruktur.


    Geld verdient sich aber nicht von selbst. Einige Voraussetzungen müssen erfüllt sein:


    Märkte begeistern


    Ihr Unternehmen ist abhängig davon, dass Kunden Ihnen Geld für Ihre Produkte und Leistungen geben und dass Lieferanten Ihnen liefern, was Sie brauchen, um Ihre Kunden zufriedenstellen und begeistern zu können.


    Das zweite Ziel lautet also: „Die Märkte zufriedenstellen und begeistern – heute und in Zukunft.“


    Wir leben in einem intensiven Wettbewerb. Die Konkurrenz wird besser, schneller, billiger … und wenn Sie im Wettbewerb nicht verlieren wollen, müssen Sie mithalten:


    Ständige Verbesserung


    Das ist doch selbstverständlich!? Mittlerweile ja! Nur ist nicht immer klar, wie das gehen kann, ohne sich zu verzetteln. In jedem Unternehmen gibt es sehr viele Möglichkeiten zur Verbesserung. Doch wo sollen wir ansetzen? Konzentration ist erforderlich auf die wenigen Stellen, an denen Verbesserungen durchgreifende Wirkungen auf das gesamte Unternehmen erzielen.


    Das dritte Ziel lautet also: „Einen wirksamen Prozess der ständigen Verbesserung betreiben – heute und in Zukunft.“


    Können Sie allein den Prozess der ständigen Verbesserung betreiben? Eben nicht: Sie brauchen dazu Ihre Mitarbeiter, und zwar hochmotivierte Mitarbeiter!


    Sichere Arbeitsplätze


    Nur inspirierte, hochmotivierte Mitarbeiter stellen dem Unternehmen ihre ganze Kraft und Kreativität zur Verfügung. Nur solche Mitarbeiter finden und realisieren durchgreifende, weitreichende Verbesserungen. Aber wie geht es einem Mitarbeiter, der befürchtet, seinen Arbeitsplatz in Folge realisierter Verbesserungen zu verlieren?


    Auch wenn es einigen Top-Managern nicht gefällt, lautet das vierte Ziel: „Den Mitarbeitern sichere und befriedigende Arbeitsplätze zur Verfügung stellen – heute und in Zukunft.“
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