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A. Zur Entstehung des Begriffs

Der Begriff ,, Lean Production” (deutsch: schlanke oder auch straffe Produktion) entstand
im Zusammenhang des vom Massachusetts Institute of Technology (MIT) koordinierten
Forschungsprogramms iiber die Zukunft des Automobils, dem International Motor Vehicle
Programme (IMVP), das im Zeitraum 1985 bis 1989 durchgefiihrt wurde. Eingang in die
Offentliche Diskussion fand der Begriff mit der Veroffentlichung des Ergebnisberichts
durch James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Roos (1990), in der BRD erschienen
unter dem Titel ,Die zweite Revolution in der Autoindustrie® (Womack/Jones/Roos
1991). Die Autoren stellen hier das ,Lean Production-System” (LPS), das sie als eine
Innovation japanischer Unternehmen beschreiben, dem nach ihren Untersuchungen im
Westen dominierenden System der ,Mass Production® sowie der in Nischenbereichen
weiterbestehenden handwerklichen Fertigung gegeniiber. Die Wettbewerbsiiberlegenheit
der japanischen Unternchmen fiihren sie wesentlich auf die Realisierung von Lean
Production zuriick. Dennoch sehen sie dieses System nicht als japanspezifisch, als un-
trennbar mit den kulturellen und gesellschaftlichen Besonderheiten Japans verbunden,
sondern halten es in seinen wesentlichen Prinzipien fiir universal iibertragbar. Als Beleg
dafiir nennen sie den Erfolg der japanischen Zweigbetriebe bzw. Tochterunternehmen im
Ausland (,Transplants“) sowie die gelungene Implementation von Lean Production-
Prinzipien in westlichen Unternehmen. Lean Production wird dariiber hinaus nicht als
automobilspezifisches Produktionssystem gesehen, sondern als generell anwendbares
Konzept fiir industrielle Produktion. SchlieBlich wird von den Autoren der Studie fiir die
Zukunft keine Alternative zu Lean Production gesehen. Sie werde die Massenproduktion
sowie die verbliebenen Bereiche handwerklicher Fertigung in der Industrie ersetzen, um
das weltweite Standardproduktionssystem des 21. Jahrhunderts zu werden (vgl. Womack/
Jones/Roos 1991, S. 291 £.).

B. Bestimmungsmerkmale von Lean Production

Das Grundlagenwerk von Womack, Jones und Roos enthilt keine Bestimmung der
notwendigen bzw. hinreichenden Systemmerkmale von Lean Production. Dariiber hinaus
wird in der Darstellung von Womack/Jones/Roos, und mehr noch in der Rezeption der
Studie, eine Verquickung vorgenommen von

~ Lean Production als Kennzeichnung des ,,Best-Practice“-Niveaus im Leistungsvergleich
(Bench Marking) der Produktionssysteme unterschiedlicher Unternehmen und Stand-
ortregionen sowie

- Lean Production als Kennzeichnung bestimmter Merkmalsausprigurigen der ProzeBor-
ganisation, Arbeitsorganisation und Humanressourcen-Nutzung im Hinblick auf die
Produktion (im umfassenden Sinne) industrieller Giiter.

Allgemeine Prinzipien und Strukturmerkmale kénnen auch auf die Erstellung von Dienst-
leistungen {ibertragen werden.
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» Lean Production’ (. . .) ist ,schlank‘, weil sie von allem weniger einsetzt als die Massenfer-
tigung - die Hilfte des Personals in der Fabrik, die Hilfte der Produktionsfliche, die Hilfte
der Investition in Werkzeuge, die Hilfte der Zeit fiir die Entwicklung eines neuen
Produkts. Sie erfordert auch weit weniger als die Hilfte des notwendigen Lagerbestands,
fiihrt zu viel weniger Fehlern und produziert eine gréBere und noch wachsende Vielfalt
von Produkten (Womack/Jones/Roos 1991, S. 19). Diese GroBenunterschiede belegen
die Autoren im Leistungsvergleich der Standort-Regionen. Am spektakulirsten und fiir
die Wirkungsgeschichte von groBer Bedeutung waren dabei die Ergebnisse des Montage-
werksvergleichs, in dem Montagewerke von GroBserienherstellern in bestimmten, strikt
standardisierten Merkmalsdimensionen miteinander verglichen werden (zur Methodolo-
gie vgl. Krafcik 1988). Die zusammenfassende ,klassische® Tabelle von Womack/Jones/
Roos wird in der Abbildung 1 wiedergegeben. Danach bendtigen die Werke japanischer
Hersteller in Japan im gewogenen Durchschnitt 16,8 Stunden pro Fahrzeug (das beste
Werk 13,2 und das schlechteste 25,9 Stunden); die Werke europiischer Hersteller in
Europa bendtigten demgegeniiber im gewogenen Durchschnitt 30,5 Stunden (das beste
Werk 22,8 Stunden und das schlechteste 55,7 Stunden). Dieser Produktivititsnachteil
wurde nicht durch Vorteile in der Montagequalitit aufgewogen wie aus Abbildung 1
ebenfalls hervorgeht.

An anderer Stelle belegen Womack/Jones/Roos Vorteile der japanischen Produktions-
systeme in &hnlichen GréBenordnungen auf den Gebieten der Produktentwicklung sowie
der Leistungsféhigkeit des Zuliefersystems. Zu beriicksichtigen ist bei allen diesen Verglei-
chen allerdings, daB hier die Standortzugehirigkeit das Differenzierungskriterium ist und
nicht der Grad der Schlankheit in der Produktion. Da es aber sowohl unter den japanischen
Herstellern wie unter den amerikanischen und europiischen Unterschiede im Realisie-
rungsgrad von Lean Production-Prinzipien gibt, lassen sich die Daten strikt genommen
nicht als quantitativer Ausdruck der Leistungsfihigkeit von LPS interpretieren. Andere
Studien des IMVP, in denen eine Messung der untersuchten Montagewerke unter dem
Kriterium der Schlankheit (nach einem Managementindex auf einer Skale von ,fragile/
lean®, also stérungsempfindlich/schlank, bis ,robust/buffered” unternommen wurde,
konnten zwar eine hohe Korrelation von Standortregion und den Managementindex-
Werten nachweisen, zeigten aber auch eine betrichtliche Varianz zwischen den Werken
derselben Standortregion (vgl. Abbildung 2).

Es wird deutlich, daB fiir eine ndhere Auseinandersetzung mit Kernaussagen der MIT-
Studie der Riickgriff auf die Forschungspapiere des IMVP unverzichtbar ist (eine Auf-
listung dieser Papiere befindet sich im Anhang der englischen Originalversion; vgl. Wo-
mack/Jones/Roos 1990, S. 302 ff.).

Die inhaltliche Kennzeichnung bestimmt Lean Production durch bestimmte Organisa-
tionsmerkmale und Zielorientierungen. ,Massenproduzenten setzen sich begrenzte Ziele
von der Art ’gut genug’, die sich {ibersetzen in eine akzeptable Anzahl von Fehlern, einen
maximal akzeptablen Lagerbestand, ein kieines Sortiment standardisierter Produkte. (. . .)
Schianke Unternehmen andererseits richten ihr Augenmerk explizit auf Perfektion: konti-
nuierlich sinkende Preise, Null Fehler, keine Lagerbestéinde und beliebige Produktvielfalt“
(Womack/Jones/Roos 1991, S. 19 f)). Als Hauptorganisationsmerkmale werden genannt:
die Ubertragung eines Maximums an Aufgaben und Verantwortlichkeiten auf die ausfiih-
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Japanische  Japanische  Amerikanische  Alle euro-
Werke in Werke in Werke in péischen

Japan Nordamerika  Nordamerika Werke
Leistung
Produktivitdt (Std./Auto) 16,8 21,2 25,1 36,2
Qualitit
(Montagefehler/100 Autos) 60,0 65,0 823 97,0
Layout
Fldche (gm/Auto/Jahr) 0,5 0,8 0,7 0,7
Gro8e des Reperaturbereichs
(% der Montagefliache) 41 49 129 14,4
Lagerbestand
(Tage fiir 8 ausgewihlte Teile) 0,2 1,6 2,9 2,0
Arbeitskriifte ‘
% der Arbeitskrifte in Teams 69,3 713 17,3 0,6
Job Rotation
(0 = keine, 4 = héufig) 3,0 2,7 0,9 1,9
Vorschlige/Beschiftigte 61,6 14 0,4 0,4
Anzahl der Lohngruppen 11,9 87 67,1 14,8
Ausbildung neuer )
Produktions-Arbeiter (Std.) 380,3 370,0 46,4 173,3
Abwesenheit (%) 5,0 48 11,7 12,1
Automation
SchweiBen (% der Abeitsginge) 86,2 85,0 76,2 76,6
Lackieren (% der Arbeitsginge) 54,6 40,7 33,6 38,2
Montage (% der Arbeitsginge) 1,7 1,1 12 3,1

Abbildung 1: Zusammenfassung von Merkmalen der Montagewerke, Grof3serienherstel-
ler, 1989 (Durchschnitt der Fabriken je Region) (Womack/Jones/Roos
1991, S. 97)

rend Titigen als dem eigentlich wertschdpfenden Bereich; ein System der Qualitiétssiche-
rung, das darauf abzielt, Fehlerursachen zu beseitigen anstatt durch zusétzliches Personal
zu kompensieren; das dynamische Arbeitsteam, das als ,Herz der schlanken Fabrik®
bezeichnet wird. Kennzeichnend fiir das ,dynamische Arbeitsteam® wiederum ist die
Beherrschung aller Tétigkeiten innerhalb des Teams durch alle Teammitglieder und damit
deren universelle Einsetzbarkeit innerhalb des Teams (Rotation), die Beherrschung zu-
sitzlicher, traditionell indirekter Titigkeiten wie Maschinenreparatur, Qualitétspriifung,
Reinigung und Materialbestellung sowie ein proaktives, problemldsendes Verhalten im
Sinne kontinuierlicher Verbesserungsaktivititen (vgl. Womack/Jones/Roos 1991, S. 103 ).

Der Fokus von Lean Production liegt auf den ausfiihrenden Titigkeiten und hier auf den
eigentlich wertschopfenden Thtigkeiten; insofern ist es auch richtig, von Lean Production
zu sprechen und nicht von Lean Management, wie es oft in der deutschen Rezeption
geschieht, womit dann oft auch eine Bedeutungsverschiebung einhergeht. Der Systembe-
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Japanische  Japanische Amerikanische  Alle euro-
Werke in Werke in Werke in piischen
Japan Nordamerika  Nordamerika ‘Werke
Am meistem fragile/lean 5,2 20,0 27,6 45,0
Gewogener Durchschnitt 11,6 29,6 58,7 60,8
Am meisten robust/buffered 32,0 41,6 78,0 75.8
Abbildung 2: Regionale Ausprigung der Produktionssysteme (Krafcik/MacDuffie 1989,

S. 10)

griff erfaBt die gesamte, unternehmens- oder auch brancheniibergreifende Wertschip-
Jungskette von den Ausgangsmaterialien in der horizontalen ProzeBkette bzw. dem Pro-
duktkonzept in der vertikalen ProzeBkette bis hin zur Auslieferung des fertigen Produkts
an den Kunden.

In den Forschungsarbeiten des IMVP, die der Womack/Jones/Roos-Studie vorangingen,
wird auf diese Zusammenhénge durch die System-Typisierung als ,fragile/lean” bzw.
»fobust/buffered eingegangen (vgl. MacDuffie 1989; Krafcik 1989). Die Abbildung 3 stellt
grundlegende Merkmale der beiden Systeme gegeniiber.

Wihrend das erstere kaum Zwischenlager an Material und Halbfertigprodukten benétigt,
sind die Lager im letzteren System groB3. Wihrend dieses ein Heer von Qualititsinspekto-
ren und Nacharbeitern bengtigt, ist deren Anzahl im ersteren gering. Das gleiche gilt fiir
die Anzahl Springer, Helfer und Personal flir besondere Verfiigung, es gilt fiir Zeitzu-
schlidge fiir ProzeBstorungen (sachliche Verteilzeiten), es gilt fiir den zusétzlichen Platzbe-
darf fiir Nacharbeiten, fiir die GréBe der Pufferzonen. Umgekehrt sind Einsatzflexibilitit
und Qualifikationsniveau im ,stérempfindlich/schlanken® Betrieb niedrig.

=

Produktionssystem Sté;z;?::;el - geop?ﬁs";r;
Zwischenlager an Material und Halbfertigprodukten Gering Hoch
Anzahl Qualititsinspektoren und Nacharbeiter Gering Hoch
Anzahl Springer, Helfer, Personal zur besonderen Verfiigung Gering Hoch
Zeitzuschlige fir ProzeBstérungen Gering Hoch
Zusitzlicher Platzbedarf fiir Nacharbeit Gering Hoch
Pufferbereiche zwischen Produktionsabschnitten Gering Hoch
Einsatzflexibilitdt fiir unterschiedliche Titigkeiten Hoch Gering
Qualifikationsniveau der Arbeiter Hoch Gering

Abbildung 3: Kennzeichen der Produktionsorganisation von LPS-Betrieben und Massen-
produktionsbetrieben (Krafcik/MacDuffie 1989)
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Zugrunde liegen den beiden Systemen unterschiedliche Produktionsphilosophien. Das
Ideal des ,storempfindlich/schlanken® Systems sind die flieBende Einzelstiickfertigung
und der Verzicht auf die Vorteile der ,,Economies of Scale“. Im LPS wird dem ProzeB
gezielt die Sicherheit entzogen, die Zwischenlager, Puffer, Sonderzeiten und Sonderperso-
nal fir allfillige Zwischenfille und Probleme bieten.

C. Das Toyota-Produktionssystem
als Lean Production System-Paradigma

Als Vorbild des LPS-Systems verweisen Womack/Jones/Roos selbst wiederholt auf das
Toyota-Produktionssystem. Dieses System ist von verschiedenen Autoren seit Mitte der
siebziger Jahre bereits detailliert dargestellt worden (vgl. Monden 1983; Ohno 1988;
Schonberger 1982, 1986, 1990). Es ist bei Toyota im wesentlichen zwischen 1950 und 1970
entstanden; Taichi Ohno gilt als wichtigster Promotor dieser Entwicklung bei Toyota.
Ohno (1909 - 1990) Gibernahm 1949 die Leitung der mechanischen Fertigung bei Toyota
und verlieB das Unternehmen als stellvertretender Direktor 1978; als Unternehmensbera-
ter war er auch in den Folgejahren im Sinne des ,,Neuen Produktionssystems® titig (vgl.
Shinohara 1988). Beschreibungen aus Ingenieurssicht wurden im Verlauf der achtziger
Jahre ergiinzt durch Darstellungen der arbeits- und sozialorganisatorischen Voraussetzun-
gen (vgl. Coriat 1991; Dohse/Jiirgens/Malsch 1989).

Als dynamisches Zentrum des Toyota-Produktionssystems gilt bei Toyota selbst das Just-
in-Time-System (vgl. Japan Management Association 1986) als Realisierung des Prinzips
nach dem Kunden-Kdiufer-Verhiltnis organisierter Prozefketten (,the next process is your
customer®). Dieses Prinzip schlieBt die unbedingte Qualititsorientierung in alien Prozef3-
stufen mit ein und damit das Prinzip ,,Qualitét zu fertigen und nicht zu kontrollieren®.

Die Null-Puffer-Zielsetzung bedeutet, daB, sobald der ProzeB (z.B. im Hinblick auf die
Quualititszielsetzung) unterbrochen wird, auch die vor- und nachgelagerten Proze8stufen
zum Stillstand kommen. Gefertigt werden darf nur, wenn ein Auftrag vorliegt, und der
kommt in kleinsten LosgroBen von der jeweils nachgelagerten ProzeBstufe. Bleibt er aus,
so kann nicht weitergefertigt werden. Fiir den Fall, daB Probleme aufireten, wird erwartet,
daB die Kollegen der umliegenden Arbeitsplitze einspringen, um die ProzeBunterbre-
chung zu verhindern oder ihre Dauer abzukiirzen. Das tigliche Produktionssoli zu errei-
chen, ist unbedingtes Gebot. Ausfallbedingt wihrend der reguldren Arbeitszeit entgan-
gene Produktion mufl im Rahmen von Mehrarbeit nachgeholt werden. Das Einspringen
fiir den Kollegen der Produktionsgruppe und damit ein enger Gruppenzusammenhaltliegen
daher im eigenen Interesse, ebenso wie die Mitwirkung an Verbesserungsaktivititen, die
den Arbeitsablauf im gesamten Abschnitt und nicht nur am eigenen Arbeitsplatz betref-
fen.

Kooperationsorientierung innerhalb der Teams wie zwischen den Teams und den Support-
Funktionen ist ein notwendiges Element dieses Produktionssystems. Die Prozefgestal-
tung geben dem Team keine Zeitsouverinitit und Selbstregulierungsmoglichkeiten. Die
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Titigkeiten sind im Gegenteil hochstandardisiert. Das Bestreben zielt auch nicht auf hohe
Arbeitsumfinge, wie sie durch das ,neohandwerkliche“ Produktionssystem skandinavi-
scher Modellwerke (wie dem kiirzlich geschlossenen Volvo-Werk Uddevalla) angestrebt
wurden, sondern - durch On-the-Job-Training und Job-Rotation - auf Erweiterung der
Einsatzflexibilitdt (vgl. Jiirgens 1992).

Die Nuli-Puffer-Zielsetzung ist ebenso wie das Null-Fehler-Ziel eine permanente Heraus-
forderung fiir Verbesserungsaktivititen. Charakteristisch hierfiir ist nicht eine bestimmte
Organisationsform wie Qualititszirkel, sondern eine allgemeine Orientierung auf allen
Ebenen der Organisation, auch kleinste Verbesserungsmoglichkeiten wahrzunehmen und
zu Verbesserungsvorschligen auszuarbeiten. Der japanische Begriff’ Kaizen bezeichnet
den unter breiter Beteiligung in den Unternehmen vorangetriebenen, kontinuierlichen
Verbesserungsprozef3, der in seinen kumulierenden Wirkungen wesentlich zur Realisie-
rung des Lean Production-Ziels in Japan beigetragen hat (vgl. Imai 1992; Monden 1983).
Bei Kaizen geht es vor allem auch um den fortdauernden Versuch, Fehler/Puffer weiter
abzubauen. Dies gilt fiir die Werkzeugwechselzeiten ebenso wie fiir den Umfang der
Zwischenlager an Material und Halbzeug. Das Null-Fehler-/Null-Puffer-System verkniipft
damit das Rationalisierungsziel mit dem Ziel der Qualitétssicherung; hoher Rationalisie-
rungsdruck soll ohne Qualititsverlust zugleich erreichbar sein. Es beruht auf einem
Regelkreis, der es ermoglicht, die Fehlerzahl im System zu vermindern, ohne daf3 mehr
Personal notwendig ist.

D. Systemnotwendige Voraussetzungen fiir Lean Production

Die Analyse der Funktionsprinzipien des Toyota-Produktionssystems sowie eine Darstel-
Iung von Womack/Jones/Roos verweisen auf die folgenden vier grundlegenden Merk-
male von Lean Production-Systemen:

- Null-Puffer-/Null-Fehler-Orientierung,

- Kooperationsorientierung,

- Verbesserungsorientierung sowie

- Konsensorientierung und Identifikation mit den Unternehmenszielen.

LOrientierungen® charakterisieren das System besser als technische Besonderheiten oder
bestimmte Organisationsmerkmale. Zu den technischen Besonderheiten gehoren in japa-
nischen LPS-Systemen automatische Priifvorrichtungen und Selbststop-Einrichtungen an
Maschinen und Anlagen, ReiBbander fiir das Anhalten von FlieBbandern, Werkzeugwech-
sel-Vorrichtungen z.B. fiir den Quick-Die-Change von PreBwerkzeugen usw. Es bleibt in
der Womack/Jones/Roos-Grundlagenstudie offen, inwieweit das FlieBband selbst als
unverzichtbarer Bestandteil fir die Ablauforganisation in Montagebereichen im Sinne
von LPS angesehen wird. '

Zu den Organisationsmerkmalen werden Produktionsteams, Qualitétszirkel, flache Hierar-
chiestrukturen gezdhlt. Die Organisationsmerkmale sind fiir sich genommen kein Aus-
druck einer Lean Production-Organisation, wenn sie auch entsprechende Orientierungen
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besser stiitzen und fordern kénnen als traditionelle Organisationsformen westlicher Un-
ternehmen. Teamorganisation und Hierarchieabbau kénnen in diesem Sinne zur Verstér-
kung von Kooperationsorientierung und Verbesserungsorientierung beitragen, die von
seiten allef ProzeBbeteiligten eingebracht werden miissen, um die Anforderungen der
Null-Puffer- und Null-Fehler-Orientierung zu erfiillen.

Die Zielsetzung von Lean Production-Systemen ist es, den Ressourcenaufwand fiir die
ProzeBkette der Guitererstellung soweit zu minimieren, daBB ProzeBsicherheit nur dann
gewiihrleistet ist, wenn die ProzeBbeteiligten Sonder- und Mehrleistungen aufbringen.
Kooperation innerhalb und zwischen Teams (Ausfiihrungs- wie Problemldsungsteams)
und kontinuierliche Verbesserungsaktivititen gehtren, wie im Zusammenhang des Toyota-
Produktionssystems dargestellt, zu solchen Mehr- und Sonderleistungen, ohne die das
System seine Leistungsvorteile nicht entfalten kénnte. Die Bereitschaft, Erfahrungswissen
fiir Problemldsungen einzubringen, informeile Netzwerke und Solidarbeziehungen inner-
halb der Belegschaft zu nutzen, sind weitere Ressourcen, die das Lean Production-System
zn mobilisieren sucht. Weitere Zusatzressourcen liegen in der Bereitschaft zu Mehrarbeit,
zu Weiter- und Umqualifizierung, zu Versetzungen. Die Moglichkeiten und Grenzen, die
dem System durch das soziale und politische Umfeld gesetzt sind, sind offenkundig von
groBer Bedeutung fiir die konkrete Auspriagung der Unternehmens- bzw. nationalspezifi-
schen Lean Production-Systeme. Dies verweist auf das vierte Systemelement von Lean
Production-Systemen, die Konsensorientierung und Identifikation mit den Unterneh-
menszielen.

Lean Production kann nach diesen Uberlegungen, die iiber die Womack/Jones/Roos-
Studie hinausreichen, ihr Leistungspotential nur entfalten, wenn eine Konsensorientierung
und Zielidentifikation unter den ProzeBbeteiligten existiert, die gewdhrleisten, dall Rei-
bungen und Interessengegensitze nicht als Risikoverstérker der Systemausiegung durch-
schlagen. In den japanischen Lean Production-Systemen am japanischen Standort wird
dies durch systematische Privilegierung einer Kernbelegschaft, komplexe Personalent-
wicklungs- und Bewertungssysteme, eine hochselektive Rekrutierungspolitik, durch kom-
plizierte horizontale und vertikale Segmentationen gegeniiber Auftragsfertigern und Zu-
lieferern sowie durch eine gezielte Nutzung eingefahrener Rollenzuweisungen der
Geschlechter herzustellen versucht. Das System der betrieblichen Interessenvertretung
und der industriellen Beziehungen, das gesellschafiliche Erziehungs- und Bildungssystem
leisten hier ebenfalls einen wesentlichen Beitrag.

Wie auch immer die Zielidentifizierung und Konsensorientierung in unterschiedlichen
Kontexten hergestellt werden, so ist doch ein gewisses Minimalniveau Voraussetzung
dafiir, daB eine Strategie, die auf Einfiihrung von Lean Production zielt, sich im Sinne
eines selbsttragenden positiven Riickkopplungsprozesses umsetzen 1dBt. Widerstinde,
wie sie etwa in den USA durch die ,,New Directions-Bewegung” und ihre Kritik des Toyota-
Produktionssystems (und dem Lean Production-System) als ,,Management by Stress™ (vgl.
Parker/Slaughter 1988) deutlich werden, zeigen Grenzen auf, die dem LPS von der Seite
der Konsensorientierung und Zielidentifikation erwachsen kénnen. Dies gilt auch fiir die
Kritik, wie sie Anfang der neunziger Jahre an zentralen Merkmalen des japanischen
Systems der Lean Production auch in Japan erkennbar wird.
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E. Weitere Dimensionen von Lean Production

Womack/Jones/Roos verwenden das Konzept iibergreifend fiir den Fabrikbetrieb, die
Zulieferkette, die Produktentwicklung und den Kundenservice. Aus dieser Sicht wird die
Begriffsverwendung oft als ungliicklich bezeichnet und ,Lean Management® oder ,Lean
Industry” vorgeschlagen (vgl. Warnecke 1992, S. 41). Im vorliegenden Artikel wurde der
Fokus enggestellt und Fragen der Produktentwicklung, der Zulieferbeziehungen und des
Kundenservice nicht niher dargestellt.

Im Hinblick auf die Zulieferbezichungen betonen Womack/Jones/Roos die Zusammen-
arbeit von Endherstellern mit der ersten Zulieferebene (Systemzulieferern), ohne dabei
niher auf die darunter liegenden Zulieferebenen einzugehen. Inwieweit die dort existie-
rende Struktur der Zulieferbeziehungen nicht allein dazu beitriigt, daB die Endhersteller
sich ,lean“ organisieren konnen, sondern Ressourceneinsatz und ProzeBorganisation
auch der unteren Zuliefererebenen als lean angesehen werden kann, ist eine durchaus
offene Frage. Die Nutzung der Entwicklungspotentiale von Systemzulieferern, ein inte-
grierter Ansatz der Produkt- und ProzeBentwicklung in gemeinsamen ,Simultaneous
Engineering“-Teams unter Einschlu von Gastingenieuren der Systemzulieferer und ein'
starkes, teilautonomes Projektmanagement in Entwicklungsprojekten sind, wie die ver-
gleichenden Untersuchungen von Clark und Fujimoto, die in die Womack/Jones/Roos-
Studie aufgenommen wurden, gezeigt haben, wesentliche Voraussetzungen fiir die erfolg-
reichen Produktentwicklungsprojekte japanischer Unternehmen (vgl. Clark/Fujimoto
1991; Womack/Jones/Roos 1991, S. 109 ff.).

Das Distributionssystem und eine auf die Ermittlung und Befriedigung des aktuellen
Kundenbedarfs abzielende Verkaufsorganisation stellen ein weiteres Element der Organi-
sation schlanker unternehmensiibergreifender ProzeBketten dar, durch das erst gewihrlei-
stet wird, da8 die gesamte Kette das HéchstmaB der Kundenorientierung erzielt.

Eine genaue Darstellung dieser Zusammenhinge von schlankem Fabrikbetrieb, der Orga-
nisation von Produktentwicklungsprozessen und der Zuliefer- sowie Distributionsbezie-
hungen wiirde den Rahmen dieses Artikels sprengen.

F. Ubertragung und Rezeption von Lean Production

Das vom IMVP entwickelte LPS-Konzept hat zu einer wesentlichen Verstirkung und
Neuakzentuierung des ,Lernens von Japan® gefiihrt. Im Unterschied zu fritheren Ansiit-
zen, die auf einzelne Systemmerkmale wie Qualititszirkel, Just-in-time-Logistik abstell-
ten, zielt es auf den Systemzusammenhang und die Erklirung der immanenten Dynamik des
Systems. Indem die Bedeutung von Teamarbeit, Verantwortungsiibertragung, Beteiligung
der Ausfiihrenden an betrieblichen Problemlésungen und Verbesserungsaktivititen in das
Zentrum der Betrachtung gestellt werden, technische Fragen demgegeniiber eindeutig als
nachrangig nachgewiesen werden, zielt es auf eine ,Revolution“ von Strukturen und
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Grundsdtzen der Systemgestaltung industrieller Produktion. Mit dem Verweis auf gelun-
gene Ubertragungsbeispiele in Standorten auBerhalb Japans und in nicht-japanischen
Unternehmen macht es Mut, den entsprechenden Bruch mit der bisherigen Praxis zu
wagen.
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