Betriebsorganisation THEMEN

»Toyotismus*® in der Bibliothek?

Worauf sich Bibliotheken einlassen, wenn sie sich auf
»Lean Management® einlassen

Klaus Ceynowa

»Die Wertschépfung kann nur vom Endverbraucher her definiert werden.“
James P. Womack/Daniel T. Jones

Diatetika fiir Bibliotheken

Unter den aktuellen Managementmodelien, deren Anwendung fir Bibliotheken
empfohlen wird (und die manchmal auch wirkiich schon angewendet werden),
erfreut sich eines besonderer Beliebtheit: das ,Lean Management®. Fachbei-
trage mit Titeln wie ,Von der Entschlackung zur schlanken Bibliothek®, ,Was
ist eine Lean Library?“ und ,Lean Service — ein Modell fiir wissenschaftliche
Bibliotheken?“ zeigen das wachsende Interesse von Bibliothekaren an einem
Konzept, dessen bloBer Name VerheiBungen weckt.”

~Lean Management* bietet, so betonen Bdsenberg/Metzen, ein ,,ansprechen-
" des Merkbild“ von Fitness und athletischer Schlankheit”, und zweifelsohne ist
es winschenswert, wenn auch Bibliotheken in diesem Assoziationsfeld ihren
Platz finden: Wann haben Sie zum letzten Mal beim Betreten einer Bibliothek
an eine(n) durchtrainierte(n), sonnengebraunte(n) Strandldufer(in) in der Abend-
sonne gedacht?

Sieht man auf die vorgeschlagenen Methoden, die eine Bibliothek ,lean* ma-
chen sollen, so ergeht es einem allerdings wie beim Durchblattern moderner
Life-Style-Magazine: Diatetika in Halle und Fille werden geboten, doch gera-
de dieses Uberangebot weckt begriindete Zweifel an der Wirksamkeit der
Rezepturen. In den zitierten Beitrdgen versammein sich unter dem Schlagwort
~Lean Management” folgende Schlankmacher (die Liste kénnte noch verldn-
gert werden):

¢ Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrichment

e Horizontale und vertikale Aufgabenintegration

¢ Qualitatszirkel

o  Teamarbeit

¢  Workflow Management

e Total Quality Management

e  Leistungsmessung
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¢  Controlling des Wertschépfungsprozesses
e Prozesskostenrechnung

e  Benchmarking

e Kaizen

e Just-in-Time-Konzept

* Business Process Reengineering

¢ Management by Objectives

¢  Proaktives Marketing

Uberblickt man diese Aufzéhlung, so scheint Lean Management nicht ein
stringentes Strategiekonzept, sondern eher ein bunter Grabbelsack so ziem-
lich aller En-Vogue-ldeen der populdren Managementliteratur zu sein. Unter
dieser Voraussetzung ist es dann entsprechend einfach, sich mit dem Etikett
einer ,Lean Library“ zu schmiicken: Ein kleiner Qualitdtszirkel in Abteilung X,
ein biBchen Geschéftsgangintegration (die Mitarbeiter sind dann ein ,Case
Team”) im Dezernat Y, ein wenig Prozess“optimierung” in Ressort Z genlgen
schon, um Anspruch auf diesen Ehrentitel erheben zu dirfen.

Schaut man sich jedoch die Fachliteratur zum Lean-Management-Modell
einmal nédher an, so wird schnell deutlich, daB dieser Ansatz eines sicherlich
nicht ist: eine eklektizistische Zusammenfligung aller irgendwie auf betriebli-
che Effizienzsteigerung abzielender Strategien und Instrumente. Das Konzept
~Lean Management" bezieht sich urspriinglich auf ein vom japanischen Auto-
mobilproduzenten Toyota entwickeltes Grundprinzip der Unternehmensorga-
nisation, daB sich auf folgende Formel bringen |aBt:

»Nur konstruieren und zur Lieferung bereithalten, was der Kunde will,
aber das auch erst, wenn er es will.*

James P.Womack/Daniel T. Jones: Nach Toyota. Das neue Streben nach
Perfektion. Harvard Business Manager 1/1997, S. 93.

GemaB diesem Prinzip erfolgt die betriebliche Leistungserstellung grundsatz-
lich nur auf Abruf, das heilt dann, wenn ein konkreter Auftrag eines internen
oder externen Abnehmers vorliegt. Jede dariiber hinausgehende ,Leistung” -
Produktion fiir einen nur prognostizierten oder potentiellen Bedarf; nicht un-
mittelbar wertschépfende Prozesse; Koordinations-, Kontroll- und Prifrouti-
nen; vorgehaltene Lagerbestande; Waren und Dienste, die nicht den Kunden-
anforderungen entsprechen - ist als muda (jap. Verschwendung) zu betrach-
ten und zu eliminieren. Das Prinzip der strikt nachfragebestimmten Leistungs-
erbringung wurde in den frihen sechziger Jahren von Taiichi Ohno, Toyotas
leitendem Produktionsingenieur, konsequent in allen wesentlichen Bereichen
der Organisationsgestaltung realisiert.”
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¢ In der Fertigungssteuerung und der Koordinierung der Zuliefererkette als
lagerlose Produktion oder ,KANBAN-System*

* Im Produktionsprozess durch Einfihrung teilautonomer Arbeitsgruppen

* In der Projektorganisation durch Etablierung von Produktentwicklungs-
teams mit weitgehender Ergebnisverantwortung

e In der Produkt-Vermarktung durch das Konzept des ,aggressiven Verkau-
fens®

Diese Mechanismen einer schlanken Unternehmensorganisation wurden im
Verlauf der sechziger und friihen siebziger Jahre von zahlreichen japanischen
Unternehmen auch auBerhalb der Automobilbranche Gbernommen und trugen
wesentlich zum nach wie vor beeindruckenden wirtschaftlichen Aufstieg Ja-
pans bei. Unter der Bezeichnung , Toyota-Produktionssystem* oder schlicht
» Toyotismus* wurden die japanischen Produktionsverfahren dann zum Ende
der achtziger Jahre auch in den USA und Europa verstarkt adaptiert“, wobei
das berihmte Buch von Womack, Jones und Roos ,, The Machine that Chan-
ged the World“ (1990) als entscheidender Schrittmacher der Rezeption fun-
glerte ) Das Werk, entstanden im Rahmen des International Motor Vehicle
Program am Massachusetts Institute of Technology (MIT), beschreibt detalliert
alle Facetten der von Taiichi Ohno eingeleiteten Innovationen und stellt gewis-
sermafen die ,Bibel” der Lean Management-Bewegung dar. Um so merk-
wirdiger ist es, daf3 dieses Buch, das in deutscher Sprache (unter dem Titel
»Die zweite Revolution in der Autoindustrie*) zur Zeit in der 8. Auflage vorliegt,
in keinem der genannten Beitrdge zur Lean Library auch nur erwahnt wird. In
den letzten Jahren haben Womack und Jones die Anwendbarkeit der Lean-
Management-Prinzipien auBerhalb der fertigenden Industrie in detaillierten
Fallstudien untersucht und in ihrem neuen Buch .Lean Thinking” (1996) in
Form eines generalisierten Modells vorgestellt

Auf der Grundlage dieser Standardwerke sollen im folgenden die Basiskon-
zepte des Lean Managements in knapper Form dargestelt werden, immer
unter der Fragestellung ,,/n welcher Form lassen sich solche Konzepte auf die
Leistungserstellung von wissenschaftlichen Bibliotheken anwenden?” (ohne
dazu Stellung zu nehmen, ob eine derartige Anwendung nun wiinschenswert
ist oder nicht). Hierbei soll deutlich werden, daB ,Lean Management® kein
unverbindliches Etikett ist, unter dem sich alle nur denkbaren Mafinahmen zur
Steigerung der ,Effizienz* oder ,Wirtschaftlichkeit” einer Bibliothek versam-
meln lassen, sondern ein Instrument, das - konsequent eingesetzt - Selbst-
verstandnis und Arbeitsstrukturen der Bibliothek grundlegend in Frage stellt.
Vor diesem Hintergrund mag dann manchem dieses Instrument nicht so sehr
wie das elegante Langschwert (katana) des Samurai vorkommen, sondern
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eher wie der kurze, duBerst scharfe Seitendolch (wakizashi), den sich der zum
Harakiri Entschlossene in den Leib stéft.

Das KANBAN-System

GemaB der Grundidee der Lean Production wird, wie angedeutet, ausschlieB-
lich auf konkret vorliegende Bestellauftrage hin produziert. In herkémmlichen
Fertigungssystemen dagegen bestimmt nicht der faktische Kundenbedarf,
sondern ein zentraler Produktionsplan, dem mehr oder weniger verlaBliche
Prognosen dber das Kundenverhalten zugrundeliegen, die Fertigungsmenge.
Eingebaut in derartige Plane sind in der Regel Sicherheitsreserven fiir Zuliefer-
engpésse sowie Planreserven fir Nachfragespitzen. Dieses Verfahren flhrt, je
unsicherer die Annahmen Uber potentielle Bedarfe sind, zu oft hohen inner-
betrieblichen Lagerbestdanden von Rohmaterialien, Halbfabrikaten und End-
produkten, die wiederum hohe Lager- und Kapitalbindungskosten verursa-
chen.

Im schlanken FertigungsprozeB dagegen legt das jeweils vorliegende Bestell-
volumen fest, weiche Mengen zu weichem Zeitpunkt zu produzieren sind.”
Die fir die Endmontage zustdndige Produktionsstufe entnimmt dann aus
einem Behdlter mit Halbfabrikaten die benétigten Teile. Ist der Behalter ge-
leert, wird er an die vorgelagerte Fertigungsstufe zurlickgeschickt, und zwar
unter Beigabe einer KANBAN-Karte (KANBAN = jap. Schild, Karte). Diese
vermerkt Nummer und Name der Teile, die Standardfiillmenge des Behalters
sowie Herkunft und Adressaten der Teile. Das KANBAN fungiert also als Be-
stellauftrag fir die vorgelagerte Fertigungsstufe. Diese arbeitet nach dem
gleichen Prinzip, das heiBt sie entnimmt ebenfalls aus ihrem Teilebehilter die
benétigten Materialien und 18st per KANBAN bei ihrem Vorgénger einen Be-
stellauftrag aus. Dieser Mechanismus einer bedarfsgesteuerten Fertigung
setzt sich Ober alle Produktionsschritte bis zur Beschaffungsabteilung (fur
Rohmaterial oder zugekaufte Teile) fort.

Man sieht, das KANBAN-System fihrt, konsequent angewendet, zu einer
weitgehenden Eliminierung der Lagerbestdnde. Da die jeweils vorgeordnete
Fertigungsstufe erst dann mit der Teileproduktion starten darf, wenn die
nachgeordnete Stufe einen konkreten Materialbedarf anmeldet, kommt das
System im Idealfall mit einem Zwei-Behélter-Puffer aus: Einem Behalter, der in
der Vorstufe gerade nachgeflllt, und einem weiteren, der in der Folgestufe ge-
rade geleert wird. Das Kursieren der Behélter bedeutet zudem eine weitge-
hende Verstetigung des Materialflusses, der so eine rasche Bedienung des
Endkunden gewahrleistet (Just in Time).
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Wie Womack und Jones zeigen, I&Bt sich der KANBAN-Gedanke umstandslos
guch auf nicht-industrielle Leistungsprozesse anwenden. Das KANBAN-
Bystem ersetzt, verallgemeinernd ausgedriickt, das Bring-Prinzip (von der
Vorstufe zur Nachstufe) durch das Hol-Prinzip (Bestellauftrag von der Nach-
stufe an die Vorstufe). Der Steuerungsimpuls des Leistungsprozesses wird auf
diese Weise umgekehrt: er erfolgt nun entgegen der Produkt/onsr/chtung
Anders gesagt: Der Produktionsprozess wird nicht mehr durch die Menge der
verfigbaren Rohmaterialien ,getriggert®, sondermn durch den Bestellauftrag
des Endkunden. Diese strikt nachfragebestimmte Leistungserstellung bezeich-
nen Womack und Jones als ,Pull-Prinzip“ im Gegensatz zum traditionellen
»Push- Pnnz:p“ Push meint hierbei ejne Lelstungserbnngung, bei der Produk-
te und Dienste ohne das Vorliegen eines konkreten Bedarfs in den Markt
hinein, gedrickt® werden. Wiinsche und Bedirfnisse des Kunden werden in
diesem System lediglich antizipiert oder prognostiziert, liegen jedoch nicht in
Gestalt eines konkreten Bestellauftrags vor. Pull dagegen besagt, daB der
Endabnehmer das Produkt oder die Dienstleistung gleichsam aus dem Wert-
schopfungsprozess ,herauszieht”: Sein Auftrag I6§t diesen Prozess allererst
aus, mit der Folge, daB der Prozess auch wirklich nur das erzeugt, was vom
Kunden yerlangt wird (und zwar sowoh( hinsichtlich Menge und Qualitat).

,Ganz einfach ausgedriickt bedeutet Pull (Sog), daB niemand auf einer
vorgelagerten Stufe eine Ware herstellen oder eine Dienstleistung er-
bringen sollte, bevor der nachgelagerte Kunde sie nicht nachfragt.”

James P, Womack/ Daniel T. Jones: Legn Thlnklng, Campus 1997, S. 83

Wendet man dieses Prinzip auf das Kerngeschéft der Bibliothek an, die Ver-
sorgung mit Medien und Informationen, so wird klar, daB es um Grundlegen-
deres geht als um die Beschleunigung der Medienbearbeitung, die Verkr-
zung von Bereitstellungszeiten, Single Sourcing etc. Lean Management in der
Erwerbung wiirde bedeuten, vom - auch noch nicht {berall selbstverstandli-
chen - Grundsatz der benutzerorientierten Beschaffung Uberzugehen zu dem
der strikt nachfragedeterminierten Beschaffung. An die Stelle der ,antizipie-
renden”, auf eine potentielle oder gemutmg[}teVNutzerklienteI berechneten und
allenfalls iiber sporadische Nutzungsanalysen ,kalkulierten“ Erwerbung hatte
eine Beschaffungspraxis zu treten, die - im Regelfall - ausschlieBlich auf kon-
krete Bedarfsmeldungen hin tatig wird. Um sich auszumalen, wie eine derarti-
ge ,schlanke Erwerbung® in Hochschulbibliotheken auszusehen hitte, braucht
es nicht viel Phantasie: Sie wére gewdahrleistet durch eine nahezu vollstandig
dureh Lehrstiihle und Fachbereiche gesteuerte Beschaffungspraxis, wie sie
idealtypisch in einschichtigen Bibliothekssystemen realisiert ist. Hier liegt,
sieht man auf die einschlagigen Bibliotheksordnungen, die ,,Zusténdigkeit fiir

BiBLIOTHEKSDIENST 31. Jg. (1997), H. 8 1505



THEMEN Betriebsorganisation

die Titelauswah! grundséatzlich bei den vorschlagsberechtigten Mitgliedern der
Fachbereiche oder Fakultaten . wogegen »dem Fachreferat eine origindre
Kompetenz der theraturauswahl fehlt

Die vom DBI publizierte Studie ,Bestandsaufbau und Erwerbungspolitik in
universitdren Bibliothekssystemen® weist jedoch darauf hin, daB de facto
selbst in einschichtigen Systemen dem Fachreferenten breite Handlungsspiel-
rdume offenstehen: ,Die Umfrage zeigt jedoch, daB der konkrete Volizug des
Bestandsaufbaus in den einschichtigen Bibliothekssystemen trotz der eindeu-
tigen Prarogative der Professoren im Berelch der Monographien ganz ent-
scheidend vom Fachreferat gepragt ist. “V I einer Vielzahl von Bibliotheken
gehen, so die Studie, 75 - 90 % der Bestellungen auf das Fachreferat zuriick.
Man sieht, die Eigeninitiative der Bibliothek und die Duldung oder das Desin-
teresse ihrer Klientel ergdnzen sich hier zu einer Praxis, die den beschriebe-
nen Ideen eines Lean Management ganz und gar nicht entspricht, und die
zudem von den Autoren der DBI-Studie im Sinne der Wahrung der ,,Gestal-
tungsmdglichkeit“ des Fachreferats durchaus wohlwollend beurteilt wird.'
Ein vom Gedanken einer Lean Library begeisterter Bibliothekar miiBte dage-
gen konsequenterweise den Ast absdgen, auf dem er sitzt, das heiBt die
Fachbereiche energisch auffordern, ihren in der Bibliotheksordnung festge-
schriebenen Auftrag endlich wahrzunehmen.

Fur zweischichtige Bibliothekssysteme kommt die DBI-Studie zu dem ,auf-
schluBreichen, aber nicht ermutigenden® Ergebnis, daB von 28 befragten
Bibliotheken gerade 3 ein schriftlich fixiertes Erwerbungsprofil besitzen, das
zur Erwerbungskoordlnatlon mit den Institutsbibliotheken eingesetzt werden
kénnte.'” Hier wird deutlich: Selbst das - keineswegs ,schlanke" - Geschift
der ,antizipierenden“ Erwerbung beruht offenbar eher auf Gewohnheit und
MutmaBung als auf klar formulierten Planungsgrundlagen.

»Aggressives Verkaufen*

Die Ergebnisse der DBI-Studie erscheinen um so merkwdirdiger, wenn man
bedenkt, daB es Hochschulbibliotheken - im Gegensatz zu Stadtbibliotheken -
mit einer klar profilierten Nutzergruppe zu tun haben: Hinter jedem Seminar-
und Vorlesungsthema stehen die aktuellen Arbeitsschwerpunkte der Profes-
soren und Assistenten, hinter jedem Arbeitsschwerpunkt stehen die langfristi-
gen Forschungsschwerpunkte der Lehrstihle und Institute, hinter diesen wie-
derum steht das akademische Profil des Fachbereichs und der Gesamtuni-
versitdt. Zudem sind die Nutzer nicht ,weit weg“, sondern sitzen - ausgerustet
mit Telefon und E-Mail - oft nur wenige Flure vom Fachreferenten entfernt.
Taiichi Ohno von Toyota wiirde in einem derartigen organisatorischen Umfeld
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geradezy paradiesische Voraussetzungen fiir seine Strategie des ,aggressi-
ven Verkaufens* sehen.

Entsprechend dieser Strategie verbringen die Mitarbeiter im Vertrieb nur we-
nig Zeit damit, im Autosalon herumzustehen und auf Kunden zu warten. Sie
suchen ihre Kunden - sowohl die potentiellen wie auch diejenigen, die bereits
ein Auto bei ihnen gekauft haben - zu Hause auf und informieren sich detait-
liert Uber Wiinsche und Preisvorsteliungen ihrer Klientel. Durch exakt auf die
Kundenbeddrfnisse zugeschnittene Angebote, regelmiBig Uberreichte Pro-
duktinfos, umfassende und beharrlich offerierte Serviceleistungen sowie de-
taillierte Analysen der Kundendateien wird, wie Womack, Jones und Roos
zeigen, eine im Vergleich zu den USA und Europa duBerst langfristige Kun-
denbindung sowie eine hohe Markentreue erreicht. Die Philosophie des
»aggressiven Verkaufens® 1aBt sich vielleicht am besten mit dem japanischen
Ausspruch ,,Der einzige Weg, einem Vertreter zu entkommen, von dem man
ginm%I ein Auto gekauft hat, besteht darin, das Land zu verlassen” wiederge-
en.

In einer ernsthaft den Titel einer ,Lean Library“ reklamierenden Bibliothek
mUiBte der Fachreferent eine vergleichbare Haltung gegeniiber seiner profes-
soralen und studentischen Kliente! einnehmen. Durch passgenau auf Schwer-
punkte in Forschung und Lehre ausgerichtete Neuerscheinungslisten, Re-
chercheprofile und Current-Contents-Dienste, durch quantitativ und qualitativ
spezifizierte Service-Level-Agreements, durch Internet-Dienste, Schulungsan-
gebote etc. hatte er in der Universitdt permanente Prasenz zu zeigen, ohne
jedoch in die Bestellkompetenz der Fachbereiche einzugreifen. In sdmtlichen
Leistungsbereichen der Bibliothek waren zudem - aufbauend auf einem Mis-
sion Statement - die mittel- und langfristigen Ziele der Bibliothek mit den
Entscheidungsgremien (Rektorat, Bibliothekskommission, Fachbereichsbe-
auftragte etc¢.) zu vereinbaren. Derartige Jahres- und Mehrjahresplédne gewahr-
leisten, daB die Bibliothek exakt nur das leistet, was ihre Klientel von ihr er-
wartet, und verhindern zugleich, daB sich unabhéngig von Nutzerbedirfnissen
entwickelte Eigenziele zur Geltung bringen kodnnen. ,Lean" sind derartige
Zielvorgaben natdrlich nur, wenn sie in operationalisierter Form - also mit
klaren Termin-, Qualitats- und Mengenvorgaben - vereinbart werden. Derartig
formulierte Ziele kénnten beispielsweise folgendermaBen aussehen:'”

e Jahrliche Erhebung der Benutzerzufriedenheit mit den Dienstleistungen;
Auswertung und Umsetzung der Ergebnisse bis zur néchsten Erhebung.

o Aufbau eines breiten Multi-Media-Angebotes durch Etataufwendungen
proportional zum Muilti-Media-Anteil an der wissenschaftlichen Verlags-
produktion.
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e Steigerung der Benutzerschulungen im Bereich neuer Medien um 50% bis
zum Termin X.

s Bereitstellung von mindestens 20% aller Benutzerarbeitsplatze als PC-
Platze mit addquater technischer Ausstattung bis zum Termin X.

e GQGarantie einer Ruckstellzeit entliehener Dokumente von langstens 24
Stunden.

e Jihrliche Bedarfsfeststeliung zu den Offnungszeiten; Umsetzung der Er-
gebnisse innerhalb von drei Monaten.

s Jahrliche Qualitatsuntersuchungen anhand ausgewahiter Leistungsindika-
toren.

Die beschriebenen Strategien der strikt nachfrageorientierten Leistungserstel-
lung bewirken, daf3 die Bibliothek nur dasjenige erwirbt und ausschlieBlich die
Dienste anbietet, die auch wirklich benétigt werden. Oder anders formuliert:
Alles, was angeboten wird, wird auch genutzt. Unter dieser Voraussetzung
decken sich Leistungsangebot und Leistungsnachfrage; die tatséchlichen
(nicht die potentiellen oder antizipierten) Bedirfnisse der Nutzer bestimmen
die Dienste und Angebote der Bibliothek (Pull), anstatt daB diese ihm etwas
anbietet, was er unter Umstdnden nicht oder nicht in dieser Form will (Push).'e)

Leistungs-

Leistungsnachfrage

Bibliothekar angebot

,,Lush“-Prinzip

Leistungsnachfrage

,Pull“-Prinzip BemiGer
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Eine Bibliothek, die nur dasjenige an Medien und Diensten anbietet, was ihre
Nutzer tatséchlich nachfragen, wird auch darin ,lean” sein, dafB sie die Lei-
stungsersteliung mit deutlich verringertem Ressourceneinsatz (Personal, Aus-
stattung, Raum, Medienbestand) bewaltigen kann. Die Differenz zwischen ver-
fugbarem Ressourcenpotential und faktisch genutzten Ressourcen bezeichnet
Uberkapazititen, die in Bereiche mit steigender Nachfrage umgelenkt (z. B.
zum Aufbau elektronischer Informationsdienste) oder abgebaut werden kén-
nen. Dieser Aspekt wird in Fachbeitragen zur ,Lean Library® gern stillschwei-
gend (Obergangen: Schlank kann eine Organisation nur dann werden, wenn sie
bereit ist, die durch strikt nachfrageorientierte Leistungserstellung eingefahre-
nen Effizienzvorteile auch durch RationalisierungsmaBnahmen zu ,kassieren®:

»Kurz, schlankes Denken ist schlank, weil es einen Weg aufzeigt, immer
mehr mit immer weniger zu erreichen - weniger menschliche Arbeit,
weniger Equipment, weniger Zeit und weniger Raum -, wahrend man
immer besser den Kunden das bereitstelit, was sie wirklich wollen."

James P.Womack/Daniel T. Jones: Lean Thinking, Campus 1997, S. 16

Dokumentlieferung - Just in Time?

Es scheint, folgt man den Verfechtern des Lean Library-Gedankens”, zumin-
dest einen Leistungsbereich der Bibliothek zu geben, in dem schlanke Prinzi-
pien voli verwirklicht sind: die Dokumentlieferung iber Schnellbestellsysteme.
Mit Diensten wie JASON und demnéchst SUBITO wende sich die Bibliothek
tendenziell vom Just-in-Case-Prinzip (Vorhalten von Dokumenten fiir potien-
tielle Nutzer) ab zugunsten einer Dienstleistung Just in Time (kurzfristige Be-
reitstellung nicht vorgehaltener Dokumente auf Bestellung). Nun sind SUBITO
und JASON zweifelsohne notwendige und vorbehaltlos zu bejahende Einrich-
tungen, aber mit den Prinzipien der Lean Production, wie sie oben beschrie-
ben wurden, haben sie kaum etwas gemeinsam. Dies wird sofort deutlich,
wenn man das System der Fernleihe einmal aus dem Blickwinkel dieser Prin-
zipien beschreibt.

Bibliotheken arbeiten, indem sie ihren Bestandsaufbau an einer potentiellien
oder antizipierten Nachfrage orientieren, nach dem Prinzip der extensiven
Lagerhaltung: Vieles wird vorgehalten, was den aktuellen Nutzerwiinschen
nicht oder nicht in ausreichendem Mafe entspricht, wahrend manches fehit,
was dringend nachgefragt wird. Wie gezeigt, stellt dieses Vorgehen, folgt man
dem Lean-Management-Konzept, einen exemplarischen Fall von muda, Ver-
schwendung, dar. Da jedoch - Glick im Ungliick - sadmtliche Bibliotheken
diese muda betreiben, ist damit zu rechnen, daB immer irgendeines der Gber
das Land verstreuten Lager das besitzt, was in einem anderen - leider weit

)
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entfernten - Lager gerade benétigt wird. Folglich beginnt man, ein logistisch
komplexes und zeitraubendes Verschickungssystem zu konstruieren, eben
den .roten Leihschein“. Dieses wiederum optimiert man dann, sobald die
technischen Mdglichkeiten es gestatten, durch elektronische Bereitstellungs-
verfahren, die gegeniiber dem alten Distributionskanal zweifelsohne ,lean*
sind, auch wenn ihre Unterhaltung hohe Kosten verursacht (die zudem den
Nutzern in Rechnung gestellt werden). Das gesamte System aber ist keines-
wegs ,schlank”: es stellt keine Beseitigung von muda, eben der ungeniigen-
den Nachfrageorientierung vor Ort, dar, sondern allenfalls ihre Kompensation
durch ein Substitutverfahren. Taiichi Ohno wirde im System der Dokumentlie-
ferung eher das Bild einer offenbar unendlich reichen Firma sehen, die es sich
leistet, (iberall im Lande véllig unkoordiniert Teilelager zu unterhalten, und die
dann ein auf Hochtouren arbeitendes Speditionsunternehmen aufbaut, um
das aktuell Bendtigte zum Endmontagewerk zu schaffen.

Die oben dargesteliten Mechanismen eines ,schlanken“ Bestandsaufbaus
dagegen wirden das Fernleihaufkommen vermutlich stark herunterschrauben
- zumindest langfristig. Sofern es verlagsseitig verfugbar ist, wird ja alles, was
konkret nachgefragt wird, auch erworben. Der so aufgebaute Bestand ist zwar
nicht mehr - gemessen an irgend welchen Vollstandigkeits- oder Relevanzi-
dealen - ,gerundet” oder ,reprasentativ’, aber stromlinienformig den For-
schungs- und Lehre-Schwerpunkten des jeweiligen akademischen Umfeldes
angepaBt . entsprechend ist einerseits mit seiner intensiven Nutzung zu
rechnen, wahrend andererseits die Zahl der Uber das Gebotene hinausgehen-
den Wiinsche vergleichsweise gering sein wird.

Teamstrukturen

In japanischen Automobilfabriken arbeiten circa 70% aller Beschaftigten in
Teams."? Entsprechend spielt die Teamarbeit eine zentrale Rolle im Konzept
der Lean Productlon Hierbei ist zwischen zwei Formen der Gruppenarbeit zu
unterscheiden.”® Im Bereich der Fertigung werden in schlanken Unternehmen
sogenannte teilautonome Arbeitsgruppen eingesetzt. Diese Gruppen sind ge-
meinschaftlich verantwortlich fur die Fertigung eines Produktmoduls oder
einer bestimmten Systemkomponente. Hierbei sind die Teilaufgaben und
Arbeitsschritte nicht fest zugeteilt. Vielmehr mussen die Mitarbeiter in der
Lage sein, mehrere oder sogar alle Teilschritte ihres Produktionsabschnitts zu
beherrschen (Job Enlargement). Die hierflr notwendigen Fahigkeiten erlangen
sie durch regelmiBigen Wechsel der zugeteilten Aufgaben (Job Rotation).
Weiterhin erledigen die unmittelbar in der Fertigung eingesetzten Beschaftig-
ten auch solche Arbeiten, die friiher anderen Mitarbeitergruppen vorbehalten
waren: Wartung und Reparatur der Maschinen, interne Verteilung der Aufga-
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ben, Einleitung von OptimierungsmaBnahmen, Terminplanung und Gewahr-
leistung gleichmaBiger Kapazitatsauslastungen etc. (Job Enrichment).

Die zweite Form der Gruppenarbeit in schlanken Unternehmen geht - was die
Gewihrung von Autonomie und die Zurechnung der Ergebnisverantwortlich-
keit angeht - deutlich weiter. Gemeint sind die sogenannten Produktentwick-
lungsteams, das heiBt aus der ,Linie“ herausgelste, hochspezialisierte Mitar-
beiter, die fir die Abwickiung eines Projektes, die Etablierung eines neuen
Leistungsbereiches etc. verantwortlich sind. Der Teamchef dieser Gruppen
(iap. shusa) verfigt im Rahmen des vorgegebenen Projektziels Uber weitrei-
chende Kompetenzen wie Budgetverwendung, Ressourcenallokation, Einstel-
lung von Teammitgliedern etc. Insbesondere besitzt er Entscheidungskompe-
tenz auch gegeniber den Funktionsabteilungen (Logistik, Fertigung, Marke-
ting etc.), denen die Teammitglieder entstammen. Mit Produktentwicklungs-
teams wird also eine echte Matrixorganisation in den betroffenen Unterneh-
mensbereichen etabliert, mit eindeutiger Praferenz der Projektlinie gegeniber
der Funktionslinie.

Der ,Geschéftsgang” einer Bibliothek, gleichgliltig ob ihn nun Print- oder elek-
tronische Medien durchlaufen, unterscheidet sich forma! gar nicht so sehr von
industrieilen Fertigungsprozessen mit ihren verschiedenen Produktionsstufen.
Entsprechend geeignet erscheint die Bibliotheksarbeit auch fiir die Etablie-
rung teilautonomer Arbeitsgruppen. Das ,Konstanzer Modell“ hat hier mit der
Integration verschiedener Stufen der Medienbearbeitung bereits Perspektiven
(und Probleme) aufgezeigt.m) Die Etablierung neuer Aufgabenfelder, wie sie
sich mit dem Konzept der ,Virtuellen Bibliothek” ankiindigt, kbnnte zudem
auch autonomen, mit weitreichenden Kompetenzen ausgestatteten Projekt-
teams ein breites Aktionsfeld erdffnen. Bringt man jedoch die teambildenden
OrganisationsmaBnahmen in eine - hinsichtlich Autonomiegrad und Ergebnis-
verantwortlichkeit - hierarchisierende Stufenfolge, so wird allerdings auch
deutlich, daB das Teamkonzept sich kaum mit der traditionellen Linienorgani-
sation, wie sie fur Bibliotheken charakteristisch ist, vereinbaren 148t:
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13. Leistungsmengen
12. Qualitatskriterien
11. Budgetverwendung
10. Externe Teamfiihrung
9. Interne Teamleitung
8. Beurteilung der Teammitglieder
7. Mitgliedschaft und Einstellung
neuer Teammitglieder
6. Qualifizierungsmafinahmen
5. Teamiibergreifende Kooperation
4. Aufgabenverteilung
3. Arbeitsmethode und -organisation
2. Arbeitszeiten
1. Dienstpline, Urlaub, Vertretungen etc.

Autonomiegrad
Ergebnisverantwortung

Das Team entscheidet iiber...

Die teambildenden MaBnahmen des ,Konstanzer Modells* beispielsweise
gehen allenfalls bis zur Stufe 6, wohingegen die eigentlich ,riskanten”, weil
das bestehende Organisationsgeflige destabilisierenden Stufen 7 - 13 bisher
meines Wissens im deutschen wissenschaftlichen Bibliothekswesen nirgend-
wo praktiziert werden. Es sind aber gerade diese Stufen, die die Zurechnung
von Kosten- und Ergebnisverantwortlichkeit auf das Team begriinden, und
erst dieses ,Empowerment” der Teams IaBt sie zum entscheidenden Faktor
des Leistungsprozesses werden.

Einer auch diese Stufen einbeziehenden Realisierung der Teamarbeit in der
Bibliothek stehen jedoch nicht nur die bekannten tarif- und arbeitsrechtlichen
Beschrénkungen entgegen,”) Sie wirde darliber hinaus auch eine grundséatz-
liche Abkehr vom Individualprinzip in der Beschreibung, Beurteilung und ,,Be-
lohnung" von Leistungen erfordern. Nicht die Tatigkeit eines Einzelnen, son-
dern nur die gemeinschaftliche Leistung der Gruppe kann, wenn Teamarbeit
konsequent realisiert wird, zum Gegenstand der Bewertung und Honorierung
(oder Sanktionierung) gemacht werden. Taiichi Ohno hat dies in einem préa-
gnanten Bild ausgedriickt, ,eine meiner Lieblingsgeschichten Uber ein Boot,
das von acht Mann gerudert wird, vier auf jeder Seite. Wenn sie nicht richtig
rudern, fahrt das Boot im Zickzack. Ein Ruderer flhlt sich vielleicht stérker als
sein Nachbar und rudert doppelt so schnell. Diese besondere Anstrengung
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stort aber den Takt und lenkt das Boot vom Kurs ab. Die beste Art, das Boot
vorwarts zu treiben, besteht darin,2 3daB alle mit gleicher Kraft rudern und dabei
das Ruder gleich tief eintauchen.” )

Vor allem aber ist hervorzuheben, dal3 Teamarbeit an sich noch keineswegs
zum Konzept des Lean Managements z#hlt. Diskussionen um das Fiur und
Wider teambildender MaBBnahmen wurden ja bereits lange vor seinem Auf-
kommen geflhrt, und zwar im Rahmen der Bemihungen um eine ,Huma-
nisierung der Arbeitswelt“. Hier werden vor allem die motivationalen Aspekte
sowie die erwarteten Synergieeffekte (Teamleistung geht {iber die Summe der
Einzelleistungen hinaus) von Teamstrukturen untersucht. ,Lean® wird Teamar-
beit aber erst, wenn die durch sie ermdglichte Enthierarchisierung des her-
kémmilichen Organisationsaufbaus auch konsequent praktiziert wird. Sieht
man auf die abgebildete Stufenfolge, so zeichnet sich Teamarbeit in ihrer
Vollform durch die weitgehende Reintegration dispositiver und ausfihrender
Tatigkeiten aus - mit der Folge, daB weite Teile des sogenannten ,mittleren
Managements® (berflissig werden (wobei jeder fir sich selbst entscheiden
mag, welche Funktionen einer Bibliothek hierzu zahlen mbgen).z‘” H. Takeuchi
und . Nonaka haben in ihrem Aufsatz ,The New Product Development Game*
(1986) die dehierarchisierenden Effekte entwickelter Teamstrukturen ein-
drucksvoll beschrieben. Sie zitieren beispielweise einen Top-Manager, der die
ihm verbliebene Rolle fol%endermaBen beschreibt: ,We open up our purse but
keep our mouth closed.” Analog zur oben gegebenen Darsteliung der Lei-
stungserstellung nach dem Pull-Prinzip zeigt sich erneut, daB3 die Etablierung
schlanker Konzepte immer auch die Entscheidung impliziert, erreichte Ratio-
nalisierungsgewinne in Kapazitdtsumschichtungen oder Kapazitatsabbau
umzusetzen. Ansonsten wird die vermeintliche ,Lean Library* zwar vielleicht
Swirtschaftlicher” und ,effizienter” arbeiten, aber eben nicht ,lean®.

Lean Management: Fitnessprogramm oder Hungerkur?

Betrachtet man die Prinzipien einer ,schlanken® Bibliotheksarbeit, so wird
klar, daf ihnen eine Sprengkraft innewohnt, die deutlich Uber das hinaus geht,
was derzeit unter dem Etikett der ,Lean Library“ gehandelt wird. Zugleich
zeigt sich aber auch, daf8 die uneingeschrénkte Anwendung dieser Prinzipien
die Leistungsfahigkeit einer Bibliothek auch gefahrden kann, und zwar in fol-
genden Bereichen:

e Wird die Erwerbungspolitik ausschlieBlich durch die Fachbereiche be-
stimmt, drohen empfindliche Bestandsliicken; im Extremfall ist nicht ein-
mal gewéhrleistet, daB zumindest die Grundlagenliteratur der Facher vor-
gehalten wird.
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Verandern sich die Schwerpunkte in Forschung und Lehre, werden unter
Umstanden umfangreiche Nachbeschaffungen notwendig; sind diese ver-
lagsseitig nicht mehr verfigbar, wird erneut der Leihverkehr belastet.

Trotz intensiver Unterstitzung seitens der Bibliothek droht die Gefahr, daB
die Fachbereiche mit der Aufgabe der dauernden Sichtung des Medienan-
gebotes Uberfordert sind; die Folge wiére eine zufdllige und planiose Be-
schaffungspraxis. ‘

Der Literatur- und Informationsbedarf der Lehrstiihle ist nicht zwangsléufig
identisch mit dem der Studierenden; eine durch die Professorenschaft
bestimmte Beschaffung kann folglich zu Einbriichen bei der studentischen
Grundversorgung fihren.

Diesen Gefahren stehen andererseits bedeutende positive Méglichkeiten, die
mit einer schlanken Bibliotheksarbeit verbunden sind, gegeniber:

Die strikt nachfragedeterminierte Leistungserstellung verlangt eine weit
geringere Vorhersagegenauigkeit als die ,antizipierende Beschaffung” fur
spotentielle” Nutzer

Die Verlagerung von Entscheidungskompetenzen und Verantwortlichkeiten
auf die unmittelbar in die Leistungserstellung involvierten Mitarbeiter er-
moglicht einen deutlich verbesserten Benutzerservice.

Die nachfragebestimmte Erwerbung gewaébhrleistet eine intensive Be-
standsnutzung bei gleichzeitig verringerter Bestandsgrée.

Die Bibliothek wird enger an die Fachbereiche angebunden.

Insgesamt zeichnet sich die schlanke Leistungserstellung durch eine opti-
male Kapazitdtsauslastung aus (Bereitgestelltes Leistungsangebot = ge-
nutztes Leistungsangebot)

Angesichts der angedeuteten Vorziige und Nachteile mag jeder selbst ent-
scheiden, ob die Anwendung schlanker Prinzipien auf Bibliotheken einer Hun-
gerkur oder aber einem Fitnessprogramm gleichkommt. In jedem Fall aber
sollte man, bevor man Lean Management propagiert (oder diskreditiert), wis-
sen, worauf man sich einlast.
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