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Implementierung ganzheitlicher Geschaftsprozesse

Das Projekt LEAN

1. Ausgangslage, Problemstellung und Zielsetzung des Vorhabens

Das verarbeitende Gewerbe steht angesichts der weltwirtschaftlichen Entwicklung vor besonderen
Herausforderungen: Internationalisierung und Globalisierung, Verscharfung der Preiskonkurrenz oder
Hochlohnstandorte versus Billiglohnlander sind nur einige der Stichworte, die seit Ldngerem die
offentliche Diskussion beherrschen. Vor diesem Hintergrund wird die Frage virulent, wie die
Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes es schaffen, Wettbewerbsfahigkeit zu wahren und
Arbeitsplatze zu sichern. Die Bundesregierung setzt hierbei auf eine Hightech-Strategie. Doch kann
diese Strategie nur eine von mehreren sein. Andere sind erforderlich fiir die Vielzahl von Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes, deren Produkte sich nicht den Hochtechnologiefeldern zuordnen lassen,
die aber gleichwohl eine tragende Rolle fiir die Konkurrenzfahigkeit und Beschaftigungssicherung der

deutschen Wirtschaft spielen.

Diese Unternehmen operieren unter Bedingungen, die sowohl eine marktorientierte Flexibilisierung als
auch eine kostenminimierende Standardisierung erfordern. In turbulenten und unkalkulierbaren
Markten miissen beide ZielgroRen kontinuierlich aufeinander abgestimmt und in ihrem Verhaltnis
optimiert werden. Kostenminimierende Standardisierung zielt auf méglichst stabile, kontinuierliche und
effiziente Prozesse und eine daran orientierte Produktgestaltung. Flexibilisierung heil3t zweierlei: Zum
einen miissen Unternehmen zeitnah auf Flexibilitdtsanforderungen des Marktes reagieren, zum anderen
eroffnet flir Unternehmen die pro-aktive, ja strategische Steigerung der Flexibilitat nicht
unbetrdchtliche Potenziale, die eigene Wettbewerbssituation zu verbessern. Angesprochen werden
damit sowohl zeitliche Aspekte etwa in Hinblick auf Liefergeschwindigkeit und haufig wechselnde
Liefertermine als auch sachliche Aspekte in Hinblick auf die Breite und Variationsmoglichkeiten des

Produktspektrums.

Einerseits handelt es sich dabei um Probleme, mit denen alle Unternehmen situationsabhangig mehr
oder weniger konfrontiert sind. Andererseits aber erweist sich dieser Problemkomplex besonders bei den
Unternehmen als Flaschenhals, die standardisierte und technologisch ausgereifte Produkte in gréReren
Serien, sei es als Produzent fiir einen anonymen Markt, sei es als Zulieferer fiir einen grof3en Endkunden,
herstellen. Denn diese Unternehmen stehen in der Regel aufgrund der oftmals nur geringen
Spezialisierung ihrer Produkte unter besonderem Kosten- und Flexibilitatsdruck. Die Verlagerung der
Produktion solcher Unternehmen in Billiglohnlander wird oftmals als geradezu naturnotwendig

hingenommen, ohne ernsthaft nach den Chancen ihres Standorterhalts in Deutschland zu fragen.



Typisch hierfiir sind die meist kleinen und mittleren Unternehmen aus so genannten Lowtech-Branchen
wie Teilen der Metall- und Elektroindustrie, der Herstellung von Kunststoffwaren, der Papier- und
Holzverarbeitung, der Mobelherstellung oder der Nahrungsmittelindustrie (vgl. den Beitrag von

Hartmut Hirsch-Kreinsen in diesem Band).

Unter Lowtech-Unternehmen sollen die Unternehmen verstanden werden, die einfache Produkte
herstellen. Darunter werden Produkte verstanden, die sich u.a. durch eine geringe technische und
funktionale Komplexitdt auszeichnen, ein einteiliges Endprodukt oder mehrteiliges Produkt mit einem
hohen Standardisierungsgrad sind, meistin groRen Serien produziert werden und auf einem
ausgereiften technologischen Prinzip beruhen; bezogen auf die Unternehmen sind die Kennzeichen ein
hoher Anteil an un- und angelernten Beschaftigten, eine niedrige FuE-Quote, eine geringe Anzahlvon

Patentanmeldungen und iiberdurchschnittlich lange Produktlebenszyklen (Schmierl 2000: 14).

Die Mehrzahl dieser Lowtech-KMU weisen sie im Vergleich zu GroBunternehmen Besonderheiten auf, aus
denen spezifische Problemlagen resultieren, die aber auch Chancen in sich bergen. Generell muss auf die
begrenzten Handlungspotentiale und Strategiefdahigkeiten von KMU verwiesen werden. Trotz der KMU
inhdrenten Flexibilitdt sind diese - im Vergleich zu GroRunternehmen - eher reaktiv, was sich etwa an
einem Mangel strategischer Entscheidungsfahigkeit zeigt. Charakteristisch ist vielmehr ein
anlassbezogenes Handeln im Sinne des ,Loschens aktuell auftretender Brande” (Hirsch-Kreinsen 2003;
Schulz 2007). Diese Ad-hoc-Reaktionen sind nicht zuletzt begriindet in den begrenzten Ressourcen von
KMU. Dabei beziehen sich die Restriktionen auf die Ressourcen Kapital, Personal, Management und
Know-how. Dariiber hinaus sind die Organisationsstrukturen formal wenig ausgepragt, womit bei der
Unternehmensfiihrung bzw. dem Management eine geringe Spezialisierung und Professionalisierung
einhergeht. Nicht zuletzt existiert in KMU eine spezifische Sozialordnung, die - verkiirzt — als
vertrauensbasiert und durch den Eigentiimerunternehmer dominiert gekennzeichnet werden kann
(Hirsch-Kreinsen 2003). Einige der angefiihrten Charakteristika (Flexibilitdt, flache Hierarchien) bergen
zwar positive Potentiale in sich, jedoch kdnnen aus der spezifischen Situation von KMU auch
Schwierigkeiten erwachsen. Komplexe, schwer iiberschaubare Entscheidungssituationen kénnen zu
Uberforderungen insbesondere des Managements fiihren; das Resultat ist vielfach ein suboptimales

,Durchwursteln” (Hirsch-Kreinsen 2003).

Ausgehend von dieser Situationsbeschreibung standen die Geschaftsprozesse von Lowtech-
Unternehmen bzw. Unternehmen der einfachen Standardfertigung im Zentrum des vom BMBF
geforderten Verbundprojektes ,Lean Implementation — Pragmatische Einfiihrung ganzheitlicher
Geschaftsmodelle in Unternehmen der einfachen Standardfertigung”. Dabei wurde davon ausgegangen,
dass eine reine Strategie der Kostenminimierung kaum nachhaltige Wettbewerbsvorteile gegeniiber den
strukturell preiswerteren Konkurrenten aus Osteuropa oder Fernost eréffnet. Vielmehr muss diese
Strategie mit einer kontinuierlichen Steigerung der Flexibilitat zur Verbesserung ihrer

Reaktionsfahigkeit auf Kundenanforderungen und Marktanderungen zur Schaffung neuer Markte und



Absatzmdglichkeiten verbunden werden. Dann allerdings bestehen gute Chancen, Wetthewerbsvorteile

zu erzielen und damit den Produktionsstandort und Arbeitsplatze in Deutschland zu sichern.

Voraussetzung fiir Standort- und Arbeitsplatzsicherung ist die Realisierung ganzheitlicher, den
gesamten Wertschopfungsprozess umfassender technisch-organisatorischer und personeller
Geschaftsmodelle und der Wandel damit verbundener Fiihrungs- und Managementmodelle. Ein
entscheidendes Moment hierbei ist die Managementfahigkeit der Unternehmen, solche
Geschaftsmodelle moglichst pragmatisch, d.h. mit geringem Aufwand, zielgenau und auf mdéglichst

einfachem Wege implementieren zu kénnen.

Allerdings treten im Implementationsprozess oftmals nicht antizipierte Probleme wie Stérungen,
Verzogerungen, Inkompatibilitdten mit der gewachsenen Struktur etc., generell nicht vorausgesehener
Aufwand und Kosten, auf. Hinzu kommt, dass die Ubernahme und die Einfiihrung neuer Konzepte sich
oft nicht systematisch an den besonderen Bedingungen der einzelnen Unternehmen orientieren und
viele Unternehmensentwicklungsaktivitdten aufgrund mangelnder Ressourcen auf halbem Wege stecken
bleiben. SchlieBlich wird haufig ibersehen, dass durch die Einbindung hierfiir kompetenter Mitarbeiter
in den Implementationsprozess schon im Vorfeld Stérungen vermieden werden konnen. Solche Probleme
treten verstarkt unter den in der Regel herrschenden Bedingungen hohen Zeitdrucks, knapper

verfiigbarer Mittel und mangelnder sachlicher und zeitlicher Managementressourcen auf.

Das Lean-Projekt sollte einen Beitrag zur Vermeidung dieser Probleme und zur Entwicklung eines auf die
Bediirfnisse von KMU zugeschnittenen Implementationskonzeptes leisten. Aus wissenschaftlicher
Perspektive war die Aufgabe, ein Implementationskonzept zur Realisierung ganzheitlicher
Geschaftsmodelle zu entwickeln, das auf vorhandenen Konzepten aufbauen sollte. Dieses sollte auf die
besonderen Bediirfnisse und Restriktionen der KMU der einfachen Standardfertigung ausgerichtet sein.
Die beteiligten Unternehmen strebten mit ihren Teilvorhaben eine nachhaltige Verbesserung ihrer
Wettbewerbsposition — insbesondere durch die Realisierung deutlicher Produktivitdtsfortschritte — an.
Primar ging es dabei um eine Sicherung des Standortes und der Beschaftigung, teilweise wurden positive

Beschaftigungseffekte anvisiert.



2. Das Projektkonsortium

Die gewiinschte enge Verkniipfung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft in Form von Verbundprojekten
erforderte eine Projektorganisation, bei der sich die Akteure wechselseitig befruchten konnten. Das
Lean-Projekt setzte sich deshalb aus fiinf Unternehmen, drei wissenschaftlichen Partnern sowie einem
Umsetzungspartner zusammen. Die Betriebspartner stammten aus unterschiedlichen Branchen, wiesen
eine BetriebsgroRe zwischen etwa 50 und 350 Beschaftigten auf und sind als Lowtech-Unternehmen zu

charakterisieren (Tab. 1).

Tabelle 1: Projektkonsortium LEAN

Partner Branche BetriebsgroRe
Baroper Federn + Stanzteile GmbH Automobilzulieferer ca. 70 Beschaftigte
DMW Schwarze Metallverarbeitung ca. 100 Beschaftigte
Friedr. Freek GmbH Elektroindustrie ca. 55 Beschaftigte
Heinrich Huhn Hiitzmert GmbH Automobilzulieferer ca. 300 Beschaftigte
Topstar GmbH Biiromobel ca. 350 Beschaftigte
Etrj] dD;)r:;nJSt?itsti?gf;:?: Wirtschatts- Forschung 7 Wissenschaftler
?U!Jrh;;g;:l\ll(;r;:ﬂy?:;lém' Lehrstuht Forschung ca. 25 Wissenschaftler
Sozialforschungsstelle Dortmund Forschung, Beratung ca. 45 Wissenschaftler
OrgaTech Beratung ca. 30 Beschaftigte

Die Projektergebnisse und die daraus abgeleiteten Hinweise und Handlungsempfehlungen basieren auf
einem methodischen Vorgehen, bei dem die wissenschaftlichen Partner spezifische
Reorganisationsvorhaben der Betriebspartner begleiteten und beratend unterstiitzten. Aufgrund der
Komplexitdt Ganzheitlicher Geschaftsmodelle mussten Teilbereiche gewdhlt werden, anhand derer
Ganzheitlichkeit exemplarisch in Hinblick auf das unternehmensspezifische Geschaftsmodell realisiert
werden sollte. Bei diesen einzelnen Féllen, die sehr unterschiedliche betriebliche Funktionsbereiche
(Personalmanagement, Fertigung, Materialwirtschaft etc.) betrafen, wurden verschiedene Tools erprobt

und aufihre Praxistauglichkeit fiir KMU der einfachen Standardfertigung gepriift.

Verbundprojekte bieten fiir die Beteiligten eine Reihe von Vorziigen, aber auch von Problemen. Positiv
hervorzuheben sind die wechselseitigen Lerneffekte zwischen den Projektpartnern aufgrund des
intensiven Wissensaustauschs und dem damit gegebenen Wissenstransfer. Das fiihrt zu einem
gegenseitigen Befruchten von Theorie (Wissenschaft) und Praxis (Unternehmen). AuRerdem bestehen
Chancen einerseits fiir die wissenschaftlichen Mitarbeiter, einen beruflichen Einstieg in eines der

Projektunternehmen zu bekommen, und andererseits fiir Studierende, praxisnah Qualifizierungsarbeiten



zu verfertigen. Verbundprojekte haben jedoch auch mit Schwierigkeiten zu kimpfen. Unternehmen und
wissenschaftliche Einrichtungen unterliegen unterschiedlichen Handlungslogiken: Wahrend erstere
Markt- und Renditeanforderungen unterliegen, sind letztere einem Erkenntnisinteresse verpflichtet.
Hinzu kommen divergierende Zeithorizonte. Unternehmen planen wesentlich kurzfristiger und setzen
vielfach auf schnelle Umsetzungen und Erfolge, wahrend Forschungseinrichtungen in der Regelin
mehrjdhrigen Projektzyklen denken. Jedoch zeigen viele Projekte, so auch das LEAN-Projekt, dass diese

Herausforderungen gemeistert werden kdnnen.

3. Zum Konzept Ganzheitlicher Geschaftsmodelle

Mit dem Begriff der Ganzheitlichen Geschaftsmodelle ging es dem Lean-Projekt nicht primar darum, zu
der Vielzahl von Managementkonzepten ein weiteres hinzuzufiigen. Ziel war es vielmehr, aus dem
vorhandenen Fundus - einem Steinbruch dhnlich - die Teile herauszufiltern, von denen zu erwarten ist,
dass sie fiir KMU der einfachen Standardfertigung weiterfiihrend sind. Dabei wurde der Begriff
Geschdftsmodell unter Bezugnahme auf das St. Gallener Managementkonzept im Lean-Projekt als die
Integration von fiinf Bausteinen verstanden (Nehls/Baumgartner 2000; Miiller-Stewens/Lechner 2011;
Abb. 1):

Abb. 1: Geschaftsmodell

Marktpositionierung Gewinnmodell

« Zielmarkte und -kunden * Ertragsmodell
* Leistungsangebot * Profitabilitit

» Gewinn/Verlust-
Rechnung

« Kundennutzen

Organisation,
Mitarbeiter & Kultur
Technik

» Alleinstellungs-

merkmal * Wertschopfungs-
* Markteintrittsbarrieren Clrli
« Nachhaltige » Kernkompetenz

Wettbewerbsvorteile « Leistungstiefe

Strategische Absicherung Ressourcenfokus

Quelle: eigene Darstellung nach Nehls/Baumgartner 2000

= Die Marktpositionierung bestimmt die Art und Weise der Struktur der Leistungserstellungi.S. einer
Konkretisierung der Wertschopfungskonfiguration. Auf der Basis der Wertschopfungskette sind
Entscheidungen zu treffen, welche Ressourcen und Fahigkeiten benétigt werden, welche Aufgaben
welche Wertschopfungspartner iibernehmen (Make-or-Buy-Entscheidungen) oder welche

Kommunikationskanale und Koordinationsmechanismen installiert werden miissen.



= Das Gewinnmodell beantwortet die Frage nach der ,Ertragsmechanik”, also nach den Dimensionen
der Preisgestaltung, der Bestimmung der eigenen Erloshasis, realisierbaren

Transaktionskostenerldsen etc.

= Bei der strategischen Absicherung geht es um die Beziehung zwischen dem Kunden und dem
Unternehmen, einmalin Bezug auf die ErschlieRung von Kundenpotenzialen, ein andermal um die

Kundenbindung.

= Der Ressourcenfokus definiert, mit welchen Produkten und/oder Dienstleistungen bei welchen

Kunden welche Bediirfnisse befriedigt werden.

= Zentralist der Aspekt Organisation, Mitarbeiter und Kultur. Diese Dimension ist der Kern des
Unternehmens, der dafiir verantwortlich zeichnet, dass die in den anderen Bausteinen skizzierten
MaRnahmen umgesetzt werden. Dabei lassen sich unter Organisation die unterstiitzenden Prozesse
im Dienste der anderen Komponenten wie Fiihrung, Personalmanagement, Prozesse oder
Infrastruktur verstehen. Die Unternehmenskultur besteht aus Werten, Verhalten, Riten und
Symbolen und dient u.a. der Bindung der Beschaftigten an das Unternehmen. Hinzu kommen die
bendtigten Qualifikationen der Beschéftigten als Konkretisierung der Kategorie Mitarbeiter.
Erganzend gehort der Aspekt der Technik hinzu, wobei es erstens um das Produkt, zweitens um den
Prozess (i.S. von Maschinen und Anlagen) und drittens um Methoden, Instrumente,
Wissensbestande etc. geht. Technik in diesem Verstandnis ist ein wesentlicher Bestandteil eines
ganzheitlichen Geschaftsmodells, da sie Einfluss auf organisatorische und personelle

Gestaltungsoptionen ausiibt.

Im LEAN-Projekt wurde der Schwerpunkt auf die Bausteine Ressourcenfokus sowie Organisation,
Mitarbeiter, Kultur und Technik gelegt, da beide Aspekte zentrale Faktoren fiir die Wettbewerbsfahigkeit
und Beschaftigungssicherung darstellen und im Zentrum betrieblicher ReorganisationsmafRnahmen
stehen. Dabei steht Ganzheitlichkeit fiir das Zusammenspiel von Technik, Organisation, Personal und

Unternehmenskultur.



4. Ein Fallbeispiel: Die Friedr. Freek GmbH

Am Beispiel eines betrieblichen Projektpartners, der Friedr. Freek GmbH, soll die betriebliche Umsetzung
illustriert werden. Das eigentiimergefiihrte Unternehmen ist seit iiber 60 Jahren im sauerlandischen
Menden ansassig und erzielt mit ca. 55 Beschaftigten einen Umsatz von ca. sieben Millionen Euro.
Produziert werden Standardheizelemente (STHE) und technologisch anspruchsvolle HotMicroCoils
(HMC); ein drittes Standbein sind Handelswaren. Insbesondere die STHE sind ein ausgereiftes
Geschaftsfeld mit begrenzten Innovationchancen. Die Kunden stammen aus der
Haushaltsgerateindustrie, dem Kunststoffmaschinenbau, der Medizin- und Labortechnikproduktion

sowie der Grol3kiichenausriistung.

Zur LEAN-Idee kam es, da der Networking-Gedanke, der im Rahmen des EUCOPET-Projektes im
Unternehmen institutionalisiert worden war (Kaiser/Kaiser 2000), inzwischen in weiten Teilen der
Industrie angekommen war, die Pioniergewinne des iiberbetrieblichen Kooperierens somit schwanden.
In dieser Zeit waren es vor allem die grof3en OEM-Kunden im Bereich Handelsware, die Freek den Riicken
kehrten. Sie hatten sich selber weiter entwickelt und Global-Sourcing-Kompetenzen aufgebaut, weshalb
sie nicht [@nger einen Vorteil darin sahen, ihre groRen Bedarfe iiber einen Distributor zu decken.
Gleichzeitig forderte die durch die Terroranschldge vom 11. September 2001 ausgeldste Wirtschaftskrise

und der dadurch entstandene Kostendruck die Abwanderungbereitschaft hin zu den Herstellerfirmen.

Neben diesen marktgegebenen Einfliissen gab es auch ,hausgemachte’ Probleme, die Freek zu einer
Neuorientierung zwangen. So hatte die Verdreifachung des Umsatzes bei einer Potenzierung von
Kunden, Auftrdgen und Artikeln innerhalb von nur fiinf Jahren das Unternehmen iiber die Schwelle vom
kleinen zum mittleren Unternehmen gefiihrt, was mit einem enormen Reorganisationsbedarf verbunden
war. Durch die gewachsenen organisatorischen Anforderungen des Marktes und die EUCOPET-
Kooperation sowie das hinzugekommene Handelsgeschaft hatte sich die Beschaftigtenzahlin den
indirekten Funktionsbereichen innerhalb von nur vier Jahren auf 15 Mitarbeiter verdoppelt. Dies erklart,
warum 2002 nicht nur der bis dahin hochste Umsatz, sondern auch die hochste Reklamationsquote der

Firmengeschichte erzielt wurde und eine Konsolidierung notwendig wurde.

Im Rahmen einer Potentialfaktoranlayse fiel auf, dass sich im Fahrwasser der Kooperations- und
Innovationsstrategie EUCOPET die traditionellen STHE entgegen aller Erwartung gegen ihre Konkurrenz
aus Billiglohnlandern hatten behaupten kdnnen. Auch wenn ihr relativer Umsatzanteil kontinuierlich
sank und nur noch rund 25 Prozent betrug, konnten die absoluten Betrage auf dem Niveau von 1995

gehalten werden, als noch 100 Prozent der Umsatze mit STHE erzielt wurden.

Bei genauerer Betrachtung dieses Phanomens war aufgefallen, dass Freek einerseits in der Lage war,
Einsparungspotentiale zu erschlieRen und so dem Preisdruck der Markte nachzugeben. Andererseits war
die Kundenbindung trotz hoherer Preise gelungen. Eine Untersuchung zeigte, dass die treuesten Kunden
fiir STHE vor allem solche waren, denen in Notlagen geholfen werden konnte, fiir die Sonderwiinsche

realisiert wurden oder die grofRen Wert auf kurze Reaktionszeiten und guten Service legen. Es konnte



sogar Neugeschdft generiert werden; erfolgreich waren auf Kundenwunsch variierte STHE z.B. fiir

Nischenanwendungen, Kleinserien oder Haushaltsgerate im Hochpreissegment.

Anhand der ermittelten Ursachen fiir die Entwicklung der STHE wurden gezielt Malnahmenbiindel
geschniirt und fiinf Marktbehauptungsstrategien zugeordnet. Dabei verfolgt die Strategie ,Vernetzte
Wertschopfung” das Ziel, den liber- und innerbetrieblichen Wertschopfungsprozess kostenoptimal und
mit Flexibilitdtsgewinn auf mehrere Unternehmen zu verteilen und dabei, ohne selbst investieren zu
miissen, an innovativen Hochtechnologien zu partizipieren. Eine ,Low-Budget”-Produktion hilft, Kapital
und Ressourcen zu schonen und setzt auf das Entwicklungs- und Leistungspotential der Mitarbeiter in
einem auf sie zugeschnittenen Produktionssystem. Ausbildung und innerbetriebliche Qualifizierung
spielen dabei eine herausragende Rolle. Mit ,Nischenorientierung” ldsst sich die Erfolgsquote von
Neukundenakquisitionen und Anfragen nach Entwicklungsvorgangen erhohen, und mit
~Kundenorientierung” gelingt es, Kunden trotz hoherer Preise dauerhaft zu binden. Sowohl Nischen- als
auch Kundenorientierung sind Markenzeichen, deren Auspragung wesentlich von Mitarbeitern sowie
Strukturen und Ablaufen abhangt. Schliellich war das Bestreben, die Geschaftsprozesse so einfach wie
moglich zu gestalten. Die zu diesem Zweck angestrebte ,KISS“-Organisation (Keep It Simple Stupid) ist
frei von {iberfliissiger Komplexitat und Verschwendung. Im Ergebnis werden Leistungen schneller und
kostengiinstiger erbracht (Abel/Kaiser 2007).

Das Beispiel Freek zeigt, dass Ganzheitliche Geschaftsmodelle den Unternehmen der einfachen
Standardfertigung erlauben, trotz starker Preiskonkurrenz am Weltmarkt bestehen zu kénnen. Freek
verweigert sich bewusst dem Preiswettbewerb und setzt stattdessen auf eine Nischenstrategie und in
Verbindung damit auf eine Strategie der Technologiefiihrerschaft (individuelle Kundenldsungen, hohe
Qualitat). Dariiber hinaus lassen sich mit der Organisation und der Personalpolitik weitere zentrale

Faktoren identifizieren, deren Einfluss auf den Erfolg nicht zu unterschatzen ist.



5. Zur Relevanz einer sozialwissenschaftlich orientierten Produktionsforschung

Eine kritische Durchsicht der Management(moden) der letzten 20 Jahre zeigt, dass eine Abkehr von
technisch orientierten Rationalisierungsvorhaben zu beobachten ist und stattdessen eine Hinwendung
zu Konzepten erfolgte, die die Organisation (im weitesten Sinne) im Blick haben (Abel 2008). Diese
Bevorzugung speiste sich zum einen aus der Desillusionierung, die sich aus den Erfahrungen der
Automatisierungsanstrengungen und der CIM-Euphorie der achtziger und friihen neunziger Jahre ergab.
Gerade die auf Technik setzenden Rationalisierungsstrategien waren fiir die dynamischen
Anforderungen heutiger Médrkte nicht mehr angemessen; insbesondere ihre Starrheit wurde zum
Problem. Zum anderen zeigten empirische Ergebnisse selbst in hochmechanisierten und -technisierten
Branchen wie dem Automobilbau und der Elektroindustrie, dass organisatorische MalRnahmen vielfach
kostengiinstiger sind und hohere Produktivitatsfortschritte erbringen (Springer 2004: 20 f.). Dabei
wurde deutlich, dass die ermittelten Erfolgsfaktoren fast ausschlieBlich weiche sind, die sich im
weitesten Sinne organisatorischen MaRnahmen zurechnen lassen. Immer wieder genannt wurden u.a.
Unternehmenskultur, Mitarbeiterorientierung (Gewahrung von Autonomiespielrdumen etc.) oder

Management- und Fiihrungskompetenz.

An diese Aufzahlung l@sst sich ein zweiter Aspekt anschlieRen: die doppelte Zentralitat der Beschdftigten
im Reorganisationsprozess. Zum einen stehen die Mitarbeiter im Fokus der ReorganisationsmaRnahmen.
Thre Fahigkeiten sollen intensiver genutzt werden, als dies in den bisherigen auf Taylor und Ford
zuriickgehenden Produktionskonzepten der Fall war. Das Wissen der Beschaftigten um die
Leistungserstellungsprozesse, ihr Know-how iiber die Mangel und Friktionen der Arbeitsprozesse sowie
ihre Kenntnisse (iber Verbesserungspotentiale sollen fiir den Unternehmenserfolg genutzt werden.
Hierfiir sind Verdnderungen in der konkreten Arbeitssituation und der organisatorischen Einbindung
sowie in der Personalentwicklung vonnéten. Zum anderen sind die Beschaftigten auch immer Betroffene
von Reorganisationsprozessen. Verdnderungen bewirken in der Regel Unsicherheit und Angst sowohl bei
den Mitarbeitern als auch bei Fiihrungskraften, auRerdem beriihren sie bestimmte Interessen und l6sen
Machtkampfe aus. Mit diesen Widerstanden umzugehen, erfordert seitens des Managements bzw. der
Geschdftsleitungen ein ,Interessenmanagement” (Springer 2004: 4), ohne das Verdanderungsprozesse

zum Scheitern verurteilt sind.

Das Projekt LEAN — wie auch die anderen Verbundprojekte im Wettbewerbsfeld ,Integrierte
Modernisierung von Organisation und Fiihrung produzierender Unternehmen® — zeigt, dass fiir die
Sicherung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen nicht nur Innovationen in
der Produktions- und Produkttechnologie entscheidend sind, sondern auch Innovationen in Bezug auf
Prozesse, Strukturen, Fiihrung und Personalpolitik, um Ganzheitliche Geschaftsmodelle realisieren zu
konnen. Diese Themen immer wieder im Rahmen der Produktionsforschung angestoRen und geférdert zu

haben, ist nicht zuletzt das Verdienst von Helmut Mense.
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