Management by Numbers

Ist alles herechenhar?

Die Gefahren des Management by Numbers

von Christoph Roser

Eines der Haupthindernisse fiir eine ordnungsgeméfe schlanke Produk-
tion ist meines Erachtens das Management nach Zahlen (Management
by Numbers). Zwar betreiben nur wenige Manager aktiv ein Manage-
ment nach Zahlen, aber eine quantitative Messung wird immer noch oft
bevorzugt. Das Problem ist, dass man zwar oft die Kosten, aber nicht
immer den Nutzen einer Sache messen kann. Dies ist leider bei Lean
Production héufig der Fall. Lassen Sie mich ein wenig ausschweifen...

ahlen sind in der Industrie
allgegenwartig. Wir messen,
quantifizieren, berechnen und
analysieren die Daten, um Ent-
scheidungen zu treffen. In vielen
Fallen ist das sogar gut. Wenn
man gute Daten hat, kann man bessere
Entscheidungen treffen. Man kann bessere
Ziele setzen, Probleme besser analysieren,
Trends verstehen, Potenziale quantifizieren
und so weiter. Es birgt jedoch auch Risiken,
wenn man sich zu sehr auf Zahlen verlasst.

Problem: Falsche Zahlen

Setzt man zu sehr auf Zahlen, dann kénnen
Probleme auftreten. Zahlen kdnnen auch
falsch sein. Manchmal hat man iiberhaupt

28 YOKOTEN Magazin | 2023 | 04

keine Zahlen zur Verfiigung. Fiir falsche
Zahlen kann es viele Griinde geben. Ein
einfacher Fehler in einer Excel-Datei oder
einem Computersystem kann die Zahlen
dramatisch verandern.

Der 125 Millionen Dollar teure Mars
Climate Orbiter der NASA zerbrach und
verbrannte in der Marsatmosphare, weil
eine Software Daten in der imperialen Ein-
heit Pfund-Sekunden2 angegeben hatte,
wahrend der Hauptrechner diese Zahl in
Newton-Sekunden? erwartete. Anstatt
den Mars zu umkreisen, verbrannte die
Sonde in der Atmosphére.

In einem anderen Fall musste eine
Boeing 767 (der Gimli Glider) notlanden,
nachdem alle Triebwerke ausgefallen

waren, weil der Treibstoff mit einer Dichte
von Pfund pro Liter statt Kilogramm pro
Liter berechnet wurde. Gliicklicherweise
war der Pilot ein erfahrener Segelflieger
und niemand wurde ernsthaft verletzt.
Oder nehmen wir die Kosten fiir den
Betrieb einer Drohne. Hier stellt sich die
Frage, ob Sie einen Piloten brauchen oder
ob die Drohne autonom lauft. Bei Einsatz
eines Piloten entstehen zusétzlich Lohn-
kosten, die den Drohnenflug verteuern.
Wenn Sie z. B. Drohnen mit Piloten fiir
den Transport verwenden, kdnnen Sie die
Waren genauso gut von Piloten transpor-
tieren lassen und Geld sparen, indem Sie
keine Drohnen einsetzen. Ich glaube, damit
Drohnen mehr als nur ein werbewirksames
Konzept sind, miissen sie autonom sein.

Prohlem: Fehlende Zahlen
Ein zweites Problem besteht darin, dass
man fiir manche Bereiche iiberhaupt keine
Zahlen erhalten kann. Dies ist ein Problem,
das ich héufig in der schlanken Produktion
antreffe, wo es schwierig ist, den Nutzen
einer Anderung zu bestimmen.

Wie kann man zum Beispiel die
Kundenzufriedenheit messen? Es gibt zwar
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einige Mdglichkeiten, aber es ist ziemlich
schwierig und sehr ungenau. Viele Unter-
nehmen machen das nicht. Selbst wenn
Sie eine Schatzung der Kundenzufrieden-
heit haben, wie sehr wird sich diese &n-
dern, wenn Sie 10% mehr Kundendienst-
mitarbeiter einstellen oder reduzieren?
Wie wirkt sich eine zusétzliche Ausbildung
dieser Mitarbeiter auf die Kundenzufrie-
denheit aus? Das weil niemand. Selbst
nach der Anderung ist es schwierig,
Ursache und Wirkung zu ermitteln. Wenn
Sie 10% Ihrer Kundendienstmitarbeiter
entlassen haben, war das die Ursache
fiir den Riickgang der Kundenzufrieden-
heit? Oder war es die Rezession, oder der
Winter, in dem es dunkel und kalt ist und
alle ohnehin depressiver sind?

Wenn Sie lhr Wartungsteam um zwei
Mechaniker erweitern, wird sich dann
die Verfiigharkeit erhéhen? Wird sich die
Ausfallzeit verkiirzen? Um wie viel? Wie
wird sich dies auf die Gesamtproduktion
auswirken? Es ist hier schwierig, auch
nur eine Vermutung anzustellen. Dennoch
ware es sehr hilfreich, dies zu wissen, um
eine Entscheidung zu treffen. Zusammen-
fassend ldsst sich sagen, dass fiir viele
Entscheidungen tberhaupt keine kriti-
schen Zahlen verfiigbar sind.

Was macht die Kostenrechnung?
Die konventionelle Kostenrechnung hat ei-
nen sehr einfachen Weg, mit Faktoren um-
zugehen, fiir die sie keine Zahlen ermitteln
kann. Ist eine Zahl nicht zu ermitteln, dann
existiert sie in der Zahlenwelt der Kosten-
rechnung einfach nicht. Oder anders
ausgedriickt: Wenn sie sie nicht messen
konnen, muss sie automatisch gleich Null
sein. (Warum Null? Weil man Nullen hinzu-
fligen oder abziehen kann, so viel man
will, und es macht keinen Unterschied. Die
Kostenrechnung summiert Kosten auf, und
eine Null hat keine Auswirkungen).

Und das ist eines der grof3ten Proble-
me bei der schlanken Produktion. Es ist
einfach, die Kosten eines zusétzlichen
Wartungs- oder Servicemitarbeiters zu
berechnen, aber es ist schwierig bis
unmaglich, den Nutzen durch den Einsatz
eines solchen Mitarbeiters zu berechnen.

Folglich gibt es nur Kosten und keinen
Nutzen, die Kosten werden gesenkt, und
die Zahl der Mitarbeiter wird verringert.
Solche Beispiele, wo die Kosten einer Ver-
besserung bekannt sind, der Nutzen jedoch
nicht, sind (iberall in der schlanken Produk-
tion zu finden. Besonders drastisch ist dies
bei allen Arten von Supportfunktionen. Ob
es sich nun um Kundendienstmitarbeiter,
Wartungspersonal, Aufsichtspersonal oder
andere Personen handelt. Diese kénnen
der Produktion helfen. Da diese Mitarbeiter
jedoch klare Kosten haben, aber der Nut-
zen nur schwer zu quantifizieren ist, nimmt
ihre Zahl ab. Das Chaos in der Fertigung
nimmt jedoch zu, wenn die Mitarbeiter an
der Front mit Problemen {iberfordert sind,
aber zu wenig Unterstiitzung erhalten. Im
Endeffekt sinkt die Moral und das gesamte
Unternehmen geht den Bach runter.

Zugegeben, es gibt Ausnahmen und
einige Buchhalter sind sich durchaus
bewusst, dass das Modell Liicken oder
sogar groBe Liicken aufweist. Aber nicht
jeder Buchhalter realisiert das und noch
weniger geben dies an, wenn sie nach
einer Zahl gefragt werden (und das ist
auch gewissermal3en verstandlich, da es
sich negativ auf die Karriere auswirken
kann, wenn ein Buchhalter auf Nachfrage
keine Zahl nennen kann).

Warum Abhéangigkeit von Zahlen?

Die Frage ist also, warum sich Manager so
sehr auf Zahlen verlassen? Die Antwort ist
vielseitig. Management ist stressig und man
muss viele Entscheidungen treffen, die mit
einem hohen Mal? an Unsicherheit behaftet
sind. Zahlen geben eine (gefiihlte) Sicher-
heit. Zahlen fiihlen sich gut an. Vor allem,
wenn sie auf viele Stellen genau sind (un-
abhéngig davon, ob sie stimmen oder nicht).

»Menschen, die Zahlen nicht
verstehen, sind nutzlos.

Ein Gemba, in dem Zahlen
nicht sichthar sind, ist auch
schlecht. Aber Menschen, die
nur auf die Zahlen schauen,
sind die schlimmsten von

allen.” (Taiichi Ohno)

Oft erleichtert eine Zahl in der stres-
sigen Welt eines Managers die Ent-
scheidung. Viele Manager leiden unter
Entscheidungsmiidigkeit, da sie viele
Entscheidungen mit groBen Unsicherhei-
ten treffen miissen. Eine Zahl bietet einen
(vermeintlich) einfachen Ausweg, indem
sie dem Manager sagt, was er tun soll.
Dies ist auch die Art und Weise, wie viele
das Management gelernt haben, sei es
durch ein MBA-Programm oder durch die
Unternehmenskultur und ihre Chefs und
Mentoren. ,,Du bekommst die Zahlen, du
suchst dir die grote aus. Das war’s.”

In manchen Féllen kann das sogar
funktionieren, zumindest kurzfristig. Der
Manager (oder die Managerin) streicht
die Kosten oder reduziert die Mitarbei-
ter (entsprechend den Zahlen) und die
Kosten sinken in Kiirze. Die Produktivitét
sinkt ebenfalls, aber es wird einige Zeit
dauern, bis das System abgebaut ist. Der
Manager wird als Kostensparer gelobt,
macht Karriere und ist langst weg, wenn
das System durch seine Entscheidungen
schlechter wird. Ich habe eine ganze Arti-
kelserie dariiber geschrieben, wie man auf
Kosten seines Nachfolgers gut dasteht.

Zahlen kénnen bei der Entscheidungs-
findung hilfreich sein. Allerdings muss
man sich ihrer Grenzen bewusst sein. Sie
kénnen falsch sein, entweder versehent-
lich oder absichtlich. Sie kénnen Liicken
aufweisen oder ungenau sein. Oder sie
zeigen nur eine Seite des Bildes und ver-
nachlédssigen die andere Seite. Vor allem
bei Lean ist die Entscheidungsfindung
immer noch stark vom Bauchgefiihl ge-
prégt, da viele unserer Entscheidungen mit
Menschen zu tun haben und es schwierig
ist, die Fahigkeiten und Auswirkungen von
Menschen zu messen. Entscheiden Sie
selbst, welchen Zahlen Sie vertrauen und
welche Sie ignorieren wollen. Il

Dieser Artikel basiert auf dem Beitrag
.The Danger of Management by Numbers” auf
dem Blog des Autors: www.AllAboutLean.com
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