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Vorwort

,Die perfekte Produktion“ - diese Vision bewegt und motiviert mich seit fast
15 Jahren bei der Suche nach organisatorischen und technischen Losungen fiir
eine optimale Produktion und Logistik. Mein Fokus liegt hierbei auf der Produk-
tionslogistik. Um dieser Vision naher zu kommen, habe ich 2008 das Kompetenz-
zentrum PuLL (Produktion und Logistik) an der Hochschule Landshut gegriindet.
2010 habe ich dort eine Musterfabrik zum Thema Lean auf ca. 200 m? errichtet.
Aus dieser Keimzelle ist inzwischen das Technologiezentrum Produktions- und
Logistiksysteme hervorgegangen. Im April 2016 konnten wir ein Gebdude mit
2700 m? einweihen, in dem alle Aktivitdten der Hochschule Landshut rund um die
Produktionslogistik zusammengefasst werden. Die Stadt Dingolfing hat hierfiir
11,5Mio. Euro zur Verfiigung gestellt. Unsere liber 20 Partnerunternehmen steu-
erten nochmals iiber 1 Mio. Euro in Form von Fabrikausriistung bei. Es stehen
Seminarrdume fiir 200 Personen, Biiroraume fiir 33 Mitarbeiter und Professoren
und sechs Labore zur Verfiigung. Den Kern bildet die Muster- und Lernfabrik mit
900m?. Diese Musterfabrik dient der Erforschung neuer Prozesse und Technolo-
gien in der Produktionslogistik und bildet die Basis fiir die Aus- und Weiterbildung
der Studierenden und Unternehmensvertreter. Mit der vorhandenen Ausriistung,
der GroBe und dem Fokus auf Produktionslogistik ist diese Anlage einzigartig.

Unsere Mission am TZ PULS ist, mit unserem Wissen rund um die Produktions-
logistik, einen Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen der Region zu
leisten und so Wertschofpung und damit Arbeitsplatze in einem Hochlohnstandort
zu sichern. Dieses Wissen habe ich mithilfe des ,Landshuter Produktionssystems*
strukturiert. In diesem Buch mochte ich die Prinzipien zur Gestaltung eines Lean
orientierten Produktionssystems ausarbeiten und darstellen. Diese bilden eine
wichtige Basis zur Orientierung beim Aufbau und taglichen Betrieb eines Lean-
Produktionssystems fiir Planer und Manager. Neben den mittlerweile weithin be-
kannten Methoden (Wertstromanalyse, 5S, SMED usw.) sind diese Prinzipien un-
erlasslich, um stindige und immer wiederkehrende Diskussionen innerhalb der
Organisationen zu vermeiden, welche nun die richtige Entscheidung sei.




Vorwort

Aus meiner Sicht konnen derartige Entscheidungen nicht alleine kostenorientiert
begriindet werden. Dies mag zwei Ursachen haben: Zum einen erfassen Kosten bei
weitem nicht die gesamte relevante Realitit. Beispielsweise flieBen Faktoren, wie
die Durchlaufzeit, in kostenorientierte Entscheidungen kaum bis gar nicht ein.
Zum Zweiten neigen wir dazu, ,Zwischenstande®, die zur Erreichung eines End-
zustands notwendig sind, immer und immer wieder zu hinterfragen und kosten-
rechnerisch begriinden zu wollen. Als Beispiel mag hier der Umgang mit Riistzeit-
reduzierungen genannt sein, der in Kapitel 9.3 ausfiihrlich diskutiert wird. Soll die
Zeiteinsparung wirklich fiir 6fteres Riisten genutzt werden? Dann ist ja nur eine
marginale Kosteneinsparung fiir eine Bestandsreduzierung ausweisbar. Wenn wir
aber noch ein Produkt in der frei gewordenen Zeit auf die Anlage legen, dann kann
ich etwas ausweisen. Leider ist die Erhohung der Anzahl der Riistvorgange aber
essenziell, wenn man jemals die ,Riistzeit Null“ und damit den One-Piece-Flow er-
reichen will, vollig egal, was die Kostenrechnung zum jetzigen Zeitpunkt ausweist.

An der Erstellung dieses Buchs haben wir fast zweieinhalb Jahre gearbeitet. Es
flossen die Erfahrungen aus acht Jahren, Lean-Schulungen fiir iiber 2500 Perso-
nen, Praxisprojekten bei tiber 30 Unternehmen und aus fiinf Dissertationen rund
um das Thema Lean ein. Fiir die Unterstiitzung bei den Recherchen, der Erstellung
der Abbildungen und als Sparringspartner zur Diskussion der Inhalte, mochte ich
mich bei den Herren Mathias Michalicki, Alexander Schubel, Severin Schmitt und
Josef Ebermayer bedanken. Fir die vielen Aufnahmen aus meiner Muster- und
Lernfabrik gilt mein Dank den Fotografen von Filling Frames. Ich wiinsche viel
SpaB bei der Lektiire. ,Das groBe Ziel der Bildung ist nicht Wissen, sondern Han-
deln”“ (Aldous Huxley).

Die Autoren, Juli 2016
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Warum sind dann
nicht langst alle
Unternehmen Lean?

Wenn nun Lean Production fiir alle im Vorstehenden aufgezeigten Probleme eine
Losung bieten soll, muss man sich die Frage stellen, warum das nicht alle Unter-
nehmen erkannt haben und schon langst ,Lean” sind. Auf diese Frage gibt es eine
ganze Reihe von Antworten.

B 5.1 Effekte werden nicht erkannt

Betrachten wir zunachst den Fall, dass Effekte in Unternehmen {iberhaupt nicht
erkannt werden. Somit konnen auch keine geeigneten MaBnahmen ergriffen wer-
den. Man spricht hier auch haufig von einem Wahrnehmungsdefekt.

5.1.1 ,Schleichende® Veranderungen

Ausgehend von der handwerklichen Produktion vor dem ersten Weltkrieg (geringe
Stiickzahlen, groBe Anzahl an Normproduktreihen), sank die Anzahl der produ-
zierten Normproduktreihen, wahrend die Stiickzahlen pro Normproduktreihe
stark stiegen. Dies kulminierte in der industriellen Massenproduktion von Henry
Ford. Thm wird der Ausspruch zugeschrieben: ,Sie konnen das Model-T in jeder
Farbe haben, solange sie schwarz ist.” (zitiert nach Erlach 2007, S.13).
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5 Warum sind dann nicht langst alle Unternehmen Lean?

Massenproduktion

(Ford), 1914 Massenproduktion
(Sloan), 1920er
schlanke Produktion,

Stiickzahl pro Normproduktreihe

Handwerksproduktion, 1900

Normproduktreihen

Bild 5.1 Produktionskonzepte und Individualisierungstrend (in Anlehnung an Pfeiffer/Weiss
1992, S.53)

Das Modell T wurde 15 Mio. Mal gebaut, war technisch duBerst einfach und ver-
fligte nur Uiber sehr wenige Varianten. Genau fiir ein derartiges Produkt hatte Ford
sein Produktionssystem erfunden. Die Basis der Massenproduktion war die FlieB-
fertigung. Einer der zentralen Grundsatze dieses Produktionssystems lautete:
GroBe Lose eines Teils herstellen, um Kosten durch Werkzeugriistung zu sparen.
Die fertiggestellten Produkte wurden dann bis zu ihrem Verkauf gelagert (vgl.
Ohno 1993, S.132f1.). Eine typische Massenproduktion findet sich in Bild 5.2 auf
der linken Seite. Mit Gabelstaplern werden gro3e Behélter mit vielen Teilen Inhalt
(beispielsweise 500 Bauteilen) an eine lange Montagelinie gefahren. Solange nur
eine Variante gefertigt wird, ist dieses System duBerst effizient. Aber stellen Sie
sich vor, dass beispielsweise 20 Farbvarianten vom Kunden verlangt werden (Es
will nicht jeder das Modell T in Schwarz!). Das bedeutet, dass wir in diesem System
20 Gitterboxen mit jeweils 500 Teilen Inhalt an die Montagelinie stellen miissen.
Das benotigt zum einen viel Flache. Der Werker hat somit extrem lange und
schwankende Laufwege (je nachdem, zu welchem Behélter er gerade gehen muss).
Weiterhin haben wir massive Bestinde im System geschaffen. Da iiblicherweise
ein Zwei-Behalter-System angewendet wird, stehen in unserem Beispiel alleine an
der Montagelinie 20 Farben mit je uwei Behéaltern a 500 Teilen. Das ergibt einen
Bestand von 20000 Teilen an der Montagelinie. Wir stellen fest: Das Massenpro-
duktionssystem wird mit steigender Anzahl Varianten zu einem Verschwendungs-
system (Flache und Bestand).



Effekte werden nicht erkannt

Lean
Production

Bild 5.2 Ein Vergleich einer typischen Massenproduktion (links) und einer typischen Lean
Production (rechts)

Das Lean Production-System ist wesentlich besser fiir den Umgang mit Varianten
geeignet (Bild 5.2, rechts). Zunachst wird die Produktion wesentlich kompakter
gestaltet, um die Laufwege zu reduzieren und somit die Wertschopfung zu erho-
hen. Die Behélter miissen fiir jede Variante im direkten Zugriff des Werkers sein.
Dies erfordert eine Materialverdichtung. Das geht aber nur mit wesentlich kleine-
ren, regalfdhigen Behéltern. Spatestens jetzt, kann den Lean-Ideen der klassisch
ausgebildete Logistiker, der in dem Weltbild auf der linken Seite (Bild 5.2) lebt,
nicht mehr folgen. Natiirlich muss auch die Logistik und das gesamte System an
die neue Produktionsphilosophie angepasst werden. Der Routenzug in der rechten
Bildhalfte bringt auch 500 Teile mit einem Transport an die Montagelinie, aber
eben zu je 25 Stiick in 20 Kleinladungstragern. Damit kann wesentlich besser auf
die vielen Varianten reagiert werden.

Kommen wir zuriick zu Bild 5.1: Die Kehre begann fiir Ford mit einer ersten Diffe-
renzierungswelle, die er nicht erkennen konnte oder wollte. Langsam, aber stetig
stieg die Zahl der Normproduktreihen wieder an. Das verlieh dem Unternehmen
General Motors, das diesen Individualisierungstrend besser erkannte, einen Vor-
sprung gegeniiber Ford (vgl. Pfeiffer/WeiB 1992, S.52).

Um diese vielen erforderlichen Modelle zu fertigen, passte General Motors das
Ford-Produktionssystem jedoch kaum an. Taiichi Ohno, der Vater des Toyota-Pro-
duktionssystems, ist der Meinung, dass das Ford-Produktionssystem auBerdem
noch nicht fertig und klar bis zum Ende durchdacht war. Durch den Wechsel von
der Massenfertigung des Modells T zur ,Full-Line“-Politik von General Motors
wurde die Produktion immer komplizierter (vgl. Ohno, 1993, S. 132 ff.).
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Man konnte, zugegebenermaBen etwas tiberspitzt, formulieren: Wir Kopieren seit
iiber 100 Jahren ein nicht fertiggestelltes Produktionssystem, das von Henry Ford
erfunden wurde, um EINE Variante in Massen zu bauen, und bauen damit heute
viele Varianten. Dafiir war das Massenproduktionssystem nie gedacht! Hier mag
der zentrale Fehler im System liegen.

Das Lean Production-System ist wesentlich besser fiir den Umgang mit vielen Vari-
anten und kleinen Stiickzahlen geeignet (Bild 5.2, rechts). Es stellt sich aber die
Frage des Ubergangs: Wann ist der Punkt erreicht, ab dem das Lean-System besser
geeignet ist als das Massenproduktionssystem? Bei zehn Varianten? Bei 20 Varian-
ten? Diese Frage lasst sich leider nicht eindeutig beantworten.

Hinzu kommt, dass die Anzahl der Varianten meist nach und nach wachst, es sich
also um einen schleichenden Prozess handelt.

Dies lasst sich anhand eines Beispiels veranschaulichen: Nehmen wir an, wir hét-
ten zwei Kochtopfe und zwei Frosche. Das Wasser in dem einen Kochtopf kocht,
und wir werfen den Frosch hinein'. Der Frosch wird versuchen, aus dem Topf her-
auszuspringen, weil er merkt, dass es heiB ist. Den zweiten Frosch werfen wir in
den Topf mit kaltem Wasser und drehen die Herdplatte voll auf. Der Frosch wird im
Wasser sitzen bleiben, bis das Wasser kocht. Er hat keine Rezeptoren, die ihn die
langsam steigende Temperatur erkennen lassen.

Es mag nun Ahnliches fiir unsere Unternehmen gelten. Stellen Sie sich die Frage,
ob die Controlling- und Managementsysteme in Threm Unternehmen nicht auch
eher dazu gemacht sind, Spriinge und kurzfristige Anderungen zu bemerken? Sind
Sie in der Lage, schleichende, iiber viele Jahre oder gar Jahrzehnte stattfindende
Veranderungen zu erkennen, geschweige denn zu bewerten? Die meisten Control-
lingsysteme vergleichen zum Vorjahr. Damit beeinflusst eine Veranderung, die
sich iiber 100 Jahre hinzieht, maximal irgendeine Nachkommastelle.

Um beim Bild der Frosche zu bleiben. Stellen Sie sich die Frage: Wie heiB ist das
Wasser in dem Topf, in dem Sie mit [hrem Unternehmen als Frosch sitzen!? Die
Wassertemperatur wird maBgeblich durch die Anzahl der Produktvarianten, den
Materialkostenanteil und die Komplexitdit des Umfelds bestimmt.

5.1.2 Uberlagerung von Effekten

Warum erkennen Unternehmen einen so offensichtlichen und evidenten Effekt,
wie das Durchlaufzeitsyndrom, nicht?

Viele Effekte werden durch andere Effekte {iberlagert werden. Der im Durchlauf-
zeitsyndrom beschriebene Effekt (vgl. Kapitel 2.4.2), der mit dem WIP steigenden

! Hier ist vielleicht der Hinweis angebracht, dass explizit von der Nachahmung dieses Experiments abgeraten wird
und dies auch nie so vom Autor durchgefiihrt wurde. Es handelt sich um ein reines Gedankenexperiment.
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Durchlaufzeiten, hdngt auch von der Kapazitatsauslastung ab. Ist die Auslastung
geringer, steigt auch die Durchlaufzeit weniger stark. Weiterhin ist die Durchlauf-
zeit nur schwer messbar und wird durch jede Menge anderer Parameter ebenfalls
beeinflusst, seien es Fehlteile, Qualitatsprobleme, nicht anwesende Mitarbeiter,
Reihenfolgeumsortierungen usw.

Viele Zusammenhange sind somit nur sehr schwer erkennbar und messhar.

5.1.3 Verteilung der Verantwortung

Die Verantwortung ist in unseren funktional aufgebauten, stark in Hierarchiestu-
fen zergliederten Unternehmen meist auf viele Personen verteilt. Jeder sieht nur
seinen eigenen Bereich. Dariiber hinaus fehlen meist die Informationen. Bleiben
wir beim Durchlaufzeitsyndrom: Der Vertrieb setzt die Soll-Durchlaufzeit nach
oben, die Auftragsfreigabe gibt den Produktionsauftrag zu friih frei, und eine Pro-
duktion, bestehend aus vielen Unterabteilungen, hat damit umzugehen. Keiner
sieht das ganze Bild!

Und selbst wenn jemand die Zusammenhinge erkennt, sind die notwendigen
Anderungen, die fast immer mehrere Bereiche betreffen (z.B. Fertigung, Vormon-
tage, Endmontage und Logistik), nur sehr schwierig umsetzbar. Haufig gibt es Ab-
teilungsegoismen und ,Konigreiche“ nach dem Motto: ,Das ist mein Bereich. Hier
entscheide ich!*

B 5.2 Effekte werden erkannt, aber nichts
wird geandert

Betrachten wir einen weiteren Fall. Die Effekte werden zwar erkannt, aber es ge-
schieht trotzdem nichts in den Unternehmen.

5.2.1 Existenz von Realzwéangen

Nehmen wir wieder das Durchlaufzeitsyndrom: Im aktuellen System tut jeder der
Beteiligten das fiir seine ,Scheibe“ einzig Mogliche, das aus seiner jeweiligen Sicht
auch durchaus logisch erscheint. Was bleibt dem Vertriebsmitarbeiter bei einer
geringen Termintreue der Produktion anderes iibrig, als sich durch Pufferzeiten zu
schiitzen? Genauso handelt der Mitarbeiter in der Auftragsfreigabe: Wenn ich den
Auftrag freigebe, kann mir nichts passieren.
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5.2.2 Sicherheitsdenken

Eine Umstellung auf Lean ahnelt in einer gewissen Weise einer ,Wanderung
durchs Gebirge“.

Bild 5.3 Vom ,,Push-Gipfel“ zum ,,Pull-Gipfel“

Ihre Firma wandert vielleicht seit vielen Jahren mit viel Elan auf den ,, Push-Gipfel®
und versucht, die Spitze zu erreichen. Es werden alle moglichen Optimierungen
durchgefiihrt, Kosten eingespart, EDV eingefiithrt usw. Nun zeigt Ihnen jemand
den ,Pull-Gipfel“. Da so viele Unternehmen dorthin wollen, muss der ,,Pull-Gipfel“
wohl noch etwas hoher sein.

Das Problem: Zwischen zwei Gipfeln liegt per Definition ein Tal. Und dieses Tal
miissen Sie leider durchwandern. Die Lean-Umstellung erfordert Investitionen in
Ressourcen und natiirlich auch Schulungen. Die Kennzahlen werden iiblicher-
weise zundchst etwas schlechter. Sie haben mit Widerstand zu kdmpfen, und
keiner kann vorhersagen, wann die erhofften Verbesserungen genau eintreten
werden.

Viele Unternehmen halt dieses, stellenweise sicherlich iibertriebene, Sicherheits-
denken von einem Umstieg ab. Es erfordert eine ganze Portion Mut, zu entschei-
den, auf ein neues Produktionssystem umzusteigen. Kann man sich hier einen
Fehler leisten? Wie lange dauert es, bis man positive Effekte bemerkt? Ist das viel-
leicht schadlich fiir meine Karriere?

5.2.3 Fixierung auf kostenorientierte Entscheidungsfindung

Wenn schon entscheiden, dann aber bitte auf Basis harter Daten und Fakten:
,Wie viel sparen wir uns, wenn wir auf Lean Production umsteigen?“

,Um diese Entscheidung zu treffen, brauche ich eine in Euro und Cent bewert-
bare Basis.”

Das sind héaufige Aussagen von Mitgliedern des Managements, wenn es um die
Entscheidung geht, ob Lean eingefiihrt werden soll oder nicht. Wie in Kapitel 5.2.2
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bereits angedeutet: Man will eine ,sichere Entscheidungsbasis“ haben. Wenn et-
was in Zahlen, Daten und Fakten hinterlegt ist, kann man jederzeit im Nachgang
noch seine Entscheidung rechtfertigen.

Leider kann diese eingangs gestellten Fragen aber wohl niemand serios beantwor-
ten. Der Grund hierfiir ist aber nicht darin zu suchen, dass Lean nicht die besseren
Ergebnisse liefern wiirde, sondern darin, dass die Werkzeuge, mit denen wir die
Bewertung vornehmen wollen, dies gar nicht konnen. Lassen Sie uns hierzu noch-
mals einen Blick auf die Zeitleiste zur Entwicklung der Produktionssysteme wer-
fen (Bild 5.4).
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Bild 5.4 Zeitleiste zur Entwicklung der Produktionssysteme und der Kostenrechnungs-
instrumente (in Anlehnung an Becker 1998, S.55)

Das Massenproduktionssystem breitete sich nach 1913 in den westlichen Indus-
trienationen rasch aus und wurde zur vorherrschenden Methode der modernen
Herstellung von Giitern. Die wichtigsten, heute genutzten Kostenrechnungsinstru-
mente wurden folglich vermutlich deshalb erfunden, um diesen Typ von Produk-
tionssystem zu steuern und zu kontrollieren. Die Vollkostenrechnung entstand
Ende der 1920er-Jahre, die Grenzplankostenrechnung Ende der 1940er- und die
Einzelkostenrechnung in den 1950erJahren. Die erste Entwicklung des Toyota-
Produktionssystems begann Mitte der 1950er-Jahre. Erst zu Beginn der 1990er
kann von einem fertigen Produktionssystem gesprochen werden, und erst in dieser
Zeit wurden wir in der westlichen Welt wirklich auf dieses Produktionssystem auf-
merksam.
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Konnte es (wieder etwas liberspitzt formuliert) also moglich sein, dass erwartet
wird, mit einem Instrument, das vor 60 Jahren fiir ein 100 Jahre altes Produktions-
system erfunden wurde, zu bewerten, ob ein weit spater entstandenes Produk-
tionssystem besser ist?

Waire es moglich, dass die alten Kostenrechnungsinstrumente schlicht nicht in der
Lage sind, die Aspekte, auf die es ankommt, zu messen, geschweige denn zu be-
werten?

Was ist der Wert in Euro von vier Wochen eingesparter Durchlaufzeit? Was kostet
es, wenn die Termintreue um zwei Prozentpunkte abstiirzt?

Bewerten existierende Verfahren nicht auch immer nur kleine Ausschnitte des Ge-
samtsystems (also einzelne Quadrate des Lincoln-Bilds)?

»,Okay, dann zeigen Sie mir eine Statistik, wie viel Unternehmen sparen, die auf
Lean umgestiegen sind.“

Leider ist auch so etwas kaum zu bekommen.

1. Erstens wiirde eine derartige Statistik voraussetzen, dass man messen konnte,
,wie Lean“ ein Unternehmen ist. Wie soll man die Lean-Unternehmen zuver-
lassig von den Nicht-Lean-Unternehmen trennen?

2. Selbst wenn dies moglich wére, wie sollen dann die Effekte, die auf die Lean-
Einfiihrung zuriickzufiihren sind, isoliert werden? Diese werden durch viele
andere Effekte, wie Auftragslage, Lohn- oder Rohstoffkostenschwankungen
iiberlagert.

3. Sollte auch dieses Problem losbar sein, bleibt die Frage, was fiir ein Interesse
ein Unternehmen, das erfolgreich Lean eingefiihrt hat, haben sollte, der Allge-
meinheit und den eigenen Konkurrenten die Griinde dafiir zu offenbaren.
Konnte hier im Erfolgsfall nicht der Gedanke des Know-how-Schutzes zahlen?
Wie hat es ein Vorstand so treffend formuliert: ,Es ist nicht unsere Aufgabe die
Welt schlau zu machen.”

Es sind noch langst nicht alle Unternehmen Lean, da viele Manager nur auf Basis
yharter Fakten®, wie Kosten und Einsparungen, entscheiden. Diese harten Fakten
im Vorfeld zu liefern, ist aber mit den existierenden Instrumenten und der verfiig-
baren Datenbasis praktisch nicht moglich.

5.2.4 Investitionsscheu und Kostenstellengerangel

Wenn Sie nochmals einen Blick auf Bild 5.2 (vgl. Kapitel 5.1.1) werfen, wird klar,
dass ein Umstieg von einem Massenproduktionssystem auf ein Lean-Produktions-
system zwangslaufig Investitionen erfordert. Es miissen neue (kleinere) Behalter
und Regale beschafft werden. Die Logistik muss auf die Routenziige mit Anhan-
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gern umgestellt werden usw. Dabei stellt sich auch die Frage: Was passiert bei-
spielsweise mit den vielen bisher genutzten Gabelstaplern und vor allem den vie-
len Gabelstaplerfahrern?

Ebenso ist eine wichtige Frage: Aus welchem Budget oder von welcher Kostenstelle
werden die neuen Anschaffungen bezahlt?

Auch hier fallt uns unser haufig zu rigides Kostenmanagement ,auf die FiiBe“.
GroBere Kostenblocke konnen haufig nicht im laufenden Seriengeschaft unterge-
bracht werden, sondern nur in Projekten fiir neue Produkte. Es gilt das Kostentra-
gerprinzip. Warum aber sollte der Produktmanager eines (neuen) Serienprodukts
in seinen Kosten die Umstellung auf ein Lean-Produktionssystem akzeptieren?
Besonders spannend wird die Diskussion, wenn mehrere Produkte eine Ressource,
z.B. eine Produktionslinie, nutzen? Wie sollen die Kosten fiir die Lean-Umstellung
auf die beiden Kostentriager verteilt werden?

Das Problem: Die Lean-Umstellung ,versumpft in endlosen (und véllig frucht-
losen) Diskussionen zur Kosteniibernahme zwischen den beteiligten Abteilungen.

B 5.3 Effekte wollen nicht erkannt werden

Ein weiterer Punkt ist, dass Effekte zwar gesehen, aber einfach ignoriert werden,
um beispielsweise die eigene Kompetenz oder Machtbasis zu schiitzen.

5.3.1 Selektive Wahrnehmung und Kontrollillusion

Auch hierfiir gibt es wieder unzahlige Griinde. Es sollen nur einige aufgefiihrt
werden, um dem geneigten Leser einige DenkanstoBe zu geben:

Beginnen wir bei uns personlich. Jeder hat sein Weltbild, mit bestimmten Annah-
men und Ideen. Wir neigen dazu, hier sehr selektiv wahrzunehmen. Dinge, die un-
ser Weltbild unterstiitzen, nehmen wir wahr. Dinge, die unserem Weltbild wider-
sprechen, werden ausgeblendet. Es ist in den Beratungsprojekten immer wieder
erstaunlich, mit welchen ,Scheuklappen® so mancher Entscheider im Management
durchs Leben geht.

Des Weiteren spielt die sogenannte Kontrollillusion eine Rolle. Wenn wir bei Ent-
scheidungen moglichst exakt rechnen kénnen, am besten auf die zweite Nachkom-
mastelle genau, dann fiihlen wir uns bei der Entscheidung sicher. Dass dabei auf
Basis von Eingangsparametern gearbeitet wird, die mit erheblicher Unsicherheit
behaftet sind, oder auf Daten aufgebaut wird, die teilweise viele Jahre alt sind (z. B.
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