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1 Einleitung

Lean Management und besonders das Adjektiv "lean” erfreuen sich grofdter Beliebtheit. Lean
Management wird von der einen Seite als Wunderwaffe gegen Krisen angesehen! und von der
anderen Seite als Vehikel genutzt, um die eigenen Instrumente zu verbreiten. Diese von beiden
Seiten geforderte Popularitdt von Lean Management bewirkt eine immer gréfiere Ausbreitung,
auch in produktionsfernen Bereichen. Schlagworte wie Lean Banking, Lean Insurance, Lean
Administration und Lean Government entstehen.

Im Rahmen dieser Entwicklung wurde im Hochschulcontrolling der Universitét Kaiserslautern
die Frage aufgeworfen, ob Lean Management auch fir die zentrale Hochschulverwaltung der
Universitdt zu nutzen ist. Aus dieser Intention entstand die vorliegende Diplomarbeit. Die
Frage wurde dahingehend konkretisiert, ob die Organisationsreform vom 01.01.1995 as
Beitrag zu einem Lean Management in der zentralen Hochschulverwaltung gesehen werden
kann.

In der vorliegenden Arbeit wird nach einem kurzen geschichtlichen Uberblick Lean
Management dargestellt. Dies geschieht hier mit Hilfe eines zweidimensionalen Modélls. Die
erste Dimension umfald die drel Strukturebenen von Lean Management: Philosophie,
Prinzipien und Instrumente. Die zweite Dimension zeigt die Dbereits existierenden
Spezialisierungen der Lean Management-Lehre. Uber allem steht dabel als Dach der Begriff
Lean Management. Bei den Lean Management Bereichen wird zwischen
privatwirtschaftlichen- und Non-Profit-Organisationen unterschieden. Der Schwerpunkt liegt in
beiden Bereichen auf der Darstellung des leanen Biro- bzw. Verwaltungsbereichs.

Im Kapitel 3 wird die zentrale Hochschulverwaltung der Universitét Kaiserslautern untersucht.
Es efolgt eine Einordnung der Hochschulverwaltung als Non-Profit-Organisation.
Anschlielfend wird der Zustand vor und nach der Reform auf der Grundlage der
Organisationsplane und des Geschéftsverteilungsplans beschrieben.

Eine Studie zum Zustand von Hochschulverwaltungen in Nordrhein-Westfalen wird zum
Vergleich kurz vorgestellt. Als Ergebnis wird eine Bewertung der Reform vom 01.01.1995

1 Steigender Wettbewerbsdruck, hohe Gemeinkosten und eine zu verbessernde Kundenorientierung werden
nach einer Umfrage von Wyatt Management Consultants und der Deutschen Bank am héaufigsten als
Begrundung fur die Verschlankung der Organisation angegeben. Vgl. Kleb, R.-H.; Svoboda, M.: Trends und
Erfahrungen im Lean Management, in: Zeitschrift fir FUhrung und Organisation (1994) H. 4, S. 249.
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nach den zuvor definierten Lean-Prinzipien gegeben und Anregungen zur Verdnderung in
Richtung einer Lean Administration gemacht.
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2 Lean M anagement

In diesem Kapitel wird der Inhalt des populé&ren Begriffes Lean Management ausfuhrlich
dargestellt. Es wird zunéchst mit einem kurzen Uberblick tber die Geschichte von Lean
Management eine Einfihrung in die Thematik gegeben. Anschlief3end wird Lean Management
ausfuhrlich im algemeinen Verstdndnis mit seinen Elementen dargestellt. Zum Schiuld des Lean
Management-K apitels werden spezialisierte Bereiche von Lean Management vorgestellt. Der
Schwerpunkt liegt hierbei auf dem Biro- und dem Verwaltungsbereich.

2.1 Die Geschichte von Lean M anagement

Lean Management besteht neben der eigentlichen Lean-1dee aus mehreren Grundprinzipien und
Instrumenten. Diese sind zum Teil schon sehr viel dlter als Lean Management und erfahren
somit eine Renaissance. Neu ist dabel die Blndelung der Prinzipien und Instrumente unter eine
Philosophie.

Zu den dtesten Lean Management Elemente zahlt die Eigenverantwortung fur Qualitdt. Sie
war schon den Zinften im Mittelater bekannt. Am Anfang des 19. Jahrhunderts entwickelte
F.W. Taylor? die wissenschaftliche Arbeitsanalyse und H. Ford® die Hiefdbandfertigung. Die
neue Massenfertigung brachte auch eine neue Form der Qualitétssicherung. W.A. Shewart*
entwickelte bel Western Electric in den 1920ern die statistische Qualitétssicherung.

Ebenfalls in die erste Halfte unseres Jahrhunderts fiel die Entwicklung der Gruppenarbeit als
ein weiteres Lean Management-Element. Prof. Kurt Lewin® entwickelte die Teamarbeit am
Research Center for Group Dynamics des MIT und der Psychologe Elton Mayof propagierte
eine hohere Eigenverantwortung der Mitarbeiter.

Der Start der Lean Management-Idee geschah dann erst in den 1950er Jahren in Japan. Der
junge Ingenieur und Firmenleiter Eiji Toyota fuhr 1950 nach Detroit und untersuchte die Firma
Ford im Rouge-Komplex, welche as mustergtiltig fir die nordamerikanische Massenfertigung
galt.

Das System der Massenfertigung mit starker Spezialisierung und Arbeitsteilung, das Anfang
des Jahrhunderts as das Prinzip bester industrieller Produktion hinsichtlich Produktivitét,
Qualitat und Wirtschaftlichkeit angesehen wurde, tendierte unter japanischem Blickwinkel zu

2Vgl. Taylor, F.W.: Die Grundsétze wissenschaftlicher Betriebsfiinrung, Miinchen Berlin 1913.

3Vgl. Ford, H.: Mein Leben und Werk, 24. Auflage, Leipzig 1923.

4Vgl. Shewart, W.A.: Economic Control of Quality of Manufactured Products, New York 1931.

5Vgl. Back, K.W.; Neary, B.U.: Gruppendynamik und Sozialpsychologie, 1992.

6vgl. Drucker, P.F.: The New Productivity Challenge, in: Harvard Business Review (1991) H.11/12, S. 69-79.
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einer gigantischen Verschwendung von Ressourcen. Eiji Toyota, sein Produktiondeiter Taiichi
Ohno und sein Marketingexperte Shotaro Kamiyami erkannten die ungenutzten Potentiale in
der Massenfertigung von Ford und Ubersetzten diese in eigene Stérken und Chancen. Ein
Grund fur diesen eigenen Weg war zum einen, dal3 das Unternehmen Toyota nach dem
Zweiten Weltkrieg finanziell nicht in der Lage war, die hochentwickelte, kostenintensive
Massenfertigung bei Ford in Detroit fur ihr eigenes Werk umzusetzen. Zum anderen sprachen
nach Meinung des Fuhrungstrios auch sozio-kulturelle Besonderheiten Japans gegen die
nordamerikanische Massenfertigung.”

Ohno erkannte, dal3 einige Denkweisen und Prinzipien der Massenfertigung ihre Bedeutung
bewahrt hatten, andere jedoch grundlegend Uberholt waren und durch neue Denkansdtze
ersetzt werden mufdten. Er Ubernahm das fundamentale Prinzip prozeforientierter, flief3ender
Fertigung und machte sich fir den Ersatz der Uberholten Prinzipien die zahlreichen
Management-Techniken zunutze, die von Wissenschaft und Praxis in den westlichen
Industrielandern entwickelt wurden.® Hierzu zdhlen auch Tota Quality Management und
Quality Circles, welche Edwards W. Deming und Joseph M. Juran im Auftrage der US
Regierung in den 1960er im Rahmen einer wirtschaftlichen Entwicklungshilfe nach Japan
brachten.®

Ohno formte die Management-Techniken in konsequenter Beachtung der ganz spezifischen
Situation seines Unternehmens (Toyota) und des japanischen Umfelds intelligent und
problembezogen um. Er erganzte sie durch eigene Ideen und integrierte alles in einem langen,
mehr al's 30jahrigen Prozef’ des standigen Experimentierens und Verbesserns zu dem heutigen
"Toyota Production System™ .10

Die Art und Weise, wie Ford mit seinen Kunden und Geschéftspartnern umging, war fir
japanisches Empfinden ebenfalls ungeeignet. Kamiya schwebte eine direkte und stabile
Kundenbindung vor, wie sie noch die traditionellen Handwerker pflegten. Ziel war und ist die
dauerhafte Kundenbindung.11

Das Toyota-Produktionssystem, erschlof3 sich den Europdern und Amerikanern erst in den
gpéten 70er Jahren. Einzelheiten wurden in den USA und Europa eifrig adaptiert. Die
Ubernahme der japanischen Managementtechniken geschah wellenartig. Ende der siebziger
Jahre kam die Qualitdtsdebatte. Spéter folgten die neuen Logistikkonzepte oder die
Kooperationskonzepte mit Lieferanten. Ein  weiteres Thema war die strikte

7 Vgl. Bosenberg, D.; Metzen, H.: Lean Management. V orsprung durch schlanke Konzepte, 4. Aufl. Landsberg/
Lech 1993, S. 28.

8 Vgl. Pfeiffer, W.; WeiR, E.: Lean Management. Grundlagen der Filhrung und Organisation industrieller
Unternehmen, Berlin 1992, S.2.

9Vqgl. Stadl, R.: Qualitatszirkel-Handbuch fiir Praktiker, Stuttgart 1987, S. 5.
10vgl. Pfeiffer; WeilR 1992, S. 3.
11vgl. Bosenberg; Metzen 1993, S. 29.
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Kundenorientierung, die permanente Verbesserung und Rationalisierung oder Synchronisation
von Entwicklungszeiten. Gemeinsam war al diesen aus Japan kopierten Konzepten, dal3 sie
immer nur einen Erfolgsfaktor benannten. Sie veranderten zwar eine Menge, aber nicht die
westliche Grundstruktur der Arbeitsorganisation und des Wirtschaftens.12

Mit dem Toyota-Produktionssystem waren die Lean-Prinzipien bereits redisiert, aber die
Erkenntnis eines elgensténdigen Managementprinzips lag noch nicht vor. Diese Erkenntnis gab
das International Motor Vehicle Program (IMVP), eine am Massachusetts Institute of
Technology (MIT) durchgefiihrte Studie zur Arbeitsorganisation der Automobilindustrie.13 Im
Rahmen dieser Untersuchung wurde erstmals der Begriff "Lean Production” verwendet!4. Er
beschreibt das bewdahrte Erfolgskonzept japanischer Automobilhersteller, wobel Toyota mit
seinem "Toyota Production System” eine gewisse Vorreiterrolle einnimmt.

Die wesentliche Leistung der MIT-Studie besteht darin, die Methoden und Strategien der
Toyota-Unternehmensorganisation als Elemente eines ganzheitlichen Ansatzes dargestellt zu
haben, als "japanische Produktionsweise”. Wegen der Dominanz von Toyota sprache man
besser vom "Toyotismus'.15

Durch Generaliserung wurde aus der Lean Production das Lean Management als globale
Philosophie. Der Begriff des Lean Management hat sich eingebirgert, weil sich die
Grundprinzipien der Lean Production nicht nur auf die Produktion, sondern auf die gesamte
Wertschopfungskette, von der Produktentwicklung bis hin zum Marketing und Vertrieb,
beziehen.

Neben der funktionalen gibt es auch eine institutionelle Ausbreitung, weil die Grundprinzipien,
so zumindest das Postulat der MIT-Autoren, nicht nur auf Produktionsunternehmen
anwendbar sein sollen, sondern z.B. auch auf Banken oder offentliche Verwaltungen.16

Die grofdte Verbreitung in den westlichen Industrieléndern erfuhr Lean Management mit dem
auf den MIT-Untersuchungen beruhenden Bestseller von Womack/Jones/Roos der 1990 unter
dem Titel "The Machine that changed the World" in den USA erschienen ist. H&8lt man sich an
die Autoren, so konnten mit der Umsetzung des japanischen Konzeptes trotz
Leistungssteigerung die Aufwendungen um die Hélfte reduziert werden. Im Verhdltnis zur

12 vgl. Ortmann, R.G.; Richter, K.: Das neue Erfolgskonzept Lean Management: Herausforderung und
Erfahrungen, in: Information Management ( 1993) H. 4, S. 70.

13 Bei dieser Studie untersuchten 54 Wissenschaftler 5 Jahre lang, von 1984 bis 1989, 90 Montagewerke der
Automobilindustrie in 14 Landern.

14 Der Begriff wird dem Mitarbeiter im MIT-Projekt, J.F. Krafcik, zugeschrieben. Vgl. Womack, J.P.; Jones,
D.T.; Roos, D.: Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, Frankfurt, New York 1991, S. 11. Siehe
auch Krafcik, J.F.: Triumph of the Lean Production System, in: Sloan Management Review (1988) H.1, S.
41-52.

15 vgl. Jirgens, U.; Malsch, Th.; Dohse, K.: Moderne Zeiten in der Automobilfabrik. Strategien der
Produktionsmodernisierung im L&nder- und Konzernvergleich, Berlin 1989.

16 v/gl. Womack; Jones; Roos 1991, S. 14.
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Massenfertigung benétige Lean Management "die Hélfte des Personalsin der Fabrik, die Halfte
der Produktionsflachen, die Halfte der Investition in Werkzeuge, die Hafte der Zeit fur die
Entwicklung eines neuen Produktes. Sie erfordert weniger Lagerbestand, fihrt zu weniger
Fehlern und produziert eine grofiere und noch wachsende Vielfalt von Produkten™17.

Nach dem Bestseller von Womack/Jones/Roos hat die Literatur zu Lean Management rasant
zugenommen. Besonders in Deutschland fanden die Prinzipien des Lean Management grof3es
Interesse. Heinz Metzen kommt zu dem Schiuf3, dal3 "man in keinem Land momentan” (1993)
besser Uber Lean Management Bescheid weil3, as in Deutschland. Hier soll man die
"Funktionsprinzipien und die Struktur von Lean Management besser kennen, as deren
Architekten in Japan™.18

Die Diskussion um Lean Management in Deutschland geht weiter und hat mittlerweile auch
den Non-Profit-Bereich erreicht. Themaist die "Verwaltung 2000" und "der schlanke Staat"19.

17vgl. Womack; Jones; Roos 1991, S. 19.
18 \/gl. Metzen, H.: Die Literaten des Wandels, in: Manager Magazin (1993) H. 2, S. 142-151.
19 vgl. Engels, W.: Verwaltung 2000, in: WirtschaftsWoche (1995) H. 5, S. 114.
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2.2 Diedrei Ebenen im Lean M anagement

Das Konzept des Lean Management besteht aus einer Vielzahl von Elementen, die nicht alle
neu sind. Innovativ erscheint allerdings ihre Ganzheitlichkeit. Lean Management ist daher as
ganzheitliche Managementlehre anzusehen, die in umfassender Form Probleme 16st.

Untersucht man die Struktur von Lean Management, fallt schnell auf, dal3 es hiertiber keine
einheitliche Meinung gibt. Fest steht, dal3 Lean Management in seiner Ganzheit sowohl
verschiedene Managementtechniken als auch grundlegende Einstellungen zu Kunden und
Mitarbeitern umfaldt. Vielfach wurde auch versucht, das Wesen von Lean Management in einer
Reihe von Prinzipien zu fixieren. Welche Prinzipien und welche Techniken zum Lean
Management gehoren ist je nach Autor unterschiedlich. Auch ist die Klassifizierung zwischen
Technik und Prinzip nicht immer eindeutig.

Die hier verwendete Strukturierung des Lean Management geht von einer sehr algemeinen
Grundphilosophie aus. Die Philosophie wird konkretisiert durch eine kleine Anzahl von
Prinzipien. Diese beiden Strukturebenen des Lean Management dienen mehr zur
Einstellungsénderung der beteiligten Personen. Operationalisiert wird Lean Management dann
erst durch eine grof3e Anzahl von Instrumenten auf der dritten Ebene.

2.2.1 Die Lean Management Philosophie

Durch den Begriff Philosophie anstatt Definition wird zum Ausdruck gebracht, daf3 es sich
beim Lean Management nicht um ein einfaches Rezept im Sinne eines "Crash-Programms” zur
Revitaliserung der Wettbewerbsféhigkeit angeschlagener Unternehmen handelt, sondern dal3
den leanen Organisationsgrundsédtzen und Leitgedanken quasi eine Weltanschauung zugrunde
liegt, die das Fundament leaner Unternehmenskultur bildet.20

Die Grundidee von Lean Management ist, "die richtigen Dinge richtig zu tun"?l, Dem
Effizienzziel ("die Dinge richtig tun") mul} dabel stets die Bestimmung der
unternehmungsbezogenen Effektivitat (“die richtigen Dinge tun") vorausgehen. Ziel ist somit
das Optimum zwischen Aufwand und Ertrag, das 6konomische Prinzip, bel Erflllung des
Unternehmenszwecks.

Charakteristisch ist die permanente und konsequente Umsetzung der Lean Manage-
mentphilosophie. Sie wird von einer Reihe fundamentaler Prinzipien geleitet, die im Sinne von
Richtungsgebern, wie Orientierungshilfen und Leitlinien, wirken.

20 vgl. Bésenberg; Metzen 1993, S. 40.

21 vgl. Eggers, B.: Lean Management: Kundenorientierung in der Assekuranz, in: Zeitschrift Fiihrung +
Organisation (1994) H. 2, S. 104-115.
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Die Bundelung von Prinzipien, Methoden und Mal3nahmen unter die Grundidee ist die Struktur
von Lean Management. Aber erst bel ganzheitlicher Anwendung dieser im folgenden
darzustellenden Prinzipien sollte nach Pfeiffer/Weil¥Volz von Lean Management gesprochen
werden.22 Die Handlung erstreckt sich dabel auf strategische, taktische und operative Aspekte.
Dabei wird an samtlichen Gestaltungsfaktoren der Unternehmung (Input, Output,
Technologie/Anlagen, Personal und Organisation/Fihrung) angesetzt. Wichtig ist, daf3 dartiber
hinaus das gesamte Wertschopfungsnetzwerk, also auch die Systeme der Zulieferer und
Kunden, mit dem Zid, prinzipiell Verschwendung zu vermeiden, in die Betrachtungen
einbezogen werden, um somit die Systemwirtschaftlichkeit kurz-, mittel- und langfristig fur ale
zu optimieren.23

Neben der Ganzheitlichkeit und Konsequenz ist Lean Management auch durch die
Langfristigkeit gekennzeichnet, mit der die Umsetzung ausgewdhlter moderner
Managementtechniken gefordert wird.24 Es gibt kein absolutes Optimum, das einmal eingestelt
stets beibehalten werden kann. Lean Management ist immer ein Streben nach dem Optimalen,
welches aber wohl nie erreicht werden wird. In dieser sténdigen Verbesserung ist auch die
Flexibiltitét von Lean Management Uber die Zeit begriindet. Mit dem stdndigen
Verbesserungsprozeld kann einer  Verdnderung in der Umwet gleich  mit
Anpassungsmal3nahmen im Unternehmen begegnet werden.

Leane Unternehmen erscheinen in einem hohen Mal%e "gleichgerichtet”, harmonisiert und
koordiniert. Und dies, obwohl jedem Mitarbeiter und jedem Bereich des Unternehmens
wesentlich mehr Entscheidungsfreiheit und Einzelverantwortung zugestanden werden.25

Grund fur diese nahezu von selbst kommende Synchronisation und Koordination im Handeln
ist das Vorhandensein einer Unternehmenskultur. Unternehmen sind mehr as nur eine
Ansammlung von Individuen; es existiert vielmehr eine eigensténdige Kultur, die auf Normen
und Werten basiert und sich in kinstlich geschaffenen Objekten &ufRert 26. Dieses implizite
Bewultsein des Unternehmens ergibt sich aus dem Verhaten von Vorgesetzten und
Mitarbeitern, um gleichzeitig als kollektive Programmierung deren Verhaten zu beeinflussen.?

Zid der Unternehmenskultur ist es, die Lean Philosophie so fest in die Normen- und
Wertvorstellungen der Mitarbeiter zu integrieren, dal3 sie von selbst Lean Management
praktizieren, womit die zuvor beschriebene Synchronisation und Koordination im Handeln
ohne feste Flhrung erreicht werden soll.

22 \/gl. Pfeiffer, W.; WeiR, E.; Volz, Th.: Begriff und Prinzipien des Lean Management, in: Datenverarbeitung,
Steuer, Wirtschaft, Recht -DSWR (1994) H. 1/2, S. 4.

23 Vgl. Pfeiffer; Weil; Volz, S. 105.

24 Vgl. Can, K.; Grevener, H.: Lean Management - Neue Herausforderung fiir das Controlling, in:
Kostenrechnungs-Praxis (1994) H. 1, S. 68-73.

25 \Vgl. Bésenberg; Metzen 1993, S. 36.
26 \/gl. Schein, E.H.: Organizational Culture and Leadership. A Dynamic View, San Francisco etc. 1985.
27 \gl. Scholz, C.: Strategisches Management. Ein integrativer Ansatz, Berlin, New York 1987, S. 88.
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2.2.2 Lean Management Prinzipien

Die Lean Prinzipien sollen die Aussage der Lean Philosophie konkretisieren. Thre Anzahl reicht
in der Literatur von drei bis siebzehn.28 Auch die Inhate sind bel verschiedenen Autoren
unterschiedlich.

Hier wird die Meinung vertreten, mit sSeben Lean Prinzipien eine umfassende
Zusammenstellung der vorgefundenen Grundgedanken zum Lean Management geben zu
konnen, die da sind:

Humanzentriertes M anagement,

Kommunikationskultur mit kurzen Informationswegen und Riickkopplung,
Unternehmenssegmentierung durch dezentrale Strukturen mit flacher Hierarchie,
aul3er- und innerbetriebliche Kundenorientierung,

wertschopfungsorientierte Prozef3gestaltung,

Konzentration auf die Kernkompetenzen sowie

Qualitatsprimat bei standiger Verbesserung.

2.2.2.1 Humanzentriertes Management

Nicht Automation und Technik, sondern die Mitarbeiter sind der zentrale Erfolgsfaktor im
Lean Management. lhre Identifikation mit dem Unternehmen, ihre Motivation und ihre
Qualifikation sind zu optimieren. Lean Management 183t sich nur dann redisieren, wenn die
Philosophie und Grundsétze als implizites Bewuf3tsein in den Kopfen der Mitarbeiter verankert
ist2® Der Mitarbeiter wird as Nutzenfaktor gesehen, desen kreatives Potential zur
Systemoptimierung, in Form von Verbesserung, Storungsbeseitigung und Innovation, genutzt
wird. Hierzu ist nach Pfeffer/Weil¥Volz neben einer Quadlifikations- insbesondere eine
Entspezialiserungsoffensive durch sog. "Neue Formen der Arbeitsorganisation” sowie eine
Restrukturierung der iberkommenen Entlohnungs- und Anreizsysteme erforderlich.30

Als neue Form der Arbeitsorganisation ist die Teamarbeit ein fester Bestandteil von Lean
Management. Teamkonforme Entlohnungs- und Anreizsysteme werden dafir bendtigt. Die
nichtmonetére Motivation gewinnt an Bedeutung. Im Rahmen der Humanzentrierung ist neben
der Teamorganisation die Eigenverantwortung fir die Arbeit ein weiteres wichtiges Element
im Lean Management. In der Umsetzung von Lean Management treten diese Elemente immer
zusammen auf.

28 Ortmann/ Richter kommen mit nur drei Prinzipien aus, wéhrend Groth/Kammel eine Liste von 17 erstellen.
Weitere Prinzipienzahlen sind 6 bel Bullinger, 5 bei Hirschbach, 13 bei Pfeiffer; Weil3; Volz und 10 bei
Bdsenberg.

29 \gl. Scholz, C.: Lean Management, in: Wirtschaftswissenschaftliches Studium (1994) H. 4, S. 181.

30 vgl. Pfeiffer; WeiR3; Volz, S. 6.
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Die Abwendung von einem sehr an der Technik orientierten Management hin zu einem
humanzentrierten Management bedeutet auch en Zugrundelegen eines anderen
Menschenbildes. Wahrend die technisch orientierte Auffassung von einem Menschenbild nach
der Theorie X von McGregor ausgeht, liegt dem humanzentrierten Management das
Menschenbild der Theorie Y zugrunde.3!

Den grofiten Erfolg sient Lehner in einer Verknlpfung von Technik- und Humanzentrierung,
indem er sagt: "In der (...) Humankapitalorientierung und ihrer Verbindung mit modernster
Technik liegen die eigentlichen Stérken der Lean Production begriindet.”

Es geht darum, die Dinge nicht nur einseitig soziapsychologisch oder aus einer fokussierten
Personalperspektive zu sehen, sondern die Faktoren Technik, Personal und Organisation
integriert in einem betriebswirtschaftlichen Rahmen zu sehen und so ein Gesamtoptimum auf
hohem Niveau zu schaffen.32

Die MIT-Studie behauptet, dal3 der Erfolg der "Lean Production”™ vor allem auf der
grundlegend anderen Form der Arbeitsorganisation beruht; "so ist es schliefdlich das
dynamische Arbeitsteam, das sich als das Herz der schlanken Fabrik entpuppt”.33

Bdsenberg/Metzen schranken ein, dal3 Gruppenarbeit nur ein Grundbaustein des schlanken und
leistungsfahigen Unternehmens neben den anderen Lean Management Prinzipien ist. Die
Gruppenarbeit ist zwar eine unabdingbare, aber keine hinreichende Voraussetzung fir eine
schlanke und leistungsfahige Arbeitsorganisation.3* Vetter und Wiesenbauer gehen noch eine
Schritt weiter, indem sie die Teamarbeit nicht flr jede Art von Arbeit as vorteilhaft ansehen.
"Esgibt Tatigkeiten, diein Einzelarbeit wesentlich effektiver durchgefihrt werden kénnen."35

Die Teamorganisation bringt eine Rethe von Vortellen. Man spart durch die Selbstverwaltung
Overheadkosten, schafft ene grolere Flexibilitdt, weil die Gruppe kurzfristig
Leistungstiberschufd und Fehlbedarf ausgleicht, und erhoht die Produktivitét und die Qualitét
der Arbeit durch den Gruppendruck und die gesteigerte Motivation. Das Selbstwertgefuhl der
in der Gruppe Arbeitenden steigt durch das in der Gruppe grofi3ere Problemldsungsvermogen
und den personlichen Schutz durch die Gruppe bei Mil3erfolgen. Durch eine grofere

31vgl. McGregor, D.: Der Mensch im Unternehmen, Diisseldorf, Wien 1973, S.47-71.

Die Theorie X geht von einem der Arbeit grundsétzlich abgeneigten, verantwortungsscheuen, wenig
Ehrgeiz besitzenden Durchschnittsmenschen aus, der gezwungen, gelenkt, gefihrt und mit Strafe bedroht
werden muf3, um das gesetzte Soll zu erreichen. Die Theorie Y geht von einem diametral entgegengesetzten
Menschenbild aus. Sie besagt, dal3 sich der Mensch zugunsten von Zielen, denen er sich verpflichtet fihit,
einer Selbstdiziplin und Selbstkontrolle unterwirft. Er kann lernen, Verantwortung tibernehmen zu wollen
und besitzt Vorstellungskraft, Urteilsvermégen und Erfindungsgabe. Der Grad seines Engagements &1t sich
Uber Belohnung steuern.

32vgl. Lehner, F.: Ohne Humankapital geht es nicht, in: Produktion v. 17.6.92, S. 20.
33 Vgl. Womack; Jones; Roos 1991, S. 104.
34 Vgl. Bésenberg; Metzen, S. 74.

35 vgl. Vetter, R.; Wiesenbauer, L.: Teamarbeit- Kritischer Erfolgsfaktor im Projekt, in: Zeitschrift fir
Organisation (1994) H. 4, S. 226.
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Kommunikationseistung der Gruppe wird die Informationsaufnahme und Problemerkennung
erhoht.

Die Verantwortung gehért im Lean Management in die Hande derjenigen, die die Aufgabe zu
bewadltigen haben. Entscheidungen sollen auf den betreffenden Arbeitsebenen getroffen und die
Ergebnisse den néchsththeren Verantwortlichen mitgeteilt werden.3¢ Leitbild der
Eigenverantwortung ist die stuative Flexibilitét des Mitarbeiters. Der Einzelne erfillt die
Aufgaben entsprechend der gegebenen Lage, ohne exakte Anweisungen des V orgesetzten.

Die Eigenverantwortlichkeit und die Selbstorganisation der Mitarbeiter  sollen
Negativerscheinungen wie Absentismus, Obstruktion, Schlendrian oder innere Kindigung
verhindern.3”

Der Bereich der Eigenverantwortung fir die eigene Arbeit erstreckt sich tber die Fehlerfreiheit
der eigenen Lestung, den Erfolg des eigenen Teams, die Verantwortung fir die
Funktionsfahigkeit der Maschinen und Werkzeuge sowie Uber die Effektivierung und
Verbesserung der gesamten Arbeit. Diese Zusatzaufgaben erweitern auch das Tétigkeitsfeld im
Sinne der Arbeitsbereicherung. Der Vorgesetzte wandelt sich vom traditionellen "Aufpasser”
zum beratenden Coach.

Bedingung fir die hthere Eigenverantwortung ist ein gewisser "Gleichklang” von Zielen und
Methoden zwischen den Beteiligten. Dies gewdhrleistet dann auch eine gemeinsame
Vertrauens- und Kommunikationsgrundlage. Hierzu gehdren Richtlinien fir die Arbeitsweise
und Arbeitsglte. Voraussetzung ist auch eine Qualifizierung des Personals fir die erweiterte
Aufgabenstellung.

An Vorteilen bringt die hohere Eigenverantwortung zundchst eine Entlastung der
Vorgesetzten. Des weiteren fihrt sie zu einer Steigerung von Motivation und
Leistungsbereitschaft und fordert die Entdeckung ungenutzter Potentiale. Ein erhohter Anreiz,
mehr Informationen aufzunehmen, weitet den Blick fir das Ganze.38

2.2.2.2 Kommunikationskultur mit kurzen Infor mationswegen und Rickkopplung

Neu am Lean Management ist die Erkenntnis, dal3 die einzelnen Verbesserungsfaktoren nicht
isoliert behandelt werden, sondern in ein System gebracht werden sollen. Ermdglicht wird dies,
so Sohn, durch die durchgangige Kommunikation und die Schnelligkeit der
Informationserfassung und -verarbeitung. Sie "erlauben erstmals (...) die Kombination dieser
Elemente und (...) die Abkehr von hierarchischen Entscheidungsstrukturen ohne jedes Risiko
fur den Bestand des Unternehmens’.3°

36vgl. Groth, U.; Kammel, A.: Lean Management, Wiesbaden 1994, S. 34.

37vgl. Volk, H.: Wenn ale dasind, aber kaum einer Lust hat, in: Office Management (1993) H. 12, S. 69.
38 Vgl. Bésenberg; Metzen, S. 78-82.

39 vgl. Sohn, K.-H.: Lean Management, Diisseldorf, Wien, New Y ork, Moskau 1993, S. 41.
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Die Herausbildung und Ingtitutionalisierung einer intensiven, offenen, stérker informell und
horizontal ausgerichteten Kommunikation sowie die Etablierung anwendungsgerechter
Informationssysteme ist ein Grundprinzip von Lean Management.

Die Kommunikationskultur mit kurzen Informationswegen und Ruickkopplung ist eng
verbunden mit anderen Lean Management Prinzipien. Hervorzuheben sind hier die Prinzipien
der Humanzentrierung und der Kundenorientierung.

Durch die engere Zusammenarbeit in der Gruppenorganisation und dadurch, dal3
Entscheidungen dort getroffen werden, wo sie anfallen, verkirrzen sich die Informationswege.°

Zu einer Gestaltung von Kundenndhe zahlt eine intensive Kommunikation mit den aktuellen
und potentiellen Kunden und zwar durch Riickkopplung von Kundenforderungen bis hinein in
die Produktentwicklung.#l Kontaktintensivierung ist ein wichtiges Element der
Kommunikationspolitik im Rahmen der Kundenorientierung. Die Intensivierung geschieht
einerseits durch gezielte personliche Kontaktaufnahme und -pflege sowie andererseits durch
die Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechniken.*2

Das "typische" Informations- und Kommunikationsverhalten einer Organisation manifestiert
sich in der Informations- und Kommunikationskultur.43 Sie besteht aus informations- und
kommunikationsspezifischen Normen, gemeinsamen Werten und Erfahrungen der
Organisationsmitglieder. Ausgestaltungen sind "Informationsrituale”, Verhaltensvorschriften
und Interaktionsmuster.

Lean Management setzt dabei ganz besonders auf Offenheit und "Durchgéngigkeit” von
I nformationsf| lissen. Wesentliche  Voraussetzung offener Informations- und
Kommunikationsbeziehungen sind klar definierte, verstdndliche und offen gelegte
Unternehmensziele sowie von alen Mitarbeitern akzeptierte, einheitliche Grundsdtze. Denn
wenn sich die Mitarbeiter nicht an mdglichst operationalen Prioritéten orientieren kdnnen,
entziinden sich bei auftretenden Problemen zu oft Grundsatzdebatten. Wichtigstes Ziel der
Schaffung ener offenen Informationss und Kommunikationskultur ist es, den
Informationsstand des Mitarbeiters im Hinblick auf seinen Beitrag zur Wertschdpfung zu
verbessern.

Dies erfordert, neben einer vertrauenschaffenden und identitétsstiftenden Informationspolitik,
den differenzierten Einsatz von Ansétzen, Mal3nahmen, Methoden und Medien der Information

40 vgl. Ortmann; Richter 1993, S. 75.
41 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 35.
42 vgl. Groth; Kammel 1994, S.175.

43 vgl. Scholz, C.: Informationsdeterminanten, in: Diilfer, E. (Hrsg.): Organisationskultur, Stuttgart 1988, S.
197.
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und Kommunikation sowie eine auf die organisatorischen Erfordernisse abgestimmte EDV-
Infrastruktur.44

Bel Moldaschl und Mendius gehdrt zum Lean Management Grundprinzip der intensiven
Kommunikation auch die Ruckkopplung zwischen verschiedenen Prozef3abschnitten und
Akteuren.*>

Rickkopplung oder auch Feedback vergleicht die Wirkung mit der Absicht und steuert das
eigene Handeln zum Erfolg. Bosenberg/Metzen unterscheiden objektives und subjektives
Feedback. Objektives Feedback hat Wirkung auf Dinge durch Zahlen und Daten, wahrend
subjektives Feedback durch Meinungen und Reaktionen auf Personen wirkt.46

Die Reaktion der Aulenwelt dient als Vergewisserung, als Sicherung und as Test. Fir den
Einzelnen wie fir die Gesamtheit bildet Rickkopplung die informative Basis zunehmender
Prozef3beherrschung, Prozefdbeschleunigung und Prozel3entwicklung.4”

2.2.2.3 Unternehmenssegmentierung durch dezentrale Strukturen mit flacher
Hierarchie

Organisation soll dazu beitragen, klare Verhdltnisse zu schaffen, indem sie nach auf?en und

innen Zustandigkeiten sichtbar macht. Sie soll schnelle und richtige Entscheidungen

garantieren, die Motivation der Mitarbeiter stdrken und die Interessen auch der Partner optimal

berticksichtigen.*8

Traditionelle vertikde Organisationsstrukturen sind in  funktionelle Kompetenz- und
Verantwortungsbereiche gegliedert. Diese vertikale Funktionenorientierung gilt als besonders
erfolgreich bel der Losung spezifischer Probleme. Fachverantwortung wird in kleinste
Einheiten zersplittert und von Spezidisten zumeist in hervorragender Weise redlisiert. Doch
fuhren Bereichsegoismen oft zu fehlender Koordination und Integration von Schnittstellen in
aufgaben-, abteilungs- und funktionsiibergreifender Hinsicht.

Auswirkungen sind unkoordinierte Aktivitéten der verschiedenen Organisationseinheiten mit
umstandlichen Entscheidungsprozessen, die eine hohe Belastung der Fihrungskréfte mit
Tagesgeschéft, insbesondere Terminfragen, zur Folge haben.*?

44 Wichtige Anforderungen fiir eine "leankonforme" Informations- und Kommunikations-Infrastruktur sind
zusammengefaldt bei Groth; Kammel 1994 Abbildung 53, S. 212. Siehe hierzu auch Groth; Kammel (1994),
S. 215.

45 Vgl. Moldaschl, M.: Japanisierung der deutschen Industrie? in: WiSo-Fihrunggskréfte Akademie Niirnberg
(WFA) (Hrsg.): Lean-Management. Ideen fur die Praxis, Erlangen 1992, S.42. Siehe auch Mendius, H.G.:
Lean Management - Zur Ubertragbarkeit des japanischen Erfolgsrezepts, in: WiSo-Filhrunggskréfte
Akademie Nurnberg (WFA) (Hrsg.): Lean-Management. Ideen fir die Praxis, Erlangen 1992, S.80.

46 \/gl. Bésenberg; Metzen, S. 85.
47 Vgl. Bosenberg; Metzen, S. 89.
48 vgl. Sohn, S. 96.

49 vgl. Bullinger, H.-J; Fahnrich, K.-P.; Niemeier, J.: Informations- und Kommunikationssysteme fiir
"schlanke Unternehmungen”, in: Office Management (1993) H.1/2, S.10.
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Charakteristisch fur schlanke Organisationsformen im Lean Management sind flache
Hierarchien sowie eine starke Segmentierung. Dies bedeutet kurze Entscheidungswege sowie
individuelle Kompetenzen vor Ort50 Vorherrschendes Gestaltungsprinzip ist die
Objektorientierung. Bestimmte Objekte werden durch "kontextabhéngige organisatorische
Segmentierung” strikt auf Wettbewerbserfordernisse hin ausgerichtet. Folge hiervon sind unter
anderem Teamarbeit und Projektmanagement.5!

Grochla weist auf die Vortelle einer flachen Organisationsstruktur mit moglichst wenigen
Hierarchieebenen hin. Sie liegen vornehmlich in der Sicherung der Spontaneitd des
Organisationssystems, in der Verkirzung des vertikalen Kommunikationsflusses sowie ganz
allgemein in der Eindammung von hemmenden Biirokratisierungserscheinungen.2

Merkmale flacher Hierarchien sind:

Unternehmenssegmentierung durch Bildung von Uberschaubaren, produktions-orientierten
Einheiten, die as dezentrder Netzwerksverbund von "Kleinunternehmen" agieren.>3
Hiermit soll mehr Flexibilitét fur das Unternehmen wie auch fir die einzelnen Mitarbeiter
erreicht werden.>

Integration indirekter Funktionen und Prozef3unterstiitzung in die Produktionseinheiten.
Lean Management zeichnet sich nach Bullinger/Féhnrich/ Niemeier dadurch aus, daf?
betriebliche Funktionen, wie Planung, Disposition, Beschaffung und Steuerung in die
Produktlinie integriert werden.5s

Abbau von Funktions- und Abteilungsgrenzen, Schaffung "durchléssiger” Strukturen und
Prozesse. Dies geschieht in Ubereinstimmung mit den Grundprinzipien der Kunden- und
Wertschopfungsorientierung auch im Verhdtnis zu Zulieferern und Kunden.56

Herausbildung und Ingtitutionalisierung einer intensiven, offenen, stérker informell und
horizontal ausgerichteten Kommunikation in Anlehnung an das Grundprinzip der
Kommunikationskultur.

50 vgl. Kleinmann, P.: Scklanke Organisationsstrukturen, in: Personalwirtschaft (1994) Sonderheft S. 22.
51vgl. Groth; Kammel 1994, S. 30.
52 \/gl. Grochla, E. Unternehmungsorganisation, 9. Aufl., Reinbeck bei Hamburg 1983.

53 vgl. Schildknecht, H.: Organisation im Wandel am Beispiel der Asea Brown Boveri Schweiz, in: Fuchs, J.
(Hrsg.): Das biokybernetische Modell. Unternehmen als Organismen, Wiesbaden 1992, S. 93-111. Siehe
auch Warnecke, H.-J.: Die fraktale Fabrik. Berlin 1992.

54 vgl. Ortmann; Richter 1993, S. 74.

5 vgl. Bullinger; Fahnrich; Niemeier 1993, S. 10. Vgl. auch Eversmann, M.. Schlank werden durch
Dezentralisierung, in: Gablers Magazin (1993) H. 2, S. 23/24.

56 vgl. Bullinger, H.-J; Fréschle, H.-P.; Brettreich-Teichmann, W.: Informations- und Kommunika-
tionsinfrastrukturen fur innovative Unternehmen, in: Zeitschrift fir Fihrung und Organisation (1993) H.4,
S.225-234.
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Nach dem Grundprinzip der Humanzentrierung wird die Verantwortung fir
Entscheidungen an die Personen bzw. die Stellen delegiert, die zum einen die fachliche
Kompetenz aufweisen, zum anderen aber auch diese Entscheidung umsetzen.

Reduzierung von Hierarchiestufen und unndtigen Aktivitéten bzw. Stellen fuhrt zur
"Ausdinnung des Middle Management".57

Die "Abflachung" von Hierarchien impliziert die Kombination miteinander verbundener, vorher
aber eher fragmentarisch bearbeiteter Aufgaben und die Tilgung von Aktivitéten, die nicht zur
Wertschopfung beziehungsweise zur Erreichung von Zielvorgaben beitragen. Aul¥erdem
beinhaltet sie den weitestgehenden Abbau von Uberzéhligen Einzeltétigkeitsbereichen, in die
bisher der Kerngeschéftsprozel? haufig unterteilt war, zugunsten eines umfassenden integrierten
Arbeitsprozesses, der bestimmten Teams zur Bearbeitung zugesprochen wird.

Flache Organisationen haben zum einen den Vortell, dal3 Fuhrungskréfte direkten Kontakt mit
einer Vielzahl von Mitarbeitern haben konnen und zum anderen, dald die Mitarbeiter die
Gewifdheit haben, direkt dem Vorgesetzten zu berichten. Ein weitgehender Abbau von
hierarchischen Elementen schafft, nach Hinterhuber/ Krauthammer, eine Atmosphére
grofmaoglicher Kreativitét.>8

Einer radikalen "Abflachung” von Hierarchien sind aber Grenzen im Hinblick auf die
Fuhrungsfahigkeit der Organisation gesetzt, da eine Fuhrungskraft nicht unbegrenzt viele
Mitarbeiter zu fihren vermag.

Stichwort ist hier die "optimale" Fuhrungsspanne ("Span of Control"), die angibt, wieviele
Unternehmensmitglieder einer Fuhrungskraft direkt unterstellt werden kénnen.>° Es lassen sich
keine starren Relationen fir Unternehmensteilbereiche bestimmen, da die Aufgabenstellung und
Aufgabenerfillung recht unterschiedliche Anforderungen an Abtellungen oder Teams
herantragen, personliche Merkmale nicht vollig auf3er acht gelassen werden konnen und
verschiedenartige Fuhrungsstile Beriicksi chtigung finden missen.

Es kann somit nicht darum gehen, "Abflachung” um ihrer selbst willen zu Ubertreiben. Die
Unternehmensziel setzungen, Selbststeuerungs- und Fihrungsfahigkeiten miissen vielmehr stets
als Richtschnur fir das Ausmal’ der "Enthierarchisierung” gelten.

57 Nach der Umfrage von Wyatt Management Consultants und der Deutschen Bank baut jedes zweite unter
Handlungsdruck stehende Unternehmen eine und fast jedes dritte Unternehmen sogar zwei komplette
Fuhrungsebenen ab. Vgl Kleb; Svoboda 1994, S.252. Vdl. auch Maier, F.: Die Mohren kénnen gehen, in:
TopBusiness (1992) H. 7, S. 16.

58 Vgl. Hinterhuber, H.H.; Krauthammer, E.: Flache Hierachien und individuelle Arbeitsplatz-sicherheit in der
Rezession, in: Management-Zeitschrift 10 (1993) H. 6, S.48.

59 vgl. Domsch, M.: Simultane Personal- und Investitionsplanung im Produktionsbereich, Bielefeld 1970, S.
92. Siehe auch Schanz, G.: Organisationsgestaltung, Miinchen 1982, S.112.
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2.2.2.4 Aul3er- und innerbetriebliche Kundenorientierung

Die Begrindung fur die Kundenorientierung liegt in der Lean Management Philosophie. Es
geht nicht nur darum, die Dinge besonders schnell und kostengtinstig, also besonders effizient,
zu tun, sondern auch darum, die richtigen, also effektiven, Dinge zu tun. Was die richtigen
Dinge sind, legt dabei der Kunde fest.60

Die Konsequenz ist ene Prinzipumkehr. Gat im traditiondllen Verstdndnis der
produktbezogene Grundsatz, "der Kunde bekommt das Beste, was wir produzieren”, so gilt im
leanen Prinzip der Kundenorientierung: "Wir produzieren das, was der Kunde braucht"61.

Soll Kundennéhe kein Schlagwort bleiben, gilt es samtliche Méglichkeiten zu nutzen, sich
fortlaufend Uber das Marktgeschehen und die Kundenzufriedenheit zu informieren. Wichtig ist
die systematische Beobachtung und Analyse der Kundenwiinsche sowie unmittelbare
Umsetzung in konkrete Produktspezifika®2 Notwendig ist ein direkter, gelegentlich
personlicher Kontakt zum Endverbraucher und en aktives Kundenmanagement.
Ausgangspunkt ist, dal’ der Kunde die Produktmerkmale bestimmt, denn nach Mller-Merbach
ist ein Produkt nichts al's die Gesamtheit der Empfindungen im Bewuf3tsein der KundenSs.

Das Postulat der Kundenndhe bedeutet neben marktgerechter Produktvielfalt und am
Kundennutzen orientierter Qualitdt von Produkten und Prozessen auch eine zeitgerechte
"Zuverfugungstellung” des Produktes ("Time to Market"). So avanciert die
unternehmensstrategische Dimension "Zeit", nach Simon, zunehmend zu einer kritischen Grolie
des Unternehmenserfol ges.54

Kundenorientierung &3 sich im Lean Management nicht auf einen Dialog mit den Kunden
eingrenzen. Es erfordert vielmehr einen neuen Aufbau des Unternehmens mit einer Ausrichtung
aler zentraen Unternehmensfunktionen, von der Beschaffung bis zum Vertrieb, auf die
Bedrfnisse der Kunden und die Gegebenheiten des Marktes.

Wildemann nennt diesen Aufbau vom Kunden aus "Reverse Engineering"® und betont damit
die Umkehrung der traditionellen Engineering-Sichtweise. Beim kundenorientieren,
ganzheitlichen Organisationsansatz wird die gesamte Lestungserstellung nach relevanten

60 vgl. Ryf, B. Uberlegene Organisationsgestaltung. Erfolgsfaktoren Effizienz, Kundennéhe und Moativation,
in: Zeitschrift fur Fiihrung und Organisation (1994) H. 1, S. 13.

61 vgl. Bosenberg; Metzen 1993, S.92.
62 \/gl. Scholz 1994, S.181.

63 vgl. Miller-Merbach: In Anlehnung an Berkley: Was nicht bewuf3t wird, ist nicht passiert: in: Technologie
& Management Jg. 39, (1990) H. 3, S. 42-45.

64 \/gl. Simon, H. Die Zeit als strategischer Erfolgsfaktor, in: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft 59.Jg. (1989), S.
70-93.

65 Statt "Reverse Engineering” werden auch die Ausdriicke "Reengineering” und "Business Reengineering”
verwendet.
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Tellergebnissen der Geschéftstatigkeit aufgesplittet und der Empféanger der Leistungen as
Kunde angesehen.56

Das Prinzip, dal3 der innerbetriebliche Leistungsempfanger als Kunde anzusehen ist, wird in der
Literatur sonst einheitlich das "interne Kundenprinzip” genannt. Es bedeutet, dal3 jede
nachfolgende Stufe in der Wertschopfungskette wie ein Kunde zu behandeln ist, womit jeder
Akteur automatisch Kunde und Lieferant zugleich wird und verpflichtet ist, die geforderte
Qualitét zu liefern. Lean Management betont die Verantwortung jedes einzelnen fur seinen
Arbeitsplatz, seine Tétigkeit und seine Ergebnisse. Das schliefdt die Verantwortung fir ale
vorangegangenen Leistungen mit ein. Umgekehrt berechtigt ihn dies aber auch, unzureichende
Qualitdt zuriickzuweisen. Durch diesen Grundsatz der personlichen Qualitétsverantwortung
gegeniiber dem internen Kunden smuliert Lean Management den direkten Kontakt zum
einzelnen Arbeiter in der Wertschopfungskette, wie er in traditionellen Handwerksbetrieben
zwischen Endverbraucher und Handwerker tblich war.6”

Wurde in der Vergangenheit unter dem Prinzip der Kundenorientierung primér die Gewinnung
von Neukunden verstanden, so gilt im Lean Management die langfristige, harmonische und
schopferische Kundenbeziehung mit den aufeinander aufbauenden Parametern der dauerhaften
Kundenzufriedenheit und der Schaffung und Pflege ener loyalen Kundenbasis als
Schltssel prinzip.

Der reine Transaktionsaspekt im Marketing verliert insgesamt an Bedeutung zugunsten des
Beziehungsaspektes, der alle Akteure im Wertschopfungsprozed und auch die indirekten,
unterstitzenden Bereiche einschliefdt.68 Die aktive Einbeziehung der Kunden in das
Unternehmen geschieht z.B. bei Mitarbeit in Produktentwicklungsprojekten. Kooperationen
koénnen aber auch auRerhalb des unmittelbaren Produktentwicklungsbereichs stattfinden, z.B.
in der Logistik oder auch bei der Personalentwicklung des Lieferanten.s?

Die kundenorientierte Unternehmensfiihrung mit der langfristigen Abnehmerbindung einerseits
und der Realiserung der Unternehmensziele andererseits mul3 ganzheitlich sein. Das gesamten
Unternehmen mul3 auf diese Ziele ausgerichtet sein.

Die Kundenorientierung ist "Chefsache". Durch eine der Kundenorientierung verpflichteten
Unternehmend eitung muf3 sténdig und beispielhaft vermittelt werden, dal’ die Orientierung am
Kunden und die Pflege des Kundenstammes verbindliche Werte des Unternehmens darstellen
und Aufgabe aler Funktionsbereiche sind.”

66 Vgl. Wildemann, H.: Das Konzept "Lean Management", in: Wildemann, H. (Hrsg.) Lean Management,
Frankfurt am Main 1993, S.19.

67 vgl. Bosenberg; Metzen 1993, S. 91.
68 \/gl. Groth; Kammel 1994, S. 170.

69 vgl. Groth, U.; Kammel, A.: Lean Management: langfristige Zusammenarbeit von Herstellern und
Zulieferern, in: lo Management Zeitschrift 62 (1993), Nr. 3, S. 71-75.

70vgl. Groth; Kammel 1994, S. 171.
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2.2.2.5 Wertschopfungsorientierte Prozef3gestaltung

Zum o©konomischen Denken gehtrt die Vermeidung von Verschwendung. Im Lean
Management gelten alle nicht wertschopfenden Tétigkeiten als Verschwendung. Im einzelnen
bedeutet dies, Lager und Puffer zu vermeiden, weil sie nur Kosten verursachen ohne den
Output zu férdern und auf3erdem noch die tatschlichen Probleme verdecken und damit die
Entwicklung weiterer L eistungspotentiale behindern.”2

Unternehmen, die nach Wertschépfungsorientierung operieren, prifen bei allen VVorgangen, ob
und inwieweit damit tatsdchlich eine Wertschépfung verbunden ist. Denn jeder Arbeitsschritt
enthdt immer zugleich wertsteigernde, wertneutrale (werterhaltende), wertverzehrende und
gelegentlich wertvernichtende Anteile.

Oberste Prioritét der Wertschopfung bedeutet deshalb zum einen, die Qualitdt und die
Produktivitdt der Wertsteigerung zu erhdhen, und zum anderen, den Anteill der
wertverzehrenden und wertvernichtenden Aufwendungen (Verschwendung) zu minimieren.”2

Dies gilt fur die direkte wie fur die indirekte Wertschopfung und fir materielle wie fir
immaterielle Prozesse und wird a's Steuerungsmechani smus verwendet. 73 Entscheidend fir die
Mef3barkeit der Wertschopfung ist nicht nur wieviel Zeit, Know how, Material und Arbeit in
einem Produkt stecken, sondern ob der Markt diese Werte auch verlangt und honoriert. Denn
fur die Kunden existieren nur die Produktqualitdten, die sie wahrnehmen und as preiswerte
Losung ihrer "Probleme” anerkennen.” Hierin liegt eine enge Verbindung zum Prinzip der
Kundenorientierung.

Die Wertschopfungsorientierung setzt nach der Lean-Philosophie auf eine effektive und
effiziente Gestaltung der gesamten Wertschopfungskette im Unternehmen und dartiber hinaus.
Im Unternehmen geschieht dies durch Auflésung der tayloristischen Arbeitsteilung zugunsten
einer Integration von Experten- und Stabstétigkeiten in die Arbeitsgruppen.”

Wertschopfungsorientierung fuhrt dazu, dal3 sich Aktionen auf den eigentlichen Ort des
Handelns konzentrieren. Die eigentlichen Wertschdpfungszentren sind immer dort, wo die
Produktion oder die Dienstleistung physikalisch stattfindet. Bei diesem " Shop-Floor-
Management” Ubernehmen Verwaltungs- und Managementebenen nur Serviceaufgaben.”®
Daraus ergibt sich, dal3 die besten Leute an den Stationen mit der hdchsten Wertschdpfung
arbeiten sollten und sie dabei auch entsprechende soziale und finanzielle Anerkennung erhalten.

71vgl. Bosenberg; Metzen 1993, S. 61.

72 ygl. Jehle, E.: Wertanalyse. Ein System zum L&sen komplexer Problrme, in: Wirtschaftswissenschaftliches
Studium Jg.20 (1991) H.6, S.287-294.

73V/gl. Bésenberg; Metzen 1993, S.98.
74vgl. Miller-Merbach, H.: Philosophie-Splitter firr das Management, 1992, S. 256.
75 Vgl. Ortmann; Richter, 1993, S.73.

76 \gl. Suzaki, K., The New Shop Floor Management Empowering People for Continuous Improvement, New
York 1993.
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Die traditionelle Fliel¥fertigung hingegen besetzt des tfteren teure Maschinen und Anlagen mit
Hilfskraften.

Ein weiterer wichtiger Faktor der Wertschopfungsorientierung ist die Integration externer
Beteiligter, das heil3t die Integration von Zulieferern und Kunden.

Ein grolerer Teil der Wertschopfung kann zum Beispidd von den Zulieferern durch
Entwicklungspartnerschaften  mit gemeinsamer Optimierung der Kosten und der
Fertigungstiefe erbracht werden. Schlanke Unternehmungen teilen die Wertschopfungs- und
die Innovationskette zur Produktherstellung neu auf ("Modular Sourcing™).””Vor alem durch
die Elimination bisher tblicher Doppelarbeiten und nicht wertschopfender Tétigkeiten wird es
zu enormen Einsparungen an Zeit und Kosten bei gleichzeitiger Erh6hung der Qualitét
kommen.’8

Fur das Prinzip der gesamten Wertschdpfungskette vom Lieferanten Gber den Produzenten bis
zum Abnehmer as integriertes Supernetzwerk gibt es zwel Strukturmodelle.

Bel dem Modell des "Wirtschaftsglobus' kann man sich das gesamtwirtschaftliche System von
Produktionsabléufen als eine Kugel vorstellen. Die Pole bilden die Naturgrundlagen der
Wirtschaft einerseits (Natur) und die menschlichen Bedarfsziele (Konsum) andererseits. In
vertikaler Richtung ("Langengrade”") lassen sich die einzelnen Stufen in die unterschiedlichen
Lieferer und Vorlieferer sowie in Kunden, Kunden-Kunden und End-K onsumenten unterteilen.
Die Lieferantenbeziehungen, die Wettbewerbssituation und die Lage im Kundenbereich lassen
sich jewells Uber horizontale Verzweigungen entlang eines "Breitengrades’ abbilden. Das
Modell des Wirtschaftsglobus verdeutlicht damit, dal3 die Wertschopfungskette zwischen
Natur und Konsum nicht Uberall den direkten Weg nehmen muf3, sondern in der Regel ein
weitverzweigtes Geflecht, ein regelrechtes Netzwerk, darstellt. Jede wertschopfende Aktivitét
[&% sich in dieses komplexe Wertschdpfungsnetz einordnen.”

Eine mehr enzelwirtschaftliche Sicht bietet das Pyramidenmodell. Hierbel werden die
Zulieferer in mehrere Kategorien eingeteilt. Man erhdlt eine Zuliefer-Pyramide, die einerseits
aus einer geringen Anzahl von Systemlieferanten als Erstzulieferer und andererseits aus einer
grof3eren Anzahl von Subzulieferern besteht.80 Die Zusammenarbeit mit den Systemlieferanten
ist permanent, vertraglich fixiert, mit transparenten Spielregeln und auf lange Zeit angelegt. Sie
ist insbesondere beziglich der Forschung und Entwicklung intensiviert und kann so bereits friih
in der Startphase einer Produktmodel lentwicklung beginnen.st

77'vgl. Bullinger; Fahnrich; Niemeier 1993, S.12.
78 \/gl. Pfeiffer; Weil3; Volz 1994, S. 6.

9 Vgl. Pfeiffer; Weilk 1992, S. 66.

80 vgl. Bullinger; Fahnrich; Niemeier 1993, S.12.
81 Ebd.
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Die enge Zusammenarbeit mit den Lieferanten, besonders der Schiissellieferanten, zielt auf
eine langfristige Kooperation, um ein moglichst hohes Know-how gemeinsam zu erarbeiten.82
Voraussetzung hierfir sind harmonische Geschaftsbeziehungen. Hier besteht, nach Reil3, noch
ein grof3er Unterschied zwischen japanischen und westlichen Unternehmen. 83

Die Integration externer Beteiligter ist gerade bel der Erstellung von Dienstleistungen von
Uberragender Bedeutung, da im Erstellungsprozefd der Kunde als sog. externer Faktor mit den
Potentialen des Dienstleisters kombiniert wird. Als fundamentales Problem einer effizienten
Dienstleistungserstellung gilt, nach Pfeiffer/Weil¥Volz, die Tatsache, dal3 tber den externen
Faktor nicht beliebig disponiert werden kann.84

Die vertrauensvolle und konstruktive Zusammenarbeit bietet daher fir beide Seiten grofie
Chancen. Wichtig erscheint Pfeiffer/Weil¥Volz die konsequente Prozefforientierung aller
Aktivitéten, die sdmtliche betriebliche Funktionen von der Beschaffung tber die Produktion bis
hin zum Vertrieb erfalit. Im Vergleich zur traditionellen funktionalen Organisation werden
dadurch zahlreiche kosten- und zeitintensive Schnittstellen eliminiert.85 Die Umgestaltung
sollte im Sinne des Reengineering vom Markt , bzw. den Kundenanforderungen, aus erfolgen
und den gesamten Wertschopfungsprozeld gewissermalen retrograd neu entwickeln. 86

Kriterien fur die Gestaltung von Prozef¥ketten bildet das Produkt, die Form der
Auftragsabwicklung, die Fertigungsart, sowie der Organisationstyp der Fertigung.8’

Pfeiffer/Weil¥Volz legen bel der Prozef3organisation wert auf eine gleichzeitige Produkt- und
Prozeloptimierung nach dem Prinzip "Integrierte Betrachtung von Produkt und
Produktionsverfahren”. Entsprechend sind Produkt- und Prozefentwicklungs-Aktivitdten zu
parallelisieren und organisatorisch zu integrieren.sé

82 \/gl. Sattelberger, Th.: Die lernende Organisation, in: Personalfiinrung (1992) H. 4, S. 286-295.

8 Vgl. ReiR, M.: Unternehmensibergreifende Integration, in: Hanssen, R.A., Ken, W. (Hrsg.):
I ntegrationsmanagement flr neue Produkte, Zeitschrift flr betriebswirtschaftliche Forschung, 30.Jg. (1992)
Sonderheft, S. 119-147.

84 vgl. Pfeiffer; Weil3; Volz 1994, S. 7.
85 Epd.
86 \gl. Groth; Kammel 1994, S. 74.

87 vgl. Wildemann, H.: Vermeidung von Blindleistung durch GeschéftsprozeRorganisation, in: Wildemann, H.
(Hrsg.): Lean Management Frankfurt am Main 1993, S.35-49.

88 Vgl. Pfeiffer; Weil3; Volz 1994, S. 7.
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2.2.2.6 Konzentration auf die Kernkompetenzen

Basis fir Lean Management ist die eindeutige Fokussierung auf Kernkompetenzen und
prioritire Aufgaben des betrachteten Unternehmens. "Kernkompetenzen konnen als
aul3erordentliche Fahigkeiten einer Organisation verstanden werden, durch die diese einen
einzigartigen Wettbewerbsvorteil erzielen kann."8 Die Wertschopfungs-kette im Unternehmen
mufi3 nach dem Prinzip "Nur noch das tun, was man besser kann!"% einer kritischen Analyse
unterzogen werden.

Im Ergebnis soll jede interne Leistung an den Marktpreisen gemessen werden, womit eine
Verlagerung der Leistungserstellung nach auf3en moglich gemacht werden soll. Konzentration
auf die Kernkompetenzen bedeutet auch eine Reduktion der Komplexitét. Das Prinzip der
Einfachheit soll im Einzelfall dazu fihren, dal3 sich Personen immer vom Grundgedanken des
einfachsten Weges leiten lassen.®!

Alle Prinzipien stehen im Sinne der Ganzheitlichkeit von Lean Management in einem Verbund.
Das Prinzip der Konzentration auf die Kernkompetenzen steht dabel in besonders engem
Zusammenhang zu den Prinzipien der Kundenorientierung und der
Wertschopfungsorientierung. Wahrend bei den anderen zwei Prinzipien die Ausrichtung am
Kunden beziehungsweise der Wertschdpfung erfolgt, orientiert sich die Konzentration auf die
Kernkompetenzen an dem Unternehmenszweck.

Es darf bei dem Konzentrationsvorgang nicht versdumt werden, die Unternehmung auch auf
Zukunftsaufgaben vorzubereiten.

Kurzfristig gesehen beruht die Konkurrenzfahigkeit eines Unternehmens auf dem Preis-
Leistungs-Verhdtnis seiner aktuellen Produkte. Langfristig muf3 es darum gehen, schneller und
billiger als die Rivalen jene Kernkompetenzen aufzubauen, aus denen Uberraschende Produkte
resultieren.

Die wahren Quellen eines strategischen Vorteils liegen, nach Prahalad/Hamel, in der Fahigkeit
des Managements, Technologien und Produktionsfertigkeiten konzernweit zu Kompetenzen zu
blindeln.92

Ob ein Unternehmen Uber Kernkompetenzen verfugt, 183 sich anhand von drei Merkmalen
prufen: o3

89 Siehe: Herstatt, C.: Praxisbericht: Kompetenzbasierte Diversifikation in: Lean Management und Lean
Marketing, St. Gallen, Thexis, 1994, S. 20.

9 Vgl. Hirzel, M.: Lean Management muR in den Kopfen der Manager beginnen. in: 1o Management
Zeitschrift 62 (1993), Nr. 2, S. 73-77.

91 vgl. Sohn 1993, S. 71.

92 Vgl. Prahalad, C.K.; Hamel, G.: Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben, in: Harvard Manager (1991)
H.2 S. 69.

93 Epd.
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1. Eine Kernkompetenz offnet potentiell den Zugang zu einem weiten Spektrum von
Maérkten.

2. Eine Kernkompetenz muf3 erheblich zu den vom Kunden wahrgenommenen Vorziigen
des Endproduktes beitragen.

3. Eine Kernkompetenz darf von Konkurrenten nur schwer zu imitieren sein.

Ein weiters Merkmal einer Kernkompetenz ist der Umstand, dal3 man einen Verlust nur sehr
schwer wieder ausgleichen kann.

2.2.2.7 Qualitatsprimat bei standiger Verbesserung

Das Qalitatsprimat von Lean Management geht bereits aus der MIT-Studie hervor, indem dort
qualitdtsorientierte  Arbeitsprozesse as Voraussetzung fur erfolgreiche  schlanke
Organisationsstrukturen gesehen werden.%

Das Lean-Prinzip der Qualitdtssicherung wird von einer Reihe untergeordneter Prinzipien
begleitet. Zusétzlich findet auch bei der Qualitétsorientierung wieder eine starke Verquickung
mit anderen Lean-Prinzipien, wie Kundenorientierung, Teamarbeit oder Rlckkopplung statt.
Diese komplexe Struktur des Qualitétsprinzips 183 es fur sich betrachtet bereits als eigenes
Managementkonzept, Total Quality Management, erscheinen. Nach Thienel ist Total Quality
Management (TQM) eine Ubergeordnete Managementphilosophie, die die Konzepte der Total-
Customer-Orientation sowie Kaizen-Programme enthdlt. Er sieht aber auch die Moglichkeit
auf TQM ein Lean Management aufzubauen.®> Damit wird die Ubergeordnete Bedeutung von
Lean Management deutlich. Auch Bruch/Kuhnert fassen TQM al's einen zentralen Baustein des
Lean Management auf .9

TQM ist ein Konzept zur systematischen Erreichung eines héchstméglichen Qualitétsgrades
der betrieblichen Produkte und Leistungen. Leitidee des TQM ist es, Uber laufende und
moglichst schnelle Verbesserungen der Qualitét zu einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
zu gelangen. Qualitdtsmanagement ist dabei deutlich von dem bisherigen Begriff
Qualitatssicherung abzugrenzen. Ziel ist nicht das Sichern eines Status quo, sondern das
dynamische Verbessern von Qualitét.

Qualitéatspolitik ist as Unternehmenspolitik zu verstehen. Qualitdisziele sind damit al's oberste
Zide des Unternehmens zu verfolgen. Qualitétsplanung, -lenkung, -sicherung und -
verbesserung stellen Entwicklungsinstrumente dar, um den Unternehmenserfolg langfristig zu
sichern und zu vergréfern.

94 v/gl. Womack; Jones; Roos 1991, S. 83.

95 vgl. Thienel, A.: Mit Total Quality Management zu Lean Management, in: QZ - Zeitschrift fir industrielle
Qualitdtssicherung (1993) H. 12, S. 671.

9 Vgl. Bruch, H.; Kuhnert, B.: Total Quality Management als Kernelement von Lean Administration, in:
Zeitschrift fur Fihrung und Organisation (1994) H. 2, S. 99.
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Die Eckpfeiler eines TQM-Konzeptes lassen sich folgendermal3en kennzei chnen: 97

"Total", bei Tota Quality Management, meint die Einbeziehung aller Aktivitéten aler
Unternehmensmitglieder der gesamten Organisation mit all ihren Produkten, Funktionen,
Prozessen, Instrumenten, Systemen, Strukturen und Personalressourcen sowie die
Einbeziehung der Zulieferer und des Vertriebs. Durch die Kundenorientierung wirkt letztlich
mittelbar auch der Endverbraucher an der Verbesserung der Qualitat mit.

Wie auch schon bei den Leanprinzipien Kunden- und Wertschdpfungs-orientierung,
bestimmt auch hier der Kunde die Qualitdtsmerkmale.?® Fir den Absatzerfolg ist dlein die
subjektive Beurteilung der Qualitdt durch den Kunden entscheidend, die von seinem
vorgesehenen Verwendungszweck des Produktes, den vom Kunden as Kaufentscheidung
angesehenen Faktoren und dem von ihm angestellten Vergleich mit Angeboten der Konkurrenz
abhangig ist.%°

TQM beruht auf der Pravention. Es zielt auf permanente vorsteuernde produkt- und
prozefdbezogene Qualitétssicherung. Die Organisation muf3 vollstdndig darauf ausgerichtet
werden, Fehler bei jeder Leistungserbringung zu vermeiden. Qualitét ist somit kein Zufall,
sondern das Ergebnis vorausgegangener Planung. Das Grundprinzip der Qualitdtssicherung ist
die Vorbeugung.100

TQM beruht auf der Identitét der Durchfhrung einer Aufgabe und der Verantwortung
fir das Ergebnis. Die schon bei der Humanzentrierung des Lean Management geforderte
Eigenverantwortung fur die eigene Arbeit mul3 durch ein entsprechendes Management-
Verhalten mitgetragen werden. Jeder Beschéftigte muf3 wissen, dal? seine Mitarbeit gebraucht
und vom Management aufrichtig gewirdigt wird.

Das Prinzip der stdndigen Verbesserung fufdt auf der These, dal3 alles noch weiter
verbessert werden kann. Es gibt somit kein endgultiges Ziel eines optimalen Zustands, sondern
nur den Weg dorthin. Alle Mitarbeiter beteiligen sich an der Verbesserung.

TOM fuld® auf einem mehrdimensonden Qualitdisverstandnis. Der in  der
Vergangenheit technisch  zentrierte Begriff Qualitdt ist umfassender geworden.
Qualitatsmalistabe beziehen sich nicht mehr ausschliefdich auf Produkte oder Dienstlei stungen,

97 Vgl. Groth; Kammel 1994, S. 131, siehe auch: Wildemann 1993, S. 68, Bisenbeg; Metzen 1993, S. 103-
127, Runge, J.: Managementsystem zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit - TQM, in: Management in
der Rezession: ... Chancen, Vorgehen, Ergebnisse; Tagung Bonn, 22./23. Juni 1993, Disseldorf 1993,
S.132.

98 Diese anwenderbezogene Sichtweise wird verdeutlicht durch die Definition von Qualitét nach Philip Crospy
als "die Erflllung der vereinbarten Anforderungen, die an die Produkte, Dienstleistungen oder den
Leistungserstellungsprozel? gestellt werden". Vgl. Crosby, Ph.B.: Qualitét ist machbar. Hamburg u.a. 1986,
S. 68.

99 vgl. Engelhardt, W.H.; Schiitz, P.: Total Quality Management, in: Wirtschaftswissenschaftliches Studium,
20.Jg. (1991), S. 395.

100 v/gl. Crosby 1986, S. 74.
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sondern beziehen die Prozesse ihrer Entstehung als wesentliche Komponente mit ein.101 Dies
wird besonders deutlich bei Dienstleistungen. Sie sind gerade durch die Interaktion von
Kunden und Dienstleister definiert. Im Gegensatz zu den Sachgitern wird bel Dienstleistungen
deshab die Quaditét nicht nur am Ergebnis beurteilt, sondern in hohem Mal3e auch durch den
vom Kunden miterlebten Dienstleistungserstellungsprozef3. Aspekte wie Freundlichkeit der
Mitarbeiter des Dienstleisters, kompetentes Auftreten, Dauer und Schnelligkeit der
Abwicklung bekommen e ne entscheidende Bedeutung.102

Im Sinne des umfassenden Qualitdtsmanagement sind damit sowohl Fihrungs- as auch
Geschéfts- und technische Prozesse zu verstehen. Fehlerfreie Prozesse fuhren zu fehlerfreien
Produkten und Dienstleistungen. Die permanente Prozefdverbesserung steht im Vordergrund
und zieht die langfristige Ergebnisverbesserung nach.

Der Qualitéatsverbesserungsprozef’ bedarf einer Steuerung. Besondere Bedeutung haben
dabei Feedbackprozesse. Es kommt zu einem Prozef3 oder Zyklus von Aktion, Feedback,
Reflexion hin zur Aktion. Die regeimaRige Uberprifung der Wirksamkeit des Total Quality
Management geschieht mit Hilfe von Audits.

Besondere Bedeutung haben diese Riickkopplungsprozesse beim Prinzip der Veranderung in
kleinen beherrschten Schritten. Aber auch bei simultanen Vorgangen der Planung und
Einflhrung ist eine standige Rickkopplung zwischen allen Beteiligten wichtig.

TQM beinhatet die Préziserung und Formulierung von Qualitétspolitik und
Unternehmensstrategie in Form einer adagquaten internen und externen informationstechnischen
Basis. Die Festlegung von Qualitétsnormen und Teilqualitéten geschieht durch allgemeingiltige
Standards. Standardisierte  Prozesse und Qualitétsnormen ermoglichen dabei  die
Kommunikation zwischen verschiedenen Bereichen und Ebenen. Besonders sinnvoll ist die
Standardisierung fur alle Wiederholungsprozesse, dhnliche Aufgaben, Problemlésungen und
Tatigkeiten.

Die Ursachen fur Fehler miissen, ohne langere Stillstandszeiten, gleich an Ort und Stelle
erforscht und abgestellt werden. Die Korrektur soll an der Wurzel und nicht an den
Symptomen erfolgen. An der Wurzel ist die Fehlerabstellung am billigsten und im Rahmen
einer Massenfertigung auch noch nicht vervidféltigt. Nicht abgestellte Fehler werden zu
Storfaktoren fur nachfolgende Prozesse. Die sofortige Fehlerbeseitigung ist deshalb zu
empfehlen. Genaues mehrmaliges Hinterfragen hilft, den wirklichen Fehlerursachen auf den
Grund zu gehen.

Ein Vorgehen nach der Methode der kleinen beherrschten Schritte dient der
Absicherung. Je unsicherer "das Terrain” ist, desto kleiner und sicherer miissen die Schritte

101 vgl. Bullinger, H.-J.; Meitner, H.; Kramer, M.: Total Quality Management im Biiro in: Office Management
(1994) H. 1/2, S. 26.

102 v/g|. Pfeiffer; Weil3; Volz 1994,S. 6-9.
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sein. Zur Steuerung ist ein standiges Feedback nétig. Der standige Fortschritt, wenn auch in
kleinen Schritten, fuhrt dartiber hinaus zur Motivationssteigerung bei den Mitarbeitern. Die
Taktik der kleinen Schritte wirkt hierbei as eine Minimax-Methode. Sie minimiert die erhohte
Gefahr des gemeinsamen Scheiterns sowie die Kosten der gegenseitigen Absicherung.
Gleichzeitig maximiert sie die gemeinschaftlich erreichbare Geschwindigkeit der technischen,
organisatorischen und personellen Entwicklungen im gesamten Unternehmen. Héheres Tempo
ist durch die Steigerung der "Schrittfrequenz" erzielbar, ohne Aufwendungen zusétzlicher
Kosten zum Schutz gegen "Unfélle".103

Die Verbesserungsprinzipien haben durch ihre stetige und alumfassende Struktur die
Vorstellung einer lernenden Unternehmung bewirkt.

Lernen bzw. die konsegquente Ausgestaltung des Unternehmens als lernendes System ist, nach
Nonaka, notwendig, um einen kontinuierlichen Know-how-Erwerb sicherzustellen, denn "in
einer Wirtschaft, in der einzig die Ungewil3heit gewild ist, ist Wissen die einzig sichere Quelle
fur dauerhafte Wettbewerbsvorteile™ Neues Know-how entstent zundchst immer auf
individueller Ebene: "Es it immer ein enzelner, bel dem neues Wissen beginnt.”
Ausschlaggebend fr die Nutzung des permanent neu entstehenden Know-how-Repertoires ist,
wie gut es eine Unternehmung versteht, das individuelle Know-how einem breiteren Kreis von
Mitarbeitern zuganglich zu machen.104

2.2.3 Instrumente des L ean M anagement

Die Grundprinzipien des Lean Management besitzen den Charakter allgemeiner
Orientierungsgrof3en fur die Gestaltung eines ganzheitlichen Managements. Sie bedirfen der
Umsetzung in konkrete organisatorische Strukturen und Handlungsmuster sowie einer
Unterstiitzung durch operative Instrumente. Im folgenden werden viele solcher Instrumente
kurz dargestellt. Auf eine ausfuhrliche Darstellung mul3 hier aus Platzgrinden verzichtet
werden. Es wird aber auf weiterfihrende Literatur verwiesen. Bei der Darstellung der
Instrumente wurde versucht, die Instrumente den einzelnen Lean-Prinzipien zuzuordnen. Dies
ist nicht immer eindeutig moglich.

Instrumente, die speziell im Biro- und Verwaltungsbereich Verwendung finden, werden zum
besseren Versténdnis von Lean Office in dem Kapitel "2.4.2.1.3 Technik im Lean Office"
vorgestellt.

2.2.3.1 Instrumente zum humanzentrierten Management

Coaching

103 vgl. Bésenberg; Metzen, 1993 S. 125.
104 v/gl. Nonaka, |.: Wie japanische Konzerne Wissen erzeugen, in: Harvard Manager (1992) H.2 S. 95/96.
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Unter Coaching verstent man die personenbezogene Einzelarbeit. Ein Coach ist in der
Definition von Looss ein vorzugsweise externer Einzelberater fir die personenbezogene Arbeit
mit Flhrungskréften. Aber auch fir die Gruppenbetreuung ist Coaching sinnvoll. Das hinter
solchem Bemtuhen stehende Ziel kann Looss zufolge sehr unterschiedlich sein, oft ist es zu
Beginn des Coaching-Prozesses noch nicht einmal bekannt.

Es kann sich um Lestungssteigerung, um den Erwerb neuer Fdhigkeiten und Kenntnisse
handeln, um das Auswerten von gemachten Erfahrungen, um emotionale Entlastung, um
gemeinsames Nachdenken, Konfliktbearbeitungen, Ausprobieren neuer Verhaltensweisen, die
Vorbereitung personlicher Entscheidungen oder noch andere sehr personliche Absichten und
Fragestellungen.105

I ntegrative Individualisierung

Integrative Individualisierungl®® setzt sich zusammen aus der Entscheidung auf Konsensbasis
("Nemawashi"), dem Senioritétsprinzip ("Nenko Joretsu”) und der Optimierung
zwischenmenschlicher Beziehungen ("Ningen Kanke"). Das Konsensprinzip bei
Entscheidungen gewahrleistet die Gegenseitigkeit der Verantwortung. In der Gruppe geschieht
dies auf direktem Wege.

Jeder tragt seine Ideen und Bedenken zur Entscheidungsfindungsgrundliage bel, bis alle der
gemeinsamen L6sung zustimmen koénnen. Der zwingende Konsens sichert nicht nur die hohe
Qualitdt der Entscheidung, sondern garantiert auch, dal3 ale deren rasche und konsequente
Umsetzung mittragen und mitverantworten. 107

Unter integrativem Individualismus wird auch die Fahigkeit verstanden, sich mit seinen Zielen
in einer Gruppe durchzusetzen, ohne Milklang zu erzeugen. Dies setzt spezifische
Umgangsformen voraus ("Tatemae"), bel denen andere Personen nie ihr Gesicht verlieren und
trotzdem das durchgesetzt wird, was fur richtig gehalten wird.108

Job enlar gement

Job enlargement oder auch Arbeitserweiterung, ArbeitsfeldvergroRerung ist  ene
Arbeitsgestaltungsmal3nahme, die durch Vergrolerung der Viefétigkeit der Arbeitsvollziige
auf eine Verringerung der horizontalen Arbeitsteilung und der Monotonie abzielt.10°

105 vgl. Volk, H.: Coaching, in: Office Management 1993, Heft 1/2, S. 63. Firr weiterfiihrende Ausfilhrungen
siehe Looss, W.: Coaching fur Manager - Problembewdtigung unter vier Augen. 2. Auflage, Landsberg
1992.

106 v/gl. Kinias, C.: Mythos Japan und die Redlitét der "Lean Production”, in: io Management Zeitschrift, 61.
Jg. (1992) H. 3, S. 48.

107 vgl. Bésenberg; Metzen 1993, S. 80.

108 Zum japanischen Entscheidungssystem siehe auch Westphal, H.: Lean-Management - Der Mensch steht im
Mittelpunkt des Unternehmens, in: WiSo-Fuhrunggskréfte Akademie Nurnberg (WFA) (Hrsg.): Lean-
Management. Ideen fUr die Praxis, Erlangen 1992, S.24-26.

109 v/gl. Gabler Wirtschaftslexikon 12. Aufl., Wiesbaden 1988, S. 2692.
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Job enrichment

Job enrichment oder auch Arbeitsbereicherung ist eéine Mal3nahme der Arbeitsgestaltung, die
durch eine Erweiterung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums auf eine Verminderung der
Arbeitsteilung abzielt. Sie verbindet sich haufig mit einer Férderung der Arbeitsmotivation und
Arbeitszufriedenheit.110

Management by crisis

Fuhrung durch bewuf3te Herbeifihrung von Krisen. Dadurch soll die Leistung, die Flexibilitét
und die Entscheidungsfreude der Mitarbeiter gefordert werden.111

Management by decision rules

Fuhrung durch Vorgabe detaillierter Verhaltensanweisungen und -regein. Der Mitarbeiter soll
im Rahmen einer prézisen Regelvorgabe die vorgegebenen Ziele erfillen. Hierdurch soll eine
exakte Ausrichtung aller Aktivitéten auf das gemeinsame Unternehmensziel erreicht werden.112

Management by delegation

Fuhrung durch Aufgabenibertragung, d.h. eine weitgehende Delegation von Aufgaben an
untergeordnete Hierarchieebenen.113

Management by exception

Fuhrung durch Abweichungskontrolle und Eingriffe in Ausnahmefdlen. Die Mitarbeiter sollen
solange selbsténdig arbeiten konnen, wie die vorgeschriebenen Toleranzgrenzen nicht
Uberschritten werden.114

Management by Objectives

Fuhrung durch Zielvereinbarung. Durch gemeinsame Vereinbarung von zu erreichenden Zielen
zwischen Mitarbeiter und Fuhrungsebene wird dem Mitarbeiter die Maoglichkeit zur
Partizipation an den zu erreichenden Unternehmenszielen eréffnet.115

Managemnet by results

Fuhrung durch Ergebniskontrolle. Vorgegebene ErgebnisgroRen wie Umsatz, Gewinn oder
Stiickzahlen werden laufend kontrolliert. Im Gegensatz zum Management by objectives
werden die zu erreichenden Zielgrofen von der Flhrungsebene festgel egt.116

110 Fir weiterfiinrende Ausfiihrungen siehe Eschenbach, A.: Job Enlargement und Job Enrichment, Gebrunn
bei Wirzburg 1977.

111 vgl. Steger, U.: Lean Administration, Frakfurt, New York 1994, S.228.
112 Epd.
113 Epd.
114 Epd.
115 Epd.
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Task force

Der Einsatz von Teams erfolgt auch im Projektmanagement. Haufig werden solche Teams
dann als task forces bezeichnet. Bei diesem haufig zur Unternehmensplanung verwendeten
Konzept werden dem Linienmanager, der as Leiter einer task force fungiert, zur methodischen
Unterstiitzung des Planungsprozesses Planungs-spezialisten fur die Dauer des Projekts
zugeordnet.117

Training on the job/off the job

Die Leitidee von Training on the job ist "Learning by doing" bei gleichzeitiger Erfillung
produktiver Arbeitdeistungen. Job rotation kann as ein zentraler Baustein von On-the-Job-
Trainingseinheiten in Qualifizierungsprogrammen angesehen werden. Hierunter versteht man
den planméligen Wechsel des Arbeitsplatzes geeigneter Mitarbeiter in einem Unternehmen zur
Forderung beruflicher Qudifikation z.B. in der Managementausbildung oder zur Vermeidung
monotoner Arbeitsverrichtung. Bel Gruppenarbeit ist Job rotation ein Tétigkeitswechsel
zwischen mehreren Teammitgliedern in vorgeschriebener oder frei gewdhiter Zeit- und
Reihenfolge. Die Ziele der Forderung bestimmter Qualifikationen und der Humanisierung der
Arbeit gelten auch hier 118

Beim Off-the-Job-Training, welches nicht zwangdaufig unternehmensbezogen ist, sondern
mehr dem Erlernen von theoretischem Wissen, von fachlichen Grundlagen und
Verhaltenswei sen dient und wegen seiner innovationsfordernden Inputs komplementér erfolgen
sollte, wird neben externen Seminaren auch zunehmend auf interaktive, multimediagestiitzte
Lernmedien im Unternehmen zurickgegriffen. Die neuen Medien erlauben en
arbeitsplatznahes Selbststudium in Unterlastzeiten.119

Teilautonome Arbeitsgruppen

Das Konzept der teilautonomen Arbeitsgruppe ist eine Strategie der Arbeitsgestaltung, nach
der eine Kleingruppe eine komplexere Aufgabe Ubernimmt, deren Regelung von der Gruppe
teilautonom vorgenommen wird. Dabel sind auch klassische Fuhrungsfunktionen, wie
Arbeitsvorbereitung, Arbeitsorganisation und Arbeitsergebniskontrolle, an die Gruppe
delegiert. Diese weitreichendste Methode der Verselbstandigung der Arbeitnehmer kann im
Extremfall sogar auf einen Vorgesetzten verzichten. Da moglichst alle Arbeiten von jedem
Mitglied der Arbeitsgruppe beherrscht werden sollten, werden Hierarchien in der Gruppe
Uberfliissig.120

116 Epd.

117vgl. Gabler 1988, S. 1881.

118 \v/gl. Woall, A.: Wirtschaftslexikon 4. verb. Aufl., Miinchen, Wien 1990, S. 369.
119 Epd.

120 Ziele von Gruppenarbeit und strukturelle Grundprinzipien bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit sind bei
Grin und Singer aufgefuhrt. Vgl. Grin, J.: Qualifizierung und verbesserte betriebliche Kommunikation
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Zur Redliserung der Teamarbeit faldt man unterschiedliche Funktionen zusammen, organisiert
diese in Gruppen oder Teams und schafft auf diese Weise autonome Einheiten, denen man die
Gesamtverantwortung fur ihre Teilbereiche Ubertrégt.

2.2.2.2 Instrumente fur Informations- und Kommunikationspr ozesse

Groth/Kammel geben eine Reihe einfacher Instrumente zur Verbesserung von Information und
Kommunikation im Unternehmen an:121

- "Bottom-Up" -Ansatz

Er bietet eine Sicherstellung, dal3 Wiinsche, Anregungen, Ideen und Verbesserungsvorschlage
auf unteren Ebenen tatsachlich "nach oben" weitergeleitet und bei Entscheidungen
berticksichtigt werden.

- " Zangenstrategie"

Hierbei wird enersaits der Vorgesetzte verpflichtet, neue Kommunikationsformen zu
praktizieren, und andererseits der Mitarbeiter ermuntert, neue Verhatensweisen bei seinen
Vorgesetzten und den Flhrungskréaften einzufordern.

- Bei Bedarf: kurzdauernder Stehtisch-Konvent in der Montage

Neben dem Montageband mitten im Werk befindet sich ein Stehtisch, bel dem Schichtleiter,
Arbeitsgruppensprecher,  Ingenieure  und  Fuhrungskréfte Ober  Montage- und
Qualitatsprobleme reden.122

- Corporate Communications

Hierunter versteht man die Entwicklung einer primé nach innen und auf die gewinschten
Werte (Teamgeist, gegenseitige Unterstiitzung, Unternehmensidentitét, kooperative Fihrung
usw.) ausgerichteten Informationspolitik.

- Fest institutionalisierte Dialogver anstaltung

Festlegung dringender Probleme durch das Top-Management. Eineinhalb Tage stellt sich der
Vorstand den wichtigsten Fuhrungskréften zum Dialog. Im Anschluf an das Grundsatzreferat
findet eine zwanglose Diskussion der Teilnehmer statt.123

- Einrichtung eines M eeting-Rooms

durch Gruppenarbeit, in: io Management Zeitschrift Jg. 62 (1993) H. 6, S. 51. Siehe auch Singer, G.: Lean
durch Team, in: Organisationsentwicklung (1993) H.3, S. 19.

121 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 216/217.
122 Dieses Instrument ist realisiert bei Opel in Eisennach.

123 Redlisiert bei der Hypo-Bank.
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Er dient zur Besprechung von Qualitdtsproblemen, Verbesserungsvorschlagen,
Absetzungserfordernissen im  Wertschopfungsprozeld etc. Solche Besprechungs-zimmer
werden arbeitsplatznah in der Montage eingerichtet.

- Management by Walking Around, Gembal24

Das Managementprinzip besagt, dal3 man auch as Manager, anstatt den ganzen Tag am
Schreibtisch zu sitzen, in die Fabrik gehen und sich dort auf einer "Factory Tour" vor Ort
personlich nach Problemen umschauen soll.125

- Offen-Gesagt-Programme

Direkter Draht zur Unternehmensspitze Uber die Programmleitung. Das Anliegen wird
vertraulich  entgegengenommen und, ohne den Namen des Anfragenden zu nennen,
weitergeleitet.126

- Open-Door-Prinzip

Jeder Mitarbeiter kann unangemeldet bei Vorgesetzten vorsprechen, die keinerle
Berlhrungsangste zeigen und fur Anregungen und Probleme (beinahe jederzeit) zur
Verfugung stehen. Dazu wird beispiel sweise das Biro der Produktionsingenieure direkt neben
die Hauptmontagelinie plaziert.

- Verbesserung des formalen I nfor mationsflusses

Dies dient einer Gewdhrleistung schneller Ubermittlung wichtiger Informationen durch
unterschiedliche  Kommunikationskandle sowie einer geregelten Kommunikation in
Teambesprechungen und Arbeitskreisen.

- Visual Management

Uber den Stand wichtiger Features (Quality Costs, Volumina etc.) sowie liber Grundsitze der
taglichen Arbeit wird der Mitarbeiter in Info-Stellwanden, Werkzeitschriften oder Videos in
jeder Halle oder in einem speziellen Informationszentrum informiert.

- Werkstatt-I nfor mationssysteme,Wer ker -1 nfor mations-System (W1S)

Beleglose Ubermittlung der produktspezifischen Daten zu den Mitarbeitern in der
Produktion.1?” Die WIS sollten leicht verstdndlich sein und ergonomische Benutzer-
oberflachen haben. Dabel missen diese Systeme nicht nur den physischen Anforderungen der

124 Gemba bedeutet die Fabrik oder der Ort der Leistungserbringung.

125 vgl. Niemeier, J.; Schéfer, M.: Von der japanischen Herausforderung lernen, in: Gablers Magazin (1993)
H.4, S. 19.

126 Redlisiert bei IBM.
127 Redlisiert bei Audi.
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Werkstattumgebung entsprechen, sondern auch den Bedurfnissen und Fahigkeiten der
Benutzer aus der Produktion angemessen seinl28

Kommunikation bei Teamar beit

Ba de Kommunikation im Team dsehen die Gruppenmitglieder in  einem
Kommunikationsverbund. Dabei sind insbesondere vier Grundregeln zu beachten:12°

1. Trennung von Person und Sache,

2. richtiges Feedback geben,

3. aktives Zuhdren sowie

4. Kommunikation ist mehr as der reine Inhalt.

Die Anordnung der Maschinen um den Arbeitsplatz herum in U-Form (U-Shaped Factory
L ayout) fordert durch die Vermeidung langer Wege die Kommunikation in der Gruppe.

Genj 0 130

Das Genjo-Prinzip fordert eine systematische Sammlung und Auswertung von Daten mit dem
Ziel der genauen " Standortbestimmung”. Die genaue Information erleichtert dartiber hinaus das
Auffinden von Verbesserungspotentialen. Genjo erfordert aber auch, die Informationen allen
Mitarbeitern 6ffentlich zuganglich zu machen.131

Electronic Data I nterchange (EDI)

EDI stellt ein zwischenbetriebliches Kommunikationskonzept dar, das die software- und
hardwareneutrale Weliterverarbeitung elektronisch Ubermittelter Daten und Informationen
erlaubt.132 Der elektronische Datenaustausch gilt als wichtige Basis fur den Informations- und
Kommunikationsflul? entlang der Wertschépfungskette.

EDI steht fur digenige zwischenbetriebliche Kommunikation, bel der kommerzielle und
technische Daten sowie allgemeine Geschéftsdokumente wie Texte, Abbildungen und Grafiken
nach standardisierten Formaten strukturiert und zwischen Computern verschiedener
Unternehmen unter Anwendung offener elektronischer Kommunikationsverfahren ausgetauscht
werden.133

Offene Systeme als Basis von EDI

128 \/gl. Seitz, W.L.: Was Uberlegtes Management der Informatik fur ein schlankes Unternehmen tun kénnte,
in: lo Management Zeitschrift Jg. 62 (1993), H. 12, S. 37-41.

129 vgl. Vetter; Wiesenbauer 1994, S. 231.
130 Genjo bedeutet: Die Situation, wie sie heute ist.
131 vgl. Niemeier; Schéfer 1993, S. 19.

132 vgl. Picot, A.; Neuburger, R.; Niggl, J.: Electonic Data Interchange (EDI) und Lean Management, in:
Zeitschrift fur Fihrung und Organisation (1993), H.1, S. 20-25.

133 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 223.
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Unter einem Offenen System kann eine Mehrzahl heterogener, miteinander vernetzter
Computer verstanden werden, die reibungslos, das heild unabhéngig von Faktoren wie
Herstellermerkmale, Form der Informationsverarbeitung, Standort des Computers und
Betriebssystems, zusammenarbeiten. Die Infrastruktur der offengelegten und standardisierten
Schnittstellen ermdglicht das problemlose Erweitern, Ersetzen oder Ausbauen von DV-
Komponenten.134

Client-Server-Computing

Allgemein wird unter Client-Server-Computing (Client-Server-Architektur; C/S-System) eine
kooperative Datenverarbeitung, bei der verschiedene Aufgaben, wie die Datenverwaltung, On-
line-Transaktionsverarbeitung, Netzwerkmanagement, Benutzeroberflachengestaltung, unter
verbundenen Rechnern aufgeteilt werden, verstanden.13> Mit Client-Server-Ldsungen ist keine
neue Technologie verbunden, sondern es kommt eine neue Form der Anwendungsgestaltung
zum Tragen.

Client-Server-Architekturen nutzen die Moglichkeit, Computer unterschiedlicher Leistungs-
klassen und Zweckbestimmungen Uber verteilte Anwendungsarchitekturen miteinander zu
verbinden.136 Client/Server-Systeme sind nicht auf die Hardwarezusammenstellung begrenzt,
sondern ihre entscheidenden Vorteile liegen in der softwareseitigen Kommunikationsfahigkeit
Uber Rechner- und Betriebssystemgrenzen hinweg. Es geht damit um Softwarearchitekturen,
die Services anbieten kénnen und die Interaktion zwischen Dienstsuchenden und -lieferanten
herstellen.137

Downsizing

Unter Downsizing werden Reduzierungsaktivitdten bezliglich komplexer, ressourcen-
verschlingender zentralistischer DV-Architekturen verstanden.138 Der Downsizing-Ansatz soll
die unternehmensweite Integration von Daten und Ressourcen, die Flexibilitét in den einzelnen
Organisationseinheiten und die Datensicherheit erméglichen. Es soll sowohl hochste
Leistungsfahigkeit fir den einzelnen Benutzer beim Arbeiten mit lokalen Programmen auf
Basis lokaler Daten gewdhrleistet sein as auch die Losung gemeinschaftlicher Aufgaben in
vernetzten Systemen unter Nutzung von Servern fr lokale und unternehmenswelite Dienste.

Downsizing soll nicht radikal durchgefuhrt werden. Der Ersatz von Mainframearchitekturen
durch verteilte Systeme erfolgt sukzessive. Zidl ist eine anforderungsgerechte Gestaltung der

134 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 219.
135 v/gl. Hansen, H.R.: Wirtschaftsinformatik |, 6.Aufl., Stuttgart/Jena 1992, S. 340.

136 vgl. Schill, A.: Basismechanismen und Architekturen fir Client-Server-Anwendungen, in: HMD-
Handbuch der modernen Datenverarbeitung, 30.Jg. (1993), H. 174. S. 9.

137 vgl. Klauke, N.-M.: Document Management und Vorgangsorientierung als Riickgrat des Lean Office, in:
Zeitschrift fur Fihrung und Organisation (1994) H.2, S. 93.

138 \/gl. Knolmeyer, G.: Downsizing, in: Wirtschaftsinformatik, 34. Jg. (1992), H. 1, S. 107.
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DV-Anlage durch zweckmé&llige Kombination von dezentralen und zentralen Komponenten.
Wenn man unter Downsizing aber den radikalen Umstieg auf kleinere Einheiten versteht, kann
unter "Rightsizing” die schrittweise flexible Anpassung des DV-Konzeptes an die jeweiligen
Umgebungen verstanden werden.139

2.2.3.3 Instrumente zur Unter nehmenssegmentierung
Responsibility-Center

Responsibility-Center bilden in der Unternehmung ein Netzwerk von Kleinunternehmen, die fir
sich weitgehend selbsténdig auf der Basis von Zielvorgaben agieren. Im leanen Unternehmen
sind sie wichtige organisatorische Bindeglieder zwischen der Unternehmensleitung und den
Teams. Wahrend das obere Management in der horizontal ausgerichteten leanen Organisation
das Gesamtkonzept entwickelt und vorgibt, mul3 das mittlere Management Kompetenzen
abgeben und gleichzeitig autorisierte Teams aufbauen. Es unterstiitzt diese nach Kréften bel
der Aufgabenerflllung der teamspezifischen Beitrége zur Redlisierung des gesamten
Geschéaftsprozesses und fungiert als " Spielmacher”.140

Formen von Responsi bilty-Centern sind: 14

. Cost Center

Ein Cost Center ist ein Bereich mit Kostenverantwortung Uber den wertméfdigen
Giterverbrauch mit dem Ziel der Kostenminimierung bel der Erstellung von Sach- oder
Dienstleistungen. Die Costcenter nehmen im  Auftrag der  Geschéftdeitung
gesamtunternehmerische Aufgaben wahr. lhre Leistungen werden mit Deckungsbeitrégen der
Profitcenter abgedeckt.

- Discretionary Expense Center

Diese sind Bereiche mit Budgetverantwortung ("Verbrauchsverantwortung") tber Kosten-
oder Ausgabenbudgets. Beispiele wéaren hier die Verwaltung sowie Forschung und
Entwicklung.

- Revenue Center

Dies ist ein Bereich mit Erlosverantwortung. Er ist begrenzt auf Absatzprozesse und betrifft
somit Verkaufsabteilungen und V ertriebsgesel | schaften.

- Profit Center

139 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 215.
140 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 76.

141 vgl. Sager, O.: Profitcenter und Lean Management - Erganzung oder Widerspruch? In: lo Management
Zeitschrift Jg. 62 (1993) H. 12, S. 79. Vgl. auch Groth; Kammel 1994, S. 77.
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Der Profit Center ist ein Bereich mit Erfolgsverantwortung bezlglich dem Resultat
(Betriebsgewinn, Deckungsbeitrag, Cash Flow, ROI etc.). Die Profitcenter verkaufen ihre
Produkte und Dienstleistungen gegen Entgelt auf dem externen und dem internen Markt.

- Service Center

Die Service Center sind Organisationseinheiten, die vorwiegend einem internen Markt
Serviceleistungen oder Vorleistungen bei der Erstellung der Wertschopfung gegen
Verrechnung kostendeckender und konkurrenzfahiger Preise anbieten.

Planungsinselkonzept

Das Planungsinselkonzept ist en Ansatz, der die beiden Prinzipien Geschéfts-
prozefloptimierung und Dezentraliserung in ener vernetzt dezentralen Unter-
nehmensorganisation zusammenfihrt. Eine Planungsinsel ist eine auf Dauer eingerichtete,
teilautonome Gruppe von Mitarbeitern, die gemeinsam fur die Bearbeitung sachlogisch
zusammenhéngender Planungs-, Steuerungs- und Ausfihrungsaufgaben innerhalb einer
Prozef¥kette verantwortlich ist. Zentrales Kriterium der Planungsinsel ist, dal3 ale zur Planung
und Steuerung notwendigen Ressourcen bei ihr angeordnet sind und von ihr
eigenverantwortlich disponiert und verwaltet werden.142

Fertigungsinseln

Fertigungsinseln werden in der Regel auf Basis gruppentechnologischer Prinzipien konzipiert.
Aus einzelnen Werkstlickgruppen, die sich unter fertigungstechnologischen Gesichtspunkten
dhneln, werden Teilefamilien (Teilespektren) gebildet. Sie werden moglichst komplett in einer
raumlich und organisatorisch zusammengefal3ten Einheit durch eine Gruppe weitgehend
autonom produziert.143

2.2.3.4 Instrumente zur Gestaltung der Kundenorientierung

Ausgangspunkt bei der Kundenorientierung ist die Informationsbeschaffung tber vorhandene
Kundenbediirfnisse, Méglichkeiten hierfr sind:144;

Befragungsaktionen durch individuelle personliche Befragung oder standardisierte
Fragebdgen oder regel méldige gezielte Befragungen ausgewahlter Fokusgruppen.

- Beschwer demanagement

Die Einrichtung eines Beschwerdemanagements ermdglicht zumindest die Kommunikation
mit den unzufriedenen Kunden. Ein aktives Beschwerde-management umfald die Anregung

142 vgl. Kruse, C.; Scheer, A.-W.: Dezentrde Prozefkoordination in Planungsinseln, in: Information
Management (1994) H. 3, S. 8.

143 Fir weiterfihrende Ausfiihrungen siehe Ludwig, J.: Fertigungsinseln, eine Produktionsphilosophie mit
Zukunft, Bergisch Gladbach, 1989.

144 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 175.
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zur Beschwerdefiihrung, die Kanalisierung eingehender Beschwerden, deren Bearbeitung und
Analyse sowie die Nutzung der gewonnenen Informationen als Basis fir L ernprozesse. 145

Auswertung von Berichten, Anfragen, Vorschlagen, Literatur, Verkaufer- und
Kundendienstberichten, Kundenanfragen und -vorschlagen, Fachzeitschriften etc.

Kontinuierliche Beteiligung von Kunden an der Produktentwicklung (Gemeinsame
Produkt-, Service- und Prototypentests mit Kunden) und regelméfdige per sonliche K ontakte
zwischen Mitarbeitern verschiedener Ebenen und Funktionen sowie Schliisselkunden. Die
zeitweise Beschéftigung von eigenen Mitarbeitern beim Kunden und/oder zeitweise
Beschaftigung von Kunden-Mitarbeitern im eigenen Unternehmen wird als Cross Exchange
bezeichnet.

- Einrichtung kostenfreier Telefon-" Hotlines" als "direkter Draht" zum Service.
- Ingtitutionalisierung von " Round-T able" -Gespr achen.

"Telefonreport”: Eingehende Kundenbefragung im Anschlu? an Verkauf oder
Serviceleistung.

Nachdem man die Kundenbedirfnisse erfahren hat, erfolgt die Produktanpassung. Wie gut dies
gelungen ist [a3 sich mit Erhebungsverfahren zur Kundenzufriedenheitsmessung ermitteln.146

Value Marketing K onzepte

Konzepte des Value Marketing sind V orgehensweisen, die sowohl dem Anbieter wie auch dem
Kaufer einen Nutzen bringen ("Win-Win"-Situation). Formen des Value Marketing sind:147

- Target Pricing/Value Pricing

Der Kundennutzen und die daraus resultierende Zahlungsbereitschaft sind die bestimmenden
Kriterien (Targets) des darauf ausgerichteten Produkt-/Leistungsangebots. Kritischer Punkt
hierbel ist die Messung des Kundennutzens respektive des Geldaquivaents, das die Zahlungs-
und Preisbereitschaft als Obergrenze bestimmt. Der daraus abzuleitende Zielpreis wird diese
Obergrenze jedoch unterschreiten missen, um den Kunden einen Kaufanreiz, einen Vortell, zu
bieten.148

145 vgl. Hansen, U.; Jeschke, K.: Beschwerdemanagement fiir Dienstleistungsunternehmen, in: Bruhn, M.;
Stauss, B. (Hrsg.): Dienstleistungsqualitét. Konzepte-Methoden-Erfahrungen, Wiesbaden 1991, S. 199-
223.

146 Ejnen Uberblich tiber solche Verfahren geben Groth; Kammel 1994, S. 174,

147 vgl. Sebastian, K.-H.; Lauszus, D.: Hoherer Kundenwert und héhere Gewinne, in: Gablers Magazin (1994)
H.2, S. 28.

148 Ejne zusammenfassende Darstellung und Wirdigung dieses Ansatzes findet man bei  Simon, H.:
Preismanagement, Wiesbaden 1992a und Kucher, E.; Hilleke, K.: Vaue Pricing through Conjoint
Measurement, in: European Management Journal, 1993 H. 11.
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- Produktanreicherung (product augmentation) und Preisbiindelung

"Angereicherte’ Produkte werden als "Paket" aus Basisversion mit Sonderausstattungen zu
einem fixierten Sondermodell-Preis angeboten.14? Die moglichen Vorteile seitens des Anbieters
resultieren hier daraus, dal3 es mit Hilfe der Preisbindelung gelingt, die Zahlungsbereitschaft
des Kunden besser auszuschopfen. Fir den Kunden besteht der Vortell darin, dal3 der
Paketpreisim Regelfall niedriger ist as die Summe der Einzelpreise.150

Bonussystem im Rahmen von Kundenbindungsprogrammen (frequency/club
programmes)

Strategisch steht bei diesen Programmen die Erhéhung der Kundenbindung im Vordergrund.
Der Kundenvortell bestent darin, dal3 der tatsachlich zu zahlende Produktpreis mit
zunehmender Inanspruchnahme sinkt.151

- Individualisierung des Produktangebotes (customisation)

Diese Vorgehensweise strebt eine "serienmaldige Individualisierung” an. Dies schafft man
mittels Modulbauweisen, durch hochmechanisierte Fertigung bel individuellen Freiheitsgraden
oder durch Ausstattungspakete fur unterschiedliche Bedarfsrichtungen.152

Durch das Eingehen auf die kundenspezifischen Wiinsche wird ein hoherer Kundenwert erzielt.
Das so differenzierte Produkt steht in der Folge weniger stark unter Preisdruck und ermdglicht
ein Preispremium.

- Service-Programme

Hierbel ist keineswegs nur der technische Kundendienst gemeint, sondern die dem Kunden
offerierten Dienstleistungen erstrecken sich von der Beratung, der Planung Uber die
Lieferpolitik bis hin zur Schulung der Mitarbeiter und der Unterstitzung der
Vermarktungspolitik des Kunden.153

- Das LEA-Product (product downsizing)

Das LEA-Produkt® ist die Reaktion auf eine gestiegene Nachfrage nach preisglnstigen
Produkten und Marken der Mittelklasse. Durch den Verzicht auf Uberflissigen

149 vgl. Simon, H.: Preisbiindelung, in: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 62.Jg., 1992b H.11, S.1213-1235.

150 Eine umfassende Darstellung dieses Ansatzes findet man bei Tacke, G.: Nichtlineare Preishildung,
Wiesbaden 1989 und Simon 1992b.

151 Eine gesamthafte Darstellung der vielfaltigen Formen nichtlinearer Preisbildung findet man bei Tacke 1989
und Simon, H.; Tacke, G.: Nichtlineare Preishildung, in: Harvard Manager (1992) H. 4, S. 48-62.

152 y/gl. Bode, B.: Der neue Volkswagen, in: Absatzwirtschaft (1993) H. 7, S. 20-22, siehe auch Wiersema, F.;
Heinrich, K.: Jedem Kunden sein Produkt, in: Absatzwirtschaft (1993) H. 2, S. 40-43.

153 vgl. Simon, H.: Industrielle Dienstleistungen und Wettbewerbsstrategie, in: Simon, H. (Hrsg.): Industrielle
Dienstleistungen, Stuttgart 1993, S. 3-23.

154 | EA steht fir Less Expensive Alternative.
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"technologischen Schnickschnack” und auf personal- und kostenintensive Extras sind die zu
realiserenden Kostenvorteile in Produktion, Service und Vertrieb in Preisvorteile an den
Kunden weiterzugeben.155

Business Reengineering/ Reverse Engineering

Der Leitgedanke von Business Reengineering oder auch Reverse Engineering ist das
grundlegende Uberdenken und radikale Neugestalten der zentralen Geschéftsprozesse, um die
gesamte Wertschopfungskette der Produkte und Dienstleistungen vom Ergebnis ausgehend zu
reorganisieren. Das  Gestaltungsprinzip  lautet:  Konsequente  Ausrichtung  der
Kerngeschéftsprozesse am externen Kunden. Ziel von Business Reengineering ist es,
entscheidende Verbesserungen der gesamten Unternehmensperformance zu erreichen, die
direkt am Markt gemessen werden konnen in Kriterien wie zum Beispidl Kundenzufriedenheit,
Preise, Innovationsfreudigkeit und Produktqualitét. Geschaftsprozesse haben dabel drei
wesentliche Eigenschaften: Sie haben einen externen Kunden, erzeugen fur ihn ein Ergebnis
von Wert und werden als Regelkreise gestaltet. Die verschiedenen Kundengruppen, die ein
Unternehmen  bedient, dstellen meist  unterschiedliche Anforderungen an  diesen
Geschéftsprozef. Im Sinne einer kundenorientierten Prozef3organisation gibt es deshalb
Prozef3varianten, die durch Segmentierung der Kundengruppen ermittelt werden konnen.156

Das Konzept folgt dem internen Kundenprinzip, bel dem die gesamte L eistungserstellung nach
relevanten Teilergebnissen der Geschéftstétigkeit aufgesplittet wird und der Empféanger der
Leistungen as Kunde anzusehen ist.157

"Noch Besser-Prozef3" der Hypo-Bank

Im "Noch Besser-Prozeld' beschéftigen sich "Noch Besser-Teams', unter Federfihrung der
Mitarbeiter, mit den Arbeitsbedingungen und mit der Thematik Einstellungen und Verhaten
gegenuiber den Kunden. Der Grad der Zufriedenheit der Kunden mit dem eigenen Service wird
regelmaldig mit einem Servicebarometer abgefragt.158

K ey Account Management

Key Account Manager sind in kundenorientierten Organisationsstrukturen fir einen oder einige
wenige strategisch bedeutsame Schliisselkunden ("Key Accounts®) verantwortlich. Damit soll
eine intensve Betreuung des Kunden im Sinne enes langfristig orientierten
Beziehungsmanagements erreicht werden.

155 vgl. Sebastian; Lauszus 1994, S. 30.

156 vgl. Bullinger, H.-J.; Roos, A.; Wiedmann, G.: Amerikanisches Business Reengineering oder japanisches
Lean Management? In: Office Management (1994) H. 7/8, S. 17.

157 vgl. Wildemann 1993, S. 19.

158 vgl. Duesberg, M.S.; Kalleder, H.W.: Markt- und kundenorientierter Service oder: Der Kunde steht im
Mittel punkt, in: Office Management (1994) H. 11, S. 17.
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Und zwar durch die Erfullung der vier Funktionskomponenten Informationsfunktion,
Panungss und Promotorfunktion, Koordinationss und Diplomatenfunktion sowie
Kontrollfunktion.1>°

Benchmarking

Benchmarking ist der stdndige Prozel3 des Strebens eines Unternehmens nach Verbesserung
seiner Leistungen und Erringung von Wettbewerbsvorteilen durch Orientierung an den
jeweiligen Bestleistungen in der Branche bzw. im gesamten internationalen Mal3stab.

Benchmarking ist damit ein wichtiges Instrument fir Unternehmen, die das Ziel verfolgen, ihre
Produkte und Leistungsprozesse systematisch zu verbessern und selbst Bestlosungen auf
bestimmten Gebieten zu realiseren. Sabisch unterscheidet beim Benchmarking zwischen
internem und externem Benchmarking.160

2.2.3.5 Instrumente zur Wertschépfungs- und Geschaftsprozel3orientierung
Wertschopfungskette (value chain)

Diesist ein Konzept zur Ermittlung der einzelnen Stufen der Wertschdpfung bei der Erstellung
von Gitern im Unternehmen. Mit Hilfe dieses Konzeptes soll das Unternehmen in seine
einzelnen Tellbereiche aufgegliedert werden mit dem Ziel, potentielle und tatsichliche
Wettbewerbsvorteile aufzudecken. Die strategisch relevanten Aktivitdten sollen bewuldt
verfolgt werden.161

Muda

Hierunter versteht man die Eliminierung jeglicher Verschwendung und Blindleistung, die
lediglich Kosten verursachen und zur Wertschdpfung, in der Gestalt von Kundennutzen, nicht
beitragen.162

K airetsu-Netzwerke

Auch wenn feststeht, dal3 Keiretsu-Netzwerke nach japanischem Vorbild der "quasi-vertikalen
Integration” hierzulande nicht einfach Ubernommen werden konnen, l&uft die zunehmende
Verbreitung des Lean Management in der Industrie auf das Entstehen von (zum Teil)
weitverzweigten Unternehmensnetzwerken entlang der Wertschdpfungskette hinaus.162 Ein
strategisches Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen

159 vgl. Diller, H.: Key-Account-Management as vertikales Marketingkonzept, in: Marketing Zeitschrift fiir
Forschung und Praxis, 11. Jg. (1989),S. 214.

160 vgl. Sabisch, H.: Standige Verbesserung von Marketingprozessen durch Benchmarking, in: Lean
Management und Lean Marketing, St. Gallen, Thexis, 1994, S. 58-69.

161 \/g|. Steger 1994, S. 234.

162 \/gl. Fieten, R: Effektive Strukturen fir die éffentliche Verwaltung, in: Der Arbeitsgeber (1993) H. 24, S.
930.

163 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 152.
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zielende Organisationsform zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist
abhangigen Unternehmungen dar.1%4 Ein derartiges Netzwerk ist das Ergebnis einer die
Unternehmensgrenzen  Ubergreifenden  Differenzierung und  Integration  0konomischer
Aktivitdten im Sinne von "Make or Buy"-Uberlegungen. 165

Make-or-Buy-Analyse

Eine detaillierte Make-or-Buy-Analyse umfaldt einen Vergleich von Kosten der Eigenfertigung
gegenuiber des Fremdbezuges, bezieht aber auch weitere qualitative Kriterien ein.166 Sie wird
oftmals durch Nutzwertanalysen untermauert und anhand in Frage kommender "Fremdleister"
konkretisiert.167

Als visuelle Entscheidungshilfe dient das Make-or-Buy-Portfolio der Boston-Consulting-
Group. Dieser Ansatz stellt den Eigen-Fremdfertigungsanteil (in Prozent) fir enzelne
Produkte und deren Komplexitétsgrad (beziehungsweise -index) gegentiber. Die Platzierung
einzelner Teile verdeutlicht, wo Outsorcing-Bedarf besteht.168

Parallel Sourcing, Dual Sourcing

Ein ausgewahlter Zulieferer wird umfassend fir ein bestimmtes Tell in Anspruch genommen.
Das gleiche Tell wird aber auch fir ein anderes Modell oder fur ein anderes Werk von anderen
Zulieferern geliefert.

Mit Ablauf einer Vertragsperiode finden Bewertungen mittels Lieferantenanayse- und -
beurteilungssysteme statt und die Leistungsfahigsten erhalten den Zuschlag fir die néchste
Periode. Die Risiken eines Single Sourcing kénnen so vermieden oder verkleinert werden.169

Global Sourcing

Global Sourcing |&% sich as internationadle Beschaffungsmarktbearbeitung im Sinne einer
systematischen Ausdehnung des Beschaffungsmanagements auf weltweit vorhandene
Bezugsquellen unter strategischer Ausrichtung verstehen.l’® Im Vordergrund steht der

164 v/gl. Sydow, J.: Strategische Netzwerke in Japan. Ein Leitbild fur die Gestaltung interorganisatorischer
Beziehungen européischer Unternehmungen? in: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, 43. Jg.
(1991), S. 239.

165 \/gl. Wildemann, H.: Entwicklungsstrategien fiir Zulieferunternenmen, in Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft,
62. Jg. (1992), S. 391-413.

166 Qualitative Kriterien sind zum Beispiel Erhaltung wettbewerbskritischen Know-How-Potentiale,
Qualitdtsanforderungen, Geheimhaltungsnotwendigkeiten, Risikobewertungen, Konzentration auf
strategisch entscheidende Wertschdpfungsaktivitéten, Lieferflexibilitdt, Produktspezifika, Auswirkungen
auf logistische Prozesse.

167 \/gl. Hahn, D.; Hungenberg, H.; Kaufmann, L.: Optimale Make-or-buy-Entscheidung, in: Controlling, 5.Jg.
(1994), S. 75-82.

168 \/g|. Koch, Hayo: Rein oder raus, in: Manager Magazin (1991) H. 8, S. 118.
169 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 163.

170 vgl. Arnold, U.: Global Sourcing - An Indispensible Element in Worldwide Competition, in: Management
International Review, 29. Jg. (1989), Nr. 4, S. 14-28.



2. Lean Management Seite 40

Versuch, besonders glinstige Einkaufspreise zu realisieren. Eine umfassende Darstellung dieses
Ansatzes findet man bel Fagan.171

Modular Sourcing

Modular Sourcing dient der wertschopfungsmaximierenden Zuliefer- und Kundenintegration.
Ein grolerer Teil der Wertschopfung kann zum Beispidd von den Zulieferern durch
Entwicklungspartnerschaften  mit gemeinsamer Optimierung der Kosten und der
Fertigungstiefe erbracht werden. Schlanke Unternehmungen teilen die Wertschopfungs- und
die Innovationskette zur Produktherstellung neu auf.172

Resident Engineers

Die Zusammenarbeit mit Zulieferern bei der Produktentwicklung kann zum Beispiel Uber
"Resident Engineers’ in Simultaneous-Engineering-Teams erfolgen. Auf diese Weise wird
verstarkt das Entwicklungs-Know-How der Lieferanten genutzt, und zwar nicht ausschlief3ich,
um innovatives Produkt-Know-how zu erhaten, sondern auch, um Innovationen zu
beschleunigen, da der Zulieferer von Anfang an kinftige Vorhaben und Vorgaben des
Abnehmers kennt und sich an den Wiinschen des Endprodukt-Kunden orientiert.173

Kanban

Kanban ist en in Japan entwickeltes System zur flexiblen, dezentralen Produktions-
prozefdsteuerung. Auf alen Fertigungsstufen wird eine "Produktion auf Abruf" (Just-in-time-
Prinzip) angestrebt, damit Materialbestdnde reduziert werden kénnen.174

Just-in-time-Prinzip, Produktionssynchr one Beschaffung

Just-in-time ist ein Prinzip zur dezentralen Planung und Steuerung der Produktion. Die
Grundidee ist eine Anpassung der kurzfristigen Kapazitéts- und Materialbedarfsplanung an die
aktuelle Fertigungs- und Auftragssituation, so dal? die Produktion auf allen Fertigungsstufen,
beginnend mit der Rohmaterialbeschaffung bis zur Ablieferung der Endprodukte, auf Abruf
efolgt. Zid ist die Veringerung der Lagerbestande und der Durchlaufzeiten der
Fertigungsauftrége.17>

Kontinuierlicher Materialflufd

171 vgl. Fagan, M.L.: A Guide to Global Sourcing, in: The Journal of Business Strategy (1991), Mar/Apr., S.
21-25.

172 yvgl. Bullinger; Fahnrich; Niemeier 1993, S. 12.
173 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 158.

174 vgl. Wwildemann, H.: Produktionssteuerung nach KANBAN-Prinzipien, in: Adam, D. (Hrsg.):
Fertigungssteuerung |1: Systeme zur Fertigungssteuerung, Wiesbaden 1988, S. 33-50.

175 vgl. Wildemann, H.: Das JT-Konzept als Wetthewerbsfaktor, in: Fortschrittliche Betriebsfilhrung und
Industrial Engineering, 36. Jg. (1987), Nr. 2, S. 52-58.
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Weil der kontinuierliche Materiafluld keine Zwischenlager benétigt, fuhrt dies zu einem
geringerem Umlaufvermdgen, weniger Investitionen in Lagereinrichtungen und zu geringerem
Verwaltungsaufwand. Er ermoglicht eine schnellere Resktion auf Kundenwiinsche und
Marktanderungen.176

Beim kontinuierlichen Materiaflul3 benttigt man minimierte RuUstzeiten (Rapid Setup),
Fehlerfreie Prozesse, eine Eliminierung von Maschinenstorungen und Ausfélen (Total
Productivity Maintenance) und eine Minimierung von Transportwegen und -zeiten (Process
Flow Improvement).177

Prozef3kostenr echnung

Im Lean Management geht es um die Gestaltung von Prozessen, auch in den indirekten
Bereichen. Zur Unterstiitzung von Entscheidungen Uber die Gestaltung von Ablaufen in den
indirekten Leistungsbereichen wird die Prozef3kostenrechnung eingesetzt. Sie ermdglicht die
Bewertung alternativer Prozesse durch eine prozef3orientierte Kostenermittiung von Qualitét,
Variantenvielfalt und Komplexitét.178

2.2.3.6 Instrumente zur Komplexitatsreduktion und Konzentration auf die
Kernbereiche

Bushido

Das Prinzip der Einfachheit und Ritterlichkeit (Bushido) bedeutet Bescheidenheit, personliche
Bindung und gegenseitige Ehrerbietung. Das Prinzip der Einfachheit soll im Einzelfall dazu
fuhren, dal3 sich Personen immer vom Grundgedanken des einfachsten Weges (Produktivitét)
leiten lassen. 179

Scoring-M odelle

Scoring-Modelle, oder auch Nutzwertanalyse, Punktbewertungsmodell, dienen zur
Entscheidungsfindung bei mehreren Alternativen und mehreren Zielen. Es wird dabel in funf
Schritten vorgegangen: 180

1. Auswahl der Bewertungskriterien, die anhand der Ziele abgeleitet werden kénnen,
2. Gewichtung der Kriterien entsprechend ihrer Bedeutung,

3. Messung des Erflllungsgrades der Kriterien durch die einzelnen Alternativen anhand
von Punktzahlen,

176 \v/gl. Bésenberg; Metzen 1993, S. 138.
177 Ebd.

178 yvgl. Can; Grevener 1994, S. 71.

179 vgl. Scholz 1994, S. 181.

180 /g, Steger 1994, S. 231.
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4. Addition der einzelnen Punktwerte jeder Alternative zu einem Nutzenwert sowie

5. Erstellung einer Rangfolge der Alternativen gemal3 ihrer Nutzenwerte und Auswahl der
Alternative mit dem hdchsten Nutzenwert.

ABC-Analyse

Diesist ein Verfahren zur Schwerpunktbildung durch Dreiteilung:
A bedeutet wichtig, dringend,
B bedeutet weniger wichtig und
C bedeutet unwichtig, nebensachlich.

Das Handeln sollte sich somit immer auf die A-Objekte konzentrieren, well hier die
Kernkompetenzen liegen. Wichtige Anwendungsgebiete der ABC-Analyse sind die
Materialwirtschaft, Organisationsanalyse und individuelles Zeitmanagement. Die Bewertung
unterliegt aber subjektiven Einfliissen und ist deshalb zu relativieren.181

Portfolioanalyse

Dies ist ein Analyseinstrument zur mehrdimensionalen Darstellung der Marktsituation der
"Strategischen Geschéftseinheiten” (SGE) eine Unternehmens. Ziel ist es, Schluf¥folgerungen
fur die Neuorientierung von Strategien zu erhalten. Der Aufbau einer Portfoliomatrix ist nach
folgendem Schema aufgebaut: Auf einer Achse wird eine Umweltdimension dargestellt
(Chancen/Risken), auf der anderen die Unternehmensdimension (Stérken/Schwéchen).
Anschlieffend werden die SGE des Unternehmens entsprechend ihrer Position in die Matrix
eingetragen. Nun kann ein Soll-Portfolio einem Ist-Portfolio gegenlibergestellt werden, um
strategische Licken zu erkennen und nétige Strategien abzuleiten. Eines der am haufigsten
verwendeten Portfolios ist das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio: Der relative
Marktanteil (in Relation zum stérksten Konkurrenten) jeder SGE wird in bezug zum jeweiligen
Marktwachstum gesetzt. Weitere Portfolios sind z.B. Marktattraktivitéats-Wettbewerbsvorteils-
Portfolio, das Wettbewerbspositions-Produktlebenszyklus-Portfolio, das Geschéftsfeld-
Ressourcen-Portfolio, das Anfélligkeitsportfolio und das Innovationsportfolio.182

Zero base budgeting (ZBB)

Grundgedanke des ZBB igt, dal3 sdmtliche Teilbereiche eines Unternehmens ihren jeweiligen
Finanzierungsbedarf jahrlich neu planen und begrinden. Damit soll verhindert werden, dal3
feste Gemeinkostenbl 6cke dauerhaft entstehen. Das blof3e, ineffiziente Fortschreiben von Etats

181 v/gl. Wall, A. (Hrsg.): Wirtschaftslexikon, 6. tiberarb. u. erw. Aufl., Miinchen 1992, S. 1.

182 Fiir weitere Ausfiihrungen siehe Vollmer, Th.: Kritische Analyse und Weiterentwicklung ausgewéhiter
Portfolio-Konzepte im Rahmen der strategischen Planung, Frankfurt am Main 1983.
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bzw. Budgets wird aso vermieden und die Finanzmittel dorthin gelenkt, wo sie am
dringendsten bendtigt bzw. am stichhaltigsten begriindet werden.183

Outsourcing

Im Rahmen einer verstérkten Konzentration auf das Kerngeschéft stellt sich die Frage, welche
Leistungen auch weiterhin im Unternehmen selbst erstellt und welche von externen
Dienstleistern "eingekauft" werden sollen. Die Wortverbindung von "Outside® und
"Resourcing” meint die Auslagerung kompletter betrieblicher Aufgabenkomplexe an Dritte.

Im Umkehrschlul? bezeichnet dann Inhousing die Eigenerstellung, nachdem eine Make-or-buy-
Anayse ergeben hat, dal3 Leistungen selbst erbracht werden sollten, die bisher vielfach von
Dritten bezogen wurden.184

Outsourcing macht nur dann Sinn, wenn es sich bel den ausgelagerten Funktionen nicht um
Kernaufgaben und Schllisselrisiken der betrachteten Unternehmung handelt. Ortmann/Richter
sehen in einem konsegquenten Outsourcing die Gefahr, dal3 man die Kooperation der
Mitarbeiter fir Lean Management verliert, weil sich diese nicht daflir engagieren werden, ihren
eigenen Arbeitsplatz wegzurationalisieren.185

2.2.3.7 Instrumente im Qualitétsver besser ungsmanagement

Kern der TQM-Maldnahmen ist die vorbeugende Qualitétssicherung einschliefdich der
traditionellen ergebnisorientierten Qualitatskontrolle. Die Qualitdtssicherung umfald die
Qualitatsplanung, -fihrung, -prifung, -steuerung und die K ostentiberwachung. Sie wird
haufig EDV-gestiitzt und umfald dabei ale Aufgabengebiete von der technologischen
Vorbereitung bis zur Lagerung. Die Qualitdtskontrolle, die primér auf statistischen Methoden
beruht, umfal® in der Regel ale Phasen des Produktionsprozesses. Die Hauptproblematik
besteht darin, Qualitétssicherungsmaldnahmen genau da anzusetzen, wo Qualitét entsteht, um
den Kontrollaufwand zu minimieren.

Mit der Populariserung von TQM und Lean-Management-Konzepten bekommen heute
praventive und proaktive Qualitétsstrategien grofiere Bedeutung.186

Betriebliches Vor schlagswesen

Hierunter verstent man die systematische, mit Anreizen verbundene Ingtitutionalisierung der
Annahme und Implementierung von Verbesserungsvorschldgen der Mitarbeiter mit der

183 \/g. Steger 1994, S. 234.

184 Ejne Untersuchung tiber Pro- und Kontraargumente zu Outsorcing findet man bei Groth; Kammel 1994, S.
225,

185 v/gl. Ortmann; Richter 1993, S. 74.
186 v/gl. Groth; Kammel 1994, S. 138.
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Zielsetzung eine Verbesserung der Arbeitsablaufe und Produkte, Energieeinsparung und
anderes zu erhalten.187

Business Process M anagement (BPM)

Dies ist eine Methode zur Verbesserung und Vereinfachung von Arbeitsabléufen. Mit BPM
konnen Tétigkeiten strukturiert, Schnittstellen vereinbart, Ablaufe Gber Kennzahlen gesteuert,
Zielabweichungen erkannt und V erbesserungen und Prozef3kosten ermittelt werden.188

Cause & Effect Diagramm with Addition of Cards (CEDAC)

Dies ist eine Problemlésungsmethode fir Kleingruppen auf der Basis taglicher Datenerfassung
(Stiickzahlen, Fehlerquoten) im Verhdltnis zur Zielsetzungskurve. Basis ist ein Ursachen- und
Wirkungsdiagramm. CEDAC dient der Problemidentifikation, Visualisierung, Diskussion und
Probleml 6sung.189

Computer Aided Quality Assurance (CAQ)

CAQ ist EDV-unterstitzte Planung und Durchfiihrung der Qualitétssicherung (Uberwiegend
produktionsorientiert). Dazu gehort die Erstellung von Prifplénen, Prifprogrammen und
Kontrollwerten sowie die rechnerunterstiitzte Durchfiihrung von Mef3- und Prifverfahren.190

Conjoint-Analyse

Mit psychometrischen Anayseverfahren erfolgt eine Steuerung der Produktentwicklung durch
Inbezugsetzung von einzelnen Produktmerkmalen und individuellen Préferenzen.191

Continuous Flow Manufacturing - Short Cycle

CFM - Short Cycle ist eine Methodik zum Erreichen einer andauernden Verbesserung im
gesamten Fertigungsunternenmen. Ziel ist es, die Herstellungsprozesse durch signifikante
Verbesserung der Durchlaufzeiten, der Kosten und der Qualitét wettbewerbsfahiger zu machen
- selbst unter wechselnden Marktbedingungen.192

Deming-Ansatz

Eine Kombination von statistischen Methoden und Personalfiihrung ergibt ein 14-Punkte-
Programm zur Qualitétssicherung.193

Fehlerbaumanalyse

187 vgl. Kleinmann 1994, S.23.

188 \/gl. Runge, 1993, S. 126.

189 vgl. Groth; Kammel 1994, S. 136.

190 v/gl. Runge 1993, S. 124.

191 Fir weiterfilhrende Information siehe Tscheulin, D.K.: Optimale Produktgestaltung, Wiesbaden 1992.

192 v/gl. Runge 1993, S. 129.

193 sjehe hierzu Scherkenbach, W.W.: The Deming route to quality and productivity, Washington D.C. 1992.
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Der Zweck der Fehlerbaumanalyse ist die Ermittlung der logischen Verknipfungen von
Komponenten- oder Teilsystemausfallen, die zu einem unerwiinschten Ereignis fihren.

Zidl ist die systematische Identifizierung aller moglichen Ausfallkombinationen, die zu einem
vorgegebenen unerwinschten  Ereignis  fuhren  koénnen, und die Ermittlung von
Zuverlassigkeitskenngrofien. 194

Taguchi-Methode

Die Taguchi-Methode ist ein Verfahren zur Minimierung der Qualitétsverluste durch
Zielwertoptimierung und Streuungsminimierung. Zentrale Komponenten der Methode sind
statistische Verfahren, mit denen Qualitétsniveaus bewertet und Bedingungen fir ene
Minimierung der Qualitatskosten ermittelt werden. Samtliche Aktivitdten konzentrieren sich
auf die kostenbewufdte Verbesserung und deren friihestmdgliche Realisierung.195

| shikawa-Ansatz

Diese mitarbeiterorientierte Qualitétssteuerung zeigt Qualitétsshemmnisse mittels einem
Ursache-Wirkungs-Diagramm  ("Ishikawa-Diagramm™). Es  bertcksichtigt  dabel
mitarbeiterbezogene  Aspekte, Materialien, Arbeitsmethoden, Maschinenpark  und
Mel3methoden. 196

Juran-Trilogy

Hierunter verstent man das Gleichgewicht zwischen Wert der Qualitdt und Kosten fir Qualitét.
Die Vorgehensweise geschieht in drei Stufen:197

1. Planung von Strategie, Qualitét, Kosten,
2. Qualitdts- und K ostensteuerung sowie

3. Verbesserung von Qualitét, Kostensituation, Gewinn.
Kaizen (Continuous Quality | mprovement)

Kaizen (KAl= Ersatz, Anderung; ZEN= das Gute) sind samtliche Malnahmen zur
kundenorientierten "sténdigen Verbesserung" von Produkt- und Prozef3qualitdt bis hin zur
Verbesserung von Arbeitshandgriffen durch den Mitarbeiter. Ziel ist die Einsparung von
Kosten, Zeit, Material und Personal bei gleichzeitiger Erhéhung von Qualitét, Prozefisicherheit
und Produktivitat.198

Malcom Baldrige Assessment

194 vgl. Arnold, R.; Bauer, C.-O.: Qualitét in Entwicklung und Konstruktion- Organisation-MafRnahmen. 2.
Aufl. Koln 1990. Siehe auch DIN 25424,

195 vgl. Taguchi, G.: Introduction to Quality Engineering, Tokyo, 1988.

196 sjehe hierzu Ishikawa, K.: What is total quality control? Englewood Cliffs, N.J. 1985.

197 Siehe hierzu Juran, JM.: Der neue Juran: Qualitét von Anfang an, Landsberg/ Lech 1993.

198 vgl. Imai, M.: Kaizen. Der Schliissel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb. Miinchen 1992.
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In den USA verleiht der Président seit 1987 jahrlich den "Malcom Baldrige National Quality
Award". Um die Gewinner ermitteln zu konnen wurde eine Methode (Macom Baldrige
Assessment) entwickelt, die eine TQM-Momentaufnahme eines Unternehmens ermoglicht. Die
Anayse des Unternehmens erfolgt nach sieben Kategorien, unterteilt in 97 Fragen, und mit
Hilfe eines Punktesystems, welches erlaubt, maximal 1000 Punkte zu vergeben. Die Ergebnisse
diese Assessments zeigen Verbesserungspotentiale und Positionen relativ zur Konkurrenz
auf.199

Quality Function Deployment (QFD)

Das QFD-Konzept beabsichtigt, Qualitét von vornherein in ein Produkt zu bringen, das heil3t
schon zum Zeitpunkt des Entwurfs. Dies soll durch ene schrittweise Umsetzung von
Kundenforderungen und -erwartungen in mef3bare bzw. qualitativ beurteilbare Produkt- und
Prozefjparameter erreicht werden. Der Kern von QFD ist die Konzentration auf
kundenorientierte Qualitdtsaspekte bel der Produktentwicklung. Hilfsmittel ist ene
strukturierte Darstellung von madglichen technischen Produkteigenschaften und resultierenden
Erfullungsgraden kundenspezifischer Qualitétsmerkmale.200

Normenwerk 1 SO 9000

Die I1SO 900021 jst das Rahmenwerk fir Qualitdts-Sicherungssysteme. Es legt die
Mindestanforderung, die jedes Unternehmen erfiillen sollte, fest. Hierzu gehdren:

die Elemente eines Qualitéts-Sicherungssystems,
wie Aufgaben und Verantwortung zu regeln sind,

dald regelméllig interne Qualitétsaudits zur Beurteilung der Wirksamkeit des
Qualitéts-Sicherungssystems durchzuftihren sind und

dad dle Malnahmen zur Qualitdts-Sicherung in enem Qualitétshandbuch
dokumentiert werden missen.

Null-Fehler-Strategien

Ziel dieser Methode ist eine Steigerung der Produktqualitdt Uber das Mald hinaus, das
statistisch auf Grund des Produktionsvolumens zu erwarten wére.292 Die Fehlervermeidung
geschient im Leistungserstellungsprozeld durch produktionsbezogene Mal3nahmen der
Motivationsforderung und Eigenverantwortung. Die Null-Fehler-Strategie wird moglichst in
den t&glichen Arbeitsablauf der Arbeitsgruppen integriert.

199 vgl. Runge 1993, S. 124.

200 v/gl. Akao, Y.: QFD-Qality Function Deployment. Wie die Japaner Kundenwiinsche in Qualitét umsetzten.
Landsberg (Lech) 1992.

201 Dje 1SO 9000 wurde 1987 von der 1SO (International Standard Organization) verdffentlicht und 1:1 in die
europédische Norm EN 29.000 und die deutsche Norm DIN 1SO 9000 tUbernommen.

202 \/gl. Wild, R.: Productions and Operations Management, 4. Aufl., Oxford 1990, S. 630.
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Poka Y oke (Vermeidung unbeabsichtigter Fehler)

Poka Yoke zielt ab auf die Vermeidung von zufélligen, aso unbeabsichtigten, Fehlern der
Mitarbeiter, die durch Konzentrationsmangel bei den besonderen Bedingungen automatisierter
Fertigungsprozesse entstehen, wenn prozessual keinerleé Ricksicht auf physiologische
Schwankungen genommen wird. Poka Y oke besitzt drei wichtige Elemente;203

ein Detektionssystem mit Sensoren und Uberwachungseinrichtungen,
einen Ausl 6semechanismus mit Kontakten, Zahlern und Bewegungs-detektoren und

einen Reguliervorgang durch Alarm oder Abschalten.
Root Cause (Five-Why) Analysis, Problem an der Wurzel abstellen

Dies ist eine grobe Analyse von Qualitétsproblemen durch Aufdecken von Ursache-/
Wirkungsbeziehungen mittels mehrmaligem Hinterfragen. Zielsetzung ist die Identifikation
allgemeiner innerbetrieblicher Probleme der Produktqualitét.204

Qualitatskontrolle

Diese vorrangig statistische Qualitétskontrolle wird zur Uberwachung von Produkt- und
Prozef3qualitét eingesetzt (z.B. Zuverlssigkeitsanalyse nach Weibull).205

Qualitatskostenrechung

Die Ermittlung und Analyse von Pruf-, Fehler- und Fehlerfolgekosten ermdglicht die
Uberwachung der  Wirtschaftlichkeit.2%Durch ~ wertanalytische  Methoden  ("Value
Engineering") werden die Kosten jeder Produktionsphase und Produktionsstufe aufgeschltisselt
und Kostensenkungspotentiale bei Produkten oder Verfahren ermittelt.

Quality Circles (Qualitatszirkel)

Bel Quality Circles handelt es sich um Gruppen von funf bis zehn Mitarbeitern, die sich
regelméllig (etwa ale 14 Tage wahrend der Arbeitszeit) treffen, um Probleme ihres
Arbeitsbereiches zu identifizieren, zu diskutieren, zu analysieren und realistische Lésungen zu
entwickeln.207

203 v/gl. Sondermann, JR.: Poka-yoke: Hokus-pokus oder notwendiges Element einer Null-Fehler-Strategie?
In: QZ-Qualitét und Zuverl dssigkeit, 36.Jg. (1991), S. 407-411.

204 \/gl. Bésenberg, Metzen 1993, S. 115.
205 Sjehe hierzu Blasing, J.P.: Statistische Qualitétskontrolle, unverand. Neuauflage, Sankt Gallen 1991.

206 Siehe hierzu Hahner, A.: Qualitétskostenrechnung als Informationssystem zur Qualitétslenkung, Miinchen
1981.

207 Sjehe hierzu Simon, W.; Hess, M.: Handbuch Qualitétszirkel, Kéln 1989.
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Quality Steering Teams

Zur Steuerung des TQM werden Quality Steering Teams eingesetzt. Sie setzen Prioritéten,
Uberpriifen den Fortschritt und sprechen Anerkennung aus. Die Uberpriffung kann durch
Quality Audits erfolgen. Dies sind Kontrollen von Zielen, Strategien, Kosten usw. zur
systematischen Uberpriifung des gesamten Qualititsmanagements.208

Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)

Zweck dieser Methode ist es, potentielle Fehler an Produkten oder in Fertigungsprozessen
bereits bel der Produkt-, Maschinen- beziehungsweise Prozef3planung und -festlegung zu
efassen und die Fehler im Hinblick auf die Wahrscheinlichkeit ihres Auftretens, ihrer
Bedeutung und ihrer Entdeckungswahrscheinlichkeit zu analysieren. Ziel ist die frihzeitige
Fehleridentifikation und -prévention.2%

Simultaneous Engineering

Mit Simultaneous Engineering ist gemeint, dal3 bestimmte Arbeiten parallel/ Uberlappend
durchgefuhrt werden, um kirzere Zykluszeiten zu erreichen. Da die Forderung nach kurzen
Zykluszeiten und kurzen Reaktionszeiten auf Kundenwiinsche fur das gesamte Unternehmen
gilt, spricht man heute anstelle von Simultaneous Engineering eher von dem
Unternehmensfaktor "Kurze Zykluszeiten" und von "Time Based Management”.210

Wertanalyse

Wertanalyse ist eine spezielle Methodik zur Ergebnisverbesserung. Ausgehend von den
Funktionen eines Objektes wird durch systematische Anayse und Planung in einem Team unter
Anwendung von Kredtivitéistechniken ene Verbesserung der Erlos-Kosten-Relation
angestrebt. Formalisiert ist die Wertanalyse durch einen Arbeitsplan gemél3 DIN 69 910. Ziel
ist die Erfullung vorgegebener Anforderungen mit minimalen Kosten.211

2.3 Lean Management- Bereiche

Der Schlankheitsgedanke dringt auch in andere betriebswirtschaftliche Doméanen vor. Unter
dem Dach von Lean Management haben sich inzwischen eine Reihe von Lean-Bereichen
gebildet. Eine Sonderstellung bildet dabei Lean Production, weil hier der Ursprung von Lean
Management liegt. Anfangs stand der Begriff Lean Production sogar fur die neue Management
Lehre. Durch Ausdehnung der Lean Idee auf angrenzende Bereiche der Produktion flhrte der

208 \/gl. Groth; Kammel 1994, S. 136.

209 Fiir weitere Ausfilhrungen siehe Arnold; Bauer 1990.

210 v/gl. Runge 1993, S. 128.

211 Siehe hierzu VDI-Zentrum Wertanalyse (Hrsg.): Wertanalyse, 4. véllig neubearb. Aufl., Diisseldorf 1991.
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Begriff aber zu Milverstandnissen, weshalb sich der Oberbegriff Lean Management
durchsetzte.

Von der Fertigung Uber die fertigungsnahen Bereiche kam Lean Management auch in die
Verwaltung. Hier entwickelten sich eine Reihe neuer Lean Bereiche, welche man unter der
Gruppe Lean Office oder Lean Administration zusammenfassen kann. Der Begriff "Lean
Office" wird im Profit-Bereich aber auch oft aus einem arbeitsgestalterischen Blickwinkel zur
Ubergeordneten Beschreibung des Arbeitsplatzes "Blro" verwendet.

Wie man die drel Ebenen im Lean Management und die Lean Bereiche in ein Gesamtgebilde
integrieren kann, zeigt Abbildung 1.

/
/
/
/
Lean Philosophie | }/]
] o
ean Prinzipien //
//
Lean Instrumente /
- %

Abb. 1. Das Lean Management Haus

Neben der Fortentwicklung in Produktionsunternehmen gab es auch eine Ausbreitung der Lean
Idee im Diengtleistungs- und Non-Profit-Bereich. Beispielhaft zu nennen sind hier Lean
Banking?? und Lean Insurance?!3. Neueste Uberlegungen gehen in Richtung Lean
Government.

212 gighe z.B. Keller, H.U. ; Fissder, D.: Lean Banking - Die Umsetzung bei der Schweizerischen
Kreditanstalt, in: Lean Management und Lean Marketing, St. Gallen, Thexis, 1994, S. 150-161.

213 gjiehe z.B. Eggers, B.: Lean Management: Kundenorientierung in der Assekuranz, in: Fiihrung und
Organisation (1994) H. 2, S. 104-115.
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Im folgenden wird zun&chst sehr kurz die Lean Production vorgestellt. Es wird dabei auch auf
die doppelte Verwendung des Begriffs "Lean Production” eingegangen. Danach wird auf den
Verwaltungsbereich gewechselt.

Die Lean-Aktivitdten auf dem Gebiet der Verwaltung lassen sich in Profit- und Non-Profit-
Bereiche gliedern. Den Profit Bereich stellt das Kapitel "Lean Administration in
privatwirtschaftlichen Unternehmen” vor. Hierbel wird auf Lean Office as Arbeitsraum in der
Lean Administration ausfuhrlicher eingegangen, und es werden die einzelnen Lean-Bereiche in
der privatwirtschaftlichen Lean Administration kurz vorgestellt. Den Non-Profit-Bereich
behandelt dann das Kapitel "Lean Administration in Non-Profit-Organisationen”. Aus der
Gesamtzahl der Non-Profit-Organisationen wird der Bereich der offentlichen Verwaltungen
und Betriebe herausgegriffen.

2.3.1 Lean Production

Bel Lean Production?4 handelt es sich um ein Uber Jahrzehnte gewachsenes und im weltweiten
Wettbewerb bewéhrtes Erfolgsrezept japanischer Automobilhersteller, wobel Toyota eine
gewisse Vorreiterrolle einnimmt.

Der Ausdruck "Lean Production” wird in Literatur und Praxis in verschiedenen
Zusammenhdngen und mit unterschiedlichen Inhalten verwendet. Von der MIT
Forschungsgruppe wurde gesagt: " Schlanke Produktion verschmilzt ale Funktionen vom Top-
Management Uber die Arbeiter bis zu den Zulieferern zu einem integrierten Ganzen, das rasch
und effizient auf Kundenwiinsche im Markt reagieren kann. Sie kann auch die Produktivitét
verdoppeln, die Qualitét verbessern und gleichzeitig die Kosten niedrig halten."215 In diesem
Verstandnis wurde Lean Production as eine sehr produktive Fertigungsweise in der
Automobilindustrie charakterisiert. Bel genauerer Analyse der Lean Production stellte man
fest, da? die einfache Ubersetzung "schlanke Produktion” nicht ausreichte, da auch
produktionsferne Bereiche involviert waren.

Man charakterisierte infolge Lean Production as einen integrierten Unternehmungs-
fUhrungsansatz. Hierfir wurde aber mehr und mehr der Begriff Lean Management verwendet,
so dal3 man sich in neuerer Zeit bei Lean Production wieder auf die Produktion bezieht. Um
mehr Prézison in die Bezeichnung zu bekommen, verwendet man heute neben Lean
Production auch den Begriff Lean Manufacturing.

214 Der Begriff wird dem Mitarbeiter im MIT-Projekt, J.F. Krafcik, zugeschrieben. Vgl. Womack, J.P.; Jones,
D.T.; Roos 1991, S. 11. Vgl. auch Krafcik 1988, S. 41-52.

215 \/gl. Womack; Jones; Roos 1991.
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Die Lean-Prinzipien auf die Fertigung angewandt fuhren zu folgenden Merkmalen der
"schlanken Fertigung":216

Organisation geht vor (High Tech-)Automation ("ssmpleis best"),
fluRorientierte Strukturierung mit praziser Segmentierung,

Just in time-Betrieb im Sinne voll vernetzter und synchroner Produktion entlang der
Wertschopfungskette,

groRere Ubersichtlichkeit und geringerer Flachenbedarf (wenig Nebenflachen) durch
bedarfsgerechte Teilebereitstellung,

systematische Verringerung von Absicherungstechnologie, im Sinne von Puffern, bei
gleichzeitigem Einsatz robuster, einfacher Ldsungen mit hoher Prozef3sicherheit,

Anordnung der Maschinen um den Arbeitsplatz herum zur Vermeidung langer Wege ("U-
shaped factory layouts'),
Reduzierung der Komplexitét bei geringerer Teilevielfalt und Modulbauwel se,

hohe Flexibilitét von Werkzeugen und Maschinen, kurze Rustzeiten,21”

Bestrebungen nach einer Verringerung von Maschinenausféllen, einem htherem Leistungs-
und Auslastungsgrad und teamverantwortlicher Instandhaltung ("Total Productive
Maintenance"),

Ausgleichsfertigungen fur abwesenheitsbedingte Personal schwankungen, sowie

sténdige "Vor Ort"-Information tber den Produktionsstatus.

2.3.2 Lean Administration in privatwirtschaftlichen Unternehmen

2.3.2.1 Lean Officeals Arbeitsraum in der Lean Administration

Es wird zunéchst auf die wachsende Bedeutung des Biiros oder des Verwaltungsbereiches fir
die privatwirtschaftlichen Unternehmen hingewiesen. Von dieser Erkenntnis ausgehend wird
dann die Situation in den nicht-leanen Blros vorgestellt. Diesem Ist-Zustand werden die
Verbesserungen durch Lean Office gegenubergestellt. Einen gewichtigen Antell an diesen
Verbesserungen haben moderne Birotechnologien. Eine Vorstellung wichtiger neuer
Techniken erfolgt deshalb auch in eéinem eigenen Kapitel. Schliefdlich werden noch Wege zum
Lean Office aufgezeigt.

216 \gl. Hentze, J.; Kammel, A.: Lean Production: Erfolgsbausteine eines integrierten Management-Ansatzes,
in: Das Wirtschaftsstudium (1992) H. 8/9, S. 634.

217 Ruistvorgéange sollen von den Montagearbeitern selbst durchgefiihrt werden.
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2.3.2.1.1 Wachsende Bedeutung des Arbeitsraumes Blro

Mittlerweile ist in der Privatwirtschaft erkannt worden, dal3 schlanke Produktion alleine nicht
ausreicht. Vielmehr bedarf es schlanker und effektiver Strukturen in alen Bereichen, vor alem
auch in der Verwaltung. Dies ist nicht verwunderlich, denn nach einer Studie des Institutes der
deutschen Wirtschaft arbeiten in Deutschland nur noch 19% der Beschéftigten in der
eigentlichen Produktion und 81% in Dienstleistung und Verwaltung.2’® Das Wachstum der
Produktivitdt in den Verwaltungsbereichen der Unternehmen ist aber geringer as in der
eigentlichen Produktion. Den Produktivitétssteigerungen in der Fabrik von durchschnittlich
finf Prozent pro Jahr stehen nur zwei Prozent in der Verwaltung gegentiber.219

Betrachtet man die Auftragsabwicklung, so entsteht die Bearbeitungszeit oft zu 60 bis 80
Prozent in den indirekten Unternehmensbereichen.?20 Es erscheint deshalb geboten, in
indirekten Bereichen, aso Bulrobereichen, verstérkt die Lean-Management-Prinzipien
durchzusetzen.

Aufgaben und Prozesse im Burobereich umschlief3en ein breites Feld. Zu nennen sind hier
Firmen des Dienstleistungssektors und einzelne Bereiche von Unternehmen, wie etwa die
Personal- oder die Marktforschungsabteilung und das Rechnungswesen. Trotz der erheblichen
Unterschiede zwischen diesen Tétigkeitsfeldern lassen sich Gemeinsamkeiten aufzeigen, die als
charakteristisch fur Buroarbeit gelten kénnen:

Blroarbeit umfalt im wesentlichen ale Tellprozesse der Information und
Kommunikation.22! Diese durchziehen zwar alle Funktionsbereiche von Unternehmen, doch
ist der Anteil bei der "eigentlichen™ Blrotétigkeit ungleich hoher.222

Ein weiteres Spezifikum im Burobereich ist die Dominanz einer ablauforganisatorischen
Steuerung. Der Grund dafir liegt in der Raum-Zeit-Abhangigkeit der Ware Information.
Darlber hinaus ist auch die Abhangigkeit von bestimmten Personen, as Tréager,
Ubermittler und Hiiter von Information recht hoch. Dementsprechend sind die Effizienz
und die Qualitét von Informations- und Kommunikationsaktivitdten in erhdhtem Mal3e von
den beteiligten Akteuren und deren raum-zeitlich abgestimmten Zusammenspiel
abhangig.23

218 \/gl. Fieten, R. Effektive Strukturen fur die éffentliche Verwaltung, in: Arbeitgeber (1993) H. 24, S. 930.
219 v/gl. Wurr, P.: Integrierte Datenverarbeitung. Das schlanke Buero, in: Gablers Magazin (1993) H. 3, S. 3.

220 v/gl. GroR, M.; Miiller, St.; Heusser, Th.: Schlank und rank. Fabrik 2000, in: VDI-Z (11/1992) H. 2, S. 21-
25.

221 K ommunikationsvorgange beanspruchen zirka 70 Prozent der Arbeitszeit im Biiro.

222 \/gl. Daum, M.; Piepel, U.: Lean Production - Ubertragung auf andere Branchen, in: 1o Management
Zeitschrift (1992) H. 7/8, S. 64-67. Siehe auch Burkhard, K.; Sager, O.: Lean Production - auch in
Dienstleistungsbetrieben, in: 1o Management Zeitschrift (1993) H. 2, S. 68-72.

223 \/gl. Bruch; Kuhnert 1994, S. 100. Siehe auch Bullinger; Meitner; Kramer 1994, S. 28.
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Im folgenden werden unter "Biro und Verwaltung" alle Organisationsteile zusammengefalt,
die bezlglich ihrer Produkt- und Produktionscharakteristik eine ausgepragte Ausrichtung auf
Information und Kommunikation vorweisen.

Immer mehr Unternehmensorganisationen gehdren zu dieser Klasse der Buroorganisationen.
Die Buroproduktion wird dabei in einem doppelten Sinne immer wichtiger. Zum einen gilt
diese Bedeutung fur die sogenannte materielle, oder auch operative, Wertschopfung des
Unternehmens. Sie wird durch die Summe der Guter und Dienstleistungen bestimmt, die dieim
Betrieb arbeitenden Menschen mit Hilfe von Maschinen und anderen Sachmitteln sowie unter
Verwendung von Informationen hervorbringen. Zum anderen wirken die Buroprodukte auch
auf die sogenannte strategische Wertschopfung. Sie verkérpert die Summe der erfolgs-
bezogenen Wirkungen und Potentiale, die das Unternehmen as "wirtschaftendes’, d.h. mit
knappen Mitteln arbeitendes System, mit seinen Verhatensweisen erzidlt. Beide
Wertschopfungsarten, die sich auch wechselseitig stark beeinflussen und auch umfassende
| nterdependenzen mit dem Markt aufweisen, verlagern sich zunehmend ins Biiro.224

2.3.2.1.2 Die Situation im "Fat Office"

Viele Birobereiche, Biroarbeitsprozesse und Biroleistungen zeigen Merkmale einer
Vollschlankheit, die den Begriff "Fat Office"225 rechtfertigen.

Die Ausrichtung an Kundenbedurfnissen ist mangelhaft. Fehlende oder falsch verstandene
Kundenorientierung resultiert im Blro haufig in Leistungen, die den Qualitatskriterien der
Abnehmer nur unzureichend entsprechen. Diffuse Vorstellungen Uber die tatséchlich relevanten
kundenseitigen Anforderungen lassen selbst Uberengagement in hohlem Aufwand enden. Noch
dramatischer wird es, wenn im Einzelfall gar kein Abnehmer bekannt ist oder wenn nur mit
grof3er analytischer Mihe ein Verwertungszusammenhang konstruiert werden muf3.226

Fehlende oder falsch verstandene Standardiserung fihrt zu tellweise massiver
Ressourcenverschwendung. Fehlleistungen werden routinemaldig wiederholt, selbst wenn sie
als solche bekannt sind. Ein Lernen aus Fehlern und eine flexible Anndherung an optimierte
Erflllungsprozesse wird erschwert durch den unzureichenden Bekanntheitsgrad der
L eistungsstruktur von Biroorganisationen .227

Wahrend die Leistungsstruktur in der Fabrik relativ leicht anhand des Materialflusses
nachvollzogen werden kann, reicht im Biro die Einsicht in den Gesamtzusammenhang der

224 \/gl. Sorg, St.; Herrmann, W.: Erfolgsrezept fiir hthere Produktivitét, in: Betriebswirtschaftliche Blétter,
43.Jg. (1994) H.2, S. 65.

225 \/gl. Bullinger, H.-J.; Hofmann, J.; Kl&ger, W: Lean Office, in: Office Management, (1993) H.9, S. 20.

226 \/gl. Kl&ger, Wolfram; Hofmann, Josephine: Lean Production - Fat Office? In: Office Management (1993)
H.3, S. 38.

227 \/gl. Steinle, C.: Das Biiro al's Lean Office, in: Filhrung und Organisation (1994) H.2, S. 82.
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individuellen Leistungsbeitréage "kaum bis zum eigenen Abteillungshorizont”. Dies erschwert
zwangdaufig die Bundelung von punktuell erreichten Verbesserungen.228

In den Biroumgebungen haben sich vielfach hocharbeitsteilige Produktionsprozesse
entwickelt. Dabel haben sich die nichtwertsteigernden Einzelkomponenten dieser Prozesse
Uberproportional  erhdht. Daraus resultieren erhohter Abstimmungsbedarf, verstérkte
Absicherung, unzureichende Hilfsmittel etc., die die Anzahl von Zwischenprodukten,
Fehlerquellen, Liege- und Transportereignissen geradezu explodieren lassen. In der Folge
zeigten sich verbreitet hohe Durchlaufzeiten, aber auch Qualitdtsmangel .22

Die Papierflut in den Blros ist weitergewachsen. Je nach Wirtschaftszweig sind erst funf bis
zehn Prozent aler Informationen, die Sachbearbeiter zur Erfullung ihrer Aufgaben bendtigen,
in elektronischer Form am Arbeitsplatz verfigbar.

Dieser Medienbruch erklart sich aus dem Phdnomen, dal? einerseits Daten und Texte im
eigenen Hause erfaldt, bearbeitet und gespeichert werden, auf der anderen Seite Informationen,
die von Kunden, dem AuRRendienst und Behtrden kommen, in aler Regel Papierdokumente
sind.230

Bisher wurde die Bulroproduktion auf sehr pauschale Weise gesteuert. Die genaue
Kostenentstehung fur Produkte bleibt in Buroumgebungen hdufig im dunkeln. Hieraus ergibt
sich ein elementares Hemmnis fir die Steuerung der Buroproduktion. Es fehlt in der Regel die
kritische Sicht der Kosten, die bestimmten Leistungen gegentberstehen. Umgekehrt bleibt fur
den Leistungsempfénger, sei es ein externer oder interner Kunde, intransparent, mit welchen
Kosten seine Belieferung verbunden ist.231

Metzen sieht als Grund fehlgeschlagener Verbesserungsbemiihungen in der Verwaltung, dal3
man sich bisher immer nur um Verbesserungen in der Effizienz bemtht hat, wahrend die
Effektivitéat nie hinterfragt wurde.232 Dies hat zur Folge, dal3 Investitionen im Buro héufig ohne
klare Vorstellungen Uber den redistisch erzielbaren Nutzwert erfolgen. Oft kann die
Zidereichung nicht einmal im Nachhinein effektiv kontrolliert werden. Die Nutzenargumente
beschranken sich dann immer haufiger auf "strategische” Vortelle, die hinter den Investitionen
der anderen vermutet werden ("we-too-Effekt")233 .

2.3.2.1.3 Verbesserungen durch Lean Office

228 \/gl. Kl&ger; Hofmann 1993, S. 38.

229 \/gl. Sorg; Hermann 1994, S. 66.

230 \v/gl. Wurr 1993, S. 4.

231 v/gl. Sorg; Hermann, 1994, S. 65.

232 \/gl. Metzen, H.: Der Weg zum Lean Office, in: Zeitschrift fir Fiihrung und Organisation (1994) H.2, S.87.
233 \/gl. Klager; Hofmann 1993, S. 38.
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Ein Grundprinzip im Lean Office ist "Organisation vor Technik".234 Im Vordergrund steht
damit nicht die Automatisierung in Form einer vom Menschen weitgehend unbeeinflulRbaren
"Verselbstdndigung” der Blroarbeit, sondern der gut organisierte Mensch.235 Das Geheimnis
einer stdndig perfektionierten, innovativen Unternehmens- und Arbeitsorganisation liegt im
hochqualifizierten und -motivierten Personal .236

Die Organisation muf3 flexibel sein und die Unternehmensstruktur als Ganzes unterstiitzen. Die
Biroarbeiter missen verstarkt Fahigkeiten zur produktbewufdten Gesamtsicht ihrer relevanten
Arbeitsumgebung entwickeln.

Die Mitarbeiter im BiUro missen sich aktiv und leistungsorientiert um die Einhaltung
integrationsférdernder Produktionsstandards bemiihen. Die neue Arbeitsform ist gepréagt von
teamgebundenen  Arbeitss und Kooperationspraktiken. Das "Einmischen" in die
Produktionsweise und Ergebnisse des kooperierenden Birokollegen muf als konstruktiv
gemeinte Tugend eingelibt werden.237

Ein weiteres Lean-Prinzip zur Gestaltung und Entwicklung des Buroproduktionsprozesses ist
die Neuausrichtung am Kunden. Am Ende der Lestungsketten steht der externe Kunde.
Versteht man den Buroproduktionsprozef? as arbeitsteiligen Prozef3, erhdlt man auch interne
Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Der jeweils nachfolgende Bearbeiter mul¥konnte sich im
Prinzip als Kunde verhalten, der ein Recht darauf hat, eine Vorleistung zu erhalten, auf der er
zeitgerecht und komplikationsfrei seine "Weiterveredelung" aufsetzten kann. Hierflr bendtigt
er eine Referenzliste fur die Qualitéten und Quantitéten, die er vom Liefernden fordern kann.
Gleichzeitig tragt der nachfolgende Bearbeiter die Verantwortung daftr, dald der geschaffene
Wert, den er weiter veredeln soll, ohne Einbul3e erhaten bleibt. Insofern "kauft" er die
Vorleistung zu einem bestimmten Wert ein.238

Im Rahmen einer internen Bearbeitungskette werden Beitrége im Biro zu einer Marktleistung,
die letztlich am externen Kunden erbracht wird, zusammengefigt. In vielen Bereichen besteht
somit die Chance, die Buroproduktion auf Basis eines bewuld herbeigefihrten
M arktmechanismus zu optimieren.23?

Grundlage zur Beschreibung und zur Optimierung des Buroproduktionsprozesses ist ein
Denken in Geschéftsvorgdngen, die sich aus Leistungsketten zusammensetzen.24® Dabei

234 Ehd.

235 \/gl. Sorg; St.; Herrmann, W.: Umfassende Qualitét im Biiro al's Schliisselfrage der Unter-nehmenszukuntt.
Teil 3, in: Office Management (1993) H.1/2, S. 61.

236 \/gl. Kl&ger; Hofmann 1993, S. 38.
237 \/gl. Sorg; Herrmann 1993, S. 62.
238 \/gl. Sorg; Herrmann 1994, S. 68.
239 \/gl. Sorg; Herrmann 1994, S. 70.
240 vgl. Steinle 1994, S. 78-85.
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konnen unter Beachtung der betriebswirtschaftlichen Grundfunktionen Marketing,
Forschung/Entwicklung, Beschaffung und Produktion typische Blrovorgéange identifiziert
werden. Anfrage/Auftrag, Produkt oder Projekt sowie der monetére Niederschlag als Geschéft
stellen charakteristische Vorgange im Sinne aufeinanderbezogener Leistungsketten dar. Stets
a3 sich die for Vorgange charakteristische Differenz zwischen Vorher und Nachher
beziehungsweise Vor- und Endleistung angeben. Eine entsprechende V organgsbearbeitung ist
dabei eingebettet in en internes Kunden-Lieferantenverhdtnis. Inhaltlich zeigt sich die
Vorgangsbearbeitung als wertschopfungsaddierende  Aktivitdt, die Zeit und Kosten
erfordert.24

Wertschopfungsorientierung  gehdrt zum  Lean Office. Die rationelle und zugleich
kundenfreundliche Bereitstellung von operativer Wertschopfung, wie z.B. einer effizienten
Vermarktung und Abwicklung von Kreditgeschéften, schafft auch strategische Werte,
beispielsweise Kundenbindung, mehr Umsatz, Gewinn oder hohere Preisspidraume. Diese
strategischen Wirkungen steigern zusétzlich den Erfolg von Buroprodukten, durch z.B.
geringeren Ressourceneinsatz oder grofere Nachfrage zufriedener Kunden, dber ihren
operativen Beitrag hinaus. Bel einigen Produkten spielt die operative gegenuber der
strategischen Wertschopfung sogar eine untergeordnete Rolle.242

Zur optimalen Steuerung der Blroprozesse ist die Notwendigkeit und Preiswirdigkeit einer
Leistung im Hinblick auf konkurrierende Ressourcen zu hinterfragen. Je welter die
Burowertschopfungskette von der direkten marktlichen Leistung entfernt liegt, umso
abstrakter scheint die Frage nach den Kosten oder gar nach einem Wert der Leistung zu sein.
Das heif¥, auch und gerade fir die im internen Kunden-Lieferanten-Verhdtnis bestehenden
Aspekte des Giterverzehrs und der Leistungsqualitét sind Mal3stébe zur ressourcensteuernden
Wertermittlung zu schaffen und zu praktizieren.

Dieser wesentliche Schritt zur Bewertung des Ressourcenverzehrs und der "Preiswirdigkeit”
der Buroleistung ermoglicht eine differenzierte Sicht auf die preisbildenden Faktoren. Die
transparent werdenden, vermutlich sehr hohen, "Kostenpreise" durften auf breiter Front den
Rickzug der Kundenanspriiche im Biro auf ein funktionsgerechtes Mal3 beschleunigen. Zu
hohe Preise zwingen zu einer Diskussion der Produktnotwendigkeit und der notwendigen
Produkteigenschaften. Mangelnde Nachfrage nach Biroprodukten aufgrund ihres hohen
Kostenpreises bei zugleich geringer funktionaler Leistung wird auch viele fragwirdige
Aktivitdten im Bilro zwangdaufig tilgen. Als Gegenstiick werden notwendige teure
Biroprodukte die Bildung von Nachfragegruppen und damit die verstarkte Praktizierung des
"shared resources-Gedankens' (Preissenkung durch Kostenteilung) anregen.243

241 v gl. Klager; Hofmann 1993, S. 40.
242 \/gl. Sorg; Herrmann 1994, S. 69.
243 \/gl. Sorg; Herrmann 1993, S. 62.
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Instrumente zur kostenmalligen Ressourcenverteilung sind Target Costing und die
Prozef3kostenrechnung.

Auch fur den Burobereich kann man eine Durchlaufzeit bestehend aus Bearbeitungs-, RUst-,
Liege-, und Transportzeit definieren. Zeitverkirzungen im Transport- und Liegezeitbereich
lassen sich recht einfach durch elektronische Medien erreichen.

Geistige Rustzeiten hingegen stehen in enger Korrelation zur Komplexitét der Aufgabe und
sind bis zu einem gewissen Grade notwendig. Aber auch sie lassen sich, angemessene
Qualifikation der Bearbeiter vorausgesetzt, reduzieren.24

Fehlerbedingte Bearbeitungsschleifen und die Bearbeitungszeiten werden durch eine klare
Definition der (Zwischen-)Produkte bel internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen und durch
die Vereinhetlichung von Werkzeugen reduziert. Die Zusammenfassung von
Bearbeitungsschritten in eine Hand reduziert zudem sowohl die Durchlaufzeit insgesamt als
auch die Transport- und Liegezeiten durch die geringere Zahl von Schnittstellen zwischen den
Funktionstrdgern sowie die Bearbeitungszeit aufgrund abnehmender geistiger und operativer
Ristvorgange.24>

Generell kann von erfillter Qualitét gesprochen werden, wenn dem Empfanger einer Leistung
ein anforderungsgerechter Ge- beziehungsweise Verbrauch dieser Leistung ohne jede
Einschrankung verschafft wird. Das Besondere an der Qualitét von Buroleistungen ist, dald sie
vom Kunden als integrierte Einheit aus den zwei Kategorien Prozefs und Produktqualitét
wahrgenommen wird.246

- Qualitdt im Sinne von Produktstandards:

Ob Rechnung, Angebot, Geschaftskorrespondenz, Stellungnahme, Kundenauskunft,
Gutachten, Gespréchsprotokoll oder Lieferabnahme; es gibt im Prinzip stets ein klar
beschreibbares Produkt. Als ausschlaggebende Bezugsgrofde fur Produktqualitét miissen hier
die jeweiligen Kundenerwartungen gelten. Dabel mul’ die Zielzone stets eine Nuance oberhalb
der normalen Zufriedenheit positioniert werden. Aber hoffnungslos tUbererfillte Erwartungen
bleiben ungenutztes Potential. Die Bestimmungszwecke dieser Produkte und deren
Qualitatsanforderungen missen transparent sein, um fir gezielte Kritik und Verbesserungen
zur Verfligung zu stehen.247

- Qualitat im Sinne von Prozef3standards:

244 \/gl. Sorg, S.; Herrmann, W.: Umfassende Qualitét im Biiro als Schliisselfrage der Unter-nehmenszukunft.
Teil 2, in: Office Management (1992b) H.11, S. 50.

245 \/gl. Sorg; Herrmann 1994, S. 68.

246 \/gl. Sorg, S.; Herrmann, W.: Umfassende Qualitét im Biiro als Schliisselfrage der Unternehmenszukuntft.
Tell 1, in: Office Management (1992a) H.10, S. 54.

247 \/gl. Sorg; Herrmann, 1994, S. 66.
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Bezugsgrofie fur Prozefiqualitét stellt die Einhaltung beziehungsweise Verbesserung von
intern bereits etablierten Standards dar. Auch hier kann ein Zuvid im Einzelfal
kontraproduktiv wirken.248 Zur Sicherung der Prozef3qualitédt sind Qualitétszwischen-
meldungen beziehungsweise "Teilabnahmen™ wichtig.

Die Schaffung der Rolle eines Prozefl3verantwortlichen ist zumindest bei elementaren
Buroprodukten der Organisation anzuraten. Dies gilt in umso stdrkerem Mal%e, je hoher die
Anzahl der Zwischenprodukte und Bearbeitungsstufen ausfallt.249

Vereinbarte und motiviert erlernbare Qualitétskriterien in der Buroproduktion stérken den
Willen zur Produktqualitét und integrieren die Qualitétskontrolle zum wesentlichen Tell in den
Bearbeitungszusammenhang. Qualitéatskriterien im Blrobereich sind:2%0

Optimales Zusammenwirken im arbeitsteiligen Prozef3,
Angemessener Bereitstellungszeitpunkt,

Vermeidung von Redundanzen,

Abgestimmte Kunden-Lieferanten-Beziehungen sowie
Befriedigung von Kundenerwartungen und Unternehmenszielen.

Die qualitdtspragenden Grofen stehen untereinander in wechselsaitiger Beziehung und
erfordern daher eine dynamische Behandlung.251

2.3.2.1.4 Technik im Lean Office

Zu den Techniken im Burobereich gehdrt die Paette der Groupware Produkte, Instrumente
des Workflow Management, Document Management- und Archivierungssysteme sowie
Birokommunikations-Systeme.

2.3.2.1.4.1 Groupware

Neben Groupware sind auch Begriffe wie Computer Supported Cooperative Work (CSCW),
work group computing und Computer Aided Team (CATeam) blich.

Groupware ist Hardware und Software fur die gemeinsame Nutzung durch mehrere
Aufgabentrager zur Unterstitzung kooperativen Arbeitens®2.  Aufbauend auf den
Grundmodulen Electronic Mail, Textverarbeitung, Terminplanung und Datenbank werden

248 \/gl. Kl&ger; Hofmann 1993, S. 39.
249 \/gl. Sorg; Herrmann 1993, S. 62.
250 vgl. Bruch; Kuhnert 1994, S. 101.
251 Epd.

252 \gl. Gappmaier, M.; Heinrich, L.J.: Computerunterstiitzung Kooperativen Arbeitens (CSCW), in:
Wirtschaftsinformatik, 34. Jg. (1992), S340.
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durch Verknipfung und Erweiterung gruppenbezogene Applikationen moglich. Man
unterscheidet hierbei zwischen asynchroner und synchroner Kooperation:253

Asynchrone Kooperation zielt auf die multimediale Unterstitzung von gesamten
Bearbeitungsprozessen. Vorgange, die aus ener Vielzahl von Einzeldokumenten in
unterschiedlicher medialer Aufbereitung bestehen, missen zwischen réumlich verteilten
Systemen kommuniziert und eventuell zwischengespei chert werden.

Bei synchroner Kooperation steht die Echtzeitabstimmung und -bearbeitung von
Dokumenten im Mittel punkt. Dies bedeutet zumeist die Integration verschiedener Medien auf
der Darstellungsebene ("What You See Is What | See'), ergdnzt um audiovisuelle
Kommunikationskomponenten.

Ziel der Groupware ist die Unterstiitzung der Kooperation (z.B. Gruppenterminverwaltung)
und die Steigerung der Produktivitét der Teamarbeit durch den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien®>*  wie  Verteilerlisten, "Schwarzen  Brettern”  oder
"Filtersysteme” fir eingehende Nachrichten. Neben der Unterstiitzung des bloflien
Nachrichtenaustauschs ist auch der verbesserte Zugriff auf Informationen und personliche
Gutachten ein Einsatzschwerpunkt der Systeme. Erreicht wird dies durch den Aufbau und die
Nutzung von gemeinsamen | nformationsbesténden. Im Gegentelil zu
V organgssteuerungssystemen und Workflow Management geht es hier um die "Unterstiitzung
eher informeller Aufgaben im Rahmen kleinerer, durch Selbstorganisation gekennzeichneter
Gruppen"”.2% Das Zid ist Just-in-time-Management kooperativer Aufgaben.256

Die Moglichkeiten des Softwareeinsatzes zur Gruppenunterstiitzung haben zu verschiedenen
Forschungsrichtungen gefihrt, die sich mit den plakativen Namen

"Entscheidungsraum”,
"Remote-K onferenzen” und
"asynchrone Unterstiitzung" bezeichnen lassen.

Die Entscheidungsraumforschung beschéftigt sich mit der Frage, wie "klassische" Sitzungen
aler Teilnehmer in einem Raum zu unterstiitzen sind. Die "Remote-Konferenz"-Forschung
untersucht die Unterstiitzung der Sitzungssituation, wenn die Teilnehmer 6rtlich verteilt sind.

253 Vg, Seitz, W.L.: Was Uberlegtes Management der Informatik fir ein schlankes Unternehmen tun kénnte,
in: lo Management Zeitschrift Jg. 62 (1993), H. 12, S. 37-41.

254 \/gl. Wagner, M.: Von Biirokommunikation zur lernenden Organisation. in: Computerwoche (1992) Nr.
47, vom 20.11.1992, S. 44-46.

255 \/gl. Hasenkamp, U.; Syring, M.: Workflow-Management. in: Office Management (1993) H. 6, S. 33.

256 vVgl. Niemeier, J; Schifer, M.; Wiedmann, G.. Birokommunikation - Innovationsoremse oder
Marktbereiter? in: Office Management (1993) H. 3, S. 26-31.



2. Lean Management Seite 60

Die Unterstiitzung der asynchronen Situation?’ soll helfen, wenn die Gruppenmitglieder nicht
zur gleichen Zeit "zusammen" sind.258

Unter dem Oberbegriff Groupware sind inzwischen eine Reihe von Softwarepaketen auf den
Markt gekommen, die das kooperative Arbeiten im Computernetz unterstitzen und die
Informationszyklen innerhalb von Teamstrukturen verkiirzen.2>°

Groupware dleine reicht nicht. Der Schussel fir eine erfolgreiche Gruppenarbeit liegt in einer
sorgféltigen Planung der Prozef3ablaufe, unter Berilicksichtigung aller organisationsrelevanten
Rahmenbedingungen. Hierzu gehért neben der Ablauforganisation vor alem die Zuordnung
der Mitarbeiter zu den jeweiligen Teams, ihre genaue Rollenzuweisung innerhalb einer Gruppe
sowie die Kompetenzverteilung im Rahmen eines Projektes.260 Groupware kann direkte
Kommunikationsprozesse nicht ersetzen, da beispielsweise die nonverbale Kommunikation
durch elektronische Hilfsmittel dieser Art nicht Ubertragen werden kann.

Durch Groupware sind Effizienzsteigerungen kleiner Gruppen zu erwarten, und bei
Gruppenmitgliedern, die durch erhebliche raumliche Entfernung gehandicapt sind, kann
Groupware  den  rudimentdren  Zusammenhalt durch  Ressourcenteilung  und
Kommunikationsmoglichkeit gewahrl el sten.261

Im Unterschied zu Vorgangssteuerunggssystemen werden bei Groupware zwar Prozesse
unterstitzt, aber ohne dal3 der Nutzer bel ihrer Inanspruchnahme auf bestimmte Reihenfolgen
und Zeitpunkte festgelegt wird.262 Groupware eignet sich vor alem fir unstrukturierte
Gruppenprozesse, bel denen weder das angestrebte Endprodukt noch der genaue Weg dorthin
im  Detal bekannt sind. Generell ist Groupware im  Unterschied zu
V organgssteuerungssystemen ein eher passiver Charakter zuzuschreiben.263

2.3.2.1.4.2 Workflow Management

Der Ausgangspunkt der Vorgangssteuerungs- und Workflow-Systeme ist prinzipiell gleich.
Beide Ansdize unterscheiden sich lediglich darin, dal3 der Aspekt der Gruppenarbeit beim
Workflow Management stérker berlicksichtigt wird. Unter Workflow Management versteht
man "flexibel gestaltbare, nach einem organisatorischen Regelwerk arbeitende, aktiv

257 Anwesenheit der Teilnehmer zu unterschiedlichen Zeiten (asynchrone Kommunikation).
258 \/gl. Kremar; H.: CATeam - Computer Aided Team, in: Office Management (1994) H. 6, S. 30.

259 Als typischer Vertreter des Groupware-Angebots gilt "Lotus NOTES'. Weitere Angebote sind
"Kooperation” von NCR und "Pathworks' von DEC .

260 vgl. Krijom, P.. Lean Management - Das Biro der Zukunft setzt auf Kooperationen, in: Office
Management (1994) H.6, S. 67.

261 \/gl. Bullinger; Fahnrich; Niemeier 1993, S. 6-19.

262 \/gl. Klauke, N.-M.: Document Management und Vorgangsorientierung als Riickgrat des Lean Office, in:
Zeitschrift fur Fihrung und Organisation (1994) H.2, S. 93.

263 \/gl. Klager; Hofmann 1993, S. 43.
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einwirkende Software, die einen Uber mehrere Arbeitspldize gehenden Vorgang steuert und
bestehende technische Basiskomponenten einbindet”.264 Das Ziel ist, wie auch bei Groupware,
das Just-in-time-Management komplexer Burokommunikationsprozesse.265

Workflow-Management- bzw. Vorgangsunterstitzungssysteme (VUS) unterstiitzen die
Bearbeitung von Vorgangen durchgehend nach fest definierten Regeln. So werden zum
Beispid Waeiterleitungen an nachfolgende Bearbeiter, Wiedervorlagen und &hnliches
formalisert und nach festgelegten Zeitraumen oder an bestimmte Ereignisse gekoppelt
ausgelost. Hierfir wird der Ablauf eines Vorgangs systematisch analysiert und auf eine
rechnerlaufféhige Prozedur abgebildet. Unterstiitzbare Vorgange missen hierfir eindeutig
determinierbar, Entscheidungsregeln definierbar und Abweichungen hiervon unwahrscheinlich
sein. Trotzdem sind Umstellungen aufgrund verdnderter Prozef3edingungen prinzipiell
madglich. 266

Workflow-Systeme unterstitzen den Ablauf auf eine eher aktive Weise, denn sie bestimmen
wesentlich Art und Zeitpunkt nutzerseitiger Interaktionen und kOnnen somit neben einer
Anleitungsfunktion auch sehr stark Kontrollcharakter annehmen. Sie bilden Bearbeitungs-
Know-how ab und tragen zur personenunabhangigen Dokumentation und Nutzbarkeit von
Bewertungen bel. Die Konzentration auf stark strukturierbare Prozesse und der relative
Aufwand der formalen Vorgangsmodellierung machen ihren Einsatz bis heute vor alem in
Bereichen sinnvoll, die stark repetitiven Charakter und einen nennenswerten Durchsatz
haben.267

Typische Buroarbeiten, deren Quadlitédt sich durch Vorgangssteuerungssysteme und
Dokumentenmanagementsysteme steigern lassen, sind:268

Kundenbetreuung:

Kundenbezogene Unterlagen lassen sich in einem Dokumentenmanagementsystem
strukturiert verwalten.

Mitunterzeichnung:

Eine haufige Anforderung bei Buroprozessen ist die Weiterbearbeitung, Kenntnisnahme
oder Zustimmung von mehreren Beteiligten im Prozef3. Jeder Betelligte bestétigt seinen
Arbeitsanteil durch seine Unterschrift.

264 \/gl. Schonecker, H.G.: Begriffe zum Geschaftsproze-Management in: Office Management (1993) H. 7-8,
S. 56.

265 vgl. Niemeier, J; Schifer, M.; Wiedmann, G.. Burokommunikation - Innovationsoremse oder
Marktbereiter? in: Office Management (1993) H. 3, S. 26-31.

266 \/gl. Klager; Hofmann 1993, S. 42. Siehe auch Seitz, W.L.: Was (iberlegtes Management der Informatik fiir
ein schlankes Unternehmen tun konnte, in: 1o Management Zeitschrift Jg. 62 (1993), H. 12, S. 37-41.

267 \/gl. Klager; Hofmann 1993, S. 43.
268 \/gl. Bullinger; Meitner; Kramer 1994, S. 28.
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Sekretariatstétigkelt:

Mit dem Einsatz von Textverarbeitung, elektronischer Post, Sprachverarbeitung und
Adressendatenbanken wird die Sekretariatsarbeit in den Ablauf von Buroprozessen
umfangreicher einbezogen.

Neben anderen Produkten sind beispielsweise "WorkParty" von SNI, "Staff-ware”, in
Deutschland vertrieben von AIC Software, "COSA" von Software-Ley und
"Vorgangsmanager” von Softlab origindre Vorgangssteuerungssysteme. Zu diesem gehéren
auch "Flow-Path" von Bull, "DECdoc von DEC", "DMS" von NCR, "Businessflow" von COI
und "WorkFlow" von FileNet.269

2.3.2.1.4.3 Document Management und Archivierungssysteme

Das einzelne Dokument ist der Basisinformationstréger einer Organisation. Document
Management stellt die Grundfunktionalitéten fir die organisatorische Handhabung der
Dokumente zur Verfigung. Die Grundsatziberlegungen hierzu beschéftigen sich mit dem
Zusammenspiel von Organisation, Bearbeiter, Dokumentinhalt und Aktion. Mit einer
intensiven Analyse wird ermittelt, was mit den in Dokumenten enthaltenen Informationen
innerhalb der Organisation geschehen soll. Verschiedenste Aktionen, wie z.B. Versenden,
Wiederholen, Suchen, Abzeichnen, Registrieren, Archivieren und Drucken, werden vom
Document Managementsystem zur Verfigung gestellt.

Im Gegensatz zu den anderen Ansétzen bieten Document Managementsysteme eher grund-
legende Organisationsunterstitzung as umfangreiche Bearbeitungss und  Steu-
erungsfunktionalitéten. Ausgehend von diesen Grundfunktionen sollen Vorgangssteuerungs-
und Groupwareangebote eingebunden werden. Dabel ist zu beachten, ein kommunikations-
und entwicklungsfahiges System aufzubauen. Softwaretechnische Kommunikationsfahigkeit
wird durch Client/Server-Technologie erreicht.

Zur besseren Akzeptanz bieten sich logische Elemente klassischer Blroorganisation, wie
Mappen, Wiedervorlage und Akten as Abbild der Redité an. Auch die gewohnten
Arbeitsmittel, wie Schreibtisch, Eingangs-, Ausgangs- und Papierkorb, sollte der Anwender
eines Burokommunikationssystems wiedererkennen konnen. Der Prozef3, dem ein Dokument
im Unternehmen unterliegt, sollte unterstitzt werden. Solange es sich dabel um keine
formularisierte Bearbeitung handelt, ist eine vordefinierte Steuerung eher hinderlich.270

Elektronische Archivierungssysteme, die eine blof3e Speicherung papierformiger Dokumente
auf elektronischen Datentrégern leisten, bieten neben einer moglichen Kostenreduzierung
durch effektivere Raumnutzung und Personaleinsparungen sowie einer schnelleren

269 \/gl. Klauke 1994, S. 93. Eine ausfiihrlichere Beschreibung zu "WorkParty" findet man bei Krijom 1994, S.
67.

210 vgl. Klauke 1994, S. 98.
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Zugriffsmoglichkeit auf eine sehr grofe Dokumentenmenge und die darin enthaltenen
Informationen wenig nennenswerte Vorteile. Gravierende Nachteile kénnen im Rechtsverkehr
auftreten, solange die Urkundenfahigkeit elektronischer Dokumente nicht anerkannt ist. Ferner
gilt es, die Bearbeitungsmdglichkeit der gescannten "Bilder" entscheidend zu verbessern, um
die realitétsgerechte Nutzung der gescannten Dokumentinhalte zu gewdahrleisten. Sind diese
Hirden genommen, werden Archivierungssysteme einen Beitrag zum "Lean Office"
darstellen.27

2.3.2.1.4.4 Burokommunikationssysteme

Burokommunikations-Systeme (BK-Systeme) sind seit etwa finfzehn Jahren am Markt
verfigbar. Sie haben jedoch noch keine weite Verbreitung gefunden. Erst mit dem derzeitigen
Preisverfall der Arbeitsplatzcomputer sind BK-Systeme flachendeckend wirtschaftlich
einsetzbar. Auch die Funktionalitét ist erst heute auf einem Stand, der wesentliche Fortschritte
in der Entwicklung klassischer Buroarbeit zu einem Lean Office ermoglicht.2’2 Neben
Arbeitsplatzrechnern sind Dienstsysteme erforderlich, die zentrale Funktionen zur Verfligung
stellen. Solche Architekturen werden als Client/Server-Systeme bezeichnet. Die Client/Server-
Architektur ist ein logisches Modell, das Prozesse im Netz verteilt.2’3 Dadurch ist ein
kontinuierliches Wachstum der Systeme entsprechend den Anforderungen bei gleichbleibendem
Systemverhalten gegeniiber den Benutzern moglich.274

Eine Grundanforderung an ein BK-System ist, dal3 es eine sichere und einfache Kom-
munikation aler Beteligten erméglichen mul32’> Dabel sind auch spezifische Auspréagungen
unternehmenstiibergreifender Kooperationen zu berticksichtigen. Weitere Anforderungen und
die dazu bereits existierenden L sungen sind:276

Prozef3orientierte Informationsarchitekturen:
E-Mail, Burokommunikationssysteme, Workflow-Systeme, Dokumentenmanagement-
systeme, Groupware

Datenaustauschformate und Schnittstellen:
Token-Ring, Ethernet, FDDI, Router, Bridges, PABX

Telekommunikationsnetze und -dienste:
Heterogene LANS, Gateways, ISDN, Datex-P, VBN, MAN/WAN,ATM,B-ISDN

211 vgl. Klauke 1994, S. 93.

212 \/gl. Hogrefe, H.: Lean Management in der offentlichen Verwaltung, in: Filhrung und Organisation (1994)
H.2, S. 116.

213 7y Client/Server-Architektur s.a. Instrumente von Lean Management S. 32.

2714 \/gl. Hogrefe 1994, S. 117.

275 Eine Aufzéhlung funktionaler Anforderungen an ein BK-System findet man bei Hogrefe 1994, S. 116.
276 \/gl. Bullinger; Fréschle; Brettreich-Teichmann 1993, S. 230.
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internationale Verfugbarkeit durch Standardisierung:
JT, SWIFT, ODETTE, EDI, I1SO, ETSI, CCITT, EDIFACT, START

Verteilte Informationssysteme:
verteilte Datenbanksysteme, Multimediasysteme

Partizipative Systementwicklung:
Desktop-Video, Videokonferenzen, MIS, Business- TV, CBT, Tele-CBT,
objektorientierte Entwicklungswerkzeuge, Netzwerkmanagement

2.3.2.1.5 Wege zum Lean Office

Fur Lean Management im Biro gibt es kein Standardrezept. Die erfolgreiche Reform mul3 auf
die betrachtete Situation zugeschnitten sein. Als Hilfe bieten sich Geschéftsprozesse als
methodische Klammer zwischen Biro- und Fabrikorganisation an. Dadurch wird die
erforderliche Kunden- und Prozef3orientierung handhabbar.277

Angesichts beschrankter Mittel und kurzfristigem Handlungsdruck sind ausgedehnte Projekte
mit dem Anspruch ener vollstdndigen Erfassung und  Modifizierung  des
Untersuchungsbereichs  unredlistisch. Statt einem  Totalanspruch ist eine gezielte
Unvollstandigkeit durch Selektion der wesentlichen Prozef3ketten vorzuziehen.

Zweckmaldige Kriterien fur die Auswahl sind zum Beispidl:

die ewartete Erfolgs und Kostenwirksamkeit — organisatorisch-technischer
L 6sungsansétze,

die Schluisselbedeutung der zu optimierenden Prozef3ketten oder

die zu erwartende Akzeptanz und Durchsetzungsfahigkeit bei Mitarbeitern und
Management.

Der Wertmalistab "Kunde' efordert seine moglichst aktive Einbeziehung in den
Projektverlauf. Als Einstiegspunkt bieten sich digenigen Vor-/Endleistungen an, die an einer
definierten, organisatorischen Schnittstelle an den internen/externen Kunden Ubergeben
werden. Die konsequente Ruckverfolgung ihres Entstehungsweges bestimmt dann
snnvolleeweise die  Stol¥ichtung der weiteren  Anayseschritte.  Eine  solche
Rickwartsstrukturierung des Leistungsgefiiges vermeidet bewul3t die klassischen, abteilungs-
bzw. funktionsorientierten Denk- und Gestaltungsansétze.

Prozef3orientierte Organisations- und Technikplanung missen im Sinne der angestrebten
spateren standigen Verbesserung und Selbstorganisation angelegt werden. Dies bedeutet, dai3
Gestatungsempfehlungen zum Beispiel in Bandbreiten formuliert werden und dai3

217\ gl. Klager; Hofmann 1993, S. 36.
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entsprechend "offene” Verfahren sich auch in der vorgeschlagenen technischen Unterstiitzung
niederschlagen.2’8

Die typische Vorgehensweise bei der "V organgs-/Geschaftsprozef3analyse” gliedert sich in funf
Phasen:27°

1.

Unternehmensziele und Qualitatsziele definieren:

Die Festlegung der Unternehmensziele und die Vorgabe der Qualitétsziele ist eine Aufgabe
der Unternehmensfihrung. Die Unternehmensziele geben einen Ausblick, in welche
Richtung sich das Unternehmen verdndern mdchte. Ausgehend von der im Unternehmen
zu erstellenden Leistung sind die Qualitdtsanforderungen und die Qualitétsmerkmale, mit
denen letztendlich der Erfolg bewertet wird, festzulegen.

Buroprozesse erkennen:

Ausgehend von den Kundenanforderungen sind die fir das Unternehmen relevanten
Biroprozesse festzulegen, welche erforderlich sind, um die Unternehmenszide zu
erreichen. Esist dabei nicht von den bestehenden Biroprozessen auszugehen.

Die Erkennung der relevanten Biroprozesse und deren Prifung auf Eignung zur
informationstechnischen Unterstiitzung ist oftmals eine schwierige Aufgabe, die am besten
in ener Arbeitsgruppe zu l6sen ist. Die Arbeitsgruppe sollte sich aus Personen
unterschiedlicher Hierarchieebenen und aler betelligten Abteilungen zusammensetzen.
Birovorgange lassen sich nach den Kriterien Strukturiertheit und Wiederholungsart
gliedern.

Weitere Kriterien zur Differenzierung von Birovorgdngen sind die Haufigkeit des
Auftretens, die organisatorische Komplexitét der Arbeit, der Umfang der Kommunikation,
entstenende Kosten, die Dauer des Vorgangs oder die Bedeutung fur die
Kundenzufriedenheit.

Soll-Bir oprozesse modellieren und optimieren:

Zur Soll-Buroprozefdmodellierung wird man anfangs den Biroprozef3 grob in enige
Tellprozesse unterteilen. Jeder Tellprozef3 wird dann so lange hierarchisch in weitere
Tellprozesse zerlegt, bis der Detaillierungsgrad fur die Betrachtung ausreichend ist.
Parallel zur Modellierungn der Blroprozesse ist ein Modell der Aufbauorganisation mit
ihren einzelnen Stellen erforderlich. Die Beziehung zwischen den Arbeitsschritten im
Biroprozef3 und der Aufbauorganisation wird durch Zuordnung von Bearbeitern (Stellen)
zu den einzelnen Arbeitsschritten hergestellt.

218 \/gl. Klager; Hofmann 1993, S. 39.
219 vgl. Bullinger; Meitner; Kramer 1994, S. 28.
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Uber die Zuordnung von informationstechnischen Funktionen zu Arbeitsschritten und von
Arbeitsschritten zu Stellen ergeben sich Anforderungen an die Qudifikation des
Stelleninhabers.

Anschlief3end ist jeder Tellprozef? und jeder Arbeitsschritt auf seine Notwendigkeit hin zu
uberpriifen. Uberfliissige Arbeitsschritte sind zu eliminieren, notwendige Arbeitsschritte so
weit als moglich zu mechanisieren.

4. Malinahmen planen und durchfihren:

Hierfir sind wie bei jeder Projektrealisation ein Zeitplan aufzustellen, Zwischenziele zu
bestimmen, die bendtigten Mittel zu beschaffen und Verantwortliche fur die Durchfiihrung
zu benennen. Zur Durchfihrung gehtrt auch die Einflhrung informationstechnischer
Produkte zur Unterstiitzung des L eistungserstellungsprozesses im Buro.

Bewertung der Unternehmensziele und Qualitatssteigerung:

Nach Durchftihrung der Mal3nahmen ist die Zielerreichung zu Uberprifen. Hinzu kommt
die Bewertung der erreichten Qualitétssicherung. Dies erfolgt durch eine
Veranderungsuntersuchung der zur Beurtellung der Biroarbeit geeigneten
Qualitétsmerkmale. Prinzipiell sind folgende, grundlegenden Qualitdtsmerkmale geeignet:

Vollstandigkeit der erzielten Ergebnisse,

Korrektheit der erzielten Ergebnisse,

Vertraulichkeit der behandelten Informationen,
Bearbeitungszeit (Durchlaufzeit) des Biroprozesses und

Ubereingtimmung mit formalen, rechtlichen Anforderungen.

2.3.2.2 Funktionale L ean-Bereiche

In privatwirtschaftlichen Unternehmen haben sich unter dem Oberbegriff Lean Administration
bzw. Lean Office bereits spezialisierte "Lean-Bereiche” gebildet. Hierzu gehéren Lean
Organisation, Lean Computing, Lean Planning, Lean Controlling, Lean Selling bzw. Lean
Marketing und Lean Persona management.

2.3.2.2.1 Lean Organisation, Lean Computing und Lean Planning

Lean Organisation

Der Organisator nach altem Berufsverstdndnis wird seine arbeits- und zeitaufwendigen Ist-
Analysen im Lean Organisation aufgeben missen. Denkbar ist eine Verlagerung seiner
Téatigkeit auf produktbezogene Rahmenvorgaben. Hiermit sind Vernetzungsprotokolle,
Qualitatskontrolle und Preisprifung besonders bei Buroprodukten gemeint. Ist ein
funktionierender innerbetrieblicher Markt mit internen Kundenbeziehungen vorhanden, wére
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fir den Lean Organisator auch eine Téatigkeit als "kleine Kartellbehdrde" innerhalb gréferer
Unternehmen denkbar.280

Lean Computing

Der Lean Managementansatz zielt im Informationsmanagement auf Vereinfachung und mehr
Transparenz der Prozesse und Aufgaben. Die Vereinfachung der Datenverarbeitung in den
Unternehmen wird mit Downsizing oder auch Rightsizing umschrieben. Einfache und
selbsterkl&rende Informationssysteme sollen ausschliefdich an den spezifischen Anforderungen
und der Durchgéngigkeit der einzelnen Geschéftsprozesse sowie deren Erfolgsfaktoren
ausgerichtet sein. Hierdurch soll die Informationsverarbeitung im Unternehmen nach
"unternehmerischen” Prinzipien (Profit-Center-Prinzipien) gesteuert und eine enge Verzahnung
der Informatikstrategie mit der Unternehmensstrategie erzielt werden.  Eine
verursachungsgerechte Weiterverrechnung der Informatik-Kosten auf die Anwendungsbereiche
dient der Steuerung nach Profit-Center-Prinzipien.28l

Lean Planning

Das Prinzip ener weitgehenden Delegation von (Teil-)Aufgaben, die der reinen
Ausfihrungshandiung vor- und nachgelagert sind, fihrt zu einer Verlagerung operativer und
teilweise auch taktischer Planungsaufgaben auf ausfuhrende Stellen, die gleichzeitig fur die
Kontrolle der Zielerreichung zusténdig sind.

Als Aufgabe Ubergeordneter, zentraler Lean Planning-Stellen verbleibt die Erstellung
langerfristiger und strategischer Pléne. Die Kontrolle der Umsetzung dieser Pléne erfordert
aber bereits bei der Abweichungsanalyse wieder die Zusammenarbeit mit den ausfiihrenden
Stellen.

Neu hinzukommen koénnen Probleme im Rahmen der Selbstabstimmung der einzelnen Teams,
fur die Verfahrens- und Konfliktlosungsregeln von den Lean Planern entwickelt werden
mussen. Ferner sind die Voraussetzungen fur die operative Abstimmung zwischen den Teams
und den Lieferanten zu schaffen.282

2.3.2.2.2 Lean Controlling

Eine wesentliche Voraussetzung des Lean Management ist nach Pfeiffer/Weil3 ein neues
Controllingverstéandnis. Im Kern geht es darum, dald kosten-, qualitéts- und zeitgerechtes

280 \/gl. Sorg; Herrmann 1994, S. 71.
281 \/gl. Huber, H.; Poestges, A.: Lean Computing (Teil 1), in: Office Management (1993) H.10, S.63.

282 \/gl. Scherm, E.: Lean Planning & Lean Controlling. Planung und Controlling in der "schlanken"
Unternehmung, in: Zeitschrift fir Planung (1993) H.3, S. 255.
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Verhalten nicht erprift werden kann, sondern am Ort der direkten Wertschépfung im gesamten
Netz der Leistungserstellung "produziert” werden muf3.283

Sieht man entsprechend dem modernen Controllingverstéandnis dessen Aufgaben in der
planungs- und kontrollorientierten Koordination des Fihrungssystems?4, so sind drei
Veradnderungsrichtungen erkennbar. Bel diesen Veranderungen wird die Bedeutung eines
ingtitutionalisierten  Controlling fir Ubergeordnete, strategische, die Markt- und
Zukunftsorientierung betreffende Belange sowie in koordinativen Aufgaben nicht in Frage
gestellt.285

1. Mit dem Lean Management verandern sich sowohl inhaltliche Informations-bedirfnisse als
auch Informationsverarbeiter und -empfanger. Die verschiedenen Teams im Lean
Management sind in der Lage, ihre erfolgsorientierten Anpassungsprobleme alein und ohne
einen Controller in Form direkter Zusammenarbeit zu |6sen.

Dies fuhrt dazu, dal3 Aufgaben von den bisher flhrungsorientierten Controllingstellen an die
neuen Entscheidungstrager redelegiert werden. Das Controlling wird damit auf seinen Kern
zuriickgeftihrt.286

Planung und Kontrolle erfordern, unabhangig davon, wo sie durchgefihrt werden, eine
geeignete Informationsgrundlage. Daraus wird die Aufgabe des Lean Controlling as
Institution abgeleitet. Diese Aufgabe ist, "allen Funktionsbereichen die erforderlichen
Informationen durch Abstimmung von Informationsbedarf, Informationsaufarbeitung und -
verarbeitung sowie -welterleitung in der erforderlichen Qualitdt und Quantitdt, zum
richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort in systematischer Weise unter Kosten-Nutzen-
Aspekten bereitzustellen"287. Das bisher fihrungsorientierte Controlling muf3 sich auf diese
neuen Anspriche einstellen und neue Informationen in gewandelter Darstellungsform
anbieten. Das Lean Controlling muf3 die Dezentralisierung geeigneter Controlling-Aufgaben
unterstitzen und an der Motivation zum Selbstcontrolling in den Teams mitwirken.

2. Mit der Einfihrung des Lean Management wird gleichzeitig ein hohes Niveau der
Produktivitdt, Qualitét und Flexibilitdt angestrebt. Es bestehen aber grundsétzlich
Zielkonflikte zwischen dem Produktivitétsziel enerseits und dem Qualitdtss sowie
Flexibilitétsziel andererseits. In der ganzheitlichen Koordination dieser Tellziele liegt ein
weiteres Aufgabenfeld des Lean Controlling.

283 \/g|. Pfeiffer; Weil 1992, S. 204.

284 \/gl. Horvéth, P.: Controlling, 4.Aufl. Miinchen 1993, S. 71.
285 \/gl. Can; Grevener 1994, S. 73.

286 \/gl. Scherm 1993, S. 255.

287 \/gl. Welge, M.K.: Unternehmensfiihrung, Band 3: Controlling, Stuttgart 1988, S.35. Siehe auch Kiipper,
H.; Weber, J.; Zind, A.: Zum Verstdndnis und Selbstverstandnis des Controlling, in: Zeitschrift fr
Betriebswirtschaft, 60.Jg., 1990, S. 283.
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3. Das Lean Controlling mufd geeignete Controllinginstrumente bereitstellen. Von grofier
Wichtigkeit bezliglich gesteigerter Profitabilitét, Qualitdt und Flexibilitdt ist hierbei die
Entwicklung der Prozef3kostenrechnung und des Target Costing.

Aulerdem hat die Relevanz nichtmonetérer Kennzahlen zugenommen. Diese liegen nur bei
unternehmensweiter Bedeutung und Beeinflul3arkeit im Verantwortungsfeld des zentralen
Controlling, andernfals sind die operativen Einheiten fir die Kennzahlenverarbeitung
zustandig. Dabei ist die Anforderung an das Controlling zu stellen, sich in Darstellungsweise
und Informationszuganglichkeit auf die dezentralen Empfanger in der Lean Company
einzustellen.2s8

2.3.2.2.3 Lean Sdling/Marketing

Lean Marketing bedeutet Produktfokus, Dienstleistungsfokus, Optimierung der Organisation,
Optimierung der Wertschopfungsprozesse und die Einfihrung effizienter Anreizsysteme. Lean
Marketing besteht aus acht Bausteinen; 289

1. Kundenfokus:

Die richtigen Dinge fur die richtigen Kunden zu tun, ist die erste Herausforderung von Lean
Marketing. Basis ist eine Kundensegmentierung nach Kundengrof3enklassen, nach Lieferantell,
nach Leistungswinschen und letztlich auch nach dem Ertragsbeitrag der Kunden fir das
Gesamtgeschéft. Als Instrument kann hier die ABC-Anayse verwendet werden.

2. Kundennutzen:

Auf Basis der Kundensegmentierung gilt es, fir die einzelnen Kundengruppen die richtigen
Bediirfnisse zu ermitteln. Uber systematische und regelmaRige Kundenbefragungen 143t sich
erfassen, welche Bedlrfnisbefriedigung die Marktchancen erhthen (Motivatoren), welche
vernachl&ssigt werden kénnen (Einsparmdglichkeiten) und wo sich weitere Chancen verbergen
(Hygienefaktoren/ versteckte Chancen).

3. Qualitat der Leistung:

Die Lestungsféhigkeit des Unternehmens mul3 sich an den Bedirfnissen und
Bedurfnisstrukturen der Kunden orientieren, um daraus den Handlungsbedarf abzuleiten. Als
Ergebnis erhdlt man Leistungsprofile, die zum einen Schwéachen und Verbesserungspotentiale
zeigen und zum anderen einen Konkurrentenvergleich erméglichen.

288 \/gl. Can; Grevener 1994, S. 68.

289 \/gl. Maurer, A.: Schlank und stark im Marketing; Beispiele aus der Praxis, in: Lean Management und
Lean Marketing, St. Gallen, Thexis, 1994, S. 52.
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4. Produktfokus:

Auch der Produktfokus kann auf Basis der Bedirfnisstruktur der Kunden und der
L eistungsmerkmale des Unternehmens analysiert werden.

5. Dienstleistungsfokus:

Neben der Fokussierung auf die richtigen Produkte ist das Angebot selektiver Dienstleistungen
wichtig.

6. ProzelReffizienz:

Im Rickraum der Kundenorientierung miissen die Angebotsprozesse so schnell und effizient
wie moglich gestaltet werden.

7. Kundenorientierte Organisation:

Die Organisation muf sich konsequent an der Kundensegmentierung ausrichten. Einen Weg
bietet Key Account Management.

8. Leistungsmessung:

Die aufgezeigten Mal3nahmen verlieren entscheidend an Wirkung, wenn keine Mef3grofien
gefunden werden, um sie Uber die Zeit zu dokumentieren und die Fortschritte zu quantifizieren.
Die Objektivierung Uber Mef3gréf3en bringt auch mehr Transparenz in die Prozesse hinein.
Aber nur die richtige Mef3grél3e wird den Prozef3 auch richtig erfassen und tatséchlich fir
V erbesserungen sorgen. Dafir ist es notwendig, Mef3grof3en zu definieren, die die Bedirfnisse
der Kunden widerspiegeln und damit den ganzen Prozef3 abbilden. Gute Kennzahlen fir den
Verkauf sind z.B. durchschnittliche Marktvolumen je Kundenberater, durchschnittlicher
Einlieferungs-anteil je Kunde, die durchschnittliche Besuchszahl pro Arbeitstag je
Kundenberater oder die durchschnittlichen Besuchskosten je Besuch.2%0

Lean Selling bedeutet die Anwendung der Lean-Prinzipien auf die Vertriebsorganisation. Die
Verantwortung wird moglichst an die ausfihrenden Mitarbeiter delegiert. Dies fihrt zu
schnelleren Entscheidungen und hoherer Kundenzufriedenheit. Der Innen- und Aul3endienst im
Vertrieb wird in Teams organisiert. Man erhofft sich dadurch eine Verringerung von
Schnittstellenproblemen.

Ein konsequentes Outsourcing gehért auch zum Programm von Lean Selling. Durch das
Auslagern von z.B. Messeaktivitéten und das Anfertigen technischer Dokumentationen sollen
K osten gespart werden.291

290 vgl. Maurer 1994, S. 57.

291 vgl. Gatermann, M.; Krogh, H.: Vertrieb: Wie Lean Management im Verkauf funktioniert, in: Manager
Magazin, (1993) H.10, S. 179.
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Unterstiitzt wird Lean Selling durch neue Techniken wie Computer Aided Selling (CAS). Dazu
gehort die Verwendung von Laptops, Modems und Funktelefonen (Mobile Computing).

2.3.2.2.4 Lean Persona management

Aus der Humanzentrierung im Lean Management erwachsen besondere Aufgaben fir ein Lean
Personalmanagement. Bei der Personal entwicklung ergeben sich weitreichende Forderungen an
das Anforderungsprofil der Mitarbeiter. Dies betrifft insbesondere  folgende
SchlUsselqualifikationen: Kommunikations-,  Verantwortungs-,  Selbstorganisations-,
Partizipations-, Innovations-, und Konsens- sowie Teamféhigkeit. Nur wenn entsprechende
Personal entwicklungsmal3nahmen vorausschauend getroffen werden, 183 sich vermeiden, dal3
Unternehmen mit ihren Welterbildungsmal3nahmen hinter den tatséchlichen Anforderungen
zurtickbleiben.292 Grof3e Chancen liegen in einer bereits verdnderten Berufsausbhildung.2%3

Im Lean Personamanagement ist die langfristige Personaplanung Grundlage fir den
langfristigen Unternehmenserfolg. Jede kurzfristige Sicht von Personalplanung gefahrdet das
gegenseitige Vertrauen. Die Personalbetreuung verlagert sich mehr vor Ort. Instrumente
hierfr sind Personareferenten-Modelle oder Personaarbeit-by-walking-around. Die
Personalarbeit selbst wird as betriebsinterne Dienstleistung verstanden. Die Mitarbeiter, die
Vorgesetzten, die Geschaftdeitung und der Betriebsrat sind Kunden der Personalabteilung. In
der Arbeit mit Menschen, als Produkt der Personaarbeit, liegt eine grof3e Verantwortung fir
die Umsetzung der Unternehmenskultur. So ist die Personalabteilung mehr als andere
betriebliche Einrichtungen zur Vorbildfunktion aufgerufen.

Die Zusammenarbeit mit den Sozialpartnern (Gewerkschaften und Betriebsréte) ist notwendig
im Lean Personad Management. Denn gegen die Soziapartner it ein Lean
Managementkonzept nicht zu redliseren, zumal dies auch den Grundprinzipien von
Kommunikation und K ooperation widersprechen wirde.2%4

Ublicherweise sind die Entgeltsysteme ausgerichtet auf den Mitarbeiter als Individuum und
seine individuelle Leistung sowie auf Einzelarbeitspldtize und deren Anforderungen. Die
Entgeltpolitik im Lean Personalmangement muf3 Wege finden, die mehr das kollektive Arbeiten
und Ergebnis beriicksichtigen. Gleichzeitig muld sie eine langfristige Orientierung aufweisen
und vermeiden, dal3 die Erreichung jahresbezogener Ziele zu Lasten langerfristiger
Zielsetzungen geht.2%

292 \/g|. Scholz 1994, S. 184.

293 vgl. Lehnen, H.G.: Lean Management. Chance und Herausforderung fiir die Personalarbeit, in:
Geldingtitute (1993) H.4/5, S.104.

294 \/gl. Lehnen 1993, S. 101.
295 \/gl. Friedrich, A.: Personalarbeit als Erfolgsfaktor im Lean-Management, in: Personal, (1993) H.3, S. 106.
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2.3.3 Lean Administration in Non-Pr ofit-Or ganisationen

Die offentlichen Haushalte haben enorme Belastungen durch Personalkosten. Im Jahre 1992
betrugen die Personalkosten von Bund, Landern und Gemeinden in Deutschland insgesamt
316,7 Mrd. DM. Im Jahre 2030 miften bei konstanter Steuerquote und gleichbleibender
Stellenzahl zwel Drittel der Steuereinnahmen in der Bundesrepublik Deutschland fir Personal
aufgewendet werden. Die Pensionen der Bundesbeamten, Richter und Soldaten sowie ihrer
Hinterbliebenen kosteten den Bund alein im Jahre 1994 ca. 14 Mrd. DM.2% Diese Summe
wird in den nadchsten Jahren bedingt durch Altersstruktur und Lebenserwartung weiter
ansteigen.2%7

Angesichts solcher Zahlen ist es nicht verwunderlich, die Absicht zur Reform der Verwaltung
bel alen politischen Parteien, wenn auch mit verschiedenen Hintergriinden, vorzufinden.

Von konservativer und liberaler Seite werden mit "Entbirokratisierung”, Deregulierung,
Privatiserung und Dezentraliserung eher ordnungspolitische Ziele (Abbau von
Staatsaufgaben, Entlastung der Wirtschaft von Staatseingriffen) verfolgt. Diese Formel gewann
bereits in der zweiten Hafte des siebziger Jahre mit der Kritik an der sozialdemokratischen
Grundkonzeption keynesianischer Wirtschaftspolitik und des Ausbaus wohlfahrtsstaatlicher
L eistungen zunehmend an Zustimmung und fuhrte zur konservativ-liberalen "Wende" 1982.

Die anti-etatistischen und anti-burokratischen Traditionen der politischen Linken haben in der
Entblrokratisierungsdiskussion den Schwerpunkt eher auf die verwaltungspolitischen Ziele
(Effizienzsteigerung, mehr "Blrgerndhe") gelegt, wobei die gesellschaftspolitischen
Auswirkungen, wie z.B. die Staatsentlastung auf Kosten sozialbenachteiligter Gruppen, als
einzudammendes Begleitrisiko betrachtet wird.

Der Schutz des Birgers vor Grof3burokratien, die Forderung nach mehr Partizipation an
Entscheidungen der Verwaltung und das generelle Bestreben nach Dezentraliserung sind
Akzente gruner Politik.2%8

Auch im Audand ist die Unzufriedenheit mit den Defiziten des offentlichen Bereichs Uber ale
politischen Lager verteilt. Waren es im Zuge der weltweit mal3geblichen neokonservativen
oder liberalistischen Wirtschaftskraftepolitik (Thatcher, Reagen) vor allem konservative Kréfte,
die in Grof3ritannien und den USA hinter den Reformen standen, so wurde der gleiche Typ

296 \/gl. Hill, H. Kommunikation als Herausforderung fiir Staat und Verwaltung, in: Steger, U. (Hrsg.): Lean
Administration, Frankfurt, New York 1994, S. 49.

297 \gl. Féarber, G.: Revision der Personalausgabenprojektion der Gebietskorperschaften bis 2030, Speyerer
Forschungsberichte 110, 2. Auflage. 1992, S. 42.

298 \/gl. Reichard, C.: Internationale Trends im kommunalen Management, in: Banner, G./ Reichard, C.
(Hrsg.), Kommunale Managementkonzepte in Europa, Kéln 1993, S. 6.
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von Verwatungsreformen in Australien und Neusedland von "linken" (Labour)-Kréften
umgesetzt.2%9

2.3.3.1 Mi3stand in der offentlichen Verwaltung

Unwirtschaftlichkeit in der Verwaltung hat mehrere Ursachen. Vielfach haben sich langjdhrige
Entwicklungen ergeben, in denen Ablaufe nicht unbedingt unter dem Aspekt der Maximierung
der Wirtschaftlichkeit entwickelt wurden. Dies beinhaltet z.B.:300

Die Einflhrung unbefriedigender Informations-, Kommunikations- und
Zusammenarbeitsstrukturen;

die Durchfihrung von Arbeitsschritten, die fur das Ergebnis nicht notwendigerweise
erforderlich sind;

die Befassung mehrerer Mitarbeiter mit kleinen Teilaspekten der gleichen Aufgabe, obwohl
die abschlieffende Fallbearbeitung an einer Stelle moglich wére;

UberflUissige Prifungen, insbesondere Formal prifungen;

Perfektionierungskosten, etwa durch Reinschrift von internen Vermerken im Zentralen
Schreibdienst etc.;

Uberméfdige Mitzeichnungs- und Beteiligungsstrukturen,;

"Flaschenhals'-Strukturen durch Schluf3zeichnung nur bei wenigen Mitarbeitern der oberen
Ebene, die dadurch tberlastet werden;

die unzureichende Nutzung von Moglichkeiten der vernetzten EDV, d.h. lediglich Nutzung
zur Arbeitsplatzunterstiitzung.

Metzen sieht den Hauptgrund fir Unwirtschaftlichkeit in einem fehlendem Kostenbewuf3tsein.
Denn erstens kennen die Verwaltungsapparate ihre internen Kosten nicht und zweitens kennen
sieauch ihre Leistung fir das Unternehmen und fir das Gesamtsystem nicht.301

Ein weiterer Grund fur Unwirtschaftlichkeit ist ein falsch ausgerichtetes Anreizsystem. Die
Anreize waren bisher so strukturiert, dal? unwirtschaftliches Verhadten belohnt und
wirtschaftliches Verhalten bestraft wurde. 302 Belohnt wurde, wer:

als Fuhrungskraft immer darauf achtete, ale seine Mittel auszuschopfen, auf zusétzliche
Aufgaben mit Stellenanforderungen reagierte, seine Mitarbeiter durch Scheinbeférderungen

299 Ehd.

300 vgl. Koetz, A.G.. Organisationsentwicklung in der Finanzkrise: Ansatzpunkte und Abléufe -
Kulturrevolution fir den burokratischen Super-Perfektionismus, in: Steger, U. (Hrsg.): Lean
Administration, Frankfurt, New York 1994 S. 133.

301 vgl. Metzen 1994, S. 86.
302 /g, Koetz 1994, S, 123.
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in nichtexistente FUhrungspositionen hochstufte, sich hierarchisch und quantitativ
"Unterbau” verschaffte303 oder

als Mitarbeiter sicherstellte, dal3 anerkannte L eistungsnormen durch ihn nicht Uberschritten
wurden, sich immer vor alem durch "vorschriftsmélliges’ Handeln auszeichnete, Bedenken
entwickelte und prifte sowie

es in beiden Rollen vor alem vermied, individudll zurechenbare Fehler zu machen, was sich
am einfachsten immer durch das Unterlassen von Malinahmen, das Betonen von Bedenken
sowie durch Schaffung perfektionierter Regelwerke sichern 1&803t.

Das monokratisch-hierarchische Burokratiemodell konzentriert die Verantwortung immer an
der Spitze der einzelnen Organisationsebenen (z.B. Amt, Dezernat, Bulrgermeister/
Stadtdirektor etc.). Es hat damit das Verwatungshandlen "nach Anweisung” und nach
Vorschrift zur Folge und fuhrt so zur L&hmung menschlicher Antriebskraft und Initiative.
Verwaltung und Organisation bleiben aus diesem Grunde oft weit unterhalb ihrer potentiellen
Leistungsfahigkeit.304

Bauermann sieht die Ursachen fir unzureichende Leistungsfahigkeit der offentlichen
Organisationen in der hochgradigen Regelgebundenheit, starrer hierarchischer Unterordnung
und strikter Kompetenzeingrenzung.2%> Die Grenzen solcher Organisationen zeigen sich:

in der Inflexibilitét gegeniber ener dynamisch sich ver&ndernden Umwelt, die die
Organisation mit unerwarteten Situationen und dauernd wechselnden Anforderungen
konfrontiert,

im desinteressierten und bilrokratischen Verhaten, obwohl anpassungsféhiges und
innovatives Problemldsungsverhalten motivierter und kompetenter Mitarbeiter gefordert
ist, die zu eigenstdndigem und eigenverantwortlichem Handeln und Entscheiden in der
Lage sind,

in der Entmenschlichung vor dlem in den unteren Hierarchieebenen maschinenartig
konstruierter Organisationen. 306

303 vgl. Ruschmeier, L.: Zwischen Alimentation und leistungsgerechter Bezahlung - Gedanken zur Reform des
offentlichen Entlohnungssystems, in: Steger, U. (Hrsg.): Lean Administration, Frankfurt, New York 1994,
S. 195.

304 v/gl. Frey, H.-E.: Agonie des Biirokratiemodells? Wo fehlt der politische Wille, wo hemmen Vorschriften
die Reform des offentlichen (kommunalen) Sektors? In: Steger, U. (Hrsg.): Lean Administration,
Frankfurt, New York 1994, S. 35.

305 vgl. Baurmann, M.: Biirokratie im Rechtsstaat, in: Verwaltungsfiihrung/ Organisation/ Personal (1990), S.
88.

306 \/gl. Heimerl-Wagner, P.: Strategische Organisations-Entwicklung. Inhaltliche und methodische Konzepte
zum Lernen in und von Organisationen, Heidelberg 1992, S. 32.
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2.3.3.2 Ziele und Elemente von L ean Administration in NPO

Bel der Einfihrung eines Lean Administration Konzeptes handelt es sich nicht um einmalige
Umstrukturierungsmal3nahmen, vielmehr dient Lean Administration der permanenten
Optimierung von Verwaltungsprozessen. Wichtiges Element ist daher die Schaffung einer
Unternehmenskultur, die mit den entsprechenden Instrumenten einen stdndigen Lernprozef3
initiiert und fordert.307

Lean Administration muf3 die Mitarbeiter und Fuhrungskréfte der Verwaltung dazu
mobilisieren, interne Aufwandsverminderungss und Leistungsverbesserungsreserven zu
entdecken und zu nutzen. Die Ansédtze hierzu sollen die Mitarbeiter aus ihrer Kenntnis der
Ablaufe und Probleme selbst entwickeln und umsetzen.

Funf wesentliche Ziele in diesem Entwicklungsprozef3 sind:308

1. Veranderung in den "Kopfen™:
Erkenntnis von Problemsituationen und einer verénderten Geschaftsgrundlage,
Bereitschaft zu mehr Leistungsorintierung und Wettbewerb sowie
abteilungsilibergreifendes, ganzheitliches Denken.

2. Veranderungen im Bereich der "kleinen Argernisse”, die bisher nicht beseitigt wurden.

3. Veradnderungen in den Strukturen:

Wegfal von Ebenen, insbesondere von Zwischenfihrungsebenen ohne eigentliche
Funktion, die in der Zeit des Uberflusses u.a. deswegen geschaffen wurden, um
Beforderungspositionen zu generieren,

Wegfal von Organisationseinheiten durch Outsourcing, wenn die entsprechenden
Leistungen extern preiswerter eingekauft werden kénnen sowie

Wegfall von Schnittstellen und Abstimmungen durch das nutzerorientierte Neugestalten
der Verwaltung in zweckmaRigeren "Geschiftseinheiten” mit weniger Amtern,
Sachgebieten, Referaten, Abteilungen als bisher.

4. Verdnderungen in den Abléufen:
Entschlackung von Uberfllissigen Arbeits- und Priifschritten,
Konsequente Nutzung der EDV auf Arbeitsplatzebene und dariber,

Malinahmen zur Verminderung nicht-ablaufbezogenen Aufwandes, wie Sortieren,
Suchen, Ablegen etc.,

Beschleunigung von Prozessen durch Ablaufvereinfachung oder Paralleliserung von
Ablaufen sowie

307 vgl. Holzel, M.: "Vom Vewalter zum Dienstleister” -Qualifikationsanforderungen an den Lean
Administrator, in: Steger, U. (Hrsg.): Lean Administration, Frankfurt, New York 1994, S.217.

308 \/gl. Koetz 1994, S. 126.
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Qualitétssteigerung durch eine ganzheitliche Sicht von Arbeitsablaufen bei  allen
Beteiligten und durch Reduktion der bestehenden Arbeitszersplitterung in kleine und
kleinste Einheiten.

5. Erhéhung der Arbeitsqualitét durch:
Job enrichment,
Job enlargement oder
Job rotation.

Privatisierung ist per se noch kein Ansatz zur Realiserung der Lean Administration. Sie kann
aber as erganzendes Element eingesetzt werden. Bel der Privatisierung kann man zwischen
Organisationsprivatisierung, Public-Private-Partnership und Outsourcing unterscheiden.3% In
der Organisationsprivatiserung werden oOffentliche  Aufgaben in privater Rechtsform
Ubernommen. Die private Unternehmung gehort aber zu 100% der 6ffentlichen Hand. Public-
Privat-Partnership bedeutet die Auslagerung bestimmter Funktionen an Private, die diese
Funktionen in enger Zusammenarbeit mit der kommunalen oder staatlichen Instanz
durchfihren. Der Offentliche Sektor bleibt also beteiligt, aber mit beschrénkter Rolle.
Outsourcing bei Lean Administration bedeutet die Ubernahme von Nicht-Kernfunktionen der
Verwaltung durch Externe. Externe kdnnen dabei durchaus auch andere Verwaltungen sein.
Heute sind typische Outsourcing-Beispiele etwa Reinigungsdienste, Kantinen und Fuhrparks.

Die Umsetzung von Outsourcing-Konzepten entlastet die Verwaltungen personell erheblich,
andererseits werden Personalkosten in Sachkosten umgewandelt. Die Verfugbarkeit interner
Handlungstrager Uber die entsprechenden Dienste sinkt ab. Ebenso sinkt der Einflu® der
Personalvertretungen.

Die Beschéftigungssituation der Mitarbeiter palét sich derjenigen der Privatwirtschaft an. Dies
bedeutet in der Regel Arbeitsverdichtung und Verminderung der personlichen Absicherung.310

Die Outsourcing-Uberlegungen werden also vielfach nicht auf besondere Gegenliebe der
Betroffenen stof3en. Das Prinzip des "Contracting Out"311 kann hier erhebliche Produktivkréfte
freisetzen.

Ein grundlegendes Element von Lean Administration ist die Entwicklung eines umfassenden
Qualitétsbewuldtseins und -verstandnisses bel den Mitarbeitern aller Bereiche.312 Der Mal3stab
fur die Qualitét einer Verwaltung ist dabel der Blrgernutzen.313 Dieses Qualitétsdenken muf3

309 vgl. Koetz 1994, S. 130.
310 Epd.

311 Contracting Out ist das Konkurrierenlassen verwaltungsinterner und privater Anbieter um die Ubernahme
bestimmter Leistungen.

312 vgl. Bruch; Kuhnert 1994, S.99.

313 vgl. Fieten, R.: Effektive Strukturen fiir die dffentliche Verwaltung, in: Der Arbeitsgeber (1993) H. 24, S.
930.
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as treibende Kraft den Willen zum Erkennen und zur optimalen Befriedigung der
Kundenbedirfnisse haben. Intern arbeitet die schlanke und effektive Organisation ebenfalls
nach dem Kunden-Lieferanten-Prinzip, indem interne Arbeiten as Dienstleistungen fir
Arbeitskollegen begriffen werden. Dabei steht die Harmonisierung des Zusammenwirkens im
Vordergrund.314

Lean Administration ist nicht eine nach Dezernaten, Abteilungen und Unterabteilungen streng
hierarchisch gegliederte grof3e Verwatung, sondern ein dynamisches Netzwerk von
Verwaltungsprozessen und Personen. Neben der stérkeren Dezentraliserung durch
Fokussierung der Geschéftseinheiten und Delegation von Verantwortung baut das Konzept der
Lean Administration auf der Nutzung von Synergien auf. Abteilungen missen ihre Kréfte
zusammenlegen, um bessere Produkte und Leistungsangebote zu entwickeln. Das Leitmotiv
fur die Gestaltung dieses Netzwerkes ist das permanente Bestreben nach Optimalitéat
hinsichtlich Qualitét, Kosten und Durchlaufzeiten der Bearbeitung von wichtigen Vorgangen.
Die Zusammenarbeit in der Organisation vollzieht sich hauptséchlich durch das gezielte
Zusammenbringen der sachkompetenten Personen in Projekt- und Probleml dsungsgruppen.

So kann in zetlich befristeten Projektgruppen der Sachverstand aus verschiedenen
Fachbereichen unter weitgehender  Aufhebung von  hierarchischen  Beziehungen
zusammengezogen werden. Der Teamgeist wird gestérkt und eine Zielorientierung des
Handelns gefordert. Eine dhnliche Funktion, meistens ohne konkrete zeitliche Begrenzung,
haben fachtbergreifende Arbeitsgruppen.315

Diese Teams oder Arbeitsgruppen sind verantwortlich fir in sich abgerundete Geschéfts- bzw.
Verwaltungsprozesse (Komplettvorgange), ebenso fur die Verwendung ihrer Budgets sowie
fur den gruppeninternen Personaleinsatz. Es geht ihnen um eine sténdige Verbesserung der
ihnen Ubertragenen Prozesse. Verbesserungsvorschlédge der Gruppenmitglieder sind
ausdriicklich erwinscht. Ziel der Lean Administration ist es, durch Funktionsintegration relativ
autarke Einheiten zu schaffen, um so unternehmensinterne Schnittstellen zu reduzieren und
Reibungsverluste zu senken.316

Zu einer erfolgreichen Lean Administration gehért eine grundlegende Umgestaltung des
innerbetrieblichen Informationsprozesses. Starre Informationswege und Hierarchien miissen
unter Leistungsgesichtspunkten Uberdacht und flexibilisert werden. Jeder, der fir eine
erfolgreiche Steuerung Informationen bendtigt, mul@ diese auch moglichst einfach
bekommen.317

314 vgl. Masing, W.: Qualitdtsmanagement in der Verwaltung, in: Office Management (1994) H. 1/2, S. 32.
Siehe auch: Greve, G. von der Unternehmensberatung Arthur D. Little in: Pfaller,P.: Pfiffige Einfélle, in:
Wirtschaftswoche (1993) Nr. 5, S. 50.

315 vgl. Hogrefe 1994, S. 118.
316 v/gl. Fieten 1993, S. 930.
317 v/gl. Holzel 1994, S.216.
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Durch die neuen Birokommunikationstechniken verstarkt sich die direkte Kommunikation
zwischen Vorgangsbearbeitern. Damit die Leitungsebene weiterhin ausreichend Uber ale
Vorgadnge informiert ist, missen die Informationsflisse von "unten nach oben"
institutionalisiert werden.318

Eigeninitiative anstatt Warten auf Anweisungen ist auf alen Ebenen gefordert. Die
Téatigkeitsfelder der Sachbearbeiter werden erweitert. Ihnen werden nicht die einzelnen
Arbeitsschritte vorgegeben, sondern es werden mit ihnen anspruchsvolle, aber realistische,
Ziele vereinbart.319

Der erfolgreiche Lean Administrator mul3 Gber zwel wesentliche Eigenschaften verfiigen: Er
mul3 sich zum einen mit den Bedurfnissen und Erwartungen der Zielgruppe seiner
Dienstleistungen laufend, differenziert und unter Berlicksichtigung von
Wettbewerbsmal3nahmen auseinandersetzen. Zum anderen muf3 er die als notwendig erkannten
Anderungen in seinem Angebot intern effizient umsetzen kénnen.

Zentrale Organisationseinheiten, die in der Vergangenheit zentralisiert worden sind, um durch
eine Speziaisierung der Arbeitskréfte und eine effektive Nutzung technischer Einrichtungen
Kosten zu sparen, werden verkleinert, abgeschafft oder im Wege der Auslagerung
verselbstandigt.32° In regelméfdigen Zeitabsténden wird die Berechtigung der Selbsterstellung
hinterfragt.321 Grole Verwaltungen und Offentliche Betriebe werden aufgeteilt in kleine,
Uberschaubare und nach Managementmethoden gefiihrte Servicecenter, die vor Ort biirgernah
operieren und eine eigene Budgetverantwortung haben.322

Die Umsetzung von Lean Administration erfordert Uber die genannten organisatorischen
Veranderungen hinaus neue Fihrungsstile. Die Fuhrungskréfte der Zukunft sehen ihre Rolle
mehr as Coach einer Hochleistungsmannschaft denn als alwissende, autokratische oder
patriarchalische Fuhrer alten Stils. Aus Untergebenen, die Direktiven empfangen, werden
mitdenkende Mitarbeiter.323

2.3.3.3 Anderungen in der Aufbauorganisation bei Lean Administration

Immer wieder sind Verstdf3e gegen aufbauorgani satorische Grundprinzipien zu korrigieren, die
sich in der Vergangenheit aus personenorientiertem Organisieren ergeben haben. So sind

318 \/gl. Hogrefe 1994, S. 118.
319 vgl. Fieten 1993, S. 932.
320 vgl. Hogrefe 1994, S. 118.

321 Bewertungskriterien fiir innere Dienste findet man bei Béhny, R.: Innere Dienste - ein notwendiges Ubel?
In: 1o Management Zeitschrift Jg. 62 (1993) H. 10, S.74.

322 vgl. Fieten 1993, S. 932.

323 \gl. Fieten 1993, S. 934. Siehe auch: Butz, H.-W.: Das Geheimnis von Spitzenleistungen: Ein Buch ohne
Siegel, in: Gablers Magazin (1993) H. 6/7, S. 66-69.
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1:1:1:n-Unterstellungen aus dem Versuch entstanden, Beforderungsstellen zu schaffen. Ein
kleines Beispiel zeigt Verdnderungsstrategien:324

Amtsleiter

Abteilungsleiter Abteilungsleiter
L) L)
Sachgebiets- Sachgebiets- Sachgebiets-
leiter leiter leiter
Mitarbeiter Mitarbeiter

Abb. 2: Ausgangssituation der Aufbauorganisation

In der in Abb. 2 dargestellten Organisation ist faktisch eine Ebene Uberflissig. Die
Leitungsstellen auf Abteilungsleiterebene haben keine Funktion. Die Sachgebietdeiter konnten
dem Amtdeiter direkt unterstellt werden. Eine Zielorganisation kénnte wie in Abb. 3 aussehen:

Amtsleiter

Abteilungsleiter Abteilungsleiter

Mitarbeiter l Mitarbeiter l l Fachkraft

Abb. 3: Aufbauorganisation bel klassischer Optimierung

Sie konnte aber bei Einrichtung autonomer Arbeitsgruppen und Malinahmen des Job
enrichment auch gemal3 Abb. 4 aussehen:

324 v/gl. Koetz 1994, S. 130.
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Amtsleiter

——= Mitarbeiter

—

)

Mitarbeiter

I

Fachkraft

Abb. 4: Aufbauorganisation bei Lean Administration

Die Aufbauorganisation in Abb. 4 ist die eigentliche "Kulturrevolution" im Sinne einer Lean
Administration. In einem realen Fal, in dem ene @nliche Organisation umgesetzt wurde,
verringerte sich der Personabedarf auf der Flhrungsebene und die Organisation wurde mit
dem Wegfall der einen Fuhrungsebene, und der Erhéhung der Verantwortung der einzelnen
Mitarbeiter auch produktiver.325

Derartige Ansétze stol3en naturgemal3 auf relativ hohe Akzeptanz bei Mitarbeitern der unteren
Ebene, aber auf Bedenken bei den Fiihrungskréften und Zwischenfihrungskréften. Der Modell-
Amtdeiter hat sich mit zwei Flihrungsebenen sicher den nétigen Unterbau fir eine Beforderung
und auch eine gewisse Ruhe vor dem Tagesgeschéft geschaffen. Nun wird er wieder personlich
als Fach- und Fuhrungskraft gefordert. Die Zwischenflhrungskréfte werden schlichtweg
Uberfliissig und verlieren an Status und Privilegien.

2.3.3.4 Wege der Reform

Bel der EinfUhrung des Lean Administration Konzepts sollten im ersten Schritt solche
Prozesse, Kostenstellen 0.4 den Schwerpunkt bilden, bei denen das grofte
Wertschopfungspotential innerhalb der gesamten Wertschdpfungskette eines Unternehmens
liegt. Zuvid Aktion und Perfektion an relativ unbedeutenden Bereichen kann dem Prozef3 viel
an Schwung und Enthusiasmus nehmen und wére ein nichtoptimaler Mittel einsatz.326

325 \Vgl. Koetz S. 132.
326 \/g|. Holzel 1994, S$.214-217.



2. Lean Management Seite 81

Der Reformprozef3 kann nach Koetz und Grandke in drei Phasen ablaufen.32”

1. "Auftauen” verfestigter Alt-Strukturen:

Die Konzeptionsentscheidung wird geféllt. Die Motivation der Mitarbeiter wird geweckt.

2. Bewegen und Veréandern:

Neue Instrumente und Verhaltensweisen werden entwickelt und erprobt durch Analyse
der Situation und Konzeption neuer Strukturen.

3. "Einfrieren;

Verfestigen gewonnener neuer Strukturen (Implementierung).

Dieses Phasenmodell gibt nur einen groben Reformablauf vor. Detaillierter ist dagegen der
Zehn-Stufen-Plan zur schlanken Verwaltung von Weber.328

Schritt 1;

Schritt 2;

Schritt 3;

Schritt 4;

Schritt 5;

Schritt 6:

Schritt 7:

Politiker und Behdrdenleiter miissen jede einzelne Gffentliche Aufgabe daraufhin
Uberpriifen, ob diese tatséchlich nur von der 6ffentlichen Hand angeboten werden
kann (Frage der Privatisierung).

Bel unverzichtbaren Aufgaben sollen Fachleute systematisch analysieren, wer diese
am besten Ubernehmen kann.

Fur auszugliedernde Aufgaben missen Ausstiegspfade entworfen werden.
Gleichzeitig missen die bisherigen Aufgabentrdger anderen staatlichen Aufgaben
zugeordnet werden.

Die Ziele der verbleibenden Aufgaben der 6ffentlichen Hand miissen transparenter
formuliert werden.

An die Ziedbesimmung schlied sich ene systematische Anadyse der
Geschéftsprozesse in den Verwaltungen an. Damit lassen sich die wesentlichen
Kostentreiber bel der Erflllung offentlicher Aufgaben identifizieren und
Gegenmal3nahmen finden.

Alle Vorschriften, die fur die Arbetsabldufe im 6ffentlichen Dienst existieren, sind

auf ihre Zweckmal3igkeit hin zu tberpriifen.s2?

Um die Vewadtung flexibler zu machen, sollte die Zahl der bindenden
Verwaltungsvorschriften verringert werden.

327 vgl. Koetz 1994, S.137 und Grandke, G.. Die Stadt as Dienstleistungsunternehmen - das
Sanierungskonzept der Stadt Offenbach am Main, in: Steger, U. (Hrsg.): Lean Administration,
Frankfurt/M., NewY ork 1994, S. 96.

328 \/gl. Weber, J.: Der lange Marsch, in Balzer,A.; Krogh, H.: Offentlicher Dienst - Wir kénnen auch anders,
in: Manager Magazin (1994) H. 3, S.136.

329 7iel im Schritt 6 und 7 ist die Beseitigung von hemmenden und iberfliissigen Regeln.
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Schritt 8: Zur Umsetzung schlanker Verwaltungsstrukturen benétigt der offentliche Dienst
Spielraum fur Experimente. Pilotprojekte sind  erforderlich, um Lean
Administration Konzepte auf ihre Tauglichkeit zu testen. Es sollte versucht
werden, Menschen zu finden, die die Konzepte als ihre personliche Aufgabe
ansehen. Die Rahmenbedingungen dafiir sollten allerdings zentral vorgegeben
werden.

Schritt 9: Die Erfahrungen mit Pilotprojekten missen in konkrete Regelanderungen miinden,
von denen kein Administrationsbereich verschont bleibt.

Schritt 10: Die Umwelt der 6ffentlichen Verwaltung unterliegt einer Dynamik. Der 6ffentliche
Dienst kann dabel nur mithaten, wenn er permanente Veranderungen as
wesentliches Ziel akzeptiert. Dieses Prinzip der sténdigen Verbesserung miissen
alle Mitarbeiter beherzigen, damit der Verénderungsschwung aus den vorherigen
Schritten erhalten bleibt.

Wichtig bel der Reform der Verwaltung ist, dald eine moglichst umfangreiche Mitwirkung der
Betroffenen an der Gestaltung ihrer zuktinftigen Arbeitssituation gesichert wird, um so fachlich
umsetzbare und allgemein akzeptierte Ergebnisse zu erhalten.

2.3.3.5 Beigpielefur die Einfuhrung von Lean Administration

Praxisbeispiele fur Lean Adminigtration finden sich vor alem im kommunalen Bereich. Grund
dafur konnte sein, dald hier der Leidensdruck aufgrund der hohen Verschuldung vieler
Kommunen besonders hoch ist. Es gibt nach Frey keine Stadt Uber 100.000 Einwohner ohne
Millionendefizite.330

Seit Anfang 1992 arbeiten vier Amter der Stadt Niirnberg, darunter der stadtische Tiergarten,
nach dem Konzept der dezentralisierten Ressourcenverantwortung. Der Tiergarten wurde
dabel sogar nur mit einem reduzierten Budget von 6,5 Mio DM ausgestattet. Der Leiter und
seine Crew durften aber von nun an den Zoo selbst managen. Das Ergebnis war ein Puffer von
300.000DM fur das kommende Jahr durch unternehmerisch denkende Tierpfleger, die in
eigenverantwortlichen Gruppen arbeiten und optimale Tierpflege mit "pfiffigen” Aktionen fur
die Besucher kombinierten. Die 100 Mann starke Crew ist motiviert, wodurch sich der
Krankenstand schlagartig um 50% verringerte.33!

Ein weiteres Beispid fur Lean Administration ist die Duisburger Stadtverwaltung. Neben dem
Zid, ein 60 Millionen Sparprogramm zu realisieren, versprach man sich in Duisburg auch einen
besseren Standortfaktor fir die Ansiedlung neuer Arbeitgeber zu bekommen. Zur Einflhrung
der Lean Administration bediente man sich mehrerer Elemente:

330 \/gl. Frey 1994, S. 26.
331vgl. Frey 1994, S. 38 und siehe auch Pfaller S. 50.
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Der Entsorgungsausschul? im Amt fir Stadtentsorgung und Wasserwirtschaft erhélt erweiterte
Kompetenzen vom Stadtrat. Im Rahmen des vom Stadtrat vorgegebenen Etats darf das Amt
selbstdndig wirtschaften. Diese Forderung der Eigenverantwortung fuhrt zu hoherer
Motivation und zu einer Zeiteinsparung.

Die Etatzuteilung erfolgt in der Lean Administration mit Priorit&tensetzung. Hierfir wurde ein
Kennzifferncontrolling eingefiihrt. Zusétzlich werden zweimal jahrlich stichprobenartig
Birgerbefragungen durchgefihrt, um die Kundenorientierung nicht zu verlieren.

Outsourcing fuhrte dazu, dald private Caterer in den Schulkiichen das Essen bereiten. Dies
fuhrt zu 1 Millionen DM Einsparungen pro Jahr. Andere Bereiche, wie die Behtrdendruckerel
und Tiefbauamtbauhofe, miissen noch zeigen, dald sie neben privaten Anbietern konkurrieren
koénnen. Diese blofe Konkurrenz hat bereits zu Personalabbau in den betroffenen Abteilungen
gefihrt.

Beim Bauamt wurden neben ener Arbeitsbereicherung auch leistungsbezogene Pramien
eingefihrt. Gleichzeitig hat man den Prozef3 der Baugenehmigung durch das Konzept
"Vereinfachtes Genehmigungsverfahren” erheblich verkiirzt. Eine Amterverschmelzung von
Haupt- und Organisationsamt mit dem Beschaffungsamt brachte die Einsparung ener
Amtdeiterstelle und der kompletten Ebene der Abteilungdeiter. Insgesamt erbrachte das
Konzept der Lean Administration in Duisburg eine Personaeinsparung von 500 Stellen. Das
sind 35 Millionen vom 60 Millionen Sparprogramm.s332

Weitere Beispide fir Lean Administration im kommunaen Bereich sind die Ver-
waltungsgemeinschaft Méellrichtstadt, die Kreisverwaltung Cottbus-Land33? und die
Stadtverwaltung Offenbach.334

Pilotprojekte von Lean Administration auf Landerebene gibt esin Rheinland-Pfalz und Bayern.
Unter dem Projektnamen "Finanzamt 2000" wurde die Ablauforganisation beim Finanzamt in
Kirchheimbolanden vereinfacht. Eine Steuererklérung, deren Bearbeitung einst neun Wochen
dauerte, ist jetzt nach drei Wochen erledigt. Die Bauverwaltung von Rheinland-Pfalz wurde

332 \vgl. Balzer/ Krogh S. 143-150.

333 Siehe hierzu ausfurlich Pfaller, P.: Offentliche Verwaltung: Pfiffige Einfalle, in: Wirtschaftswoche (1993)
H.5, S. 50-53.

334 gjehe hierzu ausfiihrlich Grandke 1994, S. 93-98.
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umgestaltet. Der Abbau einer Hierarchiegbene und die Zusammenlegung von Amtern
verkurzten die Bearbeitungszeiten und sparten Planstellen.

In Bayern sollen viele Verwaltungsvorschriften nur noch fur begrenzte Zeit gelten. Wenn sich
nach einer bestimmten Frist die Notwendigkeit der Vorschriften nicht konkret nachweisen 18X,
entfallen sie automatisch.335

335 vgl. Bazer, A.; Krogh, H.: Offentlicher Dienst, in: Manager-Magazin, (1994) H.24, S. 136-137.
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3 Die zentrale Hochschulverwaltung an der Univer sitéat

Kaiserdautern

Zundchst wird der Begriff Non-Profit-Betrieb erklart und die Vielzahl von Non-Profit-
Organisationen (NPO) in einer Ubersicht dargestellt. Die Universitat gehdrt zur Gruppe der
staatlichen NPO, welche der Erfillung demokratisch festgelegter offentlicher Aufgaben dienen.

Zur fachlichen Ergénzung werden dann Ergebnisse einer Studie zu den zentralen
Hochschulverwaltungen in Nordrhein-Westfalen vorgestellt. Zentrale Hochschul-verwaltung
bedeutet, dal3 es sich hier nur um die sog. "Kanzlerverwaltung" handelt.

Um die Verdnderungen in der zentralen Hochschulverwaltung bewerten zu kdnnen, werden
zunéchst die Zustdnde vor und nach der Reform beschrieben. Hierbei beschrénkt sich die
genaue Darstellung der Organisation der zentralen Hochschulverwaltung auf die Bereiche
Personal, Finanzen und Studenten. Das sind die Abteilungen drei bis acht vor der Reform.336

Im folgenden wird nur von "dem Mitarbeiter" gesprochen. Diese Formulierung wird neutral
verstanden und umfaldt alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des betreffenden Bezugs.

3.1 Die Universitatsverwaltung als Non-Profit-Betrieb

Als nicht-erwerbswirtschaftliche (Nonprofit) Organisationen (NPO) werden alle jene
Organisationen und Institutionen bezeichnet, welche ganz oder teillweise auf sog. Nicht-
Mérkten agieren. Sie verkaufen nicht-individuell nutzbare Guter und Dienstleistungen gegen
mindestens kostendeckende Preise, um auf anderen Gebieten Gewinne und Rentabilitét zu
erzielen (wie die Profit-Unternehmung). Unter diese Abgrenzung zur Unternehmung fallen die
Offentlichen Verwaltungsbetriebe und die privaten NPO. Zu letzteren zéhlen Verene,
Verbande, Stiftungen usw.337

NPO unterscheiden sich in Zwecksetzung, Aufgaben und Struktur von Erwerbswirtschaften.
Ihr markantestes und namensprégendes Merkmal ist die Nicht-Gewinnorientierung, "wodurch -
positiv ausgedriickt- ihre Bedarfswirtschaftlichkeit (Erbringen spezifischer Leistungen) zum
Hauptzweck erhoben wird".338 Neben der Bedarfswirtschaftlichkeit wird auch der Ausdruck
Sachziel-Dominanz verwendet.

336 Diese Abgrenzung geschieht in Absprache mit dem Kanzler der Universitét. Die Veranderungen der
Reform passieren in diesem Bereich.

337 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon auf CD-ROM, Suchbegriff Nonprofit Organisation.
338 \/gl. Schwarz, P.: Nonprofit-Organisationen, in: Die Unternehmung (1985) H. 2, S. 91.
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NPO muissen trotz fehlender Gewinnorientierung bestrebt sein 6konomisch zu wirtschaften. Sie
mussen sich dabei am Minimumsprinzip, den nétigen Aufwand fur ein bestimmtes gefordertes

Ergebnis moglichst gering zu halten, orientieren.

Einen Uberblick tiber die vielfaltigen Formen von NPO gibt die Abbildung 5.

Trager schaft Zweck, Aufgabe Arten, Typen
— |Gemeinwirt- Erfiillung demokratisch - Offentliche Verwaltungen
B= | schaftliche NPO | festgelegter offentlicher Aufgaben, | - Offentliche Betriebe
= Erbringung konkreter Leistungen - Verkehr, Post, Energie
E fur die Birger - Krankenhaus, Heim, Anstalt
= - Schule, Universitét

- Museum, Theater, Bibliothek

Wirtschaftliche

Forderung und Vertretung der

- Wirtschaftsverband

Unterstiitzungsleistungen an
bedirftige Bevolkerungskreise
(Wohltétigkeit, Gemeinnitzigkeit)

NPO wirtschaftlichen Interessen der - Arbeithehmerorganisation
Mitglieder - Berufsverband
- Konsumentenorganisation
- Genossenschaft
é Soziokulturelle | Gemeinsame Aktivitdten im - Sportvereine
NPO Rahmen kultureller, - Freizeitvereine
gesellschaftlicher Interessen, - Kirche, Sekte
- Bedurfnisse der Mitglieder - Privatclub
- Spirituistischer Zirkel
Politische NPO | Gemeinsame Aktivitéten zur - Politische Partei
Bearbeitung und Durchsetzung - Natur-, Heimat-,
politischer (ideeller) Interessen Umweltschutzorganisation
und Wertvorstellungen - Politisch orientierter Verein
- Organisierte Burgerinitiative
Karitative NPO | Erbringen karitativer - Hilfsorganisationen flr Betagte,

Behinderte, Geschéadigte,
Slchtige, Arme, Benachteiligte
- Entwicklungshilfe-
Organisationen
- Selbsthilfegruppen mit sozialen
Zwecken

Abb. 5: Uberblick tiber die Formen von Non-Profit-Organisationen339

339 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon auf CD-ROM, Suchbegriff Nonprofit Organisation.
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NPO lassen sich unterteilen in staatliche und private NPO. Private NPO untergliedern sich in
wirtschaftliche, soziokulturelle, politische und karitative NPO. Nach Schwarz ist die Nicht-
Erwerbswirtschaftlichkeit eine dimensionale Grofe. Denn "je geringer die faktische Bindung
des Top-Managements durch Grundsatzentscheide der politischen Willensbildung in
Tragerschaftsorganisationen ist, und je weniger die Elemente der Nicht-Markt-Okonomik das
Aktionsfeld der Organisation einschranken, desto ahnlicher sind die Fihrungsprobleme
denjenigen von Erwerbswirtschaften” und desto geringer ist auch der Grad der Nicht-
Erwerbswirtschaftlichkeit.340

Die staatlichen NPO dienen zur Erflllung demokratisch festgelegter offentlicher Aufgaben.
Hierzu gehdren die Offentlichen Vewaltungen und Betriebe wie z.B. Schulen und
Universitéten.

Die oft vorgetragene Kritik der Langsamkeit, Starrheit und mangelnde Anpassungsféhigkeit
trifft nicht nur Offentliche Verwaltungen, sondern die NPO schlechthin. Durch Anwendung
moderner Managementmethoden wird versucht, Birokratien zu dynamisieren in Richtung
zukunftsorientierter Bewdltigung komplexer Gestaltungsprobleme sowie erhdhter Flexibilitét
und Arbeitszufriedenheit.341

Die Frage der Ubertragungsmiglichkeit von Lean Management auf die zentrale
Hochschulverwaltung verfolgt die gleiche Absicht.

3.2 Studie zu den Hochschulverwaltungen in Nordrhein-
W estfalens

Der komplette Titel der Studie von 1992 ist: "Untersuchung der Organisation und Struktur der
Bereiche Persona- und Stellenverwaltung enschliefdich Organisation der Verwaltung,
Haushalt/Beschaffung und Studentenverwaltung an den Hochschulen Nordrhein-Westfalens'.
Erstellt wurde die Studie von der Unternehmensberatung Mummert + Partner und in Auftrag
gegeben vom Ministerium fir Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-
Westfalen.343

340 Epd.
341 vgl. Schwarz 1985, S. 100.

342 vgl. Mummert + Partner, Unternehmensberatung GmbH, AbschluRbericht der Studie: Untersuchung der
Organisation und Struktur der Bereiche Personal- und Stellenverwaltung einschliefflich Organisation der
Verwaltung, Haushalt/Beschaffung und Studentenverwaltung an den Hochschulen Nordrhein-Westfalens,
Koéln 1992.

343 |m folgenden wird hierfir nur die Bezeichnung Studie verwendet.
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Die Untersuchung wurde an sieben Hochschulen des Landes durchgeftihrt. Sie beschrénkt sich
auf die zentralen Hochschulverwaltungen ("Kanzlerverwaltungen). Ausgenommen waren
somit die akademischen Selbstverwaltungen.

Wie bereits aus dem Titel der Studie ersichtlich beschrankt sich die Untersuchung zusétzlich
noch auf die Kerngebiete der zentralen Hochschul verwaltungen:

Studentenverwaltung,
Personal- und Stellenverwaltung sowie
Haushalt und Beschaffung.

Langfristige Ziele des Ministeriums sind Einsparungen durch rationellere Gestaltung im
Organisations- und Personalbereich an den Hochschulen. Zielsetzungen der Untersuchung
waren denn auch:

Erfassung und Beschreibung des I st-Zustandes,
Aufgabenkritische Beurteilung des I st-Zustandes,

Erarbeitung von V erbesserungsvorschlégen fur eine rationelle Gestaltung der Aufbau-
und Ablauforganisation,

Definition von Instrumenten zur Aufgabenbewdltigung sowie
Erarbeitung von bedarfsgerechten Personal ausstattungen.
Fur alle Ziele wurden weitere Unterziel e festgel egt.

Fur eine enheitliche Aufbauorganisation entwickelten die Gutachter in ihrer Studie ein
Basismodell, welches in Abbildung 6 gezeigt wird.

Bel der Umsetzung der Aufbaustruktur sollten hochschul spezifische Besonderheiten wie:
individuelle Aufgabenstellungen sowie

Zusammenfassung von Abteillungen oder Dezernaten aufgrund der geringen Anzahl
zugeordneter Mitarbeiter beriicksichtigt werden. 344

344 Bei der vorliegenden Studie wurden nur die drei Kernbereiche der zentralen Hochschulverwaltung
untersucht. Die Aussagen zu den nicht detailliert gepriiften Bereichen haben somit nur einen hinweisenden
Charakter.
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Kanzler Innenrevision
[ | | | | |
¥ T ' ¥ ¥ ¥
Organisation u. Technik / Bau u. Recht / Akademische
Personal Finanzen Studenten Datenverarbeitung Liegenschaften u. Planerische
/ Innerer Dienst Angelegenheiten

Abb. 6: Basismodell fiir die Aufbauorganisation der zentralen Hochschulverwaltung

Die reorganisatorischen Mal3nahmen zur Aufbau- und Ablauforganisation erfordern eine
Veranderung der Anforderungsprofile der Mitarbeiter. In der Studie wurden folgende
abteilungslibergreifende Richtlinien vorgeschlagen:34>

Reduzierung der Zuarbeitungsfunktionen mit einfacher Qualifikation,
Starkung der eigenverantwortlichen Arbeit durch ganzheitliche Qualifikation,

Hoherqualifizierung durch DV-Einsatz (Verlagerung von Routinearbeiten auf die DV,
Rundumsachbearbeitung) sowie

Abbau von Uberqualifizierungen.

Fur das Finanzdezernat der Musteraufbauorganisation wird in der Studie eine interne
Gliederung in die Abteilungen

Haushaltswesen / Drittmittelwesen,
Beschaffungswesen,
Rechnungswesen und

K assenwessen vorgeschlagen.

Zur Verbesserung des Haushatswesens wird in der Studie empfohlen, die Eigen-
verantwortlichkeit der Sachbearbeiter zu erhthen. Dies soll durch die Erweiterung von
Bewirtschaftungsbefugnissen und realistische inflationsbereinigte Entscheidungswertgrenzen
geschehen. Eine Verbesserung der  Informationsbass bel  der  Haushaltsplanung,
Haushaltsaufstellung und der bedarfsgerechten Mittelverteilung dient einer besseren
Wirtschaftlichkeit. Des weiteren empfehlen die Gutachter eine Veranderung des
Haushaltsrechts in  Richtung Flexibiliserung, Deregulierung, Dezentraliserung des
Haushaltsrechts zur "Entblrokratisierung” und Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen
Hochschule und Ministerium, durch

345 vgl. Mummert + Partner 1992, S. 48.
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eine gesetzliche Anderung des Haushaltsrechts und der entsprechenden erganzenden
Bestimmungen,

Delegation von zusétzlichen Entscheidungsbefugnissen an die Hochschule,
rechtzeitige Bereitstellung und flexiblere Verwendung von Haushaltsmitteln,

eine grundlegende, den heutigen Bedirfnissen des Hochschulwesens angepalite,
Anderung eines wesentlichen Teils des Haushaltsrechts,

Reduzierung von Einzelregelungen sowie
Ausbau der DV-Unterstiitzung.

Fur das Drittmittelwesen empfiehlt die Studie eine Weiterentwicklung der vorhandenen
Standard-DV-Systeme um eine differenzierte haushaltstechnische Projektverwaltung und eine
organisatorische Biundelung von Verwatungsaufgaben bel  Drittmittelprojekten in
forschungsnahen Organi sationseinheiten.

Im Beschaffungswesen wird eine Anderung der Einkaufspolitik durch eine:
Reduzierung der Lieferantenzahl und Artikelvielfalt,
Verstarkung der Direktbelieferung und
eine analytische Lieferantenbeurteilung vorgeschlagen.

Zur Erzielung von GrolRenvorteilen wird die Zentralisierung von allen Beschaffungsaufgaben
innerhalb einer Hochschule und der Ausbau der hochschul Gbergreifenden Zusammenarbeit bei
Beschaffungen vorgeschlagen. Auch im Beschaffungswesen fihrt ene  grofRere
Eigenverantwortlichkeit bei den Sachbearbeitern durch Erhdhung der
Beschaffungswertgrenzen zur Reduzierung von  Abstimmungsnotwendigkeiten  und
Verklrzung der Arbeitsablaufe.

Neben einem Ausbau der DV-Unterstiitzung empfehlen die Gutachter in der Studie auch eine
Hinterfragung der Wirtschaftlichkeit bei Reparaturentscheidungen.

Baeim Rechnungs- und Kassenwesen liegen Verbesserungsmoglichkeiten im Abbau von
redundanten Mehrfachpriifungen durch DV-technische Verknipfungen. Wie schon bei den
anderen Finanzabteilungen empfiehlt die Studie auch hier eine grof3ere Eigenverantwortung bel
den  Sachbearbeitern  durch  eigenverantwortliche  Rundumsachbearbeitung  von
Mittel bewirtschaftungsaufgaben an DV -gestltzten Mischarbeitspldtzen.

Das Personadezernat der Musteraufbauorganisation gliedert sich intern in die vier
Abteilungen:

Personal angel egenheiten fir Beamte,
Personalangel egenheiten fur Tarifbeschéftigte,
Personal rechtliche Nebengebiete sowie
Personal wirtschaft.
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Die vorgeschlagene statusbezogene Gliederung wird primé& durch die Zielsetzung zur
Vermeidung von redundantem Fachwissen, Forderung der Spezialiserung und einer
verbesserten Betreuung der zugeordneten Mitarbeiter gepragt.

Bezogen auf die Gesamtausgaben der betrachteten Hochschulen nehmen die Personal ausgaben
eine prégende Stellung (ca. 60%) im Haushalt ein. Die Ressource Personal gilt es somit
optimal zu verwalten und zu betreuen, da sich Einsparungs- und Synergieeffekte hier
besonders stark auswirken.

Die Empfehlungen der Unternehmensberatung fir die Personalsachbearbeitung und die
Stellenverwaltung konzentrieren sich tiberwiegend auf die zukinftige Intensivierung des DV-
Einsatzes sowie auf eine Optimierung der Ablauforganisation. Bei der Aufbauorganisation
sollen zur Reduzierung der Organisationsvielfat einheitliche Strukturen definiert werden.
Signifikante zukinftige Organisations-merkmale fur die Personal sachbearbeitung sind:

Aufbauorganisatorische  Strukturierung  der  Personalangelegenheiten  nach  dem
Mitarbeiterstatus (Beamte und Tarifbeschéftigte).

Verwatung des Drittmittelpersonals inkl. Titelverantwortung innerhalb der fir
Tarifbeschéftigte verantwortlichen Organisationseinheit.

Durchfihrung der "Personalnebengebiete” zentral in einer "Querschnittsabteilung” der
Personalverwaltung

Zur Stéarkung des Servicegedankens und zur Intensivierung der Dienstleistungsorientierung
wird in der Studie eine Zusammenfassung aller relevanten Betreuungsfunktionen innerhalb der
Studentenverwaltung vorgenommen. Dies fuhrt in der Musteraufbauorganisation zu einer
Gliederung in vier Abteilungen:

Studentische Angelegenheiten / Férderungswesen,
Studienberatung / Kultur und Hochschul sport,
Zentrales Prifungsamt sowie

Akademisches Audlandsamt.

Zu den studentischen Angelegenheiten gehtren neben dem Forderungswesen vor adlem die
Aufgaben des Studentensekretariats. In der Studie wird zur Verbesserung der Arbeitsabléufe
vorgeschlagen, die periodisch wiederkehrenden Rickmeldungen am besten abzuschaffen oder
aber auf en Mindestmald zu reduzieren. Die durch die Rickmeldung erwinschte
Datenbeschaffung sollte auf automatisiertem Weg erfolgen. Solch eine Verbesserung kdme
auch dem Kunden (Student) zugute und erbréchte enen Imagegewinn fur die
Hochschul verwaltung.

Ein Ausbau der DV-Unterstiitzung wird auch bei den Prifungsdmtern vorgeschlagen. Zur
Organisation des Arbeitsablaufs schlagt die Studie den Abbau der Prifungsanmeldungen und
eine Erleichterung des Prufungsricktritts vor. Hierbei kdnnen Prifungsamter in Abhangigkeit
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von bestimmten Strukturmerkmalen fakultativ als "Zentrales Prifungsamt” oder als dezentrale
"Schwerpunktprifungsamter” gefthrt werden. Eine Atomisierung der Prifungsaufgaben auf
eine Vielzahl von einzelnen Prifungsdmtern soll vermieden werden.

Beim Akademischen Audandsamt schlagt die Studie neben einem Ausbau der DV-
Unterstiitzung eine Verlagerung von Standardfunktionen des Akademischen Auslandsamtes in
die anderen Abteilungen der Studentenverwaltung vor.

Im verbesserten Einsatz von modernen DV-Elementen sehen die Gutachter in der Studie die
MOoglichkeit zu Personaleinsparungen. Der Grad der Einsparung ist dabel in den einzelnen
Bereichen von der Art der Verwatungstdtigkeit abhangig. Geringe Einsparungspotentiale
liegen im Bereich der betreuenden und beratenden Verwaltungsfunktionen, bei denen aber der
Service-Charakter durch Einsatz geeigneter DV-Techniken und Optimierung der
Arbeitsabl&ufe auch noch verbessert werden kann.

3.3 Zustand vor der Reform vom 01.01.1995

Der Zustand der Zentralen Hochschulverwaltung der Universitdt Kaiserdautern vor der
Reform vom 01.01.1995 wird reprasentiert durch den Organisationss und
Geschéftsverteilungsplan vom 01.01.1992.

Die Leitung der Hochschulverwaltung ist die Aufgabe des Kanzlers mit Unterstiitzung seines
Vertreters. Der Hochschulleitung sind zehn Abteilungen unterstellt. Die Unterteilung erfolgt
nach Sachaufgaben. Im einzelnen sind dies:

Abteilung 1:  Sonderbereiche der Hochschulleitung

Abteilung 2. Rechtsangelegenheiten, Akademische- und
Studentenschaftsangel egenheiten, Fort- und Weliterbildung

Abteilung 3:  Investitionen, Innerer Dienstbetrieb, Innenrevision, Poststelle
Abteilung 4:  Haushaltsangelegenheiten
Abteilung 5:  Beschaffungsangel egenheiten, Inventarisierung
Abteilung 6:  Personalangel egenheiten
Abteilung 7:  Studien- und Prifungsangel egenheiten
Abteilung 8:  Férderungsangel egenheiten
Abteilung 9:  Sicherheit, Entsorgung, HOrsaal vergabe
Abteilung 10: EDV-Zentrale Hochschulverwaltung
Jede dieser zehn Abteilungen hat einen eigenen Abteilungdeiter, zu dessen Aufgaben:

Organisations- und Ablaufvorschlége,
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Personal vorschlge beziiglich Einstellung, Beforderung bzw. Hohergruppierung,
Personalfiihrung,

Vorgesetzteneigenschaft gegeniiber den der Abteillung zugewiesenen Mitarbeitern in
Form von Weisungsbefugnis, Uberwachung bzgl. Einhaltung der Arbeitszeit sowie der
Arbeitdeistung, Stellungnahme zu Dienstbefreiung und Urlaub u.a.,

Entscheidungen bzgl. Raum- und Ausstattungsfragen und EDV- Grundsatzent-
scheidungen,

Vertretung der Abteilung gegentiber anderen Stellen sowie
Bearbeiten von Beschwerden, Eingaben, Petitionen gehoren.

Die Ebene unter den Abteilungen besteht aus zwel bis sieben Hauptsachgebieten, wobel das
erste Hauptsachgebiet jeder Abteilung immer der Person des Abteilungsleiters zugeordnet ist.
Die Abteilungdeiter haben somit neben Fuhrungsaufgaben auch Sachaufgaben zu erfillen.
Diese beschranken sich adlerdings zumeist auf Angelegenheiten von grundsétzlicher,
grundlegender oder hervorgehobener Bedeutung. In den Abteilungen 3 und 4 haben die
Abteilungdeiter neben dem ersten Hauptsachgebiet noch ein weiteres Ubernommen. Die
Abteilung acht hat eine Sonderstellung, weil hier die zwel Hauptsachgebiete unterhalb der
Abteilungdeiterstelle vom Abteillungdeiter und einem weiteren Mitarbeiter gemeinsam besetzt
sind.

Einen Uberblick Uber die Organisationsstruktur vor der Reform gibt die Abbildung 7. Die
genaue Darstellung der Organisation beschrankt sich dabei auf die Bereiche Personal, Finanzen
und Studenten. Das sind die Abteillungen drel bis acht vor der Reform. In der Abbildung
werden die Abkirzungen HSG fir Hauptsachgebiet und SG fiir Sachgebiet verwendet.

Durch die Organisation nach Sachaufgaben ist nicht jeder Organisationseinheit eine Person
zugeordnet, sondern die meisten Personen besitzen mehrere Aufgaben. Als Beispidl sai hier die
Abteilung 5, Beschaffungsangelegenheiten und Inventarisierung, herausgegriffen.346 Vergleiche
hierzu Abbildung 8.

Die Abteilung 5 besteht aus 19 Personen. Der Abteilungdeiter Gbernimmt zusétzlich noch die
Leitung im Hauptsachgebiet 5.1 und die beiden Sachgebiete 5.1.1 und 5.1.2. Ahnliche
Zuordnungen finden sich auch bei den Mitarbeitern der Hauptsachgebiete 5.2 bis 5.4.

Einzelne Organisationseinheiten, auler der Abteillungdeiterposition, konnen auch von
mehreren Personen bearbeitet werden. Es ist auch méglich, dal3 einzelne Personen mehrere
Sachgebi ete aus verschiedenen Hauptsachgebieten bearbeiten.

346 Fiir die Abteilungen 3 und 4 sowie 6 bis 8 befinden sich die Darstellungen zur Personalzuordnung im
Anhang.
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Als Beispiel siehe hierzu das Sachgebiet 5.3.2, welches von zwel Personen aus verschiedenen
Hauptsachgebieten bearbeitet wird.

Die Abteilung 5, Beschaffungsangelegenheiten, Inventarisierung, besteht im ganzen aus vier
Hauptsachgebieten und acht Sachgebieten, diese sind:

HSG 5.1: Hervorgehobene Beschaffungsangel egenheiten/ Nebengebiete
SG 5.1.1: Beschaffungsangel egenheiten von hervorgehobener Bedeutung
SG 5.1.2: Kleinauftrége, Rechnungskartei, Zentrales Schreibzimmer der Abteilung
HSG 5.2: Beschaffung |, Warenannahme, Biromaterial
SG 5.2.1: Beschaffung |
SG 5.2.2: Zentrale Warenannahme, BUromateriallager
HSG 5.3: Beschaffung |1, Beschaffung |11
SG 5.3.1: Beschaffung 1
SG 5.3.2: Beschaffung 111
HSG 5.4: Beschaffung IV, Inventarisierung
SG 5.4.1: Beschaffung IV

SG 5.4.2: Zentrale Inventarisierung
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Da aus dem Organigramm in Abb. 7 nicht der Personalbedarf ersichtlich ist, zeigt Abbildung 9
den gesamten Personabedarf dler zehn Abtellungen. Er liegt nach dem
Geschéftsverteillungsplan mit Kanzler und Vizekanzler bei 120 Personen.
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Abb. 9: Personalbedarf aller Abteilungen
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3.4 Veranderungen durch die Reform vom 01.01.1995

An der Leitung der Zentralen Hochschulverwaltung der Universitét Kaiserslautern hat sich
durch die Reform vom 01.01.1995 nichts verdndert. Kanzler und Vizekanzler gibt es nach wie
vor. Allerdings hat der Kanzler zwei Stabsstellen zur Unterstiitzung bekommen. Die erste
Stabsstelle ist das neu geschaffene Hochschulcontrolling. Die zweite Stabstelle bildet die
Innenrevision. Diese war zuvor der Abteillung 3, Investition/ Innerer Dienstbetrieb/
Innenrevision/ Poststelle untergliedert.

Die grofde Verdnderung der Reform ist die Zusammenlegung verschiedener Abteilungen und
die Einfihrung einer neuen Organisationsebene. Einen Uberblick Uber die veranderte
Organisationsstruktur gibt Abbildung 10.

Unterhalb der Hochschulverwaltungdeitung ist eine neue Hauptabteilungsebene eingefihrt
worden. Es gibt vier Hauptabteilungen:

In der Hauptabteilung Finanzen sind die Abteilungen Investitionen, Haushalt/ Drittmittel
und Beschaffung/ Inventariserung zusammengefaldt. Dies waren die friheren Abteilungen
3,4 und 5.

Die Hauptabteilung Personal entspricht der friiheren Abteilung 6, Personalangel egenheiten.

In die Hauptabteilung Studenten sind die beiden Abtellungen Studien- und
Prifungsangel egenheiten sowie Forderungsangelegenheiten eingegangen. Dies waren die
friheren Abteilungen 7 und 8.

Die Hauptabteilung Recht besteht aus der vorherigen Abteilung 2, Rechtsangel egenheiten,
Akad.- und Studentenschaftsangel egenheiten, Fort- und Weiterbildung.

Die Sonderbereiche der Hochschulleitung und die Abtellung EDV-Zentrae
Hochschulverwaltung sind unverdndert geblieben. Die Abteillung Sicherheit, Entsorgung,
Horsaalvergabe heifdt jetzt Arbeits- und Umweltschutz.

Neues Persona wurde nur fur die Hochschulcontrollingstelle benétigt. Die Ebene der
Hauptabteilungen wird aus den Reihen der dazugehodrigen Abteilungdeiter besetzt. Fir die
Betreffenden kommt nun zu den bisherigen Aufgaben, wie Sachbereich, Hauptsachbereich,
Abteilungdleiter noch der Hauptabteilungdeiter hinzu.

Unterhalb der Abteilungdleiterebene hat sich fast nichts verandert. Lediglich der Sachbereich
Fort- und Weiterbildung ist von der Abteillung fir Rechtsangelegenheiten in die Abteilung
Personalhaushalt umgesetzt worden. Auf operativer Ebene hat sich durch die Reform vom
01.01.1995 nichts gedndert. Der Arbeitsablauf und die ortlichen Gegebenheiten haben sich
nicht verandert.
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4 Ergebnis

In diesem Kapitel wird die Frage beantwortet, ob die Zentrae Hochschulverwaltung der
Universitdét Kaiserdautern durch die Reform vom 01.01.1995 zur Lean Management
Organisation verdndert wurde. Hierfir erfolgt zundchst eine Bewertung anhand der Lean
Management Prinzipien. Anschlief3end wird versucht weitere Verbesserungsmaoglichkeiten im
Sinne von Lean Management aufzuzeigen.

4.1 Bewertung der Veranderungen nach Lean Management

Prinzipien

Die Bewertung erfolgt nach den sieben Lean Management Prinzipien:
Humanzentrierung,
Kommunikationskultur mit kurzen Informationswegen,
Unternehmenssegmentierung durch dezentrale Strukturen mit flacher Hierarchie,
Aul3er- und innerbetriebliche Kundenorientierung,
Wertschdpfungsorientierte Prozef3gestaltung,
Konzentration auf die Kernkompetenzen sowie
Qualitatsprimat bei standiger Verbesserung.

Auler dem Prinzip der Prozef3gestaltung wird kein Lean-Prinzip durch die Reform berdhrt.
Eine Humanzentrierung liegt bel der Reform nicht vor. Die Hauptursache dafur ist, daf3 auf der
operativen Ebene nichts verandert wird. Eine hohere Eigenverantwortung, Ansdize von
Teamarbeit oder Arbeitsbereicherung gibt es bel der Reform nicht.

Eine Kommunikationskultur mit kurzen Informationswegen wird vor alem durch
Veranderungen im operativen Bereich verwirklicht. Durch die Zusammenlegung artverwandter
Bereiche unter eine gemeinsame Hauptabteilung verbessert sich nur der Informationsfluld
entlang der Leitungswege, aber nicht die Informationswege an der Basis.

Zur Unternehmenssegmentierung mit flacher Hierarchie ist festzustellen, dald die Hierarchie
durch das Einfigen einer zusétzlichen Ebene nicht flacher wird. Wuirden fur die
Hauptabteilungen zusétzliches Personal eingestellt, wéare dies der klassische Fall einer nicht-
leanen Organisation, wie er im Kapitel "2.3.3.3 Anderungen in der Aufbauorganisation bei
Lean Administration™ beschrieben wurde. Dezentrale Strukturen, wie sie mit den Instrumenten
der Humanzentrierung erreicht werden kdnnen, wurden nicht aufgebaui.
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Veranderungen zur aul3er- und innerbetriebliche Kundenorientierung sind aus den gemachten
organisatorischen Umstellungen nicht ersichtlich. Da die Verénderungen die operativen
Bereiche nicht betroffen haben, gibt es auch keine Verbesserungen bezlglich der
Leistungserstellung untereinander. Die aul3erbetriebliche Kunden-orientierung wird in der
Reform nicht berticksichtigt.347

Zum Prinzip der Wertschopfungs- und Prozef3orientierung 183t sich eine geringe Verbesserung
durch die Reform feststellen. Es ist bei der Reform erkannt worden, dal? die Abteillungen
Investitionen, Haushaltsangel egenheiten, Beschaffungsangel egenheiten vom
Wertschopfungsablauf  her zusammen gehdren. Es sind hier bei weitem noch keine
Wertschopfungsprozesse identifiziert und dementsprechend der Arbeitsablauf organisiert
worden, doch kann die Zusammenlegung der genannten Abteilungen unter eine gemeinsame
Hauptabteilung als erste Bewegung in diese Richtung gewertet werden. Das gleiche gilt fur die
Hauptabteilung Studenten. Es kann aber keineswegs von leanen Strukturen gesprochen
werden.

Zur Konzentration auf die Kernkompetenzen finden bei der Reform keine Veranderungen statt.
Die vorherigen Bereiche werden alle Gbernommen, es werden keine Teilaufgaben ausgel agert.
Das Streben nach standiger Verbesserung der Qualitdt wird aus den einfachen
organisatorischen Umstellungen nicht ersichtlich.

Zusammenfassend kann die Reform nicht as Veranderung in Richtung Lean Management
gewertet werden. Hierflr hat sich zu wenig beztiglich der Lean Prinzipien veréndert. Wichtige
Lean Bereiche, wie die Forderung der Mitarbeiter in eigenverantwortlicher Teamstruktur zur
Dezentralisierung der Aufgaben oder die Ausrichtung am Kunden sind unberticksichtigt.

4.2 Verbesserungsansatzen im Sinne von Lean Management in

der Hochschulverwaltung

Verbesserungen in der zentralen Hochschulverwaltung im Sinne von Lean Management
muissen sich an den sieben Lean Prinzipien orientieren.

Zum Prinzip der Humanzentrierung gehoren Verbesserungen durch
Fortbildung,
Organisation in Gruppen und

hohere Eigenverantwortung durch job enlargement und job enrichment.

347 Eine an der Universitat Kaiserslautern durchgefiihrte Umfrage unter den Studenten tiber die Zufriedenheit
der fUr die Studenten direkt zustédndigen Verwaltungsbereiche wére ein Lean Instrument zur
Kundenorientierung.
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Die Fortbildungsmal3nahmen zur Héherqualifizierung der Mitarbeiter sollten vorrangig bel den
Mitarbeitern auf operativer Ebene ansetzen, damit diese Mitarbeiter dann als
eigenverantwortliche  Gesamtsachbearbeiter  den  Arbeitsablauf  durch  schnelle
Entscheidungsfindung verkiirzen. Ein groReres Gesamtverstandnis kann dabei nur hilfreich
sein. Techniken, die dies unterstiitzen sind job enlargement und job enrichment. Job rotation
kann zur Hoherqualifizierung auch eingesetzt werden.

Solche Gesamtsachbearbeiter sind fir alle Kernbereiche der Hochschulverwaltung denkbar. In
Sachgebieten, die fur eine Person als Gesamtsachbearbeiter zu umfangreich sind, kdnnte man
Teams aus mehreren sich ergéanzenden Sachbearbeitern bilden.

Grof3e Bedeutung haben die Mitarbeiter auf der operativen Ebene bei der Einflhrung von Lean
Management-Elementen. Sie sind die Fachkréfte bei der Prozef3gestaltung und haben durch
ihre direkte Ndhe zum Kunden auch das beste Versténdnis fur dessen Winsche im
Unternehmen.

Eine Kommunikationskultur ~ mit  kurzen Informationswegen bedeutet in  der
Hochschulverwaltung vorrangig die Verwirklichung moderner DV-Verknupfungen. Der
schnelle und einfache Informationsaustausch erspart Doppelarbeit und kann  somit
Arbeitsabléufe verkirzen. So bietet z.B. ein beegloser Datentransfer zwischen
Rechnungsstelle, Hochschulkasse und Kreditingtituten eine Reduzierung von Doppelarbeit bei
der Datenerfassung (z.B. Haushalts- und Bewirtschaftungsdaten).

Im Sinne einer von mehreren Hochschulen zusammen praktizierten Beschaffung kann auch
eine Verknipfung zu anderen Hochschulen sinnvoll sein.

Sind die technischen Bedingungen redlisiert, konnen Daten aus DV-Anwendungen as
potentielle Quellen fur hochschulinterne und Ubergreifende Berichtsyteme genutzt werden
(insbesondere  Hochschulinformationssysteme  und  andere  hochschul Gibergreifende
Anwendungen).

Unternehmenssegmentierung durch dezentrale Struktur ist in verringertem Mal3 auch bei der
Hochschulverwaltung mdglich. Ein Beispiel wére die Blindelung von Verwaltungsaufgaben bei
Drittmittel projekten in forschungsnahen Organisations-einheiten.

Um die Hierarchie flacher zu gestalten mifte mehr Verantwortung auf untere Bereiche
verlagert werden. Diese Organisationsform &% sich am besten in Zusammenwirkung mit
Teamarbeit, Hoherqualifizierung und job enlargement bzw. job enrichment verwirklichen.

Aulerbetriebliche Kundenorientierung bezieht sich bel der Hochschulverwaltung vorrangig auf
Studenten, as Hauptnutzergruppe der Hochschulen. Die Situation ist dabei etwas andersalsim
gewohnlichen privatwirtschaftlichen Kunden-Lieferanten-Verhdtnis, da die Studenten die
Leistungen der Hochschule nicht direkt bezahlen und somit auch nicht direkt bewerten.



4. Ergebnis Seite 102

Indirekt kann eine Bewertung der Hochschule aber Uber die getroffene Hochschulwahl zu
Studienbeginn oder bei Hochschulwechsel auch spéter erfolgen.348

Als Bindeglied zu den Studenten ist die Studentenverwaltung von besonderer Bedeutung fir
eine Hochschule. Die Qudlitét in der Studentenverwaltung beeinfluf?t die Studentenzahlen und
umgekehrt beeinflussen die Studentenzahlen auch unmittelbar das Arbeitsvolumen in der
Studentenverwaltung. Jeder Student muf3 die Leistungen der Studentenverwaltung im Verlaufe
seines Studiums regelmaidig in Anspruch nehmen, insbesondere das Studentensekretariat ist fur
neue Studenten erste Anlaufstelle an der Hochschule. Im Rahmen einer Kundenorientierung
muf3 man versuchen, z.B. durch Reduzierung von Bearbeitungszeiten, einen verbesserten und
beschleunigten Kundenservice zu schaffen. Konkrete Vorschldge zur Verbesserung des
Kundenservice kdnnen der Studie aus Nordrhein-Westfalen entnommen werdens349.

Die Situation der internen Kundenorientierung in der Hochschulverwaltung ist vergleichbar mit
Verwaltungen von Profitorganisationen ohne Profitcenter mit direkter innerbetrieblicher
Leistungsverrechnung. Ziel ist dabel, durch besonders ziigige und kundengerechte Leistungen
den internen Arbeitsablauf zu beschleunigen und Unwirtschaftlichkeiten zu vermeiden.

Besondere Bedeutung kommt bei der Hochschulverwaltung als Dienstleistungsbetrieb der
Ware Information zu. Der Wert einer Information ist oftmals an Raum, Zeit und bestimmte
Personen gebunden. Fehlt eine Komponente kann der ganze Wert der Ware Information
verloren gehen und die Arbeit zur Erstellung war umsonst.

Zur Prozeligestaltung wurde bereits auf die ansatzweise Prozef¥erticksichtigung bei der
Organisationsreform hingewiesen. Dies kann aber nur as erster Schritt gesehen werden. Die
eigentliche Prozef3gestaltung mufd sich auf der operativen Ebene abspielen. Neben dem
Finanzbereich sollten auch weitere Bereiche intensiver auf ihre ProzefYauglichkeit hin
untersucht werden. So konnte man versuchen, bel der Studentenverwaltung integrative
Prozesse zwischen Prifungsamt, Studenten-sekretariat, Forderungsabteilung und Auslandsamt
einzufthren.

Lean Managementelemente zur Wertschopfungsorientierung lassen sich bedingt durch
Anderungen in der Einkaufspolitik erzielen. Techniken, wie Reduzierung der Lieferantenzahl
und Artikelvielfalt, Verstdrkung der Direktbelieferung und ene anaytische
Lieferantenbeurteilung, tragen zu einer langfristig ausgerichteten Kunden-Lieferantenbeziehung
bei. Eine Integration der Zulieferer in dem Umfang, wie es z.B. in der Automobilindustrie
stattfindet, ist im Fall einer Hochschulverwaltung nicht méglich.

348 Bei einer Studienplatzzuteilung iber die ZVS ist ein spaterer Hochschulwechsel auch noch méglich.
Anzeigen Uber Studienplatzwechsel geben dabei Auskunft Gber den "Wert" der jeweiligen Hochschule.

349 Die bereits erwdhnte Umfrage unter Studenten zur Qualitdt der Studentenverwaltung kann zur
Kundenorientierung genutzt werden.
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Die Einbeziechung von Zulieferern kann auch genutzt werden, um sich auf die
Kernkompetenzen zu konzentrieren. Diese miifdten zuerst bestimmt werden. Anschlief3end wird
gepruft, welche eilgenen Leistungen nicht zu den Kernkompetenzen gehoren und welche davon
man auch extern erbringen lassen konnte. Fragen des Datenschutzes und der Ausfallsicherheit
kénnen hier restriktiv wirken. Ist eine Auslagerung nicht moglich, so kann bereits der
Wirtschaftlichkeitsvergleich mit externen Anbietern zu Verbesserungen fuhren.

Die Frage nach den Kernkompetenzen kann auch abteilungsintern gestellt werden und Anstol3e
zu Umverteilungen von Aufgaben zwischen den Abteilungen geben.

Die Arbeit in der Vewatung besteht in erster Linie aus Informations- und
Kommunikationsprozessen. Qualitét bezieht sich hier zum einen auf die Information selbst
(Produktqualitdt) und zum anderen auf die Vermittiung an den Kunden (Prozef3qualitét). Die
Quialitatsmal3stabe bestimmt der Kunde. Bei der internen Kundenorientierung kann dies durch
einfache Absprachen oder Rickfragen geschehen. Beim externen Kunden Student kann dies
durch gezielte Umfragen geschehen. Beispielhaft ist hier die im Januar 1995 an der Universitét
Kaiserdautern durchgefihrte Umfrage bel den Studenten zur Qualitét der Studentenverwaltung
zu erwahnen. Eine Umfrage in regelmaldigen Zeitabstanden stellt dartiber hinaus sicher, dal3
man Verénderungen bel den Kundenanforderungen rechtzeitig erkennt.
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5 Zusammenfassung

Lean Management im expliziten Sinne ist eine neue Managementlehre der 90er Jahre. Implizit
existiert Lean Management durch seine Elemente aber schon langer.

Die Grundphilosophie von Lean Management ist, unter standiger Beachtung der
Umweltveranderungen, die richtigen Dinge fur das Unternehmen richtig zu tun. Dies bedeutet
einen standigen Verbesserungsprozeld und kann nie a's abgeschlossen gelten.

Wichtiges Element von Lean Management sind die Prinzipien, die da sind:
Humanzentrierung,
Kommunikationskultur mit kurzen Informationswegen,
Unternehmenssegmentierung durch dezentrale Strukturen mit flacher Hierarchie,
Aul3er- und innerbetriebliche Kundenorientierung,
Wertschopfungsorientierte Prozef3gestaltung,
Konzentration auf die Kernkompetenzen sowie
Qualitatsprimat bei standiger Verbesserung.

Diese Prinzipien werden durch eine Vielzahl von Instrumenten weiter operationalisiert.

Neben der Dimension Philosophie, Prinzipien und Instrumente gibt es die Dimension der Lean
Management Bereiche. Hierzu gehtrt die Lean Production im Produktionsbereich und Lean
Office bzw. Lean Administration im Verwatungsbereich. In privatwirtschaftlichen
Unternehmen haben sich unter dem Oberbegriff Lean Office bzw. Lean Administration weitere
spezialisierte "Lean-Bereiche" gebildet. Hierzu gehtren Lean Organisation, Lean Computing,
Lean Panning, Lean Controlling, Lean Sdling bzw. Lean Marketing und Lean
Personal management.

Mit der Lean Production nahm die "leane Entwicklung” ihren Anfang und breitete sich von
dort Uber angrenzende Verwatungsbereiche in Dienstleistungsbetriecbe und Non-Profit-
Betriebe aus.

Biro- und Vewaltungsbereiche gibt es in privatwirtschaftlichen und Non-Profit-
Organisationen. In privatwirtschaftlichen Organisationen gewinnt der Arbeitsraum Buro relativ
zur Produktion zunehmend an Bedeutung. Eine Produktivitétssteigerung in diesem Bereich ist
das Ziel von Lean Administration/ Lean Office.

Nachteilig im "Fat Office’ d¢nd die teilweise sake Arbeitsteilung, fehlende
Kundenorientierung und fehlendes Kosten- und Qualitétsbewuf3tsein. Die Ware im Biro- und
Verwaltungsbereich ist die Information. Produktqualitdt bedeutet hier die raum-zeitlich
adaguate Befriedigung der Kundenanforderung beztiglich der Information.
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Verbesserungen im Lean Office werden durch die Anwendung der Lean Prinzipien und Lean
Instrumente bewirkt. Besondere Lean Instrumente im Verwaltungsbereich sind Groupware,
Workflow Management, Document Management und BUrokommunikationssysteme.

Spezifische Milstdnde bei  Non-Profit-Verwaltungen sind durch die Ubertriebene
Spezialiserung, Reglementierung und Verfestigung athergebrachter Strukturen verursacht.
Dieser Burokratismus fuhrt zu Redundanzen in der Aufbauorganisation.

Zur Gruppe der staatlichen Non-Profit-Organisationen, welche der Erflllung demokratisch
festgelegter offentlicher Aufgaben dienen, gehort auch die zentrale Hochschulverwaltung der
Universitét.

Die zentrale Hochschulverwatung der Universitdt Kaiserdautern wurde auf Basis der
Organisationsplane und des Geschéftsverteilungsplans vorgestellt.

Auf dieser Grundlage wurde die organisatorische Reform vom 01.01.1995 der zentralen
Hochschulverwaltung der Universitét Kaiserslautern bewertet. Als Ergebnis ist festzustellen,
dal3 die Reform keine Verbesserung im Sinne von Lean Management bringt. Als Hauptursache
wurde daflr die fehlenden Veradnderungen auf operationaler Ebene ausgemacht.

Von diesem Ergebnis ausgehend wurden Verbesserungsansétze aus Lean Management-Sicht
vorgestellt. Hierzu zéhlen Organisation in Gruppen, hohere Eigenverantwortung der
Mitarbeiter und Entwicklung von Gesamtsachbearbeitern durch Job enlargement und Job
enrichment. Ein weiterer Verbesserungsansatz ist eine verstarkte Kundenorientierung sowonhl
fur den externen Kunden Studenten, als auch fur interne Kunden nach dem "Interne-Kunden-
Prinzip". Hier kann dann auch ein verandertes Qualitéatsbewul3tsein beztiglich der bearbeiteten
Information Verbesserungen bringen. Andere Verbesserungsansdtze sind Prozef3gestaltung,
Konzentration auf die Kernkompetenzen mit einhergehender Auslagerung, dezentrale
Organisationsstrukturen und M églichkeiten von hochschulGibergreifender Zusammenarbeit. Bei
allen Verbesserungsansétzen ist aber zu betonen, dal3 damit im wesentlichen Veranderungen
auf operativer Ebene verbunden sind.
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Anhang

Im Anhang werden die einzelnen Hauptsachgebiete und Sachgebiete der betrachteten
Abteilungen vorgestellt und die dafir redisierte Personalstruktur grafisch dargestelit.
Abteilung 5 wurde bereits im Kapitel 3.2 gezeigt. Die Bezeichnungen entsprechen denen vor
der Reform. Da unterhalb der Abteilungdeiterebene fast nichts verandert wurde, kann die
Struktur der Abteilungen auch zur Beschreibung der unteren Organisationsebenen nach der
Reform verwendet werden.

Abteilung 3, Investitionen, Innerer Dienstbetrieb, Innenrevision, Poststelle, besteht aus drel
Hauptsachgebieten und zehn Sachgebieten:
HSG 3.1: Investitionen:

SG 3.1.1: Investitionsangel egenheiten von hervorgehobener Bedeutung

SG 3.1.2: Ersteinrichtungen

SG 3.1.3: Grolgeréte

SG 3.1.4: Bes. Beschaffungsprogramme

SG 3.1.5: Sonstige Finanzierungsangel egenheiten

Abteilung 3 |
HSG 3.1 HSG 3.2 HSG 3.3
Abt. 3 SG3.22 SG3.23 HSG 3.3 SG3.3.2
HSG 3.1 SG331
SG3.1.2
SG3.1.3
SG3.13
SG3.14
SG1.15
HSG 3.2
SG321

Abb. 11: Aufbauorganisation der Abteilung 3 vor der Reform



Anhang Seite 118

HSG 3.2: Innerer Dienstbetrieb, Innenrevision
SG 3.2.1: Innerer Dienstbetrieb
SG 3.2.2: Zentralregistratur
SG 3.2.3: Innenrevision
HSG 3.3: Poststelle, Telefonzentrale
SG 3.3.1: Poststelle
SG 3.3.2: Telefonzentrale
Abteilung 4, Haushaltsangelegenheiten, besteht aus drei Hauptsachgebieten und acht
Sachgebi eten:
HSG 4.1: Haushalt, Mittel iberwachung, Zahlstelle
SG 4.1.1: Haushaltsangel egenheiten von hervorgehobener Bedeutung
SG 4.1.2: Zahlstelle
HSG 4.2: Mittelbewirtschaftung, Drittmittel, Liegenschaften
SG 4.2.1: Mittelbewirtschaftung, besondere Haushaltsangel egenheiten
SG 4.2.2: Drittmittel objekte
SG 4.2.3: Anweisungsstelle
SG 4.2.4: Liegenschaften
HSG 4.3: Buchung, Abschllsse
SG 4.3.1: Buchungsstelle
SG 4.3.2: Monatsabschliisse, Telefon/ Telefax, Allg. Verw.- und Schreibarbeiten

Abteilung4l
HSG 4.3I HSG 4.1 I

BT EEE L

HSG 4.2 SG4.2.2 SG4.2.3 SG4.2.3 SG4.3.1 SG4.3.1 SG4.3.2 Abt. 4

SG4.1.2
SG4.21 SG4.3.2 SG4.3.2 HSG 4.1
SG4.24 SG4.1.1
HSG 4.3

Abb. 12: Aufbauorganisation der Abteilung 4 vor der Reform
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Abteilung 6, Personalangelegenheiten, besteht aus drel Hauptsachgebieten und 16
Sachgebi eten:
HSG 6.1: Persona haushalt, Rechtsangel egenheiten
SG 6.1.1: Personal haushalt
SG 6.1.2: Rechtsangelegenheiten der Personalverwaltung
HSG 6.2. Beamtenrechtliche Angelegenheiten und Sondergebiete des Offentlichen
Dienstrechts
SG 6.2.1: Personalangelegenheiten der wissenschaftlichen Beamten, Honorar-
professoren, Vertreter von Professuren; Umzugskosten und Trennungsgeld
SG 6.2.2: Personalangelegenheiten der nichtwissenschaftlichen Beamten und der
wissenschaftlichen Mitarbeiter (at); Nebentétigkeitsrecht fur ale Bediensteten
SG 6.2.3: Personal- und Verglitungsangel egenheiten der wissenschaftlichen Hilfskréfte
(Landeshaushalt); Besoldungs- und Vergutungsangelegenheiten der Beamten und
wissenschaftlichen Mitarbeiter (at)
SG 6.2.4: Reisekosten
SG 6.2.5: Urlaub, Arbeitsbefreiung
SG 6.2.6: Aushildungdleiter der Zentralen Hochschulverwaltung
SG 6.2.7: Beihilfen

MMM@MM

Streb- AlL6 G622 HB623 HBE24 HBG624 HB6E3 B33 G634 HB635 . SG636 G637
kréfte HSG61 $621 (G625 HBL625 G631

G611 SG626 G627 G632

G612 G627

Abb. 13: Aufbauorganisation der Abteilung 6 vor der Reform

HSG 6.3: Arbeits- und tarifrechtliche Angelegenheiten
SG 6.3.1. Hervorgehobene Angelegenheiten des Arbeitss und Tarifrechts,
Personalratsangel egenheiten
SG 6.3.2: Persona angelegenheiten der wissenschaftlichen und technischen Angestellten
(Landeshaushalt)
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SG 6.3.3: Personaangelegenheiten der nichtwissenschaftlichen Verwaltungs- und

Bibliotheksangestellten, Arbeiter, Aushilfs- und V ertretungskréfte (L andeshaushalt)

SG 6.34: Lehrbeaufftragte; Personalangelegenheiten der  Auszubildenden,

Praktikanten, Umschuler; V orsorgeuntersuchungen

SG 6.3.5: Personalangelegenheiten der wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen

Mitarbeiter (Drittmittel); Gastwissenschaftler

SG 636 Personalangelegenheiten  der  wissenschaftlichen  Hilfskréfte,

Vergutungsangel egenheiten im Rahmen der universitéren Zustandigkeit (Drittmittel)

SG 6.3.7: Vergitungsangel egenheiten im Rahmen der universitéren Zustandigkeiten
Abteilung 7, Studien- und Prifungsangelegenheiten, besteht aus drei Hauptsachgebieten und
neun Sachgebieten:

HSG 7.1: Kapazitédten; Rechtsangelegenheiten in Studien-, Prifungs- und Kapazitétsfragen
SG 7.1.1: Numerus clausus Angelegenheiten
SG 7.1.2: Widerspruchs- und Gerichtsverfahren

Abteilung 7 i
HSG 7.2 ‘ HSG 7.1 HSG 7.3

oW oen ooe

SG7.22 SG7.22 SG7.22 HSG 7.2 Abt. 7 SG7.11 HSG 7.3 SG7.32
SG7.23 SG7.24 SG7.24 SG7.21 HSG 7.1 SG7.21 SG7.31
SG7.25 SG7.22 SG7.11 SG7.22 SG7.32
SG7.12 SG7.12 SG7.23 SG7.12

SG7.22 SG7.25

Abb. 14: Aufbauorganisation der Abteilung 7 vor der Reform

HSG 7.2: Studienangel egenheiten
SG 7.2.1: Zulassungsangel egenheiten von hervorgehobener Bedeutung
SG 7.2.2: Zentrale Studienberatung
SG 7.2.3: Studentensekretariat
SG 7.2.4: Audéander

SG 7.2.5: Vorlesungsverzeichnis



Anhang Seite 121

HSG 7.3: Hochschul prifungen
SG 7.3.1: Prifungsangel egenheiten von hervorgehobener Bedeutung
SG 7.3.2: Prufungsangel egenheiten der Studiengange30
Abteilung 8, Forderungsangelegenheiten, besteht aus zwei Hauptsachgebieten und acht
Sachgebi eten:
HSG 8.1: Ausbildungsférderung (BAf6G)
SG 8.1.1: BAF6G-Angelegenheiten von hervorgehobener Bedeutung |
SG 8.1.2: BAFOG-Angel egenheiten von hervorgehobener Bedeutung |1
SG 8.1.3: BAF6G-bezogene Gruppenfunktionen
SG 8.1.4: Fallbearbeitung nach Buchstabenss!
HSG 8.2: Graduiertenforderung, Graduiertenkollegs, Stipendien
SG 8.2.1: Graduiertenforderung
SG 8.2.2: Graduiertenkollegs
SG 8.2.3: Stipendien
SG 8.2.4: Hartefonds des Freundeskreises

Abteilung 8

Abt. 8 HSG 8.1 SG8.1.3 SG8.1.4 Schreib-
HSG 8.1 SG 8.1.2 arbeit
SG8.1.1 HSG 8.2

HSG 8.2 SG8.21

Abb. 15: Aufbauorganisation der Abteilung 8 vor der Reform

350 Es erfolgt hier eine weitere Unterteilung nach den Studiengdngen Maschinenwesen, Elektrotechnik,
Wirtschaftsingenieurwesen, Architektur/ Bautechnik und Bauingenieurwesen.

351 Die aktuelle Aufteilung der Sachgebiete richtet sich jeweils nach dem Personalbestand und den
betrieblichen Bedirfnissen.



