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Abstract

In diesem Diskussionspapier werden die inkrementalen Managementansatze Strategie
der unkoordinierten kleinen Schritte (Braybrooke/Lindblom), Logischer Inkrementalis-
mus (Quinn), Stlckwerk-Technik (Popper) und Kaizen (Imai) dargestellt, vergleichend
analysiert und dem synoptischen Problemlésungsmodell gegeniibergestellt. Auf der
Basis einer Typologie von Problemsituationen sowie der Unterscheidung zwischen de-
generativen und progressiven Problemverschiebungen wird der Weg zu einer allgemei-
nen Zuordnung von Problemsituationen zu jeweils geeigneten Problemlésungsmodellen

aufgezeigt.

Stichworte:
Inkrementales Management, Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte, Logischer
Inkrementalismus, Stlickwerk-Technik, Kaizen, synoptische Planung, Problemverschie-

bung
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1. Einfuihrung

Begriffe wie ,Inkrementalismus™!, ,inkrementales Vorgehen", ,Prinzip der kleinen
Schritte", , kontinuierliche Verbesserung" etc. finden sich in der betriebswirtschaftlichen
Literatur vor allem in Beitragen zu den (sich teilweise Uberschneidenden) Themenbe-
reichen organisatorischer Wandel?, Optimierung von Geschéaftsprozessen,® Unterneh-
mensplanung, insbesondere strategische Planung,® Produktinnovationen® (letztere zum
Teil auch mit etwas anderen Bezeichnungen®) und Qualititsmanagement’. Zumeist
geht mit diesen Begriffsverwendungen eine Abgrenzung von entsprechenden Gegen-
positionen einher. So werden nicht-inkrementale Reorganisationen und Geschaftspro-
zesserneuerungen beispielsweise als fundamental® oder radikal® bezeichnet und als
dazu passende Methode das Business Reengineering'® diskutiert. Das Pendant zur in-
krementalen Vorgehensweise stellt das synoptische (umfassende) Planungsmodell
dar,* wobei das Begriffspaar inkremental/synoptisch auf Braybrooke und Lindblom®?

zurlickgeht.

Eine erste Abgrenzung von Planung nach synoptischem und inkrementalem Muster
kann der folgenden, inzwischen haufig zitierten tabellarischen Ubersicht (Abb. 1) ent-

nommen werden.

Incrementum (lat.): Wachstum, Zunahme, hier eher im Sinne von begrenztem oder kleinem Zuwachs.

Vgl. etwa Beck (2001), S. 1 ff., Nicolai (2010), S. 1340 f.

Vgl. etwa Becker (2008), S. 20 ff., Schmelzer/Sesselmann (2010), S. 368 ff.

Vgl. etwa Picot/Lange (1979), S. 569, Koétzle (1993), S. 28 ff., Binnewies (2002), S. 18 ff., Bresser

(2010), S. 16 f.

Vgl. etwa Herstatt/Luthje/Lettl (2001), S. 3, Reinhold (2002), S. 44, Herstatt (2003), S. 3.

Siehe Goldenberg/Lehmann/Mazursky (2001), S. 78.

Vgl. etwa Deming (2000), S. 49 ff., Kamiske/Brauer (2011), S. 277 ff.

So bei Beck (2001), S. 3, 4, 241.

So bei Becker (2008), S. 20, Nicolai (2010), S. 1340 f. und Schmelzer/Sesselmann (2010), S. 368, in

Bezug auf Produktinnovationen bei Goldenberg/Lehmann/Mazursky (2001), S. 78 und Herstatt (2003),

S. 3.

10 vgl. hierzu Hammer/Champy (1996). ,The term reengineering as applied to business processes is a
misnomer since most business processes were never engineered (designed) to start with; they got to
where they are in an evolutionary, sometimes arbitrary fashion. Reengineering for most business pro-
cesses equates to ,engineering the first time'." (Nicholas (2011), S. 52, Anm. 8).

11 vgl. etwa Picot/Lange (1979), S. 569 ff.

12 ygl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 82 bzw. 47 und passim.

13 vgl. auch die — etwas andere inhaltliche Akzente setzende — Tabelle bei Frederickson (1983), S. 566.
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Charakteristika Synoptische Planung Inkrementale Planung

Entscheidungs- und starker antizipativ u. zielorien- | eher reaktiv auf drangende

Planungsverhalten tiert Problemaspekte

Zielorientierung spezifiziert, dominant, eher unbestimmt, nachrangig, eher
Extremierung Satisfizierung

zeitlicher und sachlicher | eher langerfristig, umfassend | eher kurzfristig, auf aktuelle

Problemhorizont Teilprobleme begrenzt

Alternativenzahl mehrere Alternativen nur eine Alternative

Bewertungsprozess eher analytisch, umfassend eher intuitiv, politischer Pro-

von Alternativen zess

Kontinuitat der integrierte, kontinuierliche serielle, unverbundene Schritte

Planung Schritte

Flexibilitédt der Planung begrenzt adaptiv

Abb. 1: Abgrenzung zwischen synoptischem und inkrementalem Vorgehen
(Quelle: Picot/Lange (1979), S. 573, unwesentlich modifiziert)

Die idealtypische Unterscheidung zwischen inkrementalen und synoptischen Vorge-
hensweisen bedeutet nicht, dass sich Unternehmen oder Entscheider im Sinne eines
Entweder/Oder fiir die eine oder die andere entscheiden missten, vielmehr sind hybri-
de Verfahrensweisen denkbar, zweckmé&Big und auch empirisch zu beobachten.'* In
einem gewissen Kontrast zur weiten Verbreitung und groBen Bedeutung inkrementaler
Vorgehensweisen in der Unternehmenspraxis® (deskriptiver Aspekt) steht allerdings
das in der Literatur ebenso haufig anzutreffende Bekenntnis'® zur Unerlésslichkeit
und/oder Vorteilhaftigkeit synoptischer Planung bzw. die Beurteilung inkrementaler

Vorgehensweisen als Second-best-Option®’ (préskriptiver oder normativer Aspekt).
Den Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung bilden die folgenden beiden 7he-
ser.

(1) Es gibt nicht den Inkrementalismus, sondern sich in relevanten Eigenschaf-
ten durchaus unterscheidende inkrementale Ansatze. Gleichwohl lasst sich

% vgl. Frederickson (1983), S. 566, Methé/Wilson/Perry (2000), S. 33, 57. Bereits 1964 hat Dror vorge-
schlagen, einen dritten Weg zu suchen (vgl. Dror (1964), S. 155 ff.). Zu Kombinationsméglichkeiten in-
krementaler und synoptischer Vorgehensweisen vgl. auch Abschn. 4.2 dieser Arbeit.

Vgl. die im 2. Kapitel dieser Arbeit zitierten empirischen Befunde, zudem Picot/Lange (1979), S. 593,
Meyer zu Selhausen (1989), Sp. 751, Beck (2001), S. 142, 245 und Schmelzer/Sesselmann (2010), S.
389.

16 vgl. beispielsweise Voigt (1992), S. 81-83, Kétzle (1993), S. 28 f., 32 f. ,Planung auf der Basis der
klassischen Hypothesen kann gewissermaBen als anzustrebender sachlogischer Idealzustand betrachtet
werden." (Adam (1996), S. 35).

Vgl. beispielsweise Formulierungen wie ,(...), das leicht in ein ,muddling through' abgleiten kann“, ,Sie
(Planung; U. S.) beugt damit Stlickwerkentscheidungen vor" (Szyperski/Welters (1976), S. 276 bzw.
277) oder ,degeneriert Planung besonders schnell zur ,Stiickwerktechnologie™ (Bronner (1989), Sp.
591).

15
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ein Bestand an Gemeinsamkeiten identifizieren, der eine klare Abgrenzung

Zu nicht-inkrementalen Konzepten erlaubt.

Die Kontextbedingungen fir die Vorteilhaftigkeit der synoptischen Planung
einerseits und inkrementaler Vorgehensweisen andererseits sind kaum®® ge-
klart.” Plausibilititsiiberlegungen und empirische Studien liefern wider-
spriichliche Erkenntnisse. So kommen einige Untersuchungen zu dem Ergeb-
nis, dass stabile Umweltbedingungen die rationale Entscheidungsfindung
férdern, wahrend in anderen Untersuchungen das genaue Gegenteil festge-
stellt wird.? Dariiber hinaus ist nicht bekannt, in welcher Weise der klassi-
sche synoptische Ansatz und inkrementales Vorgehen kombiniert werden

kdnnen, um im Anwendungsfall bestmdgliche Resultate zu erzielen.

Daraus lassen sich fir die vorliegende Untersuchung folgende Ziele ableiten:

(1)

(2)

Es sind die fir das Management wesentlichen inkrementalen Konzepte dar-
zustellen, kritisch zu beurteilen sowie in einer vergleichenden Analyse ihre

Unterschiede und Gemeinsamkeiten herauszuarbeiten.

Es soll der Versuch einer Klarung der Einsatzbedingungen fiir eher synopti-
sches und eher inkrementales Vorgehen unternommen werden.”* Einge-
schlossen ist die Gewinnung von Aussagen zu einer sinnvollen Kombination
und damit ,Arbeitsteilung" zwischen synoptischer Planung und inkrementa-

lem Vorgehen.?

Die Untersuchungsziele werden im Folgenden in der angegebenen Reihenfolge bear-
beitet.

18

19
20
21

Einen kontingenzbasierten Ansatz — allerdings ausschlielich bezogen auf das strategische Manage-
ment — stellen Methé/Wilson/Perry (2000), S. 53 ff. vor.

Vgl. Beck (2001), S. 141 (mit Bezug auf organisatorischen Wandel).

Vgl. Methé/Wilson/Perry (2000), S. 43.

Dies sieht auch Bresser als lohnende Forschungsaufgabe an, wobei er vorschlagt, vorliegende Aussagen
von Vertretern der synoptischen und der inkrementalen Richtung empirisch zu testen (vgl. Bresser
(2010), S. 19). Letzterem wird hier nicht gefolgt, vielmehr ist es Ziel der vorliegenden Arbeit, solche
Aussagen aus unabhangiger Sicht zu entwickeln.

22 ygl. zu den beiden unter (2) aufgefiihrten Zielsetzungen auch Methé/Wilson/Perry (2000), S. 58.
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2. Charakterisierung inkrementaler Ansatze

Bei den in diesem Kapitel vorzustellenden inkrementalen Ansdtzen handelt es sich um
die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte von Braybrooke und Lindblom, den
Logischen Inkrementalismus von Quinn, die Stlickwerk-Technik von Popper sowie Kai-
zen in der Interpretation von Imai. Die Auswahl orientiert sich an den beiden Kriterien
»Relevanz flur die Entscheidungsfindung in Unternehmen®™ und ,Anwendungsbreite®.
Damit bleiben inkrementale Konzepte, die ausschlieBlich in anderen Sachzusammen-
hangen als der Betriebswirtschaftslehre von Bedeutung sind, und Methoden, die ledig-

lich eng umgrenzten, spezifischen Zwecken dienen, ausgeklammert.?

Unter ,Charakterisierung"™ wird hier zweierlei verstanden: Zum einen geht es um die
Darstellung der inkrementalen Ansatze, wobei zur Wahrung der Authentizitat grund-
sitzlich auf die Originalliteratur®® zuriickgegriffen wird. Zum anderen wird jeweils eine
kritische Einschatzung vorgenommen, wobei gelegentlich auch die in der Literatur vor-

zufindenden kritischen Stellungnahmen ihrerseits kritisch zu kommentieren sind.

2. 1 Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte
(D. Braybrooke/C. E. Lindblom)

»In addition, an alternative to incrementalism as practiced is
more skillful incrementalism: for example, more attention
to monitoring policies for feedback and correction."?

Die ,Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte"® (,disjointed incrementalism™?’)
stellt einen radikalen Gegenentwurf zum synoptischen Ideal (,synoptic ideal"?®) dar. Mit

diesem Begriff bezeichnen Braybrooke und Lindblom den Einsatz formaler Entschei-

2 Zur erstgenannten Gruppe lasst sich die biologische Evolutionstheorie zéhlen, zur zweiten gehért u. a.
das nach Schmelzer/Sesselmann (2010), S. 370, den prozessverbessernden Methoden zuzurechnende
Instrument Six Sigma.

Als Ursache fiir Missverstandnisse in Bezug auf inkrementale Ansatze fiihrt Selle an, dass ,die Original-
texte selten rezipiert wurden®. (Selle (2005), S. 556, Anm. 42).

% Lindblom (1979), S. 525.

26 Braybrooke/Lindblom (1972), S. 140.

%7 Braybrooke/Lindblom (1970), S. 82 und passim. Wiechmann (2008), S. 30, iibersetzt ,disjointed incre-
mentalism™ mit ,fragmentierter Inkrementalismus".

Braybrooke/Lindblom (1970), S. 47 und passim. In seinem grundlegenden Beitrag — Lindblom (1959) —
bezeichnet Lindblom das synoptische Vorgehen als ,Rational-Comprehensive (Root)" (S. 81), also als
rational-umfassend. Mit dem Begriff ,Wurzelmethode" will Lindblom betonen, dass diese die in der Ver-
gangenheit gesammelten Erfahrungen nur dann einbeziehe, wenn sie in eine Theorie eingebettet seien,
ansonsten aber in jeder Entscheidungssituation quasi bei Null beginne (vgl. Lindblom (1959), S. 81).
Dem stellt Lindblom sein Konzept der ,Successive Limited Comparisons (Branch)" (Lindblom (1959), S.
81) gegeniiber, das als ,Zweigmethode" vom Status quo ausgeht und sukzessive und in kleinen Schrit-
ten eine Weiterentwicklung anstrebt (vgl. Lindblom (1959), S. 81). Lindbloms Beitrag erschien seiner-
zeit unter der vom Herausgeber der Zeitschrift gewéhiten Uberschrift (vgl. Lindblom (1979), S. 525)
»The Science of Muddling Through® (,Wissenschaft vom Durchwursteln™). Unter dieser Bezeichnung ist
die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte weithin bekannt geworden.

24
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)29

dungsmodelle (,rational-deduktives Ideal")” sowie den Rickgriff auf die makrodkono-

mische Wohlfahrtsfunktion®* in dem von ihnen untersuchten Sachzusammenhang, der
offentlichen Verwaltung und der Bewertung politischer MaBnahmen. Unter der be-
triebswirtschaftlichen Perspektive, die in der vorliegenden Arbeit eingenommen wird,
lasst sich das synoptische Ideal mit dem Grundmodell der Entscheidungstheorie sowie
den sich an diesem Leitbild orientierenden Entscheidungsmodellen identifizieren. Um
einerseits zu verdeutlichen, worauf sich die Kritik von Braybrooke und Lindblom richtet,
und um andererseits der Tatsache Rechnung zu tragen, dass hier nicht Entschei-
dungsmodelle, sondern inkrementale Ansatze im Fokus stehen, soll in dem folgenden
Exkurs so ausfiihrlich wie flir die Themenbehandlung nétig, jedoch so knapp wie még-
lich ein Uberblick tiber synoptisches Planen und Entscheiden gegeben werden.

Das allgemeine Modell der praktisch-normativen Entscheidungstheorie (Grundmodell)
besitzt als Komponenten eine Menge von n Handlungsalternativen, eine Menge von m
Umweltzusténden, die dem Einfluss des Entscheiders entzogen sind, und eine Menge
von Ergebnissen (Konsequenzen), die sich durch die Kombination der Umweltsituatio-
nen und Handlungsalternativen ergeben.?! Es muss n > 2 gelten, da ansonsten kein
Entscheidungsproblem vorliegt; flir die Zahl der Umweltzustédnde gilt m > 1. Die Er-
gebnissituation lasst sich in einer (n x m)-Matrix, der Ergebnismatrix, darstellen (fir m
= 1 erhalt man einen Ergebnisvektor). Des Weiteren beinhaltet das Modell eine Menge
von k Zielen, die zur Bewertung der Ergebnisse dienen (k > 1). Unter Berlicksichtigung
des Zielsystems, das die Praferenzrelationen des Entscheiders einschlieBt, werden die
einzelnen Ergebniswerte in Nutzenwerte transformiert und damit die Ergebnis- in eine
Entscheidungsmatrix Uberflhrt. Bei mehr als einem Ziel besitzt die Entscheidungs-
matrix k - m Spalten. Auf diese Weise wird auf der Grundlage eines konsistenten Ziel-
systems aus der Menge der zur Verfiigung stehenden Handlungsalternativen unter
Berilicksichtigung der zu erwartenden Umweltzusténde diejenige Alternative dedu-
ziert®?, die die beste Zielerfiillung aufweist. Damit reduziert sich die Entscheidungsfin-
dung, d. h. die Lésung des Problems die beste Alternative auszuwahlen, nach dem all-
gemeinen Modell der Entscheidungstheorie letztlich auf einen Rechenkalkiil.*® Die skiz-
Zierte Vorgehensweise ist so nur auf sog. wohl- oder gutstrukturierte®* Problemsituati-
onen anwendbar. Sog. schlechtstrukturierte® Probleme — als der Regelfall betrieblicher

29 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 9 f.

30 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 12 ff.

31 vgl. hierzu und zum Folgenden beispielsweise Rieper (1992), S. 47 ff., Klein/Scholl (2004), S. 37 ff. und

die dort jeweils angegebene Literatur.

Mit anderen Worten: Die gesuchte Problemlésung ist im Entscheidungsmodell als logische Implikation

bereits enthalten (vgl. Bretzke (1980), S. 8, 14 f.).

3 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 10, Rieper (1992), S. 27, 56 und Adam (1996), S. 9.

3% Zu den Merkmalen gutstrukturierter Problemsituationen vgl. Rieper (1992), S. 56, Adam (1996), S. 9 f.

35 Die Schlechtstrukturiertheit der Problemsituation &uBert sich in sog. Strukturdefekten (zu deren Syste-
matik vgl. Klein/Scholl (2004), S. 50 ff., Adam (1996), S. 10 ff., Rieper (1992), S. 56 ff.). Die Begriffs-
wahl ist insofern problematisch, als mit den Attributen ,gut" und ,schlecht" liblicherweise eine Wertung
verbunden ist. Sie ist zudem fiir das synoptische Denken insofern typisch, als das reale Problem als
schlechtstrukturiert und mit Defekten behaftet qualifiziert wird, wahrend die Anforderungen der synop-
tischen Modellbildung als rationales Ideal fungieren. Plakativ ausgedriickt neigt der Synoptiker dazu,
Ausschnitte der unzulanglichen Realwelt seiner vollkommenen Modellwelt anpassen zu wollen — beson-
ders deutlich Bretzke (1980), S. 216, mit der Formulierung ,die mangelnde Modellangemessenheit der
Wirklichkeit" —, wahrend der Inkrementalist seine unzulangliche Modellwelt (das Probleml&sungsinstru-
mentarium) den Gegebenheiten der Realwelt anzupassen versucht.

32
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Probleme — sind zundchst in einem Entscheidungsmodell durch zunehmende Struktu-
rierung in gutstrukturierte zu iberfiihren,*® auf die ,mdglichst das klassische Planungs-
schema angewendet werden kann."*’

Nach Ansicht Lindbloms werde das rational-deduktive Ideal in der Literatur favorisiert,
sei aber bei komplexen Problemen nicht anwendbar, u. a. weil es kognitive Fahigkeiten
und Informationsquellen voraussetze, iiber die Entscheidungstréger nicht verfiigten,
Tatsachlich praktiziert werde der Inkrementalismus.?® Auch wenn Lindblom fiir diese
Behauptungen keine empirischen Nachweise vorlegt,* handelt es sich um ein deskrip-
tives Aussagensystem. Bei der Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte handelt es
sich {iberdies um einen normativen Ansatz.*! Dies wird von Lindblom zwar nicht explizit
herausgestellt, ergibt sich aber aus dem Gesamtzusammenhang seiner Argumentation
und wird durch das folgende Zitat unterstrichen: ,The valid objection to disjointed in-
crementalism as a norm or ideal for analysis is that better strategic ideals are available,

not that synopsis is a useful ideal.**

Die Schwadchen des synoptischen Ideals sehen Braybrooke und Lindblom in der man-
gelnden Anpassungsfahigkeit der Problemlésungsmethode an gewisse unangenehme

Eigenschaften des Problems und der Problemsituation:*

1. Das synoptische Ideal sei nicht an die begrenzten Problemldsungskapazitaten
des Menschen angepasst. Fehlende Strategien zur Vereinfachung des Prob-
lems und der Zwang zur Vollstandigkeit bei der Modellbildung fiihrten zu kog-
nitiver Uberforderung.

2. Das synoptische Ideal sei nicht angepasst an die Unzuldnglichkeiten der zur
Verfligung stehenden Informationen, etwa an die Nichtverfiigbarkeit relevan-
ter Informationen.

3. Das synoptische Ideal berticksichtige nicht die Kostspieligkeit der Analyseakti-
vitaten. Der Wert einer Problemlésung begrenzt stets den Aufwand fiir die L6-
sungssuche (Informationssammlung und -auswertung etc.).

36 Zu Vorschldgen hierzu vgl. Rieper (1992), S. 64 ff.

3 Adam (1996), S. 15.

38 vgl. Lindblom (1959), S. 80 f., 84.

39 vgl. Lindblom (1959), S. 80.

40 Das rational-deduktive Ideal ist bei komplexen Problemen nicht anwendbar." ist eine theoretische
Aussage, die als solche empirisch nicht belegt (verifiziert), wohl aber falsifiziert werden kann (vorausge-
setzt, die Einschrankung , komplexe Probleme" lasst sich hinreichend operationalisieren). Insofern ist die
im Text verwendete Formulierung, es liegen keine empirischen Nachweise vor, so zu verstehen, dass
Berichte Uber Falsifikationsversuche fehlen.

*1 vgl. auch Schreydgg (1984), S. 213, Fn. 3 und Bogumil/Jann (2009), S. 167-169. Zur Diskussion, in-
wieweit es sich bei der Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte um ein eher deskriptives oder e-
her praskriptiv-normatives Aussagensystem handelt, vgl. ferner Etzioni (1975), S. 292, Anm. 66 auf S.
300 und die dort zitierte Literatur sowie Milling (1981), S. 66, Fn. 19.

4 Lindblom (1979), S. 519 (Hervorhebung im Original).

3 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 50 ff. Aufgefiihrt sind im Folgenden nur solche Schwierigkeiten,
die fir das Management in Unternehmen relevant erscheinen; der spezifische Bereich der Politikbewer-
tung bleibt hier ausgeklammert.
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4. Das synoptische Ideal versage hinsichtlich der Bediirfnisse des Entscheiders

nach einer strategischen Abfolge der analytischen Schritte: ,It is not a body of
prescriptions that guide his first steps, direct him through a sequence of sub-
sequent moves, and specify the details of a dynamic process in such a way as
to convert an impossible task into a feasible one.™*

Nach Braybrooke und Lindblom weist die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte

folgende Eigenschaften auf:

1. Es erfolgt eine Konzentration auf inkrementale Verdnderungen, was zur Folge

hat, dass sich die Wirkungen strategischer MaBnahmen nur geringfligig unter-
scheiden. Damit lieBen sich die MaBnahmen zum Zweck der Bewertung in eine
Rangfolge bringen, wodurch deren Auswahl erst ermdglicht oder erleichtert
werde.®

. Durch die Beschrankung auf inkrementale Veranderungen wird die mdgliche

Vielfalt der in Betracht zu ziehenden Alternativen stark begrenzt, ohne dass es
zu einer Einschrankung der Rationalitdt der Problemlésung kommen miusse.
Denn radikale MaBnahmen seien, selbst wenn sie in gewisser Weise wiin-
schenswert seien, erstens zumeist irrelevant und zweitens vom Entscheider
wegen fehlender Informationen kaum zu bewéltigen.*®

. Bei jeder ,gegebenen" Strategie wird die Anzah/ der auf ihre Konsequenzen zu

priifenden Alternativen bewusst und in nicht willklirlicher Weise beschrénkt.
Dies dirfe jedoch nicht dazu flihren, dass die langfristigen Konsequenzen zu-
gunsten der kurzfristigen vernachldssigt wiirden.*

. Wahrend Ublicherweise die Mittel an den Zielen ausgerichtet werden, lasst die

Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte auch eine rezjproke Ziel-Mittel-
Beziehung zu, d. h. die nachst liegenden Ziele werden als abhangig von den
verfiigbaren Mitteln angesehen.*® Diese umgekehrte Ziel-Mittel-Beziehung um-
fasst vier Aspekte:* a) Es kommen nur solche Ziele in Betracht, die mit den
verfligbaren Mitteln erreichbar erscheinen. b) Beim Vergleich der Grenzver-
besserung der Zielerflillung wird automatisch der Aufwand fir die Zielerrei-
chung einbezogen (s. oben, Pkt. 3 der Kritik am synoptischen Ideal). ¢) Wah-
rend die Mittel in Betracht gezogen werden, wird zugleich mit der Erérterung
der Ziele fortgefahren. d) Im Gegensatz zum synoptischen Ideal, demzufolge
Alternativen auf ihre Eignung zur Zielerfiillung untersucht werden, analysiert
man entsprechend der von Braybrooke/Lindblom empfohlenen Vorgehenswei-
se eine Reihe von Zielen daraufhin, inwieweit diese zu einer gegebenen Hand-
lungsmdglichkeit oder einer tberschaubaren Anzahl von Alternativen passen.

. Im Lichte neuer Informationen kann es zweckmaBig sein, eine Redefinition

des urspriinglichen Problems vorzunehmen:*® ,bestimmte Problemstellungen
werden im Laufe der Untersuchung durch neue Daten verandert; veraltete L6-
sungsmaoglichkeiten werden verworfen, und neue, dringliche Probleme treten

* Braybrooke/Lindblom (1970), S. 53. )
% vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 83 ff. und auch die deutsche Ubersetzung Braybrooke/Lindblom

(1972), S. 142 ff.

Vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 88 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 147 ff.

Vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 90 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 149 ff.

Vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 93 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 151 ff.

Vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 94 und 97 sowie Braybrooke/Lindblom (1972), S. 152-154.

Von Braybrooke/Lindblom (1970), S. 98, etwas missverstandlich mit ,Reconstructive Treatment of Da-
ta" bezeichnet.
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hinzu; Zusammenhange zwischen Fakten werden umstrukturiert, sobald man
auf neue Fakten gestoBen ist; Strategievorschlage werden geandert, sobald
man die realen Gegebenheiten unter neuem Aspekt sieht.">*

6. Weiteres Merkmal der Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte ist das
sequentielle Vorgehen.>* Jede organisatorische Einheit unternimmt eine nie-
mals endende Serie von Versuchen, mit mehr oder weniger dauerhaft auftre-
tenden, wahrscheinlich sich nur langsam verandernden Problemen fertig zu
werden. Diese Probleme kdénnen selten als geldst, sondern zumeist lediglich
als gemildert angesehen werden. Zugleich wird ein Lernprozess eingeleitet,
indem die Erfahrung aus bereits durchgeflihrten Schritten, etwa im Wege von
Feedback und Fehlerkorrektur, fir zukiinftige Schritte genutzt wird.”®> An die-
ser Stelle zeigt sich, dass die in der Literatur® mit Bezug auf den Ansatz von
Braybrooke und Lindblom anzutreffenden Begriffe ,inkrementale Planung®,
sinkrementales Planen®, ,inkrementaler Planer" etc. missverstandlich verwen-
det werden: Erstens steht die Planungsfunktion mit ihrer Intention zur Gestal-
tung der Zukunft nicht im Fokus der Strategie der unkoordinierten kleinen
Schritte, sondern der verbesserungsbedirftige Status quo als Ausgangs-
punkt.”®> Zweitens geht das Vorgehen in kleinen Schritten iiber die Planungs-
phase insofern hinaus, als Feedback, Fehlerkorrektur und Lernen erst dann
moglich sind, wenn die Realisationsphase abgeschlossen ist oder zumindest
begonnen hat.

7. Im Fokus der Analyse und Bewertung stehen eher konkrete Méngel und Miss-
sténde, die es zu beseitigen gilt, als abstrakte Ziele, die anzusteuern sind.>®
Verbesserungen werden als erkennbar und erreichbar angesehen, ohne dass
der Idealzustand bekannt zu sein braucht.”

8. SchlieBlich flhren Braybrooke und Lindblom als Charakteristikum ihres Kon-
zepts die Fragmentierung der Analyse- und Bewertungsaktivitdten an und be-
grinden zugleich die Wahl der Bezeichnung ,unkoordiniert" (,disjointed"™). Un-
koordiniert seien Analyse und Bewertung insofern, als die unterschiedlichen
Aspekte eines Problems an verschiedenen Stellen ohne ersichtliche Koordina-
tion und ohne explizite Problemzerlegung untersucht wiirden.*®

Zur Erlauterung der Anwendungsbedingungen ihrer Strategie der unkoordinierten klei-
nen Schritte verwenden Braybrooke und Lindblom zwei Kriterien.>® Zum einen spannen
sie hinsichtlich des Anderungsumfangs ein Kontinuum zwischen kleinen (inkrementel-
len) und groBen Anderungen auf. Unter einer kleinen Anderung verstehen sie die An-
derung einer relativ unwichtigen Variablen oder eine relativ unwichtige Anderung einer

wichtigen Variablen. Zum anderen unterscheiden Braybrooke/Lindblom hohes Problem-

1 Braybrooke/Lindblom (1972), S. 155; vgl. auch den Wortlaut des Originalzitats bei Braybrooke/Lindblom
(1970), S. 98.

32 Vgl. hierzu Braybrooke/Lindblom (1970), S. 99 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 156 ff.

53 vgl. Lindblom (1959), S. 86 und Lindblom (1979), S. 521.

> So beispielsweise bei Schreydgg (1984), z. B. S. 221 f., v. d. Oelsnitz (2007), S. 680 und Bresser

(2010), S. 19.

Das veranlasst Staudt sogar zu der Einschatzung, Lindblom umgehe das Problem der Planung (vgl.

Staudt (1979), S. 97).

% vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 102 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 159 ff.

%7 Vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 252, Anm. 6.

%8 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 104 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 161 ff.

% vgl. zum Folgenden Braybrooke/Lindblom (1970), S. 62 ff.

55



-9-

verstandnis, das dann vorliegt, wenn der Entscheider samtliche Eigenschaften des
Problems verstanden hat, und geringes Problemverstandnis, das durch Informationslu-
cken und unzureichende Problemlésungskapazitdten gekennzeichnet ist. Aus der Uber-
lagerung der beiden dargestellten Kriterien resultiert ein 4-Quadranten-Schema (s.
Abb. 2), welches die Zuordnung geeigneter Methoden zu den typisierten Entschei-
dungssituationen erlaubt.

Hohes Problem-
verstandnis

Quadrant 2 Quadrant 1
Administrative und "technische" Revolutiondre und utopische
Entscheidungsfindung Entscheidungsfindung
Analytische Methode: Analytische Methode:
Synoptisch Keine
Inkrementelle GroRe
Anderung Anderung
Quadrant 3 Quadrant 4
Inkrementale Politik Kriege, Revolutionen, Krisen und
grofRe Gelegenheiten
Analytische Methode: Analytische Methode:
Strategie der unkoordinierten Nicht formalisiert oder gut
kleinen Schritte verstanden
(neben anderen)

Geringes Problem-
verstandnis

Abb. 2: Typisierung von Entscheidungssituationen nach Braybrooke/Lindblom
(Quelle: Braybrooke/Lindblom (1970), S. 78, (ibersetzt vom Verf.)

Wie aus Abb. 2 hervorgeht, ist die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte aus-
schlieBlich fiir den Fall kleiner Anderungen bei gering ausgepriagtem Problemverstand-
nisses geeignet (3. Quadrant). Stehen kleinere Anderungen unter hoher Problemtrans-
parenz an, kommt der synoptische Planungsansatz zum Zuge (2. Quadrant). Fir Ent-
scheidungen, die Anderungen im groBen MaBstab betreffen, fehlt nach Braybrooke und
Lindblom eine methodische Unterstiitzung véllig (1. Quadrant) oder steht héchstens

mit Einschrénkungen zur Verfiigung (4. Quadrant). Ubertrdgt man die im 4. Quadran-
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ten dem Bereich der politischen Entscheidungsfindung entnommenen Beispiele auf die
Ebene von Unternehmen, so ist an Unternehmenskrisen, Insolvenz, Katastrophen, fun-

damentale Anderungen des Geschéftszwecks usw. zu denken.

Restuimierend ist festzustellen, dass Braybrookes und Lindbloms Versuch, aus der sy-
noptischen Not eine inkrementale Tugend zu machen, allenfalls bedingt gelungen ist.
So erscheint ihre Kritik am synoptischen Ansatz im Wesentlichen nachvollziehbar und
gerechtfertigt. Allerdings offerieren sie — trotz gegenteiliger Behauptung® — keine in
sich geschlossene, konstruktive Alternative und von einer ,Theorie des ,muddling
through™®! kann iberhaupt nicht gesprochen werden. So stellen sie etwa zu Recht
fest, dass das synoptische Ideal dann, wenn zugegebenermaBen® Weglassungen er-
forderlich seien, bei der Spezifikation dessen versage, was weggelassen werden soll.
Andererseits beschranken sie sich selbst lediglich darauf, vorzuschreiben, dass der Ent-
scheider das ,Nicht-Inkrementale® weglassen moge,*> ohne auszufilhren, wie das
»Nicht-Inkrementale™ im Einzelfall abzugrenzen ist und in welcher Weise der Prozess
des Weglassens ablaufen soll. Dariiber hinaus verweisen Braybrooke und Lindblom auf
nicht ndher bezeichnete Richtlinien,®* die sich in dem von ihnen angegebenen Text nur
schwer identifizieren lassen und kaum konkrete Hilfe bieten. SchlieBlich ist die oben (s.
Punkt 4 der Schwachen des synoptischen Ideals) wiedergegebene Kritik, das synopti-
sche Ideal stelle dem Entscheider keinen Ablaufplan fiir die Problemlésung zur Verfi-
gung, auf die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte in gleicher Weise anwend-
bar. Braybrooke/Lindblom sprechen mit Bezug auf die von ihnen vorgestellte Samm-

lung inkrementaler MaBnahmen von ,strategy"®, ,strategic analysis"®

und ,a method
or system"®’. Es wird aber nicht deutlich, wie die — zudem redundant, wenig systema-
tisch und nicht besonders konkret dargestellten — einzelnen Bestandteile zu einem Sys-
tem verbunden werden konnten. Ein innerer Zusammenhang der Merkmale, mit dem

die Bezeichnung ,Strategie" gerechtfertigt werden kénnte, ist nicht erkennbar.

80 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 123.

®1 Bretzke (1980), S. 18.

82 Braybrooke und Lindblom nehmen, wie eingangs dargestellt, an, dass das synoptische Ideal ,umfas-
send" sei und daher grundsatzlich ohne Weglassungen arbeite. Dabei verkennen sie jedoch den zentra-
len Stellenwert, den Abstraktionen im Rahmen des synoptischen Ansatzes besitzen, etwa bei der Kon-
struktion eines Entscheidungsmodells. Dies beeintrachtigt jedoch nicht die Stichhaltigkeit ihrer Argu-
mentation.

83 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 115.

% vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 115.

% Braybrooke/Lindblom (1970), S. 17 und passim.

% Lindblom (1979), S. 518.

%7 Lindblom (1959), S. 87.
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Der Einwand, die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte sei mit ihrer Orientie-
rung am Status quo und an inkrementalen Veranderungen durch eine affirmativ-

t,%8 ist nicht stichhaltig.®® Denn auch kleine Schritte

konservative Haltung gekennzeichne
bedeuten Fortschritt, insbesondere auch im Vergleich zu einem utopischen Entwurf,
der — gerade weil er vom Status quo unuberbriickbar weit entfernt ist — niemals eine
Chance hat, realisiert zu werden. Dariliber hinaus lasst sich gerade bei kleinen Schritten
die Schrittfolge, d. h. die Frequenz, mit der Anderungen vorgenommen werden, erho-
hen, etwa weil sich Widerstande gegen Verdanderungen leichter tGberwinden lassen o-
der das mit den Veranderungen verbundene Risiko fir eher tragbar gehalten wird. ,If
the speed of change is the product of size of step times frequency of step, incremental
change patterns are, under ordinary circumstances, the fastest method of change

available."”°

2.2 Logischer Inkrementalismus (J. B. Quinn)

#Effective reorganization decisions, therefore, should
allow for testing, flexibility, and feedback."”!

Quinn weist auf der Basis von Fallstudien inkrementale Vorgehensweisen bei der Stra-
tegieentwicklung und -umsetzung von Unternehmen empirisch nach. Insofern handelt
es sich beim Logischen Inkrementalismus’ um ein deskriptives Modell. Dariiber hinaus
erklart er die in den Fallstudien beobachtete Praxis zum wahrscheinlich besten norma-
tiven Modell der strategischen Entscheidungsfindung.”? Damit erscheint Quinns Ansatz
aus wissenschaftstheoretischer Sicht in zweierlei Hinsicht problematisch. Zum einen

stellt die Verallgemeinerung von Einzelfdllen einen Induktionsschluss dar und ist inso-

% So Kade/Hujer (1972), S. 173 f., die sich mit Bezug auf politische Verdnderungen sogar dazu verstei-

gen, die ,Planung der kleinen Schritte" als ,geradezu selbstmérderisch® (Kade/Hujer (1972), S. 174) zu

bezeichnen.

Schreydgg spielt mit der Doppelbedeutung seiner These , Letztlich liegt hier die problematische Empfeh-

lung, zumindest aber Konsequenz zugrunde, grundsatzlich das gegenwaértig Praktizierte zur Norm fir

die Zukunft zu erheben." (Schreytgg (1984), S. 226). Die Aussage ist zutreffend ausschlieBlich fiir den
methodologisch unzuldssigen Versuch Braybrookes und Lindbloms, mit praktiziertem Inkrementalismus
dessen normative Verwendung zu begriinden. Die Aussage ist aber unzutreffend, wenn damit behaup-
tet werden soll, dass praktizierter Inkrementalismus den jeweiligen Status quo fiir die Zukunft bewahre.

7% Lindblom (1979), S. 520.

71 Quinn (1980), S. 34.

72 Zur Begriindung der Bezeichnung ,logical incrementalism® (,Logischer Inkrementalismus") verweist
Quinn darauf, dass das Zustandekommen einer Unternehmensstrategie sowohl logisch als auch inkre-
mental erscheine (vgl. Quinn (1980), S. 17). Die enge Verbindung zwischen den beiden Begriffsbe-
standteilen unterstreicht Quinn dadurch, dass er die Anwendung inkrementaler Vorgehensweisen aus
logischen Griinden geradezu fiir zwingend notwendig hélt. Darauf deuten Formulierungen wie ,Again,
incrementalism is logical." (Quinn (1980), S. 73) und ,Logic dictates (...)." (Quinn (1980), S. 52) hin (s.
auch S. 43, 54, 56, 59, 90, 122). Angesichts der Tatsache, dass Quinn seine Argumentation letztlich auf
empirische Befunde griindet, erscheint sein Riickgriff auf Logik wenig schliissig.

73 vgl. Quinn (1980), S. 15.

69
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fern logisch nicht haltbar.”* Zum anderen folgt, ebenfalls aus logischen Griinden, d. h.
um einen naturalistischen Fehlschluss zu vermeiden, aus Faktischem nicht ohne Weite-

res etwas Normatives.”®

Formale, analytische Planung und inkrementales Vorgehen sieht Quinn nicht als sich
ausschlieBende Alternativen, sondern als sich erganzende Optionen, indem etwa ein
synoptisches Planungselement in einen inkrementalen Prozess eingebettet sein kann.”®
Insofern stellt der Logische Inkrementalismus eine Synthese aus synoptischen und
inkrementalen Elementen dar.”” Quinn betont, dass die inkrementalen Bestandteile
kein Durchwursteln im Sinne Lindbloms bedeuteten, sondern bewusste, zielgerichtete

und proaktive Managementpraxis.”®

Das formal-analytische (synoptische) Planungsparadigma karikiert Quinn, indem er aus
seinen Studien den Schluss zieht, dass sich strategische Entscheidungen nicht dazu
eigneten in einer einzigen groBen Entscheidungsmatrix aggregiert zu werden, in der
samtliche EinflussgroBen quantitativ oder sogar simultan verarbeitet werden, um ein
ganzheitliches Optimum zu bestimmen.”® Folgende Griinde fithrt Quinn fiir die Unzu-

langlichkeit des formal-analytischen Planungsansatzes an:

1. Bei kritischen, abrupt eintretenden Ereignissen seien Unternehmen gezwun-
gen, in kiirzester Zeit MaBnahmen zu ergreifen, die zwangslaufig Auswirkun-
gen auf die Strategie hatten. Weder sei es mdglich, solche Ereignisse und de-
ren Konsequenzen vorherzusagen noch verflige das Management Uber genu-
gend Zeit, Ressourcen und Informationen, um in einer formalen strategischen
Analygoe samtliche Handlungsmdglichkeiten und deren Auswirkungen zu evalu-
ieren.

2. Top-Manager gingen mit Ereignissen, wie sie unter 1. charakterisiert wurden,
in inkrementaler Weise um, d. h. sie tréfen eher tentative Absprachen, die
spater leicht revidiert werden konnten, was die Flexibilitdt der einzelnen
Schritte erhdht. Da in solchen Situationen weder das Unternehmen noch ex-

7% Vgl. z. B. Popper (1984), S. 7 ff.

75 vgl. etwa Albert (1991), S. 49, 93 und Popper (2003 b), S. 77, 317. Das normative Element des Logi-
schen Inkrementalismus besteht in Quinns Vorschldgen, wie in der (strategischen) Unternehmenspraxis
seiner Ansicht nach zu verfahren sei (s. hierzu auch Quinn (1992), S. 372).

76 vgl. Quinn (1980), S. 15, 40 f., 154, 175.

7 Vgl. Quinn (1980), S. 16, 98 und Bea/Haas (2009), S. 221. In der vorliegenden Arbeit wird die Ansicht
vertreten, dass Quinns Ansatz eher inkrementale Merkmale aufweist (vgl. auch Riedl (1995), S. 26).
Demgegeniiber meint Kétzle (1993), S. 31, dass der Ansatz von Quinn ,bei genauer Betrachtung ein
primar synoptischer ist".

78 vgl. Quinn (1980), S. 17, 58. Im Gegensatz zu Lindblom ist die Bezeichnung ,Durchwursteln™ (,mudd-
ling") bei Quinn eher negativ besetzt. Auch in der politischen Auseinandersetzung markiert ,,Durchwurs-
teln™ meist einen kritischen Standpunkt; vgl. hierzu z. B. die Schlagzeile ,Weltbank-Chef wirft Merkel
,Durchwursteln* vor* (o. V. (2011)). In diesem Fall hatte Weltbank-Prasident Zoellick mit Bezug auf die
Schuldenkrise der Euro-Staaten der deutschen Bundeskanzlerin Merkel vorgeworfen, sie habe keine Vi-
sion fiir die Bewaltigung der Krise (vgl. 0. V. (2011)).

79 Vgl. Quinn (1980), S. 51 und auch S. 18.

80 vgl. Quinn (1980), S. 19 f.
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terne Beteiligte in der Lage seien, die Implikationen alternativer Handlungs-
moglichkeiten zu durchschauen, verhielten sich alle Beteiligten vorsichtig,
Uberpriften ihre Annahmen und versuchten jeweils, von den anderen Parteien
zu lernen.®

3. Aus Grunden der Flexibilitdt zdgerten Top-Manager Anfangsentscheidungen

hinaus oder hielten diese vage, etwa um untergeordnete Organisationseinhei-
ten einzubeziehen, zusatzliche Informationen von Spezialisten zu erhalten o-
der ein Commitment hinsichtlich der Lésungen herzustellen. Quinn betont,
dass zusatzliche Information einen Wert besitze und der Inkrementalismus in
der Lage sei, diese zu einem geringen Preis zu beschaffen.®

. Bei der Entwicklung strategischer Ziele gebe es zunachst einen Mangel an In-

formationen, der verhindere, dass ein zusammenhangendes Zielblindel fiir das
Unternehmen zustande komme. Stattdessen strebten Top-Manager einen
Konsens durch einen kontinuierlichen, evolutionaren, inkrementalen und hau-
fig hoch politischen Prozess an, der keinen prazise zu bestimmenden Anfang
und Abschluss habe. Endgiiltige Ressourcenfestlegungen sollten so spat wie
mdglich in Ubereinstimmung mit den verfiigbaren Informationen getroffen
werden,%

Nach Quinn sind nicht nur in der strategischen Planung, sondern bei vielen weiteren

Einzelentscheidungen inkrementale Vorgehensweisen stark verbreitet:

5. Produkt- und Prozessinnovationen?* Einer der groBten Fehler im Innovations-

prozess sei die zu friihe Festlegung von Planen. Um Informationen wie Kun-
denanforderungen, Marktdaten, Ergebnisse von Produkttests usw. mdglichst
lange in den Prozess einflieBen zu lassen, sollte die endgliltige Produktkonfi-
guration so spat wie mdglich erfolgen.

. Diversifikationsvorhaben.*® Von der These ausgehend, dass wahrgenommene

Risiken weitgehend eine Funktion des Wissens auf dem jeweiligen Gebiet sind,
beobachtet Quinn, dass Manager in einer frilhen Prozessphase im Wege von
Trial-and-Error Erfahrungen sammelten und damit Entscheidungssicherheit
gewinnen. AuBerdem wiirden die Ergebnisse systematischer Analysen und
formaler Planung in dem MaBe Schritt fiir Schritt flexibel modifiziert, in dem
sich neue Entwicklungen abzeichneten.

. VerduBerungsentscheidungen® In vielen Fillen sei das Entscheidungsproblem

am Anfang nicht klar. Erst nach einer Reihe von MaBnahmen, die die Informa-
tionsbasis verbesserten, kristallisiere sich die endgliltige Verkaufsstrategie
heraus.

. GroBere Reorganisationen?® Verdnderungen dieses Umfangs wiirden typi-

scherweise inkremental und auBerhalb des formalen strategischen Planungs-
prozesses abgewickelt. Da eine Vielzahl von Einflussfaktoren weder im Einzel-
nen vorhergesehen noch in Planungsrunden breit diskutiert werden konne,
wirden Top-Manager in einer Art Testphase ihre urspriinglichen Reorganisati-

81 Vgl
82 Vgl
83 Vgl
84 Vgl
85 Vgl
86 Vgl
87 Vgl

. Quinn (1980), S. 20 f.
. Quinn (1980), S. 21 f.
. Quinn (1980), S. 87 ff.
. Quinn (1980), S. 22 ff.
. Quinn (1980), S. 27 f.
. Quinn (1980), S. 29 ff.
. Quinn (1980), S. 31 ff.
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onskonzepte in Abhdngigkeit davon modifizieren, wie sich die personellen und
sozialen Implikationen der Reorganisation entwickelten. Manager kdnnten
héchstens die ungeféhre Richtung, nicht aber die genaue Art der resultieren-
den Strategie vorherbestimmen. In allen beobachteten Fallen hatten groBere
Organisationsanderungen unerwartete Schwierigkeiten, Chancen, Machtbasen,
Wissenszentren und Vertrauensverhaltnisse hervorgebracht, die sowohl friihe-
re Plane als auch zukinftige Strategien in unvorhergesehener Weise beein-
flusst hatten.®® Daher sollten Reorganisationsentscheidungen die Elemente Er-
probung, Flexibilitdat und Rickkopplung beinhalten.

9. Beziehungen zur Offentlichkeit® Ausgangspunkt ist die Feststellung, dass die
Regierung und externe Interessengruppen einen Haupteinflussfaktor fir we-
sentliche Anderungen strategischer Positionen von Unternehmen bildeten.
Soweit in diesem Bereich formale Strategien existierten, handele es sich um
Stlickwerk- und Ad-hoc-Strategien, die auf evolutiondare Weise zustande ge-
kommen seien. Weiche Daten, die haufig nur subjektiv wahrgenommen wer-
den konnten, dominierten. Aufgrund hoher Komplexitat seien Erprobung,
Rickkopplung und dynamische Entwicklung unerlasslich.

Der Einsatz des Inkrementalismus bei tiefgreifenden Veranderungen in groBeren Un-
ternehmen reduziere Risiken und helfe Managern mit den variierenden Zeitbedarfen
umzugehen, die erforderlich seien, um 1. die benétigten Informationen zu generieren,
2. verfestigte politische Positionen zu Uberwinden, 3. echtes Verstandnis zu wecken
und ein unternehmensweites Commitment zu erzielen und 4. Ressourcen nach jeder

umfangreicheren strategischen Veranderung intelligent neu zu verteilen.”

Kennzeichnend fir den Logischen Inkrementalismus ist ein nicht-lineares Ablaufmodell
strategischer Managementprozesse. So sind zahlreiche Riickspriinge zu friheren Pro-
zessschritten vorgesehen, wenn sich unerwartete Herausforderungen ergeben.’’ Als
ein Beispiel fir ein inkrementales, Riickkopplungen integrierendes Ablaufmodell, das im
Sinne Quinns interpretiert werden kann, sei das Produktentwicklungsmodell von Zapfel
erwahnt, das durch einen Wechsel von Gestaltungs- und Bewertungs-/Auswahl-
Prozessen gekennzeichnet ist.>? Der Logische Inkrementalismus fasst ferner die Strate-
gieformulierung und -umsetzung nicht als separate, sequenzielle Prozesse auf, sondern
es wird angenommen, dass einige Strategieelemente bereits implementiert sind, wah-
rend andere gerade erst erarbeitet werden.*® Eine solche Parallelisierung von Ablaufen

weisen auch andere Konzepte, wie das Simultaneous Engineering auf, das allerdings

8 Ahnlich Golde (1978), S. 106. In einem Fall identifiziert Quinn (1980), S. 63, Anm. 38, unbeabsichtigte
Nebeneffekte organisatorischer Anderungen.

8 vgl. Quinn (1980), S. 34 ff.

% vgl. Quinn (1992), S. 396.

1 vgl. Quinn (1980), S. 103 f., 138.

92 vgl. hierzu Zapfel (2000), S. 22 ff.

% vgl. Quinn (1980), S. 145.
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mit einer anderen Zielsetzung — der Zeiteinsparung in der Produktentwicklung (Redu-

zierung der Time to Market) — praktiziert wird.**

Zusammenfassend lassen sich als Hauptgrund fir inkrementales Vorgehen im strategi-
schen Management, welches im Fokus des Logischen Inkrementalismus steht, Informa-
tionsdefizite identifizieren. Diese flihren dazu, dass es sich bei der strategischen Ent-
scheidungsfindung regelmaBig um schlechtstrukturierte Problemsituationen handelt:

- Die Schlechtstrukturiertheit duBert sich in Abgrenzungs- und Wirkungsdefek-
ter:® Weder sind alle strategischen Handlungsmdglichkeiten bekannt noch ist
vorhersagbar, in welcher Weise die — im Einzelnen ebenfalls unbekannte —

strategische Umwelt auf eigene Handlungen reagiert.*®

- Wird im Rahmen der strategischen Planung versucht, die Handlungsalternati-
ven mit dem Gewinn zu bewerten, so scheitert dies daran, dass die strategi-
schen Optionen zum Entscheidungszeitpunkt dafiir noch nicht genligend kon-

kretisiert sind (Bewertungsdefekt).”’

- Strategische Entscheidungssituationen sind Zzielsetzungsdefekt insofern, als
zum einen Ziele zum Entscheidungszeitpunkt noch nicht vollstandig vorliegen,
da sie zum Teil erst wahrend des Problemlésungsprozesses entwickelt werden:
,Goal development is an integral part of strategy formulation."*® Zum anderen
verfolgt kaum ein Entscheidungstrager nur ein einziges Ziel, berlicksichtigt ein
Entscheidungstrager durchaus auch personliche Ziele und missen Entschei-
dungstrager auf vielfaltige Interessen von Betroffenen und Beteiligten Riick-
sicht nehmen,* was insgesamt die Aufstellung eines konsistenten Zielsystems

praktisch verhindert.

Die strukturelle Klarheit sowohl des Quinnschen Konzepts als solchem als auch seiner
Darstellung ist nur schwach ausgepragt: ,(...) es bereitet sehr groBe Schwierigkeiten,
die exakte Position des Autors festzumachen, weil viele Aspekte im Laufe der Abhand-
lung immer wieder aufgegriffen und neu beleuchtet werden, ohne daB ein koharenter

Gesamtrahmen hergestellt wiirde."'® Gleichwohl ist die oben (s. 2.1) geduBerte, in

Zum Simultaneous Engineering vgl. z. B. Corsten/Gossinger (2009), S. 188 ff.
% Zur Abgrenzung dieser Strukturdefekte vgl. Klein/Scholl (2004), S. 50 f.

% vgl. Quinn (1980), S. 163.

% vgl. Adam (1996), S. 12 f.

% Quinn (1980), S. 162.

% vgl. Quinn (1980), S. 177 f.

100 gchreydgg (1984), S. 239 f., Fn. 122.
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dieselbe Richtung zielende Kritik an der Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte
im Fall des Logischen Inkrementalismus lediglich in abgeschwachtem MaB gerechtfer-
tigt.

2.3 Stiickwerk-Technik (K. R. Popper)

~Wie Sokrates weif3 der Stiickwerk-Ingenieur, wie wenig er weif3.
Er weiB, daB wir nur aus unseren Fehlern lernen kénnen.*1%

Poppers Stiickwerk-Technik!® (,piecemeal engineering®, ,Sozialtechnik der kleinen
Schritte™'®, ,Sozialtechnik der Einzelprobleme™®) stellt einen Gegenentwurf zur utopi-
schen Sozialtechnik (,Technik der Ganzheitsplanung"'®®) dar. Letztere sei durch einen
umfassenden (holistischen) Ansatz gekennzeichnet, der die Gesellschaft als Ganze

,nach einem feststehenden Gesamtplan ummodeln*%

wolle. Demgegentiber suche der
~Stickwerk-Ingenieur®, dessen Aufgabe es sei, soziale Institutionen zu entwerfen und
umzugestalten,'”” seine Ziele inkremental, d. h. ,schrittweise durch kleine Eingriffe zu
erreichen, die sich dauernd verbessern lassen."!®® In den Begriff ,soziale Institutionen®
schlieBt Popper ausdriicklich Unternehmen jeder GréBenordnung ein.'® Die erwarteten
Resultate vergleiche der Stlickwerk-Ingenieur sorgfdltig mit den tatsachlich erreichten,
beachte die unerwiinschten Nebenwirkungen''® seiner MaBnahmen und vermeide es,
Reformen von solcher Komplexitit und Tragweite einzuleiten, dass ihm die Ubersicht
Uber Ursache und Wirkung verlorengehe. Er sei sich seines begrenzten Wissens be-

wusst, wisse jedoch, dass er nur aus Fehlern lernen kénne.**

Ahnlich wie die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte und der Logische Inkre-
mentalismus ist die Stlickwerk-Technik ein deskriptives Aussagensystem, und zwar

insofern, als die holistische Sozialtechnik fiir in der Praxis nicht durchflihrbar, d. h. flr

101 popper (2003 a), S. 59.

192 Mit den Bezeichnungen ,Stiickwerk-Technik® und ,Stiickwerk-Technologie® — auch ,Stiickwerk-
Sozialtechnik" bzw. ,-Sozialtechnologie® — will Popper u. a. seiner Uberzeugung Ausdruck geben, dass
»Methoden, die sich bewuBt als ,Stlickwerk' und ,Herumbasteln® verstehen, in Verbindung mit kritischer
Analyse das beste Mittel zur Erlangung praktischer Resultate in den Sozial- wie den Naturwissenschaf-
ten sind." (Popper (2003 a), S. 52) Dabei steht der Begriff ,Stlickwerk-Technik" fir die praktische An-
wendung der Resultate der Stiickwerk-Technologie (vgl. Popper (2003 a), S. 56.).

103 popper (2003 b), S. 29 und 188.

104 popper (2003 b), S. 187.

105 popper (2003 b), S. 187.

106 popper (2003 a), S. 60.

107 yigl. Popper (2003 a), S. 57.

108 popper (2003 a), S. 59.

109 ygl. Popper (2003 a), S. 57.

10 Auf Vorteile des Inkrementalismus im Umgang mit unbeabsichtigten Nebenwirkungen strategischer
MaBnahmen weisen auch Braybrooke/Lindblom im Rahmen ihrer Strategie der unkoordinierten kleinen
Schritte hin (vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 126).

111 vgl. Popper (2003 a), S. 59.
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logisch unméglich, erklart wird.!*> Uniiberwindbare Wissensliicken des Planers verhin-
derten eine holistische Planung.'** Der holistische Planer sei aufgrund der unerwarte-
ten Rickwirkungen seiner tiefgreifenden MaBnahmen gezwungen, auf Improvisation
und damit letztlich auf die Stiickwerk-Technik zuriickzugreifen.!** Unabhingig von
Popper stellt auch Golde fest, dass Reorganisationen in Unternehmen, d. h. holistische
Vorhaben im Sinne Poppers, doch nur ,eine ziemlich extreme Art des Tastens"!*® dar-
stellen und regelmé&Big in einen Versuch-und-Irrtums-Prozess miinden.'*® Die Stiick-
werk-Technik ist des Weiteren ein normativer Ansatz, da sie von Popper als vorzuzie-
hende Methode empfohlen wird. Einen wesentlichen Vorteil sieht er darin, dass der
Stlickwerk-Ingenieur sein Problem in Angriff nehmen kdénne, ohne sich von vornherein
auf die Reichweite seiner Reformen festlegen zu missen, wahrend der holistische Pla-
ner sich von Anfang an fiir eine vollstandige und umfassende Problemlésung entschie-
den habe.''” Dieser Erfolgsdruck filhrt dann beim Auftreten liberraschender Schwierig-
keiten, etwa Widerstanden des ,Faktors Mensch", dazu, dass der Holist gezwungen ist,

zu ungeplanten, also Ad-hoc-MaBnahmen zu greifen.

Der Stlickwerk-Ingenieur bediene sich der Methode von Versuch und Irrtum und neh-
me gegeniiber den Wirkungen seiner MaBnahmen eine kritische Haltung ein.''® Jede
seiner MaBnahmen, z.B. eine ReorganisationsmaBnahme, kdnne als Durchfiihrung
eines sozialen Experiments interpretiert werden, wobei es nicht nur auf den Versuch
ankomme, sondern auch der Irrtum notwendig sei. Erst durch die Konfrontation der
beabsichtigten mit der tatsachlich erreichten Wirkung sei Lernen méglich, wobei sich
der Stlickwerk-Ingenieur angewdhnen miisse, diesbeziligliche Diskrepanzen, d. h. Feh-
ler, nicht nur zu erwarten, sondern auch bewusst zu suchen. Im Vergleich zu holisti-
schen Experimenten, in deren Verlauf ,alles" zugunsten eines fernen Ziels oder Ideals
verandert wird und nicht mehr erkennbar sei, welche MaBnahme welches Resultat her-
vorgebracht hat, seien bei Stiickwerk-Experimenten Erfolg und Misserfolg leichter fest-
stellbar. ,Wenn das Ideal sehr weit entfernt ist, dann mag es sogar schwierig sein,

festzustellen, ob der unternommene Schritt zu ihm hin oder von ihm wegfiihrt."!*°

112 ygl. Popper (2003 a), S. 61.

113 ygl. Popper (2003 b), S. 193.

114 yvgl. Popper (2003 a), S. 61.

U5 Golde (1978), S. 111.

116 vgl. Golde (1978), S. 111. Zur Begriindung fiihrt er in groBer Ubereinstimmung mit Popper an, dass
Reorganisationen ihre urspriinglichen Ziele wahrscheinlich nicht erreichten und neue Probleme entste-
hen lieBen, von denen viele unvorhersehbar seien (vgl. Golde (1978), S. 106).

117 ygl. Popper (2003 a), S. 61.

118 ygl. hierzu und zum Folgenden Popper (2003 a), S. 78 ff.

119 popper (2003 b), S. 191.
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In Ubereinstimmung mit Eigenschaft Nr. 7 der Strategie der unkoordinierten kleinen
Schritte eignet sich die Stlickwerk-Technik besonders zur Identifikation und Beseiti-
gung der gréBten und dringlichsten Misssténde sowie konkreter Gefahren.*® In diesen
Fallen ist auch mit gréBerer Unterstlitzung oder zumindest geringerem Widerstand Be-
troffener zu rechnen als bei utopisch-holistischen Vorhaben. Ferner wendet sich Popper
in ahnlicher Weise wie Braybrooke/Lindblom und Quinn gegen die Vorstellung eines
linearen Problemldsungsprozesses, in welchem zundchst Ziele fixiert und diese an-
schlieBend unverandert realisiert wiirden: ,Eine Methode, nach der wir uns zuerst ein
endgliltiges politisches Ziel setzen und hierauf auf seine Verwirklichung hinarbeiten,
wird wertlos, sobald wir zugeben, daB sich das Ziel im Verlauf seiner Verwirklichung

betrachtlich dndern kann.“'*

Popper unterscheidet mit Blick auf die Stlickwerk-Sozialtechnik technologische Proble-
me ,privater" und ,6ffentlicher™ Natur, wobei zur erstgenannten Gruppe Probleme des
Managements in Unternehmen, zur zweiten Gruppe politische Probleme zéhlen,'** wie
sie auch im Fokus der Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte von (Braybrooke
und) Lindblom stehen. Uberraschenderweise vertritt Popper die Auffassung, dass die
holistisch-utopische Sozialtechnik nie ,privaten®, sondern immer ,6ffentlichen® Charak-
ter habe.'” Angesichts des in der Unternehmenspraxis zu beobachtenden tiefgreifen-
den Umbaus ganzer Unternehmen sowie radikaler Konzepte wie des Business Reengi-
neering ist diese Auffassung nicht haltbar: Holistisch-utopische Sozialtechniken im Un-
ternehmens- und damit ,privaten™ Kontext wurden und werden sowohl propagiert als

124 _ praktiziert.!® Insofern ist die Einschat-

auch — wenngleich mit zweifelhaftem Erfolg
zung von Braybrooke und Lindblom, Popper habe die Bedeutung seiner eigenen Er-
kenntnisse unterschatzt und ihre universelle Anwendbarkeit sei ihm entgangen,'* wohl
zutreffend. Diese Einschatzung wird dadurch gestiitzt, dass Popper sich tberrascht von

der Anwendbarkeit seiner Kritischen Methode (die Stlickwerk-Technik kann als eine

120 y/gl. Popper (2003 a), S. 82.

121 popper (2003 b), S. 191.

122 ygl. Popper (2003 a), S. 52.

123 vgl. Popper (2003 a), S. 59 f.

124 ygl. hierzu etwa Werner (2010), S. 95.

125 Ob ein Managementkonzept, das auf einem Tabula-rasa-, Zero-base-Ansatz o. A. beruht, den Stiick-
werk- oder den holistisch-utopischen Sozialtechniken zuzurechnen ist, ist allgemein nur schwer zu be-
stimmen und hangt von der Tragweite, Uberschaubarkeit und Revidierbarkeit der aus der Anwendung
im Einzelfall resultierenden Konsequenzen ab. Business Reengineering nach Hammer/Champy und die
Idee eines totalen Simultanplanungsmodells gehdren auf jeden Fall zur zweiten Gruppe. Wenn aber
Schreydgg die strategische Unternehmensplanung per se als holistisch klassifiziert, weil das gesamte
Unternehmen analysiert werde (vgl. Schreydgg (1984), S. 135), kann dem nicht gefolgt werden. Einer
ahnlichen Fehleinschdtzung unterliegt Staudt, der Produkt- und Verfahrensinnovationen als Beispiele
furr utopische Sozialtechniken im Sinne Poppers anfiihrt (vgl. Staudt (1979), S. 101).

126 ygl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 82 f. und auch die deutsche Ubersetzung Braybrooke/Lindblom
(1972), S. 141.
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Auspragung der Kritischen Methode angesehen werden) im Management von Unter-

nehmen zeigte.'?’

2.4 Kaizen (M. Imai)

,Ohne Bereitschaft, Fehler zuzugeben,
ist ein Fortschritt unméglich."?

Kaizen bedeutet ,stindige Verbesserung unter Einbeziehung aller Mitarbeiter*!®, Ge-
genstand der Verbesserungen kénnen z. B. Produkte, Fertigungs- und Verwaltungspro-
zesse, die Aufbauorganisation oder die Qualifikation von Mitarbeitern sein. ,Kaizen un-
terscheidet sich von westlichen, primdr ergebnisbezogenen Innovationskonzepten
durch die prozessorientierte Denkweise sowie das inkrementale Vorgehen.** Kaizen
ist mit dem Namen Imai verbunden, da Imai das in Japan weithin praktizierte Konzept

t131

im westlichen Management™" popular gemacht hat. Er ist jedoch nicht der Urheber von

Kaizen; vielmehr handelt es sich um eine im japanischen Denken und Alltag traditionell

verwurzelte Geisteshaltung.'*? Imai selbst bezeichnet Kaizen als eine ,Strategie".'**

Imais Aussagensystem zu Kaizen ist deskriptiv, was durch die groBe Zahl der von ihm
herangezogenen authentischen Anwendungsbeispiele™® belegt wird. Es ist zugleich
normativ insofern, als Kaizen als vorbildhaft und erstrebenswert dargestellt wird, insbe-

sondere im Vergleich mit westlichen Managementkonzepten.'*

Kennzeichnend flir Kaizen ist die Problemorientierung. Unter einem Problem versteht
Imai alles, was sich im nachsten Prozessschritt, d. h. auf einen internen oder externen

Kunden, stérend auswirkt.’*® Der fiir viele negativ besetzte Problembegriff wird bei

127 Siehe Popper (1989), S. 260.

128 Imai (2002), S. 114.

129 Imai (2002), S. 17. Nicht lediglich eine Ubersetzung von Kaizen, sondern durchaus auch inhaltliche
Modifikationen konnen mit der Verwendung des Begriffs ,kontinuierlicher Verbesserungsprozess®
(,KVP") verbunden sein. Im anglo-amerikanischen Sprachraum sind die Bezeichnungen ,Continuous
Improvement™ und ,,Continuous Improvement Process" (,,CIP") gebrauchlich.

130 Blohm u. a. (2008), S. 237 (Hervorhebungen nicht im Original).

131 Insbesondere das Qualitdtsmanagement bedient sich des Prinzips der stindigen Verbesserung. So
bildet es Punkt 5 des Demingschen 14-Punkte-Katalogs (s. Deming (2000), S. 49-52) und hat als An-
forderung an Qualitatsmanagementsysteme sogar Eingang in die Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff.
gefunden (s. DIN EN ISO 9000:2005; S. 5, 7-9, 16 f. und DIN EN ISO 9001:2008, S. 7, 12, 15, 19 f,,
44).

132 Dies bedeute jedoch nicht, dass etwa kulturelle Unterschiede eine erfolgreiche Anwendung von Kaizen
auBerhalb Japans verhindern wiirden; Kaizen lasse sich Uberall praktizieren (vgl. Imai (2002), S. 21).
~Der Unterschied liegt nicht in der Nationalitat. Er liegt in der Mentalitdt." (Imai (2002), S. 21).

133 Siehe Imai (2002), S. 19 f.

134 vgl. Imai (2002), beispielsweise S. 100 ff., 116 ff., 133 f., 169 ff., 187 ff., 212 ff., 220 ff., 235 ff. und
passim.

135 ygl. Imai (2002), beispielsweise S. 24, 65, 330 f. und passim.

136 ygl. Imai (2002), S. 251.
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Imai positiv gewendet, indem auf das jedem Problem innewohnende Potenzial fir Ver-
besserungen abgestellt wird."*” Und: ,KAIZEN geht von der Erkenntnis aus, daB es
keinen Betrieb ohne Probleme gibt. KAIZEN I6st diese Probleme durch die Etablierung
einer Unternehmenskultur, in der jeder ungestraft das Vorhandensein von Problemen
eingestehen kann."'*® Dabei dndert die Giiltigkeit des zweiten zitierten Satzes nichts an
der Wahrheit des ersten, denn die Losung erkannter Probleme lasst andere ungeldst
zurlick oder wirft wieder neue Probleme auf usw., sodass der Verbesserungsprozess
grundsatziich nie abgeschiossen ist. Kaizen als Unternehmenskonzept hat somit weder
Projektcharakter noch stellt es eine einzelfallbezogene, lediglich bei Bedarf einzuset-
zende Methodik dar, sondern Verbesserungen werden als tdgliche Aufgabe angese-
hen.’* Dabei sollen am Arbeitsplatz selbst unterschwellige Probleme, d. h. kleinste
Abweichungen vom Normalzustand, friihzeitig wahrgenommen und ihnen entgegen-
gewirkt werden, sodass sie nicht zu ernsten Problemen anwachsen kénnen.*® Ange-
sprochen ist in diesen Fallen vor allem die operative Ebene, also der ausfiihrend tatige
Mitarbeiter.

Daraus, dass das Aufspiiren von Problemen und die Arbeit an Verbesserungen als per-
manente, d. h. taglich durchzufiihrende, Aufgabe aufgefasst werden, folgt, dass die
Verbesserungsschritte bei der resultierenden hohen Anderungsfrequenz nicht groB sein
kdnnen. Solche Verbesserungen des Status quo in kleinen Schritten grenzt Imai von
der ,Innovation" ab, ,die drastische Verbesserung des Status quo als Ergebnis einer
groBen Investition in eine neue Technologie und/oder Ausstattung.*'*! Beide Vorge-
hensweisen erganzen sich insofern, als im Anschluss an eine Innovation standige Ver-
besserungen daflir sorgten, dass der erreichte Zustand erhalten bleibe und verbessert

werde, bis die nachste Innovation erforderlich werde usw.*

Neben der Verbesserung arbeitet Kaizen mit einem zweiten grundlegenden Prinzip, der

Erhaltung. Damit sind alle Aktivitdten gemeint, die der Aufrechterhaltung bestehender

137 ygl. Imai (2002), S. 251 ff.

138 Imai (2002), S. 21, vgl. auch S. 114.

139 ygl. Imai (2002), S. 31. Vgl. auch das Motto ,Jeden Tag ein bisschen besser." (REWE 2012) der REWE-
Handelsgruppe, wobei an dieser Stelle nicht beurteilt werden kann, inwieweit Kaizen-Prinzipien dort
tatsachlich praktiziert werden.

%0 Dafiir ist im japanischen Management der Begriff ,Warusa-kagen" gebrauchlich (vgl. Imai (2002), S.
253, 386 f.).

141 Imai (2002), S. 33, vgl. auch S. 57 ff. Da die Begriffsabgrenzung gebréuchlich ist, wird sie hier (iber-
nommen. Gleichwohl vermag sie nicht zu Uberzeugen, da nicht einsichtig ist, warum kleine Verande-
rungen nicht als Innovationen bezeichnet werden sollten.

192 yvgl. Imai (2002), S. 61 f. und auch S. 341.
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technologischer oder organisatorischer Standards dienen.'* Die schrittweisen Verbes-
serungen fuhrten zur Anhebung der Standards, sodass sich die Einhaltung gesetzter
Standards und deren Anpassung zyklisch abwechselten. Dabei greift Kaizen auf den
PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act-Zyklus), der auch als Deming***-Kreis oder -Rad be-
zeichnet wird, zuriick.'” Planende, ausfiihrende, (iberpriifende sowie erhaltende bzw.
korrigierende Aktivitdten ldsen einander ab, um in einen neuen Zyklus zu minden (vgl.
Abb. 3). Das wiederholte Durchlaufen des PDCA-Zyklus ist charakteristisch flir die

standige Verbesserung.

Plan:

Sichern/Erhalten des Er- | Planen von
reichten durch Setzen von | Verbesserungsmalinahmen
Standards, korrigierende
Eingriffe zur weiteren Verbes-
serung

Check: Do:

Ausflihren des Plans

Uberpriifen, inwieweit die

gew(inschten Verbesse-
rungen erreicht worden
sind

Abb. 3: PDCA-Zyklus
(in Anlehnung an Deming (2000), S. 88, Imai (2002), S. 110, Kamiske/Brauer (2011), S. 279)

Der PDCA-Zyklus kann als Regelkreis'*® im kybernetischen Sinn interpretiert werden,
wobei das Planen dem Festlegen der FlihrungsgréBe, das Ausfiihren dem Erzeugen der

RegelgréBe in der Regelstrecke, das Uberpriifen dem Vergleich von Filhrungs- und

143 ygl. Imai (2002), S. 32. Beziiglich der Erhaltungs- und Verbesserungsaufgaben existiert eine bestimm-
te Aufgabenteilung zwischen den einzelnen Managementebenen und der Ausfiihrungsebene (vgl. zu
Einzelheiten Imai (2002), S. 32 ff.).

144 Von Deming selbst nach W. A. Shewhart urspriinglich als ,Shewhart cycle® bezeichnet (vgl. Deming
(2000), S. 88).

145 vgl. Imai (2002), S. 108 ff.

146 7y betriebswirtschaftlichen Anwendungsbeispielen des Regelkreismodells vgl. z. B. Blohm u. a. (2008),
S. 55, 226 und 411.
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RegelgréBe durch den Regler und das Erhalten/Korrigieren dem Bilden einer StellgréBe
entspricht (vgl. Abb. 4).

........................................................................

i Stellgroke

RegelgréRe

Abb. 4: Entsprechungen von Regelkreis und PDCA-Zyklus

Imai unterscheidet mit Bezug auf die Arbeitsteilung innerhalb der Unternehmenshierar-
chie und damit zusammenhangend die Art der jeweils zu verarbeitenden Informationen
zwei sich ergadnzende Vorgehensweisen im Kaizen-Konzept:'¥” Der analytische Ansatz
konzentriert sich auf die Losung konkreter Probleme der ausflihrenden und der unteren
Leitungs-Ebene. In diesem Fall geht es darum, mit Unterstitzung spezifischer Instru-
mente (sog. Sieben Statistische Werkzeuge wie Pareto- und Ursache-Wirkungs-
Diagrammen) verfligbare Daten zu analysieren. Demgegeniber findet der Planungsan-
satz Anwendung im Management. Die Problemsituation ist hier — etwa bei der Entwick-
lung neuer Produkte — durch fehlende (harte) Daten, die Notwendigkeit Ziele festzule-
gen und verschiedene Funktionsbereiche zu koordinieren sowie durch eine grundsatz-
lich schlechtere Strukturiertheit gekennzeichnet. Als geeignete Werkzeuge empfiehlt
Imai die sog. Neuen Sieben Werkzeuge (wie Kreativitatstechniken, Netzplantechnik
etc.). Etwas widersprichlich fasst Imai zusammen: ,Wahrend der analytische Ansatz
aus der Erfahrung zu lernen versucht, baut der Planungsansatz sozusagen an einer

besseren Zukunft mit vorgegebenen Zielen."'*

47 vgl. zum Folgenden Imai (2002), S. 339 f. und S. 353 ff.
18 Tmai (2002), S. 340.
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Abgesehen von der klaren Zuordnung von Instrumenten zu den zwei dargestellten An-
sitzen muss jedoch im Ubrigen kritisch angemerkt werden, dass unter dem sog. Kai-
zen-Schirm'* ein Konglomerat von Werkzeugen (wie z. B. Just-in-time, Kanban), Zielen
(z. B. Qualitats- und Produktivitatssteigerung) und Haltungen (z. B. Kundenorientie-
rung, Arbeitsdisziplin) versammelt ist, ohne dass der innere Zusammenhang oder die

w150

Beziehungen zwischen diesen ,Praktiken™"" erkennbar wurden.

Hinsichtlich der Einsatzbedingungen von Kaizen ist Imai zuzustimmen, wenn er hervor-
hebt: Das inkrementale Management ,|auft Gefahr, keine langfristigen Strategien, neu-
en Ideen und Innovationen entwickeln zu kénnen (...)."*>! Problematisch erscheint da-
gegen seine Auffassung, dass Innovationen idealerweise erst dann einsetzen sollten,

wenn Kaizen ,ausgelaugt"'>

ist. Damit riskiert das Management, dass grundlegende
Reformen zu spat eingeleitet werden. Eine entsprechende Entscheidung darf sich nicht
ausschlieBlich nach dem mutmaBlich noch verfiigbaren Verbesserungspotenzial des
gegenwartigen Zustands richten, sondern muss gleichermaBen das zu erwartende Po-
tenzial der Innovation berlicksichtigen, beide vergleichen und vor dem Hintergrund der

Unternehmensziele bewerten.!>

Kaizen wird von Imai als geeignet fir eine langsam wachsende Wirtschaft gesehen,
Innovationen dagegen fiir eine rasch wachsende.* Diese Aussage erscheint zu pau-
schal, da in Bezug auf die Eignung weniger die volkswirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen als die unternehmensindividuellen Entwicklungsmdglichkeiten von Bedeutung sind.
Auch in einer schwach wachsenden oder sogar schrumpfenden Wirtschaft kann ein

Unternehmen schnell wachsen.

149 ygl. Imai (2002), S. 30.

150 Tmai (2002), S. 30.

151 Imai (2002), S. 50.

152 Tmai (2002), S. 341.

153 vgl. auch Nicholas (2011), S. 26 f.
1% vgl. Imai (2002), S. 58.
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3. Vergleich der inkrementalen Ansatze

3.1 Unterschiede

Der Logische Inkrementalismus und Kaizen entstammen dem betriebswirtschaftlichen
Bereich, wobei Kaizen zudem auf traditionelle gesellschaftliche Denkmuster in Japan
zurlickgreift. Dagegen bezog sich die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte
urspriinglich auf die 6ffentliche Verwaltung und die Politikbewertung, bevor sie schnell
in der betriebswirtschaftlichen Literatur rezipiert wurde. Auch der urspriingliche Gegen-
standsbereich der Stlickwerk-Technik ist der ,6ffentliche Raum®, da das piecemeal en-
gineering in der Auseinandersetzung mit den philosophischen Grundlagen totalitarer

politischer Ideologien entstanden ist.'>®

Obwohl sich sowohl die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte als auch die
Stiickwerk-Technik gegen eine gewisse ,Ganzheitlichkeit" im Problemlésungsprozess
wendet, gibt es diesbeziiglich zwischen beiden Vorgehensweisen einen bedeutsamen
Unterschied: Wahrend Braybrooke/Lindblom aus methodischer Sicht den Anspruch des
synoptischen Ideals auf die vollsténdige (umfassende, synoptische) Beriicksichtigung
samtlicher Ziele, Alternativen und Umweltzustéande im Entscheidungsprozess flr unrea-
listisch halten, bezieht sich Poppers Kritik am Holismus (Utopismus) auf den unrealisti-
schen Anspruch, als Objekt der Planungs- und Reformaktivitaten die gesamte Gesell-

schaft, ein System als Ganzes etc. in Angriff nehmen zu wollen.

Damit verbunden ist ein weiterer Unterschied, der die Rolle von Theorien*® bei der
Problemlésung bzw. Entscheidungsfindung betrifft. Braybrooke/Lindblom halten die
rational-deduktive Methode wegen ihres Vollstéandigkeitsanspruchs und strikten Theo-
riebezugs flr nicht anwendbar. Dabei wenden sie sich nicht grundsatzlich gegen for-
male Theorien in den Sozialwissenschaften, sondern meinen damit, dass der synopti-

|157

sche Ansatz Theorien erfordere und der bestehende Mangel™’ an verfligbaren Theo-

155 Sjehe Popper (2003 b), S. XVI f. und passim.

15 Angesprochen sind hier empirisch gehaltvolle Theorien, nicht etwa Meta-Theorien der Wissenschafts-
theorie.

17 5o stellt auch Bretzke (1980), S. 147, fest, dass ,die Wirtschaftswissenschaft die Praxis bislang nur
sehr dirftig mit brauchbaren Kausalgesetzen versorgt hat", eine Einschatzung, der kaum jemand wi-
dersprechen diirfte. Daraus leitet er jedoch véllig andere Konsequenzen ab als Braybrooke/Lindblom,
die darauf mit der Empfehlung ,Durchwursteln®™ reagieren. Bretzke setzt stattdessen die Existenz von
Entscheidungsmodellen voraus, die keinen kausalgesetzlichen Zusammenhang beinhalten und damit
absolut theoriefrei sind; als Beispiel prdsentiert er das bekannte Bestellmengenmodell (vgl. Bretzke
(1980), S. 147 ff.). Den bestellmengenabhangigen Kosten spricht er jegliche empirische Bedeutung ab,
da sie ,durch die Formel (gemeint ist die Kostenfunktion; U. S.) Gberhaupt erst definiert (!; U. S.) wer-
den." (Bretzke (1980), S. 150) Beide Summanden der Kostenfunktion stellen aber nichts anderes als in
formale Sprache libersetzte Vermutungen (ber tatsachliche Kostenverlaufe dar, die als solche der De-
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rien den synoptischen Ansatz schon bei der Datensammlung auBer Funktion setze.!*®
Die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte versteht sich mithin als Ersatz in den
Fallen, in denen das synoptische Modell und Theorien nicht erfolgreich angewendet
werden kénne.™® Fiir Popper dagegen beruht sowohl die Gewinnung als auch die tech-
nische Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse auf Versuch-und-Irrtums-
Prozessen; Deduktion und inkrementales Vorgehen schlieBen sich nicht wie bei
Braybrooke/Lindblom aus. Auf der Grundlage, dass das rational-deduktive Vorgehen
eine theoretische Erklarung aus allgemeinen Gesetzesaussagen (nomologischen Hypo-

thesen) und singuldren Anfangsbedingungen liefert, '

zeigt Popper auf, wie die De-
duktionslogik technisch nutzbar gemacht, d. h. zur Lésung konkreter Probleme einge-
setzt werden kann.'®! Dabei legt er Wert auf die Feststellung, dass solche praktischen
Probleme nicht ausschlieBlich durch die Anwendung von Theorien geldst wiirden, aber

,gewdhnlich mindestens zum Teil theoretischer Art"1¢?

seien. Hinzu kommen muss die
Kreativitat des Problemldsers/Entscheiders: ,Der Praktiker ist, soweit er nicht einer
etablierten Routine folgt, in der Situation des Kiinstlers, der die ihm bekannten Ge-
setzmaBigkeiten ausnutzt, um die Schépfungen seiner Phantasie zu realisieren. Seine
Tatigkeit schreitet ebenso fort im Wechsel von Konstruktion (,Versuch® in der Termino-
logie Poppers; U.S.) und Kritik (Fehlerelimination; U. S.) wie die erkennende Aktivitat

des Forschers und die gestaltende des Kiinstlers."*>

Wahrend Braybrooke/Lindblom und Imai, in etwas geringerem MaBe auch Quinn ihre
Konzepte anhand von realen Fallen und Beispielen ,begriinden® oder zumindest deren
angebliche Uberlegenheit illustrieren wollen, setzt Popper stirker auf eine abstrakt-
logische Argumentation, wofiir sich auch bei Quinn — trotz der unter 2.2 genannten

Vorbehalte — Anhaltspunkte finden und der insofern eine Zwischenposition einnimmt.

finitionswillkiir des Modellierers entzogen sind. Die ,Theoriegetranktheit" des Modells duBert sich nicht
nur darin, dass es genau die modellierten Kostenverldufe behauptet und damit alle anderen denkbaren
ausschlieBt, sondern auch darin, dass der Modellkonstruktion ein theoretisches Vorverstandnis hinsicht-
lich des Trade-off der Kostenwirkungen zugrunde liegt, ohne dass das Optimierungsproblem gar nicht
als solches erkannt werden kénnte. Bretzke stellt das Verhéltnis von Modell und Original auf den Kopf,
wenn er sagt: ,Die Wirklichkeit hat z. B., wenn sie die Pramissen der Bestellmengenformel in einer be-
stimmten Situation nicht erfiillt, nicht mehr die Freiheit, den Implikationen dieser Prémissen zu wider-
sprechen und als Folge einer bestimmten Bestellmengenvariation andere Kosten zu ,produzieren' als in
der Formel errechnet." (Bretzke (1980), S. 153). Damit bekraftigt er nur die Kritik, die er eigentlich zu
widerlegen versucht, dass namlich Entscheidungsmodelle aus empirischer Sicht Leerformelcharakter
besitzen (vgl. Bretzke (1980), S. 27), und erweist der Idee der Entscheidungsmodelle dadurch unge-
wollt einen Barendienst.

158 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 117 ff.

159 vgl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 119.

160 vgl. Popper (1984), S. 364 f. und Hempel/Oppenheim (1948), S. 138 (das Hempel-Oppenheim-
Schema).

161 vgl. Popper (1984), S. 366 f.

162 popper (1984), S. 367, Fn. 6.

163 Albert (1991), S. 81.
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Vergleicht man die inkrementalen Ansdtze hinsichtlich formaler Anforderungen wie
theoretische Basis, Strukturiertheit, Nachvollziehbarkeit, Aussagegehalt, heuristisches
Potenzial usw., so vermag die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte nur be-
scheidene Erwartungen zu erfiillen. Der Ansatz besitzt kein theoretisches Fundament,
seine Fille von Einzelaussagen sind kaum systematisiert und lassen einen roten Faden
vermissen. Dieser Befund ist nicht unproblematisch angesichts der Tatsache, dass das
Muddling Through als das wohl prominenteste der vorgestellten vier Konzepte regel-
maBig als der Prototyp des Inkrementalismus schlechthin angesehen wird. Am anderen
Ende des Bewertungs-Kontinuums steht die Stiickwerk-Technik, die mit dem Kritischen
Rationalismus Uber eine wissenschaftstheoretische Grundlage verfiigt und sich mit ei-
nem Uberschaubaren Satz transparenter Aussagen begnligt. Der Logische Inkrementa-
lismus und Kaizen nehmen, und zwar in dieser Reihenfolge, die Zwischenpositionen

ein.

3.2 Gemeinsamkeiten

Bei samtlichen der hier behandelten Auspragungen des Inkrementalismus handelt es
sich um préskriptiv-normative Ansétze,'** die in bewusster, teils pointierter Abgrenzung
zu ganzheitlichen (Braybrooke/Lindblom, Quinn, Popper) bzw. ergebnisbezogen-
innovativen (Imai) Konzepten entstanden sind und sich somit als Gegenentwiirfe ver-
stehen. Die Gegenpositionen zum klassischen rationalistischen Entscheidungsmodell
kniipfen an dessen nicht erfiillbare Anforderungen’® an den Umfang und Inhalt bend-
tigter Informationen sowie an die Informationsverarbeitungskapazitdat des Menschen
an. Es sei betont, dass eine logische Begriindung der Nicht-Erfillbarkeit von Anforde-
rungen'®® eine andere argumentative Qualitit besitzt als ein empirisch gefiihrter Nach-
weis, dass Anforderungen in Einzelfdllen tatsachlich nicht erfillt sind. Darauf, dass mit
faktischen Beispielen der Verletzung von Rationalitatspostulaten des synoptischen Kon-
zepts das Konzept selbst nicht angegriffen werden kann, weil damit auf unvereinbaren

7

Ebenen (faktischer versus normativer Ebene) argumentiert wiirde,'®” wird etwa von

164 Insofern ist die Einteilung in deskriptiv-inkrementale und praskriptiv-synoptische Ansétze (so bei Bin-
newies (2002), S. 18) unzutreffend.

165 v/gl. hierzu die Zusammenfassung bei Etzioni (1975). S. 286.

166 Beispielsweise der, dass dem Entscheidungstréger alle Handlungsalternativen bekannt sein miissen.

167 50 verlieren z. B. die Zehn Gebote ihre normative Bedeutung nicht durch die Tatsache, dass gegen sie
verstoBen wird; vielmehr ist das Vorhandensein der Normen Voraussetzung dafiir, VerstdBe berhaupt
feststellen zu kénnen. Unverstandlicherweise halten Bretzke und Schreydgg offensichtlich auch den
Umkehrschluss fiir giiltig, dass namlich Normen nur Sinn machen, wenn gegen sie verstoen wird (vgl.
Bretzke (1980), S. 18, Schreydgg (1984), S. 217).



-27 -

Bretzke und Schreydgg zu Recht hingewiesen.'®® Anders verhilt es sich jedoch, wenn
Vertreter inkrementaler Ansatze nachweisen, dass Rationalitatspostulate nicht erfillt
werden kdnnen,*®® oder der Versuch, diese einzuhalten, zu irrationalen Konsequenzen
fihrt.)’° In diesen Fillen fiihrt sich das Rationalitdtspostulat selbst ad absurdum und
das synoptische Modell kann nicht die Funktion eines Ideals beanspruchen. Diese Leit-
bildfunktion sprechen ihm Bretzke und Schreydgg aber uneingeschrinkt zu,'’* sodass
jede Abweichung seitens der Entscheidungspraxis konsequenterweise als rationalitats-
einschrankend aufgefasst werden muss. Unabhdngig von der Entscheidungspraxis
taugt jedoch ein Modell, das seinen eigenen Rationalitdtsanspruch nicht einzulésen
vermag, nicht als rationales Ideal. Nicht der mit einem ,schlechten Gewissen™ verbun-
dene, pragmatisch motivierte VerstoB gegen das rationalistische Ideal, sondern dessen
offensive Ablehnung wegen offensichtlicher Widerspriiche und die Substitution durch
alternative, fiir Gberlegen gehaltene normative Vorstellungen kennzeichnet die inkre-

mentalen Ansatze.

Allen Ansdtzen gemeinsam ist die Empfehlung in kleinen Schritten vorzugehen.
Schrittweises Vorgehen ist allerdings kein Alleinstellungsmerkmal des Inkrementalis-
mus, so wird bei der Definition der exakten Verfahren des Operations Research explizit
auf den Begriff ,Schritt" zuriickgegriffen.!’? Dass hinsichtlich der Schritte zusétzlich
gefordert wird, sie missten ,klein™ sein, ist per se nicht einsichtig. Denn inwiefern soll
ein Fortschritt mit kleinen Schritten besser, schneller etc. erreicht werden als mit gro-
Ben? Ein wichtiger Grund ist in dem desolaten Informationsstand des Entscheiders zu
suchen, der in allen inkrementalen Ansatzen unterstellt wird. Seine schmale Wissens-
basis erlaubt keine schnellen Bewegungen, ohne ein unkalkulierbares Risiko einzuge-
hen. (Aus demselben Grund verringert ein Autofahrer bei schlechter Sicht die Ge-
schwindigkeit.) Die einzige Mdglichkeit, den Wissensstand zu verbessern, liegt im
Wechselspiel zwischen den spekulativen und stets vorlaufigen Planentwiirfen, die ei-
nem empirischen Test bei deren Umsetzung unterzogen werden. Erst dabei erweist
sich, ,welche Plane tatsachlich sinnvoll und erfolgreich waren. Pléne reprasentieren

damit immer fehlbares Wissen."”3

168 vgl. Bretzke (1980), S. 18 bzw. Schreyégg (1984), S. 217.

169 Sollen impliziert Kdnnen (vgl. Albert (1991), S. 91 f.).

70 Das gilt z. B. fiir das Postulat der Vollstandigkeit der Alternativen. Es zu erfiillen, ist — abgesehen von
trivialen Fallen — unmdglich; es trotz Unmdglichkeit anzustreben, ist nicht rational. Das ist auch die
Antwort auf die Frage ,Ist ein Rationalmodell, dessen Bedingungen nicht erfiillbar sind, irrational?"
(Schreydgg (1984), S. 274).

171 ygl. Bretzke (1980), S. 18 f., Schreydgg (1984), S. 217.

172 Exakte Verfahren gelangen in einer endlichen Anzahl von Schritten garantiert zu einer optimalen L&-
sung (...)." (Klein/Scholl (2004), S. 432, im Original Hervorhebung der ersten beiden Worter).

173 Reihlen (1997), S. 142.
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Der Vorteil kleiner Schritte wird deutlich sichtbar, wenn man beriicksichtigt, dass die
Schritte nicht isoliert erfolgen, sondern per Riickkopplung miteinander verbunden sind:
Bildlich gesprochen schaut sich der Inkrementalist nach jedem Schritt um, bestimmt
seinen Standort und vergewissert sich seines Fortschritts, und zwar weniger gemessen
an der Annaherung an ein Ziel, das sich mdglicherweise inzwischen selbst bewegt hat,
als vielmehr gemessen an der Entfernung vom Startpunkt'’*. Mit anderen Worten: Er
evaluiert das Erreichte, prift, ob die eingeschlagene Richtung noch stimmt und be-
stimmt von dieser neuen Basis aus den nachsten Schritt. Gednderte Zielsetzungen oder
zwischenzeitlich neu aufgetretene Alternativen kénnen einen Kurswechsel erforderlich
machen. Diese dberpriifenden und ggf. korrigierenden Riickkopplungen”> mit der Re-
alwelt bilden die fundamentale Gemeinsamkeit und inhaltliche Klammer der vier vorge-
stellten inkrementalen Ansétze.'’® Je kleiner die Schritte gewahlt werden, desto schnel-
ler und genauer kann sich der Entscheider an eine geanderte Informationslage anpas-
sen, desto hoher ist die Frequenz der Informationsgewinnung und -verarbeitung, aber
auch der dadurch verursachte Aufwand. Damit stellt sich die Frage nach der optimalen
SchrittgréBe,'”’ die — auch das eine Gemeinsamkeit — von keinem der Ansétze beant-

wortet wird.

Wie groB die Veranderungen pro Schritt sein dlirfen, damit unbeabsichtigte Nebenwir-
kungen noch beherrschbar oder akzeptabel bleiben, und wie groB sie sein mdssen,
damit Gberhaupt eine Wirkung zustande kommt, hangt von der Art des Problems und
den Umstanden des Einzelfalls ab. Bereits die Bestimmung solcher Ober- bzw. Unter-
grenzen der SchrittgroBe, innerhalb derer sich die optimale befinden muss, erfordert
eine Problemanalyse. Diese misste auf die Starke des kausalen Zusammenhangs zwi-

schen dem Umfang und der Anzahl inkrementaler MaBnahmen'”® einerseits und deren

174 Kennzeichnend fiir inkrementales Vorgehen ist die kritische Auseinandersetzung mit dem Ist-Zustand.
Hinter diesen darf der nachste Versuch nicht zuriickfallen, d. h. die Alternative ,Beibehalten® ist quasi
als untere Grenze in der ,komparativen Analyse" (Albert (1991), S. 214) der in Betracht zu ziehenden
Handlungsalternativen stets mit zu berticksichtigen. Aus diesem Grund wird im Rahmen des Kaizen-
Konzepts ein einmal erreichter Verbesserungszustand zum (vorlaufigen) Standard erklart, um einen
Ruckfall in einen Status quo minus auszuschlieBen (vgl. Imai (2002), S. 32 f., Schmelzer/Sesselmann
(2010), S. 375 f.).

175 vgl. Popper (2011), S. 33, 37 f.

176 vgl. die allen vier Ansitzen vorangestellten Mottos, die als wértliche Zitate das gemeinsame Prinzip in

der jeweils spezifischen Terminologie der Ansatze zum Ausdruck bringen.

Die Fragestellung hat synoptischen Charakter. Aus inkrementaler Sicht ist die optimale SchrittgréBe,

wenn diese Uberhaupt von Interesse sein sollte, ebenfalls Gegenstand von Versuch-und-Irrtums-

Prozessen.

Zur Unterscheidung zwischen ,kleinen Anderungen" (Umfang) und ,wenigen Anderungen" (Anzahl)

vgl. Irzik (1985), S. 2 ff.

177

178
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Wirkung andererseits gerichtet sein.!”® Insbesondere die beiden méglichst zu vermei-
denden Falle, dass schon kleine Veranderungen heftige, nicht intendierte Reaktionen
auslosen oder aber, weil z. B. Schwellenwerte nicht erreicht werden, ein Nulleffekt re-
sultiert,’® wéren im Rahmen einer solchen Problemanalyse zu untersuchen. Das be-
deutet auch, dass die ,Kleinheit" der Schritte eine situationsabhdngige oder zumindest
problemspezifische GroBe ist.

Am Beispiel der Stlickwerk-Technik und von Kaizen wird besonders klar, dass inkre-
mentales Vorgehen nicht nur die Vorstellung impliziert, dass der Status quo verbesse-
rungsbediirftig ist, sondern auch das Eingestandnis, dass dies flr den verbesserten
Zustand ebenfalls gilt. Auch wenn die Verbesserung an (im Vorhinein nicht endglltig
fixierten) Zielen gemessen werden kann, so geben diese eher eine Richtung als einen
zu erreichenden finalen Zustand vor. Insofern bedeutet , Optimierung" nach inkremen-
talem Verstandnis nicht das Erreichen, sondern lediglich das Anstreben eines Opti-
mums (im strengen Sinne), sodass Suboptimalitdt nicht als Defizit aufzufassen ist,
vielmehr als Grund, in den Verbesserungsanstrengungen nicht nachzulassen. Inkre-
mentales Vorgehen gleicht der biologischen Evolution insofern, als dieses das ,Einge-
standnis" enthalt, dass ,die Evolution das Machbare erzeugt und nicht das Optima-

Ie w181

Zwischen Poppers Stiickwerk-Technik und Kaizen sind die Ubereinstimmungen so frap-
pierend, dass Uberrascht, dass dies in der Literatur bisher nicht thematisiert worden ist.
Die sokratische Bescheidenheit des Popperschen Stiickwerk-Ingenieurs, der weil3, wie
wenig er weiB,'® findet eine Entsprechung im japanischen Gefiihl der ,Angstlichkeit
und Unvollkommenheit*'®, das nach Imai méglicherweise den AnstoB zu Kaizen bilde-
te. Die Einstellung zu Fehlern ist in beiden Konzepten identisch: Fehler sollen aktiv ge-
sucht und zugegeben werden, damit ein Lernprozess in Gang kommt und Fortschritt
maoglich wird. Insofern kann Kaizen als im Unternehmen institutionalisierte Fehlersuche
und -beseitigung verstanden werden. Trial and Error ist die Vorgehensweise, auf der
beide Konzepte beruhen. Ferndstliches Streben nach sténdiger Verbesserung und kriti-

scher Rationalismus westlicher Pragung mit seiner Suche nach und Elimination von

179 Als GroBe, mit der dieser Zusammenhang abgebildet werden kénnte, kdme die in den Wirtschaftswis-
senschaften gebriuchliche Elastizitat in Betracht, d. h. das Verhéltnis der relativen Anderungen einer
beeinflussten und einer beeinflussenden Variable. Eine ahnliche, in den Naturwissenschaften und der
Systemtheorie verwendete GroBe ist die Suszeptibilitat.

180 gl Irzik (1985), S. 5-7.

181 Fischer (2011).

182 y/gl. Popper (2003 a), S. 59.

183 Imai (2002), S. 70.
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Irrtimern weisen so fundamentale Parallelen auf, dass Diskussionen Uber angeblich
kulturell bedingte Anwendungsgrenzen von Kaizen unverstandlich und Uberfllssig er-
scheinen.'®* Auf eine kurze Formel gebracht stellt Kaizen die Anwendung von Poppers
Stiickwerk-Technik in Unternehmen dar.

18 pas Bewusstsein fiir stindige Verbesserung war in westlichen Unternehmen schon lange vor dem
Bekanntwerden von Kaizen vorhanden. Als Beispiel sei das folgende Zitat des Industriellen Robert
Bosch (1861-1942) angefiihrt: ,Immer soll nach Verbesserung des bestehenden Zustands gestrebt
werden, keiner soll mit dem Erreichten sich zufrieden geben, sondern stets danach trachten, seine Sa-
che noch besser zu machen.” Bosch (1940), S. 49. Vermutlich ist die Idee der kontinuierlichen Verbes-
serung im westlichen Denken ebenso tief verwurzelt wie in Japan, sodass Bedenken hinsichtlich der
,Ubertragbarkeit" von Kaizen vordergriindig und unreflektiert anmuten.
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4. Vergleichende Beurteilung der Einsatzbedingungen inkrementaler
Vorgehensweisen und synoptischer Planung

Als Grundlage der folgenden Diskussion der Einsatzbedingungen von inkrementalen
Vorgehensweisen und synoptischer Planung sei eine einfache, speziell auf diesen
Zweck zugeschnittene Typologie vorangestellt. Diese beruht auf zwei Merkmalen mit
jeweils zwei Merkmalsauspragungen, sodass vier Typen von Problem- bzw. Entschei-
dungssituationen gebildet werden. Hinsichtlich des Wiederholungscharakters von im
Unternehmen zu |6senden Problemen lassen sich repetitive Entscheidungen, die in der-
selben oder in dhnlicher Weise immer wieder auftreten, und singuldre Entscheidungen,
die eher Einmalcharakter besitzen, unterscheiden. Hinsichtlich ihrer sachlogischen Ver-
kntipfung sollen /solierte Probleme, die tatsachlich ,nichts miteinander zu tun haben®
oder zumindest modellmaBig isolierbar sind, und verbundene Probleme, die in einer

untrennbaren inhaltlichen oder zeitlichen Verbindung stehen, unterschieden werden.

4.1 Situationstyp I: Repetitive Entscheidung — isoliertes Problem

Das Grundmodell der Entscheidungstheorie setzt gutstrukturierte Problemsituationen
voraus und in den Féllen, in denen diese tatsachlich vorliegen, kann das Modell als
erste Wahl gelten. In der Unternehmenshierarchie sind wohlstrukturierte Problemsitua-
tionen am ehesten auf der Sachbearbeiterebene, in geringerem Umfang auch im mitt-

leren und auf der untersten Managementebene anzutreffen (vgl. Abb. 5).

paralleler und hybrider Einsatz synoptischer und inkre-
mentaler Vorgehensweisen (z. B. Ansatz von Quinn)

SRR

Unter-
nehmens-
leitung

mittleres Management \

unteres Management/
Sachbearbeiter-Ebene

synoptische Planung

unteres Management/Meister-Ebene

ausfiihrend tatige Mitarbeiter inkrementales Vorgehen (Kaizen)

VAR SR SN S S S S S 4

Abb. 5: Unternehmenshierarchie und Problemlésungsansatze
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Es handelt sich um /solierte Problemstellungen in dem Sinne, dass nach ihrer Bearbei-
tung das Problem als ,endgliltig geldst”™ betrachtet werden kann. Aus der Lésung resul-
tieren weder Folgeprobleme noch ein Erkenntniszuwachs iber den Einzelfall hinaus,®
d. h. es besteht weder die Notwendigkeit noch die Mdglichkeit, einen Lernprozess fiir
kinftige Entscheidungssituationen dieser Art in Gang zu setzen. Die hier angesproche-
nen Probleme sind zudem repetitiver Art insofern, als sie in mehr oder weniger regel-
maBigen Abstanden als Probleme derselben Klasse, lediglich mit situationsspezifisch
veranderten numerischen Werten, wieder auftreten. Es steht ein allgemeines, d. h.
Ubersituativen Geltungsanspruch besitzendes Entscheidungsmodell (A-Modell)® zur
Verfligung; als Beispiel sei das oben erwahnte Bestellmengenmodell angefiihrt. Die
Aufgabe des Sachbearbeiters besteht darin, fiir sein konkretes Problem das , passende"
A-Modell zu identifizieren, dieses — durch Einsetzen der situationsspezifischen numeri-
schen Werte in die allgemeine mathematische Formel — in das entsprechende konkrete
Modell (K-Modell)!®” zu {berfilhren und die durch den Formelapparat vorgegebenen
numerischen Operationen korrekt auszufiihren. Solche Probleme seien als Standard-
probleme bezeichnet.'®® Deren ,Herausforderung® beschrénkt sich auf die Lésung eines
Zuordnungsproblems: der Zuordnung des konkreten Problems zu einem geeigneten A-

Modell. Alle ibrigen Schritte sind programmierbar.

4.2 Situationstyp II: Repetitive Entscheidung — verbundenes Problem

Liegt kein Standardproblem vor, so ist die Problemsituation in jedem Fall schlechtstruk-
turiert und eine differenzierte Analyse erforderlich. Zu diesem Zweck wird hier auf die
Unterscheidung zwischen degenerativen und progressiven Problemverschiebungen®®
zurlickgegriffen, die ihren Ursprung in der Erkenntnistheorie hat. Eine Problemver-
schiebung tritt auf, wenn der Problembearbeiter ein anderes oder mehrere andere als
das urspriingliche Problem l6st. Eine degenerative Problemverschiebung zeichnet sich
dadurch aus, dass z. B. weniger ,interessante", d. h. einfachere Probleme als das origi-
nare geldst werden oder ausschlieBlich Probleme, die der Problembearbeiter selbst
erzeugt hat, wahrend er versuchte, das Ausgangsproblem zu Iésen.'®® Die Prob-
lemstrukturierung im Rahmen der Anwendung von Entscheidungsmodellen stellt eine

degenerative Problemverschiebung dar, da die Komplexitat des origindren Problems

185 Wiederholung verhilft lediglich zu gréBerer Routine.

18 y/gl. Bretzke (1980), S. 10 ff., 204, Rieper (1992), S. 88, Berens/Delfmann/Schmitting (2004), S. 41.
187 vgl. Bretzke (1980), S. 11, 204, Rieper (1992), S. 88, Berens/Delfmann/Schmitting (2004), S. 41 f.
188 Reihlen (1997), S. 62 ff., spricht von Routineproblemen.

189 ygl. Lakatos (1968), S. 316 f. und Popper (1984), S. 171.

190 ygl. Lakatos (1968), S. 317.
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t:1°'  Mit der Konstruktion eines

solange reduziert wird, bis das Problem verschwinde
Entscheidungsmodells wird ein komplexes, relativ unscharfes und konturloses Ur-
sprungsproblem (...) durch ein triviales Problemsurrogat ersetzt (...)."'** Demgegen-
Uber liegt eine progressive Problemverschiebung vor, wenn der Problembearbeiter auf
Jnteressantere®, nicht vorhergesehene und/oder weiterflihrende Probleme im Ver-
gleich zum urspriinglichen Problem st6Bt, wahrend er dieses einer ersten, vorlaufigen
Lésung zugefiihrt hat.'* Eine progressive Problemverschiebung, die beispielsweise bei
der Anwendung von Kaizen-Prinzipien mit ihrer grundsatzlich niemals endenden Abfol-
ge von Versuch und Irrtumsbeseitigung beobachtet werden kann, ist typisch flir inkre-
mentales Vorgehen. Im Folgenden seien die degenerative und die progressive Prob-

194

lemverschiebung anhand einfacher Problemlésungsschemata™ veranschaulicht.

Im Fall der degenerativen Problemverschiebung wird im Zuge der Problemstrukturie-
rung das Problem P in n Teilprobleme TP; so zerlegt,'® dass sich alle TP; als logische
Bestandteile von P auffassen lassen (s. Abb. 6).'% Die Problemzerlegung kann sachlich-
vertikaler, sachlich-horizontaler oder zeitlicher Art sein.’”” Die Zerlegung ist solange
fortzusetzen, bis fir alle Teilprobleme jeweils Lésungen gefunden werden kdnnen. Die-
se n Teilproblem-Lésungen TL; missen in einem weiteren Schritt zusammengefiihrt
(integriert) werden, damit sich eine koordinierte Losung L flir das Ausgangsproblem
ergibt.’® L stellt die endgiiltige — bei Standardproblemen optimale — Lésung des Prob-

lems P dar; der Problemldsungsprozess ist damit beendet.

191 ygl. Bretzke (1980), S. 35 f. Es sei angemerkt, dass mit dieser ,Problembeseitigung” das Problem nicht
»aus der Welt" ist, da eine Manipulation der Realwelt noch nicht stattgefunden hat. Beseitigt ist ledig-
lich der psychische Spannungszustand des Entscheidungstrégers, der aus seinem Unwissen dariiber
resultierte, wie die Abweichung zwischen Erwiinschtem und Wahrgenommenem (vgl. Bretzke (1980),
S. 33 f.) eliminiert werden kdnnte. Ob mit der Beseitigung dieses Informationsdefizits auch das reale
Problem verschwindet, lasst sich erst ex post, d. h. im Anschluss an die Implementierung der Losung,
beantworten.

192 Bretzke (1980), S. 36.

193 vgl. Lakatos (1968), S. 316.

194 Die Problemlésungsschemata sind formal angelehnt an Popper (1984), S. 170, 173 f., 253 f.

15 pas Verfahren setzt die — mdglicherweise problematische — Zerlegbarkeit von P voraus; vgl. auch

Braybrooke/Lindblom (1970), S. 105 bzw. Braybrooke/Lindblom (1972), S. 162.

Insofern muss folgender Aussage widersprochen werden: ,Synoptische Verfahren versuchen, die Kom-

plexitdt eines Planungsproblems in ganzheitlicher, umfassender Weise ohne Aufiésung in Teilprobleme

zu handhaben." (Picot/Lange (1979), S. 570, Hervorhebung nicht im Original).

197 ygl. hierzu Rieper (1992), S. 118.

198 ygl. Rieper (1992), S. 119.

196
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zerlegung Loésung integration

Abb. 6: Problemlésungsschema bei degenerativer Problemverschiebung

Im Fall der progressiven Problemverschiebung werden fiir das Ausgangsproblem P,
zunachst alternative vorlaufige Losungen VL;; ... VL, entwickelt (s. Abb. 7), was dem
Versuchs-Schritt im Trial-and-Error-Prozess entspricht. AnschlieBend sind fehlerhafte
oder in anderer Weise nicht geeignete Losungsvorschldge auszusortieren (Irrtumsbe-
seitigung), entweder, indem deren Bewdhrung unmittelbar in der Realwelt getestet
wird oder zuvor in einem Modell, z. B. in einem Gedankenexperiment oder per Simula-
tion. Ubrig bleibt die geeignetste vorldufige Lésung VL;. Fiir die Eignung gibt es keinen
absoluten MafBstab; es handelt sich lediglich um die beste der m verglichenen Lésun-
gen, d. h. um die relativ beste. Die progressive Problemverschiebung duBert sich darin,
dass VL; weitere, aber nicht etwa trivialere Folgeprobleme P,; ... P,, offenlegt. Unter
diesen ist das Folgeproblem P,, das als nachstes bearbeitet werden soll, auszuwahlen.
Dieses Problem ,unterscheidet sich im allgemeinen vom ersten; es ist das Ergebnis der
neuen Situation, die sich zum Teil aufgrund der versuchten Lésungen und der sie kon-
trollierenden Fehlerelimination ergeben hat."'*° Allgemein ist jedes P;; Folgeproblem
von P; in dem Sinne, dass es durch riickkoppelnde Konfrontation der vorlaufigen L6-
sungen VLj; ... VLj» mit der Realwelt zustande gekommen ist. Die Auswahl des Folge-
problems stellt insofern einen Schwachpunkt des inkrementalen Vorgehens dar, als die
erforderliche Priorisierung der Probleme in allen inkrementalen Ansdtzen nur unzu-

reichend behandelt wird. Nach den pragmatischen Ansatzen von Lindblom und Popper

19 popper (1984), S. 254.
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hat die Beseitigung von Missstédnden Vorrang®® vor der Verfolgung idealer oder extre-
maler Ziele.?®! Ein operationales Kriterium, das anzeigen kénnte, welchem Missstand
die gréBte Aufmerksamkeit zuteil werden soll, ist damit allerdings nicht verbunden. Soll
beispielsweise nach dem Umfang oder der Dringlichkeit eines Problems entschieden
werden? Kaizen setzt die ABC-Analyse als Auswahlinstrument ein,?** womit die Haufig-
keit des Auftretens von Problemen den Ausschlag gibt, ein grober MaBstab, der Unter-
schiede hinsichtlich der ékonomischen Konsequenzen der verschiedenen Probleme
nicht berticksichtigt. Grundsatzlich besteht die Gefahr, dass das ,falsche™ Problem in
Angriff genommen wird, etwa das, das am auffalligsten erscheint oder das, das fur
leicht I6sbar gehalten wird.’®® Ungeachtet der aufgefiihrten Schwierigkeiten beginnt mit
den Losungsversuchen fir P, eine neue Problemlésungssequenz, wobei die ,Problem-

kette" kein im Voraus bestimmbares Ende hat.

VL, P2
Vi, Pzz\
VL, \ P, \
Vle / Pzp/
\ J \ J ] | J
| | f
Versuch Irrtums- Folgeproblem- Problem-
beseitigung entstehung auswahl
(Lésungs-
auswahl)

Abb. 7: Problemlésungsschema bei progressiver Problemverschiebung
(in Anlehnung an Popper (1984), S. 254 und Miller (2009), S. 4)

Ob in einer konkreten Nicht-Standardproblemsituation (oder allgemein in Problemsitua-
tionen dieser Art, die durch gemeinsame Merkmale typisiert werden kénnen) eher in-
krementales oder eher synoptisches Vorgehen angezeigt ist, lasst sich grundsatzlich

20 pem Notwendigen den Vorzug vor dem Wiinschbaren zu geben, kénnte ein Hinweis darauf sein, Ver-
besserungsaktivitaten auf Engpdsse zu konzentrieren, wie es auch das Ausgleichsgesetz der Planung
von Gutenberg und die Theory of Constraints von Goldratt nahelegen (vgl. hierzu etwa Blohm u. a., S.
241 bzw. 429 und die dort angegebenen Primarquellen). Damit wiirde inkrementales Vorgehen dem
6konomischen Prinzip insofern implizit Rechnung tragen, als knappe Ressourcen fiir Verbesserungen in
den kritischen Bereichen eingesetzt werden.

201 ygl. Braybrooke/Lindblom (1970), S. 102 ff. und Braybrooke/Lindblom (1972), S. 159 ff. bzw. Popper
(2003 a), S. 82.

202 ygl. Imai (2002), S. 353, 103 f. (statt von ABC-Analyse wird dort von ,Pareto-Diagramm" gesprochen).

203 ygl. Dérner (2002), S. 89. Dérner spricht in diesem Zusammenhang von ,Reparaturdienstverhalten®:
»Man l6st eben die Probleme, die gerade anstehen." (Dérner (2002), S. 88).
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vor dem Hintergrund der dargestellten beiden Arten der Problemverschiebung beant-
worten: Ein Problem ist entscheidungsmodelltauglich, wenn es strukturierbar ist, d. h.
aufgrund einer moglichen degenerativen Problemverschiebung in ein Standardproblem
transformiert werden kann. Gegen dieses Abgrenzungskriterium kdnnte der Einwand
erhoben werden, letztlich sei jedes Problem fir die Bearbeitung in Entscheidungsmo-
dellen geeignet, der Strukturierungsprozess misse eben nur weit genug fortgesetzt
werden. Dem ist entgegenzuhalten, dass mit fortschreitender Komplexitatsreduktion
die Ubertragbarkeit der erarbeiteten Modellldsung auf das reale Problem zunehmend
schwieriger wird. Der Modellkonstrukteur lauft Gefahr, ein anderes, namlich triviales
Problem zu l6sen, eines, das er l6sen kann, nicht jedoch das ,eigentliche®, das er I6sen
wollte. Dass infolge der Strukturierung letztlich ein anderes als das urspriingliche Prob-
lem geldst wird, veranlasst Milling zu der folgenden kritischen Beurteilung: ,Entweder
kdnnen relativ einfache (gutstrukturierte; U.S.) Probleme durch komplexe Modelle
realitdtsadaquat abgebildet und einer optimalen Lésung zugefiihrt werden, oder kom-
plexe (schlechtstrukturierte; U. S.) Probleme werden soweit simplifiziert (strukturiert;
U.S.), daB die Transformation der Ergebnisse auf die Realitat problematisch wird."**
Tritt — wie ausgefiihrt — bei inkrementalem Vorgehen das Phanomen, ,das falsche
Problem zu I6sen™ auf, weil die Problemauswahl bzw. -priorisierung fehlgeschlagen ist,
so erzeugt das synoptische Planen dieses Risiko durch eine inadaquate Modellbildung,

insbesondere durch zu starke Komplexitatsreduktion.

Falls sich das Problem einer Bearbeitung per Entscheidungsmodell entzieht, etwa weil
die Problemstrukturierung und/oder -integration nicht gelingt oder mit unvertretbarem
Aufwand verbunden ist, liegt inkrementales Vorgehen nahe. Dieses wird in Form von
Kaizen typischerweise auf der Ebene der ausfiihrend tétigen Mitarbeiter sowie des un-
teren Managements (der Meisterebene in Fertigungsbetrieben) angetroffen (vgl.
nochmals Abb. 5). Die Situation ist hier zum einen durch eine starke Sachzielorientie-
rung gekennzeichnet, deren Ursache in Informationsdefiziten zu suchen ist.®> So ist
bei vielen Entscheidungen im Rahmen der operativen Produktionsplanung und -steu-
erung im Detail unbekannt, in welcher Weise diese auf die Formalziele des Unterneh-
mens wirken. Mengen- und Zeitziele fungieren daher als Ersatzziele, bei denen eine
gewisse Korrelation zu den Formalzielen unterstellt wird.?®® Zum anderen entzieht sich

die Detailebene von Arbeitsablaufen einer umfassenden Planung. So gehdrt es zu den

204 Milling (1981), S. 63 f.

205 Eine vergleichbare Situation diskutiert Staudt (1979), S. 127, am Beispiel des Innovationsmanage-
ments.

206 yg|, etwa Blohm u. a. (2008), S. 364.
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Irrtimern des Taylorismus, selbst kleinste Details ,wissenschaftlich® festlegen, d. h.
synoptisch planen zu wollen.?®” Arbeitsplaner verfiigen jedoch in der Regel nicht iiber
ein entsprechend tiefgehendes und zugleich umfassendes situationsspezifisches Wis-
sen, sodass dem — haufig impliziten — Expertenwissen der ausfuihrend Tatigen groBe
Bedeutung fir arbeitsplatzbezogene Verbesserungen zukommt, das im Rahmen des

Kaizen genutzt werden soll.

Inkrementales Vorgehen zeichnet sich u. a. dadurch aus, dass der Problemlésungspro-
zess nicht mit der Entscheidung fir die beste Handlungsalternative endet, ja, die ziel-
orientierte Alternativenbewertung und -auswahl gar nicht im Vordergrund steht, son-
dern die ,nachstbeste" Losung, verglichen mit dem Status quo, versuchsweise imple-
mentiert wird. Dadurch reduziert sich das Anspruchsniveau hinsichtlich der L6sung und
vereinfacht sich das Auswahlproblem im Vergleich zum synoptischen Vorgehen, indem
nicht nach der besten aller denkbar mdglichen oder auch nur aller vorselektierten L6-
sungen gesucht wird. Ein Teil der Bewertungsaufgabe wird somit aus der Planungs- in
die der Implementierungsphase nachgelagerte Kontrollphase verschoben. Insofern ist
es auch — das wurde bei der Vorstellung der Strategie der unkoordinierten kleinen
Schritte bereits betont =*°® missverstandlich, von inkrementaler Planung zu sprechen,
denn inkrementales Vorgehen schlieBt notwendigerweise samtliche Phasen des Ma-
nagementzyklus®® ein.’° Anderenfalls wére die riickkoppelnde Konfrontation des Ge-
planten mit der Realwelt, die — wie oben (vgl. Abschn. 3.2) hervorgehoben wurde —
allen inkrementalen Ansatzen gemeinsam ist, nicht durchfiihrbar und Inkrementalismus
nicht denkbar. Wahrend der Synoptiker im planerischen Vorfeld der Entscheidung ,alles
richtig machen™ will und auch muss, da Fehlentscheidungen im synoptischen Konzept
keine Berticksichtigung finden, Uberantwortet der Inkrementalist seine stets als vorlau-
fig deklarierte Losung rasch der Realwelt und beobachtet kritisch, inwieweit sie sich
bewahrt. Dies setzt eine gewisse Fehlertoleranz voraus, d. h. Entscheidungen muissen
korrigierbar bleiben,?'! ,tddliche" Fehler sind unter allen Umstinden zu vermeiden. Die

Lésung kann beibehalten werden, solange und soweit sie sich bewahrt, anderenfalls ist

207 Damit soll nicht behauptet werden, die Wissenschaftliche Betriebsfiihrung Taylors sei in toto synop-
tisch. Ihre experimentelle Vorgehensweise und das Bemiihen um die Verbesserung des Bestehenden
weisen eindeutig inkrementale Ziige auf. Vgl. hierzu auch das bei Hebeisen (1999), S. 166, wiederge-
gebene Taylor-Zitat.

208 ygl. Abschn. 2.1, Pkt. 6 der Liste der Eigenschaften.

209 ygl. hierzu grundlegend Wild (1982), S. 37.

219 pas psychologisch orientierte Phasenschema fiir Entscheidungs- bzw. Problemldsungsprozesse von
Brim u. a. enthdlt bereits als sechste Phase die ,tatsdchliche Ausfiihrung einer Handlung oder von
Handlungen und nachfolgendes Lernen und Revisio’* (Brim u. a. (1962), S. 9, keine Hervorhebung
der hinsichtlich des inkrementalen Vorgehens besonders bedeutsamen Begriffe im Original, vgl. auch
S. 29 und die Ubersetzung von Kirsch (1977), S. 73).

211 ygl, Wiechmann (2008), S. 37.
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nach einer verbesserten Losung zu suchen. ,Der Entscheidungstrager muB3 sich immer
wieder damit beschaftigen und kann dann vernachlassigten Aspekten vermehrte Auf-
merksamkeit widmen."?*? Fiir das inkrementale Vorgehen gilt: ,Nach der Probleml6-

sung ist vor der Problemldsung.“*"

Die bisherigen Ausfiihrungen weisen Uberdies darauf hin, dass inkrementales Problem-
l6sen nach dem Muster der kybernetischen Regelung’** im weiteren Sinne ablduft. Die
in allen inkrementalen Ansatzen unterstellte unbefriedigende Informationslage zwingt
dazu, nach jedem der kleinen Schritte, d. h. ,fortlaufend",**> eine Riickkopplungsschlei-
fe zu durchlaufen. Bezogen auf Kaizen wurde oben (vgl. Abschn. 2.4) dargestellt, dass
der PDCA-Zyklus als Regelkreis interpretiert werden kann. Die Versuch-und-
Fehlerbeseitigungs-Prozesse der Stiickwerk-Technik mit ihrem Lerneffekt lassen sich
ebenfalls als Regelungen auffassen (vgl. Abschn. 2.3). Auch der Logische Inkrementa-
lismus und die Strategie der unkoordinierten kleinen Schritte nutzen Riickkopplungen,
die zur Revision urspriinglicher Festlegungen flihren und zur Fehlerkorrektur genutzt
werden kdnnen (vgl. Abschn. 2.1 f.). Im Gegensatz dazu folgt die synoptische Planung
und Entscheidung dem kybernetischen Prinzip der Steuverung?*®, das durch einen offe-
nen Wirkungsablauf, d. h. das Fehlen von Riickkopplungen, gekennzeichnet ist.?'” D&r-
ner spricht von ,ballistischem®™ Verhalten: ,Ballistisch verhdlt sich zum Beispiel eine
Kanonenkugel. Wenn man sie einmal abgeschossen hat, kann man sie nicht mehr be-
einflussen, sondern sie fliegt ihre Bahn allein nach den Gesetzen der Physik.*?'® Ein
Nachregeln ist nicht mehr mdglich. In der synoptischen Logik der ,Optimalplanung"
besteht dazu auch kein Anlass, da vorausgesetzt wird, dass ex ante alle notwendigen
Informationen vorliegen und damit auch auf die ,Unfahigkeit rationaler und vollkom-

w219

men informierter Subjekte zum Irrtum"“~ gebaut werden kann. Der Synoptiker hat —

212 Milling (1981), S. 67.

213 1n Abwandlung eines bekannten Bonmots des friiheren Trainers der deutschen FuBballnationalmann-
schaft Sepp Herberger.

»Das Regeln, die Regelung, ist ein Vorgang, bei dem fortlaufend eine GroBe, die RegelgréBe (die zu
regelnde GréBe), erfaBt, mit einer anderen GréBe, der FlihrungsgroBe, verglichen und im Sinne einer
Angleichung an die FiihrungsgroBe beeinfluBt wird. Kennzeichen fir das Regeln ist der geschlossene
Wirkungsablauf, bei dem die RegelgroBe im Wirkungsweg des Regelkreises fortlaufend sich selbst be-
einfluBt." (DIN 19226, S. 7, Hervorhebungen gegeniliber dem Original verandert).

«Der Vorgang der Regelung ist auch dann als fortlaufend anzusehen, wenn er sich aus einer hinrei-
chend haufigen Wiederholung gleichartiger Einzelvorgange zusammensetzt (...)." (DIN 19226, S. 7).
»Das Steuern, die Steuerung, ist der Vorgang in einem System, bei dem eine oder mehrere GréBen als
EingangsgréBen andere GroBen als AusgangsgroBen auf Grund der dem System eigentimlichen Ge-
setzmaBigkeit beeinflussen.™ (DIN 19226, S. 7, im Original Hervorhebungen).

Obwohl Kirsch/Seidl Steuerung und Regelung zundchst im hier verstandenen Sinn unterscheiden (vgl.
Kirsch/Seidl (2004), Sp. 1366-1368), scheinen sie ,Steuerung" spater als Oberbegriff zu verwenden, da
sie sowohl synoptische Planung als auch inkrementales Vorgehen als , Steuerungskonzepte" bezeichnen
(vgl. Kirsch/Seidl (2004), Sp. 1369 f.).

218 Drner (2002), S. 267.

219 Bretzke (1980), S. 17, Fn. 2.

214

215

217
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von Rechenfehlern abgesehen — keinen Grund, an der ,Richtigkeit" seiner Entschei-
dung zu zweifeln. Bei tatsachlich llickenhafter Information unterliegt der synoptische
Entscheider einer ,Kompetenzillusion“??%: Er nimmt an, das Problem gelést zu haben,

ohne die Folgen seiner Entscheidung zur Kenntnis zu nehmen.

Mit den beiden Handlungsalternativen ,Beibehalten der bisherigen Losung" und ,Su-
chen einer neuen Losung" gerat der inkrementale Problemlésungsprozess in eine Ab-
laufschleife (vgl. Abb. 8), aus der als Ausweg allein die Irrelevanz des Problems bzw.
der Ldsung fiihrt. So enden beispielsweise maschinenbezogene Kaizen-MaBnahmen mit

der Durchfiihrung einer Ersatzinvestition.

220 Dgrner (2002), S. 269.
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Nach Milling ist Inkrementalismus bei Vorliegen zweier gegensatzlicher Bedingungen,
die eher Ausnahmecharakter besitzen, angezeigt: einerseits bei stationdrer Unterneh-
mensumwelt®*! und andererseits in Situationen, in denen ,die Umwelteinfliisse auf das
Systemverhalten so uniibersehbar und in ihren Ursachen so unerklarbar sind, daB nur
ein vorsichtiges Reagieren angebracht ist."*?> Der erste Teil der Argumentation weist
ein gewisse Parallele mit der oben (vgl. Abschn. 2.4) kritisch kommentierten Einschat-
zung Imais hinsichtlich der Eignung von Kaizen fir eine langsam wachsende Wirtschaft
auf. Hier wie dort sind die Aussagen zu pauschal und simplifizieren damit zu stark. Die
Unternehmensumwelt Gbt nicht auf jede im Unternehmen zu treffende Entscheidung
eine dominierende Wirkung aus, ganz gleich, ob und wie sich die Umwelt entwickelt.?**
Gleichwohl scheinen stabile interne und externe Verhdltnisse — Systeme im einge-
schwungenen Zustand — fiir inkrementales Vorgehen prédestiniert zu sein.?** Dies l&sst
sich damit erklaren, dass inkrementales Problemlésen auf dem Prinzip der Regelung
basiert und jeder Regelkreis lediglich ein gewisses MaB an Regelabweichung abfangen
kann. Der zweite Teil der Argumentation, der sich auf duBerst turbulente bzw. chaoti-
sche Umwelten bezieht, stellt auf den damit verbundenen extremen Mangel an ent-
scheidungsrelevanter Information ab. Inkrementale Verhaltensweisen in Form eines
Vorantastens stellen in diesen Fillen eher eine tempordre Notlésung dar,?* Lernpro-

zesse sind unter diesen Umstanden nicht méglich.

Einer weiteren pauschalen Kritik inkrementaler Vorgehensweisen ist hier entgegenzu-
treten. Fir Milling ist der ,Verzicht, das Systemverhalten zu erkléren bzw. das bisherige
Verstandnis der Zusammenhange zu erhdhen, der ernsthafteste Mangel des Inkremen-
talismus.“**® Dies filhre dazu, dass lediglich an Symptomen herumkuriert werde. Die
zitierte Stellungnahme beruht auf einer undifferenzierten Sicht auf ,den" Inkrementa-
lismus. Wahrend es durchaus zutreffen mag, dass die Strategie der unkoordinierten
kleinen Schritte auf eine Ursachenanalyse verzichtet, gilt dies flir Kaizen und die
Stlickwerk-Technik nicht. Kaizen nutzt Analysemethoden wie das Ursache-Wirkungs-

227

Diagramm (Ishikawa-Diagramm)®’ und das Beziehungsdiagramm??®, um zu den Prob-

221 ygl. Milling (1981), S. 74.

222 Milling (1981), S. 74.

223 Dies scheint auch Johnson nicht zu beriicksichtigen, indem er offensichtlich unterstellt, dass die Ande-
rungsgeschwindigkeiten der Umwelt eines Unternehmens und seiner strategischen MaBnahmen syn-
chronisiert sein miissen (vgl. Johnson (1988), S. 88). Anderenfalls entstehe eine ,strategische Drift",
die vermieden werden miisse (vgl. Johnson (1988), S. 88 f.).

224 ygl. Dror (1964), S. 154.

225 ygl. Milling (1981), S. 69.

226 Milling (1981), S. 68.

227 ygl. Imai (2002), S. 353 und 102 sowie Kamiske/Brauer (2011), S. 231 ff.

228 ygl, Imai (2002), S. 356 f.
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lemursachen vorzudringen. Im Rahmen der Stuckwerk-Technik wird die Trial-and-
Error-Methode gerade deswegen propagiert, um Ursache-Wirkungs-Beziehungen iden-

tifizieren sowie Lernprozesse einleiten und nutzen zu kénnen.*?

4.3 Situationstyp III: Singuldre Entscheidung — verbundenes Problem

Die beim inkrementalen Vorgehen einkalkulierte Moglichkeit des Scheiterns der Prob-
lemldsung lasst es bedenklich erscheinen, inkrementales Vorgehen auf Falle anzuwen-
den, die gekennzeichnet sind durch schwer revidierbare Entscheidungen, fir das Un-
ternehmen existenzielle Bedeutung besitzende Fragestellungen sowie eine lange Zeit-
verzdgerung zwischen Loésungsimplementation und -wirkung. Typischerweise weisen

strategische Fragestellungen die genannten Merkmale auf,**°

ein Gebiet, das wegen
kaum erflllbarer Anforderungen an den Informationsbedarf auch flir synoptisches Pla-
nen wenig geeignet ist. Versucht ein Unternehmen diesem Planungsdilemma zu entge-
hen, indem es im Rahmen einer Politik der kleinen Schritte die Schrittldange verkiirzt,
steht dem entgegen, dass strategische Entscheidungen nicht ,taglich® revidiert werden
kdnnen. Strategisches Management ist wegen seiner fir das Unternehmen existenziel-
len Bedeutung schwerpunktmaBig Aufgabe der Unternehmensieitung (vgl. nochmals
Abb. 5). Zudem gehdren zum Situationstyp III Probleme der Produkt- und Verfahrens-
innovation, die zwar nicht ausschlieBlich der obersten Leitungsebene zuzuordnen sind,
aber wie strategische Problemstellungen durch ihre Neu- und Einzigartigkeit*' gekenn-
zeichnet sind. Problemen dieses Typs mangelt es dariiber hinaus an einem Kriterium,

das anzeigt, wann das Problem als geldst gelten kann.?

Strategisch-innovative Problemstellungen zeichnen sich ferner dadurch aus, dass die
Ldsungsalternativen nicht gegeben sind, sondern — und das kann den Engpass des
Planungsprozesses bilden — zunichst Alternativen zu bestimmen sind,”* und Ziele erst
im Zuge des Planungsprozesses (weiter)entwickelt werden kdnnen. Missen strategi-
sche Alternativen gesucht bzw. erzeugt werden, sind Sachziele relevant,”* da aus
Formalzielen keine Strategieinhalte abgeleitet werden kdnnen. Sachziele aber flihren
nicht zu einer eindeutigen Praferenzordnung, sodass regelmaBig mit bewertungsdefek-

ten Problemsituationen zu rechnen ist. Da in solchen schlechtstrukturierten Problemsi-

229 vgl. Popper (2003 a), S. 59.

230 vgl, etwa Adam (1996), S. 314 f.

231 ygl. Reihlen (1997), S. 65.

232 ygl. Reihlen (1997), S. 66.

233 ygl. Staudt (1979), S. 112 und die dort zitierte Literatur.
234 ygl. Staudt (1979), S. 126-128.
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tuationen das entscheidungstheoretische Grundmodell versagt, sofern keine Prob-
lemstrukturierung erfolgt, muss seine grundsatzliche Eignung fiir strategische Frage-
stellungen auch aus diesem Grund als sehr begrenzt eingestuft werden. Hinzu kommt,
dass das Ergebnis eines strategischen Planungsprozesses auch nicht in jedem Fall ,ein

Plan, ein fertiges Bild des zu Erreichenden"**

, ist, sondern haufig ein vorldaufiger Ent-
wurf eines Plans, der weiterer Bearbeitung bedarf. Wiechmann beschreibt Strategie-
entwicklung bzw. strategische Planung sogar als einen Prozess, der ausschlieBlich in-
krementale Merkmale aufweist.”® Inkrementales Vorgehen ist aber nicht imstande,
Visionen fir die Unternehmensentwicklung zu entwerfen, in proaktiver Weise grundle-
gende Innovationen hervorzubringen oder auch nur auf entsprechende Innovationen
von Wettbewerbern angemessen zu reagieren. Solche Innovationen basieren ja gerade
auf einem radikalen Bruch mit technologischen Trends und nicht auf inkrementaler

Weiterentwicklung.

Einen Ausweg aus den skizzierten Dilemmata kdnnen Konzepte aufzeigen, die inkre-
mentale und synoptische Elemente miteinander kombinieren. ,Es geht nicht um ein
,LEntweder-oder', sondern um ein ,Sowohl-als-auch', um inklusive Perspektiven.“*’ Als
Beispiel flir eine Kombination in diesem Sinne kann nach Quinns eigener Einschatzung
— wie unter 2.2 dargestellt — der Logische Inkrementalismus dienen. Fir eine Synthese,
die die ,Forderung nach synoptischer Rationalitdt lockert, sich jedoch nicht mit dem

Anspruchsniveau inkrementalistischen Verhaltens bescheidet® 23

spricht sich Milling
aus. Ahnlich hat schon zuvor Etzioni seine ,Zweiphasensuche" (,mixed scanning") be-
griindet.” Diese beruht auf einer Unterscheidung fundamentaler (kontextsetzender)
und punktueller Entscheidungen (Einzelentscheidungen).?®® Erstere werden getroffen,
indem der Entscheider unter Auslassung von Details die wichtigsten Alternativen auf
ihre Zielwirksamkeit hin untersucht. Damit wird ein Uberblick erméglicht, ohne dass
das Vollstandigkeitspostulat des synoptischen Modells angestrebt wird. Punktuelle Ent-
scheidungen werden innerhalb des Rahmens, der durch die kontextsetzenden vorge-
zeichnet ist, in inkrementaler Weise getroffen. Es ist evident, dass die Zweiphasensu-

241

che der hierarchischen Problemstrukturierung (Unterproblembildung)~" in Entschei-

25 Voigt (1992), S. 6.

236 ygl. Wiechmann (2008), S. 57.

237 \Wiechmann (2008), S. 56.

238 Milling (1981), S. 61, vgl. auch S. 69 f. Milling sieht diese Synthese in Systemmodellen nach dem Vor-
bild von System Dynamics (Forrester), vgl. Milling (1981), S. 76 ff.

239 ygl. Etzioni (1975), S. 295, 302.

240 ygl. hierzu und zum Folgenden Etzioni (1975), S. 303.

241 ygl. hierzu Rieper (1992), S. 64 ff.
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t,>* sofern sich die fundamentale und die punktuellen

dungsmodellen sehr ahnlich is
Entscheidungen auf ein und dasselbe Problem beziehen. Die beiden Elemente der
Zweiphasensuche sollen komplementar wirken, d. h. die Nachteile des jeweils anderen
neutralisieren: ,Inkrementalismus Uberwindet die unrealistischen Aspekte des umfas-
senden Rationalismus (indem er ihn auf kontextsetzende Entscheidungen beschrankt),
und umfassender Rationalismus hilft, die konservative Tendenz im Inkrementalismus

zu berichtigen."*®

Flr schlechtstrukturierte Planungsprobleme empfiehlt Adam eine kritische Priifung der
Modellergebnisse am Ende des Strukturierungsvorgangs ,in einer Art Riickkopplungs-
prozeB"?*. Damit wird das zentrale Element ,korrigierende Riickkopplung", das allen
inkrementalen Vorgehensweisen gemeinsam ist, in das synoptische Problemlésungs-
schema integriert — wenn auch nicht wie bei den inkrementalen Vorgehensweisen nach
der Realisations-, sondern noch innerhalb der Planungsphase. Leider widmet Adam
diesem wichtigen Aspekt lediglich fiinf Zeilen.?* In &hnlicher Weise kann sich Bretzke
vorstellen, dass ein Entscheidungsmodell ,als Problemldsungsinstrument in einen tber-
greifenden, qualitativ-intuitiven ProblembearbeitungsprozeB eingebettet wird (...)."%*
Dieser Vorschlag findet ebenfalls keine vertiefte Darstellung, sondern dient im Wesent-
lichen dazu, die Verwendung von Entscheidungsmodellen sicherzustellen, auch wenn
diese realitatsferne Pramissen enthalten. Umgekehrt schlagt Voigt vor, ,die ganzheit-
lich-rationale Planung durch inkrementale Elemente zu ergénzen."?* *® Als ein solches
inkrementales Element Iasst sich seine Anregung interpretieren, innerhalb einer laufen-
den Planperiode Korrekturen am strategischen Plan vorzunehmen, ohne dass eine voll-

standige Neuplanung von Grund auf vorgenommen wird.?*® Rollierende (rollende) Pla-

242 ygl. auch Milling (1981), S. 70 ff.

243 Etzioni (1975), S. 303.

244 pdam (1996), S. 15.

2% Siehe Adam (1996), S. 15 f.

2% Bretzke (1980), S. 221.

247 Voigt (1992), S. 599. Ausgepragt inkrementale Eigenschaften weist auch der von Toft als synoptisch
klassifizierte Ansatz ,,Adaptive Planning and Implementation Strategy" auf (vgl. Toft (2000), S. 10-13).
Selbst der Bericht lber das wohl ,synoptischste® Vorhaben, das vorstellbar ist, die Schopfungsge-
schichte des Alten Testaments, enthalt Hinweise auf inkrementale Elemente. Zwar erscheint die Er-
schaffung der Welt grundsatzlich als vollkommene Lésung eines wohlstrukturierten Problems durch ei-
nen allwissenden, d. h. iber einen vollsténdigen Informationsstand verfligenden Schopfer. Jedoch ist
der Schopfungsakt in sechs unterscheidbare Phasen gegliedert, an deren Ende jeweils eine kritische
Riickschau steht: ,Und Gott sah, dass es gut war." (1. Buch Mose 1, 4, 10, 12, 18, 21, 25) und zu-
sammenfassend ,Und Gott sah an alles, was er gemacht hatte, und siehe, es war sehr gut." (31). Eine
spatere Riickmeldung fiihrt sogar zu einer Revision des Geschaffenen, d. h. einer Fehlerkorrektur nach
inkrementalem Muster: ,Ich will die Menschen, die ich geschaffen habe, vertilgen von der Erde (...);
denn es reut mich, dass ich sie gemacht habe." (1. Buch Mose 6, 7). Dem steht als Antithese das Mo-
dell der Evolution mit seinen ausschlieBlich inkrementalen Versuch-und-Irrtums-Prozessen der fortwah-
renden L&sung schlechtstrukturierter, weil zieldefekter Probleme gegeniiber. (Quelle fiir alle Bibelzita-
te: 0. V. (1984)).

249 ygl. Voigt (1992), S. 483.

248
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nung”° kann ebenfalls in diesem Sinne verstanden werden.?! In beiden Fillen werden
(im Sinne Quinns) Informationen, die nach dem Entscheidungszeitpunkt zusatzlich ver-
fugbar sind, dazu genutzt, einen Plan kritisch zu Uberprifen und ggf. zu revidieren (Irr-
tumsbeseitigung nach Popper). Ahnlich wie Voigt sieht Bresser formale Planung als
Grundlage fiir den erfolgreichen Einsatz inkrementaler Verfahrensweisen.**

4.4 Situationstyp IV: Singuladre Entscheidung — isoliertes Problem

Der Fall einer singularen Entscheidung, mit der ein isoliertes Problem in Angriff ge-
nommen werden soll, ist eher atypisch und dirfte selten auftreten. Zu denken ware
etwa an existenzbedrohende Unternehmenskrisen, EvakuierungsmaBnahmen in Kata-
strophen- oder Storfallen, die Beantragung eines Insolvenzverfahrens, den Verkauf des
Unternehmens oder extreme Situationen, in denen dem Entscheider nur ein einziger
Versuch bleibt (und damit aus einem Irrtum nichts mehr gelernt werden kann). Es be-
stehen zwar Mdglichkeiten, sich auf solche ,einmaligen® Situationen vorzubereiten:
Notfall- und Krisenplane sowie das ,Durchspielen® (Simulieren) entsprechender Szena-
rien. Zum schrittweisen Vorantasten und Lernen aus Fehlern gibt es /n einer solchen
Situation jedoch keine Gelegenheit, da eine Folge kleiner Anderungen nicht schnell
und/oder tiefgreifend genug wirkt;*>* inkrementales Vorgehen ist insoweit zwecklos.
Allerdings koénnen fir dhnlich gelagerte zukiinftige Félle Konsequenzen gezogen wer-
den, wie die (auf den ersten Blick paradox anmutende) sténdige Verbesserung der
Sicherheit in der Luftfahrt durch jeden weiteren Unfall beweist. Nur die Ex-post-Analyse
(,Auswertung") der Unfalle ermdglicht Lernen im Wege des inkrementalen Trial-and-
Error-Prinzips. Auf diese Weise werden Unfallereignisse, zwischen denen zunachst kein
Zusammenhang besteht, in einen ibergeordneten Problemkontext gestellt (als verbun-

den betrachtet), d. h. es findet eine progressive Problemverschiebung statt.

Sollte ein Notfallplan auf ein Standardproblem verweisen oder ausnahmsweise eine
theoretische Grundlage fir eine Entscheidung des Typs singuldr-isoliert vorliegen,
sprache dies fir ein synoptisches Vorgehen. Es kénnte jedoch passieren, dass die fir
die Sammlung der erforderlichen Informationen benétigte Zeit nicht zur Verfligung
steht. Bei unzureichender (z. B. wegen Nichtverfiigbarkeit eines Notfallplans) oder fak-
tisch unmaglicher Vorbereitung (z. B. wegen Unvorhersehbarkeit des Ereignisses) oder

extrem kurzen verbleibenden Reaktionszeiten hilft mdglicherweise nur noch spontanes,

250 vgl. hierzu beispielsweise Klein/Scholl (2004), S. 200-202.

21 ygl. Voigt (1996), S. 35.

252 ygl. Bresser (2010), S. 21.

253 vgl. Dérner (2002), S. 308, Schmelzer/Sesselmann (2010), S. 374.
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intuitives Vorgehen (eine sog. Bauchentscheidung).”** Verallgemeinernd, d. h. unab-
hangig vom jeweils vorliegenden Problemtyp, lasst sich festhalten: Je groBer die ein-
schlagige Erfahrung und je besser der Informationsstand des Entscheiders sind, ,,umso
eher kann in komplexen Entscheidungssituationen spontanes oder intuitives Handeln
einem ,planmaBigen' Vorgehen mit rationaler Analyse ebenbiirtig oder sogar Uberlegen

Se|n w255

4.5 Fazit zu den Einsatzbedingungen der Problemlésungsmodelle

Die wesentlichen Ergebnisse zu den Einsatzbedingungen von inkrementalen Vorge-
hensweisen und synoptischer Planung seien in einer portfolio-ahnlichen Darstellung (s.
Abb. 9) zusammengefasst, die auf die oben vorgestellte Typologie der Entscheidungssi-
tuationen zuriickgreift. Die Eignung der beiden Problemldsungsmodelle (synoptisch
bzw. inkremental) resultiert jeweils aus der Positionierung der Entscheidungssituation

in der Matrix.

Bei der Interpretation der Matrix ist zu beachten, dass die Spalte ,isoliert" zwei etwas
Lexotische" Falle reprasentiert. Zum einen stellen wohlstrukturierte Problemsituationen
eher die Ausnahme als die Regel im Unternehmensgeschehen dar, sodass die unmit-
telbare Anwendung des klassischen Entscheidungsmodells auf die ,,unproblematischen®
Standardprobleme beschrankt bleibt. Zum anderen treten Krisen und Notfalle sehr sel-

ten auf.

Mit Ausnahme eines Matrixfeldes (,repetitiv-isoliert") findet sich keine eindeutige Zu-
ordnung einer Problem-/Entscheidungssituation zu einem der beiden Problemlésungs-
modelle. Es Uberwiegen Kombinationen synoptischen und inkrementalen Vorgehens,
sei es, dass — wie bei origindr strategischen Problemstellungen (Feld ,singular-
verbunden") — ein simultaner Mix beider Modelle zu empfehlen ist, sei es, dass in Ab-
hangigkeit von weiteren Bedingungen ein alternativer Einsatz (Felder ,singular-isoliert"
und ,repetitiv-verbunden") angezeigt ist.

5% ygl. Wiechmann (2008), S. 60.
255 Wiechmann (2008), S. 60.
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Art des Problems hinsichtlich méglicher
sachlogischer Verkniipfungen

isoliert

verbunden

Art der Ent-
scheidung hin-
sichtlich des
Wiederholungs-
charakters

wohlstrukturierte Problemsi-
tuation (Standardproblem),
weder Notwendigkeit flir noch

Regelfall: schlechtstrukturierte
Problemsituation ( 7yp 1)

=> entweder inkrementale

repetitiv Mdglichkeit zu schrittweisem Vorgehensweise (z. B.
Lernen (7yp 1) Kaizen) oder
=> synoptisches Modell Problemstrukturierung
(->TypI)
atypischer, seltener Fall: Kri- | schlechtstrukturierte, ,einzig-
sen, Katastrophen etc. (7yp | artige" Problemsituation:
1% Innovationen, strategische
(a) bei Uberfiihrbarkeit in Entscheidungen (ohne bloBe
Standardmodell aufgrund Fortschreibung) (7yp I1I)
eines Notfallplans => Kombinationen von sy-
singular | => synoptisches Modell noptischem und inkremen-

(->TypI)
(b) bei fehlender Vorbereitung
=> jntuitive Entscheidung
(c) Ex-post-Analyse
=> jnkrementales Vorgehen
(-> Typ II)

talem Vorgehen (z. B. Lo-
gischer Inkrementalismus)

Abb. 9: Problem-/Problemlésungsmodell-Portfolio
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5. Zusammenfassung und Ausblick

Wesentliche Ergebnisse des vorliegenden Diskussionspapiers werden nachstehend in
sechs Thesen zusammengefasst, wobei sich deren Reihenfolge weitgehend an der
Gliederung orientiert.

1. Die in die Untersuchung einbezogenen inkrementalen Managementansatze — Strate-
gie der unkoordinierten kleinen Schritte (Braybrooke/Lindblom), Logischer Inkre-
mentalismus (Quinn), Stickwerk-Technik (Popper) sowie Kaizen (Imai) — unter-
scheiden sich in mehrfacher Hinsicht, sodass nicht von dem Inkrementalismus ge-
sprochen werden kann. Hinsichtlich formaler Kriterien (theoretische Basis, Struktu-
riertheit, Nachvollziehbarkeit usw.) vermag die Strategie der unkoordinierten kleinen
Schritte nur bescheidene Erwartungen zu erfiillen. Am anderen Ende des Bewer-
tungs-Kontinuums steht die Stiickwerk-Technik; der Logische Inkrementalismus und

Kaizen nehmen Zwischenpositionen ein.

2. Als fundamentale Gemeinsamkeit der inkrementalen Ansatze wurden deren dber-
priifende und korrigierende Riickkopplungen mit der Realwelt, die zur Revision ur-
spriinglicher Festlegungen flhren und zur Fehlerkorrektur genutzt werden koénnen,
identifiziert. Dies bedeutet zugleich, dass inkrementales Vorgehen samtliche Phasen
des Managementzyklus umfasst, nicht nur die Planung. Der in der Literatur anzu-

treffende Begriff ,inkrementale Planung" ist insofern missverstandlich.

3. Entgegen der in der Literatur vertretenen Ansicht, ,deskriptiv" sei ein Attribut in-
krementalen Vorgehens, wurde hier nachgewiesen, dass samtliche untersuchten

Ansétze préskriptiv-normativen Charakter besitzen.

4. Mit der Herausarbeitung gemeinsamer Merkmale der inkrementalen Ansatze sind
zugleich die Profile des synoptischen und des inkrementalen Problemldsungsmodells
scharfer hervorgetreten. Abb. 10, die als eine Erganzung der eingangs zitierten ta-
bellarischen Ubersicht (Abb. 1) zu verstehen ist, stellt die damit zusammenh&angen-

den Ergebnisse dar.
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Synoptisches Vorgehen Inkrementales Vorgehen

zugrunde liegendes kyberne-

tisches Prinzip Steuerung Regelung

involvierte Management-
phasen

alle, insbes. einschlieBlich

Planung und Entscheidung Kontrolle

Trivialisierung des Ur-
sprungsproblems durch
Strukturierung

Art der Komplexitats-
reduktion

durch Vorlaufigkeit der L6-
sung des Ursprungsproblems

Art der Problemverschiebung | degenerativ progressiv

ungeeignete, insbes. zu stark

Ursache des Phanomens, das komplexitatsreduzierende

,falsche" Problem zu l6sen

ungeeignete Problem-
Priorisierung/-Auswahl

Modellbildung
zeitlicher Ablauf des Prob- definierter Anfang u. defi- ohne definiertes Ende (Dau-
lemlésungsprozesses niertes Ende (,,Projekt™) eraufgabe)

. endgliltig tentativ

Status der Problemlosung (Problembeseitigung) (Problembehandlung)
Anspruchsniveau hinsichtlich
der Qualitat der Probleml6é- | hoch niedrig
sung

in der Entscheidungslogik
Moglichkeit einer Fehlent- des Grundmodells der Ent- in der Vorgehensweise ,ein-
scheidung scheidungstheorie nicht vor- | kalkuliert®

gesehen

Evaluationsrichtung hinsicht- |vorwarts, d. h. am Ziel orien- | rlickwarts, d. h. am Status
lich der Problemldsung tiert quo ante orientiert

MaBstab zur Beurteilung der |absolut, am Optimum orien-

Problemlésung tiert relativ, komparativ

Abb. 10: Erweiterte Abgrenzung zwischen synoptischem
und inkrementalem Vorgehen

5. Die Frage nach dem ,One best way" der Problemldsung (synoptisch oder inkremen-
tal) ist falsch gestellt. Stattdessen sind in vielen Fallen Koexistenz- und Kombina-
tionsformen der beiden grundlegenden idealtypischen Problemlésungsmodelle ange-
zeigt.

6. Auf der Basis erstens einer Typologie von Problemsituationen mit den Kriterien
~Wiederholungscharakter des Problems" (Auspragungen ,repetitiv" und ,singular")
sowie ,sachlogische Verknipfung" (Auspragungen ,isoliert" und ,verbunden") und
zweitens der Unterscheidung zwischen degenerativen und progressiven Problemver-
schiebungen konnte der Weg zu einer allgemeinen Zuordnung von Problemsituatio-
nen zu jeweils geeigneten Problemlosungsmodellen aufgezeigt und exemplarisch
beschritten werden. Damit wurde ein Beitrag zur kontingenztheoretisch geforderten

Prazisierung der Einsatzbedingungen von Problemlésungsmodellen geleistet.
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Die vorliegende Arbeit hat — ganz im Sinne einer progressiven Problemverschiebung —

folgende offene Forschungsfragen zutage geférdert:

1.

Es fehlen aussagekraftige empirische Befunde dariber,
- in welchem MaBe synoptische und inkrementale Vorgehensweisen in der
Praxis tatsachlich verbreitet sind,
- in welchen Fallen (Muster?) synoptische Lésungsversuche ungewollt in in-
krementale Prozesse miinden und
- unter welchen Kontextbedingungen das eine bzw. das andere Vorgehensmo-
dell vorherrscht.
Ein SchlieBen der beiden letztgenannten Liicken wirde zugleich helfen, Hypothesen
zu generieren, die produktive Kombinationen von synoptischem und inkrementalem

Vorgehen thematisieren.

Weitgehend ungeklért beim synoptischen Modell ist die Uberfiihrung schlechtstruk-
turierter in wohlstrukturierte Probleme. Nur letztere lassen sich mit dem klassischen
Entscheidungsmodell 16sen. Welche Auswirkungen der Strukturierungsprozess auf
die Ubertragbarkeit der Problemlésung auf das urspriingliche Problem der Realwelt
hat, ist ebenfalls allgemein nicht geklart.

. Wahrend es im Fall einer Optimallésung hinsichtlich ihrer Eigenschaften unerheblich

ist, wie sie zustande gekommen ist, d. h. mit welchem Algorithmus sie generiert
wurde, ist die Qualitat inkrementaler Losungsversuche Schwankungen unterworfen
und die Lésungseigenschaften sind im Einzelfall pfadabhangig®®. Bislang fehlen Er-
kenntnisse darlber, in welcher Weise inkrementales Vorgehen und Pfadabhangig-

keit zusammenhangen.

Der Einsatz von Heuristiken”’ und Metaheuristiken®® weist bemerkenswerte Paralle-
len zu inkrementalem Vorgehen auf. Welche Zusammenhange zwischen Heuristiken
und Metaheuristiken einerseits und Prinzipien inkrementalen Vorgehens andererseits

bestehen, ist bisher nicht untersucht worden.

. Bei den inkrementalen Ansatzen fehlt es an Erkenntnissen Uber die optimale

Schrittweite oder m. a. W. iiber die angemessene Frequenz von Anderungen des

256
257

258

Vgl. Levinthal/Warglien (1999), S. 349.

Vgl. etwa Adam (1996), S. 493 ff., Klein/Scholl (2004), S. 57 f., Blohm u. a. (2008), S. 573 f. sowie die
dort angegebene Literatur.

Vgl. etwa Berens/Delfmann/Schmitting (2004), S. 411 ff., Blohm u. a. (2008), S. 574 f. sowie die dort
angegebene Literatur.
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Status quo. Ein Fortschritt in dieser Richtung wirde zugleich der an den Inkremen-
talismus gerichteten Kritik Rechnung tragen, dieser sei konservativ und férdere ein
Verharren im Status quo.

6. Die Konvergenzthese, d. h. die These von einer Annaherung der Standpunkte in der
Kontroverse zwischen Synoptikern und Inkrementalisten,?* ist eher dazu geeignet,
das Forschungsfeld als abgeschlossen zu betrachten, bevor relevante Fragen geklart
sind. Die Frage der Koexistenz, Kombination und Komplementaritat von synopti-
schen und inkrementalen Vorgehensweisen ist nach wie vor llickenhaft beantwortet;
ein Verwischen der fundamentalen Unterschiede, die zwischen den beiden Optionen
bestehen, flihrt nicht weiter.

259 yg|. Bresser (2010), S. 18 ff.
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