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I

Die Reduktion von Komplexitdt st
einer der wesentlichen Griinde' fiir
den Siegeszug der Lean-Konzepre,
Die neue Managementtheorie, kriti-
siert der Bielefelder Sozioioge Ste-
Jan Kihl, kinnten dieses Verspre-
' chen aber nicht einlgsen. Kompiexi- .
Adr werde: nicht reduziert, sondern *
bestenfalls veriugert ~ auf die Mii-

" arbeiter oder, im'Fall des Outsour-
cings, auf die Abteilungen, die fir |
. die "Auflenkontakte des Unterneh-
mens zustdndig sind. Unternefimen .
miiften dem Drang widerstchen, .
Produkctionsabldufe ,mager" durcih-

. zuorganisicren. Digs bedeute, Unbe-
‘rechenbarkeit positiv anzusehen und
.als Innovationspotential zu verste- | '
hen, Organisationen nicht zu perfek-

J e ven,. sondern fehlerfreundlich
zu g .stalten. Co . -

1

Die Versprechungen der . japanischen
Konzeption des Lean Managements sind
verlockend: Mit wesentlich weniger - Auf-
wand, Zeit, Kosten und Arbeit kénne die”

Produktivitit verdoppelt und die’ Qualitit -

verbessert werden. Die stark arbeitsteilige
Massenlabrikation  tayloristischen Zu-
schnitls werde abgelést ducch eine humane-
re und effektivere Form der Produktion,
die ajle Funktionen vom Topmanagement
uber die Arbeiter bis zu den Zulieferern -
und Kunden zu einem integrerten Ganzen
verschmelze. So jedenfalls versichern die
drei Mitarbeiter des MIT International
Motor Vehicle Propram, James P. Wo-
mack, Daniel T. Jones und Daniel Roos,
deren Bestseller. (ber die Unterschiede zwi-
scien der japanischen, amerikanischen und-
curopiischen Automobilindustrie die Lean-
' orie augpeldst hatte, :

- wdnrend die Erérterung von Lean Ma-
nagement und Lean Production die Diskus-
sion um neue Produktions- und Organisa-
tionskonzepte beherrscht, Managementbe-
ratungsunternehmen ihre Beratungskon-
zeple auf ,schlank® trimmen und deutsche
Manager anlangen, nach intensivem Stu-

.dium der MIT-Studie ihre Unternehmen |

abzumagern, hrt man erste Warnrufe. Die
Verschlankung des Produktionsprozesses
fihrt offenbar nicht — wie erhofft — zu einer
Verminderung der Komplexitit in Unter-
nehmen, sondemn steigert die Komplexitit
der internen und externen Bezichungen.
Statt im Sinne der Lean Production vergeb-
lich zu versuchen, die Komplexitit im Un-
ternehmen zu reduzieren, kommt es darauf
an, Organisationsprozesse zu ermdglichen,
die sich durch ihre hohe Komplexitit den

technischen Veréinderungen und der ‘sich |

stetig steigernden Marktdynamik anpassen

kdnnen.. .
Das schlanke Unternehmen versucht die

Quadratur des Kreises. Es strebt danach,

die Vorzige iraditioneller Handwerksbe- -

triebe mit den Vorteilen der Massenpro-
duktion zu verbinden (Krafcik 1988). Wih-
rend die Handwerksbetriebe ihre Produkte
nach genau definierten, individuellen Kun-

’ denwiinschen Gberwiegend in Gruppenar- Alle diese’ Aspekte sind; im einzelnen be.

beit herstellen, strebt man in der Massen-
produktion eine starke Segmentierung des
Arbcitsprozesses an. Die Produkte werden’

von Experten geplant und von haufig nied-"|.

rig qualifizierten ‘Montagearbeitern’ am
Fliebband unter Zuhilfenahme von Spezial-
maschinen montiert - (vergleiche "Groth/
Kammel 1992: 148). AR

Die Zulieferer sollen in einer mdoglichst
dauerhafien Bezichung zum Endhersteller
siehen, Sie sind in einer pyramiden{drmigen
Struktur angeordnet. Der Endhersteller.un-
terhilt unmittelbare Beziehungen nur zu ej--
nem Drittel bis cinem Achtel der Zuliéferer
(Daum/Piepel 1992: 43). Diese  privilegier-,

ten Zulieferer, die aufgrund {rither bewiese- -

ner Leistungsfahigkeit und Zuverlissigkeit!
ausgewdhit. wurden,. bauen Einzelteile be-'
reits zu kompletten Systemkomponenten
zusammen. Die Systemkomponenten . wer- .
den dann just-in-time dem -Endhersteller
angeliefert und dort montiert. ...~

Mehr Flexibilitit - .~ -
bei héherer Qualitiit -
Annlich wie die Systemlieferanten sollen
auch der Vertrieb und der Verkauf in den
Wertschopfungsprozel integriert - werden,

Die Verkaufer. betreiben . ,door - to- door
sales”, das heifit, sie besuchen regelmalig

~die Haushaite.in ihren-Einzugsbereichen.

Kunden werden als Langzeitinvestition be-
trachtet, die es gilt, intensiv- zu.betreuen

‘und durch Besondere Servicelefstungen

langfristig an das Unternchmen zu binden.

Die Produktionsorganisation — die ei-
gentliche Lean Production ~ hat zwei un-
mittelbare Ziele: hohe Flexibilitit der Fa-
brikation und Maximierung der Qualitit.
Durch - gesteigerte Flexibilitt soll die Pro-
duktion auch bei niedrigen LosgroBen effi-
zient sein, So sollen -die Montagearbeiter
die Einstellung, Umstellung; Wartung und
Reparatur -der Maschinen sefbst : vorneh-
men kdnnen. Ein HochstmaB an- Qualitit

_im Sinne von Total Quality Management

soll durch einen permanenten Problemls-
sungs-  und = Mingelbeseitigungsprozeft
(Kaizen) erzielt werden. Ein vorsteuernder,
permanenter produkt- und produktionsbe-
zogener - ‘Qualitdtssichierungsprozef * soll
nicht nur jegliche Nacharbeit’ iberfliissig

. machen, sondern auch ein Produkt ermog-

lichen, das. weitgehend der Null-Fehler-
Vorgabe entspricht. ) Do
Neben dem erhdhten Flexibilisierungs-
und Qualititspotential wird durch Lean
Production eine umfassende arbeitsorgani-
satorische. * Rationalisiernng angestrebt.
Vorher ausgelagerte Bereiche wie Qualitéts-"
sicherung, ‘Nacharbeit,. Maschinenrepara- -
tur und Instandhaltung werden in-den ei-
gentlichen Produktionsprozel zuriickveria-
gert. Von den Arbeitnehmern verlangt dies
eine zunehmend breitere Qualifikation. Im
Mittelpunkt -von Lean Production. stehen
Arbeitsteams, die' von starken Leistungs-
persinlichkeiten . gefihrt . werden, Der
Teamfiihrer stevert die Arbeiten innerhalb

der Gruppe ‘und vertritt di’ese -gegeniiber

dem Konzern.. -

trachtet; nicht besonders originell. Teamar-
beit, Kompetenzerweitemng der Mitarbei-
ter, Strukturierung der Zulieferer in Netz-
-werke, systematische Beseitigung von Feh-
lerursachen, . stindige Verbesserung von
-Produkten und Produktionsproze8, Kup-
- denorientierung'. aller Unternehmensteile
sind ‘sicherlich- nicht originir japanischer
- Herkunft. Viele ‘Aspekte wurden schon vor
liber einem - Jahrzehnt, “zum Beispiel im
Rahmel_l- des' Bundesprogrammes wHuma-
nisierung - des . Arbeitslebens*. oder der
schwedischen Gmppenarbeitskonzeptibnen
debattiert *und implementiert {vergleiche
Warnecke/Hiilser 1992 14), - ‘

: Was'macht also Lean Managément als
Konzeption in Deutschiand wenigstens im
Managementdiskurs so erfolgreich? Wes-

wegen dominiert hierzulande Lean Produc-

tion die betriebliche Diskussion um Ratio-
nalisierung und Umstrukturierung? Drei
Griinde scheinen auf den ersten Blick nahe-
liegend. . ‘ o

Erstens unterscheidet sich Lean Manage-
ment.von -anderen Managcmentstratcgicn
durch seine Integration von verschiedenen
Rationalisierungsansitzen. In der Gesamt-
konzeption handelt es sich bej Lean Ma-
nagement um einen elementaren Wandel
aller Komponenten der Produktion, um
eine - grundlegende Restrukturierung ven

Forschung und Entwicklung, von Fremd- -

und Eigenfertigung sowie von Produktions-
planung und -organisation (vergleiche
Schumann et al. 1992; 15).'Nachdem die
isolierten Reparaturversuche an den immer
offensichtlicher* werdenden "‘Mingeln der.
‘tayloristischen Produktionsweise mehr oder
minder gescheitert sind, erméglicht die
Umfassendheit des japanischen Lean-An-
satzes dem europdischen und nordamerika-
nischen Managenient, sich mit einer neucn,
geschiossenen Konzeption von dem klassi-
schen: tayloristisch-fordistischen Produk-
tionsmodell zu verabschieden. Zweitens

lebt die Popularitit.des Lean-Modells sehr
stark von dem ,Mythos Japan* (Jiirgens

1993}. Der japanische Triumph in vielen In- .

dustriezweigen wird mit einem wenigsiens
-in Grenzen kopierbaren — ‘Management-
system - erklirt. Die’ japanische , Bedro-
hung” wird fiir das Management so greif-
und verarbeitbarer. Dabei wird jedoch alizu
hiufig {bersehen, daB ebenso besondere
" Rahmenbedingungen einen wichtigen . An-
teil-am japanischen Erfolg haben. Durch
hohe Arbeilszciten, niedrige Kapitalkosten,
" geringe Steuern und Abguben, dic Cinbin-
dung in grofe Unternehmensnetzwerke
und -der Staalsinterventionismus. durch das
-'nSuperministerium® - Miti unterscheiden
- sich. die wirtschaftlichen Rahmenbedingun-

,genlin Japan - mabBgeblick von ' denen. in,

- Weste:..xropa"oder’ den Vereinigten. Staaten. _
-Erst die Verkniipfung von diesen Verhiit- -

nissen mit €Mmer aiif sic abgestimmten Orga-”

nisations- und- Rationaiisicmngsstrate.gie
kann den Erfolg der japanischen Wirt-
schaftsexpansion befriedigend erkliren,




Drittens bietet Lean Management die
Cegitimation fir jahrelang versiumte Ko-
sienreduzierungen in  europdischen und.
amerikanischen Unternehmen. Unter dem
Deckmantel einer neuen und erfolgverspre-

chenden Managemenistrategie a3t sich
\ostensenkung sowohl organisationsintern
als auch gegeniiber der Offentlichkeit bes-
ser durchsetzen. Dal bei Rationalisierun-
zen Organisationsreformen oft nur eine
Tweitrangige Rolle spielen, wird in der Zwi-
schenzeit nicht nur von den betroffenen
Mitarbeitern und Lieferanten beklagt: Der
Reformdruck, der von der Wirtschaftskrise
zusgehen konnte, droht sich in reinen Ein-
sparungsprogramimen zu verlieren.

Jo wichtig diese Griinde auch.im einzel-
agn fiir die. Erkldrung des Erfolges von
_tan Management sind, die Faszination
“Tir dieses Managementkonzept scheint tie-
‘zr zu liegen. Es kommt einem in Unterneh-
nen weitverbreiteten Bedirfnis der Kom-
~izxitdtsreduzierung  enigegen. Schlanke
2roduktion ist scheinbar die naheliegende
Sarwort auf eine von Michael Roever, Di-
~a:tor bet McKinsey Deutschiand, festge-
siclle L tédliche Gefahr®™ fiir Unternehmen
P oever 1991): | Uberkompiexitit™,

Linter den Begrifflichkeiten . Komplexi-
dstre® 0 und L, Uberkomplexitit  hat
sich tn - . vergangenen Jzhren unter dem
‘“lanagement ein Schreckgespenst ausgebil-
i:1. Organisationsberater empfehlen, die-

sm o organisatorisch-strukturellen  Unge-

suer mbglichst schrell den Garaus zu ma-
“wen, Die Angriffspunkte scheinen erkannt:
-2 komplexe Produktionsabliufe, zu grofle
roduktvielfalt, zu lange Wertschdpfungs-
etten und zu starke Zentralisierung. Den
“nternehmen wird empfohlen, sich durch
“mplifizierungskampagnen wenigstens von
2n prominentesten ,Komplexititstrei-
~zm" — der hochgradig arbeitsteiligen Or-
canisation, der zu groBen Produktpalette
.nd der lOberzogenen Automatisierung —
“reizmachen. Hiufig die gleichen Manager
wnd Wissenschaftler, die ver einigen Jahren
roch die Ausweitung des Leistungsangebo-
i2s zur Gewinnung von Synergieeffekten
und als Absicherung gegen Marktturbulen-
zen gepredigt haben (vergleiche Warnecke
1992: 105 f.), fordern jetzt, die liberkompie-
xen und schwerfdlligen Unternehmen auf
Figr 1 trimmen. ‘

Te. . Management scheint die verlok-'
kendste FitneBmethode zu sein; zielt sie
doch in vielen Bereichen auf eine Reduzie-
rung der Komplexitit im Unternchmen
und in den. Organisations-Umweltbezie-
hungen. In ihrer Gesamtstrategie strebt sie
einen systematischen Abbau von Absiche-
rungsmafnahmen (Puffern) bei gleichzeiti-

gem Einsatz robuster, einfacher Losungen .

mit hoher Prozefsicherheit an. Perfektioni-
stisch in ihrer Grundkonzeption, visiert
Lean Management — {ibrigens genauso wie
Blirokratien auch — die Vorwegfiirsorge fiir
aile denkbaren Fille an. Eine Verringerung

der Teilevielfalt und die Auslagerung von
Produktionsschritten soll die organisations-

interne Komplexitit reduzieren, Unter dem
Schlagwort Outsourcing werden ehemals
interne  Betricbsfunktionen an’
Dienstleister und Zulieferer ‘abgegeben. Es

wird' weniger, selber, gemacht, mehr einge-.
kauft, Dadurch sollen Komplexitdtsproble-
me wie stindiger Technologiewandel, Per-
sonalknappheit und, Qualifizierung nach

aulen abgegeben werden. Das Unterneh-
men konzentriert sich aul das, Kernge-

schillt, wo es den hochsten Return on 1n-,

vestment erwartet. Das eigentliche Produkt
wird' in. Medulbauweise zusammengebaut
werden. Die Module,werden von Systemlie-

{eranten vorgefcrllgt und )ust-m-tlmc dnge-
ialand

externe. |

Null-Feh! er-Yorgaben fur die Zuleterer
und Mitarbeiter und,ein auferlegter stindi-
ger VeroesserungsprozeB sollen die Logi-
stik und den Produktionsprozel vervoil-
kommnen. Die Verantwortung [ir_die Per-
fektionicrung wird dubei nicht mehr wie im
Taylorisinus aus der unmitteibaren Ferti-
gung ausgelagert, sendern im Gegenteil un-
ter Beteiligung ailer Mitarbeiter und Zuiie-
fercr in den Produk’tionsprozeﬂ integriert,

‘as ", Kaizen" der Arbeitnehmer und Aj-

beitnehmerinnen ist dabei ein hochstandar-
disterter und t‘ormahs;erter ProzeB. Verbes-

serungen. kénnen nur im Rahmen von klar -
vorgegebenen Wegen! initilert werden. Un- -
ternehmensintern werden Informationswe-

ge verkilrzt, Abldufe vereinfacht und jedem
Mitarbeiter klare Zielvorgaben an. die
Hand gegeben. Die Anzahl der Hierarchie-

ebenen wird reduziert, ohne jedoch auf das .

Organisationsprinzip der Hierarchie zu ver-
zichten. Lediglich die-Befehis- und Anwei-
sungsketten werden vereinfacht. Auch die

Teamarbeit wird in dieses hierarchische Or-
Im Ge--

ganisationskonzept eingebunden.
gensatz zu Deutschland, woe Gruppenarbei:
Zcitsouverinitit, Handlungsspielriume
und Tellautonomie bedeutet, ist diese im ja-
panischen Lean-Konzept stark strukturiert.
Die Arbeitsgruppe ist in Japan,.wie der
Berliner Sozialwissenschaftler Ulrich Jir-

gens (1993) feststellt, Triger der Betriebsso-

zialisation und der Qualifikation. Das Ver-
halten in der Gruppe, ist ausschlaggebend

fiir Lohnerhthung und persénliche Ent- |
-wicklungsmoglichkeiten.  Sie -

entscheidet
auch dber Sankuoncn gcgcn Gruppenmlt-
glieder.
Auf Automd1151crung w1rd in der Lean

Production nicht verzichtet. Im Produkti-

onsprozell ‘wird jedoch die Automatisie-
rung der einfachen, nicht der komplizierten
Arbeitsginge angestrebl Aufgrund dieser

Selbstbegrenzung in”Sachen Automatisie-
rung kodnnen die bendtigten. Maschinen in .

Eigenherstellung produziert *werden und

milssen nicht von externen Hersiellern be-
zogen werden., Mit dieser Strategie wird

versucht, die Komplexitdt in den Bereichen
vollautomatisierter Fertigung zu reduzie-
ren. Die Kemplexititsreduktion in den ver-
schiedenen Bereichen der Arbeitsorganisa-

tion hat notgedrungen Auswirkungen auf.

den Arbeitsalltag. Der ,,geisttdtende Stref*
des Taylorismus wird nicht, wie die MIT-
Autoren feststellen, . abgeldst durch die
»kreative Spannung®“zur Lésung komple-
xer Probleme (Womack/Jones/Roos '1991;

106). In verschiedenen Studien wurde fest- .

gestellt, daB der japanische Arbeitsalltag
hochrepetitiv' und hechstandardisiert ist
und sehr viel Druck und Disziplin aufge-
wendet werden muB(Lecher 1992 Schu-
mann et al. 1992; Jifgens 1993).-

. Lean Management -ist - zweifellos eine
Kampfansage an die Komplexitit in Unter-
nehmen. Angesichts der Tatsache, dal
Lean Management vielerorts als Unterneh-
menskonzeption fiir-das 21. Jahrhundert
verkauft wird, muB 'man sich erstens fra-
gen, ob das Ziei der Komplexititsreduktion
erreicht wird, und zweitens, ob .es {iber-
haunpt anstrebsam ist. Die bisher in der Ma-
nagementliteratur und empirschen Studien
benannten Probleme deuten erste Antwor-
ten an, beharren jedoch darauf, daB Lean

Management eine vielversprechende und

grundsatziich richtige Entwicklung anzeig:.
Die simplifizierende Gegeniiberstellung
des Lean Management als dringend beno-

. tigte Vereinfachungsstrategie und des Tay- .

lorismus als iiberholte, komplexititstrei-
bende Produktionsweise : erscheint schon
auf den ersten Blick: fragwiirdig. Zielte

doch’ Taylor mit semem Konzept des wis- .

senschaftlichen Manaeements auf eine Ver-

lorismus als Vercmfachungsstrateg:e konzi-

der Organisation und, den  Zulieferfirmen

 gliederung betrieben wird, desto héher wer-

ten fragil zu organisieren, also Fertigungs-

emnfachung der industriellen Fertigung. Lne
wissenschaftliche Planung und genaue
Durchkalkulation jedes Arbe:tsplatzes soll-
te die Komplexitit der Produktion senken,

nicht steigern. Auch wenn die Gesamtoraa-
nisation mit ihren verschiedenen- Arbeits-
stationen auf den ersten Blick hochkom-
plex erschien, so waren doch diese Arbeits-
positionen. und deren Verbmdungen untcr-
einander genau definiert:

Wir haben es in biirokratischen und tay-
loristischen Orgamsatlonen mit dem Para-
dox zu tun, dal zwar die Managementstra-
tegie- auf eme Kcmpiexttatsreduzlerung

zielt, das Resultat Jedoch eine hochkomple-
xe Form des Produzietens ist. Die Reduzie-
rung. des Arbeitsumfanges ‘jedes Mitarbei-
ters fuhrt zu geringer Motivation und gro-
Ber Toleranz gegeniiber Fertigungsfehlern —
und damit zu erhohter Komplexitit. Der
Versuch, - die - Komplexitdt. der vor- und
nachgelagenen Produktionsschritte durch
Eigenfertigung zu reduzieren, resultiert in
der Notwendigkeit, immer umfassendere
Abldufe in ihrer -Gesamtheit zu beherr-
“schen. Die Yereinfachungsstrategie der Un-
terteilung in Funktionsbereiche fiihrt zu zu-
nehmendem Abstimmungsbedarf zwischen
den funktional ausdifferenzierten Abteilun-
gen. Die als Komplexititsreduzierung ge-
dachte Trennung von Fertigung-und Ent-
wicklung” endete in hochkomplexen und
1angsamen innovatlonsprozcssen

Mehr statt. wemger
Komplex1tat

Angesichts dieses W1dcrspruchc5 zZwi-
schen Zielsetzung und Ergebnis ist es not-
‘wendig, die so populére, simpiifizierende
Yerdammung des Taylerismus als Komple-
xitdtstreiber zu “differenzieren und die Er-
fahrungen. auf das' neue Managementkon- -
zept der Lean Production zu. lbertragen.
Lean Management — genauso wie der Tay-

piert — droht die gleiche |, teuflische” Ent-
wickiung zu nehmen: Komplexititsvercin-
fachung, die letztlich nichts anderes als ver-
deckte’ Komplexitatssteigerung ist. Schon’
die ersten empirischen " Erfahrungen mit
Lean Management in Europa sollten die
Alarmglocken in den-auf Simplifizierung
und- Vereinfachung setzenden Unterneh-
men.liuten lassen. -

‘Die Auslagerung von Produkuonsberex—
‘chenverspricht nur-auf den ersten Blick
eine Vereinfachung der Organisationsstruk-
tur. Outsourcmg—Strateglcn enden. hiulig
nicht*"in. einer Komplexititsreduzierung,
sondern nur in einer. Komplexitdtsveriage-
rung. Die. Komplexuat verschiebt sich von
den - rein organisationsinternen” Bereichen
-zu. den Abteilungen, die {ir die Umweltbe-
zichungen zustindig sind. Erich Frese, Be~
triebswirt an der Umversnat Kéln, steilt
fest, daBl OQutsourcing zu einem erhebiich
erhohten Koordinlerungsbedarf zwischen-

fiihrt: Je konsequenier das Prinzip der Aus-

den die Anforderungen-an das Schnittstel-
lenmanagement zum externen Markt (ver-
gieithe Deutsch 1992: 51). Man plagt sich
Jetzt nicht mehr mit den hauseigenen Infor-
matikern herum, sondem mit den teuer.von
auBen eingekauficn. o
Lean-Konzepte schen vor, die Beziehun-
gen_zwisclien Unternehmen -und Lieferan-

teile erst ganz kurz vor der Montage anzu-
liefern. Zwar kénnen so Lagerhaltungsko-
sten verringert oder wenigstens auf die Zu-
lieferer abgeschoben werden, die gesamte




Logistik wird dadurch jedoch extrem std-
rungsanfallig. Das Ausbleiben - oder die
Fehlerhaftigkeit . eines Materjalteils kann
die gesamte Produktion lahmiegen. Just-in-
time-Konzepte milssen deswegen vor inten-
siven Wartungs- und Qualititssicherungs-
anstrengungen und verdnderten Zuliefer-
Abnehmer-Bezichungen begleitet. sein:: Al-
ler Logik der Komplexititsvereinfachung

zum Trotz resultieren jedoch beide Mog-

lichkeiten — das hiufige Auftreten von Sté-
rungen oder die Intensivierung der Bezie-
hunger zu den Zulieferern = in eine Kom-
piexltatsstmgerung und mcht in eine -redu-
zierung. - -

Die- Logxk des ,,fragﬂc Eean wird auch

orgamsanonsmtcm angewandt. ‘Im - .Pro- |

duktionsprozeB sind keine Reserven. fiir
Storfille vorgesehen, gleich ‘weicher Ursa-

che sie sein mdgen. Jeder FlieBbandarbeiter

kann- beziehungsweise gar $oll das Band
stoppen, wenn ihm ein Fehler im Produkt
auffallt: Genauso wie bei der fragilerr Orga--
nisierung der Abnehmer-Zuliefer-Beziechun-
gen ist auch hier- der ProzeB nskant und
damit extrem kompiex.- - .

‘Die knappe Personalbesetz‘ung in Le:an-
Organisationen soll die Organisation ver-
sthlanken und :Komplexitit reduzieren.
Wil Jedoch die Orgamsatlcm nicht Gefzhr
lau” .in bestimmten kritischen Situatio-
nen -.ter Arbeitskriftemangel zu leiden,
muf} die Flexibiiitdt {iber erhdhte Anforde-
rungen an die Arbeiter wieder gesichert
werden. Komplexitdt wird damit nicht re-
duzert, sondern versteckt, Komplexititsbe-
arbeitung wird auf die. Mitarbeiter abge-
wilzt, deren Tatigkeiten sich verdichten

und in. Uberlastungssuuat[om:n auch ver- .

Jangern “kénnen. DaB. Uberstunden und
Uberlastung letztlich zu erhohter Fehler-

haufigkeit und erhéhtem Risiko in der Pro- "

duktion fihren, 14Bt sich schon in taylori-
stischen Organisationen beobachten. -
Dall perade in'. Lean-Organisationen
hohe Komplexitdt entsteht - diese also im
walirsten Sinne Komplexititstreiber sind —,
wird in der Diskussion iiber die Probleme
des Lean Managements iibersehen. Dort
werden die Probleme darauf reduziert, daB
das Ziel zwar Vereinfachung sei, der Weg
dorthin aber leider kompliziert und es fer-
ner den Mitarbeitern noch an den nottgen
Kompelenzen fehlen wiirde. -
s Yersagen einer Organisationsstrate-
gic' mit Persdnlichkeitsmingeln der Mana-

ger und Mitarbeiter zu erkliren ist nicht .
nur inteflektuell unbefriedigend, sondem-

verstelll ‘dem zur Verdnderung bereiten
Management auch den Blick auf strukturel-
le Probleme neuer Organisationskonzepte.
. Bei-der Analyse von Lean-Konzepten muf)

man deswegen iiber die personalisierten

Problemverortungen . hinausgreifen. Ich

schlage vor, in der Analyse von Abmage-
-rungskonzepten bei der unbegriindeten

Holfnung von Unternehmen anzusetzen,
dal} man mit einer Strategic der Komplexi-

titsvereinfachung w:rkhch Komp]ex:tat

vereinfachen kann.
. Sowohl aus der Entwicklung des Taylo~

rismus als auch. des Lean Managements
kann man lernen, dal angesichts einer zu- -

nehmend komplexer werdenden Umwelt
alle Versuche der Komplexitiitsreduzierung
letztlich yergeblich sind: Jede Reduzicrung
der Komplexitiit flihrt wiederum zu neuer,
gesteigerter Komplexitidt. Der’ Bielelelder
Systemtheorctiker Dirk Baecker beschreibt
das Paradox: , Jede Vereinfachung steigert
-Komplexitdt, und zwar eine Komplexitit,
dic nicht irgendwo anfillt, sondern genau
da,-wo vereinfacht wurde ... Das Einfache
ist nicht der Gegenbegriff zum Komplexen,

DoppelprozeB -der Komplexititsreduzie. |

‘weltbedingungen zum Opfer fallt. Lot

-wiirdigen Préimissen .beruht. Der Abbau

sondern ein Moment der zur Steigerung der
Komplexitdl beitragenden Komplexitiitsbe-
willtigung” (Baecker 1992: 56).

- In dieser zu der traditionellen Denkweise
querliegenden - 'Herangehensweise  ‘wird
Komplexitat nicht als Problem, sondern als
Losung: betrachtet: . ,Komplexitit ist die.
Laésung dercjenigen Probleme, die aus Ver-
einfachungen entstehen, die nicht funktio-
nieren.” (Baecker 1992: 56) Erst durch den

rung und -steigerung ist ein Unternehmen
in der Lage, sich gleichzeitig seiner Umwelt
anzupassen und sich von ihr abzugrenzen.
Anders ausgedriickt: Durch den Doppel-
prozed erhilt das Unternchmen seinen Un-
terschied zur komplexen Umwelt und ver-
hindert, daf es aufgrund zu starker organi-
sationsinterner Simplifizierungen .den Se-
lektionsbedingungen hochkomplexer Um-

Mit Hilfe der Authebung der klassischen
Gegensitzlichkeit' von . Vereinlachung und
Verkomplizierung 186t sich zeigen, dab
Lean Management aufl grundsézlich lrag-

von Zeitpuffern als Rationalisierungsstrate-
gie fiithrt zu erhdhter Storanfilligkeit. .Das
Kaizen als kontinuicriiches Verbesserungs-
konzept resultiert in den Verlust jeder Fie-
xibilitdt. Die Perfektionicrung des Produk-
tionsablaufes filhrt wiederum zu gcslctbcr-
ter Komplexitit, -

- Die Gelahr des Paradoxes, daB MaBnah-—
_men der- Komplexltatsredunerung nur' zy-

Komplemtatsstclgerung fihren; . besteht

“nicht in dem Paradox, sondern in demUnt”

“willen oder der Unt‘ahlgkc:[ dieses-wahrzu-

“nehmen. Der momentane Run auf die Sim-

plifizierungs- und. Vereinfachungsstrategien

im Management birgt Risiken — ja sogar

todliche Gefahren“: Die ‘steigende Kom-

plexitit wird nicht ‘wahrgenommen, da man

ja eigentlich mit einer Reduzierung gerech--
net hatte. Die Komplexitat, die ans Verein-

_fachungsstrategien entsteht, kann von-der

Organisation nicht- mehr beherrscht wer-
den. Die gewaltsamen Vereinfachungen Wi-

dersprechen den Eigengesetzlichkeiten deg

Systems. Das System ,,wehrt sich* und ent-

wickelt eine, Komplexitit, die vom Ma-.
nagement nicht mehr zu kontrolheren 1st

{Baecker 1992: 61). :

Die _japanischen Lean-Konzeptc sollten
vom europdischen Management unter die-
sem Gesichtspunkt quergedacht werden,
Dort, wo die Komplexitdt gering ist, fhneln
die japanischen Unternehmen am. ehesten
den europdischen. und amerikanischen,.
Eine reduzierte Komplexitdt findet sich in
den japanischen Lean-Unternehmen gerade
dort, wo sie sich nicht grundsitziich von
tayloristischen -Wirtschaftsorganisationen
.unterscheiden: Aller Enthicrarchisierungs-

rhetorik zum Trotz dominiert Hierarchie in - |

Jjapanischen Unternehmen den  gesamten
ProduktlonsprozeB .

Abhanglgkelt statt
Partnerschaft

Im Werksbereu:h gibt es, wie Ulm:h Jiir-
gens (1993) herausgeste {1t hat, viele Vorge-
‘setztenebenen mit einer dulerst geringen
Leitungsspanne. Der Zusammenhait in den
"Fabriken wird wesentlich durch die untere-
Vorgesetztenebene gewihrleistet. Eine klare

hierarchische Strukturerung findet sich: |

auch in den Teams. Das Innovationspoten-
tial der Produktionsmitarbeiter wird ledig-".
lich fiir die Perfektionierung des Produk- -
tionsablaufes eingesetzt. Produktions- und
Produktinnovation sind ganz wie im Taylo-

rismus voneinander getrennt. Auch die Ein-

- lich zu gestalten. "

bindung der Zulieferer entspricht eher der
eines elnsemgen Abhingigkeitsverhilinisses
als der einer Partnerschaft, _Komp!exnat ist
also nur dort vereinfacht, wo die japani-
schen Unternehmen unflexibel, gc:stlos und
starr sind. , e

-Dort; wo il japanischen Untemehmen'
auf ve;remfachte komplexititsreduzierende
Prozesse ‘gesetzt wurde, schleicht sich -die
Komplexitit in einer versteckten und- ge-
steigerten Form durch die Hintertiir wieder
hinein: Wihrend in Japan deswegen bereits
iber: Post-Lean-Konzepte .nachgedacht
wird, ist-in Europa vielerorts das Manage-
ment noch damit beschiftigt, diese Produk-
tionsweise in 1hrer Elgenkomplex:tat zu bc-
greifen. .

- Anstatt die’ Japamschcn Fertlgungskan—

_zepte mit all ihren Stirken und Schwiichen

zu kopieren, miifite das deutsche Manage-

‘ment die Flexibilitéit, die es von den Mitar-

beitern neverdings fordert, selbst in der
Entwicklung - neuer Maragementkonzepte
zeigen. Dabel kann genau dort die Stiirke
liegen, wo die japanischen Unternehmen
noch zu stark auf einfache. klare Struktu-
ren gesetzt haben. Die Zulieferer sollten
nicht ausgepreBt werden, sondern die Be-
ziehung zu ihnen. partnerschaftlich — und
damit komplex — organisiert werden. Dabei
kénnte auf die in Deutschland bestehenden
Traditionen aufgebaut- werden .und - die
gleichwertigen Arbeltsbedmgungcn bei Zu-
lieferbetrieben und Endhersteller als Chan-
ce und nicht zls Nachteil begriffen werden.
Die Reduzierung-der Hierarchieebenen
ist nur der crste Schritt in Rxchtung Ent-
hierarchisierung. chhtlger als die’ Aufld-’

-sung von Hierarchiestufen ist die Uberwei-

sung vor Verantwortung, Macht und Ein-
fluB in den unmittelbaren Produktlonsbc-
reich. Die Teams miiBten’ interdisziplinar
zusammengesetzt werden, Anstatt des en-

_gen japanischen Korsetts flir die Arbeits-

gruppen miiBlen sie iiber héchstmdgliche
Autonomie, Zeit- und Organisierungssou--

© verdnitit und Handlungssplelraurne verm-

gen. . :
Produkt- und ° Produknonsmnovanon,
im _]apamschen Unternehmen streng ge-
trennt, maBten zusammengefﬂhrt werden.
Das kann nur, durch eine weitgehende De-
zentralisierurig erreicht ‘werden. Nur' wenn
die Verantwortung des Arbeitnehmers den
gesamten  Wertschdpfungsbercich © eines
Produkies umnschlieBt, wird er Giber die Ver-
besserung des: Fertigungsprozesses™” (Pro-
duktionsinnovation) hinaus - Motivationen
fir die Entwicklung und Emf‘uhrung neuer
Produkte haben. -

Grundlage einer solchcn Vorgehenswense
muB es jedoch sein, daB Komplexitdt -als

- Herausforderung und nicht als t6dliche Ge-

fahr begriffen wird. Aufgrund der sich rapi-
de wandelnden- Marktbedmgungen und der
technischen Umwiilzungen kann ein Unter-
nehmen nicht die HofTnung haben, daB sei- -

~.ne Umweltbedingungen einfach, klar struk-
- turiert und danerhaft sein werden, denen es -

gelingt,. sich  durch organisationsinterne

" Komplexitit auf d1ese Umweitbedmgungen

einzustellen.
Gefragt sind dabei wemger d:e ,,Helden

.des Chaos'" oder die ,,Meister der. Komple-

xitdt“, sondern offene und flexible Orgam—
sationsstrukluren, die méglichst-wenig Re-'
aktionen vorausbesnmmcn. Das heiBt fiir
Unternehmen, dem Drang zu'widerstehen,
Produknonsablaufe mager, durchzuorgam-
sieren. Es bedeutet, Unberechenbarkeit als

- positiv ‘anzusehen und als Innovationspo-.

tential zu verstehen,” Organisationen-nicht

Zu pcrfekuomeren? sondem fehlerfreund-
S E




in der betriebswirtschaftlichen uad orga-
- nisationssoziclogischen Diskussion gibt es
vielversprechende - Ansdtze, Man' erkennt,
JaB Organisationen iiber.ein hohes.Poten-,
tial an Scibstorganisatlonsfalugkelt verfl-
gen, dall man Organisationen wie ‘hoch-
komplexe Organismen strukturieren. kann;
dall Chaos Innovation und Selbststruktu-
'ncrung bedeutet; dal die. neven Organisa-
tionstypen .hobe - Flexibilitit <und - Wand-
tungsfahigkeit nur durch oﬂ'cne, komplexe
interne und externe Bmehungsgeﬂechte er-
reichen kdnnen.. Wie diese Stratcglen im
Detail ausselen kénten, wird in einigen
deutschen: Unternehmen (Mettler-Toledo,
Ploenzke, HP Boblingen) erfolgreich ge-
zeigt.. Mit 'Verschlankungs- -oder Vereinfa-
chungsstrategmn hat dies nur wenig zu tun.
Angesagt ist,. sich neuen komplexen Um-
Weltbedingungen zu stellen .und von der
Hoffnung auf niedrigkomplexe, schlanke
Strukturen endgiiltig Abschied zu nehmen.
Blick durch die Wirtschaft,iQ.’De'zemlﬁer 1993
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