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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 über die Zukunft des Automobils, dem International Motor Vehicle 
Programme (IMVP), das im Zeitraum 1985 bis 1989 durchgeführt wurde. Eingang in die 
öffentliche Diskussion fand der Begriff mit der Veröffentlichung 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 gegenüber. Die Wettbewerbsüberlegenheit 
der japanischen Unternehmen führen sie wesentlich auf die Realisierung von Lean 
Production zurück. 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 für universal übertragbar. Als Beleg 
dafür 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 darüber hinaus nicht als 
automobilspezifisches Produktionssystem gesehen, sondern als generell anwendbares 
Konzept für industrielle Produktion. Schließlich wird von den Autoren der Studie für 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 f).

B. Bestimmungsmerkmale von Lean Production

Das Grundlagenwerk von Womack, Jones und Roos enthält keine Bestimmung der 
notwendigen bzw. hinreichenden Systemmerkmale von Lean Production. Darüber 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 Merkmalsausprägurigen der Prozeßor
ganisation, Arbeitsorganisation und Humanressourcen-Nutzung im Hinblick auf die 
Produktion (im umfassenden Sinne) industrieller Güter.

Allgemeine Prinzipien und Strukturmerkmale können auch auf die Erstellung von Dienst
leistungen übertragen werden.
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„’Lean Production1 ( . . .)  is t,schlank’, weil sie von allem weniger einsetzt als die Massenfer
tigung -  die Hälfte des Personals in der Fabrik, die Hälfte der Produktionsfläche, die Hälfte 
der Investition in Werkzeuge, die Hälfte der Zeit für die Entwicklung eines neuen 
Produkts. Sie erfordert auch weit weniger als die Hälfte des notwendigen Lagerbestands, 
führt zu viel weniger Fehlern und produziert eine größere und noch wachsende Vielfalt 
von Produkten“ (Womack/Jones/Roos 1991, S. 19). Diese Größenunterschiede belegen 
die Autoren im Leistungsvergleich der Standort-Regionen. Am spektakulärsten und für 
die Wirkungsgeschichte von großer Bedeutung waren dabei die Ergebnisse des Montage
werksvergleichs, in dem Montagewerke von Großserienherstellem 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 benötigen 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 europäischer Hersteller in 
Europa benötigten demgegenüber im gewogenen Durchschnitt 30,5 Stunden (das beste 
Werk 22,8 Stunden und das schlechteste 55,7 Stunden). Dieser Produktivitätsnachteil 
wurde nicht durch Vorteile in der Montagequalität aufgewogen wie aus Abbildung 1 
ebenfalls hervorgeht.

An anderer Stelle belegen Womack/Jones/Roos Vorteile der japanischen Produktions
systeme in ähnlichen Größenordnungen auf den Gebieten der Produktentwicklung sowie 
der Leistungsfähigkeit des Zuliefersystems. Zu berücksichtigen ist bei allen diesen Verglei
chen allerdings, daß hier die Standortzugehörigkeit 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 europäischen Unterschiede im Realisie
rungsgrad von Lean Production-Prinzipien gibt, lassen sich die Daten strikt genommen 
nicht als quantitativer Ausdrück der Leistungsfähigkeit 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 störungsempfmdlich/schlank, bis „robust/buffered“ unternommen wurde, 
konnten zwar eine hohe Korrelation von Standortregion und den Managementindex- 
Werten nachweisen, zeigten aber auch eine beträchtliche Varianz zwischen den Werken 
derselben Standortregion (vgl. Abbildung 2).

Es wird deutlich, daß für eine nähere Auseinandersetzung mit Kemaussagen der MIT- 
Studie der Rückgriff 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 übersetzen in eine akzeptable Anzahl von Fehlem, einen 
maximal akzeptablen Lagerbestand, ein kleines Sortiment standardisierter Produkte. ( . ..)  
Schlanke Unternehmen andererseits richten ihr Augenmerk explizit auf Perfektion: konti
nuierlich sinkende Preise, Null Fehler, keine Lagerbestände und beliebige Produktvielfalt“ 
(Womack/Jones/Roos 1991, S. 19 f). Als Hauptorganisationsmerkmale werden genannt: 
die Übertragung eines Maximums an Aufgaben und Verantwortlichkeiten auf die ausfüh-
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Japanische  
W erke in  

Japan

Japanische  
W erke in  

N ordam erika

A m erikanische  
W erke in  

N ordam erika

A lle  eu ro
päischen  

W erke

Leistung
Produktivität (S td ./A u to )  
Q ualität

16,8 21,2 25,1 36,2

(M ontagefeh ler/100  A u tos) 60,0 65,0 82,3 97,0

Layout
F läche (q m /A u to /Jah r)  
G röße d es R eperaturbereichs

0,5 0,8 0,7 0,7

(% der M ontagefläche)  
Lagerbestand

4,1 4,9 12,9 14,4

(Tage für 8 ausgew ählte Teile) 0,2 1,6 2,9 2,0

Arbeitskräfte
°/o der A rbeitskräfte in  Team s 
Job R otation

69,3 71,3 17,3 0,6

(0 =  k eine , 4 =  häufig) 3,0 2,7 0,9 1,9
V orschläge/B eschäftigte 61,6 1,4 0,4 0,4
A n zah l der L ohngruppen  
A u sb ildu ng neuer

11,9 8,7 67,1 14,8

Produktions-A rbeiter (Std.) 380,3 370,0 46,4 173,3
A b w esen h eit (%) 5,0 4,8 11,7 12,1

Automation
Schw eißen  (% der A beitsgänge) 86,2 85,0 76,2 76,6
L ackieren (% der A rbeitsgänge) 54,6 40,7 33,6 38,2
M ontage (% der A rbeitsgänge) 1,7 1,1 1,2 3,1

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

rend Tätigen als dem eigentlich wertschöpfenden Bereich; ein System der Qualitätssiche
rung, das darauf abzielt, Fehlerursachen zu beseitigen anstatt durch zusätzliches Personal 
zu kompensieren; das dynamische Arbeitsteam, das als „Herz der schlanken Fabrik“ 
bezeichnet wird. Keimzeichnend für das „dynamische Arbeitsteam“ wiederum ist die 
Beherrschung aller Tätigkeiten innerhalb des Teams durch alle Teammitglieder und damit 
deren universelle Einsetzbarkeit innerhalb des Teams (Rotation), die Beherrschung zu
sätzlicher, traditionell indirekter Tätigkeiten wie Maschinenreparatur, Qualitätsprüfung, 
Reinigung und Materialbestellung sowie ein proaktives, problemlösendes Verhalten im 
Sinne kontinuierlicher Verbesserungsaktivitäten (vgl. Womack/Jones/Roos 1991, S. 103 f.).

Der Fokus von Lean Production liegt auf den ausführenden Tätigkeiten und hier auf den 
eigentlich wertschöpfenden Tätigkeiten; 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  
W erke in  

Japan

Japanische  
W erke in  

N ordam erika

A m erikanische  
W erke in 

N ordam erika

A lle  eu ro
päischen  

W erke

A m  m eistern frag ile/lean 5,2 20,0 27,6 45,0
G ew ogen er D u rchsch n itt 11,6 29,6 58,7 60,8
A m  m eisten  robust/b uffered 32,0 41,6 78,0 75,8

Abbildung 2: Regionale Ausprägung der Produktionssysteme (Krafcik/MacDuffie 1989, 
S. 10)

griff erfaßt die gesamte, Unternehmens- oder auch branchenübergreifende Wertschöp
fungskette von den Ausgangsmaterialien in der horizontalen Prozeßkette bzw. dem Pro
duktkonzept in der vertikalen Prozeßkette bis hin zur Auslieferung des fertigen Produkts 
an den Kunden.
In den Forschungsarbeiten des IMYP, die der Womack/Jones/Roos-Studie vorangingen, 
wird auf diese Zusammenhänge durch die System-Typisierung als „fragile/lean“ bzw. 
„robust/buffered“ eingegangen (vgl. MacDufFie 1989; Krafcik 1989). Die Abbildung 3 stellt 
grandlegende Merkmale der beiden Systeme gegenüber.
Während das erstere kaum Zwischenlager an Material und Halbfertigprodukten benötigt, 
sind die Lager im letzteren System groß. Während dieses ein Heer von Qualitätsinspekto
ren und Nacharbeitem benötigt, ist deren Anzahl im ersteren gering. Das gleiche gilt für 
die Anzahl Springer, Helfer und Personal für besondere Verfügung, es gilt für Zeitzu
schläge lür Prozeßstörangen (sachliche Verteilzeiten), es gilt für den zusätzlichen Platzbe
darf für Nacharbeiten, für die Größe der Pufferzonen. Umgekehrt sind Einsatzflexibilität 
und Qualifikationsniveau im „störempfmdlich/schlanken“ Betrieb niedrig.

Produktionssystem Störsensib el -  
schlank

R ob u st -  
gepuffert

Z w ischenlager an M aterial u n d  H albfertigprodukten G ering H o ch

A n zah l Q ualitätsinspektoren un d  N acharbeiter G ering H och

A n zah l Springer, H elfer, Personal zur b eson d eren  V erfügung G ering H och

Z eitzusch läge für P rozeß störangen G ering H och

Z usätzlicher P latzbedarf für N acharbeit G ering H o ch

Pufferbereiche zw isch en  Produktionsabschnitten G ering H o ch

E insatzflexibilität für untersch ied liche T ätigkeiten H o ch G ering

Q ualifikationsniveau der A rbeiter H o ch G ering

Abbildung 3: Kennzeichen der Produktionsorganisation von LPS-Betrieben und Massen
produktionsbetrieben (Krafcik/MacDufFie 1989)
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Zugrande liegen den beiden Systemen unterschiedliche Produktionsphilosophien. Das 
Ideal des „störempfindlich/schlanken“ Systems sind die fließende Einzelstückfertigung 
und der Verzicht auf die Vorteile der „Economies of Scale“. Im LPS wird dem Prozeß 
gezielt die Sicherheit entzogen, die Zwischenlager, Puffer, Sonderzeiten und Sonderperso
nal für allfällige Zwischenfälle 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) übernahm 1949 die Leitung der mechanischen Fertigung bei Toyota 
und verließ das Unternehmen als stellvertretender Direktor 1978; als Untemehmensbera- 
ter war er auch in den Folgejahren im Sinne des „Neuen Produktionssystems“ tätig (vgl. 
Shinohara 1988). Beschreibungen aus Ingenieurssicht wurden im Verlauf der achtziger 
Jahre ergänzt durch Darstellungen der arbeits- und sozialorganisatorischen Voraussetzun
gen (vgl. Coriat 1991; Dohse/Jürgens/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-Käufer-Verhältnis organisierter Prozeßketten („the next process is your 
customer“). Dieses Prinzip schließt die unbedingte Qualitätsorientierang in allen Prozeß
stufen mit ein und damit das Prinzip „Qualität zu fertigen und nicht zu kontrollieren“.
Die Null-Puffer-Zielsetzung bedeutet, daß, sobald der Prozeß (z.B. im Hinblick auf die 
Qualitätszielsetzung) unterbrochen wird, auch die vor- und nachgelagerten Prozeßstufen 
zum Stillstand kommen. Gefertigt werden darf nur, wenn ein Auftrag vorliegt, und der 
kommt in kleinsten Losgrößen von der jeweils nachgelagerten Prozeßstufe. Bleibt er aus, 
so kann nicht weitergefertigt werden. Für den Fall, daß Probleme auftreten, wird erwartet, 
daß die Kollegen der umliegenden Arbeitsplätze einspringen, um die Prozeßunterbre
chung zu verhindern oder ihre Dauer abzukürzen. Das tägliche Produktionssoll zu errei
chen, ist unbedingtes Gebot. Ausfallbedingt während der regulären Arbeitszeit entgan
gene Produktion muß im Rahmen von Mehrarbeit nachgeholt werden. Das Einspringen 
für den Kollegen der Produktionsgrappe und damit ein enger Gruppenzusammenhalt liegen 
daher im eigenen Interesse, ebenso wie die Mitwirkung an Verbesserangsaktivitäten, die 
den Arbeitsablauf im gesamten Abschnitt und nicht nur am eigenen Arbeitsplatz betref
fen.
Kooperationsorientierung innerhal b der Teams wie zwischen den Teams und den Support- 
Funktionen ist ein notwendiges Element dieses Produktionssystems. Die Prozeßgestal
tung geben dem Team keine Zeitsouveränität und Selbstregulierangsmöglichkeiten. Die
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Tätigkeiten sind im Gegenteil hochstandardisiert. Das Bestreben zielt auch nicht auf hohe 
Arbeitsumfange, wie sie durch das „neohandwerkliche“ Produktionssystem skandinavi
scher Modellwerke (wie dem kürzlich geschlossenen Volvo-Werk Uddevalla) angestrebt 
wurden, sondern -  durch On-the-Job-Training und Job-Rotation -  auf Erweiterung der 
Einsatzflexibilität (vgl. Jürgens 1992).
Die Null-Puffer-Zielsetzung ist ebenso wie das Null-Fehler-Ziel eine permanente Heraus
forderung für Verbesserungsaktivitäten. Charakteristisch hierfür ist nicht eine bestimmte 
Organisationsform wie Qualitätszirkel, sondern eine allgemeine Orientierung auf allen 
Ebenen der Organisation, auch kleinste Verbesserungsmöglichkeiten wahrzunehmen und 
zu Verbesserungsvorschlägen auszuarbeiten. Der japanische Begriff Kaizen bezeichnet 
den unter breiter Beteiligung in den Unternehmen vorangetriebenen, kontinuierlichen 
Verbesserungsprozeß, 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 für die Werkzeugwechselzeiten ebenso wie für den Umfang der 
Zwischenlager an Material und Halbzeug. Das Null-Fehler-/Null-Puffer-System verknüpft 
damit das Rationalisierungsziel mit dem Ziel der Qualitätssicherung; hoher Rationalisie
rungsdruck soll ohne Qualitätsverlust zugleich erreichbar sein. Es beruht auf einem 
Regelkreis, der es ermöglicht, die Fehlerzahl im System zu vermindern, ohne daß mehr 
Personal notwendig ist.

D. System notwendige Voraussetzungen für Lean Production

Die Analyse der Funktionsprinzipien des Toyota-Produktionssystems sowie eine Darstel
lung 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 Untemehmenszielen.
„Orientierungen“ charakterisieren das System besser als technische Besonderheiten oder 
bestimmte Organisationsmerkmale. Zu den technischen Besonderheiten gehören in japa
nischen LPS-Systemen automatische Prüfvorrichtungen und Selbststop-Einrichtungen an 
Maschinen und Anlagen, Reißbänder für das Anhalten von Fließbändern, Werkzeugwech
sel-Vorrichtungen z.B. für den Quick-Die-Change von Preßwerkzeugen usw. Es bleibt in 
der Womack/Jones/Roos-Grundlagenstudie offen, inwieweit das Fließband selbst als 
unverzichtbarer Bestandteil für die Ablauforganisation in Montagebereichen im Sinne 
von LPS angesehen wird.
Zu den Organisationsmerkmalen werden Produktionsteams, Qualitätszirkel, flache Hierar
chiestrukturen gezählt. Die Organisationsmerkmale sind für sich genommen kein Aus
druck einer Lean Production-Organisation, wenn sie auch entsprechende Orientierungen
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besser stützen und fördern können als traditionelle Organisationsformen westlicher Un
ternehmen. Teamorganisation und Hierarchieabbau können in diesem Sinne zur Verstär
kung von Kooperationsorientierung und Verbesserungsorientierung beitragen, die von 
seiten allef Prozeßbeteiligten eingebracht werden müssen, um die Anforderungen der 
Null-Puffer- und Null-Fehler-Orientierung zu erfüllen.

Die Zielsetzung von Lean Production-Systemen ist es, den Ressourcenaufwand für die 
Prozeßkette der Gütererstellung soweit zu minimieren, daß Prozeßsicherheit nur dann 
gewährleistet ist, wenn die Prozeßbeteiligten Sonder- und Mehrleistungen aufbringen. 
Kooperation innerhalb und zwischen Teams (Ausführungs- wie Problemlösungsteams) 
und kontinuierliche Verbesserungsaktivitäten gehören, wie im Zusammenhang des Toyota- 
Produktionssystems dargestellt, zu solchen Mehr- und Sonderleistungen, ohne die das 
System seine Leistungsvorteile nicht entfalten könnte. Die Bereitschaft, Erfahrungswissen 
für Problemlösungen einzubringen, informelle Netzwerke und Solidarbeziehungen inner
halb der Belegschaft zu nutzen, sind weitere Ressourcen, die das Lean Production-System 
zu mobilisieren sucht. Weitere Zusatzressourcen liegen in der Bereitschaft zu Mehrarbeit, 
zu Weiter- und Umqualifizierung, zu Versetzungen. Die Möglichkeiten und Grenzen, die 
dem System durch das soziale und politische Umfeld gesetzt sind, sind offenkundig von 
großer Bedeutung für die konkrete Ausprägung der Unternehmens- bzw. nationalspezifi
schen Lean Production-Systeme. Dies verweist auf das vierte Systemelement von Lean 
Production-Systemen, die Konsensorientierung und Identifikation mit den Untemeh- 
menszielen.

Lean Production kann nach diesen Überlegungen, die über die Womack/Jones/Roos- 
Studie hinausreichen, ihr Leistungspotential nur entfalten, wenn eine Konsensorientierung 
und Zielidentifikation unter den Prozeßbeteiligten existiert, die gewährleisten, daß Rei
bungen und Interessengegensätze nicht als Risikoverstärker der Systemauslegung durch
schlagen. In den japanischen Lean Production-Systemen am japanischen Standort wird 
dies durch systematische Privilegierung einer Kembelegschaft, komplexe Personalent- 
wicklungs- und Bewertungssysteme, eine hochselektive Rekrutierungspolitik, durch kom
plizierte horizontale und vertikale Segmentationen gegenüber Auftragsfertigem und Zu
lieferern sowie durch eine gezielte Nutzung eingefahrener Rollenzuweisungen der 
Geschlechter herzustellen versucht. Das System der betrieblichen Interessenvertretung 
und der industriellen Beziehungen, das gesellschaftliche 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 
dafür, daß eine Strategie, die auf Einführung von Lean Production zielt, sich im Sinne 
eines selbsttragenden positiven Rückkopplungsprozesses umsetzen läßt. Widerstände, 
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 können. Dies gilt auch für 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 D im ensionen von Lean Production

Womack/Jones/Roos verwenden das Konzept übergreifend für den Fabrikbetrieb, die 
Zulieferkette, die Produktentwicklung und den Kundenservice. Aus dieser Sicht wird die 
Begriffsverwendung oft als unglücklich bezeichnet und „Lean Management“ oder „Lean 
Industry“ vorgeschlagen (vgl. Wamecke 1992, S. 41). Im vorliegenden Artikel wurde der 
Fokus enggestellt und Fragen der Produktentwicklung, der Zulieferbeziehungen und des 
Kundenservice nicht näher dargestellt.

Im Hinblick auf die Zulieferbeziehungen betonen Womack/Jones/Roos die Zusammen
arbeit von Endherstellem mit der ersten Zulieferebene (Systemzulieferem), ohne dabei 
näher auf die darunter liegenden Zulieferebenen einzugehen. Inwieweit die dort existie
rende Struktur der Zulieferbeziehungen nicht allein dazu beiträgt, daß die Endhersteller 
sich „lean“ organisieren können, sondern Ressourceneinsatz und Prozeßorganisation 
auch der unteren Zuliefererebenen als lean angesehen werden kann, ist eine durchaus 
offene Frage. Die Nutzung der Entwicklungspotentiale von Systemzulieferem, ein inte
grierter Ansatz der Produkt- und Prozeßentwicklung in gemeinsamen „Simultaneous 
Engineering“-Teams unter Einschluß 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 für 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 untemehmensübergreifender Prozeßketten dar, durch das erst gewährlei
stet wird, daß die gesamte Kette das Höchstmaß der Kundenorientierung erzielt.

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

E  Übertragung und Rezeption von Lean Production

Das vom IMVP entwickelte LPS-Konzept hat zu einer wesentlichen Verstärkung und 
Neuakzentuierung des „Lernens von Japan“ geführt. Im Unterschied zu früheren Ansät
zen, die auf einzelne Systemmerkmale wie Qualitätszirkel, Just-in-time-Logistik abstell
ten, zielt es auf den Systemzusammenhangund die Erklärung der immanenten Dynamik des 
Systems. Indem die Bedeutung von Teamarbeit, Verantwortungsübertragung, Beteiligung 
der Ausführenden an betrieblichen Problemlösungen und Verbesserungsaktivitäten in das 
Zentrum der Betrachtung gestellt werden, technische Fragen demgegenüber eindeutig als 
nachrangig nachgewiesen werden, zielt es auf eine „Revolution“ von Strukturen und
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Grandsätzen der Systemgestaltung industrieller Produktion. Mit dem Verweis auf gelun
gene Übertragungsbeispiele in Standorten außerhalb Japans und in nicht-japanischen 
Unternehmen macht es Mut, den entsprechenden Bruch mit der bisherigen Praxis zu 
wagen.
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