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Abstract

Seit 1990 wird auch in den bundesdeutschen Firmen viel iiber ,,lean” und ,,TQM* (Totales
Qualitdtsmanagement) gesprochen. Teilweise wird auch schon erfolgreich danach gehandelt.
Ausgelost wurde das iiberwiegend durch die vielzitierte M.I.T.-Studie ,,The machine that
changed the world“. Zwei andere amerikanische Bestseller haben die Diskussion inzwischen
erweitert: die Studie von Imai {iber ,,Kaizen* und das Buch von Hammer und Champy
,~Reengineering the corporation“. Die Mehrzahl der Fachleute ist sich einig: Die aufgezeigten
Defizite sowie die Wege zu ihrer Uberwindung sind ein weiterer Beleg fiir die Notwendigkeit
seit langem geforderter betrieblicher Verdnderungen. Das doppelte Motto fiir diese Manage-
mentaufgaben lautet:
- beziiglich der angestrebten Ergebnisse: schlank und flexibel werden sowie totale Qualitét
erreichen,;
- hinsichtlich der einzuschlagenden Wege: sowohl Reengineering als auch kontinuierliche
Verbesserungen nach Kaizen-Prinzipien im Rahmen einer handlungsleitenden Vision
(TQM).

Zu leisten ist eine optimale Abstimmung zwischen den Zielen und Wegen bzw. Prozessen.

*  Copyright (c) 1994, Dr. Friedhart Hegner, ISMV Dr. Hegner & Partner INSTITUT fiir SOZIALPLA-
NUNG, MANAGEMENT und VERWALTUNG GmbH, Berlin und Bielefeld. Die Unterlagen sind
urheberrechtlich geschiitzt. Jede Vervielfaltigung, insbesondere das Fotokopieren sowie die Weiter-
gabe der Unterlagen, ist ohne schriftliche Genehmigung nicht gestattet ( 53, 54 UrhG).

Arbeit, Heft 4, Ig. 3 (1994), S. 299-319
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1 Bestiindig ist nur der Wandel der Organisation

Mit der betrieblichen Organisation ist es dhnlich wie mit der Musik oder Malerei:

Bestimmte Einsichten und Gestaltungsmittel werden oft zu der Zeit, in der sie von

den Vordenkern entwickelt werden, nicht wahrgenommen und geschitzt. Erst mit

Verspéatung konnen sie einen bis dahin herrschenden Trend durchbrechen, also

eingeschliffene Muster des Wahrnehmens und Handelns verdndern. Bei der betrieb-

lichen Organisation werden eingeschliffene Muster meist erst dann abgeldst, wenn
durch Marktveranderungen die Wettbewerbsfihigkeit bedroht ist. Was bedeutet das
fiir unser Thema?

Erst seit Ende der 70er Jahre setzt sich bei den Managern allméhlich und seit den
spaten 80er Jahren deutlich verstiarkt die Einsicht durch, dal zwei kombinierte
Ansitze erforderlich sind, um die Wettbewerbsfahigkeit der Firmen zu sichern:

- die Kombination von standardisierter Teilefertigung in groBen Serien mit der
kundenspezifischen Montage individueller Endprodukte;

- die Kombination von hochgradig arbeitsteiligen Organisationsformen der Pro-
duktion an Einzelarbeitsstellen mit integrierten Formen des Wechsels zwischen
Arbeitsstellen innerhalb von ,Inseln®, Produktionssegmenten, Gruppen und
Prozefketten.

Sowohl in den USA und in Japan als auch in der Bundesrepublik hat die empirische

Industrieforschung seit den 60er Jahren gezeigt:! Ein durchgéingiges Muster der

Organisationsveranderung aufgrund des technologischen Wandels gibt es nicht.

Allerdings gehen die technologischen Innovationen in den erfolgreichen Unterneh-

men meist mit flexibleren Organisationsformen einher, die mit den verénderten

Qualifikationsanforderungen und Motivationen der Beschiftigten kombiniert wer-

den. Das gilt fiir die standardisierte GroBserienproduktion ebenso wie fiir die

spezialisierte Einzelfertigung nach Kundenwunsch (z.B.: Systemldsungen statt
einzelne Sachgiiter).

Diese verschiedenen Diskussionsstringe sind in der M.I.T.-Studie (Womack/
Jones/Roos 1990) geschickt und wirkungsvoll auf den Punkt gebracht und durch
beeindruckende Statistiken ergénzt worden. DaB3 sie eine derart breite Beachtung
gefunden hat, hingt mit folgendem zusammen: Die negativen Konsequenzen
einseitiger und veralteter Organisationsformen sind sowohl in der nordamerikani-
schen als auch in der europdischen Industrie in den letzten Jahren uniibersehbar
geworden. Das gilt beispielsweise fiir den Maschinenbau und die chemische Indu-
strie ebenso wie fiir die Automobil- und Zuliefererfirmen (Streib/Ellers 1993). Die
Massenentlassungen in den deutschen Firmen seit 1993 sind nur die Spitze des

1 Statt vieler anderer hier nur einige Beispiele: Thompson 1967; Ouchi 1981; Sorge u.a. 1982; Sorge
1985; Kern/Schumann 1984; Piore/Sabel 1984; Pries/Schmidt/Trinczek 1990.
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Eisbergs. - Das Schema 1 (Seite 301) zeigt, wie sich das Umfeld der Unternechmen
verdndert hat und weshalb sich auch die Firmen verdndern miissen.

2

Alltiglich erfahrene Herausforderungen - Motto: ,,Wer zu spiit
kommt, den bestraft das Leben* (Gorbatschow)

Beispielhaft seien einige der praktischen Anlésse fiir die Suche nach neuartigen
organisatorischen Losungen genannt:?

1.

Die tariflichen Lohn- und Gehaltserh6hungen sowie die tarifvertraglich verein-
barten Arbeitszeitverkiirzungen (mit vollem Lohnausgleich) haben den Faktor
Arbeitskraft nicht nur verteuert, sondern auch knapper gemacht, was vor allem
bei qualifizierten Kréften zu Engpéssen fiihren kann. Deshalb ist es notwendig,
durch eine bewegliche Kopplung von Arbeits- und Betriebszeit den Arbeitsein-
satz besser auf die betrieblichen Erfordernisse abzustimmen. Bei starker Ausla-
stung oder Nachfrage muf3 - ohne teure Zuschlége - langer gearbeitet werden; bei
geringem Arbeitsanfall erfolgt der Freizeitausgleich. Das gelingt, wie die Praxis
zeigt, durch Absprachen in zeitverantwortlichen Gruppen besser als durch
Anweisungen von oben iiber hierarchische Instanzenwege. Diesem Bemiihen
stehen keineswegs nur der Widerstand der Betriebsrite und einiger Gewerkschaf-
ten entgegen. Vielmehr wirken sich auch starre Organisationsformen der Arbeit,
unzureichende Bemiihungen um eine breitere Qualifizierung der Mitarbeiter und
spiirbare Fithrungsdefizite hinderlich aus (Bielenski/Hegner 1985; Wildemann
1991).

Die Kapitalintensitdt der Anlagen sowie die kiirzer gewordenen ‘Halbwertzei-
ten” der Anlagennutzung machen es ebenso wie die hohen Grundstiicks- und
Baukosten erforderlich, die Aggregate und Flachen voll zu nutzen. Auf moglichst
wenig Fliche miissen die Aggregate moglichst lang laufen, damit die Kapital-
stiickkosten sinken - statt wie bisher gleichartige Aggregate platzraubend neben-
einander zu stellen. Das kann bei kiirzer werdenden Arbeitszeiten nur durch teure
Uberstunden oder durch eine flexible Arbeitszeitgestaltung gelingen (Joachim/
Seifert 1991). Hohe Uberstundenvolumina treffen zunehmend auf Widerstinde
der jiingeren und besser qualifizierten Mitarbeiter oder fiihren zu steigenden
Fehlzeiten. Zugleich scheitert die flexible betriebliche Zeitgestaltung nicht nur
an gewachsenen schematischen Organisationsformen, sondern auch an unzurei-
chenden MaBinahmen der Personalentwicklung (z.B.: Defizite beziiglich Fiih-

In diesem und den folgenden Abschnitten wird vorrangig iiber Erfahrungen des ISMV Dr. Hegner &
Partner (Institut fiir Sozialplanung, Management und Verwaltung GmbH, Berlin und Bielefeld) bei der
Beratung von {iber 100 Industrie- und Dienstleistungsbetrieben berichtet. Als Uberblick siehe auch:
Lean production: Idee - Konzept - Erfahrungen in Deutschland; herausgegeben vom Institut fiir
angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) 1992.
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rungskriftetraining, Einiibung von Gruppenarbeit und breitere Qualifizierung
der Beschiftigten).

3. Die Vorrangstellung bundesdeutscher Unternehmen bei technologisch anspruchs-
vollen Produkten und bei komplexen Systemldsungen ist deutlich schwicher
ausgeprigt als noch vor 20 Jahren. Ausldndische Mitbewerber erreichen haufiger
als friiher ein vergleichbares Leistungsniveau bei niedrigeren Preisen aufgrund
geringerer Kosten. Das verdeutlicht beispielsweise die Krise im Maschinenbau
seit 1989/90 (Moldaschl 1993). Selbst bei anspruchsvollen Produkten héngt
somit die Wettbewerbsfahigkeit nicht nur von der Qualitdit, sondern auch vom
Preis ab. Das zwingt zu Kosteneinsparungen. Sie konnen nur durch die Kombi-
nation technischer, organisatorischer und personeller Malnahmen erreicht wer-
den. Solche Bemiihungen scheitern meist keineswegs daran, daf3 die technologi-
schen Hilfsmittel fehlen, sondern daran, dafl Organisations- und Fiihrungsmén-
gel deren wirksamen Einsatz behindern.

4. Neben der Produktqualitdt und dem Preis ist in den letzten zehn Jahren die
Servicequalitdt immer stirker zu einem wettbewerbsentscheidenden Faktor
geworden. Das beriihrt sowohl die Aulenmontagetitigkeiten sowie die Repara-
tur- und Wartungsdienste beim Kunden als auch die Lieferfristen und Termin-
treue. Die Servicequalitit ist abhingig von qualifiziertem und motiviertem
Personal sowie von flexiblen Organisationsformen. Nur so kénnen die Durch-
laufzeiten der Auftrdge verkiirzt, die zugesagten Liefertermine gehalten und die
Ansprechzeiten des Personals an die Kundenwiinsche angepalit werden. Zur
Servicequalitdt gehort auch die Schnelligkeit bei der Umsetzung von Kunden-
wiinschen und Produktideen in fertigungs- und montagereife Erzeugnisse. Sie
erfordert Nahtstellen statt starrer Schnittstellen in einer flexibel organisierten
Prozefskette von der Entwicklung und Konstruktion iiber die Arbeitsvorbereitung
und den Betriebsmittelbau bis zur Fertigung und Endmontage. Wo dieser Proze3
durch traditionelle Abteilungsegoismen behindert wird, sind die Mitbewerber
schneller beim Wettlauf um Marktanteile (siche dazu die Firmenbeispiele in:
Henry/Walker 1991).

5. Im Schnittpunkt von Servicequalitit und Produktqualitét liegen die Erwartungen
der Kdufer nach Sachgiitern, Systemlosungen und Dienstleistungen, die auf die
individuellen Anwendungsbedingungen zugeschnitten sind. Daraus folgt fiir die
Hersteller: Teils miissen bisher standardisierte Produkte durch Sonderanfertigun-
gen ersetzt werden, teils geht es darum, mit Hilfe einer kostengiinstigen Produk-
tion von Komponenten sowie flexibler Montagearrangements die vom Markt
geforderte individualisierte Produktpalette anzubieten. Beides setzt mitdenken-
de und engagierte Mitarbeiter, geschickt motivierende Fiihrungskrifte sowie
flexible Organisationsformen voraus.

6. Immer wichtiger fiir den erfolgreichen Wettbewerb der Firmen um qualifizierte
Arbeitskréfte sind attraktive Arbeitsbedingungen. Der Zuschnitt der Aufgaben
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und Verantwortlichkeiten entspricht vielfach nicht mehr den Anspriichen der
Mitarbeiter, insbesondere der Jiingeren und Hoéherqualifizierten. Daraus folgt
zweierlei: Zum einen wandern immer mehr Mitarbeiter in weiterfithrende
Bildungsginge sowie in Angestelltentitigkeiten ab, weil sie dort groere Dispo-
sitionsspielrdume und abwechslungsreichere Tétigkeiten erhoffen. Das ist eine
der Ursachen fiir den Fachkriftemangel in der Produktion. Zum anderen kompen-
sieren die Mitarbeiter die Frustration {iber wenig attraktive Arbeitsbedingungen
durch die stindige Forderung nach mehr Geld. Die Unternechmen reagieren
darauf mit iibertariflichen Zahlungen. Das beschleunigt den Kostenanstieg. Es ist
jedoch ein ‘Fall ohne Boden’. Denn die finanziellen Anreize reichen letztlich
nicht aus, um die Unzufriedenheit mit den immateriellen (d.h. psychischen und
sozialen Aspekten der Arbeitsbedingungen) wirkungsvoll zu beseitigen (Spren-
ger 1991, passim).
Der Katalog der Herausforderungen, denen sich die Unternehmen gegeniibersehen,
liee sich beliebig erweitern. Er wird angesichts der Schnelligkeit technologischer
Verinderungen in den nichsten zehn Jahren auch keineswegs kleiner werden. Das
ist der eigentliche Anlaf; dafiir, nach neuen Formen der Organisation und Motivie-
rung in den Unternehmen zu suchen. Dabei sind die Verantwortlichen mit der
Aufgabe konfrontiert, mindestens drei Dimensionen zu kombinieren, um die Poten-
tiale der Mitarbeiter(innen) besser als bisher zu nutzen: die verhaltens-, organisati-
ons- und arbeitswissenschaftliche Dimension (Herzberg 1968).

3 Verschiedenartige Ausgangssituationen - Motto: Fiir jeden
Betriebsteil die passende Organisationsform schaffen

Die Art der erfolgreichen Bewiéltigung der Herausforderungen hiangt zum einen von

der Betriebsgrofie ab. Zum zweiten muf} das jeweilige Spektrum der Produkttypen

und Produktionstechnologien beachtet werden. Daraus folgt: Es miissen jeweils
passende Problemldsungen fiir zwei Arten von Unternehmen sowie von Bereichen
oder Abteilungen innerhalb von Unternehmen gefunden werden:

- fiir Organisationseinheiten, die Spezialprodukte oder Systemldsungen gemify
individuellen Kundenwiinschen erbringen miissen, und bei denen die Service-
qualitdt ebenso wichtig wie die Produktqualitit und noch wichtiger als der Preis
ist (dazu spater Abschnitt 5); hier geht es bei ,,Lean“-Maflnahmen vor allem um
Flexibilitit und teamartig organisierte Prozefketten;

- fiir Organisationseinheiten, die grole und mittlere LosgroBen mit weitgehend
standardisierten Produkten fahren und dabei mit niedrigen Preisen und hoher
Qualitdt gegeniiber Mitbewerbern zu bestehen haben; hier geht es bei ,,Lean‘-
MaBnahmen vor allem um die zahlreichen Verbesserungsschritte gegen kosten-
treibende Verschwendung (dazu spiter Abschnitt 6).
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Demzufolge miissen die zu schaffenden Organisations- und Motivierungsformen im
Rahmen jeweils geeigneter Formen der Gruppenarbeit und Prozefkettenbildung
zweierlei gewéhrleisten:

- kapitalintensive Einzweck- und Mehrzweckaggregate in der Serienfertigung und
-montage durch kombinierten Einsatz gelernter sowie an- und ungelernter Kréfte
optimal fahren;

- die parallele Anwendung komplexer Technologien und handwerklicher Arbeits-
ginge durch breit qualifizierte Mitarbeiter bei der Einzel- und Kleinserienferti-
gung optimieren.

Angesichts der verwirrenden Vielfalt in der Produktion besteht die Versuchung,
einen wichtigen Nahtstellenbereich zu vernachlédssigen: jenen Bereich der produk-
tionsbezogenen Dienstleistungen, der rdumlich und organisatorisch bisher meist
auBerhalb der Produktion angesiedelt ist. Dazu gehoren die Konstruktion/Entwick-
lung, der Vertrieb, die Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung, der Einkauf,
die Kundenberatung oder der kaufméinnisch-administrative Bereich. An die Stelle
der bisher noch oft vorherrschenden Bevormundung der Produktion durch organisa-
torisch eigenstidndige Dienstleistungsbereiche miissen ProzeBketten auf der Basis
interner Kundenbeziehungen treten.

Das gilt auch fiir Dienstleistungsbetriebe wie beispielsweise Konstruktions-,
Softwareentwicklungs- oder Transportfirmen. Dort werden - vielfach ergdnzend zu
korperlich greifbaren Sachgiitern - primér Informationen oder Bewegungen zwi-
schen Orten produziert; bei dieser Art der Produktion hingt allerdings die Wettbe-
werbsfahigkeit von jenen Arbeitsschritten und -ergebnissen ab, die fiir den Kunden
einen (zusdtzlichen) Wert schaffen, fiir den er bezahlt.

Die Wettbewerbsstarke der Firmen hiangt somit generell zunehmend davon ab,
daf} aus den Schnittstellen zwischen der Produktion und den produktionsbezogenen
Dienstleistungen durchldssige Nahtstellen zwischen internen Kunden im Interesse
der externen Kunden gemacht werden. Das ist eine Voraussetzung dafiir, daB die
Hierarchien flacher werden, die Gemeinkosten sinken, die Wertschdpfung steigt und
die Einrichtung von Arbeitsgruppen gelingt, die sowohl fiir produktive Aufgaben als
auch fiir produktionsbezogene Dienstleistungen verantwortlich sind. ,,lean produc-
tion“ kann nur erfolgreich sein in Verbindung mit ,,lean management®. Das
bedeutet: gestraffte und flexible produktionsbezogene Dienstleistungen mit direkter
raumlicher Ndhe zur Produktion oder gar mit organisatorischer Einbindung in die
Produktion.
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4

Doppeldeutigkeit der Begriffe ,,Jean production® und ,,lean
management* - Motto: Auf zwei Beinen steht man besser als auf
einem

Wie die Erfahrungen seit 1990/91 zeigen, werden dem Terminus ,,lean” in den
Unternehmen verschiedenartige Bedeutungen beigemessen, die bisweilen als Ge-
gensitze mifiverstanden werden: abgespeckt und flexibel.

Auf welche Maflnahmen beschrinken sich die Anhédnger einer abgespeckten
Organisation? Es sind die konventionellen betriebswirtschaftlichen Mafnahmen
unter der Uberschrift ‘Rationalisierung’. Dazu gehdren: Ausweitung der Schicht-
arbeit an kapitalintensiven Anlagen, Reduktion der Lagerkapazititen, bessere
Nutzung von Flachen und Rdumen, Vermeidung unnétiger Wege, Verringerung
der Fertigungstiefe, Personalabbau, Reduktion der Gemeinkosten, Verlagerung
von Teilen der Produktion in Niedriglohnlédnder, Auslagerung produktionsbezo-
gener Dienstleistungen usw.?

Welche Schwerpunkte setzen die Anhinger einer wendigen Organisation? Thnen
geht es vor allem um eine groflere Beweglichkeit von Organisation und Personal.
Deshalb befiirworten sie u. a. folgende MaBBnahmen mit Hilfe von Organisations-
und Personalentwicklung: flache Hierarchien, Gruppenarbeit, Projektteams oder
Qualitétszirkel (hierarchie- und funktionsiibergreifend), Fithrungskriftetraining,
breitere Qualifizierung der Mitarbeiter, flexible Arbeitszeiten in Verbindung mit
zeitverantwortlichen Gruppen, Bonus- oder Primiensysteme statt Zeit- oder
Akkordlohn, Personalbeurteilung kombiniert mit leistungsabhéngigen Zulagen
statt willkiirlicher oder schematischer Hohergruppierung usw.*

Nach unseren Erfahrungen bei der Beratung von Betrieben reicht keine der beiden
Positionen allein aus, um die Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern. Vielmehr
miissen beide Ansdtze miteinander kombiniert werden. Erforderlich ist ein zweiglei-
siges Vorgehen. Die jeweils richtige Kombination und Dosierung der einzelnen
MaBnahmen muf3 mit Blick auf die Unternehmensgrdfe, die Produktionstechnologie
und den Produkttyp gewihlt werden.

Ein solch einseitiges Verstindnis von ,,lean* greifen Kritiker gerne auf, um ,lean” als ,,mean” zu
diskreditieren, d.h. als mager und mittelméaBig; so beispielsweise: Strutynski 1992; Jirgens 1992;
Howaldt/Kopp 1992; Berggren 1993.

Beispiele fiir ,,lean = flexibel unter aktiver Mitwirkung der Belegschaftsangehorigen sowie verbun-
den mit motivierenden Formen der Arbeitsorganisation présentieren: Adler 1993; Christensen 1993;
Berggren 1993. Ein zentrales Hilfsmittel bei der Erhohung der Produktivitét durch aktive Mitwirkung
der Werkerinnen und Werker ist die richtige Dosierung und Kombination materieller und immaterieller
Anreize in Verbindung mit der Methode der Organisationsentwicklung. Siehe dazu: Hegner/Kleibs
1993. Isolierte Einzelanreize bewirken keine dauerhafte Verbesserung der Arbeitsleistungen und -
ergebnisse. Ebenso wichtig ist es, die Art und Hohe von Pramien oder Boni korrekt auf die jeweiligen
individuellen oder gruppenspezifischen Leistungen oder Ergebnisse sowie auf die Art der Arbeitsor-
ganisation abzustimmen. Siehe dazu mit Bezug auf die Gruppenproduktivitit: Pritchard/Watson 1992.
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Das doppelte Ziel lautet: soviel Abspeckung wie nétig, um die Stiickkosten zu
senken und soviel Flexibilitdt wie moglich, um die Anpassung der Produkte an die
Kundenbediirfnisse sowie die Servicequalitdt zu verbessern. Die vielféltigen Wege,
die zu diesem Ziel fiihren, illustriert das Schema 2 (Seite 307). Dabei wird zugleich
deutlich, daB ,,lean production® zahlreiche Beriihrungspunkte zu anderen Diskussi-
ons- und Verdnderungsprozessen aufweist, die allerdings bis etwa 1992 in den
Firmen kaum mit dem Konzept ,,lean* verbunden wurden. Gemeint sind TQM und
KVP oder Kaizen sowie Reengineering.

5 Totales Qualititsmanagement (TQM) - Motto: Alle arbeiten fiir
den Kunden

Wie die vorangehenden Abschnitte gezeigt haben, ist es fiir wettbewerbsstarke
Unternehmen erforderlich, stindig auf zwei Ebenen vier Bezugspunkte des Han-
delns optimal zu kombinieren:

Ebene P: Art der Produkte, Produktionstechniken oder -technologien und Pro-
duktionsweisen

Typ PI: standardisierte Erzeugnisse (Fertigungsteile, Montagesitze, Informa-
tionen), Einzweckaggreggate, mittlere und groBe Serienproduktion
(,,economies of scale”), absetzbar an viele - eventuell sogar beliebi-
ge - Kunden;

Typ P2: einmalige Erzeugnisse (eventuell in unregelméBiger Folge mit unter-
schiedlich groBlen Zeitabstdnden wiederkehrend), Mehrzweckaggre-
gate, Produktion kleiner Serien oder einzelner Erzeugnisse und Sy-
stemldsungen (,, economies of scope ), absetzbar an einzelne Kunden
nach speziellem Auftrag.

In der Praxis konnen beide Typen in einem Unternehmen vorkommen, allerdings
meist verteilt auf verschiedene Betriebsteile. Auf der P-Ebene determiniert der
Markt, d.h. die Kundschaft, die Art der Erzeugnisse. Das Unternehmen kann
lediglich wiéhlen, ob es den Erzeugnistyp iliberhaupt anbieten und produzieren will
- oder nicht. Ist diese Entscheidung gefallen, ist es zwar nicht zwingend, jedoch unter
Rentabilititsaspekten zweckméiBig, die zu dem gewéhlten Erzeugnistyp jeweils am
besten passende Produktionstechnik und -weise zu implementieren.

Noch weniger zwingend, d.h. versehen mit mehr Wahlmdglichkeiten, sind die
Handlungssequenzen mit Bezug auf die Art der Organisation der Produktion. Hier
geht es im weiteren Sinne um die Art der Zuordnung von séchlichen und personellen
Ressourcen sowie im engeren Sinne um die Gestaltung der Kooperation zwischen
denjenigen, die fiir und mit den Kunden arbeiten:
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Ebene O: Art der Organisation der Produktion

Modus O/I: Organisation mit Akzent auf Abspeckung durch Rationalisierungs-
maBnahmen (lean = schlank);

Modus O/2: Organisation mit Akzent auf Beweglichkeit durch Flexibilisierungs-
mafBnahmen (lean = drahtig).

In der Praxis ist prinzipiell jeder der beiden O-Modi unverzichtbar. Allerdings kann

es erforderlich sein, zu bestimmten Zeiten den Schwerpunkt bei einem der beiden

Modi zu setzen. AuBBerdem kann sich zeigen, daf} in Betriebsteilen vom Typ P1 der

Akzent phasenweise anders gesetzt werden muf3 als in Betriebsteilen vom Typ P2.

Daraus folgt: Innerhalb eines Unternehmens kdnnen nicht nur unterschiedliche P-

Typen nebeneinander bestehen, sondern zeitgleich auch verschiedenartige O-Ak-

zente gesetzt werden. Das macht es sowohl fiir die Angehorigen der Leitungs- und

Fithrungsebenen (vom Vorstand oder Geschiftsfithrer bis zum Vorarbeiter oder

Schichtleiter) als auch fiir die Betriebsrdte und Werker(innen) schwierig:

- den roten Faden der teilweise widerspriichlich erscheinenden MaBinahmen zu
erkennen sowie

- bei den erwartbaren Widerstinden gegen die Verdnderung eingeschliffener
Gewohnheiten und Kompetenzen den Prozel auf Linie zu halten.

Das gelingt erfahrungsgemal nur dann, wenn eine Meta-Ebene iibergreifender oder

umfassender Bezugspunkte fiir das Erleben und Verhalten geschaffen wird.® Sie

dient dazu,

a) die jeweils optimale Kombination der vier einzelnen Bezugspunkte (P1, P2, O/
1, O/2) gemiB den Markterfordernissen auszuwéhlen (instrumentelle Funktion)
sowie

b) die jeweiligen Entscheidungen und Mafinahmen plausibel zu begriinden und mit
einer handlungsleitenden Vision zu verbinden (expressive oder psychosoziale
Funktion).

Als eine solche handlungsleitende Vision auf der Meta-Ebene hat sich die Leitidee

der totalen Qualitdt (TQ) bewdhrt. Orientierungspunkt und Beurteilungskriterium

fiir alle EinzelmafBnahmen auf den Ebenen P und O sowie fiir die Aktivitdten aller

Firmenangehorigen ist es, dem Kunden Qualitdt ohne Einschrinkung zu bieten.

5 Hierzu noch immer lesenswert: Emery/Trist 1965. Hier wird begriindet, weshalb es angesichts
turbulenter Organisationswelten, also z.B. heterogener und hochdynamischer Mérkte, notwendig ist,
betriebliche Verdnderungen mit einer Leitidee (Vision) zu verbinden, die den instrumentellen Einzel-
mafinahmen eine expressive Basis gibt. Sie muf} abgestimmt sein auf sozial akzeptierte Wertvorstel-
lungen, die in eine Organisations- oder Firmenkultur eingebettet sind. Zum Stellenwert der Organisa-
tionskultur bei betrieblichen Veranderungsmafinahmen siehe: Burnes 1991.
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Anders als das eingeengte Q-Verstandnis, das der herkdmmlichen Qualitédtskontrolle
oder -sicherung (QK/QS) zugrundeliegt, umfafit 7Q zweierlei:®

1.

nicht nur den Anspruch, dem Kunden moglichst wenige Fehler oder Mingel
zuzumuten, sondern den Anspruch auf eine Nullfehler-QO. In dem genannten
Aufsatz merkt Joseph Juran ironisch an, zwar sei ein Kundenservice fiir rasche
Reparaturen oder Austauschaktionen gut gemeint, jedoch reiche er keineswegs
aus, um den Kunden vo6llig zufriedenzustellen; auflerdem seien immer weniger
Kunden bereit, die im Preis versteckten Kosten fiir Ausschufl, Nacharbeit usw.
mitzutragen.

Nicht nur ein fehlerfreies Produkt entscheidet auf heutigen Kaufer-Mérkten iiber
die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens, sondern auch die Servicequali-
tdt; dazu gehoren: kurze Zyklen von der Produktentwicklung bis zur Marktreife,
kurze Lieferfristen und Durchlaufzeiten der Auftrage, Termintreue (teils auf die
Minute genau), stindige Ansprechbarkeit fiir den Kunden, also Optimierung der
Ansprechzeiten (teils rund um die Uhr).

Derartig hohe Anforderungen lassen sich in der Praxis nicht durch die herkommliche
QS/QK und Logistik erfiillen. Vielmehr ist ein Totales Qualitdtsmanagement (TOM)
erforderlich. Damit ist der Weg zu TQ angesprochen, d.h. die Art der Organisation
des Unternehmens, also die genannte O-Ebene. Ebenso wichtig ist die Art des
Organisierens der alltidglichen Arbeitsprozesse. Sie hat folgende Handlungsmaxi-
men zu beachten:’

Ausrichtung aller Aktivititen an den Erfordernissen des Kunden beziiglich
Produkt- und Servicequalitidt. Sie werden fiir simtliche Mitarbeiter(innen)
stindig anschaulich - durch Schrift- und Bildtafeln 0.d. - nachvollziehbar
gemacht: Motto: ,,Jeder einzelne weifs, was der Kunde erwartet*;

enge Verzahnung (mdglichst sogar Integration) von Produktion und Qualitdtssi-
cherung (0S); Motto: ,, Qualitit wird direkt erbracht und nicht nachtréglich
hineingepriift;

volle Verantwortung samtlicher Hierarchieebenen - vom Werker bis zur Ge-
schéftsleitung - sowie aller Funktionsbereiche und Organisationseinheiten -
einschlieBlich Entwicklung und Konstruktion, Muster- und Betriebsmittelbau,

Einer der beiden geistigen Viter (William E. Deming/Joseph M. Juran) hat jiingst die Geschichte dieser
Vision nochmals skizziert und auf folgendes hingewiesen: Die Grundgedanken und Gestaltungswerk-
zeuge waren in den 50er Jahren sowohl in den USA als auch in Japan bekannt, jedoch haben damals
nur die japanischen Manager die notwendigen organisatorischen, technischen und personellen Verén-
derungen vorgenommen und zu einem Kern ihrer Unternehmenskulturen gemacht (Juran 1993). Erst
unter dem Druck der Anpassung an verédnderte Kundenwiinsche und den Erfolg japanischer Firmen auf
dem Weltmarkt haben die amerikanischen Manager allmahlich erkannt, wie wichtig es ist, die TQ zur
Leitidee fiir betriebliche Verdnderungsprozesse zu machen. Siehe dazu: Schroeder/Robinson 1990/91.
Fast zeitgleich haben auch européische Firmen zur Aufholjagd ansetzen und die punktuelle Qualitéts-
kontrolle durch eine umfassende Qualititsausrichtung ersetzen miissen; siche: Hill 1991.
Detaillierter dazu (insbesondere zu den Instrumenten): Schildknecht 1992.
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Einkauf und Disposition, Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung usw. -
fiir die Gewiahrleistung von Qualitét; Motto. ,, Qualitdt ist das Ergebnis gemein-
samer Verantwortung fiir ein optimales Endprodukt*;

- Einbindung sowohl der Lieferanten oder Zulieferer als auch der Kunden (Hand-
ler, Endverbraucher) in die Bemiithungen um eine bessere Qualitét; Motto: ,, Die
Prozefskette des TOM reicht vom Rohstoff- und Materialzulieferer bis zum
Endkunden “;

- Umgestaltung der innerbetrieblichen Beziige zwischen Organisationseinheiten
(z.B. Abteilungen) in Lieferanten-Kunden-Beziehungen; Motto: , Jede Organi-
sationseinheit nimmt nur beste Qualitit entgegen und gibt nur beste Qualitdit
weiter “.

Das folgende Schema 3 (S. 312) falit grob vereinfachend zusammen, was zu einem

Unternehmen mit TQ-Anspruch dazugehort. Jeder Praktiker weil3, wie schwer es ist,

diese Art der Organisation und des Organisierens (Management) zu verwirklichen.

Damit ist der Prozel der Organisations- und Personalentwicklung angesprochen,

oder neudeutsch: Kaizen, KVP, CIP, Reengineering.

6 Kaizen und KVP sowie Reengineering als Wege zu ,,Jean*“ und
TQ - Motto: Prozesse sind genauso wichtig wie Ergebnisse

Die Konzepte ,lean” und TQ bezeichnen angestrebte Ergebnisse betrieblicher
Verinderungsmafinahmen. Dabei gibt es eine Reihe von inhaltlichen Uberschnei-
dungen zwischen ,,Jean = drahtig/flexibel werden* und ,,TQ = hochste Servicequa-
litdt erreichen®. Demzufolge werden in der Praxis mit bestimmten Maflnahmen oft
gleichartige Ergebnisse angestrebt, obwohl sie mit unterschiedlichen Wortetiketten
(,,lean, ,,TQ®) bezeichnet werden. Das fiihrt, wie unsere Erfahrungen bei der
Firmenberatung zeigen, zur Verwirrung bei den Fithrungskréften und Mitarbeitern.
Sie behindert wettbewerbsstirkende Verdnderungen insbesondere dann, wenn eine
klar formulierte Vision vollig fehlt und sich bei der Belegschaft der Eindruck
festsetzt, eine propagierte Modewelle jage die néchste.

Damit geht oft folgende Fehleinschdtzung durch das Management einher: Das
didaktisch wichtige Instrument der Visualisierung (z.B. Bild- und Schrifttafeln) wird
mit Vision verwechselt. Demgegeniiber lehrt die Erfahrung ebenso wie die For-
schung iiber Organisations- und Unternechmenskultur: Klarende Bild- und Schriftta-
feln oder einheitliche Farbsymbole sind zwar sehr wichtig, um einer vorhandenen
Vision klarere Konturen zu geben, konnen jedoch kein Ersatz fiir fehlende Glaub-
wiirdigkeit und eine nicht im Alltag vorgelebte Vision sein.

Glaubwiirdigkeit als Basis erfolgreicher Leitungs- oder Fiithrungstétigkeit kann
nur durch vorbildliches Verhalten iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg zuriickge-
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wonnen werden (Darling 1992). Das ist eine der bitteren Erfahrungen, die viele

Manager bei der Einfithrung von TQM machen muflten, wenn sie dem Irrglauben

anhingen, beabsichtigte Ergebnisse wie ,lean = flexibel“ und TQ seien durch

Anordnung nach dem Motto ,,Es geschehe! (fiat!)* erreichbar, durch einmalige

Hauruck-Aktionen wie z.B. einwdchige Schnellkurse umsetzbar oder durch Ab-

schieben der Verantwortung fiir TQ nach unten auf Dauer zu stellen. Derartiges

Fiihrungsverhalten ist lediglich symbolische Betriebspolitik mit bestenfalls kurz-

fristigen kosmetischen Scheinerfolgen. Es darf nicht verwechselt werden mit

wirkungsvollem TQM.?
Anders als Ergebnisbezeichnungen wie ,,lean* oder TQ bezeichnet TOM einen

Prozef;. Insofern gibt es zahlreiche Berithrungspunkte zu folgenden Konzepten:

- KVP oder CIP, d.h. Kontinuierlicher Verbesserungsproze3 oder Kontinuierliche
Verbesserungsprogramme (englisch: Continuous Improvement Processes/Pro-
grams),

- Kaizen, also der Weg zum Guten durch tausend konsequente Verbesserungen,
wie thn Imai 1986 beschrieben hat,

- Reengineering, d.h. fundamentale und radikale Erneuerung der Aufbau- und
Ablauforganisation durch konsequente Verdnderungsschritte (Hammer/Champy
1994).

Die wichtigsten Merkmale des Weges oder Prozesses, der zu ,Jean* und TQ fiihrt,

lassen sich in Stichworten folgendermaflen skizzieren (Sirkin/Stalk 1990; Darling

1992; Braun/Lawrence 1993; Raffio 1993):

1. Innovationen, d.h. durchgreifende Neuerungen bei den Produkten, den Produk-
tionsmitteln oder -technologien, der Organisation und der Personalbewirtschaf-
tung, sind unverzichtbar (Hammer/Champy 1994). Jedoch sind sie als einmalige
Aktionen allein keineswegs ausreichend, um die Wettbewerbsfihigkeit zu
sichern. Sie sind auf wenige Initiatoren beschrinkt und treten nur phasenweise
auf. Ergénzend dazu werden Verbesserungen in kleinen Schritten bendtigt, also
KVP oder Kaizen (Imai 1986). An ihnen wirken alle Belegschaftsangehorigen -
an verschiedenen Orten und bei unterschiedlichen Projekten - aktiv mit, und zwar
stiandig.

2. Sachmittel, Technologien, Produktdesign und andere materielle Ressourcen
werden zwar weiterhin als unverzichtbar im ProzeB der Verbesserungen angese-
hen, jedoch lediglich als Instrumente und Objekte wertschopfender Arbeit. Im
Zentrum von TQM, KVP und Kaizen stehen personelle Ressourcen wie Ideen,
Aufmerksamkeit, Kreativitit, Initiative, Ausdauer usw. (Ouchi 1985). Alle

8 Das zeigen mehrere Erfahrungsberichte, so beispielsweise: Melcher u. a. 1990; Thomson/Roberts
1992; Brennan 1991. Kurz befristete (z.B. einwdchige) Schnell-Kurse oder sog. Kaizen-Projekte sind
lediglich als Auftaktereignisse brauchbar und kénnen ohne solche Einbettung in einen auf die
Firmenbesonderheiten zugeschnittenen Prozef3 kontinuierlicher Verbesserungen weder ,,lean” noch
TQ bewirken. Siehe dazu: Mitchell 1991; Wildemann 1993.
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Mitarbeiter(innen) sind zugleich Initiatoren, Realisierende und Adressaten oder
Betroffene von Verbesserungen. Demzufolge kommt der Personalentwicklung
im Unternehmen gréfte Bedeutung zu (Miinch 1993), d.h. Ausbildung, Weiter-
bildung, ,training on the job*, didaktische Forderung der Erweiterung und
Vertiefung der Arbeitsinhalte (,,job enlargement*, ,,job enrichment™) usw.

3. Leitungs- und Fiihrungskrifte sowie - allerdings abgeflachte - Hierarchien
werden bis auf weiteres fiir erforderlich erachtet, um die Einhaltung geltender
Standards fiir Qualitét, Arbeitssicherheit, Wirtschaftlichkeit u.4. zu unterstiitzen
und die Entwicklung oder Einfiihrung neuer Standards zu fordern. Allerdings
sollen die Hohergestellten eher als Moderatoren von Teams, als Fachberater und
ProzeBbegleiter wirken statt als ‘einsame Entscheider’, Befehlsgeber oder miB3-
trauische Kontrolleure (Darling 1992). Die eigentlichen Triger der stindigen
Verbesserungen sind die Leute an der Basis. Auf ihre aktive Mitwirkung in
Lernstitten, Q-Zirkeln, Projektgruppen sowie beim betrieblichen Vorschlagswe-
sen (BVW) kommt es vorrangig an. Deshalb sind sie auch an Entscheidungspro-
zessen zu beteiligen (im Sinne von aktiver Mitwirkung der Betroffenen statt
formlicher Mitbestimmung durch Sachfremde).

4. Zu den Aufgaben auch der hochsten Leitungskréfte gehort es, immer wieder vor
Ort zu gehen, um durch Gespriche und gemeinsame Teamaktivitidten die
Anliegen derer, die fiir den Kunden die Wertschopfung machen, zu erfahren und
bei Bedarf rasche Unterstiitzung bei Problemldsungen geben zu kdnnen (Suzaki
1993). Im Zentrum aller Verbesserungsprozesse steht das Personal vor Ort
(japanisch ,, Genba “, d.h. Ort des wirklichen Geschehens), und zwar nicht als
Adressat von Bevormundung, sondern als Kunde und Partner der innerbetriebli-
chen Dienstleister einschlieBlich der Fithrungs- und Leitungskréfte.

5. Ein wichtiger Orientierungspunkt sowohl fiir das Ausldsen von Verbesserungen
als auch fiir die (Eigen-)Kontrolle des gerade erreichten (Zwischen-)Stands sind
Standards. Dabei handelt es sich um Regeln und Mafstébe fiir Produkt- und
Servicequalitét, Unfall- und Gesundheitsschutz, Wertschopfung und Verschwen-
dungsabbau usw. (Imai 1986, 74-78). Sie werden von den (spiteren) Anwendern
allein oder gemeinsam mit anderen entwickelt, unterliegen also dem Gestal-
tungseinflufl der Anwender; nach der Festlegung sind sie dann solange fiir alle
verbindlich und zwingend, bis neue Erkenntnisse zu einer Abénderung fithren. In
der Anfangsphase der Einfiihrung eines neuen Standards werden Nachbesserun-
gen oder Justierungen vorgenommen und dokumentiert. Hier gilt das Motto: Eine
sofortige 50%ige Verbesserung ist wichtiger als eine 100%ige Perfektion in
ferner Zukunft. Nach der Justierungsphase muf3 der Standard von allen Beteilig-
ten strikt eingehalten werden. Diese - fiir Européer auf den ersten Blick sklavisch
anmutende - Standardbindung ist nicht nur notwendig, weil sie im Interesse aller
die ProzeBsicherheit erhoht. Vielmehr ist sie auch akzeptabel, weil diejenigen,
die sich einem geltenden Standard unterwerfen, teils zu einem fritheren Zeitpunkt
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an seiner Entstehung mitgewirkt haben und teils aktuell an der (Weiter-)Entwick-

lung eines - anderen oder des gleichen - Standards aktiv beteiligt sind. Unterwer-

fung geht also stdndig einher mit Beherrschung.

6. Anders als bei herkdmmlichen Rationalisierungsprogrammen, die einseitig den
Aspekt der (Stiick-)Kostensenkung hervorkehren, gelingt es den erfolgreichen
Unternehmen, die betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten mit der Vision der
totalen Kundenorientierung zu kombinieren (Braun/Lawrence 1993). Zentrale
Bedeutung hat dabei das Konzept der Wertschopfung. Das bedeutet:

- Ausweitung jener Arbeiten, die zu einem Wertzuwachs fiir den Kunden fithren;
das sind die unmittelbar produktiven Tatigkeiten, fiir die der Kunde bereit ist,
einen Preis zu zahlen (z.B. Teile fertigen und montieren, Informationen verbes-
sern und adressatengerecht weiterleiten);

- unverzigliche Halbierung der offensichtlichen Verschwendung, d.h. beispiels-
weise Beseitigung von Ausschufl und Nacharbeit mit Hilfe stdndiger Qualitits-
sicherung durch die Mitarbeiter(innen) an der Basis; Verringerung des unnotigen
Verschleifles von Werkzeugen und Materialien (z.B. auch durch Recycling);

- ziigige Halbierung der versteckten Verschwendung, d.h. beispiclsweise Beseiti-
gung unndtiger Wege und Bewegungen; Abbau teurer Uberstunden durch
bessere Abstimmung der Arbeitszeiten auf den Arbeitsanfall; Verringerung des
Umlaufvermdgens durch Abbau von Lagern und Puffern in Verbindung mit einer
verbesserten Logistik.

Die Kunst des Organisierens bei KVP oder Kaizen besteht in folgendem: Nicht die

Intensivierung der Arbeit oder gar die Verldngerung der Arbeitszeit (Extensivierung)

wird angestrebt. So wurde uns beispielsweise in einem Unternechmen nach zwei

Jahren KVP von den Werkern stolz berichtet: ,,Hier rennt und schwitzt niemand!

Trotzdem liefern wir mehr Gutstiicke als frither in kiirzerer Zeit™. Erreicht wurde

dieser Erfolg durch eine hohere Produktivitdt im Anschlufl an den konsequenten

Abbau von Verschwendung und unnétigem Verschleill (japanisch: ,, muda® und

,,»muri“). Unzéhlige kleine Verbesserungen tragen dazu bei, da3 Zeit und Energie auf

die Arbeit fiir den Kunden konzentriert werden konnen.

Allerdings gilt ebenfalls: Konnen die mit den Verbesserungen angestrebten
Wirkungen nicht erreicht werden, weil sie durch die herkdmmliche Aufbau- und
Ablauforganisation behindert werden, sind radikale Innovationen erforderlich, d.h.
Reengineering. Hier gilt oft der Grundsatz:* Der Fisch stinkt vom Kopf her* - also
bedarf es grundlegender Verdnderungen sowohl bei den Denk- und Verhaltenswei-
sen der Verantwortlichen (bis zur Geschéftsleitungsebene) als auch bei den einge-
fahrenen Zusténdigkeiten und Mustern der Aufgabenteilung. Je nach den betriebli-
chen Besonderheiten hat es sich bewéhrt, entweder das Reengineering an den Anfang
zu stellen, um geniigend Freiraum flir KVP zu schaffen, oder aber mit Kaizen zu
beginnen, um im Verlauf der Zeit rasch das notwendige Ausmal des flankierenden
Reengineering erkennen und realisieren zu konnen. In den meisten Fillen ist die
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zeitliche Parallelitdt beider ProzeBarten zweckmidBig - moglicherweise in unter-
schiedlichen Organisationseinheiten (Pilotbereichen).

7 Schlufibemerkung: Umorganisieren der Organisation der Arbeit
- Motto: Das unmoglich Scheinende méglich und wirklich
machen

Die meisten der skizzierten Kernbestandteile von Kaizen, KVP oder TQM sind nicht

neu, sondern altbekannte Merkmale der Organisationsentwicklung (OE).° Dal} sie

seit Ende der 80er Jahre mit verdnderten Bezeichnungen wieder verstérkte Aufmerk-
samkeit erlangen, zeigt folgendes:

1. Wie stark von den Markten her der Verbesserungsdruck auf die Unternehmen
wirkt,

2. wie wenig bloBe Rationalisierungsma3nahmen in Richtung auf ,lean = abge-
speckt” fiir eine verbesserte Wertschdpfung ausreichen,

3. wie wettbewerbsschédlich der Irrglaube war, die moderne Technik ermdgliche
menschenleere Produktionsstitten ohne fithrungsfahige Manager,

4. wie wenig praxiswirksam einseitige Forderungen nach Humanisierung des
Arbeitslebens und besseren ,,Human Relations® sind, wenn explizite Beziige zur
Steigerung der Produktivitit und Wertschopfung fehlen und

5. wie abgenutzt und hinderlich fiir TQ und ,,lean = flexibel die etablierten Muster
des Management (,,by fiat”) und der funktional verséulten Organisation sind.

Gefordert ist eine Art der Organisation, des Organisierens und des Fiihrens, die

Innovationen bei Produkten, Produktionstechnologien und Standards rasch praxis-

wirksam und erfolgreich werden 1d6t, indem sie stdndige kleine Verbesserungen

unter Beteiligung aller Betroffenen fordert und dafiir den notwendigen Freiraum
schafft.

Organisieren als Aktivitét, d.h. als Gestaltung von Kooperation zwischen Men-
schen sowie von Technik-Mensch-Relationen, ist ein Prozef3, d.h. eine Abfolge von
Arbeitsschritten. Organisieren fiihrt im Ergebnis zu Organisation, also zu verfestig-
ten Formen der Kooperation usw. Zugleich spielt sich das Organisieren in einem
Unternehmen immer schon im Rahmen von etablierter Organisation ab, ist also

9  Bemerkenswert sind die thematischen Ahnlichkeiten zu dem vor 20 Jahren viel beachteten Buch von
French/Bell (1973/1977). Erstaunlich ist, daf3 ein aktueller Bericht iiber den Stand der Organisations-
entwicklung keine Notiz nimmt von CIP, CIS oder Kaizen, obwohl die thematischen Beriihrungspunk-
te uniibersehbar sind (Church/Hurley/Burke 1992). Es gibt eben leider nicht nur in den Firmen, sondern
auch in der Wissenschaft das Denken in abgeschotteten ‘Kistchen’ und ‘Schulen’. Einen Uberblick
tiber die Vorldufer der aktuellen Diskussionen unter Beriicksichtigung des Zusammenhangs zwischen
Arbeitszufriedenheit, Partizipationsformen am Arbeitsplatz, Arbeitsproduktivitit und wirtschaftlich-
technischen Umfeldentwicklungen geben Gustavsen/Héthy 1986- ergénzend dazu die Praxisbeispiele
und generellen Uberlegungen bei Berggren 1991 (besonders die Seiten 23-68 und 323-335).
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hinsichtlich der Art des Ergebnisses und des Ablaufs weder voéllig offen noch
beliebig. Daraus resultiert eine grofe Schwierigkeit bei der Verwirklichung von TQ
und ,,lean: Der Prozel3 des Organisierens nach den Prinzipien von TQM und KVP
oder Kaizen wird behindert, wenn die gewachsene Organisation bisher auf konven-
tionelle QS und herkdmmliche Rationalisierungsmafinahmen zugeschnitten war.

Der Prozef3 wird vollig blockiert, wenn die Verantwortlichen nicht bereit oder
fahig sind, die Ordnungsprinzipien der bisherigen Organisation grundlegend zu
verdandern, d.h. umzustrukturieren. Erforderlich ist eine Art der Aufbau- und
Ablauforganisation, die es erleichtert, kontinuierliche Verbesserungen zu organisie-
ren, und zwar mit der doppelten Zielsetzung, ,,lean zu werden und TQ zu erreichen.

Das Zusammenwirken der verschiedenen Anstde zur - teils radikalen und teils
kontinuierlichen - Verdnderung der Unternehmensorganisation macht es sinnvoll,
neue Bezeichnungen wie TQ, lean, KVP, TQM, Kaizen oder Reengineering fiir alte
Hausaufgaben in den Unternehmen zu verwenden. Dabei miissen die Zusammenhin-
ge zwischen den Prozessen und Ergebnissen ebenso klar herausgearbeitet werden
wie diejenigen zwischen den drei skizzierten Ebenen (P-, O- und Meta-Ebene). Hier
sind noch weitere Arbeiten im Zusammenwirken zwischen Organisations-, Verhal-
tens- und Arbeitswissenschaft zu erledigen.
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