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Kurzfassung 

Unternehmensveränderungen sind in Praxis und Wissenschaft ein zentrales Thema. Produ-

zierende Unternehmen sind heutzutage einem ständigen Wandel ausgesetzt und unterliegen 

aufgrund der Globalisierung und Dynamisierung den weltweiten Megatrends. Auch das be-

triebliche Management ist heute unter ganz anderen Voraussetzungen organisiert als noch vor 

wenigen Jahren. Dieser sich fortlaufend verändernden Welt unterliegen auch die Klein- und 

Kleinstunternehmen (KKU), die ebenfalls zunehmend mit globalem Wettbewerb konfrontiert 

werden. Auch KKU sind also gezwungen, die Effizienz und Produktivität kontinuierlich zu er-

höhen und ihre Wettbewerbsfähigkeit gegenüber ihrer Konkurrenz laufend zu stärken. 

Um auf veränderte Anforderungen flexibel zu reagieren, wird das „Ganzheitliche Produktions-

system (GPS)“ jedoch bis dato vorwiegend in mittleren und Großunternehmen implementiert, 

während die Einführung des GPS in KKU kaum existiert oder nach kurzfristigen Erfolgen schei-

tert. Obwohl die VDI-Richtlinie 2870 zu GPS dementsprechend beschlossen und erlassen ist, 

lassen sich nicht alle Gestaltungsprinzipien und mitwirkenden Methoden in KKU anwenden 

und realisieren. Gegenüber mittleren und Großunternehmen verfügen KKU in der Regel über 

geringe Ressourcen an Finanzmitteln und Personalkapital. Zugleich sind oftmals nur einge-

schränkte Räumlichkeiten und technisches Know-how vorhanden. Dennoch können KKU vor-

teilhaft aufgrund einer flacheren Hierarchie und eines damit einhergehenden kurzen Entschei-

dungswegs flexibler auf Veränderungen reagieren. KKU benötigen aufgrund ihrer Besonder-

heiten ein maßgeschneidertes Konzept für die Einführung von GPS.  

In der vorliegenden Arbeit wird in diesem Zusammenhang ein spezifisches Konzept für die 

maßgeschneiderte Einführung eines GPS in KKU entwickelt, das sich auf das Change Ma-

nagement fokussiert. Dieses Konzept zielt darauf, durch Implementierung von Veränderungs-

prozessen unter verschiedenen Aspekten des Unternehmens Verschwendung aller Arten zu 

eliminieren sowie ein Produktionssystem ganzheitlich einzuführen und dies nachhaltig zu ge-

stalten. 

 

 

 

Stichworte: Ganzheitliches Produktionssystem (GPS), Klein- und Kleinstunternehmen (KKU), 

Change Management, Produktionsplanung und -steuerung (PPS) 
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Abstract 

Change of enterprises is a key issue in practice and science. Manufacturing enterprises face 

constant change today and will be subject to megatrends worldwide due to globalization and 

dynamism. Operational management nowadays is also organized under very different condi-

tions than a few years ago. Micro and small enterprises (MSE) are also subject to this con-

stantly changing world, which are also increasingly confronted with global competition. MSE 

are therefore forced to continuously increase efficiency and productivity and to continuously 

strengthen their competitiveness compared to their competitors. 

In order to react flexibly to changing requirements, the lean production system (LPS) is being 

implemented more and more but till now mainly in medium-sized and large enterprises, while 

the introduction of LPS in MSE hardly exists or fails after only short-term success. Although 

the VDI guideline 2870 on LPS is accordingly adopted, not all of the principles and participating 

methods can be applied and implemented in MSE. Compared to medium-sized and large en-

terprises, MSE generally have limited personnel and financial resources. At the same time, 

there is often only restricted space and limited technical know-how. Nevertheless, MSE can 

react more flexibly to changes due to a flatter hierarchy and the associated short decision-

making process. MSE require a tailor-made concept for the introduction of LPS due to their 

special features. 

In this thesis, another concept for the specified introduction of a lean production system in 

micro and small enterprises is developed in this context, which focuses on change manage-

ment. This concept aims to eliminate all kinds of waste and to introduce a production system 

holistically and also to make it sustainable by implementing change processes under different 

aspects of the enterprise. 

 

 

 

Keywords: Lean Production System (LPS), Micro and Small Enterprises (MSE), Change Man-

agement, Production Planning and Control (PPC) 
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Einleitung 1 

1 Einleitung 

Die Zukunft findet nie voraussetzungslos statt und wird immer durch eine Vorgeschichte mit 

ihren unerledigten Aufgaben, alten Problemen und neuen Herausforderungen geprägt. So der 

Ex-Bundestagspräsident NOBERT LAMMERT1 [Lam07] bei der Rede auf dem Zukunftskongress 

der CDU NRW. Dementsprechend muss die Zukunft mehr als die einfache Verlängerung der 

Gegenwart oder Vergangenheit sein. In der enorm spannenden Zeit heutzutage verändert die 

viel diskutierte digitale Transformation die Gegenwart sowie Zukunft in allen Lebensberei-

chen [Wei17]. 

„Die einzige Konstante im Universum ist die Veränderung“2. Während sich viele andere Mobil-

telefonhersteller immer noch mit der Erforschung und Verbesserung der Pixelgröße der Ka-

mera von Mobiltelefonen beschäftigten und dabei konkurrierten, stellte STEVE JOBS am 9. Ja-

nuar 2007 das iPhone als erstes Smartphone weltweit vor. Der einst weltgrößte Mobiltelefon-

hersteller Nokia, jahrelang der unumstrittene Marktführer in der Branche, stieg seit 2011 rapide 

ab. Die Führungsposition am Marktanteil wurde im ersten Quartal 2012 durch Samsung über-

nommen [BBC12] und die Gerätesparte des Mobiltelefons wurde innerhalb von weniger als 

90 Monaten nach der Vorstellung des ersten iPhones an Microsoft verkauft [Ker14]. 

„Wahrscheinlich beschäftigen sich zu viele intelligente Menschen mit Internetzeug, Finanzen 

und Recht. Das ist einer der Gründe dafür, warum es nicht mehr so viele Innovation gibt.“, so 

ELON MUSK, der mit seiner revolutionären Vision und Innovationen bereits als STEVE JOBS der 

Industrie gehandelt wird. Durch die Beteiligung an der Gründung des Online-Bezahlsystems 

PayPal revolutionierte MUSK die Zahlungsabwicklung im Internet. Mit Tesla schreckte er die 

Autoindustrie auf und machte Elektroautos zum Träger einer potentiell neuen Mobilitätskultur. 

Innerhalb weniger Jahre schaffte er ohne größere Vorkenntnisse in der Raumfahrttechnologie 

den Aufbau des weltweit einzigen Raumfahrtunternehmen SpaceX, das ein Raumschiff mit 

großer Nutzlast dank fortschrittlicher Technologie wieder auf die Erde zurückbringen kann. 

Durch die Mitgründung der größten Installations- und Finanzierungsfirma für Solarmodule 

SolarCity hat er eine Vielzahl von Versorgungsunternehmen preislich unterboten. ([Kei13], 

[Kop17] und [Van15]) 

Unsere industrielle Gesellschaft befindet sich im Wandel zur Wissensgesellschaft. Dement-

sprechend verändern sich auch Unternehmensstrukturen und Arbeitsorganisationen [Abe11]. 

Trends markieren Veränderungen, welche die Menschen sowie die Gesellschaft bereits lange 

Zeit prägen und noch viele weitere Dekaden prägen werden. Es ist nicht empfohlen, jegliche 

Prognose bzw. evtl. übertriebene Hypothese als Trend zu erachten und dieser uneinge-

schränkt zu folgen sowie sich daran strategisch anzupassen. Jedoch ist es überlebenswichtig 

für Unternehmen, relevante und potentielle Trends rechtzeitig bzw. möglichst frühzeitig zu er-

kennen und diese in die Unternehmensausrichtung einfließen zu lassen. Ziel soll es also sein, 

die Zukunft vorwegzunehmen und zu gestalten [Sch17b]. Oftmals ist es zu spät, erst nach der 

Ausreifung des Trends auf Veränderungen zu reagieren. 

                                                
 
1 Norbert Lammert war von 2005 bis 2017 der Bundestagspräsident der BRD. 
2 Heraklit von Ephesus (um 520 v. Chr. – um 460 v. Chr.), vorsokratischer Philosoph 
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1.1 Ausgangssituation und Motivation 

„The world we have made as a result of the level of thinking we have done thus far, creates 

problems that we cannot solve by the same level with which we have created them.“3 

Bewusste und zielgerichtete Veränderungsprozesse als elementarer Bestandteil unternehme-

rischen Denkens und Handels führen zum dauerhaften Erfolg der systematischen Gestaltung 

von Kommunikations- und Organisationsstruktur für das Unternehmen [Kos13a]. Aufgrund des 

ständigen Wachstums der Komplexität für Produkte sowie Produktion in der Industrie bzw. 

Veränderungen der Märkte und der Verstärkung des Wettbewerbs greifen die alten Erfolgsre-

zepte mit nachgelassener Dynamik nach geraumer Zeit nicht mehr [Str13]. „Nichts ist so be-

ständig wie der Wandel“4. Unternehmen sind heute gezwungen, noch schneller als mögliche 

Wettbewerber auf Wandel in der globalisierten Welt zu reagieren und konsequentes Change 

Management umzusetzen. Reagieren Unternehmen zu spät, scheitern sie oftmals am man-

gelnden Spielraum für die möglichen Veränderungen gegen entstandene Verluste. Je später 

der Beginn der Einführung des Change Managements, desto größer und aufwändiger sind die 

notwendigen Veränderungen ([Kos13a] und [Str13]). 

Seit jeher stellt der Maschinenbau als zentrale Branche der Produktionstechnik das Rückgrat 

der deutschen Wirtschaft dar und steht international für Fortschritt, Leistung und Zuverlässig-

keit ([Abe11] und [VDM14]). Trotz der Wirtschaftsstagnation ist der deutsche Maschinenbau 

mit über 6.700 Unternehmen und gut einer Million Mitarbeitern in den Stammbelegschaften 

stark geprägt und demonstriert erfolgreich seine Wettbewerbsfähigkeit ([Abe11] und [VDM17]). 

Für das produzierende Gewerbe bleibt es weiterhin unabdingbar, schnell und flexibel auf die 

Marktturbulenzen zu reagieren, um weiter konkurrenzfähig zu bleiben [Nyh08]. 

In der Zukunft unterliegen Unternehmen den sogenannten Megatrends, welche sich zusam-

menfassend in zwei zentrale Herausforderungen gliedern lassen. Zum einen vornehmlich die 

Art und Weise der Leistungserstellung sowie die Rahmenbedingungen für die Produktion („Wie 

wird produziert?“ wie z. B. Globalisierung und Dynamisierung der Produktlebenszyklen). Zum 

anderen vor allem die neuen Bedarfsträger in Form von Produkten („Was wird produziert?“ wie 

z. B. lernende Gesellschaft/Wissensgesellschaft). [Abe11] 

Als Entwicklungskonstanten der globalen Gesellschaft stellen Megatrends Tiefenströmungen 

des Wandels dar. Sie üben Auswirkungen auf jeden einzelnen Menschen in allen gesellschaft-

lichen Ebenen wie Wirtschaft, Politik sowie Wissenschaft, Technik und Kultur aus, welche die 

Welt zwar langsam aber grundlegend und langfristig verändern. [Zuk16] 

Die Globalisierung bezeichnet die weltweit zunehmende wirtschaftliche, soziale und politische 

Verflechtung. Sie wirkt sich immer stärker auf die Produktionsbedingungen aus und ermöglicht 

Chancen, welche beispielsweise in Form neuer Absatzmärkte, Global Sourcing und Ausbau 

internationaler Kommunikationsnetze existieren ([Abe11], [Nyh08] und [Sch03c]). Aus der Glo-

balisierung der Weltwirtschaft in den letzten Jahren resultiert die schnelle Entwicklung im Um-

feld eines Unternehmens und lässt sich durch den Begriff „turbulentes Umfeld“ charakterisie-

ren [Wie10]. Im Zuge dessen befinden sich produzierende Unternehmen heutzutage ständig 

im Wandel und werden stets zunehmend mit einem weltweiten Wettbewerb konfrontiert. Unter 

dem internationalen Wettbewerbsdruck müssen Unternehmen einerseits sich weiterhin auf 

                                                
 
3 Albert Einstein (1879 – 1955), Physiker 
4 Heraklit von Ephesus 
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ihre Kernkompetenzen und die Verringerung der Fertigungstiefe konzentrieren [Mei04]. Ande-

rerseits werden sie herausgefordert, noch innovativer als je zuvor bei der Entwicklung und 

Konstruktion zu werden, um Marktpositionen schneller besetzen zu können. Dabei können 

rationellere Arbeitsorganisationen geschaffen und hierfür die notwendigen Methoden einge-

setzt werden [Kle14]. 

Die aus dem raschen Technologiewandel und Wandel von absatzmarktspezifischen Mode-

strömungen resultierende Innovationsdynamik führt zur Verkürzung der Produktlebenszyklen. 

Der Zeitraum zwischen zwei Produktgenerationen wird verkürzt und gleichzeitig resultieren 

aus diesem Megatrend eine steigende Komplexität sowie eine Ausweitung der Variantenviel-

falt von Produkten ([Abe11], [Sch03c] und [Wie10]). Die Verkürzung von Produktionslebens-

zyklen erfordert erhöhte Flexibilität bzw. Wandlungsfähigkeit der Produktionssysteme. Eine 

Massenproduktion ist aufgrund der stetig steigenden Anzahl von Produktvarianten heute zu-

meist nicht mehr denkbar [Nyh08]. 

Darüber hinaus unterliegt Wissen als Grundlage der Innovation einem fortwährenden Wandel. 

Unternehmen müssen sich besser mit den zunehmenden Kundenansprüchen arrangieren und 

auf ganzheitliche Problemlösungen fokussieren [Kle14]. Aufgrund steigender Kundenindividu-

alität und fortschreitender Technologiediversifizierung sowie kürzer werdender Produktlebens-

zyklen müssen Unternehmen sich weiter für ihre Innovationsvorteile spezialisieren. Dies stei-

gert auch die Anforderungen hinsichtlich der Lernfähigkeit, der fachlichen Qualifikation sowie 

des Managements von Wissen an die im Unternehmen beschäftigten Mitarbeiter, sodass sie 

sich auf lebenslanges Lernen und kontinuierliche Lernprozesse einstellen müssen ([Abe11] 

und [Wie10]). 

Mit diesem enormen Wandel werden nicht nur die Organisation und die Produkte, sondern 

auch die Prozesse, sowohl in primären als auch in sekundären Unternehmensbereichen (nach 

JOOST [Jos00]) und nicht zuletzt die im Unternehmen beschäftigten Mitarbeiter konfron-

tiert [Nyh08]. Die Ergebnisse aus dem BMBF-Rahmenkonzept „Produktion 2000“ (1995 – 1999) 

zeigen, dass sich neue Technologien, Organisationsformen und Prinzipien trotz des Nachwei-

ses ihres Nutzens für die Unternehmen im Pilotbereich nicht selbständig durchsetzen. Es sind 

noch zahlreiche Widerstände zu überwinden, um bewährte Strukturen und Abläufe in den Un-

ternehmen optimieren zu können [BMB99]. Wie die Unternehmen müssen sich heutige Pro-

duktionssysteme und Ansätze bezüglich des Lean Managements auf die weltweiten Verände-

rungen adaptiv einstellen [Man17]5. Die Voraussetzung für die erfolgreiche und zeitgerechte 

Entwicklung und Umsetzung neuer Geschäftsmodelle und -prozesse lässt sich darauf zurück-

führen, dass Unternehmen sowie alle beteiligten Führungskräfte und Mitarbeiter Verände-

rungsmut und -bereitschaft für neue Marktchancen bzw. Herausforderungen beherrschen so-

wie die sich daraus ableitenden Veränderungen mitgestalten und mittragen müssen [Wei17]. 

1.2 Problemstellung 

Um im turbulenten Umfeld weiter konkurrenzfähig zu bleiben und sich an den globalen Wandel 

anzupassen, haben viele deutsche Unternehmen, insbesondere die mittleren Unternehmen 

und Großkonzerne, ihre eigenen Produktionssysteme eingeführt und installiert, welche zu-

meist auf den Inhalten des Toyota-Produktionssystems (TPS) aufbauen. Ansätze im Kontext 

des Produktionsmanagements bzw. Methoden im Rahmen des Lean Managements werden 

                                                
 
5  Vgl. URL: http://taegliche-verbesserung.de/wp-content/uploads/2017/04/Flyer-Production-Systems-
2017-NEU.pdf (Abrufdatum 17.05.2017). 

http://taegliche-verbesserung.de/wp-content/uploads/2017/04/Flyer-Production-Systems-2017-NEU.pdf
http://taegliche-verbesserung.de/wp-content/uploads/2017/04/Flyer-Production-Systems-2017-NEU.pdf
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primär eingesetzt, um sowohl innerbetriebliche als auch unternehmensübergreifende Pro-

zesse zu optimieren und Verschwendungen zu eliminieren. 

Die Studie „Wandlungsfähige Produktionssysteme“ (WPS) hat eine Basis für die produktions-

technische Industrie zur Entwicklung von gezielten und praxisorientierten Konzepten geschaf-

fen [Nyh08]. Neben mittleren und Großunternehmen leisten unter anderem Klein- und Kleinst-

unternehmen (KKU) mit ihrer Flexibilität und Innovationskraft einen wichtigen Beitrag [Abe11], 

welche ebenfalls vom Wandel betroffen sind und den Megatrends unterliegen. 

Im Kontext der WPS ist die VDI-Richtlinie 2870 ([VDI12] und [VDI13]) entstanden und mit dem 

Ziel veröffentlicht, Unternehmen bzw. Organisationseinheiten bei der Einführung eines Pro-

duktionssystems zu unterstützen und diese zu befähigen, alle Unternehmensprozesse auf den 

Kunden auszurichten, Verschwendungen zu vermeiden, eine nachhaltige Gewinnrealisierung 

durch kontinuierliche Verbesserung zu gewährleisten und den Kulturwandel zu einer Verbes-

serungsmentalität zu realisieren. Obwohl diese Richtlinie alle Ebenen von der kleinsten Orga-

nisationseinheit bis zur Unternehmensleitung einschließt und für alle Unternehmen unter-

schiedlicher Größen beschrieben ist sowie anwendbar sein sollte [VDI12], wird die Einführung 

des „Ganzheitlichen Produktionssystems (GPS)“ bis dato überwiegend in mittleren und Groß-

unternehmen erfolgreich und nachhaltig implementiert, während dies bei KKU entweder über-

haupt nicht in Frage kommt oder nach kurzfristigem Erfolg scheitert ([Bec08] und [Dom15e]). 

Die Ursache zum Scheitern der Einführung des GPS in KKU lässt sich auf unterschiedliche 

Gründe zurückführen. Ein Grund dafür ist, dass viele KKU die Einführung eines GPS für nicht 

relevant bzw. nicht unbedingt notwendig halten. Es fehlt oft die Motivation bei den Menschen, 

sowohl den Mitarbeitern als auch den Führungskräften des Unternehmens, ihre Komfortzonen 

zu verlassen und die Einführung des GPS als eine Chance für unternehmerische bzw. persön-

liche Weiterentwicklung anzusehen [Bec18]. 

Darüber hinaus besteht der Grund zum Teil auch darin, dass die Mitarbeiter bei der Einführung 

des GPS bzw. bei Veränderungsprozessen nicht maßgeblich einbezogen werden ([Ohn09] 

und [Toy18]). Eine Veränderung wird meistens durch die Unternehmensführung initiiert und 

als Anweisung an die Mitarbeiter eingeleitet, während die Mitarbeiter über die Details wenig 

informiert und davon überzeugt sind, aber trotzdem den Veränderungsprozess aktiv durchfüh-

ren müssen. Als Folge ergeben sich entweder Missverständnisse, Hindernisse oder sogar Blo-

ckaden bei der Implementierung des Veränderungsprozesses. Dies führt im Weiteren dazu, 

dass der Veränderungsprozess auf halbem Weg zum Erliegen gebracht oder der erzielte Er-

folg nur kurzfristig beibehalten wird und die Situation schnell wieder in alte Muster zurückfällt. 

Ein ausschlaggebender Erfolgsfaktor eines Unternehmens ist die Integration verschiedener 

Technologien, effizienter Prozesse und nicht zuletzt qualifizierter, motivierter Mitarbei-

ter [Abe11]. Lean gelingt nur mit den Menschen. Prozesse können ohne Menschen niemals 

reibungslos funktionieren [Cla17]. Bestehende Systeme und Gewohnheiten von Menschen 

lassen sich ohne Vorbereitung nicht auf einmal neugestalten [Kos13a]. „Jede Lösung eines 

Problems ist ein neues Problem“6. Ergreift ein Unternehmen Maßnahmen zu schnell, ohne 

dass die Mannschaft bzw. die Mitarbeiter diese nachvollziehen können, wird das Change Ma-

nagement ausgebremst, sodass weitere Probleme entstehen können [Str13]. 

                                                
 
6 Johann Wolfgang von Goethe (1749 – 1832), Dichter und Naturforscher 
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Des Weiteren scheitert die Einführung des GPS bei vielen KKU oftmals, da die Philosophie 

des GPS im Unternehmen aufgrund mangelnden wissenschaftlichen Know-how nur oberfläch-

lich verstanden und die Vorgehensweise der Einführung von mittleren bzw. Großunternehmen 

einfach ohne maßgeschneiderte Anpassung kopiert bzw. sogar fehlinterpretiert wird [Sta12]. 

Unter anderem werden bestehende Probleme einzeln, unabhängig voneinander statt ganz-

heitlich betrachtet. Die Methoden des GPS werden nur als Einzellösungen isoliert eingesetzt 

und angewendet ([Abe13] und [Dom15e]). 

Darüber hinaus geraten viele KKU während der Einführung des GPS in ein Dilemma, ob diese 

Entscheidung richtig getroffen ist bzw. ob diese Veränderung weiter ausgeführt werden sollte. 

Einerseits hat das Unternehmen mit diesem großen Veränderungsprozess bereits begonnen 

und dafür viele Ressourcen investiert. Wird die Einführung des GPS weiter durchgeführt, be-

darf es weiterer Investitionen. Andererseits benötigt das Unternehmen Ressourcen und Zeit 

auch für die üblichen Tätigkeiten der produktiven Leistungserstellung im Tagesgeschäft. Dies 

lässt sich wiederum auf die eingeschränkten Möglichkeiten im Unternehmen hinsichtlich 

Räumlichkeiten und Arbeitskapazität sowie auf fehlende Fähigkeiten aufgrund knapper Res-

sourcen an Finanzmitteln und Personal zurückführen [Sta99]. Die Einführung des GPS wird in 

KKU oftmals als eine einmalige Aktion oder als eine Nebenaufgabe zusätzlich zu den üblichen 

Unternehmenstätigkeiten im Alltag ausgeführt. Kommt es zu einem Konflikt mit einer „Haupt-

tätigkeit“ oder stößt das Unternehmen unter finanziellem oder produktivem Aspekt an seine 

Grenze, wird die Durchführung unterbrochen oder ggf. abgebrochen [Rot13]. 

Die Einführung des GPS erstreckt sich in der Regel über Jahre und bedarf zugleich eines 

gewissen Kostenaufwands [Kos13a]. Gegenüber mittleren und Großunternehmen können 

KKU eine Aktion im Rahmen des GPS aufgrund weiter eingeschränkter Ressourcen ohnehin 

nicht immer auf einmal durchführen. Der Erfolg eines Veränderungsprozesses in KKU erfordert 

vor allem konsequente Fortsetzung und kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten. Die 

Einführung eines GPS muss als ein Bestandteil des normalen Tagesgeschäfts des Unterneh-

mensmanagements geprägt werden [Rot13]. 

1.3 Zielsetzung und Eingrenzung der Arbeit 

Die Einführung eines GPS bewirkt sowohl gravierende Veränderungen der Geschäftsprozesse 

als auch der Unternehmenskultur, Unternehmensführung sowie des Wertesystems des Unter-

nehmens. Dies kann entscheidende Auswirkung auf einen nachhaltigen Erfolg des Unterneh-

mens ausüben [VDI12]. Selbst für KKU ist dies im wandelnden Unternehmensumfeld ebenfalls 

von unerlässlicher Bedeutung. Einerseits müssen KKU sich weiterhin auf ihre Kernkompeten-

zen konzentrieren, andererseits sollen sie sich dennoch Zeit und Energie bei der Einführung 

eines GPS nehmen. Die wesentliche Frage im Zuge dessen lautet: Wie lässt sich das GPS 

auch in KKU konsequent, erfolgreich und nachhaltig einführen? 

Die angesprochenen Probleme können durch Entwicklung und Einführung eines Change-Ma-

nagement-fokussierten GPS gelöst werden. Zudem ist eine systematische Produktionspla-

nung und -steuerung (PPS) erforderlich. Abgeleitet aus der Problemstellung werden in der 

vorliegenden Arbeit die folgenden Ziele verfolgt: 

Die erste Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, die (insbesondere operative) PPS als einen 

wichtigen Bestandteil des klassischen GPS aufzuzeigen und die VDI-Richtlinie 2870 ([VDI12] 

und [VDI13]) im Kontext des GPS damit zu ergänzen. 
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Die zweite Zielsetzung dieser Arbeit ist es, ein Konzept zur Konfiguration eines Change-Ma-

nagement-fokussierten GPS für KKU zu entwickeln, das auf bisherigen GPS-Konzepten ba-

siert, aber unter Berücksichtigung der Besonderheiten maßgeschneidert für KKU angepasst 

ist. Dieses Konzept sollte KKU dabei unterstützen, im Rahmen des GPS die Unternehmens-

ziele wie höhere Produktivität, Flexibilität, Effizienz und Wettbewerbsfähigkeit sowie nicht zu-

letzt die Zufriedenheit der Kunden als auch der Mitarbeiter zu erreichen. Schließlich ist anhand 

der praktischen Anwendung des aufgeführten Konzepts gezielt aufzuzeigen, dass die Mög-

lichkeit der Einführung sowie Realisierung eines GPS in KKU besteht. 

Die dritte Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, das am Forschungsobjekt verifizierte Kon-

zept durch Diskussion der Ergebnisse in verallgemeinerter Weise auf alle KKU zu übertragen. 

Um die daraus resultierenden Ergebnisse für langfristige und nachhaltige Erfolge zu gewähr-

leisten, werden dementsprechend weitere Empfehlungen für die Vervollständigung des Kon-

zepts ausgearbeitet, die gegebenenfalls auch für die Einführung des GPS in mittlere und Groß-

unternehmen relevant sind. 

Die Inhalte dieser Arbeit beziehen sich hauptsächlich auf KKU im technischen Produktionsbe-

reich mit einer Unternehmensgröße von weniger als 50 Mitarbeitern. Zudem fokussiert sich 

das in dieser Arbeit entwickelte Konzept zur Einführung des GPS auf die innerbetriebliche 

Produktion und die damit zusammenhängenden Prozesse. Dieses Konzept schließt auch alle 

Organisationseinheiten ein, welche entsprechende Gemeinsamkeiten des Forschungsobjekts 

haben, sofern sie die quantitativen Kriterien nicht überschreiten. Einige Beispiele sind im Fol-

genden aufgelistet: 

 Ein produzierendes Unternehmen im Rahmen der Einzel- und Kleinserienfertigung 

 Eine technische Organisationseinheit in einem mittleren bzw. Großunternehmen 

 Eine technische Organisationseinheit eines ingenieurwissenschaftlichen Forschungsinsti-

tuts bzw. im öffentlichen Dienst. 

Das erarbeitete Konzept eignet sich insbesondere für die Organisationseinheiten, die sich ge-

rade bei der Etablierung, Neugestaltung bzw. Umstrukturierung befinden. Der Fokus auf das 

Change Management ermöglicht es, das GPS stets nach der aktuellen Situation des Unter-

nehmens maßgeschneidert, flexibel bzw. wandlungsfähig einzuführen. 

1.4 Aufbau der Arbeit und Vorgehensweise 

Im oben genannten Zusammenhang wird in der vorliegenden Arbeit ein spezifisches Konzept 

für die Einführung eines GPS in KKU unter Berücksichtigung ihrer Merkmale bzw. Besonder-

heiten gegenüber mittleren und Großunternehmen entwickelt. Um die vorangestellte Zielset-

zung zu erreichen, ist die Arbeit wie folgt gegliedert (siehe Abbildung 1): 

In Kapitel 2 werden zunächst die Definitionen und die Besonderheiten von KKU beschrieben. 

Anschließend werden die Grundlagen von Produktionssystemen, die sich vorwiegend im Kon-

text der Entwicklung des Konzepts beschäftigen, erläutert. Der Fokus des Lösungsraums die-

ser Arbeit setzt sich mit existierenden Ansätzen und Methoden des klassischen GPS, grund-

legenden Entwicklungen in der Wissenschaft für Wirtschaftspsychologie und Change Manage-

ment auseinander. 

Das Kapitel 3 beschäftigt sich mit dem Handlungsbedarf in KKU. In diesem Kapitel wird die 

Wichtigkeit von Veränderungen und der Trend hin zu GPS unterstrichen. Darüber hinaus wer-

den Einschränkungen und Hindernisse für KKU bei der Einführung des GPS aufgezeigt. Des 
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Weiteren werden häufig vorkommende Missverständnisse bzw. falsche Gedanken im Kontext 

des GPS in KKU beschrieben. 

Aus der Einleitung, der Untersuchung bestehender Ansätze und der Analyse der Problemstel-

lung wird in Kapitel 4 ein spezifiziertes Konzept bzw. ein Gestaltungsmodell abgeleitet. Das 

Konzept setzt den Fokus auf das Change Management und betrachtet die Einführung eines 

GPS aus zwei unterschiedlichen Perspektiven. Zum einen bezieht sich die Einführung des 

GPS auf evolutionäre und revolutionäre Veränderungen zugleich in einzelnen Subsystemen 

eines Produktionssystems. Zum anderen lässt sich die Einführung des GPS entlang der Ent-

wicklung eines Veränderungsprozesses dynamisch betrachten und durchführen. Schließlich 

wird die Betrachtung aus beiden Perspektiven zu einem Gestaltungsmodell zusammengeführt. 

In Kapitel 5 erfolgt die beispielhafte Anwendung des in Kapitel 4 ausgearbeiteten Konzepts 

anhand exemplarischer Veränderungen unter verschiedenen Aspekten eines Unternehmens. 

Diese dient als Verifizierung der Tauglichkeit und Anwendbarkeit. 

Zur Absicherung des entwickelten Konzepts wird in Kapitel 6 eine Auswertung der Ergebnisse 

am Forschungsobjekt dieser Arbeit durchgeführt und über die Übertragbarkeit des Konzepts 

auf weitere industrielle KKU diskutiert. 

Abschließend werden in Kapitel 7 zusätzliche Empfehlungen für die Anwendung des Konzepts 

in industriellen Unternehmen gegeben. 

1

Ausgangssituation und Motivation

2

Definition und Besonderheiten KKU

Produktionssystem & Verschwendung

Produktionsmanagement & PPS

GPS nach VDI 2870

Human-Resource-Management

Change Management
3

Veränderungen Trend zu GPS

4

Change Management 
im Fokus

Aus Perspektive der 
Entwicklungsphasen

Aus Perspektive der 
Subsysteme von GPS

5

Problemstellung der FZG

AUSWERTUNG UND DISKUSSION6 EMPFEHLUNGEN7

ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK8

EINLEITUNG

Handlungsbedarf

STAND DES WISSENS

KONZEPT ZUR EINFÜHRUNG VON GPS IN KKU
ANWENDUNG DES KONZEPTS:

FALLBEISPIEL FZG

Veränderungen
 Top-Management
 Produktionsmanagement
 Prozessmanagement
 HR-Management

GPS-Modell für KKU

Problemstellung

Zielsetzung und Eingrenzung

Einschränkungen
in KKU

Missverständnisse
zu GPS

 

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
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2 Stand des Wissens 

Forschung, Entwicklung und Qualifizierung spielen eine Schlüsselrolle für eine zukunftssichere 

Produktion. Der in der Untersuchung für diese Bereiche festgelegte Handlungsbedarf dient als 

Grundlage für das Rahmenkonzept „Forschung für die Produktion von morgen“, das vom Bun-

desministerium für Bildung und Forschung (BMBF) im Jahr 1999 aufgelegt wurde [BMB99]. 

Dieses Rahmenkonzept unterteilt die notwendigen Forschungsthemen in vier Handlungsfelder, 

nämlich Marktorientierung und strategische Produktplanung, Technologien und Produktions-

ausrüstungen, neue Formen der Zusammenarbeit produzierender Unternehmen, der Mensch 

und das wandlungsfähige Unternehmen. Ziel dieses BMBF-Rahmenkonzepts ist es, die For-

schung und Entwicklung für die industrielle Produktion zu stärken. Dabei werden ganzheitliche 

und nachhaltige Lösungen für Produktionssysteme erforscht. Diese sollten die Zusammenar-

beit zwischen Industrie und Forschungseinrichtungen vertiefen und die Unternehmen bei der 

breiten Anwendung von Forschungsergebnissen unterstützen, um ihre Fähigkeit zur Zusam-

menarbeit in Unternehmensnetzwerken zu erhöhen. Des Weiteren zielt das Rahmenkonzept 

darauf ab, Anstöße zur Anpassung der beruflichen Aus- und Weiterbildung der Fachkräfte in 

produzierenden Unternehmen zu ermöglichen ([Ber08] und [BMB99]). 

Die Untersuchung des in der vorliegenden Arbeit entwickelten Gestaltungsmodells bzw. Kon-

zepts für die Einführung des GPS in KKU kann nicht unabhängig von bestehenden Methoden 

und Ansätzen im Kontext der Produktionssysteme erfolgen. Eine umfangreiche Kenntnis über 

die wichtigen Begriffe, Ansätze sowie Methoden ist hierfür notwendig. 

Im Folgenden wird ein Überblick über bestehende Ansätze und Methoden zum Thema „Pro-

duktionssysteme in KKU“ in der wissenschaftlichen Literatur bzw. im Praxiseinsatz gegeben. 

In Kapitel 2.1 erfolgt zunächst die Erläuterung der Definitionen von KKU sowie deren begriffli-

che Eingrenzung in dieser Arbeit. Die KKU-spezifischen Besonderheiten werden hierzu auf-

gezeigt. Unterschiedliche Definitionen des Produktionssystems, sowohl in der Betriebswirt-

schaft als auch in der Managementlehre, werden anschließend in Kapitel 2.2 interpretiert. 

Hierzu wird die Grundlage von Verschwendung erläutert, um die spätere Diskussion über die 

Vermeidung von Verschwendung als das wichtigste Ziel eines Produktionssystems vorzube-

reiten. Um ein fundiertes Konzept auf der Change-Management-fokussierten Einführung eines 

Produktionssystems sowie dessen Analyse und Bewertung später zu gewährleisten, werden 

in Kapitel 2.3 bis Kapitel 2.6 einige für die vorliegende Arbeit wichtige Ansätze im Kontext des 

Produktionsmanagements, der PPS, des Human-Resource-Managements und des Change 

Managements sowie einige für KKU relevante Methoden des GPS detaillierter vorgestellt. 

2.1 Klein- und Kleinstunternehmen (KKU) 

Gemäß der EU-Empfehlung 2003/361/EG [EU03] der Europäischen Union lässt sich jede Ein-

heit, die eine wirtschaftliche Tätigkeit ausübt, unabhängig von ihrer Rechtsform, als Unterneh-

men definieren. Dazu gehören auch die Einpersonen- oder Familienbetriebe sowie die Perso-

nengesellschaften oder Vereinigungen mit einer regelmäßigen wirtschaftlichen Tätigkeit. Nach 

der Definition des Instituts für Mittelstandsforschung Bonn (IfM) prägen 99,6 %7 der rund 3,5 

Millionen Unternehmen als kleine und mittlere Unternehmen (KMU) die deutsche Wirt-

schaft [IfM18b]. Darunter nehmen Kleinstunternehmen einen Anteil von 81,8 % und Kleinun-

ternehmen 15,1 %, während der Anteil der mittleren Unternehmen im Vergleich dazu nur 2,5 % 

                                                
 
7 Nach der Statistik des Statistischen Bundesamts [Sta20] beträgt der Anteil 99,4 %. 
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beträgt [Sta20]. Die KKU besitzen also quantitativ einen ausschlaggebenden Anteil unter an-

deren im Wirtschaftsabschnitt KMU bzw. in der Wirtschaft insgesamt. Sie sind heutzutage in 

Deutschland bzw. in der EU mit mittleren Unternehmen zusammen als KMU von entscheiden-

der Bedeutung bei der Entwicklung der Wettbewerbsfähigkeit und der Beschäftigung. Immer 

wieder werden sie als der Motor der europäischen Wirtschaft bezeichnet ([EU06] und [EU15]). 

2.1.1 Definitionen in KKU 

KKU8 stellen eine Teilmenge der KMU dar. Unter dem Begriff KKU versteht man grundsätzlich 

die Sammelbezeichnung von Unternehmen, die gegenüber den mittleren und Großunterneh-

men bestimmte Grenzwerte in Bezug auf Umsatz, Beschäftigte oder Bilanzsumme nicht über-

schreiten [May15]. 

Allein der Umstand, dass eine Vielzahl an unterschiedlichen Definitionen in den letzten Jahren 

entstanden, verdeutlicht die Diskrepanz im Forschungsfeld KMU aufgrund ihrer Heterogenität. 

In Literatur und Praxis werden KMU durch quantitative und qualitative Merkmale charakterisiert. 

Während quantitative Merkmale als Kriterien die Abgrenzung von KMU zu Großunternehmen 

eindeutig zuordnen und eine Orientierung für das Bewertungskalkül aufzeigen können, bieten 

qualitative Merkmale für die Unternehmensbewertung relevante Anhaltspunkte [Ihl13]. Im Fol-

genden wird ein Überblick über wichtige existierende Definitionen in KMU/KKU in Bezug auf 

quantitative Merkmale gegeben, welche in Abbildung 2 dargestellt werden. 

Unternehmenstyp Beschäftigte
Bilanzsumme
(in Mio. €/a)

Umsatzerlös
(in Mio. €/a)

Quelle

Kleinstunternehmen < 10 sowie entweder   2oder  2

EU-Kommision Kleine Unternehmen

Mittlere Unternehmen

< 50 sowie entweder   10oder  10

< 250 sowie entweder   43oder  50

Kleine Kapitalgesellschaft   50 oder   6oder  12HGB § 267
(min. zwei der 
drei Merkmale) Mittelgroße Kapitalgesellschaft   250 oder   20oder  40

Kleinstunternehmen < 10 und   2

IfM Bonn Kleine Unternehmen

Mittlere Unternehmen

< 50 und   10

< 500 und   50

KMU (gemäß EU-Empfehlung) < 250 sowie entweder   43oder  50

KfW Größere mittelständische 
Unternehmen

  500
 

Abbildung 2: Überblick über einige gängige Definitionen von KMU/KKU anhand quantitativer Merkmale 
([BMJ18], [EU03], [IfM18a] und [KfW19]) 

Gemäß der EU-Empfehlung 2003/361/EG [EU03] gelten Unternehmen mit weniger als 250 be-

schäftigten Personen und entweder einem Jahresumsatz von höchstens 50 Mio. EUR oder 

einer Jahresbilanzsumme von höchstens 43 Mio. EUR als KMU. Innerhalb der Kategorie der 

KMU lässt sich ein Unternehmen als ein kleines Unternehmen definieren, wenn die Anzahl der 

beschäftigten Personen weniger als 50 ist und der Jahresumsatz bzw. die Jahresbilanz des 

Unternehmens 10 Mio. EUR nicht übersteigt. Ein Unternehmen, das weniger als 10 Personen 

                                                
 
8 International wird auf Englisch als „small and micro enterprises“ bzw. gebräuchlicher als „micro and 
small enterprises (MSE)“ bezeichnet, um dieselbe englische Abkürzung SME (small and medium-sized 
enterprises) für KMU zu vermeiden. 
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beschäftigt und dessen Jahresumsatz bzw. Jahresbilanz 2 Mio. EUR nicht überschreitet, wird 

als Kleinstunternehmen eingegliedert. 

Nach § 267 Abs. 2 im HANDELSGESETZBUCH (HGB) [BMJ18] lassen sich kleine und mittelgroße 

Kapitalgesellschaften von großen dadurch unterscheiden, dass mindestens zwei der drei de-

finierten Merkmale (Bilanzsumme, Umsatzerlöse in den 12 Monaten vor dem Abschlussstich-

tag und Anzahl der Arbeitnehmer im Jahresdurchschnitt) an den Abschlussstichtagen von zwei 

aufeinanderfolgenden Geschäftsjahren nicht überschritten werden. Für kleine Unternehmen 

gelten die Kriterien mit einer Bilanzsumme bis zu 6 Mio. EUR oder Umsatzerlösen bis zu 

12 Mio. EUR bzw. 50 Arbeitnehmern. Ein mittelgroßes Unternehmen überschreitet mindestens 

zwei der drei bezeichneten Merkmale für kleine Kapitalgesellschaften, jedoch nicht mindestens 

zwei der drei Kriterien mit einer Bilanzsumme von 20 Mio. EUR oder einem Umsatzerlös bis 

40 Mio. EUR bzw. der Beschäftigtenzahl von 250. 

Das INSTITUT FÜR MITTELSTANDSFORSCHUNG BONN (IfM) [IfM18a] aktualisierte 2016 seine 

KMU-Definition und grenzt nach wie vor KMU von den Großunternehmen mittels der quantita-

tiven Kriterien wie Beschäftigtenzahl und Jahresumsatz ab. Dabei werden KKU analog zur EU-

Definition definiert, um eine Harmonisierung mit der EU-Definition der EU-Kommission im 

Kleinst- und Kleinunternehmenssegment herbeizuführen. Für kleine Unternehmen liegt der 

Schwellenwert bei 49 Beschäftigten und für Kleinstunternehmen bei neun Beschäftigten. 

Zur empfohlenen Definition der EU-Kommission wird die Definition von KMU in der Praxis 

durch weitere Kriterien angepasst. Die KREDITANSTALT FÜR WIEDERAUFBAU (KfW) [KfW19] bei-

spielsweise gliedert zusätzlich Unternehmen, die sich mehrheitlich in Privatbesitz befinden und 

deren Jahresumsatz 500 Mio. EUR nicht überschreiten, als mittlere Unternehmen ein. 

2.1.2 Besonderheiten von KKU 

Nach IHLAU ET AL. [Ihl13] stellt die Abgrenzung anhand quantitativer Merkmale allein für die 

Unternehmensbewertung kein sinnvolles Kriterium dar. Neben dem quantitativen Unterschied 

ergeben sich gegenüber mittleren Unternehmen und Großunternehmen weitere Differenzie-

rungen, die sich unter den qualitativen Merkmalen widerspiegeln. Gerade die qualitativen 

Merkmale zeichnen die spezielle Charakterisierung von KKU gegenüber mittleren Unterneh-

men und Großunternehmen aus. Im Folgenden werden ausgewählte qualitative Merkmale als 

Besonderheiten von KKU aufgezeigt. 

Eine ausschlaggebende Besonderheit im KKU-Bereich ist die fehlende Trennung der Eigen-

tümer- und Managementstruktur, sodass das Geschäftsmodell und die Unternehmensziele 

häufig stark mit den persönlichen Zielen des Eigentümers korrelieren. Dies kann zum Erfolg 

aber auch zum Misserfolg des Unternehmens führen. Durch die lange Integration der Ge-

schäftsführer im Unternehmen wird unüberschaubares bzw. undokumentiertes implizites Wis-

sen aufgebaut, sodass beispielsweise Entscheidungen zur Unternehmensplanung ohne um-

fassende schriftliche rationale Entscheidungsgrundlagen eher intuitiv getroffen wer-

den [Sch15a]. Informationen über die geplante Unternehmensentwicklung stehen daher nur 

eingeschränkt zur Verfügung. Des Weiteren entsteht keine oder nur unzureichend implemen-

tierte Planung, sodass fundierte Analysen nach allgemeinen Managementmethoden nicht vo-

rangehen können [Zie08]. 

Laut STAUDT [Sta99] werden KKU regelmäßig mit neuen Kompetenzanforderungen konfron-

tiert und stoßen zugleich durch mangelnde Ressourcen wie technisches Know-how, Finanz- 

oder Personalkapital schnell an ihre eigenen Grenzen. 
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Analog dazu sind KKU aus der Sicht von MUCH [Muc99] aufgrund fehlenden Know-how oder 

mangelnder Finanzkraft oft nicht in der Lage, als einzelne Unternehmen größere Aufträge zu 

bearbeiten. Die Vielfalt der nachgefragten Produkte kann aufgrund der Kapazitätsengpässe in 

der Auftragsplanung, -abwicklung und Fertigung nicht rechtzeitig bzw. überhaupt nicht bereit-

gestellt werden. 

Nach MAYR [May15] weisen KKU gegenüber mittleren bzw. Großunternehmen im Durchschnitt 

niedrigere Eigenkapitalquoten, schlechtere EBIT9-Margen und einen erschwerten Zugang zu 

Finanzierungsquellen auf. Die Fremdfinanzierung erfolgt bevorzugt über Banken und die fi-

nanzielle Situation ist dadurch deutlich schlechter als die von mittleren bzw. Großunternehmen. 

Der geringe Diversifizierungsgrad von KKU hinsichtlich des Produkt- und Dienstleistungsan-

gebots führt nicht nur zu einem hohen Einfluss von Nachfrageänderungen und Wettbewerbern 

auf die Unternehmensentwicklung, sondern auch zu einer Abhängigkeit von Kunden und Lie-

feranten [Ihl13]. Das Einhalten der Liefertermine bzw. das Sicherstellen des vom Kunden ge-

forderten Servicegrads wird überwiegend mit dem Vorhalten hoher Lagerbestände abgesichert. 

Dies verursacht weitere Sonderkosten, welche dem Kunden in Form von diversen Zusatzkos-

ten bzw. Zuschlägen aufgeschlagen werden. Dies geht wiederum zu Lasten einer guten Lie-

feranten-Kunden-Beziehung [Dic07a]. Die Durchsetzung moderner kollaborativer Konzepte 

der Produktionssysteme wie z. B. Supply Chain Management (SCM) oder Just-in-Time-Pro-

duktion (JIT-Produktion) wird dadurch erschwert [Wes08]. 

In Anlehnung an der Veröffentlichung von WESTERWALD und NIEBLING [Wes08] haben KKU 

zumeist einerseits nur einen geringen Personalbestand aber andererseits eine hohe Auslas-

tung einzelner Arbeitnehmer, sodass nur wenig freie Personalkapazität für die zusätzliche Re-

alisierung von Projekten zur Verfügung steht. Daraus ergeben sich besondere Herausforde-

rungen in Bezug auf die Realisierung innovativer Konzepte. Darüber hinaus sind die Perso-

nalabteilungen von KKU sehr gering besetzt, sodass die Assistenten der Geschäftsführung oft 

Aufgaben des Recruitings und des Human-Resource-Managements übernehmen. Aufgrund 

häufig unzureichend ausgebildeter Mitarbeiter im Personalwesen fällt es KKU oft schwer, qua-

lifiziertes Personal zu rekrutieren und zu halten [Röd18]. Zudem sind die Führungskräfte in 

KKU aufgrund des hohen Zentralisierungsgrades häufig zeitlich und fachlich überlas-

tet [May15]. 

Eine weitere Besonderheit spiegelt sich durch die geringfügigen Ressourcen an Personal als 

ein positiver Faktor von KKU wider. Eine überschaubare Mitarbeiteranzahl ermöglicht eine fla-

chere Hierarchie gegenüber größeren Unternehmen, mit der sich eine flexible Unternehmens-

führung ergibt. Weiterhin können die im Unternehmen beschäftigten Menschen bis in die obere 

Führungsebene in einer quasi „persönlichen“ Beziehung zueinanderstehen. Dies prägt eine 

menschliche „familiäre“ Personalführung, welche wiederum zu überschaubaren Unterneh-

mensprozessen und schnelleren Entscheidungswegen führen kann. Diese sind für zügige Än-

derungen bzw. für schnelles Reagieren auf Veränderungen von ausschlaggebender Bedeu-

tung [Sch15a]. 

2.2 Produktionssysteme 

GUTENBERG [Gut71] bezeichnet menschliche Arbeitsleistungen, Betriebsmittel und Werkstoffe 

als betriebliche Elementarfaktoren und definiert die Kombination dieser produktiven Faktoren 

                                                
 
9 EBIT: Earnings Before Interest and Taxes (Deutsch: Gewinn vor Zinsen und Steuern) 
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mithilfe der Betriebsleistung zusammen als eine Produktion. Unter der Produktion oder Leis-

tungserstellung wird die Herstellung von Gütern materieller Art bzw. die Bereitstellung von 

Gütern immaterieller Art verstanden. 

Da sich die Kombination der Leistungsfaktoren ohne eine leitende, planende und organisie-

rende Tätigkeit nicht von selbst vollzieht und kaum sinnvoll durchgeführt werden kann, hat 

KORNDÖRFER [Kor93] den dispositiven Leistungsfaktor (Unternehmensführung) aus dem Be-

triebsleistungsbereich ausgegliedert. 

Nach SCHIMMELPFENG [Sch02] bezieht sich der dispositive Leistungsfaktor nicht mehr wie ur-

sprünglich auf die gesamte Unternehmensführung, sondern umfasst sämtliche derivative wert-

schöpfende dispositive Vorgänge wie Planung, Steuerung, Kontrolle sowie Organisation. 

Zusammengefasst bezeichnen SCHUH und SCHMIDT [Sch14] Produktion als die Wertschöp-

fung durch Herstellung materieller Güter (Sachgüter, Sachleistungen) sowie Bereitstellung im-

materieller Güter (Dienste und Dienstleistungen), die sich als Kombination der Elementarfak-

toren (menschliche Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe) zum Zweck der Leistungserstellung 

ansehen lässt und sämtliche wertschöpfende dispositive Vorgänge umfasst. 

Die Produktion wird durch ein Produktionssystem, das verschiedene oder auch gleichartige 

Transformationsprozesse an einem oder mehreren Produktionsstandorten umfasst, organi-

siert und implementiert.[Sch14] 

2.2.1 Definitionen von Produktionssystemen in der Betriebswirtschaft 

In der Betriebswirtschaft werden Betriebe bzw. Unternehmen als Produktionssysteme betrach-

tet. Produktionssysteme sind unmittelbar von den infrastrukturellen Rahmenbedingungen der 

Produktionsvollziehung abhängig. Jeder produktive Betrieb bzw. jeder wertschöpfende Teil ei-

nes Betriebs wie beispielsweise eine Fabrik, ein Fertigungssegment, eine einzelne Produkti-

onsinsel sowie ein einzelner Arbeitsplatz, dessen Produktionsleistung durch die Kapazität und 

die Produktionsgeschwindigkeit bestimmt werden kann, lässt sich als ein Produktionssystem 

bzw. Teil des Systems (Subsystem) charakterisieren ([Dyc92] und [Gün05]). Im Folgenden 

werden einige existierende Definitionen von Produktionssystemen gegeben. 

EBERWEIN [Ebe89] bezeichnet die Begriffe Produktion und Fertigung als Synonyme mit einem 

identischen Begriffsinhalt und definiert, dass ein Produktionssystem aus einer Menge von Be-

triebsmitteln wie Bearbeitungsmaschinen aber auch innerbetrieblichen Transporteinrichtungen, 

Werkzeugen, Messgeräten etc. besteht. Dies zielt darauf, eine Anzahl von Produktionsaufga-

ben zu erfüllen bzw. Bereitstellung von Gütern zu bewirken. Ein Produktionssystem dieser Art 

lässt sich formal durch folgende Beziehung darstellen, wobei A die Menge der zu erfüllenden 

Aufgaben im Produktionssystem P, M die Anzahl der eingesetzten Bearbeitungsmaschinen, B 

die Menge der sonstigen Betriebsmittel und R die Beziehungen zwischen den Betriebsmitteln 

bezeichnet. 

𝑃 = 𝑓(𝐴, 𝑀, 𝐵, 𝑅)10 

Nach HAASIS [Haa94] beschreibt ein Produktionssystem den zeitabhängigen Prozess der Leis-

tungserstellung. Es besteht aus Produktionsobjekten wie z. B. Betriebsmitteln, Maschinen so-

wie materiellen, energetischen, finanziellen bzw. informellen Produktionsbeziehungen, welche 

                                                
 
10 Die Formulierung in der Literatur lautet P = (A, M, B, R) und entspricht nicht der korrekten mathema-
tischen Darstellung einer Funktion. 
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in einer gegenseitigen Wechselbeziehung untereinander stehen und sich gegenseitig begren-

zen. Produktionssysteme sind offene Systeme und haben über ihre Systemgrenzen hinweg 

Beziehungen nach außen, beispielsweise zum Beschaffungs- und Absatzmarkt. Die System-

grenzen umreißen die Bilanzierungsebene bzw. den Entscheidungsraum und prägen entschei-

dend die Menge der zur Verfügung stehenden technischen sowie dispositiven Maßnahmen 

zur Minderung der durch das Produktionssystem induzierten Umweltbelastung. Dadurch lässt 

sich das Produktionssystem vom seinem Umfeld abgrenzen und verfolgt im Sinne der Defini-

tion das Ziel, ein vorgegebenes Produktprogramm unter Berücksichtigung der technischen und 

organisatorischen Realisierbarkeit im Zeitverlauf wirtschaftlich herzustellen. 

WEBER [Web91] beschreibt die Produktion als einen betrieblichen Umwandlungs- bzw. Trans-

formationsprozess für die Erstellung von anderen Gütern oder Dienstleistungen aus den Ein-

satzgütern. Nach DYCKHOFF [Dyc92] lassen sich Produktionssysteme in gleicher Weise als 

Input/Output-Systeme oder auch Input/Throughput/Output-Systeme bezeichnen. Input sind 

die zum Beginn oder während des Transformationsprozesses von außen zugeführten Objekte 

und ermöglichen eine Durchführung des Prozesses, während Output die aus der Transforma-

tion resultierenden und unmittelbar am Ende des Prozesses vom Verfügungsbereich des Sys-

tems nach außen abgegebenen Objekte bezeichnen. Darüber hinaus lassen sich sonstige auf 

den Transformationsprozess einwirkende Bedingungen und Eigenschaften des Produktions-

systems als Throughput darstellen. 

Nach der Definition von HEINEN ET AL. [Hei08] bezeichnet das Produktionssystem ein sozio-

technisches System, welches Inputobjekte (wie Know-how, Methoden, Material, Finanzmittel, 

Energie) durch wertschöpfende bzw. assoziierte Prozesse (wie beispielsweise Fertigung, 

Montage und Transport) zu Outputgütern transformiert. 

DYCKHOFF und SPENGLER [Dyc10] ergänzen die Definition als: „Betriebliche Produktionssys-

teme umfassen üblicherweise eine Vielzahl verschiedener oder auch gleichartiger Produkti-

onsprozesse […] sowie eine geeignete Infrastruktur zu deren Vernetzung im Hinblick auf Ma-

terial- und Informationsflüsse“. Die Innenstruktur eines Produktionssystems wie Werke, Anla-

gen oder einzelne Arbeitsplätze lässt sich als Subsystem bzw. Teilsystem definieren. Das Pro-

duktionssystem bezeichnet die Transformation der auf dem Beschaffungsmarkt erworbenen 

Einsatzobjekte in die auf dem Absatzmarkt nachgefragten Ausbringungsobjekte. Darüber hin-

aus prägt die Außenstruktur die wirtschaftlichen, technischen, rechtlichen, soziokulturellen, 

politischen sowie ökologischen Rahmenbedingungen eines Produktionssystems durch dessen 

Einbettung in das betriebliche und überbetriebliche Umfeld. 

Nach SCHUH und SCHMIDT [Sch14] lässt sich ein Produktionssystem als eine umfassende Pro-

duktionsorganisation charakterisieren. Das Produktionssystem repräsentiert ein ganzheitli-

ches Organisationskonzept und beinhält sämtliche Konzepte, Methoden und Werkzeuge für 

die Effektivität und die Effizienz des Produktentstehungsprozesses von der Gestaltung der 

Produktionseinrichtung über die Arbeitsvorbereitung, die Zeitwirtschaft und die Materialbereit-

stellung bis zur Fertigung und Montage. Dabei besteht ein Produktionssystem aus zwei kon-

zeptionell verschiedenen Ausführungsinstanzen, die eng miteinander verknüpft sind. In einer 

Ausführungsinstanz läuft der eigentliche Transformationsprozess in der Produktion ab, wäh-

rend das Produktionsmanagement in der übergeordneten Lenkungsinstanz auf die Produktion 

wirkt. 
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Abbildung 3: Das Produktionssystem in seiner Umwelt (nach [Dyc10], [Gün05] und [Sch14]) 

Die Einbettung des Produktionssystems in seine Umwelt lässt sich durch Abbildung 3 illustrie-

ren, wobei die Produktion als Transformationsprozess dargestellt wird. Zudem ist die Infra-

struktur eines Produktionssystems mit dessen Beziehungen zu seiner Umwelt angedeutet. 

Schon 1984 empfahl HUBKA [Hub84] die Unterteilung eines technischen Systems in Teilsys-

teme verschiedener Komplexität, sodass das System auf verschiedenen Unterscheidungsebe-

nen analysiert und untersucht werden kann. Ein System besteht definitionsgemäß aus einer 

endlichen Menge von Elementen mit gewissen Beziehungen nach bestimmten Regeln zuei-

nander. Die Begriffe Element und System sind hierbei relativ und können unter bestimmten 

Bedingungen miteinander ausgetauscht betrachtet werden. 

Nach SELIGER ET AL. [Sel87] lässt sich ein Produktionssystem je nach der Perspektive von 

Beobachtern unterschiedlich beschreiben und analysieren. Bei der Beschreibung eines Pro-

duktionssystems ergeben sich gebräuchlich drei Systemaspekte, nämlich der funktionale, der 

strukturelle und der hierarchische Aspekt (siehe Abbildung 4). Der funktionale Aspekt betrach-

tet das gegebene System unabhängig von seiner Realisierung als Black Box mit der Transfor-

mationsfunktion aus Inputobjekten in Outputs. Im strukturellen Aspekt besteht ein System aus 

einer Reihe von Elementen, die durch Beziehungen miteinander verknüpft sind. Im hierarchi-

schen Aspekt lässt sich das Produktionssystem in mehrere Teil- bzw. Subsysteme unterteilen. 

Das Produktionssystem an sich stellt wiederum ein Teil eines umfassenden Supersystems dar. 
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Abbildung 4: Aspekte zur Systembeschreibung nach SELIGER ET AL. [Sel87] 

Ein bekanntes Beispiel nach dem hierarchischen Aspekt stellt das Modell des Transformati-

onssystems nach HUBKA und EDER [Hub88] dar. Sie identifizieren hierbei vier Subsysteme für 

das gesamte Produktionssystem mit Auswirkung auf den Transformationsprozess in der Pro-

duktion (vgl. [Yam13]): 

 Subsystem „Mensch“: Alle Personalressourcen, die Einfluss auf den Transformationspro-

zess haben, z. B. Mitarbeiter in der Werkstatt, Vorgesetzte, Ingenieure, Manager bzw. 

Führungskräfte höherer Ebene. 

 Subsystem „Technik“: Technische Ressourcen, wie Werkzeuge, Werkbänke, Maschinen, 

Einrichtungen und Computer. 

 Subsystem „Information“: Alle für das Produktionssystem notwendigen Informationen, wie 

Daten, Programme, Know-how etc. 

 Subsystem „Management“: Das Managementsystem treibt den Transformationsprozess 

indirekt an und koordiniert die anderen Subsysteme in der Produktion anhand Methoden, 

Konzepte und Strategien zwecks Zielerreichung. 

Die in der unternehmerischen Praxis auftretenden vielfältigen Erscheinungsformen der Pro-

duktionssysteme werden in der Literatur insbesondere nach Produktionstypen unterschieden. 

Hierbei ist dem Input-Transformation-Output-Konzept der Produktion zu folgen. Die vielen un-

terschiedlichen Produktionstypen werden gebräuchlich nach den Eigenschaften der einge-

setzten Produktionsfaktoren (Input), der Produktionsprozesse (Throughput) oder des Produk-

tionsprogramms (Output) orientiert und eingeteilt ([Dyc10] und [Gün05]). In Abbildung 5 wird 

ein Überblick über einige wichtige Produktionstypen zusammengefasst. 
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Abbildung 5: Typologie industrieller Produktionssysteme nach DYCKHOFF UND SPENGLER [Dyc10] 

Die einsatzbezogenen Produktionstypen beziehen sich auf die Einsatzfaktoren mit dem Zweck, 

unerwünschte Objekte durch Erzeugung von Outputobjekten zu reduzieren. Hingegen entste-

hen die ausbringungsbezogenen Produktionstypen durch Anwendung von Klassifizierungskri-

terien in Bezug auf das Produktionsprogramm bzw. auf die Outputseite des Produktionssys-

tems. Diese werden auch als programmbezogene Produktionstypen bezeichnet. Während ein-

satz- und ausbringungsbezogene Produktionstypen sich auf die Außenbezüge eines Produk-

tionssystems beziehen, ergeben sich die Charakteristika von prozessbezogenen Produktions-

typen hingegen durch interne Einflussfaktoren. Die Innenstruktur des Produktionssystems 

spielt hierbei für den eigentlichen Transformationsprozess eine ausschlaggebende Rolle. 

Diese ergibt sich aus den Produktiveinheiten, die durch Personen, Maschinen und Trans-

porteinrichtungen in Form von Material-, Energie- und Informationsflüssen miteinander ver-

bunden sind. Die Produktiveinheiten werden üblicherweise zu Produktionssegmenten zusam-

mengefasst. Diese stellen wiederum Subsysteme des ganzen Produktionssystems 

dar. ([Dyc10] und [Gün05]) 

Darüber hinaus unterscheiden sich je nach Anteil der Produktionsfaktoren materialintensive, 

anlagenintensive, arbeitsintensive und informationsintensive Produktionstypen. Abhängig von 
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Produkteigenschaften (wie z. B. Güterart, Zusammensetzung oder Beweglichkeit der Güter) 

bzw. Programmeigenschaften (wie z. B. Auflagengröße, Beziehung der Produktion zum Ab-

satzmarkt) wird entschieden, ob es sich beispielsweise um Werkstatt-, Gruppen- oder Fließ-

produktion oder um Einzel-, Serien- oder Massenfertigung bzw. um Bestell- oder Lagerpro-

duktion handelt. [Gün05] 

2.2.2 Produktionssysteme in der Managementlehre 

In der Managementlehre bezeichnen Produktionssysteme nach HERLYN [Her12] eine Syste-

matik von Methoden, Prinzipien, Instrumenten und Strategien zur Produktion in einem indust-

riellen Unternehmen und definieren die für die Fertigung im gesamten Unternehmen weltweit 

geltenden und einzuhaltenden Standards. Produktionssysteme stellen keine theoretischen 

Produktionsmodelle oder informatorischen Systeme dar, sondern sie sind auf den praktischen 

Betrieb ausgerichtet. 

Nach der Definition des VERBANDS FÜR ARBEITSGESTALTUNG, BETRIEBSORGANISATION UND UN-

TERNEHMENSENTWICKLUNG (REFA) [REF18a] bezeichnet das Produktionssystem „die gere-

gelte und durchgehende Nutzung von Arbeitsprinzipien, Vorgehensweisen und Instrumenta-

rien im gesamten Unternehmen zur effektiven Gestaltung der Prozesse im wirtschaftlichen und 

sozialen Sinne in allen Geschäftsfeldern.“ Es „umfasst unternehmensspezifisch unterschiedli-

che Maßnahmen, z. B. Reorganisation, Durchsetzung der Prozessorientierung, Veränderung 

der Arbeitsorganisation unter aktiver Mitarbeit der Beschäftigten hieran nach Grundsätzen fle-

xibler Standardisierung.“ Arbeitsprinzipien wie Mitarbeiterbeteiligung, Gruppenarbeit, Kontinu-

ierliche Verbesserung, Visuelles Management etc. dienen als bewährte Werkzeuge für die Si-

cherstellung bzw. Erfüllung von Unternehmenszielen unter veränderten Markt- und Produkti-

onsbedingungen. Diese dienen auch für die Unterstützung der erfolgreichen Anwendung von 

Zielvereinbarungen und für die Überwindung des ungeordneten oder nur vereinzelten Ge-

brauchs arbeitsverbessernder Prinzipien. 

Im Gegensatz zu umfassenden betriebswirtschaftlichen Definitionen bezieht sich der Begriff 

Produktionssystem in der Managementlehre häufig auf die Arbeitsvorbereitung, Fertigung und 

Produktionsplanung. Das Produktionssystem im Zusammenhang mit dem GPS umschreibt 

vielmehr das Zusammenspiel aus Technik, Organisation und Menschen in der Produktion und 

lässt sich oft auf ihre Bedeutung hinsichtlich Qualität, Zeit und Kosten reduzieren [Dom15d]. 

GPS sind heute nicht auf die Teilefertigung beschränkt, sondern für Unternehmen mit Blick auf 

den weltweiten Wettstreit um Marktanteile, Produktivität und Rentabilität von entscheidender 

Bedeutung. GPS beziehen sich im allgemeinen auf die Gestaltung der Unternehmensprozesse, 

ohne diese weiter einzugrenzen. Kaum ein Unternehmen heutzutage kann es sich erlauben, 

ohne GPS zu produzieren [Dom15d]. Einzelne Unternehmen haben ihre eigenen Produktions-

systeme entwickelt, welchen mehr oder weniger das weltweit bekannteste TPS zugrunde liegt, 

das als Ursprung der Lean Production angesehen werden kann ([Dom06] und [Mer16]). 

Trotz seiner Bekanntheit lässt sich das TPS weder als das einzige noch als das erste bekannte 

industrielle Produktionssystem zählen [Wei16]. Abbildung 6 gibt einen Überblick über die his-

torische Entwicklung der Produktionssysteme. 
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Abbildung 6: Historische Entwicklung der Produktionssysteme nach DOMBROWSKI ET AL. [Dom06] 

Vor der ersten industriellen Revolution bis in die 1920er Jahre war die handwerkliche Produk-

tion eine weit verbreitete Art der Produktion. Die Erfindung neuer Maschinen führte dann zum 

Übergang von Manufakturen zur industriellen Produktion [Dom06]. Die Leistung von TAYLOR 

und FORD wirken sich noch sehr stark auf heutige Produktionssysteme aus und werden daher 

besonders hervorgehoben [Dom15d]. 

Die Entwicklung der Betriebsorganisation beginnt mit FREDERICK W. TAYLOR und FRANK 

B. GILBRETH. Der verstärkte Einsatz von Maschinen sowie eine wachsende Arbeitsteilung 

beim Übergang zur Massenproduktion seit dem späten 19. Jahrhundert während der ersten 

industriellen Revolution führten zu neuartigen Problemen der Fabrik- und Produktionsplanung. 

Das bestehende Fabriksystem damals konnte eine effiziente Gestaltung der Produktionspro-

zesse nicht mehr gewährleisten. Vor dem Hintergrund der Diskrepanz zwischen den Leis-

tungsbedürfnissen der Unternehmensleitungen und den organisatorischen Unzulänglichkeiten 

des herrschenden Fabriksystems war die Entwicklung der „wissenschaftlichen Betriebsfüh-

rung“11 erforderlich. Zugleich entstand mit dem Scientific Management die Bezeichnung „Tay-

lorismus“. Dieses Prinzip bezeichnet eine von einem auf Arbeitsstudien gestützte und vom 

arbeitsvorbereitenden Management detailliert vorgeschriebene Prozesssteuerung von Ar-

beitsabläufen. TAYLOR begründete Arbeitsteilung in der Fertigung und wies jedem Mitarbeiter 

eine genau umschriebene Tätigkeit zu. Gemäß diesem Konzept würde der Mensch aus-

schließlich durch monetäre Anreize zur Arbeit motiviert. Die darauf basierend entwickelten 

Methoden stießen schon bei ihrer Einführung auf starke Kritik. Durch die immer stärkere Zer-

legung der Arbeit führte dies zu Arbeitsplätzen mit geringem Arbeitsinhalt, zu Monotonie sowie 

zu einseitiger Belastung und Taktbindung. Der Begriff „Taylorismus“ wird seit den 70er Jahren 

fast nur noch als Synonym für inhumane Arbeitsgestaltung angesehen und verwen-

det. ([Fre92], [Sch93] und [Wie10]) 

Trotzdem ist die nähere Betrachtung der Person und der Leistung von TAYLOR für das Ver-

ständnis der Entwicklung der Organisationslehre unerlässlich ([Fre92], [Sch93] und [Wie10]). 

TAYLOR erkannte die Möglichkeit einer hohen Produktivität durch Ausbildung der Arbeitskräfte 

sowie Trennung planender und ausführender Arbeit. Basierend darauf führte er Arbeit- und 

                                                
 
11 Ursprünglich auf Englisch: scientific management 
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Zeitstudien ein [Bra03]. Nach TAY-

LOR lässt sich ein hohes Rationa-

lisierungspotential durch eine wis-

senschaftlich fundierte Analyse 

der Arbeit und durch Planung er-

schließen. Die Analyse ist mit An-

weisungen an die Mitarbeiter ver-

bunden, damit diese ihren indivi-

duellen Fähigkeiten entsprechend 

eine optimale Leistung erbringen 

können [Bul03] (siehe Abbil-

dung 7). Seine Zeit- und Bewe-

gungsstudien und darauf aufbau-

enden Untersuchungen erweck-

ten auch die Ideen der Arbeitstei-

lung bzw. der Zerlegung des Produktionsprozesses in kleine Einheiten [Dom06]. Die Gedan-

ken von TAYLOR orientierten sich am Management der Produktion und forderten im Grundsatz 

eine Planung der Fertigung [Wes03]. Die aus diesen Gedanken heraus entstandenen Zeit- 

und Lohnsysteme sowie die neuen Organisationsformen existieren zum Teil noch heute. 

Zum Beginn des 20. Jahrhunderts hat HENRY FORD die von TAYLOR vorgeschlagenen Maß-

nahmen zur Arbeitsteilung und -vereinfachung in Form einer Fließbandfertigung für die Mas-

senproduktion des Ford T-Modells umgesetzt, welche auch TAIICHI OHNO [Ohn09] als das 

erste Autoproduktionssystem anerkannt hat. Das gesamte Ford-Produktionssystem wurde 

durch eine in Schritten mit einer einheitlichen Taktzeit aufgeteilte Fertigung optimiert, während 

der Transport der Autos über ein Fließband mechanisiert wurde [Bec08]. Dem Erfolg des 

T-Modells lagen die produktionsgerechte Konstruktion und auch der Fortschritt in der Mess-

technik und in der Bearbeitung von Stahl zugrunde. Mit der Einführung des Fließbands ließen 

sich Mitarbeiter, Material und Betriebsmittel an einem optimalen Standort aufstellen. Die Be-

wegung der Mitarbeiter sowie der Transport von Betriebsmitteln wurden dadurch deutlich ver-

ringert. Zudem wurde das Arbeitstempo von Mitarbeitern durch das Fließband vorgegeben, 

sodass eine möglichst Vollausnutzung bzw. Verwendung der menschlichen Kraft nach Taylors 

Grundsätzen realisiert wurde [Dom15d]. Neben seinem Erfolg hatte das Ford-Produktionssys-

tem einige negative Auswirkungen wie Monotonie, schnelle Ermüdung, Verkümmerung nicht 

gebrauchter Fähigkeiten und soziale Isolation zur Folge [Bra03]. 

Als Ford zum Pionier der Massenproduktion und sein erfolgreiches T-Modell das meistver-

kaufte Auto der Welt wurde, habe er gesagt, dass jeder Kunde sein Fahrzeug in der Farbe 

seiner Auswahl bekommen könne, solange sie schwarz sei [For23]12. So eine Massenproduk-

tion lässt sich heute für die Produktion eines individualisierbaren Produkts mit stetig steigen-

den Ausstattungsvarianten neben den größeren Mengen aufgrund des Trends der zunehmen-

den Differenzierung der Nachfrage schlecht vorstellen [Nyh08]. 

Im Vergleich zur Massenproduktion in den USA und Europa herrschten andere Rahmenbe-

dingungen in der Nachkriegszeit in Japan vor [Dom15d]. Um die Unterschiede im japanischen 

Autoproduktionssystem denen von USA und Europa gegenüberzustellen, wurde die weltweite 

                                                
 
12 Ursprünglich im Buch: „Any customer can have a car painted any colour that he wants so long as it is 
black.“ 
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Automobilstudie „International Motor Vehicle Programm“ (IMVP) Anfang der 90er Jahre am 

Massachusetts Institute of Technology (MIT) durchgeführt [Wom92]. Durch die Bücher „The 

Machine that Changed the World“ [Wom90] und „Lean Thinking“ [Wom96] 13  prägten 

WOMACK ET AL. erstmals den Begriff „Lean Production“. Eine Haupterkenntnis aus der Studie 

sind gute Prozesse dank schlanker, flexibler Organisation. Zudem lassen sich die Erfolge der 

japanischen Unternehmen laut der Studie darauf zurückzuführen, dass die Mitarbeiter zum 

größten Teil in Teams im Unternehmen eingesetzt werden [Wom90]. 

Den Begriff „Lean Production“ haben zwar die amerikanischen Forscher geprägt und in weite-

rer Literatur detailliert, jedoch lag ihrer Forschung die Entwicklung des eigentlichen TPS zu-

grunde [Lik04]. Das TPS entstand aus einer Notwendigkeit heraus [Ohn09]. Aufgrund der ge-

ringen Nachfrage nach Fahrzeugen musste die Automobilproduktion dort sehr flexibel mit ge-

ringen Beständen und kleinen Losgrößen arbeiten, dadurch konnten aber die japanischen Un-

ternehmen besser auf den Markt reagieren und sehr hohe Qualität bei geringen Kosten reali-

sieren [Dom15d]. Es bestehen zwei Hauptorganisationsmerkmale in dieser Produktionsform 

laut WOMAK ET AL. [Wom90]. Zum einen soll das TPS ein Maximum an Aufgaben und Verant-

wortlichkeit auf jeden für das Erbringen der Wertschöpfung am Auto beteiligten Mitarbeiter 

übertragen. Zum anderen soll ein System zur Fehlerentdeckung installiert werden, sodass sich 

jedes entdeckte Problem möglichst schnell wieder auf die letzte Ursache zurückzuführen lässt. 

Das TPS besteht vor allem aus einem menschlichen und einem technischen Bestandteil mit 

dem wichtigsten Ziel, die Wirtschaftlichkeit der Produktion durch konsequente und gründliche 

Beseitigung jeglicher Verschwendung zu erhöhen [Ohn09]. Der Ansatz, dass die Zeit zwischen 

Kundenauftrag und Auslieferung bzw. Zahlungseingang möglichst kurz und damit frei von Ver-

schwendung sein soll, liegt dem TPS zugrunde [Dom15d]. 

LIKER [Lik04] beschreibt das TPS als die ineinandergreifende Anwendung von vier Merkmalen, 

nämlich Philosophie, Prozess, People / Partners sowie Problemlösung, anhand seines 

„4P-Modells“ (siehe Abbildung 8): Während die Philosophie das langfristige Denken an lang-

fristige Ziele des Unternehmens darstellt, führen die richtigen Prozesse zum richtigen Ergebnis 

und eliminieren dadurch die Verschwendung. Zudem werden Mitarbeiter (und Partner) dafür 

motiviert und beigebracht, mittels Methoden zur Problemlösung nach kontinuierlicher Verbes-

serung zu streben.14 

                                                
 
13 Die vorliegende Arbeit lehnt sich hauptsächlich an die deutsche Ausgabe [Wom04]. 
14 Vgl. auch Weiand [Wei16] 
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Abbildung 8: Das "4P-Modell" nach LIKER [Lik04] 

Das TPS lässt sich im Sinne eines Struktursystems wie ein Haus darstellen (siehe Abbil-

dung 9). Das Dach des Hauses stellt das Ziel dar, die Verkürzung des Produktionsablaufs 

durch Vermeidung bzw. Beseitigung von Verschwendung zu realisieren. Die wesentlichen 

Ziele sind z. B. beste Qualität, niedrigste Kosten, kürzeste Durchlaufzeit, größte Sicherheit 

sowie hohe Arbeitsmoral. Diese lassen sich durch zwei Prinzipien mit entsprechenden Metho-

den erreichen, welche als Säulen dargestellt sind und sich gegenseitig ergänzen [Her12]. Zum 

einen hinsichtlich der Technologie baut das Jidoka-Prinzip in jeden Schritt des Produktions-

prozesses eine selbstgesteuerte Qualitätskontrolle bzw. Fehlererkennung ein. Fehler und Ab-

weichungen müssen möglichst sofort sichtbar erkannt und umgehend behoben werden, bevor 

diese zum nächsten Prozessschritt mitgeschleppt werden [Lik04]. Im gesamten Fertigungs-

prozess ist jedes Teammitglied für die Durchführung von Qualitätskontrollen verantwortlich. 

Wird ein Fehler bzw. eine Abweichung festgestellt, wird sofort nach einer geeigneten Lösung 

gesucht [Toy18]. Schließlich erfolgt die Qualitätskontrolle automatisch, sodass der Mitarbeiter 

nicht beim Produzieren zuzuschauen braucht und eine Mehrmaschinenbedienung möglich ist. 

Zum anderen hinsichtlich der Logistik besagt das JIT-Prinzip, dass nur die tatsächlich von 

Kunden gebrauchten Produkte und diese nur zeitgerecht in der von Kunden benötigten Menge 

ohne Überproduktion hergestellt werden [Erl10]. Das JIT-Prinzip sorgt für reibungslose, konti-

nuierliche sowie optimierte Abläufe in der Produktion und zählt auch zu einer der offensicht-

lichsten und am weitesten verbreiteten Charakteristika des TPS [Wei16]. Schlussendlich bildet 

die absolute Zuverlässigkeit aller Produktionsprozesse und Produktionsabläufe das Funda-

ment des TPS-Hauses, die durch die Nivellierung der Produktion, die Stabilisierung und Stan-

dardisierung von Prozessen sowie das visuelle Management gewährleistet werden 

kann ([Erl10] und [Lik04]). 
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Abbildung 9: Das Toyota-Produktionssystem (nach [Her12] und [Lik04]) 

Nach TOYOTA [Toy18] ist das TPS Ausdruck des „Toyota Way“, der die Unternehmensphilo-

sophie von Toyota interpretiert. Der „Toyota Way“ basiert auf fünf elementaren Kennwerten, 

nämlich Challenge, Kaizen und Genchi Genbutsu sowie Respekt und Teamwork, die wiede-

rum den zwei Oberbegriffen der kontinuierlichen Verbesserung und der Achtung des Men-

schen zugeordnet sind (siehe Abbildung 10). Der „Toyota Way“ ist aus dem TPS intern als der 

„Toyota spirit of making things“ geworden und wird in allen Unternehmensbereichen gleichsin-

nig praktiziert [Ohn09]. 

Noch wichtiger als jedes einzelne Element des TPS-Hauses ist das Zusammenspiel aller Ele-

mente zur Stärkung des gesamten TPS, da jede Schwachstelle das ganze System 

schwächt [Lik04]. Im Zentrum des TPS stehen nicht nur Mitarbeiter als Mittelpunkt des Den-

kens, sondern alles Handeln beginnt mit dem Faktor Mensch [Ohn09]. Nach TOYOTA [Toy18] 

werden Mitarbeiter mit gut definierter Verantwortlichkeit in jedem Produktionsschritt betraut, 

ermutigt und in die Lage versetzt, die Qualität durch ständige Prozessverbesserung und Ver-

meidung der Verschwendung aller Ressourcen zu optimieren. 

Aus dem TPS ergeben sich viele Werkzeuge bzw. Methoden zur Umsetzung jener Prinzipien 

wie etwa JIT, Kaizen, Kanban, Pull-System, auf den die Operational Excellence heute basiert. 

Diese Methoden haben dazu beigetragen, die Revolution der „Lean Manufacturing“ hervorzu-

bringen [Lik04]. Einige für die vorliegende Arbeit wichtige Ansätze und Methoden werden in 

den folgenden Kapiteln eingehend erörtert. 
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Kontinuierliche Verbesserung

 Wir entwickeln eine langfristige Vision, 
begegnen Herausforderungen mit Mut und 
Kreativität, um unsere Träume zu 
verwirklichen. 

CHALLENGE

 Kontinuierliche Verbessrung. Wir 
verbessern ständig unsere 
Geschäftsprozesse, treiben stets Neuerungen 
und Weiterentwicklungen voran. 

KAIZEN

 Gehe an die Quelle, um die Informationen 
für die richtige Entscheidung zu finden,
bilde Konsens und erreiche die Ziele mit 
bestmöglicher Geschwindigkeit. 

GENCHI GENBUTSU

Achtung des Menschen

 Wir respektieren Andere, bemühen uns, 
einander zu verstehen, übernehmen 
Verantwortung und geben unser Bestes, 
um gegenseitiges Vertrauen aufzubauen. 

RESPEKT

 Wir fördern persönliche und berufliche 
Entfaltung, teilen die Möglichkeiten zur 
Entwicklung und maximieren die Leistung 
des Einzelnen und der Gruppe. 

TEAMWORK

 

Abbildung 10: Der Toyota-Way nach TOYOTA [Toy18] 

Nach MINSSEN [Min93] begründet sich der Erfolg der maßgeblich von OHNO entwickelten lean 

production mit der Bezeichnung TPS nicht in einer überlegenen Technik, einer weit vorange-

triebenen Automation o. ä., sondern in einer überlegenen Organisations- und Kooperations-

form. Dieser Erfolg hat zur weiteren Verbreitung der systematischen Organisation der Produk-

tion durch Produktionssysteme geführt [Erl10]. Nach LIKER [Lik04] hat das TPS einen globalen 

Wandel der Herstellungs- und Supply-Chain-Philosophie in nahezu jeder Branche ausgelöst. 

Das TPS stellt heute ein Managementkonzept dar, welches in allen Unternehmenstypen funk-

tionieren kann[Ohn09]. Im Vergleich zum fest strukturierten Massenfertigungssystem, das nur 

schwer auf Veränderungen reagiert, zeichnet das TPS hingegen eine sehr hohe Flexibilität 

aus, damit es die aus unterschiedlichen Marktbedürfnissen resultierenden, schwierigen Bedin-

gungen leicht verarbeiten kann. [Ohn09] 

Das TPS-Hausmodell mit Dach, Säulen und Sockeln ist die am weitesten verbreitete grafische 

Darstellung. Es stellt kein starres Gebäude oder Schema dar und lässt sich nicht für immer 

festschreiben [Her12]. Viele andere unternehmensspezifische Produktionssysteme zeichnen 

sich durch einen höheren Detaillierungsgrad mit zusätzlichen Methoden und allgemeinen Prin-

zipien aus. Die Anzahl der Säulen, der berücksichtigten Methoden und Werkzeuge bzw. die 

Zuordnung zu einzelnen Elementen des TPS-Hauses lassen sich jeweils deutlich voneinander 

unterscheiden. Eine überzeugende Grundstruktur, nach der sich jedes Produktionssystem auf-

bauen lässt, ist nicht vorhanden [Erl10]. 

In der Praxis haben viele Unternehmen die Lean Philosophie des TPS einfach „kopiert“, ohne 

diese umfassend zu verstehen [Sta12]. Trotz der Anpassung auf ihre eigenen Prozesse haben 

viele Unternehmen die Lean Produktion sehr häufig als Rationalisierungsprojekt fehlinterpre-

tiert und sie scheitern bereits bei der Einführung der Produktionssysteme ([Bec08] und 

[Dom15d]). Der Grund dafür liegt einerseits darin, dass sich viele Unternehmen auf ein be-

stimmtes Set an schlanken Werkzeugen konzentriert haben, ohne Lean als ganzes System zu 

verstehen. Andererseits werden Lean Tools nur oberflächlich angewendet oder sogar fälsch-

licherweise als tiefgründige „Lean Philosophie“ verwechselt. Die Lean Philosophie basiert ei-

gentlich auf dem Toyota Way und beinhaltet einen kulturellen Wandel, der noch tiefer greifend 
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und mehr umfassend ist als die meisten Unternehmen sich überhaupt vorstellen können. Die 

Werkzeuge und Techniken stellen nicht die Schlüsselfaktoren des TPS dar, sondern die we-

sentliche Stärke ist die Verpflichtung der Unternehmensführung zur kontinuierlichen Investition 

in die Mitarbeiter und zur Förderung einer Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesse-

rung. Die Produktionssysteme haben sich daraus nicht wesentlich verändert und die Erfolge 

waren nicht nachhaltig. [Lik04] 

Vor dem Hintergrund, dass der Erfolg des TPS nicht in einzelnen Methoden sondern im Ge-

samtsystem begründet lag, hat sich der Begriff des „Ganzheitlichen Produktionssys-

tems (GPS)“15 in Deutschland etabliert [Dom15d]. Dabei zeichnen sich insbesondere die Au-

tomobilhersteller als Vorreiter mit ihren neuen Ideen, Gestaltungsfeldern und Methoden 

zwecks Veränderung ihrer Produktion aus [Dom06]. Nach WESTKÄMPER ET AL. [Wes09b] set-

zen GPS auf eine Skalierung in Raum und Zeit und binden Methoden und Werkzeuge der 

Selbstoptimierung ein. Die Methoden und Werkzeuge stellen wiederum eine optimale Be-

triebsführung unter dem Einfluss einer permanenten Veränderung der Randbedingungen und 

Anforderungen sowie der Zustände des Unternehmens sicher. Ein GPS fokussiert sich nach 

DOMBROWSKI ET AL. [Dom15b] auf eine Ziel- und Prozessorientierung im Unternehmen und gilt 

nicht nur als eine Methodensammlung. Die GPS-Gestaltungsprinzipien werden an den Unter-

nehmenszielen und -prozessen ausgerichtet. Die Methodenauswahl bildet die Basis für eine 

zielkonsistente und kontinuierliche Verbesserung in Hinsicht auf Qualität, Kosten und Zeit. 

Darüber hinaus setzt ein GPS nach SCHWARZ-KOCHER ET AL. [Sch16] mehr auf die aktive Mit-

arbeit der Beschäftigten, die neben ihren fachlichen Arbeitsaufgaben in jedem Produktions-

schritt und für die Optimierung von Prozessen und Arbeitsweisen gefordert werden. Eine er-

folgreiche Anwendung von GPS ermöglicht die Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Mit-

arbeiter und überwindet den Zielkonflikt zwischen ökonomischer Rationalität und arbeitspoliti-

scher Verbesserung. 

Inzwischen haben viele Unternehmen, vor allem im Bereich der Automobilindustrie, ihre eige-

nen GPS entwickelt, die überwiegend auf den von Toyota entwickelten Prinzipien aufbauen 

(siehe Abbildung 11)16. Viele der Prinzipien, Methoden und Werkzeuge, die Toyota zuerst ein-

geführt hat, liegen auch dem Lean Management zugrunde ([Dom06] und [Her12]). Alle er-

wähnten Beispiele des GPS in Unternehmen haben zunächst eine Ausrichtung definiert und 

demnach sämtliche Aktivitäten dieser Zielrichtung unterworfen. Die Anwendung von Methoden 

richtet sich immer auf die Zielerreichung aus. Erst werden die Prozesse verbessert. Zudem 

werden Methoden sowie Werkzeuge als Hilfsmittel angesehen, um die funktionierenden Pro-

zesse weiter zu optimieren [Bec08]. 

                                                
 
15 Der englische Begriff für GPS wird als „lean production system (LPS)“ nach VDI 2870-1 [VDI12] defi-
niert. 
16 Die Abbildung dient nur für die exemplarische Darstellung unterschiedlicher GPS von Unternehmen, 
jedoch nicht für deren Inhalt. 
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Abbildung 11: Diverse Ganzheitliche Produktionssysteme von Unternehmen17 

Heutzutage gehören GPS bei Produktionsunternehmen zur gängigen Praxis [Dom15b]. Doch 

kann eine unstrukturierte und nicht normkonforme Implementierung von GPS zu unvollständig 

ausgeschöpften GPS-Potenzialen bzw. zur Gefahr des GPS-Scheiterns bei der Einführung 

führen. Somit ist die Ermittlung ei-

ner zeitnahen GPS-Umsetzungs-

bewertung neben der Einführung 

einer strukturierten Vorgehens-

weise zur Implementierung not-

wendig [Dom15a]. Eine Verein-

heitlichung des allgemeinen GPS-

Aufbaus erfolgt durch die VDI-

Richtlinie 2870-1 [VDI12] 18 . Ge-

mäß der Definition der Richtlinie 

bildet ein GPS „[…] ein unterneh-

mensspezifisches, methodisches 

Regelwerk für die kontinuierliche 

Ausrichtung sämtlicher Unterneh-

mensprozesse am Kunden, um die 

von der Unternehmensführung 

vorgegebenen Ziele zu errei-

chen.“ Abbildung 12 illustriert den 

                                                
 
17 Quellen: Fischer (ZF Friedrichshafen AG) [Fis14], Hageni [Hag12] nach Siemens AG, Herlyn [Her12] 
(sic!: Fehler im ursprünglichen Bild 1.35 bei Punkt 3.3), Humpert (Mercedes Benz) [Hum09], Kabel (Audi 
AG) [Kab06], Moser (ZF Friedrichshafen AG) [Mos10], de Vries (Volkswagen) [VRI12], Wendt (BMW 

Group) [WEN16] und eigene Recherchen. 
18 Vgl. Dombrowski et al. [Dom15c] 

Ziele

Unternehmens-

prozesse

Gestaltungs-

prinzipien

Methoden

und

Werkzeuge
 

Abbildung 12: Aufbau und Struktur eines GPS nach VDI 2870-1 
[VDI12] 
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Aufbau bzw. die Struktur eines GPS nach VDI 2870 ([VDI12] und [VDI13]). Bei der Einführung 

und Konzeption eines GPS werden zunächst aus Visionen und Mission des Unternehmens die 

Unternehmensstrategie festgelegt und daraus die Unternehmensziele abgeleitet. Die 

Zielumsetzung wirkt sich auf die Abwicklung der Unternehmensprozesse aus. Der Themenbe-

reich zur Umsetzung der zusammengehörigen Unternehmensziele in den Unternehmenspro-

zessen lässt sich durch Gestaltungsprinzipien abdecken. Durch die Auswahl der Gestaltungs-

prinzipien werden die zur Zielerreichung anzuwendenden Methoden und Werkzeuge selektiert, 

strukturiert und eingesetzt ([Dom15c] und [VDI12]). 

Die acht GPS-Gestaltungsprinzipien und deren dazugehörigen Methoden nach 

VDI 2870 ([VDI12] und [VDI13]) werden in Abbildung 13 in einem Überblick dargestellt. Eine 

Auswahl von Methoden nach dieser Richtlinie sowie einige andere für die vorliegende Arbeit 

benötigte Methoden in Bezug auf Produktionsmanagement werden nachfolgend in Kapitel 2.4 

detailliert vorgestellt. Methoden für das Gestaltungsprinzip „Mitarbeiterorientierung & zielori-

entierte Führung“ werden zusammen mit dem Human-Resource-Management in Kapitel 2.5 

aufgezeigt. Die Methoden des Gestaltungsprinzips „Kontinuierlicher Verbesserungspro-

zess“ werden in Kapitel 2.6 „Change Management“ eingegliedert. 

N
u

ll-
Fe

h
le

r-
P

ri
n

zi
p

5
 5x Warum
 8D-Report
 A3-Methode
 Autono-

mation
 Ishikawa-

Diagramm
 Kurze 

Regelkreise
 Poka Yoke
 Six Sigma
 Statistische 

Prozess-
regelung
 Werker

selbst-
kontrolle

K
o

n
ti

n
u

ie
rl

ic
h

er
 V

e
rb

es
sr

u
n

gs
p

ro
ze

ss  Audit

 Bench-
marking

 Cardboard 
Engineering

 Ideenmana-
gement

 PDCA
(Kap. 2.6)

8

P
u

ll-
P

ri
n

zi
p

4
 JIT/JIS

 KANBAN

 Milkrun

 Nivellierung

 Supermarkt

V
is

u
e

lle
s 

M
an

ag
e

m
en

t

2
 Andon

 Shopfloor 
Manage-
ment

Die acht GPS-
Gestaltungsprinzipien und 

deren dazugehörigen Methoden
gemäß VDI 2870

Vermeidung von Verschwendung1

 Chaku-Chaku

 Low Cost Automation

 Total Productive Maintenance

 Verschwendungsbewertung

M
it

ar
b

ei
te

ro
ri

en
ti

er
u

n
g 

&
zi

e
lo

ri
e

n
ti

er
te

 F
ü

h
ru

n
g 

(K
ap

. 2
.5

)
7

 Hancho

 Ziel-
manage-
ment

Fl
ie

ß
p

ri
n

zi
p

6
 FIFO

 One-Piece-
Flow

 Schnell-
rüsten

 Wertstrom-
planung

 U-Layout

St
an

d
ar

d
is

ie
ru

n
g

3
 5S

 Prozess-
standardi-
sierung

 

Abbildung 13: Gestaltungsprinzipien und Methoden nach VDI 2870 ([VDI12] und [VDI13])19 

Ein GPS ist bestrebt, Verschwendung zu vermeiden, die Sicherstellung einer nachhaltigen 

Gewinnrealisierung kontinuierlich zu verbessern, die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens 

zu sichern bzw. zu steigern sowie eine kontinuierliche Verbesserungsmentalität im Kulturwan-

del bei Mitarbeitern zu realisieren. Dabei stellt nicht die Anzahl der angewendeten Methoden 

                                                
 
19 Die in grau markierten Methoden werden in der vorliegenden Arbeit nicht ausführlich interpretiert. 
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und Werkzeuge für den Erfolg des GPS den Schlüsselfaktor dar, sondern vielmehr das Ver-

ständnis der Wirkzusammenhänge [VDI12]. Die Methodenauswahl gilt grundsätzlich für den 

Abgleich der Wirkung der Methoden mit den anvisierten Unternehmenszielen. Im Allgemeinen 

existieren zwei Ansätze, nämlich der problemorientierte und der gestaltungsprinziporientierte 

Ansatz, zur Auswahl geeigneter Methoden. Während der problemorientierte Ansatz bei unbe-

kannten Problemursachen bzw. fehlender Festlegung der Gestaltungsprinzipien eingesetzt 

wird, werden Methoden beim gestaltungsprinziporientierten Ansatz je nach Zielsetzung des 

Unternehmens über die thematische Zusammenfassung ausgewählt [VDI13]20. Die Inhalte der 

Richtlinie zum GPS können für unterschiedliche Branchen und sowohl in mittleren bzw. Groß-

unternehmen als auch in KKU angewendet werden [VDI12]. Das GPS entfaltet seine volle 

Wirkung im Sinne eines Lean Enterprise erst, wenn es sich auf das gesamte Unternehmen 

bezieht [Dom15d]. 

2.2.3 Verschwendung und 3 Mu 

Gemäß VDI 2870 [VDI12] erzielt ein GPS die konsequente Ausrichtung sämtlicher Unterneh-

mensprozesse am Kundenbedarf. Ein Umdenken in allen Prozesselementen sowie zahlreiche 

Veränderungen sind bei der Umsetzung der Produktion für die Ziele eines GPS nach Bedarf 

erforderlich [Bec08]. Die Vermeidung von Verschwendung lässt sich zu einem der am häufigs-

ten kommentierten Änderungsansätze bzw. der wichtigsten Gestaltungsprinzipien des GPS 

zählen ([Sch15b] und [VDI12]). Bereits in den 1950er Jahren betonte DEMING [Dem00] die 

Qualitätserhöhung sowie die Zeit- und Kostenreduzierung durch die Vermeidung von Ver-

schwendung. OHNO [Ohn09] zufolge verfolgt die Erhöhung der Wirtschaftlichkeit der Produk-

tion durch konsequente und gründliche Beseitigung jeglicher Verschwendung. 

Nach WOMACK und JONES [Wom04] lässt sich jede menschliche Aktivität in einem Wertschöp-

fungsprozess mit Ressourceneinsatz aber ohne Wertschöpfung als Verschwendung bezeich-

nen. Laut SYSKA [Sys06] ist die Verschwendung die offensichtlichste Ursache für die Entste-

hung von Verlusten im Unternehmen. DOMBROWSKI und MIELKE [Dom15d] zufolge ist Ver-

schwendung alles, wofür der Kunde nicht bereit zu zahlen ist. Mithilfe der folgenden Gleichung 

definiert OHNO [Ohn09] den Rest der gegenwärtigen Arbeitskapazität außer der notwendigen 

Arbeit als Verschwendung. 

 𝐺𝑒𝑔𝑒𝑛𝑤ä𝑟𝑡𝑖𝑔𝑒 𝐾𝑎𝑝𝑎𝑧𝑖𝑡ä𝑡 = 𝐴𝑟𝑏𝑒𝑖𝑡 + 𝑉𝑒𝑟𝑠𝑐ℎ𝑤𝑒𝑛𝑑𝑢𝑛𝑔 

Basierend auf der Definition nach OHNO [Ohn09] haben SCHMIDTCHEN und THEIL [Sch15b] den 

Zusammenhang von Wertschöpfung und Verschwendung überarbeitet bzw. angepasst. Die 

Tätigkeiten in der Produktion lassen sich grundsätzlich zwischen wertschöpfenden, nicht-wert-

schöpfenden aber notwendigen bzw. nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten unterscheiden. Nach 

ihrer Definition zählen alle nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten zu Verschwendung. Beide oben 

erwähnte Definitionen lassen sich in Abbildung 14 darstellen. 

                                                
 
20 Vgl. Dombrowski et al. [Dom15b] 
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Bewegungen

der Arbeiter

Für die Arbeit überflüssig:
 Freie Zeit
 Sinnloser Transport
 Lagerung von 

Zwischenprodukten
 Weitergabe von Gütern an 

andere Mitarbeiter
 Transport nicht zum 

Bestimmungsort
 ...

Ohne Wertschöpfung aber im 
Rahmen der aktuellen 
Arbeitsbedingungen notwendig:
 Teile abholen
 Fremdbezogene Teile 

auspacken
 Teile in kleinen Mengen von 

großen Paletten entnehmen
 Schalter bedienen
 ...

Definitionen der Verschwendung
1: nach OHNO

2: nach SCHMIDTCHEN und THEIL

 

Abbildung 14: Zusammenhang Wertschöpfung und Verschwendung (nach [Ohn09] und [Sch15b]) 

MÄHLCK und PANSKUS [Mäh93] zufolge kann Verschwendung nicht nur einzelwirtschaftlich 

durch beispielsweise Liegezeiten, Fehler, Kosten, indirekte Arbeit oder Arbeitskräften definiert 

werden, sondern auch gesamtwirtschaftlich durch Verschwendung von Umweltressourcen 

oder menschlichen Beziehungen. Diese werden nach BRUNNER [Bru11] wiederum zwischen 

Verschwendung bezogen auf Menschen, Material bzw. Maschine unterschieden. Auch nach 

WOMACK und JONES [Wom04] lassen sich zwei Typen von Verschwendung unterscheiden. Die 

nicht-wertschöpfenden aber notwendigen Tätigkeiten werden als Scheinleistung und als Ver-

schwendungstyp I bezeichnet, die aufgrund der gegenwärtigen Technologien und Fertigungs-

einrichtungen des Produktionssystems und zur Erfüllung der Kundenaufträge unvermeidbar 

sind. Solche Verschwendung kann jedoch mit Hilfe von längerfristigen Maßnahmen mit der 

Entwicklung der Technologien behoben werden [Wes08]. Hingegen lassen sich die nicht-wert-

schöpfenden Tätigkeiten ohne Einschränkungen als Blindleistung bzw. Verschwendungstyp II 

bezeichnen, die unmittelbar zu beseitigen ist. 

Generell lässt sich Verschwendung in die folgenden sieben Kategorien21 einteilen ([Bec08], 

[Ohn09], [Sys06] und [VDI12]): 

 Transport (Transportation) 

 Bestände (Inventory) 

 Überflüssige Bewegungen (Motion) 

 Wartezeiten (Waiting) 

 Überproduktion (Overproduction) 

                                                
 
21 Eine einfache aber wirkungsvolle Eselsbrücke für das Merken der sieben Arten der Verschwendung 
lässt sich durch das Akronym „TIMWOOD“ darstellen. Vgl. auch URL: http://www.lean-production-ex-
pert.de/lean-production/7-verschwendungsarten.html ([Lea18], Abrufdatum 01.06.2018). 

http://www.lean-production-expert.de/lean-production/7-verschwendungsarten.html
http://www.lean-production-expert.de/lean-production/7-verschwendungsarten.html
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 Unnötige Bearbeitungsschritte (Overprocessing) 

 Defekte Produkte (Defects and touch up) 

Ein Überblick über die sieben Arten von Verschwendung sowie deren möglichen Ursachen 

bzw. entsprechenden Lean Methoden zur Vermeidung ist in Abbildung 15 dargestellt. 

Verschwendungsart

Transport

mögliche Ursachen Lean Methoden zur Vermeidung

 Zu viele Bearbeitungsschritte
 Entfernte innerbetriebliche

Wertschöpfungsschritte
 Transport in Zwischenlager
 Lange Wege vom/bis zum Lagerplatz
 Unzureichende Gestaltung des Arbeitsplatzes
 Holen von Werkzeugen oder Unterlagen

 Materialfluss
 Produkt-/Wert-/Prozessorientierung
 Pull-Steuerung mittels Kanban
 Just-in-time Bereitstellung

Bestände

 Kauf großer Materialmengen
 Gesammelte Aufträge
 Schlechte Arbeitsplanung
 Falsches Forecast
 Überproduktion als Puffer für Kompensation
 Ineffiziente Auftragsverteilung
 Zwischenbestände aufgrund

Kommunikationsprobleme

 Just-in-time Bereitstellung
 Pull-Steuerung mittels Kanban
 Taktzeit
 Lieferantenankopplung
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Abbildung 15: 7 Arten der Verschwendung und Lean Methoden zur Vermeidung (nach [Lea18], [Ohn09], 
[RWT18], [Sys06] und [VDI12]) 

Nach OHNO [Ohn09] verbessert die vollständige Beseitigung von Verschwendung die betrieb-

liche Rentabilität erheblich. Außer nur die benötigten Stückzahlen von Produkten herzustellen, 
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spielt die Reduzierung der Anzahl von Arbeitskräften ebenfalls eine wichtige Rolle. Überschüs-

sige Arbeitskräfte sind jedenfalls freizusetzen. Durch die Beseitigung überflüssiger und sinn-

loser Arbeitsplätze wird der Wert der Arbeit erhöht. Jedoch lassen sich überschüssige Arbeits-

kräfte identifizieren und effektiv einsetzen, anstatt die Arbeiterschaft zu reduzieren. BRUN-

NER [Bru11] zufolge zählen ungenutzte Kreativitätspotentiale von Mitarbeitern wie beispiels-

weise Talente, Fachwissen und Kompetenzen ebenfalls zu Verschwendung. Diese wird als 

eine weitere Art von Verschwendung erkannt. 

Die somit insgesamt beschriebenen acht Verschwendungsarten leisten keine Wertschöpfung 

und stellen das größte Verlustpotential dar. Verschwendung in diesem Zusammenhang wird 

häufig mit dem japanischen Begriff „Muda“ bezeichnet ([Bru11], [Ohn09] und [VDI12]). Bei der 

Einführung des GPS wird der Fokus hauptsächlich auf die Vermeidung von Verschwendung 

im Sinne von „Muda“ gesetzt [Sch15b]. Ein wichtiger Grundsatz von GPS ist nicht nur die Ver-

meidung von „Muda“, sondern die Vermeidung und Eliminierung der „3 Mu‘s“ [Bru11]. Neben 

„Muda“ existieren noch die zwei weiteren Typen von Störungen im Produktionsprozess, wel-

che als „Muri“ und „Mura“ bezeichnet werden. 

„Muri“ bezieht sich auf die durch Überbeanspruchungen von Menschen bzw. Maschinen im 

Rahmen des Arbeitsprozesses entstandenen Verluste [Sys06]. Bezogen auf Menschen han-

delt es sich beim Mitarbeiter um körperliche und geistige Überbeanspruchung in Form von 

Übermüdung, Stress, Fehlerhäufigkeit und Arbeitsunzufriedenheit. Zudem treten die Überlas-

tungen bei einer Maschine im Herstellungsprozess durch mangelnde Harmonisierung des Pro-

duktionsflusses oder Planungsfehler auf [Bru11]. Während eine Überlastung bei Menschen zu 

Gesundheits-, Sicherheits- und Qualitätsproblemen führt, hat die Überlastung bei einer Ma-

schine Unterbrechungen, Ausfälle oder technische Defekte zur Folge [Sch15b]. 

„Mura“ bezeichnet die Unausgeglichenheit, Ungleichmäßigkeit und unregelmäßige Produktion 

infolge interner Probleme, welche sich in Verlusten durch Warteschlangenbildung oder durch 

nicht optimal ausgelastete Kapazitäten ausprägen [Bru11]. Mura wird als Ursache von Muda 

und Muri angesehen. Unausgeglichenheit entsteht durch nicht genügend aufeinander abge-

stimmte Fertigungskapazitäten und -bedarfe. Kurzfristig veränderte Produktionsplanungen 

oder Probleme wie Maschinenstillstände oder Fehlteile verursachen ungleichmäßige Auslas-

tungen [Sch15b]. 

Es besteht also eine direkte Verbindung zwischen den „3 Mu’s“ und hinter ihnen verbirgt sich 

eine Vielzahl von Störungen im Produktionsprozess. OHNO [Ohn09] zufolge muss die Effizienz 

auf jeder Stufe des Unternehmens als Ganzes gleichzeitig verbessert werden und die sinnvolle 

Verbesserung der Effizienz ist mit Kostensenkung verbunden. Nach SYSKA [Sys06] ist die Eli-

minierung von Verschwendung nach deren Identifikation weniger problematischer als die Iden-

tifikation bzw. das Erkennen der Verschwendung an sich. Im Sinne der Kaizen-Strategie er-

fordert eine ganzheitliche Verbesserung die Berücksichtigung aller drei Mu’s, d. h. die Besei-

tigung von Verschwendung, die Eliminierung von Überlastungen und die Vermeidung von Un-

ausgeglichenheit durch eine gleichmäßige nivellierte Produktion [Bru11]. Sämtliche Mitarbeiter 

aller Hierarchieebenen eines Unternehmens sollten die Entwicklung eines Bewusstseins für 

die Vermeidung von Verschwendung in ihrem Arbeitsumfeld anstreben. 

2.3 Produktionsmanagement und Produktionsplanung 

Die Ursachen der Entstehung aller drei Mu’s, nämlich Verschwendung (Muda), Überlastung 

(Muri) und Unausgeglichenheit (Mura), lassen sich auf mangelhaftes Produktionsmanagement 

zurückführen. Je nach den Erscheinungsformen in der betrieblichen Praxis, ob es sich um 
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einsatzbezogene, prozessbezogene oder programmbezogene Produktionstypen handelt, er-

geben sich verschiedene Arten von Produktionsproblemen. Die Bildung der Erscheinungsfor-

men dient als Grundlage für die Formulierung von Entscheidungsmodellen, die im Zusammen-

hang mit der Vorbereitung, Durchführung und Kontrolle der Produktion einschließlich der re-

sultierenden logistischen Prozesse gestaltet werden müssen. Die Bewältigung der Produkti-

onsprobleme und somit die möglichst effiziente Konfiguration und Gestaltung von Produkti-

onssystemen ist die Aufgabe des Produktionsmanagements. [Gün05] 

2.3.1 Grundlagen des Produktionsmanagements 

Gemäß der Definition von REFA [REF18b] versteht man unter dem Begriff Produktionsma-

nagement die Organisation der für die Produktion sowie den Verkauf von bestimmten Waren 

erforderlichen Ressourcen und Vorgänge. In erster Linie bezieht sich das Produktionsmanage-

ment auf die Fertigungsindustrie und übernimmt die Aufgaben der Planung, Organisation, 

Durchführung und Kontrolle der Wertschöpfungs- sowie industrieller Leistungserstellungspro-

zesse. 

Nach STEVEN [Ste14] umfasst das Produktionsmanagement den Bereich der Produktionswirt-

schaft, der sich mit der Ausgestaltung des Produktionsbereichs und den Produktionsabläufen 

beschäftigt, insbesondere mit der Organisation des Produktionsgeschehens, der Planung der 

Ausführung verschiedener Produktionsprozesse sowie der Steuerung der Durchführung die-

ser Produktionsprozesse. Nach SCHUH und SCHMIDT [Sch14] beinhaltet es sämtliche Aufga-

ben zur Gestaltung, Planung, Überwachung und Steuerung eines Produktionssystems und der 

betrieblichen Ressourcen wie Menschen, Maschinen, Materialien und Informationen. Dem 

Produktionsmanagement obliegt ZÄPFEL [Zäp00] zufolge die Willensbildung und -durchset-

zung im Bereich der Leistungserstellung eines Unternehmens, d. h. in prozessualer Sicht die 

zielorientierte Planung und Steuerung der Leistungserstellung. Aus funktioneller Sicht handelt 

es sich beim Produktionsmanagement nach DYCKHOFF [Dyc92] um die Aufgaben und Tätig-

keiten des Produzenten im Kontext der Planung und Kontrolle der Produktion in Verbindung 

mit der Organisation und dem zugehörigen Personaleinsatz. 

Hinsichtlich der Bedeutung, der Auswirkung und des Zeitraums sowie der zu bewältigenden 

Managementaufgaben lässt sich das Produktionsmanagement üblicherweise hierarchisch in 

strategisches, taktisches und operatives Produktionsmanagement untergliedern. Die drei Pha-

sen des Produktionsmanagements unterscheiden sich durch ihren Planungshorizont, ihre Pla-

nungsinhalte und ihre Verfahren (siehe Abbildung 16). 

Das strategische Produktionsmanagement antizipiert relevante Veränderungstreiber und stößt 

die Anpassung der Organisation an veränderte Bedingungen an [Sch14]. Es beschäftigt sich 

mit der Ausrichtung und den langfristigen Zielen der Produktion und des Produktionssystems 

eines Unternehmens auf Basis der auf der normativen Ebene definierten Ziele, Prinzipien und 

Normen [Her12]. Die Aufgabe des strategischen Produktionsmanagements besteht darin, die 

langfristigen Rahmenbedingungen zu schaffen, unter denen sich ein Unternehmen erfolgreich 

entwickeln kann [Gün05]. Dabei werden Entscheidungen in Bezug auf beispielsweise 

Standortplanung, Unternehmenskultur und -philosophie, Produktionsprogramm, Produkt- und 

Prozessqualität, Investition und Finanzierung, Innovation und Technologien getroffen [Ste14]. 

Der Planungshorizont beim strategischen Produktionsmanagement umfasst in der Regel fünf 

bis zehn Jahre. Gleichzeitig gewährleistet das strategische Produktionsmanagement die Auf-

rechterhaltung der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens, infolgedessen weist es eine 

hohe Relevanz für den zukünftigen Erfolg bzw. Misserfolg eines Unternehmens auf [REF18b]. 
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Abbildung 16: Kennzeichnung und Regelkreise des Produktionsmanagements (nach [Gün05] und 
[Zäp00]) 

Das taktische Produktionsmanagement beschäftigt sich mit der mittelfristigen Umsetzung der 

strategischen Entscheidungen über den effektiven und effizienten Einsatz der verfügbaren 

Ressourcen in einem Planungshorizont zwischen einem und fünf Jahren [REF18b]. Wichtige 

Aufgaben des taktischen Produktionsmanagements sind die Produktionsprogrammplanung, 
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die Planung der Nutzung der Produktionskapazitäten und die Gestaltung der Abläufe in der 

Fertigung [Ste14]. Diese beinhalten die Konkretisierung der Unternehmensstrategien, wobei 

vor allem Entscheidungen über die Festlegung der Produktionskapazität und Produktionstech-

nologie sowie die Anpassung der Fertigungsstrukturen und Arbeitsorganisation an die sich 

ändernden Prozesse und Produkte zu fällen sind [Her12]. Die Ergebnisse des taktischen Pro-

duktionsmanagements lassen sich in der Folge an die operative Planungsebene weitergeben. 

Das operative Produktionsmanagement verfügt über den kürzesten Planungshorizont und be-

zieht sich auf die produktiven Vorhaben innerhalb eines Jahres [REF18b]. Die Aufgaben des 

operativen Produktionsmanagements umfassen den möglichst optimalen Einsatz des vorhan-

denen Produktionsapparates und den wirtschaftlichen Vollzug der Aufgabenerfüllung unter Zu-

grundelegung der Entscheidungen des strategischen und taktischen Produktionsmanage-

ments [Zäp00]. Es beschäftigt sich mit der kurzfristigen Planung sowie Vorbereitung aller er-

forderlichen Maßnahmen zur Erfüllung der Kundenaufträge [Her12] und verfolgt das Ziel, die 

Produkte und Leistungen eines Unternehmens in der erforderlichen Menge und Qualität zu 

einem festgelegten Termin und unter Einsatz des geringstmöglichen Kostenaufwands zu er-

stellen [Sch14]. Das operative Produktionsmanagement steuert alle am Leistungsvollzug be-

teiligten Organisationseinheiten, wobei die taktischen Entscheidungen weiter detailliert und 

konkretisiert werden [Ste14]. Die Ergebnisse des operativen Produktionsmanagements lassen 

sich anschließend als Arbeitspläne an das physische Produktionssystem zur konkreten Aus-

führung weitergeben. Die konkrete Umsetzung der operativen Produktionsprogramme wie die 

Materialbedarfsplanung, die Auftragsterminierung, die detaillierte Ressourceneinsatzplanung 

erfolgt in der dispositiven Planungsebene. In der Steuerungsebene werden Maßnahmen und 

Entscheidungen für die Gewährleistung der Ausführung der Produktion nach den Planvorga-

ben getroffen [Gün05]. 

Das Leistungserstellungssystem in einzelnen Aufgabenbereichen des strategischen, takti-

schen und operativen Produktionsmanagements lässt sich als ein Regelkreis auffassen, der 

mit den übergeordneten Zielen als Führungsgrößen durch zwei konzeptionell verschiedene, 

jedoch eng miteinander verknüpfte Prozesse dargestellt wird. Im Ausführungssystem in der 

Regelstrecke laufen die physischen Prozesse der Kombination und Konversion der Produkti-

onsfaktoren ab, während das übergeordnete Führungssystem als der Regler mit zugehörigen 

informationsbearbeitenden und -verarbeitenden Prozessen zur zielkonformen Gestaltung und 

Lenkung des Produktionssystems dem Ausführungssystem übergeordnet ist. Durch die als 

Stellgrößen des Regelkreises funktionierenden Planvorgaben sowie Produktionsziele des Pro-

duzenten und durch den eigentlichen Input (Elementar- und Zusatzfaktoren) wird das Ferti-

gungsgeschehen im Ausführungssystem ausgelöst. Output des Regelkreises sind die Leistun-

gen. Neben dem eigentlichen Output des Ausführungssystems resultieren korrespondierende 

Rückmeldeinformationen, welche als Regelgröße dienen und als Istwerte mit den Sollwerten 

verglichen werden. Darüber hinaus wirken aber Störungen auf das Ausführungssystem ein, 

stoßen somit Abweichungen von Plangrößen einen erneuten Zyklus des Regelkreises oder 

ggf. auch eine Planrevision an. ([Dyc92] und [Zäp00]) 

Nach ZÄPFEL [Zäp00] besteht eine Wechselbeziehung zwischen den einzelnen Aufgabenbe-

reichen des strategischen, taktischen sowie operativen Produktionsmanagements und diese 

wirken aufeinander ein. Das Führungssystem ist in einzelne Entscheidungsfelder zerlegt, die 

eine hierarchische Stufung aufweisen. Eine höhere Entscheidungsebene weist eine für das 

Unternehmen mehr umspannende Tragweite auf und betrachtet das zugrundeliegende Ent-
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scheidungsproblem auf einem höheren Aggregationsniveau. Hingegen hat eine untere Füh-

rungsebene einen Ausschnitt des Entscheidungsproblems als detailliert beschriebene und 

festgelegte Aufgabe zu lösen. Die einzelnen Ebenen weisen daher unterschiedliche Informa-

tionsbedürfnisse auf. 

Ein Teil der Entscheidungen wird als Output aus dem Leistungserstellungssystem auf einer 

höheren Ebene ausgeführt und wiederum als Führungsgröße in eine untere Ebene eingeführt, 

wobei die Zusammenhänge durch Rückkopplungen hergestellt werden. Die hierarchische Stu-

fung stellt eine funktionale Abhängigkeit eines arbeitsteiligen Führungsprozesses dar. Ein ziel-

konformes Verhalten einer unteren Ebene ist von einer ordnungsgemäßen Vorgabe der Füh-

rungsgröße der oberen Ebene abhängig. Die Koordination der Entscheidungsebenen und die 

Integration im Hinblick auf Systemziele gelingen nur mit Zielerfüllung der Funktion aller Ebenen 

im Hinblick auf den Systemzweck. [Zäp00] 

Dem operativen Produktionsmanagement obliegt die Aufgabe, bestimmte positive ökonomi-

sche und soziale Wirkungen während der Einsatzzeit zu erreichen, d. h. im Produktionsge-

schehen eine möglichst optimale Nutzung des vorhandenen Produktionsapparates trotz Stör-

größen anzustreben. Die operativen Ziele wie beispielsweise Maximierung der Kapazitätsaus-

lastung, Minimierung der Durchlaufzeiten fungieren als Stellgrößen. Das operative Steue-

rungssystem stellt die unterste Führungsebene dar und bezieht sich auf die Durchführung der 

physischen Produktionsprozesse mit Führungsgrößen, welche aus dem operativen Planungs-

system stammen. [Zäp00] 

Die strukturierten Arbeitsinhalte lassen sich keineswegs fixiert betrachten, sondern unterliegen 

dynamischen Veränderungen. Dies betrifft in einem Industrieunternehmen die Aufgaben der 

Bereiche Beschaffung, Produktion, Absatz, Forschung und Entwicklung und nicht zuletzt die 

Verwaltungsaufgaben. Die durchzuführenden Unternehmensaufgaben dienen den wichtigsten 

Anknüpfungspunkten zur Gestaltung der Organisation eines Unternehmens und stehen immer 

im Mittelpunkt der organisatorischen Gestaltung. Geeignete Strukturen für eine insgesamt 

bestmögliche Erfüllung der unternehmerischen Aufgaben zu schaffen, ist daher von großer 

Bedeutung. Diese obliegt wiederum der Gestaltung der Organisation. [Bra03] 

SCHMIDT [Sch00] bezeichnet den Begriff Organisation als solche dauerhaft wirksamen Rege-

lungen von zielorientierten sozio-technischen Systemen mit Einsatz von Menschen, Sachmit-

teln und Informationen zur Erfüllung bestimmter Aufgaben. Die gesamtbetriebliche Organisa-

tion lässt sich zwischen den zwei Aspekten, Aufbauorganisation (Organisation von Aufgaben 

und Hierarchien) und Ablauforganisation (Organisation von Prozessen), unterscheiden (siehe 

Abbildung 17). SCHMITZ [Sch99a] ergänzt die zwei Gestaltungsansätze mit dem Begriff Ar-

beitsorganisation. Die Aufbauorganisation beschäftigt sich mit der Schlüsselfrage „Wer macht 

was?“ und beinhaltet die Gliederung des Unternehmens in Teilsysteme, die Zuordnung von 

Aufgaben zu den Teilsystemen sowie die Weisungs- und Informationsbeziehungen zwischen 

den Organisationseinheiten. Hingegen handelt es sich bei der Ablauforganisation um die 

Frage „Was ist wann in welcher Reihenfolge zu tun?“. Der Fokus liegt auf der Durchführung 

der Aufgaben sowie auf der Koordination der zeitlichen und räumlichen Aspekte der Aufga-

bendurchführung. Dabei werden insbesondere Bearbeitungsvorgänge, -reihenfolgen, -zeiten 

und -prioritäten sowie der Transport von Informationen und Sachgütern bei der Abwicklung 

von Aufträgen festgelegt ([Bra03] und [Kug12]). 
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Abbildung 17: Aufbau- und Ablauforganisation (nach [Bec18] und [Sch00]) 

Aufbau- und Ablauforganisation stellen zwei sich ergänzende Bestandteile einer Organisation 

dar und sind voneinander abhängig. Die Aufbauorganisation bemüht sich um eine optimale 

Kombination der Produktionsfaktoren Mensch, Maschine und Material in der Auftragsabwick-

lung. Demgegenüber befasst sich die Ablauforganisation mit der arbeitsplatzübergreifenden 

Optimierung der Auftragsabwicklung und trägt wesentlich dazu bei, die Aktivitäten im Unter-

nehmen am Wertschöpfungsprozess auszurichten, überflüssige Aktivitäten zu eliminieren so-

wie die zeitliche und logische Abstimmung der Tätigkeiten zu verbessern. Die gleichrangige 

Betrachtung dieser zwei Organisationsansätze sowie die Berücksichtigung der Wechselwir-

kungen zwischen beiden Bestandteilen dienen heute einem wesentlichen Grundprinzip mo-

derner Organisationsgestaltung. ([Bra03] und [Sch99a]) 

2.3.2 Produktionsplanung und -steuerung (PPS) 

Auf der operativen Führungsebene eines produzierenden Industrieunternehmens lassen sich 

die Aufbau- und Ablauforganisation durch die Produktionsplanung und -steuerung (PPS) in-

terpretieren. Zur Unterstützung der administrativen und unterstützenden Tätigkeiten setzen 

Unternehmen zunehmend PPS-Systeme ein [Sch99a]. Innerhalb des operativen Produktions-

managements werden strategische Vorgaben in operativ durchsetzbare Maßnahmen über-

führt. Die Prozesse der PPS gelten als zentrale Unternehmensprozesse des operativen Pro-

duktionsmanagements [Sch14]. Die Entwicklung der Produktionsplanung ist in Abbildung 18 

dargestellt. 
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Abbildung 18: Entwicklung der Produktionsplanung (nach [Cla15], [Gut71], [Her12], [Pta11] und [Ste04]) 
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HERLYN [Her12] zufolge reicht der Anfang einer systematischen Produktionsplanung bis zum 

Beginn des 20. Jahrhunderts zurück. Aus der Denkweise des Taylorismus richtete sich Henry 

Ford ein Labor für die Untersuchung der Standardisierung von Teilen und der Produktionsme-

thoden ein. Nach PTAK ET AL. [Pta11] entstand bereits in den 1920er Jahren das sogenannte 

Bestandsmanagement22. In den 1950er Jahren fing GUTENBERG [Gut71] mit der Untersuchung 

der Produktionsfaktoren und -funktionen an. In den 60er Jahren entstand das Konzept der 

Materialbedarfsplanung [Cla15] und 1975 zum ersten Mal die Vorgehensweise des Algorith-

mus Material Requirements Planning (MRP I) nach ORLICKY [Orl75]23. Durch das MRP I ließen 

sich komplexe Probleme der Produktionsplanung erstmals in verschiedene Teilaufgaben zer-

legen. Dadurch konnte die Produktionsplanung tatsächlich durch den Einsatz von Informati-

onssystemen unterstützt werden. MRP I dient primär der Ausführungsunterstützung und lässt 

sich als Grundlage für nahezu alle PPS-Systeme betrachten. Die einfache Funktionsweise des 

MRP I mit hierarchischer, sukzessiver Abarbeitung von Teilaufgaben beinhaltet keine Möglich-

keiten der Rückkopplung von Daten. Damit ließen sich fehlerhafte Planvorgaben einer über-

geordneten Stufe während der Durchführung nicht korrigieren [Ste04]. 

In den 1980er Jahren rückte die Termin- und Kapazitätsplanung, nämlich das Manufacturing 

Resource Planning (MRP II) in den Mittelpunkt des betriebswirtschaftlichen Interesses, das als 

Weiterentwicklung die wesentlichen Defizite des MRP I beseitigte. Im Vergleich zum MRP I 

werden Rückkopplungen zwischen Teilaufgaben im MRP II eingeführt24. Dies ermöglicht bei 

unzulässigen Vorgaben eine Wiederholung vorangegangener Planungsaktivitäten. Die Um-

setzung des Algorithmus MRP II führte dazu, dass die zuvor separaten Informationssysteme 

für unterschiedliche Teilaufgaben verbunden wurden ([Cla15], [Ste04] und [Zäp94]). 

Um Material- und Zeitwirtschaft in der produzierenden Industrie unter einem übergreifenden 

Konzept zusammenzufassen, wurde von SCHUH und GIERTH [Sch06b] der Begriff der PPS 

Anfang der 1980er Jahre geprägt. Etwa Mitte der 1980er Jahre entbrannte eine grundsätzliche 

Diskussion über den Erfolgsbeitrag der PPS zur Verbesserung der Logistikleistung [Wie12]. 

Erstmalig im Jahr 1984 hat HACKSTEIN [Hac84] für den Begriff der PPS eine breit akzeptierte 

Definition geliefert25. Seitdem wurde der PPS-Begriff ständig erweitert. Das Zielobjekt war da-

nach die gesamte Produktion inklusive der indirekt beteiligten Bereiche ([Sch06b] und [Sch08]). 

In den 1990er Jahren galt das Interesse verstärkt der allgemeinen unternehmensweiten Res-

sourcenplanung. Die Weiterentwicklung im Bereich der Produktionsplanung ermöglicht den 

Einsatz von Softwarewerkzeugen in der produzierenden Industrie wie Enterprise Resource 

Planning Systeme (ERP-Systeme) oder Advanced Planning and Scheduling Systeme (APS-

Systeme). Damit können die zuvor separaten Informationssysteme unterschiedlicher Unter-

nehmensbereiche mit unternehmensweit einheitlicher Datenbasis zusammengeführt wer-

den. ([Her12] und [Wie05]) 

ERP-Systeme bezeichnen die Informationssysteme, die die Aufgaben der technischen und 

kaufmännischen Auftragsabwicklung unterstützen. Diese beinhalten PPS und bestehen dazu 

aus mehreren weiteren Modulen wie Materialwirtschaft, Logistik, Finanzbuchhaltung, Perso-

nalwirtschaft sowie interne und externe Rechnungswesen, welche zu den PPS-Systemfunkti-

onen hinzugekommen sind und mit einer zentralen Datenbank der PPS verbunden 

                                                
 
22 Vgl. Ptak et al. [Pta11]: Inventory Management 
23 Vgl. auch Ptak et al. [Pta11] 
24 Das sogenannte Closed-Loop MRP erschien nach Ptak et al. [Pta11] im Jahr 1972 schon. 
25 Vgl. Schuh und Gierth [Sch06b] 
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sind [Sch06d]. Die auf eine unternehmensübergreifende zentrale Optimierung durch Pro-

gramme ausgerichteten aktuellen SCM-Konzepte und ihre informationstechnischen Realisie-

rungen werden als APS bezeichnet. APS sind computergestützte, modular aufgebaute Infor-

mationssysteme und unterscheiden sich von ERP-Systemen vor allem durch eine umfassende 

Entscheidungsunterstützung für die strategische, taktische und operative Planung in den Pro-

duktions- und Logistikaktivitäten des SCM ([Bus04] und [Ste04]). 

Nach SCHUH und GIERTH [Sch06b] sind ERP und APS ebenso wie SCM offensichtlich logische 

Schritte auf dem Evolutionspfad von der Mengen- und Kapazitätsplanung in der Fertigung über 

die Einbeziehung der vor- und nachgelagerten Bereiche wie Beschaffung oder Vertrieb bis hin 

zur Darstellung und Unterstützung der kompletten Auftragsabwicklung entlang der gesamten 

Wertschöpfungskette. Auch wenn heute vielfach der Begriff ERP oder SCM verwendet wird, 

steht aber nach wie vor die Beplanung der Ressourcen und Produktionsprozesse im Mittel-

punkt. Der Begriff PPS behält seine prägende Bedeutung. 

Die auf dem Prinzip der Sukzessivplanung basierenden PPS-Systeme nehmen seit geraumer 

Zeit die zentrale Stellung bei der Auftragsentwicklung in der produzierenden Industrie ein. Un-

ter PPS ist zu verstehen, dass sie die gesamte technische Auftragsabwicklung von der Ange-

botsbearbeitung bis hin zum Versand umfasst. Die PPS stellt die Übersetzungs- und Mittler-

funktion bzw. Schnittstelle zwischen Bereichen der Leistungsgestaltung wie Konstruktion und 

Arbeitsplanung, sowie zwischen den Bereichen der Leistungserstellung wie Produktion und 

Vertrieb dar und koordiniert diese. Aufgabe der PPS ist die termin-, kapazitäts- und mengen-

bezogene Planung und Steuerung der Fertigung und Montageprozesse. Diese berührt dabei 

sowohl die Bereiche der Fertigung und Montage, als auch die Bereiche der Konstruktion, des 

Einkaufs und nicht zuletzt des Vertriebs. Während die Produktionsplanung den Inhalt und die 

Einzelprozesse der Fertigung bzw. der Montage zu gestalten hat, regelt die Produktionssteu-

erung unter Berücksichtigung der Vorgaben der Produktionsplanung einerseits und der vorge-

gebenen logistischen Zielgrößen andererseits den Ablauf der Tätigkeiten in der Fertigung im 

Rahmen der Auftragsabwicklung. ([Bau03], [Eve02], [Sch03a], [Sch06b] und [Sch06e]) 

Seit 1993 forscht das Forschungsinstitut für Rationalisierung (FIR) an der RWTH Aachen an 

der Ausarbeitung eines PPS-Modells als eine sinnvolle Unterstützung für die betriebliche Pra-

xis und etablierte das „Aachener PPS-Modell“ Ende der 1990er Jahre. Angesichts der erwei-

terten Planungsaufgaben und der daraus hervorgehenden Anforderungen wurde das Aache-

ner PPS-Modell in seiner alten Form mit der Prozessarchitektur als eine weitere Referenzsicht 

erweitert. Das erweiterte Aachener PPS-Modell dient dem grundlegenden Referenzmodell für 

die innerbetrieblichen Prozesse und besteht aus vier unterschiedlichen Referenzsichten: Auf-

gabensicht, Prozessarchitektursicht, Prozesssicht und Funktionssicht (siehe Abbildung 19). 

Die vorrangige Aufgabe des Aachener PPS-Modells besteht in der Beschreibung von Teilen 

der PPS aus den unterschiedlichen Aspekten. Darüber hinaus besteht eine weitere Aufgabe 

in der Unterstützung der Ermittlung von Zielgrößen. Schließlich soll das Aachener PPS-Modell 

die Anwendung von Gestaltungs- und Optimierungsmethoden unterstützen. ([Sch99b], 

[Sch06b] und [Sch06c]) 
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Abbildung 19: Referenzsichten des Aachener PPS-Modells nach SCHUH und GIERTH [Sch06c] 

Die Aufgabenreferenzsicht spezifiziert und detailliert die Aufgaben der PPS in einer allgemein-

gültigen, hierarchischen Abstraktion. In dieser Referenzsicht lassen sich die Aufgaben der 

PPS semantisch in einer hierarchischen Struktur beschreiben. Die Aufgabensicht dient zur 

Abgrenzung von Aufgabenbereichen sowohl hinsichtlich der Zuordnung von Aufgaben zu ein-

zelnen Stellen bzw. Organisationseinheiten oder Personen als auch hinsichtlich des Umfangs 

eines Untersuchungs- und Reorganisationsbereichs. Die Prozessarchitektursicht bildet hinge-

gen das Bindeglied zwischen der erweiterten Aufgabenreferenzsicht und der nach Betriebsty-

pen differenzierten Prozessreferenzsicht. Auf der Netzwerkebene bildet die Prozessarchitektur 

gemeinsam mit der Prozesssicht die Basis für die Ableitung von Gestaltungsstrategien, -pro-
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zessen und -aufgaben im Rahmen der überbetrieblichen PPS. Aus den Aufgaben der Aufga-

benreferenzsicht leitet die Prozessreferenzsicht Prozesse ab und bringt diese in eine zeitlich-

logische Ordnung und beschreibt die Auftragsabwicklung inhaltlich exakter, sodass die Pro-

zessschritte in der dokumentierten Folge durchgeführt werden. Zuletzt dient die Funktionsre-

ferenzsicht der Beschreibung von Anforderungen an ein IT-System zur Unterstützung aller 

innerbetrieblichen PPS-Aktivitäten und der funktionalen Auswahl von ERP-/PPS-Systemen. 

Die Gliederung der Referenzfunktionen entspricht der des Aufgabenmodells, sodass Funktio-

nen zur Unterstützung bestimmter Aufgaben schnell identifiziert werden können. Durch die 

Funktionen lassen sich prozess- oder aufgabenorientierte Anforderungen an ERP-/PPS-Sys-

teme ermitteln und dokumentieren. [Sch06c] 

Die Referenzsichten des Aachener PPS-Modells sind durch lose Zusammenhänge verbunden, 

welche bei der Durchführung von PPS-Projekten die Erzeugung einzelner Sichten und den 

Wechsel zwischen verschiedenen Sichten vereinfachen. Die Aufgabensicht bildet die Grund-

struktur für die systematische Erfassung und Abbildung von PPS-Funktionen, aus der sich die 

einzelnen Prozessschritte für die Prozessarchitektur- und Prozesssicht ableiten lassen. Zu-

sammen mit der Prozess- und Prozessarchitektursicht sind die Teilmodelle Grundlage zur Ge-

staltung der Aufbau- und Ablauforganisation im Rahmen der PPS. In einer weiteren Entwick-

lung des PPS-Modells entstehen weitere Referenzsichten, die das Referenzmodell beispiels-

weise bei der Erhöhung der Effizienz und der Qualität von PPS-Projekten sinnvoll ergänzen 

können. ([Sch99b] und [Sch06c]) 
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Abbildung 20: Struktur der Aufgabenreferenzsicht des Aachener PPS-Modells [Sch06c] 

In Abbildung 20 ist die Struktur der Aufgabenreferenzsicht des Aachener PPS-Modells darge-

stellt. In Anlehnung an das ursprünglich von LUCZAK und EVERSHEIM [Luc99] entwickelte PPS-

Modell umfassen die Kernaufgaben der PPS innerbetrieblich sämtliche Aufgaben des eigent-

lichen Produkterstellungsprozesses wie die Produktionsprogrammplanung, die Produktions-

bedarfsplanung, die Eigenfertigungsplanung und -steuerung sowie die Fremdbezugsplanung 

und -steuerung. SCHUH [Sch06a] erweitert das Aachener PPS-Modell um den überbetriebli-

chen Aspekt auf strategischer Ebene mit den Netzwerkaufgaben. Diese befassen sich mit der 

strategisch ausgelegten Netzwerkkonfiguration, der Netzwerkabsatzplanung und der Netz-

werkbedarfsplanung. Neben den Kern- und Netzwerkaufgaben existieren noch die Quer-

schnittaufgaben. Diese dienen der Integration der Netzwerk- und Kernaufgaben und somit der 
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Optimierung der ganzheitlichen PPS. Dazu gehören das Auftragsmanagement, das Bestands-

management und das Controlling. Schließlich greifen sämtliche Aufgaben aller Arten bei ihrer 

Ausführung auf die Datenverwaltung zurück. 

2.3.3 Zielkonflikte des Produktionsmanagements 

Unternehmen konzentrieren sich auf die Optimierung aller drei Zielgrößen des magischen 

Dreiecks der Wettbewerbsfaktoren, nämlich Kosten, Zeit und Qualität ([Bra03] und [Gra17]). 

ERLACH [Erl10] entwickelt ein allgemeines Schema der Zieldimensionen unter Ergänzung der 

vierten Zieldimension „Variabilität“. Die zentrale Aufgabe der PPS besteht darin, Ziele unter 

Berücksichtigung der gegenseitigen Abhängigkeiten in immer höherem Maße zu errei-

chen [Wie10]. In der Praxis liegen jedoch bei der Produktionsplanung auf der operativen 

Ebene Konflikte zwischen den Zielgrößen vor. Maßnahmen zur Verbesserung einer Zielgröße 

führen oft zur Verschlechterung des Zielerreichungsgrades der anderen Zieldimensionen. 

Diese Zielwidersprüche werden nach GUTENBERG [Gut71] als „Dilemma“ oder nach WIEN-

DAHL [Wie10] als Zielkonflikte der Produktionssteuerung bezeichnet. Unter Ergänzung der 

Zielgröße „Variabilität“ lässt sich der konfliktäre Zusammenhang dieser vier Zieldimensionen 

basierend auf dem magischen Dreieck mit einem Zielquadrat illustrieren (siehe Abbildung 21). 

Durch die vier Seiten und zwei Diagonalen ergeben sich insgesamt sechs Oppositionsstellun-

gen zwischen den vier Zieldimensionen. Die Anordnung der vier Zieldimensionen im Quadrat 

ergibt sich aus der jeweiligen Art der wechselseitigen Zielkonflikte [Erl10]. 
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Abbildung 21: Das Zielquadrat der Produktion mit den Konflikten nach ERLACH [Erl10] 
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Zwischen dem Ziel der Wirtschaftlichkeit und dem der Geschwindigkeit besteht einerseits der 

grundsätzliche Konflikt darin, dass die Beschleunigung von Produktionsprozessen in der Re-

gel mit höheren Kosten verbunden ist [Ste14]. Andererseits stellt die Verbindungslinie die Ziel-

verträglichkeit dar. Diese bedeutet, dass die Ziele der Wirtschaftlichkeit und der Geschwindig-

keit in der Regel zugleich erreicht werden können. Beide Zieldimensionen sind also teilweise 

positiv korreliert [Erl10]. 

Das Ziel der Geschwindigkeit wirkt sich insofern negativ auf das Qualitätsziel aus, denn die 

Qualität der Produkte kann durch Maßnahmen zur Beschleunigung von Produktionsprozessen 

beeinträchtigt werden. Schnell zu produzieren ist einfacher als in guter Produktqualität herzu-

stellen. Eine höhere Produktqualität erfordert in der Regel größere Sorgfalt, zusätzliche Prüf-

vorgänge und damit eine längere Durchlaufzeit [Ste14]. Umgekehrt führt die Produktion mit 

höherer Produktionsgeschwindigkeit häufig zu einer höheren Ausschussrate und damit zu ei-

ner geringeren Produktqualität. Jedoch lassen sich beide Ziele durch beispielsweise ein gut 

entwickeltes Konzept für den Produktionsablauf zugleich erreichen [Erl10]. 

Der grundsätzliche Konflikt zwischen dem Qualitätsziel und dem Ziel der Wirtschaftlichkeit 

stellt einen kontradiktorischen Zielwiderspruch dar. Eine höhere Qualität kann dann erreicht 

werden, indem hochwertigere Einsatzmaterialien eingesetzt bzw. aufwändigere Produktions-

prozesse installiert werden, welche zu zusätzlichen Kosten führen [Ste14]. Dieser Zielkonflikt 

lässt sich jedoch eingeschränkt aufheben, indem nur die dem Marktpreis angemessene Qua-

lität zu erreichen ist [Erl10]. 

Auch zwischen der vierten Zieldimension „Variabilität“ und den anderen drei Zieldimensionen 

bestehen grundsätzliche Zielkonflikte. Die Erhöhung der Variabilität kann zu längeren Liefer-

zeiten und/oder höheren Beständen führen. Je variabler und kundenspezifischer ein Produkt 

ist, umso früher muss es im kundenauftragsbezogenen Produktionsprozess hergestellt wer-

den und desto länger ist die Wartezeit für Kunden. Dieser Zielkonflikt lässt sich durch möglichst 

späten Ansatz des Variantenentstehungspunktes eingeschränkt aufheben. Das Variabilitäts-

ziel steht in einem konträren Zielwiderspruch zum Qualitätsziel. Einerseits erschwert die Erhö-

hung der Variabilität die Einhaltung der Qualitätsziele. Andererseits führt die Erhöhung der 

Qualitätsanforderungen zu einer Einschränkung in Varianz und Flexibilität. Eine langsame Er-

höhung der Anforderungen auf der einen Seite ermöglicht, dass die andere Seite sich mitver-

bessert und der Zielkonflikt dazwischen eingeschränkt aufgehoben wird. Zuletzt besteht ein 

Zielkonflikt zwischen der Zieldimension der Variabilität und der Wirtschaftlichkeit. Beide Ziel-

dimensionen sind zugleich in höherem Grad zu erfüllen. Jedoch wirkt eine zu hoch gewählte 

Flexibilität in der Regel unwirtschaftlich. Es ist dennoch generell einfacher, Produktivität und 

Auslastung zu verbessern als das Produktspektrum zu erweitern. [Erl10] 

Trotz der zueinanderstehenden Zielkonflikt-Verhältnisse geht die Verbesserung einer Zieldi-

mension nicht immer zu Lasten der anderen Ziele. Mit Hilfe von verschiedenen Ansätzen, Prin-

zipien und Methoden des Produktionsmanagements lassen sich die Ziele durchaus gleichzei-

tig verbessern. Dazu zählt auch ein in richtiger Weise funktionierendes PPS-System. 

2.4 Klassische Ansätze zu Ganzheitlichen Produktionssystemen 

Nach GORECKI und PAUTSCH [Gor13] führt die Verschiebung des Fokus von der Produktquali-

tät auf die Prozessqualität zur Auflösung des Zielkonflikts zwischen den Zieldimensionen. Ist 

es in einem Unternehmen möglich, eine Verbesserung bei mehreren der strategischen Zieldi-

mensionen zu erreichen, so deutet dies darauf hin, dass in der Ausgangssituation nicht aus-

genutzte Potentiale bzw. Ineffizienzen auf der Zielebene vorlagen [Ste14]. Eine ganzheitliche 
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Organisationsgestaltung strebt nach der gleichermaßen Veränderung der Aufbau- und Ablau-

forganisation. Dabei kann eine Harmonisierung aller Zieldimensionen durch die Formulierung 

und Realisierung möglichst neutraler und vor allem komplementärer Ziele erreicht und somit 

ein Gesamtoptimum ermittelt werden [Bra03]. Zur Harmonisierung der vier Zieldimensionen ist 

es erforderlich, alle Zieldimensionen in einem Zielsystem abzubilden und bezüglich ihrer Re-

levanz für das Unternehmen zu gewichten. Alle Zieldimensionen werden gleichzeitig verbes-

sert [Mäh93]. Dabei werden sämtliche relevante Wechselwirkungen erfasst und bei der Orga-

nisationsgestaltung berücksichtigt. 

Die Umsetzung der Ziele eines Unternehmens wirkt sich auf die gesamte Organisationsstruk-

tur des Unternehmens und somit auf die Abwicklung der Unternehmensprozesse aus. The-

menbereiche zur Umsetzung von zusammengehörigen Unternehmenszielen in den Unterneh-

mensprozessen lassen sich durch die Gestaltungsprinzipien abdecken. Durch die Auswahl der 

Gestaltungsprinzipien werden die anzuwendenden Methoden und Werkzeuge struktu-

riert. [Dom15c] 

Methoden und Werkzeuge stellen den ausführbaren Teil eines GPS dar. Gemäß der Richtlinie 

VDI 2870 ([VDI12] und [VDI13]) werden einige Methoden den Gestaltungsprinzipien zugeord-

net, betrachtet und untersucht. Generell lassen sich die Methoden auch in mehrere Gestal-

tungsprinzipien einordnen, jedoch werden sie aufgrund der besseren Übersichtlichkeit nur 

nach hauptsächlich zugehörigen Prinzipien klassifiziert. Diese Methoden fokussieren sich vor 

allem auf die Fertigungsprozesse und die dazu notwendigen Unterstützungsprozesse. Die im 

Folgenden vorgestellten Methoden sind nach Gestaltungsprinzipien und mit ihrer Wirkung auf 

die Zieldimensionen Qualität, Wirtschaftlichkeit (v. a. Kosten) und Geschwindigkeit (v. a. Zeit) 

sowie mit entsprechenden ergänzenden Methoden aufgelistet (siehe Abbildung 22). Die in Ka-

pitel 2.4 ausgewählten Methoden dienen als Grundlagen für die praktische Anwendung der 

vorliegenden Arbeit, erheben jedoch keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Methoden für das 

Gestaltungsprinzip „Mitarbeiterorientierung und zielorientierte Führung“ werden in dieser Ar-

beit separat in Kapitel 2.5 bzw. für das Gestaltungsprinzip „Kontinuierlicher Verbesserungs-

prozess“ in Kapitel 2.6 zusammengefasst. 
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Gestaltungsprinzip Methode Synonyme Ergänzende Methoden
Auswirkung auf Ziele

Visuelles 
Management

Shop Floor 
Management

Qualität Kosten Zeit

Standardisierung 5S

 5A
 Rote-Karte-Aktion

 Prozess-
standardisierung
 Shop Floor 

Management
 Visuelles 

Management

     

Null-Fehler-Prinzip

5x Warum
 5W
 5 whys

  
      

Ishikawa-Diagramm

 Fischgräten-Diagramm
 Ursache-Wirkungs-

Diagramm
 Ursache-Folge-Kette
 5M (6M, 7M)
 Ursachenanalyse

 5x Warum

      

Poka Yoke

 Null-Fehler-Strategie
 Schlüssel-Schloss-Prinzip
 PY-Prinzip
 Mistake-proofing

 Audit
 Autonomation        

 Führung vor Ort
 Gemba Kaizen
 Gemba Kanri
 Go To Gemba

 A3-Methode
 Andon
 Ishikawa-Diagramm
 Hancho-Prinzip
 Prozess-

standardisierung

         

Fließprinzip

FIFO
(first in first out)

 FEFO
(first expired first out)
 FCFS

(first come first served)

  

    

Wertstromplanung

 Wertstromdesign
 Wertstromanalyse
 Value Stream Analysis 

(VSA)
 Value Stream Mapping 

(VSM)

 Kanban
 One-Piece-Flow

      

Pull-Prinzip

Kanban

   Shop Floor 
Management
 Wertstromplanung
 JIT/JIS
 Nivellierung
 Milkrun
 Supermarkt

       

Supermarkt

 Pufferfläche
 Umschlagpuffer

 Kanban
 Milkrun
 Wertstromplanung
 FIFO

     

  = geringe Wirkung,    = mittlere Wirkung,     = hohe Wirkung 

JIT/JIS
 Produktionssynchrone 

Fertigung und Anlieferung
 Sequenzbelieferung

 Kanban
 Milkrun
 Wertstromplanung

     

 

Abbildung 22: Methoden der GPS und ihre Wirkung auf die Zieldimensionen nach VDI 2870-2 [VDI13] 

2.4.1 Visuelles Management (VM) 

Visuelles Management (VM) ist nach GORECKI und PAUTSCH [Gor13] einer der Schlüsselbe-

griffe im Lean Management und hilft dabei, Informationen zwischen den Menschen humaner 

und effektiver zu vermitteln. Unter VM wird die Umsetzung von Zielen, Standards und Vorga-

ben in jeder Art von visueller Darstellung verstanden. Statt textbasiert liegt der Hauptpunkt auf 

der bildlichen Informationsvermittlung. 
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VM trägt wesentlich dazu bei, Instabilität und Komplexität eines Produktionssystems transpa-

rent aufzuzeigen und zu beherrschen [Die15]. Es strebt danach, Transparenz über Ziele, Pro-

zesse und Leistungen durch eine bildliche Darstellung von Informationen über Arbeitsabläufe 

und -ergebnisse zu erzeugen. Hierdurch soll die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-

nehmen, dem Arbeitsbereich sowie der Arbeitsaufgabe gestärkt werden, sodass die Motivation 

von Mitarbeitern zur Zielerreichung, kontinuierlichen Verbesserung und Vermeidung von Ver-

schwendung erhöht werden kann. Zudem dient das Sichtbarmachen von Problemen der 

Grundlage für jegliche Aktivitäten im Kontext des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 

(KVP) [VDI12]. 

VM kann nahezu jede Standardisierungsmaßnahme im Unternehmen unterstützen. Der Nut-

zen des VM ist vielfältig und vom jeweiligen Anwendungsfall abhängig. Zur Zielerreichung trägt 

VM bei, die Mitarbeiter bei der Überwachung der Prozesse und der Identifikation von auftre-

tenden Problemen zu unterstützen. Informationen aus produktionsfernen Bereichen sowie Ex-

pertenwissen werden in die Werkstatt übertragen. Dabei werden Mitarbeiter auch zur Analyse 

und Verbesserung von Arbeitsplatz bzw. -abläufen angeregt [Die15]. Visualisierung ermöglicht 

ein direktes, zeitnahes, prozess- und erfolgsbezogenes Feedback, das Abweichungen auf An-

hieb sichtbar macht und ihre Behebung erleichtert. Zudem ermöglicht VM gesteigerte Prozess-

fähigkeit, stärkere kundenorientierte Informationsflüsse und eine höhere Eigenverantwortung 

der Mitarbeiter. Mittels Visualisierung lassen sich Produktivität, Sicherheit und Kommunikation 

verbessern [Sch03e]. 

Für die Umsetzung eines erfolgreichen VM stehen im Kontext von GPS unterschiedliche Me-

thoden zur Verfügung. Eine der wichtigsten ist das Shop Floor Management. Nach BRUN-

NER [Bru11] kann eine Firma nur dann erfolgreich bleiben, wenn bereits auf der untersten Hie-

rarchieebene, dem Shop Floor, Selbstmanagement betrieben wird. Im erweiterten Sinne be-

deutet dies, alle Mitarbeiter in die Prozesse der ständigen Leistungsverbesserung einzubezie-

hen. Unter dem Begriff des Shop Floor Managements (SFM)26 versteht man nach LEYENDE-

CKER und PÖTTERS [Ley18] „das sichtbare und standardisierte Führen am Ort des Geschehens 

durch die Anwendung von Optimierungsmethoden und einzelnen Werkzeugen zur Prozess-

verbesserung sowie deren nachhaltiger Umsetzung durch eine konsequente Disziplin über alle 

Hierarchieebenen hinweg“. Gemäß der Definition von REFA [REF18c] handelt es sich beim 

SFM als die Optimierung von Leistungs- und Führungsaufgaben bei der Fertigung um eine 

effektive Vorgehensweise mit dem Ziel der kontinuierlichen Prozessverbesserung durch die 

Zusammenarbeit aller Mitarbeiter und Führungskräfte. Das SFM fokussiert sich darauf, Trans-

parenz durch beispielsweise Aufbau von Kennzahlsystemen, Visualisierung des Ist- und Soll-

Zustands, zu schaffen. Darüber hinaus strukturiert das SFM die Vorgehens- und Arbeitsweise 

des Problemlösungsprozesses, um dadurch Probleme im operativen Prozess zielorientiert zu 

bearbeiten oder sogar zu beheben. 

Das SFM unterteilt sich in vier Kernelemente, die in Abbildung 23 dargestellt sind [Ley18]: 

 Schaffung von Transparenz für alle Beteiligten 

 Standardisierung und Optimierung von Prozessen 

 Kennzahlen zum Führen mit Zahlen, Daten und Fakten 

 Kultur und Organisation (Präsenz der Führungskräfte auf dem Shop Floor) 

                                                
 
26 Gebräuchlich wird auch die japanische Bezeichnung „Gemba Kanri“ für Shopfloor Management ver-
wendet. 
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Abbildung 23: Elemente des Shop Floor Managements nach LEYENDECKER und PÖTTERS [Ley18] 

Der Shop Floor (die Werkstatt) ist nach BRUNNER [Bru11] „innerhalb eines Betriebs der emp-

findlichste Teil. Dort werden Werte geschaffen, Güter produziert und Dienstleistungen er-

bracht“. Beim SFM werden Führungskräfte dazu angehalten, regelmäßig an den Ort der Wert-

schöpfung zu gehen und den operativen Mitarbeiter bei der Problemlösung bzw. der kurzzyk-

lischen Zielverfolgung einzubinden. Der operative Mitarbeiter verfügt über die exakte Kenntnis 

über die Situation am Arbeitsplatz und steht somit im Mittelpunkt des Prozesses. Die Füh-

rungskräfte fungieren somit als Coaches statt als Problemlösungsexperten und lenken ihren 

Mitarbeiter durch Fragen zu eigenen Lösungen. Insgesamt bedarf das SFM einer Anpassung 

der Kommunikationsprozesse hin zu kurzzyklischen, wertschöpfungszentrierten und effizien-

ten Besprechungen [VDI13]. 

Die kurzzyklische Überwachung von Kennzahlen in den Zieldimensionen erfordert eine Visu-

alisierung [VDI13]. Hierbei lassen sich weitere Methoden wie z. B. Andon, A3-Methoden, 5S, 

Ishikawa-Diagramm für die Informationsvermittlung in Hinsicht auf Zahlen, Daten und Fakten 

zugleich verwenden und Werkzeuge wie Kennzahlentafel bzw. Shopfloor Board für die Be-

sprechungen aufstellen. 

Das SFM erweist sich als geeignetes Tool, um Erfahrungen auf Grundlage der aktuellen Pro-

duktions- sowie administrativen Prozesse zu sammeln und somit Optimierungspotentiale zu 

identifizieren. Zudem ermöglicht das SFM Unternehmen, die Distanz zwischen der Manage-

mentebene und dem Shop Floor sowie den Mitarbeitern in der Administration zu minimieren. 

Unzureichende Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Managern lässt sich somit vermin-

dern. Folglich können Potentiale zur Optimierung der Abläufe mittels Erfahrungen und Ideen 

des Fertigungspersonals maximal genutzt werden. Als Resultat lassen sich eine schnellere 

Problemlösung, eine verbesserte Kommunikation, mehr Transparenz und selbständigere Mit-

arbeiter innerhalb des Unternehmens nennen. [Ley18] 
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Dennoch soll das SFM keineswegs nur zur Kontrolle für das Management dienen, sondern in 

erster Linie verbessert das SFM den Informationsfluss zwischen den Mitarbeitern und dem 

Management [REF18c]. Daher betrachten japanische Manager nicht nur Arbeiter auf der einen 

Seite, sondern auch Führungskräfte auf der anderen Seite, sogar vielmehr die Belegschaft 

eines Unternehmens als Ganzes [Suz93]. Zudem ist SFM auch ein Instrument für Unterneh-

men, vom Lean-Gedanken zu einer lernenden Organisation weiterzuentwickeln [Ley18]. 

Im Kontext des VM bestehen noch zahlreiche weitere GPS-Methoden. Dem japanischen Be-

griff Andon (sinngemäß „Leuchtlaterne“) folgend liefern Andon-Boards eine für jeden Mitarbei-

ter des betrachteten Fertigungsbereiches einsehbare Darstellung von Ist- und Soll-Werten und 

deren Abweichungen. Die Idee des Andon ist die Visualisierung des Jidoka-Prinzips. Bestand-

teil des Andon-Konzepts sind häufig auch Reißleinen, welche beim Auftreten von Störungen 

bestimmter Kategorien durch Mitarbeiter betätigt werden. Die Störungen werden akustisch 

bzw. optisch signalisiert, sodass die Problemanalyse und -behebung durch den gemeinsamen 

Einsatz von Mitarbeitern schneller durchgeführt werden können. ([Dic07c], [Die15], [Gor13] 

und [VDI13]) 

„Ein Bild sagt mehr als tausende Worte.“ Das Kennzeichnen, Beschriften und Beschildern von 

Produkten, Ladehilfsmitteln, Stellflächen, Regalplätzen etc. ermöglichen es, dass jede belie-

bige Person unter allen Umständen und ohne Vorabinformation in die Lage versetzt wird, die 

Situation vor Ort zu beurteilen und ggf. Gegenmaßnahmen einzuleiten [Die15]. 

2.4.2 Standardisierung 

Das SFM kann ohne ein dahinterstehendes Managementsystem wie zum Beispiel Prozess-

standardisierung zum Einsatz kommen [Ley18]. Bereits Anfang des 20. Jahrhunderts erreichte 

TAYLOR eine beträchtliche Reduzierung der Prozesszeit und eine hohe Produktivität durch die 

Zerlegung des Produktionsprozesses in kleine Einheiten und die Arbeitsteilung auf jeden Mit-

arbeiter mit einem bestimmten Arbeitsschritt [Bra03]. Henry Ford eliminierte aufwändige Ar-

beitsschritte durch Vereinheitlichung der Einzelteile und erleichterte die Montage durch die 

Fließbandfertigung [Bil15]. OHNO [Ohn09] integrierte standardisierte Produktionsprozesse für 

Toyota. Die Standardisierung und die Austauschbarkeit sowohl von Teilen als auch von Ar-

beitskräften zählen zum grundlegenden Konzept der industriellen Produktion [Dom06]. 

Nach VDI 2870 [VDI12] ist unter Standardisierung die Festlegung des Ablaufs und der Hand-

lungsverantwortlichen eines sich wiederholenden technischen oder organisatorischen Vor-

gangs zu verstehen. SCHOLTZ ET AL. [Sch03e] beschreiben Standardisierung im Handlungs-

feld „Professionelle Arbeitsroutinen“ als eine bestmögliche Ausführungsvorschrift für einen 

Prozess mit dem Ziel, die Produktivität und Zuverlässigkeit des Prozesses zu steigern und die 

Ausführung des Prozesses für die Mitarbeiter zu sichern. Dadurch können die Qualität und die 

Wiederholbarkeit von Prozessen gewährleistet und Such-, Rüst- sowie Wegezeiten vermieden 

werden. ROTHER [Rot13] zufolge stellt ein Standard die Festlegung eines Zielzustandes dar 

und umfasst in Form standardisierter Arbeit die Sequenz der notwendigen Prozessschritte mit 

vorgegebenen Zeiten, die Prozesseigenschaften (z. B. Mitarbeiteranzahl, Schichtenanzahl, 

Losgrößen, Puffermenge, Umrüstzeiten, Glättungsmuster), die Prozesskennzahlen (z. B. tat-

sächliche Zykluszeiten einzelner Standardmengen, Zeitschwankungen zwischen verschiede-

nen Zyklen) und die Ergebniskennzahlen (z. B. Produktivität, Qualitätsindikatoren, Kosten, 

Schwankungen in Output-Menge). 

Das Gestaltungsprinzip Standardisierung im Kontext von GPS umfasst die Standardisierung 

von Arbeitsabläufen und Fertigungsschritten oder die Standardisierung bei der Planung. Die 



48 Stand des Wissens 

Abweichungen im Prozess lassen sich durch die Standardisierung sowie die Anwendung stan-

dardisierter Methoden und Werkzeuge reduzieren. Somit ergibt sich ein stabiler, planbarer 

Prozess [VDI12]. Des Weiteren werden Standards manchmal als Keil gegen Rückrutschen 

des Prozesses dargestellt und dient der Stütze des KVP ([Rot13] und [Sch03e]). 

Es existieren unzählige Möglichkeiten bzw. Methoden oder Werkzeuge im Kontext der Stan-

dardisierung. Standardarbeitsblätter listen die Tätigkeiten des Arbeitsablaufs auf und doku-

mentieren alle prozessrelevanten Daten für einen Takt oder Arbeitszyklus. Dabei werden stan-

dardisierte Formulare bzw. Formate verwendet, um notwendige standardisierte Informationen 

in den Arbeitsprozess zu bringen. Der standardisierte Materialbestand definiert den erlaubten 

Maximalbestand zwischen Prozessen oder innerhalb eines Prozesses, um die visuelle Kon-

trolle des aktuellen Bestands sichern zu können. Um in jedem Fall eine identische Vorgehens-

weise zu garantieren und um die Fehlerauswirkungen mit ihrer Ursache beseitigen zu können, 

lassen sich die Abläufe bei Qualitätsproblemen bzw. Produktionsfehlern standardisieren. Des 

Weiteren können die Schichtübergabe schriftlich oder mündlich nach standardisierten Kom-

munikationsregeln durchgeführt werden. Standardisierte Kennzeichnungen von Systemteilen 

bzw. Modulen und Ersatzteilen erleichtern die Bedienungen von Einrichtungen in der Produk-

tion. [Rot13] 

Ordnung und Sauberkeit ist eine Voraussetzung für die Vermeidung von Verschwendung und 

für produktives Arbeiten sowie für Qualität [Die15]. Die Methode 5S/5A wird in vielen Unter-

nehmen bereits praktiziert. Diese Methode wird gemäß VDI 2870 [VDI12] dem Gestaltungs-

prinzip Standardisierung zugeordnet, die in weiteren zahlreichen Literatur auch in andere Prin-

zipien bzw. Ansätze von GPS eingegliedert wird, z. B. nach DIESCH und ULLMANN [Die15] in 

VM oder nach BORNHÖFT und CONERS [Bor12] in Total Productive Maintanance (TPM). 

Die Methode 5S ist eine Idee aus den japanischen Produktionskonzepten und bezeichnet eine 

systematische Vorgehensweise zur Schaffung von Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz 

und weiter im ganzen Unternehmen [Sys06]. Die Methode zielt darauf ab, den einzelnen Mit-

arbeitern die Verantwortung für einen einwandfreien Zustand ihres Arbeitsplatzes zu übertra-

gen [Die15]. Das 5S-Konzept strebt nach einer effizienteren operativen Arbeitsorganisation 

und repräsentiert einen Grundbaustein von Lean Management. Die Zielsetzung des 5S-Kon-

zepts besteht darin, Verschwendung auf der Ebene des einzelnen Arbeitsplatzes durch Stan-

dardisierung der Abläufe bzw. Verrichtungen zu eliminieren. Des Weiteren soll 5S auch die 

Verlängerung der Lebensdauer maschineller Anlagen und eine Steigerung der Mitarbeitermo-

tivation erzielen ([Bor12] und [Gor13]). 

Die Begriffe der 5S stammen aus dem Japanischen. Im Deutschen und Englischen bemüht 

man sich zumeist mit Übersetzungen, die den Anfangsbuchstaben „S“ der ursprünglichen ja-

panischen Bezeichnungen beibehalten. Manche Transkriptionen gehen auf das „A“, deswegen 

ist das Konzept auch gebräuchlich als „5A-Konzept“ bekannt. Nach IMAI [Ima92] und 

VDI 2870-2 [VDI13] interpretiert 5S ein wiederholtes Abarbeiten einer in fünf Schritten syste-

matisierten Folge und umfasst die folgenden Schritte27 (siehe Abbildung 24): 

                                                
 
27 Vgl. auch [Die15] und [Sys06] 
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 Seiri (Aussortieren): Seiri bedeutet 

„Ordnung schaffen“. Der Zustand ei-

nes Prozesses soll so einfach wie 

möglich zu erkennen sein. Selten 

bzw. nicht benötigte Gegenstände er-

schweren das VM. Aus diesem Grund 

sind überflüssige Gegenstände im Ar-

beitsbereich von notwendigen zu tren-

nen und ggf. zu entfernen. Es ist strikt 

darauf zu achten, dass sich nur die in 

einem Produktionsprozess wirklich 

benötigten Ressourcen am Arbeits-

platz befinden. Alles andere wie unnö-

tige Werkzeuge, unnötige Maschinen, 

fehlerhafte Teile und nicht notwendige 

Dokumente muss vom Arbeitsbereich 

aussortiert werden. Zur Trennung von 

überflüssigen Gegenständen kommt 

das Werkzeug „Rote Karte“ (Red Tag) zum Einsatz. 

 Seiton (Aufräumen): Seiton steht für Ordnung. Ordnung am Arbeitsplatz ist für die Erken-

nung von Abweichungen vom Standard eine wesentliche Voraussetzung. Um ein langes 

Suchen nach Werkzeugen und Teilen vermeiden zu können, müssen Gegenstände so 

aufbewahrt werden, dass sie nach Anwendung klassifiziert aufgeräumt und bei Bedarf 

griffbereit sind. 

 Seiso (Sauberkeit): Für die zügige Einleitung von Gegenmaßnahmen nach erkannter Ab-

weichung vom Standard ist nachhaltige Sauberkeit im Arbeitsbereich von großer Bedeu-

tung. Dabei ist eine Grundreinigung in allen Bereichen des Arbeitsumfelds durchzuführen, 

d. h. nicht nur die Reinigung des Arbeitsplatzes, der Maschinen und Werkzeuge, sondern 

auch des Bodens bzw. der Wände etc. Darüber hinaus sind Reinigungszyklen auch fest-

zulegen und zu dokumentieren. 

 Seiketsu (Standardisieren): Seiketsu bedeutet „persönliche Ordnungsregeln“. Damit die 

ersten drei S (Seiri, Seiton und Seiso) kontinuierlich praktiziert werden können, lässt sich 

die Anordnung der Tätigkeiten zu Regeln vereinheitlichen und die Zuordnung von Verant-

wortlichkeiten einzelner Mitarbeiter definieren. Ergebnisse der 5S-Methode sind auch in 

geeigneter Weise, z. B. mittels Fotos oder Standardarbeitsblätter, zu dokumentieren. 

 Shitsuke (Selbstdisziplin): Zur Selbstdisziplin gehören Ordnung, Sauberkeit sowie Einhal-

tung von Regeln und Vorschriften [Bru11]. Regelmäßige Überprüfungen sind durchzufüh-

ren, um die Beibehaltung von Standards zu kontrollieren. Dabei werden alle Mitarbeiter für 

die Entwicklung der Selbstdisziplin einbezogen. 

Die kreisförmige Darstellung der 5S-Methode verdeutlicht, dass diese Methode kontinuierlich 

durchgeführt wird und nie zu Ende ist. Nach einem Durchlauf gilt der erreichte Zustand als 

Standard für den nächsten Durchlauf. Die Verbesserung wird wieder umgesetzt und standar-

disiert für weitere Durchläufe durch den 5S-Kreis. 

                                                
 
28 Vgl. URL: https://www.sixsigmablackbelt.de/5s-methode/ (Abrufdatum 01.07.2018). 
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Abbildung 24: Die 5S Methode mit ihren Begriffen28 

https://www.sixsigmablackbelt.de/5s-methode/
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Des Weiteren wird zumeist noch Shukan als das sechste S genannt. Als Shukan wird der Zu-

stand betitelt, bei dem die ständige Beachtung und Optimierung des 5S-Konzepts zur Ge-

wohnheit wird. Das Erlernte und Angeordnete werden durch ständiges, praktisches Wiederho-

len verinnerlicht und automatisch zur Unternehmenskultur. [RWT18] 

Gekennzeichnete Stellflächen, übersichtlich gestaltete Werkzeugablagen sowie saubere Ar-

beitsplätze führen nicht nur zu erhöhter Sicherheit, verbesserter Qualität und einer Steigerung 

der Produktivität, sondern verbessern auch die gesamte Außendarstellung des Unternehmens. 

Bei konsequenter Umsetzung lassen sich nicht nur die Arbeitsbedingungen, das Teamwork, 

die Werkzeugverfügbarkeit bzw. die Kundenzufriedenheit verbessern, sondern auch die Such-

zeit, Lagerungskosten und Durchlaufzeiten werden unter anderem reduziert [RWT18]. Der Sy-

nergieeffekt der Methode 5S liegt grundsätzlich darin, die Denkgewohnheiten von Mitarbeitern 

zu verändern. Daher leistet 5S im Zusammenspiel mit anderen Methoden weit mehr als nur 

Ordnung und Sauberkeit, sondern einen entscheidenden Beitrag für die Verbesserung des 

ganzen Unternehmens [Sch03e]. 

2.4.3 Pull-Prinzip 

Es existieren grundsätzlich zwei verschiedene Prinzipien, um ein Produkt über mehrere Her-

stellungseinheiten an den Kunden abzusetzen (siehe Abbildung 25). Bereits bei der Einfüh-

rung von TPS erkannte OHNO die Notwendigkeit der Lagerhaltung für einen reibungslosen 

Herstellungsablauf und zugleich, dass ein planungsorientiertes Push-System unvermeidlich 

zu Überproduktion und somit zu riesigen Lagerbeständen führen würde. Das Push-Prinzip 

stellt ein Sukzessivplanungskonzept dar und der dabei entstehende Informationsfluss ent-

spricht dem des Materialflusses [Gor13]. Nach dem Push-Prinzip werden die Produktion und 

der Einkauf von einer prognostizierten Kundennachfrage bestimmt [Lik08]. Dabei führt jede 

Fertigungseinheit ihren eigenen Fertigungsauftrag durch. Dies könnte dazu führen, dass die 

vorgelagerten Fertigungseinheiten ihre Aufträge ohne Rücksicht auf Änderungen des Kunden-

auftrags wie z. B. Stornierung weiter produzieren und somit es zu Überproduktion und über-

schüssigen Lagerbeständen kommt [Gor13]. Darüber hinaus wird das Produkt dabei durch alle 

nachgelagerten Produktionsstufen geschoben bis es an den Kunden verkauft wird, oder als 

Fertigteil so lange eingelagert bis ein Kundenbedarf entsteht [Uyg15].  

Materialfluss

Input

Materialfluss

Informationsfluss Informationsfluss

Output
Bestand in der 

Produktion
Input

Bestand in der 
Produktion

Push-Prinzip Pull-Prinzip

VS Output

 

Abbildung 25: Push- und Pull-Prinzip nach GORECKI und PAUTSCH [Gor13] 

Im Gegensatz zum Push-Prinzip orientiert sich das Produktionsangebot beim Pull-Prinzip an 

der aktuellen Nachfrage [Dic07b]. Der Informationsfluss verläuft gegensätzlich zum Material-

fluss. Die Produktion ist nach dem Holprinzip organisiert und es wird nur das produziert, was 
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auch benötigt wird und gleich verkauft werden kann. Die Nachproduktion eines Teils wird dann 

ausgelöst, wenn der Kunde ein fertiges Produkt aus der Produktionskette abruft. Als Ferti-

gungsanstoß gilt hierbei nicht wie beim Push-Prinzip der Fertigungsauftrag, sondern die An-

frage der nachgelagerten Fertigungseinheit [Gor13]. Dadurch wird eine kundenbedarfsorien-

tierte Materialversorgung mit einem geringstmöglichen Steuerungsaufwand und geringen Be-

ständen angestrebt [VDI12]. Dies verhindert die Überproduktion von Teilen ohne einen vorlie-

genden Bedarf und damit auch konsequent die Verschwendung durch überschüssige Lager-

bestände. Des Weiteren weisen die Informationsflüsse beim Pull-Prinzip eine höhere Trans-

parenz und geringere Komplexität auf [Dic07b]. Dies führt zur Vereinfachung der Steuerung 

und Kontrolle der Prozesse und konsequent zur Reduzierung der Durchlaufzeit [Web11]. 

Mit der Konzentration auf Pull-Systeme in Verbindung mit der Eliminierung von Verschwen-

dung entsteht eine Doppelnatur: Das Pull-System ist einerseits ein Produktionssteuerungssys-

tem und stellt auch andererseits einen Fortschrittsmotor für die gezielte Darstellung und Be-

seitigung von Verschwendung dar [Gor13]. Das Pull-Prinzip steht häufig in engem Zusammen-

hang mit den Methoden JIT, Just-in-Sequence (JIS), Supermarkt, Kanban und Produktionsni-

vellierung [VDI12]. 

Das von OHNO [Ohn09] im Rahmen des TPS entwickelte und implementierte JIT-Konzept stellt 

eine der beiden Säulen zur Unterstützung des TPS-Systems dar. Das JIT-Konzept als eine 

Produktions- und Logistikstrategie umfasst zunächst die Bereitstellung des Materials mit der 

richtigen Qualität zur richtigen Zeit in der geforderten Menge am richtigen Ort [Grö07]. Der 

besondere Fokus des JIT-Konzepts liegt auf dem Faktor Zeit. Durch die Verkleinerung der 

Bestände im Lager und in Produktionsprozessen werden mit einer nachfragesynchronen Pro-

duktion nicht nur die Kapitalbindungskosten gesenkt, sondern auch unnötige Transport- und 

Handhabungsvorgänge vermieden [Uyg15]. Darüber hinaus lässt sich Verschwendung in 

Form von Wartezeiten, unnötigen Puffern und damit Ineffizienz vermeiden [Dic07c]. Das JIT-

Konzept setzt sich nach WILDEMANN [Wil92] aus drei Bausteinen zusammen:29 

 Integrierte Informationsverarbeitung: Die Produktionsgestaltung im Sinne von JIT erfordert 

einen Informationsfluss, der eng mit dem Materialfluss verknüpft ist und sich zeitlich vor-

geschaltet in entgegengesetzter Richtung auf der gleichen Ebene bewegt. 

 Fertigungssegmentierung: Für die Implementierung des JIT-Konzepts erfolgt eine Struk-

turveränderung bzw. Neuorganisation im Wertschöpfungsprozess. Ziel der Fertigungsseg-

mentierung ist eine weitgehende Entflechtung der Kapazitäten durch eine ganzheitliche 

Betrachtung der logistischen Kette. Die produktionswirtschaftlichen Ziele (z. B. Kosten, 

Lieferzeit, Flexibilität und Qualitätssicherheit) stehen gleichrangig nebeneinander. 

 Produktionssynchrone Beschaffung: Bei der Auswahl der Zulieferunternehmen werden 

neben den Kriterien Preis, Qualität, Zuverlässigkeit und Service auch ihre Anpassungsfä-

higkeit hinsichtlich gewünschter Anlieferungsfrequenz, exakter Termine und eines hohen 

Qualitätsstandards betrachtet. 

Die Einführung des JIT-Konzepts macht eine ganzheitliche Betrachtung des Wertschöpfungs-

prozesses notwendig und kann bewirken, dass Bestände verringert, Probleme frühzeitig er-

kannt und beseitigt werden. Damit wird erreicht, dass Verschwendung beseitigt und insgesamt 

die Effizienz verbessert werden kann [Sys06]. 

                                                
 
29 Vgl. auch Syska [Sys06] 
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Die Methode Just-in-Time eignet sich vor allem für hochwertige Materialien oder Baugruppen 

(nach ABC-Analyse). JIS erweitert JIT dadurch, dass Teile in der für den Fertigungs- oder 

Montageablauf benötigten Reihenfolge bereitgestellt werden. Dies ist häufig mit einer synchro-

nen Fertigung beim Lieferanten und beim Kunden verbunden [VDI13]. 

Ein grundlegendes Element des Pull-Prinzips ist das Supermarktregal, welches auch als das 

Materiallager des Lean Managements definiert wird [Bru11]. In der Produktionssteuerung nach 

dem Pull-Prinzip produzieren die vorgelagerten Fertigungseinheiten zunächst mit Blick auf ein 

festgelegtes Zwischenlager die abgezogene Menge in der Reihenfolge, in der diese vom nach-

gelagerten Prozess dort abgezogen werden. Solche Zwischenlager mit genau definierten Men-

gen, Stellplätzen, Behältergrößen etc. werden als Supermarkt oder Warenhaus bezeich-

net [Sys06]. Der Supermarkt ist das Rohmaterial- und Komponentenlager im Pull-System und 

fungiert als eine Art Puffer zwischen der Anlieferung und dem Verbrauch durch die Fertigung 

bzw. zwischen einzelnen Fertigungseinheiten [Gor13]. Nach VDI 2870-2 [VDI13] handelt es 

sich um eine Pufferfläche, die bedarfsgenaues Kommissionieren, Umpacken, Vereinzeln, Se-

quenzieren, Verteilen, Durchschleusen und Versorgen ermöglicht und in der Regel am Ende 

eines Kanban-Kreislaufs Fertigungsbereiche voneinander entkoppelt. Ein Supermarkt ist so 

auszulegen, dass einerseits die Nachbestellung nur dann ausgelöst wird, wenn was vom nach-

folgenden Fertigungs- oder Montagebereich entnommen wird, aber andererseits immer aus-

reichende Teile im Supermarkt für den nachfolgenden Fertigungs- und Montagebereich liegen 

sollen. 

Der Supermarkt lässt sich auch als ein Durchlaufregallager interpretieren, in dem die Kompo-

nenten und Rohmaterialien in ergonomischer Höhe sowie akzeptabler Traglast gelagert wer-

den. Je nach Ausprägung des Supermarkts kommen Supermarkt-Kanban-Karten zum Einsatz, 

welche die Beschaffung bei der Entscheidung für die Wiederbeschaffung unterstützen. Die 

Wiederbeschaffungsentscheidung basiert auf dem Gemba-Prinzip (gehe vor Ort) und der ni-

vellierten Abrufmenge der Fertigung. Kontrollierter und sich stetig reduzierender Bestand bei 

hoher Verfügbarkeit ist der Nutzen des Supermarkts. Durch den visuellen Zwischenpuffer der 

Lagerbestände ist sowohl die Verantwortlichkeit für die Bestände definiert als auch die Syste-

matik für die nachhaltige Bestandsreduzierung etabliert [Gor13]. Des Weiteren gewährleistet 

ein Durchlaufregal die Einhaltung des FIFO-Prinzips (First In – First Out) [VDI13]. 

Das von Ohno entwickelte One-Piece-Flow-System kommt völlig ohne Lagerhaltung aus und 

erzeugt ein Produkt nur bei Kundennachfragen exakt zu der Zeit. Ist ein hundertprozentiger 

Fluss aufgrund der zu weit auseinander liegenden Prozesse oder der zu stark variierenden 

Durchlaufzeiten der Fertigung nicht möglich, kommt ein Kanban-System zum Einsatz [Lik08]. 

Kanban ist der japanische Begriff für Karte (oder Schild, Tafel, Beleg etc.) und wurde basierend 

auf dem Pull-Prinzip für das TPS entwickelt [Web11]. Ende der 1970er Jahre wurde Kanban 

in den westlichen Industrieländern bekannt und hat sich zu einem umfassenden System zur 

Planung und Steuerung von Produktionssystemen entwickelt [Gei11]. 

Vom Supermarkt wurde diese Idee abgeleitet, den jeweils vorgelagerten Arbeitsgang eines 

Produktionsprozesses als eine Art Lager anzusehen. Der nachfolgende Arbeitsgang (Kunde) 

entnimmt die benötigten Teile (Waren) zum erforderlichen Zeitpunkt und in der benötigten 

Menge vom vorherigen Arbeitsgang (Supermarkt). Der vorgelagerte Arbeitsgang stellt die ent-

nommene Menge sofort wieder her (Wiederauffüllen der Regale) [Ohn09]. Dies geschieht über 

Selbststeuerung der produzierenden Bereiche, Kunden-Lieferanten-Prinzip und visuelle An-

zeigen mittels Steuertafeln und sogenannten Kanban-Karten [Web11]. Zugleich wird die Infor-

mation über die Entnahme an den Lieferanten weitergeleitet. Diese Informationsweitergabe 
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wird mithilfe einer bestimmten Menge an Informationsträgern (Kanban) signalisiert [VDI13]. 

Der Einsatz von Kanban erfolgt jeweils zwischen einer Materialquelle (Erzeuger/Lieferant) und 

einer Materialsenke (Verbraucher/Kunde). Dabei ist der Informationsfluss rückwärts und der 

Materialfluss vorwärts gerichtet. Es entsteht somit ein selbststeuernder Regelkreis, welcher 

sich als ein geschlossenes System zur Beschreibung des Informations- und Materialflusses 

verstehen lässt [Gor13]. Je nach betrieblichen Voraussetzungen können mehrere solcher Re-

gelkreise auf diese Art gesteuert und somit Abläufe vom Lieferanten bis hin zum Kunden über 

Kanban gelenkt werden [Gei11]. Innerhalb dieser Regelkreise wird es möglich, die Abarbei-

tung der Kundenaufträge in ein Fließprinzip über den gesamten Arbeitsablauf hoch flexibel zu 

steuern [Web11]. 

Kanban ist ein selbststeuerndes System, d. h. eine Kanban-Steuerung benötigt im Normalfall 

keine besondere ERP-Unterstützung oder Überwachung und geschieht durch die Mitarbeiter 

selbst [Web11]. Grundsätzlich werden vier Steuerungsvarianten von Kanban (Kartensteue-

rung, Behältersteuerung, Supermarktsteuerung und elektronische Steuerung) unterschieden. 

Bei der Kartensteuerung werden die Kanban-Karten an die vorgelagerte Produktionseinheit 

übergeben, während der Kaban bei der Behältersteuerung fest mit dem Behälter verbunden 

ist. Darüber hinaus erfolgen die Bestellungen bei der Supermarktsteuerung über das Entste-

hen von Lücken auf der Befüllseite. Zudem erfolgt beim E-Kanban die Übertragung der Daten 

mittels Barcodes oder Transpondern [Uyg15]. 

Abbildung 26 30  veranschaulicht den Aufbau und die Funktionsweise eines Kanban-Sys-

tems [Web11]: 

 Das Kanban-System arbeitet nach dem Pull-Prinzip. 

 Es existiert ein Informationskreis zwischen einer Fertigungseinheit und ihrem vorgelager-

ten Pufferlager. Der Informationsträger ist die Kanban-Karte. 

 Bei der Einführung des Kanban-Systems befinden sich in allen Lagern mindestens zwei 

gefüllte Kanban-Behälter für jedes Teil. 

 Jeder Kanban-Behälter ist mit einer Kanban-Karte versehen. Die am häufigsten benutzte 

Form der Kanban-Karte ist ein Stück Papier in einer Plastikhülle. Dieses Blatt Papier ent-

hält alle wichtigen Informationen hinsichtlich der Entnahme, des Transports und der Pro-

duktion wie Kanban-Menge, Teile-Nr., Behälterart, Lagerort und Empfängerlager. 

 Wird nun beispielsweise ein Behälter in einem Fertigwarenlager leer, so kommt dieser 

Behälter in das Montagelager und muss wieder mit montierten Artikeln aufgefüllt und mit 

der Kanban-Karte an das Fertigwarenlager zurückgeliefert werden. Das gleiche gilt auch 

für die Einzelteilbehälter in der Montage, die durch den Montagevorgang ausgeleert sind 

und vom Materiallager mit beispielsweise Rohlingen aufgefüllt und anschließend an die 

dem Materiallager nachgelagerte Bearbeitungsstelle zur Fertigung gegeben werden. 

 Die Steuerung mittels Kanban erfolgt jeweils nur für einen Kanban-Kreislauf. Existieren 

mehrere Kreisläufe, so sind diese in Ihrer Steuerungs- und Produktionsfunktion unabhän-

gig voneinander. 

 Das zentrale Materiallager selbst wird über das ERP-System im Rahmen einer Langfrist-

planung geführt und ergibt die Bedarfe als Betriebsaufträge. 

                                                
 
30 Im Anhang befindet sich extra die Abbildung der Kanban-Karte. In dieser Abbildung dient die Kanban-
Karte nur für die exemplarische Darstellung. 
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Abbildung 26: Aufbau und Funktionsweise eines Kanban-Systems nach VDI 2870-2 [VDI13] 

Die Einführung eines Kanban-Systems erfolgt in mehreren Schritten. Zunächst wird der für die 

Kanban-Steuerung vorgesehene Fertigungs- und Montagebereich abgegrenzt. Mittels Materi-

alflussanalyse wird überprüft, inwieweit die Voraussetzungen für Kanban gegeben sind. An-

schließend erfolgen die Festlegung und Dimensionierung der einzelnen Kanban-Regelkreise. 

Bei komplexen Materialflusssystemen empfiehlt sich der Einsatz von Simulationstechniken zur 

Verifizierung der Planung. Die Auftragsposition wird nach dem Pull-Prinzip ausgerichtet. Im 

Idealfall erhält dabei der letzte Prozessschritt in der Auftragskette den Fertigungsauftrag vom 

Kunden. Die Unteraufträge für die vorgelagerten Prozessschritte werden durch die Kanban-

Regelkreise automatisch erzeugt. Anschließend muss den Mitarbeitern die Wirkungsweise des 

Kanban-Systems vermittelt und diese im Umgang mit dem Kanban geschult werden. Auf die-

ser Basis kann das Kanban-System in Betrieb genommen werden. In enger Abstimmung zwi-

schen Logistikplanung, Fertigungssteuerung und operativen Mitarbeitern ist die Anlaufphase 

insbesondere hinsichtlich Durchlaufzeit und Bestandsniveau zu dokumentieren. Schließlich 

lassen sich die Regelkreise mittels statistischer Auswertungen optimieren. Nach dem Anlauf 

können Kanban-Karten schrittweise aus dem Kreislauf entfernt und dadurch das Bestandsni-

veau gesteuert und abgesenkt werden [VDI13]. Wenn es allerdings nicht in die Kanban-Re-

gelkreise einbezogene Leistungseinheiten in der Auftragskette gibt, müssen diese nach ande-

ren Steuerungsverfahren in die Auftragskette integriert werden. Die Produktionssteuerung wird 

dementsprechend komplexer und es resultiert ein erhöhter Steuerungsaufwand bei Mischfor-

men, die sich in der Praxis beispielsweise durch lange Beschaffungszeiten häufig nicht ver-

meiden lassen [Uyg15]. 

Kanban ist ein ganzheitliches, kundenorientiertes Logistik-Netzwerk für die Produktion und 

Beschaffung. Es stellt nicht nur vordergründig ein Instrument zur Steuerung der Fertigung, 

sondern ein hervorragendes Werkzeug bzw. eine Philosophie für Lean Production dar. Dar-
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über hinaus ist Kanban ein System zur Steuerung des Teilenachschubs innerhalb von Liefe-

ranten, Fertigungs- und Montagebereichen (intern/extern) nach dem Pull-Prinzip. Es setzt den 

Willen zur absoluten Liefer- und Qualitätsdisziplin voraus. Dies ist ein einfaches und transpa-

rentes Steuerungssystem für eine bestandsarme Produktion und ermöglicht neben der Redu-

zierung der Bereitstellarbeit im Lager zugleich auch die Minimierung von Verschwendungszei-

ten [Web11]. 

Der große Erfolg des Kanban-Systems liegt darin, dass Bestände und Durchlaufzeiten radikal 

gesenkt werden und eine automatische Nachschubautomatik zur Gewährleistung des Waren-

kreislaufs und der Lieferbereitschaft in Gang gesetzt wird. Allerdings erfordert Kanban eine 

Umorganisation in der Fertigung [Web11]. Kann weitergehende Einhaltung von Regeln im Ta-

gesgeschäft noch nicht sichergestellt werden, muss das Kanban-System nun vorsichtig ein-

geführt werden. Mögliche Gründe für das Nichteinhalten der Regeln liegen darin, dass die 

beteiligten Mitarbeiter nicht ausreichend über die Bedeutung der Regeln informiert und ge-

schult sind und mit den Ursachen des Nichteinhaltens falsch umgehen. Weitere Ursachen lie-

gen darin, dass das geschlossene, selbststeuernde System durch beispielsweise zusätzlich 

angenommene Aufträge mit einer bestimmten Priorität oder Dringlichkeit gestört wird. Gut 

funktionierende Kanban-Systeme erfordern eine Beruhigung der Prozesse in Produktion, 

Steuerung und Logistik [Sch07]. 

Das Kanban-System stellt die Beseitigung der Verschwendung in den Mittelpunkt und fördert 

zweifellos die Verbesserung der Arbeitssituation und der Maschinenausrüstung. Es ermöglicht 

eingehende Ursachenüberprüfung und richtige Umsetzung der Verbesserungsvor-

schläge [Ohn09]. Nicht zu vergessen ist, dass Kanban ein organisiertes System an Zwischen-

lagern als Sicherheitsreserve darstellt. Zwischenlager sind laut OHNO [Ohn09] auch Ver-

schwendung, egal ob es sich um ein Push- oder ein Pull-System handelt. Der größte Nutzen 

der Verwendung von Kanban liegt darin, Verbesserungen im Produktionssystem zu forcieren. 

Jedoch besteht die Herausforderung in der Entwicklung einer lernenden Organisation, um die 

Zahl an Kanban und somit die Zwischenlager zu reduzieren und schließlich ganz abzuschaf-

fen [Lik08]. 

2.4.4 Null-Fehler-Prinzip 

Trotz Absichtslosigkeit sind Fehler in einem sozio-technischen System inhärent und werden 

immer auftreten [Dom13]. Die Ursachen hierfür sind vielfältig wie zum Beispiel das Verwenden 

fehlerhafter Zulieferteile, Fehlbedienungen von Maschinen, Fehler aufgrund Unaufmerksam-

keit oder das Vernachlässigen von definierten Standards [Dec15]. Diese führen im Weiteren 

zu qualitätsbedingten Verlusten wie Reklamationsbearbeitung, Produkthaftung, Nachrüstung, 

Ausschuss, Nacharbeit, Wiederholprüfung, Konstruktionsänderung, Maschinen- bzw. Produk-

tionsausfall. Fehleranfällige Unternehmensprozesse sind mit Fehler- und Fehlerfolgekosten 

belastet, welche sich verhängnisvoll auf den Gewinn und sogar auf die langfristige Wettbe-

werbsfähigkeit des Unternehmens auswirken können. Am Käufermarkt können Umsatzrück-

gang, Vertragsstrafen, Marktanteilverluste die Folge sein. Des Weiteren treten immaterielle 

Verluste wie Imageverlust, Kreativitätsverlust, Informationsverlust, Vertrauensverlust, Mitar-

beiterfluktuation auf. Auch Führungsmängel, Organisationsmängel, Vergeudung von Mitarbei-

terpotential wirken sich negativ auf die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens aus und lassen 

sich als immaterielle Qualitätsverluste betrachten [Bru11]. 
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Die negativen Auswirkungen auf die zentralen Zieldimensionen Qualität, Zeit und Kosten sind 

offenkundig. Die Zieldimensionen sollen gleichermaßen verbessert und Fehler durch die An-

wendung bestimmter Methoden innerhalb der Planung und Durchführung von Prozessen ver-

mieden werden [Dec15]. Fehlerweitergabe an nachfolgende Prozessschritte ist zu vermeiden 

und ein fehlerhaftes Produkt darf nicht beim Kunden ankommen. Darauf gezielt werden Stra-

tegien und Anwendungen von spezifischen Methoden entwickelt. Dies wird nach 

VDI 2870-1 [VDI12] als Null-Fehler-Prinzip bezeichnet. 

Fehler werden in GPS als Chance gesehen, um Schwachstellen in Prozessen zu identifizieren 

und nachhaltig zu lernen [Dec15]. Das Null-Fehler-Prinzip hat es zum Ziel, Produkte und Leis-

tungen zuverlässig und ohne Fehler an den Kunden zu liefern [Sch03e]. Das Erreichen des 

Null-Fehler-Ziels bedeutet allerdings nicht allein das Kontrollieren und Aussortieren fehlerhaf-

ter Teile, sondern vielmehr die Verbesserung von Prozessen, sodass sich die Herstellung feh-

lerhafter Teile von Beginn an vermeiden lässt [Dec15]. 

In das Null-Fehler-Prinzip sind Methoden zur Fehlervermeidung sowie Sicherstellung einer 

hohen Produkt- und Prozessqualität eingeordnet. Neben Prozesskontrollen zählen dazu auch 

Sicherstellung der Maschinen-/Prozessfähigkeit, Problemidentifikationsmethoden, Problemlö-

sungsmethoden und Methoden zur Gestaltung der Qualitätsprozesse. Darüber hinaus sind 

Methoden des Total Quality Managements (TQM) enthalten, welche sich auf die Einbeziehung 

der Mitarbeiter fokussieren [VDI12]. Präventive Methoden sollen helfen, bereits vor Produkti-

onsbeginn Fehler zu unterbinden. Fehlerfreiheit lässt sich auch mittels Einsatz standardisierter 

Arbeitsabläufe und -verfahren erreichen. Fehlerursachen sind mit standardisierten Produkti-

onsmethoden, -verfahren und -abläufen leicht zu identifizieren. Die meisten Methoden sind 

von Mitarbeitern im Rahmen der täglichen Arbeit anzuwenden. Zudem werden Maßnahmen 

eingeleitet, um Prozessqualität sicherstellen zu können [Sch03e]: 

 Die Betriebs- und Prüfmittel werden regelmäßig auf ihre Fähigkeit und Tauglichkeit über-

prüft. Die geforderten Maße und Toleranzen sind einzuhalten. 

 Die ganzheitliche Anlagenbetreuung stellt mit der Reinigung und vorbeugenden Wartung 

der Maschinen sicher, dass deren Fähigkeit und Einsatzbereitschaft erhalten bleiben. 

 Die statische Prozesskontrolle stellt bereits geringe Abweichungen vom normalen Produk-

tionsprozess fest und eröffnet auf diese Weise bereits vor Eintritt eines Fehlers die Mög-

lichkeit, Abweichungen bzw. Fehlerursachen zu erkennen und den Prozess wieder zu sta-

bilisieren. 

 Vorrichtungen und Hilfsmittel werden so gestaltet, dass Fehler durch Vertauschung oder 

Verwechslungen von Teilen, Vorrichtungen oder Werkzeugen möglichst ausgeschlossen 

werden können. 

Methoden identifizieren die wahren Ursachen von Problemen, indem sie eine strukturierte Feh-

lersuche und Vorgehensweise liefern [Sch03e]. Dabei kommen auch Methoden des GPS wie 

z. B. 5x Warum, Ishikawa-Diagramm, Poka Yoke zum Einsatz. Ergänzend zu den Methoden 

der VDI-Richtlinie sind beispielsweise auch 8D-Report, A3-Methode, Six Sigma, Werkerselbst-

kontrolle sowie FMEA (Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse) von Bedeutung [VDI13]. 

In der täglichen Praxis des Betriebs wird häufig dazu geneigt, ein Problem sofort und auf der 

Basis der sichtbaren Umstände zu beheben. Nachteil dieser Vorgehensweise ist, dass das 

Problem immer wieder auftreten kann und man sich wieder damit beschäftigen muss. Häufig 

müssen sich die Mitarbeiter immer wieder mit den gleichen Problemen auseinandersetzen und 

verschwenden damit wertvolle betriebliche Ressourcen wie z. B. Zeit und Material. Dies wird 

aus Lean-Sicht auch als Verschwendung bezeichnet und das Problem muss somit endgültig 



Stand des Wissens 57 

gelöst werden [Gor13]. 5x Warum ist eine einfache Methode zur systematischen Ursa-

chenanalyse, um den tiefer liegenden Ursachen eines Problems auf den Grund zu ge-

hen [VDI13]. Dabei wird die Frage „Warum?“ gestellt. Ist die Antwort nicht ausreichend für die 

Bestimmung der Ursache, wird die Antwort als die nächste Warum-Frage umformuliert und 

erneut gestellt [Ohn09]. Durch die fünfmalige Frage wird schrittweise die eigentliche Ursache 

des Problems identifiziert und entsprechende Lösungsmaßnahmen können erarbeitet wer-

den [Dec15]. GORECKI und PAUTSCH [Gor13] bezeichnen diese Methode als 6-W-Hinterfrage-

technik und dabei wird nach dem „Warum?“ sechsmal gefragt. Die Häufigkeit der Wiederho-

lung dieses Vorgehens gilt dabei allein als Empfehlung. Letztlich ist entscheidend, dass durch 

mehrmaliges Hinterfragen nicht mehr das Symptom, sondern die Ursache erkannt wird und 

keine weitere Rückführung des Problems möglich ist [Dah17]. 

Die Anwendung der Methode „5x Warum“ soll eine schnelle Entdeckung tatsächlicher Prob-

lemursachen ermöglichen und verhindern, dass vorschnell eine vermeintliche Ursache akzep-

tiert wird, ohne dass die wirkliche Ursache identifiziert ist [VDI13]. Darüber hinaus ist darauf 

hinzuweisen, dass die Methode unbedingt direkt am betroffenen Prozess vor Ort durchgeführt 

werden sollte, um sie erfolgreich anzuwenden. In der Praxis wird oftmals zu oberflächlich ge-

fragt und die eigentliche Ursache nicht entdeckt. Die Anwendung der Methode führt also nicht 

immer zum gewünschten Erfolg [Dec15]. Unter anderem hat jedes Problem mehrere Ursachen. 

Die Beseitigung nur einer Ursache kuriert meist nur ein Symptom, ohne das Problem gründlich 

zu lösen. Wenige Fragen und vorschnelle Antworten liefern hingegen kaum die wahre, voll-

ständige Problemursache. Das umfassende und gründliche Hinterfragen führt systematisch 

an die Wurzeln des Problems heran [Bru11]. Aufgrund dessen wird die Methode 5x Warum 

weiterentwickelt und in die eigentliche 6W-Hinterfragetechnik nach IMAI [Ima92] erweitert. 

Diese richtet sich immer weiter auf die Vermeidung der 3 Mu’s (siehe Abbildung 27). Die 6W 

(was, wer, wo, wann, warum, wie) sind eigentlich eine sechsmal 6W-Checkliste und stellen 

eine besondere japanische Eigenart mit insgesamt 36 Fragen dar. Bei der Anwendung dieser 

Methode in einzelnen Unternehmen ist es sehr empfehlenswert, bei anstehenden Problemen 

für jede der 6W einen eigenen Fragbogen anzulegen und darin sorgfältig die Antworten auf 

die jeweiligen Fragen festzuhalten. Die Antworten sollten dann gewichtet werden, um die 

Hauptursachen des Problems gezielt aufspüren zu können [Bru11]. 
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Wer

1. Wer macht es?

2. Wer macht es gerade?

3. Wer sollte es machen?

4. Wer kann es noch machen?

5. Wer soll es noch machen?

6. Wer macht die 3 Mu’s?

Was

1. Was ist zu tun?

2. Was wird gerade getan?

3. Was sollte getan werden?

4. Was kann noch gemacht werden?

5. Was soll noch gemacht werden?

6. Welche 3 Mu’s werden gemacht?

Wo

1. Wo soll es getan werden?

2. Wo wird es getan?

3. Wo sollte es getan werden?

4. Wo kann es noch gemacht werden?

5. Wo soll es noch gemacht werden?

6. Wo werden 3 Mu’s gemacht?

Wann

1. Wann wird es gemacht?

2. Wann wird es wirklich gemacht?

3. Wann soll es gemacht werden?

4. Wann kann es sonst gemacht 
werden?

5. Wann soll es noch gemacht werden?

6. Gibt es die 3 Mu’s?

Warum

1. Warum macht er es?

2. Warum soll es gemacht werden?

3. Warum soll es hier gemacht werden?

4. Warum wird es dann gemacht

5. Warum wird es so gemacht?

6. Gibt es 3 Mu’s in der Art zu denken?

Wie

1. Wie wird es gemacht?

2. Wie wird es wirklich gemacht?

3. Wie soll es gemacht werden?

4. Kann diese Methode auch in anderen 
Bereichen angewendet werden?

5. Wie kann es noch gemacht werden?

6. Gibt es 3 Mu’s in der Methode?

 

Abbildung 27: Die 6W-Hinterfragetechnik nach IMAI [Ima92] 

Zur Erkennung von Ursachen für die Entstehung von Problemen kommt das sogenannte Ishi-

kawa-Diagramm zum Einsatz [VDI13]. Das Ishikawa-Diagramm (siehe Abbildung 28), auch 

als Fehlerbaum-, Fischgräten- oder Ursache-Wirkungs-Diagramm bekannt, ist ein von dem 

Japaner Kaoru Ishikawa entwickeltes Verfahren des modernen Qualitätsmanage-

ments [Sys06]. Es dient der systematischen Analyse von Problemen durch grafische Zuord-

nung von Problem oder Wirkung und möglicher einzelner Ursachen bzw. Einflussgrößen mit 

Darstellung der Abhängigkeiten zwischen den Ursachen in Form einer Fischgräte [Dec15]. 

Darin werden die fachlichen Meinungen und Erfahrungen der Teammitglieder in strukturierter 

Form bildlich erfasst [Sch03d]. Beim Ishikawa-Diagramm wird die zu lösende Problemstellung 

im Fischkopf angeordnet, während die möglichen Ursachen bzw. Einflussgrößen des Prob-

lems nach Kategorien wie 7M an den Hauptgräten des symbolisierten Fisches gruppiert wer-

den. Zu den wichtigsten Einflussfaktoren werden die gesuchten möglichen Ursachen oder ge-

eigneten Messgrößen auf den Nebengräten eingetragen ([Bor12] und [Sch03d]). 
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Abbildung 28: Das Ishikawa- / Ursache-Wirkungs-Diagramm nach BRUNNER [Bru11] 

Im ursprünglichen Ishikawa-Diagramm erfolgt die Einleitung üblicherweise in die Ursachenka-

tegorien Mensch, Maschine, Material und Methoden. Somit ist die Methode Ishikawa-Dia-

gramm auch als 4M-Methode bekannt. Diese lassen sich bei Bedarf durch weitere Ursachen-

kategorien – wie Messung, Milieu (Umwelt/Umfeld), Management – auf 5M, 6M und 7M er-

gänzen. Die Auswahl der angeführten Ursachenkategorien ist von dem zur Lösung anstehen-

den Problem abhängig. ([Bru11] und [Gor13]) 

Nach der Festlegung der grundlegenden Ursachenkategorien werden anschließend die Haupt-

ursachen sowie die in der Kategorie der Hauptursachen identifizierten Nebenursachen aufge-

führt. Das Ishikawa-Diagramm enthält durch Erfahrung begründete Vermutungen, Ideen und 

Ansichten. Dabei werden Fragen in Form einer Checkliste nach möglichen Problemquellen 

gestellt. Die Visualisierung der Haupt- und Nebenursachen von betrieblichen Problemen un-

terstützt das Erkennen der wesentlichen Problemursachen. Daran anknüpfend werden nach 

der Überprüfung der Vollständigkeit der Ursachen die bedeutendsten Ursachen herausgefiltert 

und den festgelegten Ursachenkategorien zugewiesen. Komplexe Ursachen sollten in eigenen 

Fischgräten-Diagrammen aufbereitet werden. Mittels ergänzender Methoden wie z. B. 

ABC-Analyse oder FMEA werden die Ursachen und Ursachenklassen von Problemen analy-

siert und ausgewertet, um Maßnahmen für deren Beseitigung erarbeiten und priorisieren zu 

können. Schließlich erfolgt die Umsetzung der Maßnahmen. Dabei ist in der Regel das Ansto-

ßen eines PDCA-Zyklus erforderlich. ([Bru11], [Dah17], [Gor13], [Ima92], [Sch03d] und 

[VDI13]) 

Nach GORECKI und PAUTSCH [Gor13] schärft die Visualisierung der Problemursachen den 

Blick der verantwortlichen Manager und das Bewusstsein der Mitarbeiter für das anstehende 

Problem. Die Ergebnisse der Gewichtung der Ursachen geben eindeutige Hinweise, an wel-

cher Stelle des Prozessablaufs Verbesserungsmaßnahmen die größte Wirkung haben. Es ist 

zu empfehlen, nicht in jeder Situation tiefer zu graben [Dah17]. Alle denkbaren Ursachen für 
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ein Problem herauszuarbeiten kann allerdings je nach Komplexität des Problems dazu führen, 

dass das Diagramm sehr umfangreich und dadurch unübersichtlich wird, was das Auffinden 

der Hauptursache erschweren könnte [Sys06]. 

In den meisten Unternehmen wird der Mensch als Fehlerquelle betrachtet. Es wird erwartet, 

dass die Fehlerhäufigkeit durch Ausbildung und Training reduziert wird. Zutreffend ist aber 

auch, dass Unaufmerksamkeit, Ermüdung durch eintönige Verrichtungen oder das versehent-

liche Ablesen falscher Daten zu Fehlern führen, welche sich nicht durch Training beseitigen 

lassen. Hingegen im Lean Management umfasst die Fehlerkultur eine grundsätzlich andere 

Einstellung zu Fehlern. Im Fokus der ablaufenden Aktivitäten nach der Fehlerkultur des Lean 

Managements steht der Prozess statt Menschen. Das Auftreten eines Fehlers weist ggf. 

Schwachstellen des Prozesses auf. Deshalb wird der Fokus im Rahmen der Maßnahmenent-

wicklung von Fehlerbeseitigung auf die Prozessgestaltung umgesetzt [Gor13]. 

Zur Fehlervermeidung kommen Fehlhandlungsvermeidungsmechanismen wie Poka Yoke bei-

spielhaft zum Einsatz. Das Prinzip Poka Yoke wurde von SHIGEO SHINGO [Shi92] im Rahmen 

des TPS entwickelt und bezeichnet einen zentralen Bestandteil der japanischen Qualitätsphi-

losophie und Betriebssicherheit, dass sich dumme [Dah17] / unbeabsichtigte [Bru11] / un-

glückliche [Gor13] / zufällige [VDI13] Fehler (Poka) von Anfang an durch Einsatz einfacher, 

technischer Vorkehrungen und verwechslungssicherer Vorrichtungen oder Vorgehensweisen 

vermeiden (Yoke) lassen. 

Für die Haupteinsatzgebiete von Poka Yoke gewichtet SHINGO [Shi92] die Charakteristiken 

einer Null-Fehler-Qualitätssicherung in ihrer praktischen Bedeutung wie folgt:31 

 Fehlerquellenvermeidung und Entdeckung von Fehlhandlungen an ihrem Ursprung, bevor 

sie Fehler verursachen: 60 %, 

 100 % Prüfungen hinsichtlich Fehler unter Verwendung von Poka Yoke: 30 %, 

 Automatische Sofortmaßnahme zum Anhalten des Arbeitsgangs bei Entdeckung einer 

Fehlhandlung: 10 %. 

Typische Strukturelemente von Poka Yoke sind einfache technische Lösung, Fehlerquellenin-

spektion oder Verhinderungsmaßnahmen gegen Auftreten von Fehlern aus der nicht vermeid-

baren Fehlhandlung [Son13]. Es lassen sich präventive und reaktive Ansätze zur Anwendung 

von Poka Yoke unterscheiden. Der präventive Ansatz integriert Gestaltungsmaßnahmen am 

Produkt oder an den Betriebsmitteln zwecks Vermeidung der Entstehung von Fehlern. Hinge-

gen kann der reaktive Ansatz den Fehler so nah wie möglich an der Ursache durch im Prozess 

integrierte Prüfungen oder Hilfsmittel entdecken. Diese Ansätze zur Fehlervermeidung lassen 

sich bei Tätigkeiten anwenden, die sich häufig wiederholen und eine konstante Wachsamkeit 

benötigen. Durch den präventiven Ansatz werden die Fehler zu 100 % eliminiert, während eine 

Null-Fehler-Produktion mittels des reaktiven Ansatzes mit großer Wahrscheinlichkeit erreicht 

werden kann [Dah17]. Darüber hinaus kommt Poka Yoke auch im Alltag zum Einsatz. Einige 

Beispiele dafür sind in Abbildung 29 dargestellt. 

                                                
 
31 Vgl. auch [Bru11] und [Son13] 
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Abbildung 29: Beispiele für Poka Yoke 

In Bezug auf die Abfolge bestehen Poka-Yoke-Systeme aus drei Teilmechanismen: Detekti-

onsmechanismus, Initialisierungs- bzw. Auslösemechanismus sowie Regulierungsmechanis-

mus. Der Detektionsmechanismus kann an der Fehlerursache ansetzen und aus einer direkten 

oder einer indirekten Rückmeldung bestehen. Der Initialisierungs- und Auslösemechanismus 

identifiziert die Art des Fehlers, während der Regulierungsmechanismus den Auftritt bzw. die 

Übergabe in den nächsten Arbeitsschritt des Fehlers verhindert ([Gor13] und [Sys06]). Der 

Weg zu einer Poka-Yoke-Lösung besteht aus folgenden Schritten: [VDI13] 

 Abgrenzung des fehlerintoleranten Prozesses bzw. Prozessabschnitts 

 Analyse bekannter und weiterer möglicher Fehler sowie ihrer Ursachen mithilfe von Werk-

zeugen wie FMEA oder Ishikawa-Diagramm 

 Entwicklung von Gestaltungsansätzen zur Fehlerverhinderung 

 Entwicklung und Bewertung von Lösungen aus den gefundenen Gestaltungsansätzen 

 Festlegung von Maßnahmen zur Umsetzung der Lösungen 

 Maßnahmenumsetzung 

Der beste Zeitpunkt zur Integration von Poka-Yoke-Lösungen ist bei der Entwicklung von 

neuen Prozessen viel zielführender als eine aufwendige und teure Lösung in ferner Zu-

kunft [Dah17]. Im Gegensatz zu den Maßnahmen der Qualitätskontrolle wird die Qualität direkt 

in den Prozess implementiert und durch die Art des Arbeitsvorgangs in situ geprüft. Somit sind 

keine zusätzlichen Prozessschritte erforderlich. Die Auswirkung von Poka-Yoke-Maßnahmen 

auf die Produkt- bzw. Prozessqualität ist erheblich. Durch den Einsatz von Poka Yoke können 

Qualitätskontrollen als nicht wertschöpfende Tätigkeiten entfallen und somit Verschwendung 

eliminiert und Kosten reduziert werden. Darüber hinaus wird der für den Arbeitsgang verant-

wortliche Mitarbeiter nicht mit einer technischen Lösung konfrontiert, sondern gemeinsam mit 

der Entwicklung einer Lösung verbunden. Dadurch wird die Akzeptanz des Mitarbeiters er-

höht [Gor13]. 

2.4.5 Fließprinzip 

Bei einer klassischen Losgrößenproduktion laufen viele voneinander isolierte Einzelprozesse, 

die durch zahlreiche Zwischenlagerstufen miteinander verbunden sind, ab. Es wird oft lang-

zeitig auf die Weiterverarbeitung von Zwischenprodukten gewartet. Der gesamte Produktions-

prozess ist mit hohen Beständen und langen Durchlaufzeiten geprägt. [Lin13] 
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Mit einer Fließproduktion wird angestrebt, die Wartezeiten und Lager zwischen den Arbeits-

stationen zu eliminieren und dadurch die Durchlaufzeiten sowie die Umlaufbestände drastisch 

zu reduzieren [Lin13]. Das Fließprinzip bezeichnet eine umfassende Unternehmensgestaltung, 

die danach strebt, einen schnellen, durchgängigen und turbulenzarmen Fluss von Materialien 

und Informationen über die gesamte Wertschöpfungskette zu ermöglichen. Nach diesem Ge-

staltungsprinzip werden die Werkstücke nach einem Arbeitsgang direkt zum nächsten Arbeits-

gang transportiert, ohne auf die Fertigung anderer Teile warten zu müssen [VDI12]. Durch 

Gestaltung der Produktion nach dem Fließprinzip wird die Produktivität positiv beein-

flusst [Lin13]. Neben der Verkürzung der Durchlaufzeit wird zugleich die Flexibilität erhöht. 

Diese zeichnet sich als besonders bedeutsam bei einer wachsenden Anzahl von Kundenwün-

schen mit hoher Variantenvielfalt aus [Dro15]. 

Voraussetzungen für die Realisierung des Fließprinzips sind definierte Bestände, ein gerich-

teter Materialfluss, schnelle Rüstzeiten, flexible Mitarbeiter sowie prozessorientierte, auf dem 

Produktionstakt basierende Arbeitsinhalte [Grö07]. Ergänzend dazu erfordert es eine ausge-

glichene Arbeitslast bzw. Austaktung für die beteiligten Arbeitspersonen. Denn Verzögerungen 

durch Über- oder Unterlast in den vor- und nachgelagerten Prozess können in der Folge zu 

Schwankungen führen, welche in unkontrollierten Beständen resultieren [Dro15]. 

A

B

C

A B C

Losfertigung One-Piece-Flow

Prozess
A

Prozess
B

Prozess
C

Rohmaterial

Fertigprodukt

10 Zeiteinheiten 10 Zeiteinheiten 10 Zeiteinheiten

min. 30 Zeiteinheiten

Prozess
A

Prozess
B

Prozess
C

min. 12 Zeiteinheiten

Rohmaterial Fertig-
produkt

 

Abbildung 30: Losfertigung vs. One Piece Flow nach DROSTE ET AL. [Dro15] 

Nach DROSTE ET AL. [Dro15] stellt die Methode „One Piece Flow“ (OPF) – auch als kontinuier-

licher Prozessfluss bzw. Einzelstückfluss bekannt – die maximale Ausprägung des Fließprin-

zips dar. Beim OPF wird das zu produzierende Werkstück nach der Bearbeitung unmittelbar 

an den nachgelagerten Prozess/Arbeitsgang für die weitere Wertschöpfungsstufe übergeben. 

Es gibt also keine Puffer- oder Materialberge zwischen den Prozessschritten. Als Konsequenz 

bedeutet dies auch, dass der vorgelagerte Prozessschritt beim Stillstand des nachgelagerten 

Prozessschritts nicht weiter produzieren darf. Es ermöglicht minimale Durchlaufzeiten durch 

die Verkleinerung der Lose, maximale Flexibilität und schnelles, effektives Reagieren auf Prob-

leme, signifikante Platzreduzierungen und Flexibilisierung der Fertigung durch effizienteres 
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Arbeiten bzw. Einsetzen der Ressourcen [Grö07]. OHNO [Ohn09] bezeichnet den kontinuierli-

chen Prozessfluss mit nahezu Null-Lagerbestand als den idealen Zustand eines schlanken 

Materialflusses. Der maßgebliche Gewinn dieses Produktionsprinzips lässt sich in Abbil-

dung 30 durch Gegenüberstellung der traditionellen Losfertigung anschaulich illustrieren. 

Allein die direkte Koppelung von Prozessen nach dem Einzelstückfluss reicht für die Umset-

zung einer kontinuierlichen Fließproduktion nicht aus. Diese lässt sich nicht nur durch neue 

Anordnung von Arbeitsstationen und eine Bestandsreduzierung automatisch umsetzen. In ei-

ner Fließproduktion ohne Sicherheitsbestände müssen fragile Prozesse vermieden werden. 

Für die notwendigen stabilen Prozesse sollten Teilequalität und Verfügbarkeit der Arbeitssta-

tionen stimmen. Die Arbeitsstationen sollten entsprechend der Arbeitsfolge angeordnet und 

die Rüstzeiten permanent reduziert werden. Zudem müssen in einem gekoppelten System die 

Prozessschritte aufeinander abgetaktet werden, um teure Wartezeiten der Mitarbeiter an ein-

zelnen Arbeitsstationen zu vermeiden [Lin13]. Auf dem Weg zum Ideal können mehrere Zwi-

schenstufen schrittweise durchlaufen werden [Dro15]. Unternehmen, die OPF-Fertigung ein-

führen wollen, sollten in einzelnen Fertigungslinien beginnen und dann nacheinander die ge-

samte Produktion durch den Einzelstückfluss verbinden, damit im Unternehmen eine oder 

mehrere OPF-Linien entstehen [Grö07]. 

Nicht immer ist ein kontinuierlicher OPF unmittelbar realisierbar [Dro15]. Wo eine direkte Pro-

zessverbindung nicht möglich ist, muss über andere Methoden wie Supermarktlager oder 

FIFO gekoppelt werden [Lin13]. FIFO ist eine Methode des Gestaltungsprinzips „Fließprin-

zip“ und lässt sich auf verschiedene Bereiche wie Materialbereitstellung oder die Auftragssteu-

erung anwenden. Das Akronym bedeutet, dass gemäß dem Warteschlangenprinzip stets das 

Teil zuerst entnommen wird, das auch als erstes angekommen ist [Dom15e]. ERLACH [Erl10] 

bezeichnet die FIFO-Verkopplung als „sequential pull“ für getrennte Produktionsprozesse, von 

denen die Integration in einer Fließfertigung nicht gelingt. Durch diese Regel wird sichergestellt, 

dass die einmal festgelegte Reihenfolge von Produktionsaufträgen auf dem Shop Floor über 

alle Produktionsprozesse hinweg eingehalten wird. Der Reihenfolgezwang vermeidet das Auf-

treten der im betrieblichen Alltag häufigen FINO-Regel (First In – Never Out) der Abarbeitung. 

Durch die FIFO-Methode wird der Bestand auf einem definierten Niveau geregelt und die 

Durchlaufzeit nach oben hin begrenzt und je nach Anwendungsfall auch nahezu konstant ge-

halten. Dadurch ist die Durchlaufzeit sehr gut vorhersagbar und eine Terminierung stellt somit 

geringere Anforderungen an das Planungs- und Steuerungssystem. Allerdings ist zu beachten, 

dass es sich aus Materialflusssicht beim FIFO-Prinzip um eine Push-Produktion handelt. Das 

Erzeugnis wird also vom vorgelagerten Produktionsprozess durch die nachfolgende Produk-

tion entlang des Wertstroms geschoben. 

SCHUH und ROESGEN [Sch06e] verwenden die FIFO-Methode als eine der unterschiedlichen 

Strategien für Bestandsführung, die sämtliche Lagerbewegungen sowie die Erfassung der Zu- 

und Abgänge der Lager bzw. der Lagerorte erfasst. Dabei werden Bestände neben der rein 

physischen, mengenmäßigen Erfassung anhand ABC- / XYZ-Analyse auch wertmäßig geführt. 

Im Bereich der Warenwirtschaft ist FIFO das übliche Verfahren der Bewertung und bezeichnet, 

dass die ältesten (zuerst eingelagerten) Bestände auch nach Möglichkeit zuerst verbraucht 

(entnommen) werden sollten. Bei der Lagerung von Schüttgütern beispielsweise wird hinge-

gen das gegenteilige Prinzip LIFO-Verfahren (Last In – First Out) angewendet. 

Weitere Bewertungsstrategien sind das HIFO (Highest In – First Out) und LOFO (Lowest In – 

First Out). Das HIFO-Verfahren geht preisabhängig davon aus, dass die am teuersten herge-
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stellten bzw. angeschafften Gegenstände zuerst ausgelagert bzw. verbraucht werden. Hinge-

gen werden bei LOFO die am günstigsten Gegenstände zuerst gebraucht, was gegen das 

Vorsichtsprinzip der Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung verstoßt und in der Bilanzie-

rung nicht zulässig ist [Sch06e]. Diese zwei Verfahren lassen sich auch anders definiert im 

Bereich PPS anwenden. Hierbei werden Fertigungsaufträge nach Prioritäten oder Aufwand 

statt nach der Reihenfolge des Auftragseingangs abgearbeitet. Das Verfahren HIFO bedeutet, 

dass die am höchsten priorisierten Aufträge zuerst produziert werden. Hingegen bei LOFO 

werden Aufträge mit dem wenigsten Aufwand zuerst behandelt, sodass möglichst viele Auf-

träge gleicher Art in begrenztem Zeitraum erledigt werden können. 

Darüber hinaus existieren noch weitere Verbrauchsfolgeverfahren wie die sachbezogene Me-

thode KIFO (Konzern In – First Out) sowie ihre gegenseitige Methode KILO (Konzern In – 

Last Out). Diese Verfahren dienen besonders zur Verrechnung von konzerninternen Gewin-

nen oder Verlusten. Zudem wird die zeitabhängige FEFO-Methode (First Expired – First Out) 

beispielsweise in der Lebensmittel- und Pharmaindustrie angewendet. Diese stellt eine ver-

schärfte Form des FIFO-Prinzips dar.32 

Im Unternehmen lassen sich alle für die Herstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung 

notwendigen Aktivitäten als Wertstrom bezeichnen. In vielen Unternehmen werden Ideen zur 

Verbesserung des Wertstroms meistens nur punktuell und überhastet umgesetzt, deren Wir-

kung wiederum neue Schwachstellen an anderen Stellen verursacht [Dah17]. Die Wertstrom-

methode, auch als Wertstromanalyse [Dah17], Wertstromdesign ([Erl10] und [Lin13]) und 

Wertstromplanung [Bal15] oder im Englisch als Value Stream Analysis (VSA) oder Value 

Stream Mapping (VSM) [VDI13] bekannt, wurde für eine schnelle und einfache Analyse der 

Produktionsprozesse eines Produkts und damit für die Identifikation der Verwendung im Pro-

zess entwickelt. Im Zusammenhang mit den Methoden und Zielen einer schlanken Produktion 

wird heute zunehmend die Wertstromanalyse als Mittel zur Visualisierung und Analyse von 

Material- und Informationsflüssen eingesetzt [Wan07]. 

Die Wertstromanalyse orientiert sich am gegenwärtigen Zustand der Produktion [Erl10] und 

beschreibt den Wertstrom vom Warenausgang rückwärts bis zum Wareneingang durchgängig, 

um die tatsächlich Wertschöpfung generierenden Prozessschritte zu identifizieren und diese 

in Hinblick auf kurze Durchlaufzeiten und Bedarfsorientierung zu optimieren [Wan07]. Im Ver-

gleich dazu baut die Methode Wertstromdesign auf dem Ist-Zustand der Wertstromanalyse auf 

und entwickelt einen zukünftigen Fluss von Informationen und Materialien [Dah17]. Ziel der 

Wertstrommethode ist es, eine für alle Beteiligten einheitliche bildliche Darstellung des jewei-

ligen Wertstroms zu gewinnen, um die sich daraus ergebenden Abweichungen zwischen Ist- 

und Soll-Wertstrom zu analysieren und auf die ursächlichen Verschwendungsarten zurückzu-

führen [Bal15]. Damit wird ein Unternehmen unterstützt, Materialien, Produkte, Dienstleistun-

gen und Informationen durch die Prozessketten verschwendungsarm fließen zu lassen und 

diese ständig auf hohem Qualitätsniveau zu verbessern [Lin13]. Der gesamte Unternehmens-

prozess wird somit nicht vollständig, aber möglichst umfassend in Hinblick auf eine Reduzie-

rung der Durchlaufzeiten, Verringerung von Beständen, Platzgewinn, höhere Termintreue und 

Produktivität verbessert [Dah17]. Zusätzlich werden dabei Rückfragen von Mitarbeitern be-

rücksichtigt und hinsichtlich der Häufigkeit und der Bearbeitungszeit mit in die Gesamtdurch-

                                                
 
32 Vgl. URL: https://de.wikipedia.org/wiki/Verbrauchsfolgeverfahren (Abrufdatum 14.07.2018) 

https://de.wikipedia.org/wiki/Verbrauchsfolgeverfahren
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laufzeit eingerechnet [Ebe15]. Letztlich ist das Wertstromdenken eine Philosophie, die Unter-

nehmen entscheidend unterstützen kann, um schnell und reaktionsfähig zu werden bzw. zu 

bleiben [Lin13]. 
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Abbildung 31: Vorgehensweise der Modellierung des Wertstroms (nach [Erl10], [Rot04] und [VDI13]) 

Wertstromanalysen können in unterschiedlichster Form durchgeführt werden. Die Modellie-

rung des Wertstroms in einem industriellen Unternehmen basiert auf sechs Grundelementen 

mit spezifischen Parametern (Kunde, Lieferant, Geschäftsprozess, Produktionsprozess, Ma-

terial- und Informationsfluss). Abbildung 31 illustriert die Vorgehensweise der Durchführung 

einer Wertstromplanung ([Erl10], [Lin13], [Rot04] und [VDI13]): 

 Prozessauswahl und Systemgrenzen festlegen: Um die Komplexität des zu untersuchen-

den Systems so gering wie möglich zu halten, wird sich bei der Durchführung der Wert-

stromanalyse jeweils auf eine Produktfamilie konzentriert. Weicht der Fertigungsweg einer 

anderen Produktgruppe oder -familie zu stark davon ab, ist eine weitere Wertstromanalyse 

durchzuführen. 

 Aufnahme des Ist-Zustands (Wertstromanalyse): Anschließend erfolgt die Modellierung 

des Kundenbedarfs für die ausgewählte Produktfamilie. Der Wertstrom wird im Ist-Zustand 

mit allen wichtigen Kennwerten des Produktionsprozesses und der Logistik in Bezug auf 

die sechs Grundelemente gezeichnet. 
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 Entwicklung eines Soll-Zustands (Wertstromdesign): Daran anknüpfend werden die er-

kannten Schwachstellen mittels sogenannter Kaizen-Blitze eingezeichnet. Der Soll-Zu-

stand wird nach Wertstromgesichtspunkten unter Einbeziehung der Kaizen-Blitze entwi-

ckelt. 

 Umsetzung bzw. Maßnahmenableitung: Zum Schluss werden die Ergebnisse vorgestellt 

und die weitere Vorgehensweise abgestimmt. Die erkannten Schwachstellen sind zügig 

zu beseitigen und die Potenziale können auch zeitnah zur Entfaltung gebracht werden. 

Die Anwendung der Wertstrommethode erfordert Lean-Erfahrung, da die Kenntnis der zu be-

nutzenden Symbole noch keine Ideen für einen idealen Wertstrom liefert. Zur Durchführung 

der Schwachstellenanalyse sind Fachwissen und Urteilsvermögen erforderlich. Für die Erstel-

lung des Soll-Zustands ist Wissen über die dem idealen Wertstrom zugrundeliegenden Prinzi-

pien nötig und ein Gefühl für die Machbarkeit der Verbesserung hilfreich [Dah17]. Als Werk-

zeuge bzw. ergänzende Methoden kommen beispielsweise Flussdiagramm, Swimlane-Dia-

gramm, SIPOC33 zum Einsatz. 

2.5 Human-Resource-Management 

Die Organisationsformen der Produktion betonen in erster Linie die Sachbeziehungen zwi-

schen Betriebsmittel, Material und Werker [Wie10]. Zur Zeit des Taylorismus wurde eine Tren-

nung von geistiger bzw. planender und ausführender Arbeit vorgesehen. Im Taylorismus sei 

der Mensch unfähig sowie leistungsunwillig. Folglich war die wichtigste Führungsaufgabe, den 

Mitarbeitern die auszuführenden Tätigkeiten möglichst genau vorzuschreiben. Die Mitarbeiter 

wurden angehalten, die vorgegebenen Prozesse auszuführen ohne diese zu gestalten bzw. 

zu hinterfragen ([Fre92] und [Kor03b]). Mit tayloristischen Konzepten der Organisation zeich-

neten sich Probleme wie Fluktuation, Absentismus, Streiks und beispielsweise bei der Rekru-

tierung ab. Das Denkmuster Taylorismus ist nicht mehr „state of the art“ [Hau03]. 

Im Toyota Way nach OHNO [Ohn09] steht der Mensch nicht nur im Mittelpunkt des Denkens, 

sondern alles Handeln beginnt mit dem Faktor Mensch. Für die Sicherstellung des wirtschaft-

lichen Unternehmenserfolgs rücken nach BIELENBERG [Bie96] die Einbeziehung der Erfahrun-

gen und Kenntnisse der Mitarbeiter, deren kreatives Denken und selbständiges Handeln sowie 

deren Fähigkeit zur Teamarbeit in den Vordergrund. WESTKÄMPER [Wes09a] sieht die unmit-

telbar mit der Maschinenbedienung beauftragten Mitarbeiter eher als die Manager der Pro-

zesse und sie fungieren als Betreiber, Planer, Logistiker, Evaluator etc. Nach GARRELT DUIN34 

sind Mitarbeiter auch wie die Führungskräfte in einer modernen, wissensgetriebenen Volks-

wirtschaft das wichtigste Kapital von Unternehmen. Deshalb sind sie von maßgebender Be-

deutung, ob Unternehmen erfolgreich mit ökonomischen und gesellschaftlichen Herausforde-

rungen umgehen können [Joc17]. Eine hohe Motivation der Menschen ist ein wesentlicher Er-

folgsfaktor in einem Unternehmen [Röh03]. 

Vor diesem Hintergrund verlieren traditionelle, von Autorität, Hierarchie und externen Anreizen 

geprägte Führungsstile an Gewicht. Statt Dienst nach Vorschrift zu tun, werden Mitarbeiter 

motiviert, kreativ und eigenständig Lösungen in einer komplexer werdenden Umwelt zu fin-

den [Joc17]. Im Gegensatz zu tayloristischen Arbeitsformen gelten die Mitarbeiter im GPS als 

wichtigste Ressource und Quelle von Ideen zur kontinuierlichen Verbesserung [VDI12]. Mit 

                                                
 
33 SIPOC: Akronym für Supplier – Input – Process – Output – Customer 
34 Garrelt Duin war 2012 bis 2017 Minister für Wirtschaft, Energie, Industrie und Handwerk des Landes 
Nordrhein-Westfalen. 
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zunehmenden Ansprüchen des arbeitenden Menschen, sowohl im privaten als auch im be-

trieblichen Bereich, sind die Mitarbeiter und die Art ihrer Mitwirkung am Arbeitsprozess immer 

mehr und weiter zu betrachten [Wie10]. Mit den aktuellen globalen Entwicklungen sowie neuen 

innovativen Technologien übt das moderne Human-Resource-Management nicht nur als ad-

ministrative Struktur eine starre Verwaltungsfunktion in einem Unternehmen aus, sondern ge-

staltet strategische Transformationsprozesse mit [Joc17]. 

2.5.1 Bedürfnisse-Werte-Einstellungen-Verhalten 

Organisationen setzen sich aus Menschen in unterschiedlichen Rollen und Positionen zusam-

men, deren Beweggründe des Verhaltens folglich einen wichtigen Schlüssel zum Verständnis 

von Handlungen in Organisationen bilden [Sta14a]. Nach DAHRENDORF [Dah65] verhält sich 

der Mensch rollengemäß. Menschliches Verhalten lässt sich auf Motive zurückführen und ori-

entiert sich an Zielen. Objektiv gleiche Umweltsituationen werden von verschiedenen Perso-

nen unterschiedlich verarbeitet und mit differierenden Verhaltensweisen beantwortet. Analog 

können objektiv ungleiche Umweltsituationen von verschiedenen Personen aber auch gleich 

verarbeitet und ohne erkennbare interpersonale Verhaltensunterschiede beantwortet wer-

den [Sta14a]. Inhalt und Ausgestaltung von Menschenrollen sowie konkretes Rollenverhalten 

der Menschen hängt letztlich von der Wahrnehmung der Erwartungen durch den Rolleninha-

ber, seinen Bedürfnissen, Werten und Einstellungen ab [Sta91]. 

Als Begründer der Humanistischen Psychologie35 entwickelt MASLOW [Mas54] das Modell der 

Hierarchie menschlicher Bedürfnisse (auch als Bedürfnispyramide bekannt) und unterteilt 

diese in fünf Ebenen, nämlich physiologische Bedürfnisse, Sicherheitsbedürfnisse, Sozialbe-

dürfnisse, Individualbedürfnisse und Selbstverwirklichung. Dem Modell zufolge haben manche 

Bedürfnisse Priorität vor anderen. Sind niedrigere Bedürfnisse relativ gut befriedigt, taucht eine 

neue Reihe von höheren Bedürfnissen auf. Um mögliche Missverständnisse und unbegrün-

dete Kritik zur Fehlinterpretation der Pyramidendarstellung zu erklären, dass diese Bedürfnis-

kategorien nicht in einer sukzessiven bzw. diskreten Beziehung zueinanderstehen, entwickelt 

KRECH ET AL. [Kre62] die dynamische Darstellung des maslowschen Bedürfnismodells. Dabei 

tritt das nächsthöhere Bedürfnis in den Vordergrund, wenn ein niedrigeres Bedürfnis einen 

Befriedigungsgrad von etwa 70 % oder sogar weniger erreicht hat. Die motivierende Kraft 

nimmt mit zunehmendem Befriedigungsgrad eines niedrigeren Bedürfnisses ab und die Motive 

eines höheren Bedürfnisses nehmen hingegen zu. Das klassische Modell wurde mit zusätzli-

chen Ebenen der kognitiven bzw. der ästhetischen Bedürfnisse über den Individualbedürfnis-

sen und zudem über Selbstverwirklichung mit Transzendenz als oberste Stufe36 des Modells 

erweitert [Mas71]. Dieses Modell lässt sich viel in den Wirtschaftswissenschaften sowie in der 

Unternehmenswelt vor allem im Management verwenden (siehe Abbildung 32). 

                                                
 
35 Vgl. Staehle et al. [Sta14a] 
36 In der Literatur wird die Pyramide jedoch meist mit der Selbstverwirklichung an der Spitze dargestellt. 
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Abbildung 32: Bedürfnispyramide nach MASLOW ([Mas54] und [Mas71]) und ihre dynamische Darstel-
lung nach KRECH ET AL. [Kre62] 

Bedürfnisse und Motive sind vergesellschaftet und zum großen Teil gelernt. Im Zuge der Ent-

wicklung moderner Gesellschaften werden die primären und sekundären Bedürfnisse immer 

mehr miteinander überlagert. Durch die gezielte Förderung bzw. Unterdrückung bestimmter 

Bedürfnisse in Lern- und Sozialprozessen entstandene sekundäre Motive lassen sich heute in 

ihrer Bedeutung für das Verhalten weit höher als die primären Motive einschätzen. Die Akti-

vierung von Motiven erfolgt durch Anreize aus der Person selbst bzw. durch in Situationsge-

gebenheiten vorhandene Stimuli. In der jeweiligen Ausprägung eines bestimmten Bedürfnis-

ses unterscheiden sich Personen voneinander. [Sta14a] 

Im Vergleich zu angeborenen bzw. gelernten Bedürfnissen und Motiven sind Werte und Ein-

stellungen durch formale Erziehung und Ausbildung sowie durch die Vielzahl menschlicher 

Kontakte innerhalb und außerhalb der Arbeitswelt erlernt. Werte sind den Einstellungen und 

teilweise auch den Motiven gedanklich vorgelagert. [Sta14a] 

Ohne Werte wäre der Mensch nur ein wissensgesteuerter Automat, so ERPENBECK und SAU-

TER [Erp15]. Werte werden trotz noch umstrittener Definition bis heute zu Motivationen ihres 

Handels und sie vermögen umgekehrt im Extremfall ganze Nationen und die Menschheit zu 

bewegen. ROKEACH [Rok60] zufolge stellen Werte eine komplexe Systemhierarchie innerhalb 

der Persönlichkeit dar und Einstellungen sind ohne die ihnen vorgelagerten Werte undenkbar. 

Nach SCHMELCHER [Sch03b] hat jeder Mensch, jede Gruppe und jede Gesellschaft ihr eignes 

Wertesystem, welches ganz relativ und subjektiv ist. Auch Unternehmen bzw. Unternehmer 

haben ihre Werte und ihre Wertesysteme, welche für Führungsstil, Erfolg oder Misserfolg des 

Unternehmens von ausschlaggebender Bedeutung sind. Schmelcher definiert Werte als Ord-

nungssysteme und Normen, die das Denken und Handeln von Menschen viel stärker als Wis-

sen und Können bestimmen und strukturieren. Diese sind zum Beispiel Spielregeln, Entschei-

dungskriterien, Handlungsrahmen, Prioritäten, Basis für ganz unterschiedliche Lebensweisen, 

Basis für Wertschätzung. 

Nach FREY ET AL. [Fre16] beziehen sich Werte auf allgemeine Grundsätze und sind nicht im-

mer gänzlich umsetzbar oder im Extremfall einander entgegengesetzt. Je nach Kultur ist das 

Gewicht der Werte unterschiedlich. Bei kollektivistischen (z. B. asiatischen) Kulturen spielt der 

Wert der engeren sozialen Einheit eine zentrale Rolle und bei individualistischen (z. B. westli-

chen) Kulturen hingegen ist der Wert der persönlichen Selbstverwirklichung von zentraler Be-

deutung. Nach KLUCKHOHN [Klu51] interpretiert ein Wert bzw. ein Wertesystem eine implizite 

oder explizite Auffassung des Wünschenswerts eines Individuums oder einer Gruppe. Dies 
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beeinflusst die Wahl möglicher Verhaltensweisen, Handlungsalternativen und -ziele. Konzep-

tionell orientiert an der maslowschen Bedürfnispyramide werden Indikatoren für materielle und 

postmaterielle Werte definiert. Während sich materielle Werte auf physiologischen Bedürfnisse 

und Sicherheitsbedürfnisse beziehen, handelt es sich bei postmateriellen Werten um die Indi-

vidual- und Sozialbedürfnisse sowie die Selbstverwirklichung. Zusammengefasst prägt ein 

Wertesystem die Wahrnehmung der Umwelt bzw. Situation, die Handlungsalternativen und 

somit auch das Entscheidungsverhalten [Fre16]. 

Einstellungen sind nach BADKE-SCHAUB ET AL. [Bad12] wie Wertehaltungen zentrale Themen 

der Sozialpsychologie, die sich mit menschlichem Denken und Handeln unter dem Einfluss 

sozialer Faktoren (reale oder vorgestellte Gegenwart anderer Menschen) befasst. Im Vergleich 

dazu, dass Werte als genereller Wegweiser von Verhalten situationsübergreifend und objekt-

unabhängig sind, sind Einstellungen oder Attitüden konkret auf bestimmte Objekte, Personen 

oder Situationen gerichtet. Während der Wertewandel nur langsam und langfristig möglich ist, 

lassen sich viele Einstellungen hingegen wesentlich einfacher und schneller verän-

dern [Sta14a]. Nach HADDOCK und MAIO [Had14] wird unter dem Begriff Einstellung eine Ge-

samtbewertung eines auf kognitiven, affektiven und verhaltensbezogenen Informationen be-

ruhten Objekts verstanden. Einstellungen unterscheiden sich voneinander im Hinblick auf Va-

lenz und Stärke. Jeder Stimulus, der auf einer Positivitätsdimension bewertet werden kann, 

lässt sich als Einstellungsobjekt betrachten. 

Im Multikomponentenmodell der Einstellung nach ZANNA und REMPEL [Zan88] lassen sich Ein-

stellungen einer Person als individuelles, in sich geschlossenes und relativ stabiles System 

von Gedanken, Gefühlen und Handlungsprädispositionen charakterisieren. Dabei werden die 

drei Merkmale als die kognitive, affektive bzw. die Verhaltenskomponente bezeichnet. Wäh-

rend es sich bei der kognitiven Komponente um Gedanken und Übersetzungen bezüglich den 

Eigenschaften eines in Form von kognitiver Denkleistung entstandenen Gegenstands handelt, 

werden im Gegensatz die mit einem Einstellungsobjekt verbundenen Gefühle oder Emotionen 

als affektive Einstellungskomponente bezeichnet. Unterdessen schließt die Verhaltenskompo-

nente Verhaltensweisen gegenüber einem Einstellungsobjekt ein und umfasst direkt die An-

reizwirkungen auf Handeln und Verhalten des Individuums, die bei der Wahrnehmung einer 

Person, eines Objektes oder einer Situation ausgelöst werden ([Had14] und [Noé05]). Nach 

STAEHLE ET AL. [Sta14a] kann nur dann von Einstellungen gesprochen werden, wenn alle 

Komponenten in einer systematischen, konsistenten Ordnung vorhanden sind. Dabei ist die 

Verhaltenskomponente aufgrund ihrer unmittelbaren Verhaltenswirksamkeit für die Analyse 

der Einstellungen von Organisationsmitgliedern von besonderer Bedeutung. 

Zahlreiche Untersuchungen zeigen, dass eine hohe Korrespondenz zwischen Einstellungen 

und Verhaltensweisen vorliegt. Einstellungen sagen unter bestimmten Bedingungen Verhalten 

vorher und folgen daraus. Jedoch folgt das Verhalten von Menschen nicht notwendigerweise 

nur aus ihren Einstellungen. Die Korrespondenzen zwischen Einstellungen und Verhalten las-

sen sich mithilfe von Einstellungsmaßen in Hinsicht auf Handlung, Gegenstand, Kontext und 

Zeit am effektivsten interpretieren. Durch die Entwicklung der Drittvariablenansätze, wobei die 

Einbeziehung weiterer notwendigen Variablen statt Einstellung als Verhaltensprädiktor allein 

berücksichtigt wird, wird der Einstellungs-Verhaltens-Zusammenhang und damit die Prädiktor-

qualität der Einstellung für das Verhalten erhöht ([Had14] und [Mum88]). Repräsentativ ist das 

Modell von FISHBEIN und AJZEN über das überlegte bzw. geplante Handeln (siehe Abbil-

dung 33), wobei die wahrgenommene Verhaltenskontrolle entweder eine Auswirkung direkt 



70 Stand des Wissens 

auf Verhaltensintensionen und 

darüber hinaus indirekt auf das 

Verhalten ausübt, oder sie be-

einflusst das Verhalten di-

rekt [Had14]. 

In der Realität beeinflussen 

sich Einstellungen und Verhal-

tensweisen jedoch gegenseitig 

bzw. wechselseitig. Nach 

STAEHLE ET AL. [Sta14a] füh-

ren veränderte Einstellungen 

gegenüber einer Person zu 

verändertem Verhalten ihr ge-

genüber und umgekehrt hat 

verändertes Verhalten auch 

veränderte Einstellungen zur Folge. Solch eine Interaktion existiert nicht nur zwischen Einstel-

lungen und Verhalten, sondern auch zwischen Verhalten und der Persönlichkeit sowie der 

Umwelt. LEONTJEW [Leo77] erörtert die Kategorien der gegenständlichen Tätigkeit, des 

menschlichen Bewusstseins bzw. der Persönlichkeit, die für den Aufbau eines widerspruchs-

freien Systems in der Psychologie als eine konkrete Wissenschaft am wichtigsten sind. Dabei 

betont er die Vermittlungsfunktion von Handlungen38 zwischen Subjekt (Individuum) und Ob-

jekt (Milieu) im Bereich der Arbeitspsychologie. LUTHANS [Lut11] entwickelt das interaktionisti-

sche S-O-B-C-Modell (Stimulus – Organism – Behavior – Consequence) und deutet an, dass 

zwischen Umwelt, Person und Verhalten vielfältige Interaktionen bestehen. Diese erlauben die 

subjektive Interpretationen, Lernen und Anpassung. In Analogie zum physikalischen Kräftefeld 

entwickelt LEWIN [Lew63] die Feldtheorie der Sozialpsychologie. Dabei stellt er die Situation, 

die sowohl das Individuum einer Person mit ihren Zielen und Motiven als auch ihre physikali-

sche Umwelt umfasst, in den Mittelpunkt seiner topologischen Untersuchungen. Anhand der 

Verhaltensgleichung 𝑉 = 𝑓(𝑃, 𝑈) wird die allgemeinste Formulierung der Entstehungsbedin-

gungen menschlichen Verhaltens interpretiert. Das Verhalten (V) bezeichnet also nicht nur die 

Reaktion auf Umwelt-Reize (U), sondern auch die Wahrnehmung und Verarbeitung von Rei-

zen durch die jeweilige Person (P) in der erlebten Umwelt (Situation). Wie sich das Verhalten 

einer Person durch eine Funktion von der Situation beschreiben lässt, ist die Situation ebenso 

eine interaktionistische Funktion von der Person [Sta14a]. 

2.5.2 Teamarbeit und Teamentwicklung 

Aufgrund der dynamischen Veränderungen unter einem steigenden Wettbewerbsdruck sind 

Unternehmen herausgefordert, sich dem strukturellen Wandel zu stellen und Innovationsma-

nagement zu betreiben [Krö97]. Das Management in der Unternehmenswelt ist verpflichtet, 

mit weniger Arbeitskräften die Produktivität zu erhöhen [Ohn09]. Überschüssige Arbeitskräfte 

werden dabei identifiziert. Diese lassen sich entweder effektiv einsetzen oder sind zu entlas-

sen. Darüber hinaus rücken Mitarbeiter und die Weiterentwicklung bzw. die Nutzung von deren 

                                                
 
37 Vgl. [Had14] und [Mum88] 
38 Vgl. Leontjew [Leo12]: Leontjew nutzte das Wort „Tätigkeit“ als eine der möglichen Übersetzungen 
von energeia. 
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Abbildung 33: Das Modell der Einstellungs-Verhaltens-Beziehung 
(nach FISHBEIN und AJZEN37) 
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Handlungskompetenzen künftig in den Mittelpunkt der Unternehmensentwicklung. Auf der Ba-

sis der maslowschen Bedürfnispyramide entwickelt WIENDAHL [Wie10] ihre Anwendung auf die 

Arbeitswelt und beschreibt, dass sich die angesprochenen Bedürfnisse der Mitarbeiter nach 

Selbständigkeit und Selbstverwirklichung in der tayloristischen Arbeitsform nicht verwirklichen 

lassen. In diesem Zusammenhang werden Gruppen- und Teamarbeit als mögliche Gestal-

tungsoption angesehen und sind speziell in Deutschland anwendbar. Neben personalen As-

pekten müssen im Unternehmen auch Gruppenaspekte wie Gruppendynamik, Gruppennor-

men, Gruppenkultur und Kommunikationskulturen betrachtet werden [Alt16]. 

NERDINGER ET AL. [Ner14] definieren eine Gruppe als eine Mehrzahl von über längere Zeit in 

direktem Kontakt stehenden Personen mit Rollendifferenzierungen, wobei gemeinsame Nor-

men entwickelt werden und Kohäsion besteht sowie ein Wir-Gefühl über Grenzen nach außen 

dargestellt wird. Als Team wird nach MÖLLER [Möl16] ein Zusammenschluss von mehreren 

Personen zur Lösung einer bestimmten Aufgabe oder zur Erreichung eines bestimmten Ziels 

bezeichnet. Beide Begriffe werden meistens synonym verwendet, wobei Teams einerseits als 

eine Form von Gruppen mit allgemeinen sozialwissenschaftlichen Merkmalen einer Gruppe 

geprägt sind und andererseits über Besonderheiten im Vergleich zu anderen Gruppen verfü-

gen. Unter anderem werden Teams um Aufgaben herum aufgebaut. Ist die Aufgabe abge-

schlossen, wird das Team häufig aufgelöst [Bec16]. 

formelle 
Führungsperson

Teammitglieder

formelle Struktur

formelle 
Führungsperson

informelle Struktur

 schwarzes
Schaf 

informelle 
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Abbildung 34: Beispiel für die formelle und informelle Struktur eines Teams nach BECKER [Bec16] 

BECKER [Bec16] erörtert die Themenbereiche zur erfolgreichen Zusammenstellung, Entwick-

lung, Führung und Pflege von effektiven Teams und betont, dass Teams eine zentrale Bedeu-

tung in modernen Organisationen haben. Er betrachtet Gruppen zusätzlich aus wirtschafts-

psychologischen Aspekten und weist besonders darauf hin, dass sich Gruppen bzw. Teams 

hinsichtlich der Formalität zwischen formellen und informellen Gruppen unterscheiden. Dabei 

haben die nicht im Organisationsplan vorgesehenen, nämlich die informellen Gruppen, noch 

stärkere Auswirkung auf das Verhalten der Mitarbeiter. Die informelle Struktur des Teams ist 

wesentlich komplexer. Dabei ist an Arbeitsleistung und Informationsfluss und nicht zuletzt an 

Dinge wie Mobbing zu denken, welche Risiken bzw. Hindernisse für die Leistungsfähigkeit des 

Teams darstellen können (siehe Abbildung 34). Dies lässt sich wiederum auf den Werte-Ein-

stellungs-Verhaltens-Zusammenhang von Mitarbeitern zurückzuführen. Für die Führung von 

Teams sind psychologische Betrachtungsdimensionen daher auch eine wichtige Bereicherung 

der Perspektive. 

Die möglichst umfassende Nutzung der Innovationskraft und Kompetenz der Belegschaft ist 

eine der wesentlichen Säulen des TPS [Dic07c]. Nach WOMACK und JONES [Wom04] liegen 
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die Erfolge der japanischen Unternehmen vor allem darin, dass die Mitarbeiter in Unternehmen 

zum größten Teil in Teams eingesetzt werden. Unter Gruppen- und Teamarbeit versteht man 

die kooperative, zielorientierte Arbeit von Fachleuten mit Integration unterschiedlicher Fach-

wissen, die gemeinsam über eine gewisse Zeit nach bestimmten festgelegten Regeln und 

Normen an einer definierten komplexen Aufgabe, in einem Projekt arbeiten oder sich mit einem 

Problem beschäftigen [Möl16]. Das Team übernimmt eigenverantwortlich eine ganzheitliche 

Aufgabe teilweise oder vollständig in einem räumlich zusammengefassten Arbeitssystem, wo-

bei die Teilaufgaben innerhalb des Arbeitssystems durch die Teammitglieder selbständig ver-

teilt werden [Wie10]. 

Nach Meinung von BRUNNER [Bru11] ist Teamarbeit zu einem wichtigen Element betrieblicher 

Innovation geworden und sie bildet das Herzstück des schlanken Unternehmens. Teams bzw. 

Gruppen denken ganzheitlicher und erkennen mehr Probleme, somit ist das Problemlösungs-

vermögen größer. Gruppen sparen durch Selbstverwaltung, Selbstkontrolle und autonome In-

standhaltung viele Hilfsfunktionen, wobei Teamfähigkeit von Mitarbeitern in der Gruppe auch 

eingeübt werden kann. Der gemeinsame Erfolg stärkt dadurch auch das Wir-Gefühl. Die Arbeit 

in Teams wird nach FOURIER [Fou94] die entscheidende Arbeitsform der Zukunft und der 

Schlüssel zur Meisterung des Gesellschaftswandels und aller damit im Zusammenhang ste-

henden Probleme sein. Neue Organisationsformen mit flachen Strukturen und zunehmendem 

Abbau von Grenzen zwischen Abteilungen fördern zusätzlich den Bedarf an effizienten Teams. 

Zudem muss Teamarbeit auf der Grundlage wirklicher Gemeinsamkeit neu gestaltet wer-

den [Bec16]. Statt alter Hierarchie mit neuem Etikett muss die Entwicklung von Teamarbeit 

und von Teams durch konkrete Projektarbeit in der Praxis getrieben werden [Fou94]. 

Mit der bewussten Zusammenstellung der einzelnen Personen entsteht jedoch nicht automa-

tisch ein Team. Aufgrund der unterschiedlichen Persönlichkeitsmerkmale und Bedürfnisse 

muss zunächst zwischen den einzelnen Personen Vertrauen aufgebaut werden, bevor sie in 

der Lage sind, gemeinsam Probleme zu lösen [Kos16]. Vielmehr durchläuft jedes Team bei 

jedem neuen Projekt in der Praxis einen Entwicklungsprozess [Krü06]. Auf der Grundlage um-

fangreicher Studienauswertungen identifiziert TUCKMAN [Tuc65] typische Phasen der Team-

entwicklung, wobei sich häufig vier Phasen unterscheiden lassen. In Zusammenarbeit mit JEN-

SEN erweitert er [Tuc77] das Modell um eine fünfte Phase. Diese Phasen haben unterschied-

liche Funktionen für das Team sowie für die Problembearbeitung, jedoch werden nicht alle 

Phasen immer und von jeder Gruppe durchlaufen. Zudem dauert der dafür notwendige Pro-

zess jeweils unterschiedlich lang [Ner14] (siehe Abbildung 35): 
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Abbildung 35: Phasen der Teamentwicklung nach TUCKMAN und JENSEN ([Tuc65] und [Tuc77]) 

 Forming (Formierungsphase): Es ist die erste Phase der Teambildung und Ausformung, 

wobei das Team herausgebildet wird. Diese Phase wird durch beispielsweise Unsicherheit, 

Abhängigkeit vom Projektleiter, gegenseitiges Misstrauen gekennzeichnet. Die einzelnen 

Teilnehmer lernen sich gegenseitig kennen, aber tasten sich zunächst ab und beobachten 

zurückhaltend, in welcher Verfassung die anderen sind. Infolgedessen sind die Interaktio-

nen gewöhnlich, höflich und gehemmt. Anschließend wird meist unbewusst die Über- und 

Unterordnung geklärt. Hierarchische Unterschiede wirken sich aus, die Kooperationsbe-

reitschaft ist nicht sehr hoch. Ein „Wir-Gefühl“ ist noch nicht vorhanden. Dabei treten häufig 

Missverständnisse oder sogar Konflikte auf, somit kommt es zu Konkurrenzsituationen. 

Die Storming-Phase setzt ein. ([Kos16], [Krü06], [Lau14], [Lut11], [Möl16], [Ner14], [Nij14] 

und [Sta14a]) 

 Storming (Konfliktphase): Die Konfliktphase stellt die kritischste Entwicklungsphase, aber 

einen zentralen Punkt im Teamentwicklungsprozess dar. In dieser Phase legen die Mitar-

beiter ihre eigenen Interessen sowie ihre Persönlichkeitsmerkmale offen. Dabei kommen 

die unterschiedlichen Bewältigungsstrategien zutage. Es entwickeln sich Konflikte zwi-

schen den Mitgliedern und zum Teamleiter. Dabei werden die Führungskompetenzen ein-

zelner Mitarbeiter sowie die fachlichen Fähigkeiten verglichen. Infolgedessen entwickeln 

sich Widerstände gegen das Gruppenziel und die gestellte Gruppenaufgabe. Verpflichtun-

gen zur Erfüllung des Ziels werden als Einschränkung der persönlichen Freiheit gesehen. 

Die Leistungsfähigkeit des Teams sinkt somit auf ein Minimum. Diese Phase kann sehr 

belastend sein und wird durch beispielsweise Konfrontation, Bildung von Untergruppen, 

Abstand zum Teamleiter, Polarisierung der Meinungen charakterisiert. Dementsprechend 

ist das Gefühl der Zusammengehörigkeit noch wenig entwickelt. ([Kos16], [Krü06], [Lau14], 

[Lut11], [Möl16], [Ner14], [Nij14] und [Sta14a]) Jedoch gehört Storming normal zur Tea-

mentwicklung und lässt sich nicht überspringen. Nach BADKE-SCHAUB ET AL. [Bad12] legt 

das Storming den Grundstein für die folgende Zusammenarbeit. Das Team kann sich dann 
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auf die Aufgabe konzentrieren, wenn es eine Konfliktphase durchlebt und die Möglichkei-

ten sowie Grenzen ihrer Zusammenarbeit ausgehandelt hat. Sonst können die Teammit-

glieder nicht ihren Fähigkeiten entsprechend zusammenarbeiten. 

 Norming (Normierungsphase): Sind Konflikte beigelegt und Widerstände überwunden, 

kehrt wieder Ruhe in die Gruppe ein. Die Mitglieder beginnen sich zu akzeptieren. Im Sta-

dium der Normbildung entwickelt sich die Teamkohäsion und ein gewisser Teamgeist wird 

dargestellt, wobei offener Austausch von Meinungen und Kooperation entstehen. Ent-

scheidend dafür ist die Entwicklung von Normen des gemeinsamen Umgangs, der Leis-

tungsansprüche und des akzeptablen Verhaltens, welche einem optimalen Arbeitsklima 

zugrunde liegen. Die Leistungsfähigkeit des Teams steigt somit wieder. ([Kos16], [Krü06], 

[Lut11], [Möl16], [Ner14], [Nij14] und [Sta14a]) 

 Performing (Leistungsphase): Nach der Etablierung der Gruppenstruktur und Gruppennor-

men können sich die Bemühung des Teams auf die Ausführung von Aufgaben richten. Die 

Teammitglieder sind mit ihren Stärken und Schwächen vertraut und haben ihre Beziehun-

gen untereinander geklärt. Aus der individuellen Verantwortung entsteht eine Verantwor-

tung füreinander. Infolgedessen kann der Teamleiter sich vor allem auf die Vertretung des 

Teams nach außen hin konzentrieren und aufkommende Konflikte wie die verfügbaren 

Ressourcen zum Beispiel bearbeiten. Dadurch werden die Erreichung des Teamziels und 

die Lösung von Gruppenproblemen möglich. Die Leistungsfähigkeit des Teams steigt wei-

ter zum Maximum.  ([Kos16], [Krü06], [Lut11], [Möl16], [Ner14], [Nij14] und [Sta14a]) 

 Adjourning (Auflösungsphase): Die Auflösungsphase schließt den Entwicklungsprozess 

ab, jedoch lässt sie sich abhängig von Gruppenformen überspringen. Dabei ist es mit dem 

Gefühl des Erfolgs, der Erleichterung oder teilweise mit dem Gefühl der Enttäuschung 

verbunden. Während diese Phase bei permanenten Gruppen nie erreicht wird, werden 

Projektteams nach Beendigung des Projekts aufgelöst. Teammitglieder verlassen das 

Team und wechseln in ihre angestammte Funktion zurück oder übernehmen neue Pro-

jektaufgaben. Es können bei einigen Mitarbeitern Reentry-Probleme auftreten. Neue Auf-

gaben, neue Teammitglieder oder eine geringe Kontaktintensität können dazu führen, 

dass ein Team die verschiedenen Phasen erneut durchläuft. ([Krü06], [Lau14], [Lut11], 

[Möl16] und [Nij14]) 

2.5.3 Mitarbeiterorientierung und zielorientierte Führung 

Es hat sich herausgestellt, dass nur die Betrachtung der Anforderungen von Technik und Or-

ganisation ohne Berücksichtigung des Menschen nicht zum Erfolg führen kann. Im Gegensatz 

zu tayloristischen Arbeitsformen gelten im GPS die Mitarbeiter als wichtigste Ressource und 

Quelle von Ideen für kontinuierliche Verbesserung. Dabei findet keine Trennung von Hand- 

und Kopfarbeit statt. Die Umsetzung des GPS-Gestaltungsprinzips „Mitarbeiterorientierung 

und zielorientierte Führung“ unterstützt dabei, das Verhalten von Mitarbeitern im Sinne einer 

lernenden KVP-Organisation zu verändern und die Kultur der Fehler- und Verschwendungs-

vermeidung bei Mitarbeitern und auch Führungskräften zu bilden. ([Hul15] und [VDI12]) 

Um Mitarbeiterorientierung erreichen zu können, muss sich das tägliche Zusammenspiel von 

Mitarbeitern und Führungskräften wandeln [Hul15]. FIEDLER [Fie67] erörtert den Zusammen-

hang zwischen Führungs- und effizientem Gruppenverhalten und beschreibt den von der Füh-

rungskraft am wenigsten geschätzten Mitarbeiter anhand des sogenannten LPC-Wertes 

(Least-Preferred Coworker). Dabei definiert er drei Charakteristiken, nämlich Positionsmacht, 

Aufgabenstrukturierung und Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehung, zur Interpretation der Füh-



Stand des Wissens 75 

rungssituation. Aus der Kombination dieser drei Merkmale ergeben sich unterschiedliche Füh-

rungssituationen (siehe Abbildung 36, links). Darauf aufbauend lässt sich je nach der Füh-

rungssituation zwischen aufgabenorientiertem (Oktanten IV, V, VI) und personenorientiertem 

(Oktanten I, II, III, VII, VIII) Führungsstil (Abbildung 36, rechts) unterscheiden. 
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Abbildung 36: Führungssituationen nach FIEDLER [Fie67] und Führungsstile (nach [Her88] und [Lew39]) 

Als Führungsstil wird ein langfristiges, relativ stabiles und situationsinvariantes Verhaltens-

muster der Führungskraft bezeichnet, in dem ein Vorgesetzter seine Führungsaufgaben erfüllt 

und seine Mitarbeiter führt [Sta14a]. LEWIN ET AL. [Lew39] untersuchen die Wirkung und Ei-

genschaften verschiedener Führungsstile und teilen die Führungsstile in autoritären, demokra-

tischen sowie Laissez-fairen Führungsstil ein. Währen der autoritäre bzw. hierarchische Füh-

rungsstil die alleinige Entscheidung, die Vorgabe der Aufgaben sowie deren Durchführung und 

die Kontrolle durch den Vorgesetzten bezeichnet, besteht der demokratische bzw. kooperative 

Führungsstil hingegen vor allem aus einer engen Zusammenarbeit zwischen der Führungs-

kraft und den Mitarbeitern, wobei die Mitarbeiter bei Entscheidungen miteinbezogen werden. 

Darüber hinaus kennzeichnet sich der Laissez-faire Führungsstil durch viel Freiheiten, wobei 

Aufgaben und Organisation von Mitarbeitern selbst bestimmt werden. Dies fördert einerseits 

zwar die Motivation und Kreativität der Mitarbeiter, es besteht auf der anderen Seite allerdings 

die Gefahr von mangelnder Disziplin, Orientierungslosigkeit, Kompetenzstreitigkeiten und Ri-

valität unter Mitarbeitern und Grüppchenbildung. 

Erfolg bzw. Effektivität eines Führungsstils lässt sich an der Leistung des Teams im Hinblick 

auf die Aufgabenstellung sowie an der Zufriedenheit der einzelnen Teammitglieder messen. 

In der Praxis nimmt die Effektivität eines Teams jedoch nicht mit steigenden LPC-Werten zu, 

sondern sie korrelieren von Situation zu Situation unterschiedlich [Sta14a]. Es gibt jedoch kei-

nen allein richtigen Führungsstil, der für jede Führungssituation angemessen ist, denn der ge-

eignete Führungsstil zur Erreichung von effektiven Ergebnissen hängt im Wesentlichen von 

der jeweiligen Situation ab. 

HERSEY und BLANCHARD [Her88] haben ein situatives Führungsmodell entwickelt und dabei 

die Idee des Reifegrades eingeführt. Der situative Führungsstil ist gekennzeichnet durch indi-

viduelle Führung der einzelnen Mitarbeiter in verschiedenen Situationen. Die Reifegrade oder 

Entwicklungsstufen bezeichnen die Unterschiedlichkeiten von Mitarbeitern in Bezug auf ihre 

Fachkompetenz und Motivation. Hierbei ist darauf hinzuweisen, dass sich ein Reifegrad immer 

nur auf eine bestimmte Tätigkeit statt auf die gesamte Person bezieht. Je nach dem Reifegrad 

des Mitarbeiters muss der Führungsstil dementsprechend angepasst werden. Je geringer der 
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Reifegrad ist, desto eher ist ein aufgabenorientierter Führungsstil geeignet. Hingegen ist ein 

mitarbeiterorientierter Führungsstil für höhere Reifegrade passend. Ausgehend davon lassen 

sich vier Führungsstile wie folgt ableiten:39 

 Dirigieren (Telling): Es gilt hauptsächlich für die Führung motivierter, aber unerfahrener 

bzw. unsicherer Mitarbeiter. Die Mitarbeiter werden sehr eng aufgabenorientiert geführt. 

Dieser Führungsstil kennzeichnet sich durch autokratisches Führen, klares Strukturieren 

sowie konstruktiv vorgebrachte Anweisung. Bei Dirigieren geht es eher in Richtung des 

autoritären Führungsstils. 

 Trainieren (Selling): Dieser Führungsstil ist besonders geeignet für die Führung der Mitar-

beiter, die über Erfahrungen und Fähigkeiten verfügen, aber gestresst, desillusioniert bzw. 

demotiviert sind. Dieser gilt auch für Umstrukturierungen, Umorganisationen und Teambil-

dung im Unternehmen. Beim Trainieren wird immer noch eine klare Struktur von Aufgaben 

durch den Vorgesetzten vorgegeben. Dabei werden Vorschläge von Mitarbeitern gefördert 

und Fortschritte der Mitarbeiter unterstützt, während die Überwachung der Aufgabe und 

die Entscheidungen immer durch den Vorgesetzten ausgeführt werden. 

 Sekundieren (Participating): Bei diesem Führungsstil werden nur die Ziele vorgegeben, 

aber die Entscheidungen den Mitarbeitern überlassen. Die Führungskräfte fördern und er-

mutigen die Mitarbeiter, ihre eigenen Fähigkeiten und Erfahrungen zu nutzen, jedoch blei-

ben sie beim Entscheidungstreffen zurückhaltend. Dieser Führungsstil gilt besonders in 

der Situation, wenn Mitarbeiter über ausreichende Erfahrungen, Wissen und Fähigkeiten 

verfügen, sich aber nicht trauen bzw. sich in schwierigen Situationen befinden. 

 Delegieren (Delegating): Am Ende einer Mitarbeiterentwicklung verfügt der Mitarbeiter so-

wohl über die notwendigen Fähigkeiten und Erfahrungen als auch über die Selbstmotiva-

tion. Der Mitarbeiter überwacht bzw. steuert sich selbst und entscheidet über die besten 

Wege zur Erreichung des Ziels. Zudem kommt der Mitarbeiter beim außergewöhnlichen 

Problem bzw. im Fall der Übersteigung des eigenen Kompetenzbereiches selbständig auf 

die Führungskraft zu. Dafür ist Delegieren als Führungsstil passend, wobei die Verantwor-

tung und Durchführung vollständig an den Mitarbeiter übergeben werden. Die Führungs-

kraft ist somit maximal entlastet. Beim Delegieren handelt es sich eher um Laissez-faire 

Führung. 

Darüber hinaus lässt sich infolge unterschiedlicher Führungsbeziehungen zwischen diszipli-

narischer und fachlicher Führung unterscheiden. Während sich die disziplinarische Führung 

auf Umgangs- und Verhaltensnormen hinsichtlich der kurzfristigen Mitarbeitersteuerung sowie 

der langfristigen Mitarbeiterentwicklung bezieht, handelt es sich bei der fachlichen Führung 

dagegen um die Modalität der Aufgabenausführung. [Kug12] 

Führung soll zum Erfolg des Unternehmens beitragen, infolgedessen müssen Führungskräfte 

mit ihren Mitarbeitern zum Erreichen der Unternehmensziele beitragen. Führungserfolg zeigt 

sich an der Leistung der Mitarbeiter, somit ist der Führungsprozess insbesondere ein Entwick-

lungsprozess von Mitarbeitern [Ner14]. Im Wesentlichen hängt Führungserfolg nicht nur von 

der Führungspersönlichkeit, sondern auch von der Bereitschaft des Geführten ab, sich führen 

zu lassen. Die Mitarbeiter entwickeln mit der Zeit ihre Fachkompetenz und ihre spezifischen 

Verhaltensmuster sowie ihre eigene Arbeitsweise, folglich müssen effektive Führungskräfte 

ihre Mitarbeiter ausreichend gut erkennen und deren momentanen Reifegrad analysieren, um 

                                                
 
39 Vgl. auch [Mah11] und [Hil18] 
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sich deren verändernden Fähigkeiten und Anforderungen anzupassen bzw. um Mitarbeiterori-

entierung zu erreichen [Hul15]. 

Personalverantwortliche in Unternehmen und öffentlichen Einrichtungen tragen neben Selbst-

verantwortung auch soziale Verantwortung [Hal17]. Die angemessene Gestaltung eines Un-

ternehmens, z. B. welche Rolle die Mitarbeiter im Unternehmen übernehmen können und sol-

len, bzw. ob die Mitarbeiter für eine Aufgabe in der Lage und bereit sind, hängt eng vom Zu-

trauen in die Fähigkeiten der Mitarbeiter und vom Vertrauen in deren Leistungsbereitschaft 

seitens der Führungskräfte ab [Kor03b]. Im Hinblick auf die konkrete Handlung müssen Füh-

rungskräfte die folgenden Faktoren berücksichtigen ([Alt16], [Hal17] und [Hul15]), die sich 

durch das Leistungsdreieck verdeutlichen lassen (siehe Abbildung 37): 

 Wollen: Dabei handelt es sich um 

die Leistungsbereitschaft der Mitar-

beiter. Die Leistungsbereitschaft 

stellt Ziele und Motivation dar und 

dient einer notwendigen Bedingung 

für die Mitarbeiterentwicklung. Eine 

Führungskraft sollte in erster Linie 

als Zielvorgeber, Zielerreichungs-

coach und Motivator wirken. Mit 

Hilfe der Wertschätzung durch die 

Führung und mit Erfolgserlebnissen 

wird eine intrinsische Motivation der 

Mitarbeiter gefördert. 

 Können: Es umfasst Fähigkeiten 

und Kenntnisse sowie Erfahrungen 

von Mitarbeitern. Mitarbeiter müs-

sen dafür qualifiziert werden, Prob-

leme selbständig zu lösen. Idealerweise beherrscht jeder Mitarbeiter jede Tätigkeit an je-

dem Arbeitsplatz. Verantwortung trägt hauptsächlich der Mitarbeiter und der Vorgesetzte 

hat dabei eine Mitverantwortung. 

 Dürfen: Damit ist die Leistungsmöglichkeit gemeint. Es unterliegt unternehmensspezifi-

schen Regeln und Normen und beschreibt den jeweiligen Handlungsspielraum. Diese Re-

geln sollten sich in einer entsprechenden täglichen Arbeitsroutine und einer teamorientier-

ten Arbeitsorganisation wiederfinden. Die Gestaltung der Bedingungen für die Leistungs-

möglichkeit ist Aufgabe der Führungskräfte. 

Führungserfolg lässt sich durch die Leistung der Mitarbeiter interpretieren. In der Führung geht 

es letztlich darum, Einfluss auf die Mitarbeiter zu nehmen im Hinblick auf eine optimale Leis-

tung [Alt16]. Ein Optimum an Arbeitsleistung erfordert das Gleichgewicht aller drei Determi-

nanten des Leistungsdreiecks. Dies lässt sich durch folgende Beziehung verdeutli-

chen [Sch10]: 

𝐴𝑟𝑏𝑒𝑖𝑡𝑠𝑙𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔 = 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑠𝑏𝑒𝑟𝑒𝑖𝑡𝑠𝑐ℎ𝑎𝑓𝑡 × 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑠𝑓äℎ𝑖𝑔𝑘𝑒𝑖𝑡 × 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑠𝑚ö𝑔𝑙𝑖𝑐ℎ𝑘𝑒𝑖𝑡 

Ein mitarbeiterorientiertes Führungsverhalten nimmt Rücksicht auf die persönlichen Bedürf-

nisse der Mitarbeiter. Hinsichtlich der Leistungsmöglichkeit ist neben der Festlegung von Re-

geln zu berücksichtigen, den Mitarbeitern eine aktive Mitarbeit zu erlauben und das Auspro-

bieren neuer Ideen zuzulassen [Hul15]. Dabei ist ein starkes Vertrauen in die Personen nötig. 

Auf der einen Seite setzt fehlendes Zutrauen in die Menschen einen Teufelskreis in Gang. 
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Höchste Leistung/

Veränderung

Kompetenzen
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Abbildung 37: Das Leistungsdreieck (nach [Alt16] und 
[Hal17]) 
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Gerade das Zutrauen in den Leistungswillen entwickelt Leistungsbereitschaft und Innovations-

fähigkeit. Engagement wird erzeugt, wenn den Mitarbeitern gewisser Entscheidungs- und 

Handlungsfreiraum überlassen wird und die Mitarbeiter sich daraus ernst genommen und her-

ausgefordert fühlen. Die andere Seite der Medaille fragt nach Leistungsbereitschaft und Leis-

tungsfähigkeit der Mitarbeiter. Wollen ist die grundlegende Bedingung für Leistung. Der Mitar-

beiter sollte zeigen, dass er sich durch eine geeignete Gestaltung der Arbeit motivieren lässt 

und außergewöhnlichen Einsatz und Engagement entwickelt [Kor03b]. Was die Leistungsbe-

reitschaft der Mitarbeiter anbelangt, so ist diese von verschiedenen Faktoren wie Wertesystem, 

Erziehung, aktuelles Umfeld, Arbeitssituation, individuelle Bedürfnisse abhängig. Darüber hin-

aus muss der Mitarbeiter über ausreichendes Wissen, Erfahrungen und Fähigkeiten verfügen, 

sodass er mit seinen Kompetenzen verantwortungsvoll umgeht, damit die Führungskraft dem 

Mitarbeiter ihr Zutrauen schenkt. Zudem verliert ein Mitarbeitender seine Leistungsbereitschaft, 

wenn er seine Aufgaben aus persönlichen oder sachlichen Gründen nicht erfüllen kann. Um 

leistungsfähiger zu werden, trägt das Fördern und Fordern der Mitarbeiter durch Weiterbildun-

gen, Coaching bzw. Lernen einen großen Teil bei [Sch17a]. 

Panikzone

Komfortzone

Lernzone

Wissensgrenze des 
Coachenden

Vertrauen in Kompetenz

Vertrauen in die Person Reifegrad der 
Mitarbeiter

Dirigieren (Strukturieren/Anleiten)

Trainieren (Überzeugen/Coachen)

Partizipieren 
(Sekundieren/Unterstützen)

Delegieren

(Übergeben)

Reifegrad der Mitarbeiterniedrig (-) hoch (+)

 

Abbildung 38: Das Lernzonenmodell nach LUCKNER und NADLER [Luc97] und passende Führungsstile 
(nach [Her88] und [Lew39]) 

LUCKNER und NADLER [Luc97] haben das Lernzonenmodell entwickelt und den Prozess des 

Lernens durch Aufteilung in drei Bereiche mit verschiedenen Merkmalen verdeutlicht (siehe 

Abbildung 38, links). Der Lernzyklus geht davon aus, dass die durch Herausforderungen ge-

wonnenen Erkenntnisse im nächsten Schritt wiederum zu einer Erfahrung in neuen Situationen 

angewendet werden. Bei diesem Thema geht es im Allgemeinen um das Verlassen der Kom-

fortzone, das Eingehen in die Lernzone und das Fernhalten von der Panikzone [Fre10]. 

Die Komfortzone kennzeichnet sich durch Sicherheit, Geborgenheit, Entspannung und Be-

quemlichkeit. In dieser Zone kennt man sich mit seinen Stärken und Fähigkeiten aus und zeigt 

ein selbstsicheres und routiniertes Verhalten. Jeder Mensch braucht seine Komfortzone. Den-
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noch bietet die Komfortzone kaum Herausforderungen, infolgedessen verhindert das Verhar-

ren in der Komfortzone Wachstum, Veränderung und Weiterentwicklung. Damit wird auf die 

Chance und Möglichkeit verzichtet, Außerordentliches zu erreichen und zu erleben. ([Dah17], 

[Fre10], [Luc97] und [Sch17a]) 

In der Lernzone (auch Wachstumszone genannt) wird man mit Herausforderungen, Unsicher-

heiten und Risiken konfrontiert. Dieser Bereich ist gekennzeichnet durch angemessene Auf-

gabenstellungen und Probleme, die ungewohnte Handlungen verlangen und das Bestehende 

infrage stellen. In dieser Zone befindet sich etwas, womit man noch keine Erfahrungen ge-

macht hat. Man fühlt sich nicht mehr so komfortabel wie in der Komfortzone. Der Schritt ver-

langt Mut und Überwindung. Neugier und Vorsicht halten sich die Waage. Durch das Eingehen 

ins Risiko wird man gefordert und es wird gelernt.  ([Dah17], [Fre10], [Luc97] und [Sch17a]) 

Über die Lernzone hinaus setzt die Blockade der Panik ein. Die Herausforderungen sind zu 

groß, sodass das Lernen vor lauter Verunsicherung und Frustration nicht mehr möglich ist. Die 

Panikzone ist bedrohlich, einschränkend und angstbesetzt.  ([Dah17], [Fre10], [Luc97] und 

[Sch17a]) 

Ein Lernzonen-Bereich kann nach und nach zur Komfortzone werden und ein Panikzone-Be-

reich zur Lernzone [Fre10]. Bei unterschiedlichen Mitarbeitern unterscheiden sich die Grenzen 

der Lernzone. Im Lernprozess sind Sicherheit und Vertrauen für Mitarbeiter elementar wichtig. 

Die Führungskraft ist also dafür verantwortlich, zum einen Sicherheit und Komfort zu bieten, 

zum anderen dafür zu sorgen, die Mitarbeiter zu fordern und zu fördern, damit sie ihre Kom-

fortzonen durch Lernzyklen erweitern können [Sch17a]. Darüber hinaus sollte die Führungs-

kraft ihre Führungsstile nach der Situation der Mitarbeiter im Lernprozess anpassen (siehe 

Abbildung 38, rechts40). Dabei ist zu beachten, dass ein kooperativer Führungsstil (Trainieren) 

eher passend ist, wenn die Wissensgrenze der Führungskraft bzw. des Coachenden in der 

Lernzone des Mitarbeiters auch überschritten ist. Dies ist zugleich eine Herausforderung für 

die Führungskraft in Hinsicht auf Technik und Führung. 

Neben der Mitarbeiterorientierung muss eine zielorientierte Führung stattfinden. Für Unterneh-

men ist ein Zielsystem zu implementieren, das ausgehend von der Unternehmensvision Ziele 

bis auf die kleinste Organisationseinheit, im Idealfall bis auf die Mitarbeiterebene, ablei-

tet [Hul15]. Unternehmensziele lassen sich in mehrere Zielobjekte und zugehörige Zielsetzun-

gen unterteilen. Klar definierte und durchgängige Zielstrukturen sind für eine nachhaltig erfolg-

reiche Unternehmensführung von essenzieller Bedeutung [Got16]. Zu berücksichtigen sind 

nicht nur die typischen Unternehmensziele wie Umsatz, Ergebnis, Kundenzufriedenheit als 

auch die Prozessziele wie Qualitätsmerkmale, Termin- und Kosteneinhaltung und nicht zuletzt 

die persönlichen Ziele von Mitarbeitern hinsichtlich beruflicher Weiterentwicklung und privater 

Bedürfnisse etc. [Füe13]. Auf Basis eines gemeinsamen Verständnisses für die Unterneh-

mensziele kann jeder Mitarbeiter seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele erken-

nen und umsetzen [VDI13]. 

Im Rahmen des angestrebten KVP werden ein klares Ziel (Hoshin) und ein nachvollziehbarer 

Umsetzungsplan (Kanri) vorgegeben. Das Zielmanagement (Hoshin Kanri) umfasst drei 

Schritte: Zielfindung und -vereinbarung, Maßnahmenableitung sowie Ziel- und Maßnahmen-

verfolgung [Hul15]. Ein richtungsweisendes Ziel gibt den Betroffenen Orientierung und weist 

                                                
 
40 Vgl. Abbildung 36 



80 Stand des Wissens 

den Weg ihrer zukünftigen Handlungen [Kos16]. Hierbei ist darauf zu achten, dass die Zielfor-

mulierung gemäß den SMART-Kriterien erfolgen sollte. Hinter SMART verbirgt sich eine em-

pirisch abgesicherte Ergebnis- und Zielsetzungstheorie. Dabei steht das Akronym SMART 

für ([Dal16], [Füe13], [Got16], [Kos16], [Sto13] und[Wag15]): 

 Spezifisch: Das zu erreichende Ziel muss konkret, eindeutig und verständlich definiert sein. 

 Messbar: Das ist die eindeutige Forderung nach Zahlen oder anderweitig eindeutig kate-

gorisierbaren Fakten und Daten. Das Ziel beinhaltet entweder quantitative Angaben oder 

die Kriterien für die Zielerreichung, die den Unterschied vom Ist- und Soll-Zustand bestim-

men. 

 Akzeptabel (Attraktiv): In der Literatur wird der Buchstabe A in SMART unterschiedlich 

bezeichnet. Im Allgemeinen ist damit gemeint, dass ein Ziel mit positiven Emotionen zu 

verbinden ist. Das Ziel muss für die Verantwortlichen und Beteiligten als angemessen und 

erreichbar angesehen werden. Um die Motivation der Mitarbeiter sicherzustellen, müssen 

diese von der Notwendigkeit überzeugt werden und die Konsequenzen kennen. Dies er-

höht die Chance der Umsetzung und fördert alle Beteiligten. 

 Realistisch: Im Vergleich zu Visionen sind Ziele unter bestimmten Rahmenbedingungen 

und Voraussetzungen wirklich erreichbar. Erfolgreich erreichte Ziele motivieren alle Betei-

ligten zu weiteren Zielen, während überfordernde Zielsetzungen hingegen zu Frustration 

und Verlust der Glaubwürdigkeit des Zielegebers führen. 

 Terminiert: Für die Erfolgskontrolle muss der konkrete Zeitpunkt zur Zielerreichung defi-

niert und so festgestellt werden, dass dieser zwar eine Herausforderung darstellt, aber 

sich realistisch erreichen lässt. 

2.6 Change Management 

Nichts ist so beständig wie der Wandel. Zunehmend bestimmt der Wandel den Unternehmens-

alltag. Das Unternehmen wird ständig mit Problemen und Veränderungen konfrontiert. Irgend-

wann trifft es jedes Unternehmen, dass die alten Erfolgskonzepte nicht mehr greifen [Str13]. 

Bei den Auslösern des Wandels handelt es sich um veränderte Rahmenbedingungen wie glo-

balisierte Märkte, internationale Konkurrenz, veränderte Gesetzeslagen, wirtschaftliche Krisen 

oder Innovationen usw. [Sto13]. 

Probleme versperren den Weg, aber bestehen in der Regel aus alten Lösungen, Gewohnhei-

ten oder Verhaltensweisen, die irgendwann in der Vergangenheit noch hilfreich und sinnvoll 

waren, jedoch heute unter geänderten Rahmenbedingungen nicht mehr dienlich sind. Die 

Probleme mit Strategien zu bewältigen führt oftmals nicht zu neuen Lösungen, sondern verur-

sacht zusätzlichen Stress. Werden die Probleme als Schätze der Veränderung bewusst wahr-

genommen und dementsprechend behandelt, lässt sich aus dem Alten völlig Neues erschaf-

fen. [Kos16] 

Nach STOLZENBERG und HEBERLE [Sto13] unterliegt Arbeit in Organisationen einem ständigen 

Wandel. Jeder Veränderungsprozess nimmt einen anderen Verlauf und bildet darin seine ei-

genen inhaltlichen Schwerpunkte aus. Veränderungen lassen sich in Veränderungen in der 

Aufbauorganisation, in der Ablauforganisation sowie im sozialen Gefüge und im persönlichen 

Arbeitsverhalten unterscheiden41. Meist laufen Veränderungen zur gleichen Zeit auf mehreren 

der drei Ebenen ab, jedoch beeinflussen diese in unterschiedlichem Umfang. Darüber hinaus 

                                                
 
41 Vgl. auch Lauer [Lau14] 
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unterscheidet KOSTKA [Kos16] Veränderungen (changes) in drei Typen. Während die Trans-

aktion (transactional change) die zum Abwickeln von Geschäftsvorgängen führenden Interak-

tionen zwischen zwei Personen bezeichnet und dabei die bestehenden Strukturen und Ver-

haltensweisen nicht hinterfragt, interpretiert die Transition (transitional change) den Übergang 

vom Ausgangspunkt hin zu einem Zielzustand. Für die erfolgreiche Gestaltung von Übergän-

gen sind ggf. Modifikationen an bestehenden Strukturen vorzunehmen. Dies hat einen Einfluss 

auf die bestehende Kultur. Darüber hinaus ist die Transformation bzw. der Wandel (transfor-

mational change) eine fundamentale Veränderung und bezieht sich auf die Entwicklung indi-

vidueller Verhaltensweisen und die grundlegenden Verhaltensänderungen der Individuen bzw. 

der gesamten Organisation. 

Einerseits können Veränderungen gravierend in das bestehende Gefüge einer Organisation 

eingreifen und dabei auf deren Strukturen und Prozesse einwirken. Bestehende Arbeitsabläufe 

werden effizienter gestaltet oder neue Prozesse werden eingeführt. Neben der Auswirkung auf 

Strukturen und Prozesse beeinflussen Veränderungen aber auch die Ebene des Arbeitsver-

haltens von Mitarbeitern. Während bestehende Erwartungen durch Veränderungen modifiziert 

werden, werden zusätzliche Erwartungen nebenbei gestellt. [Sto13]  

Auf der anderen Seite braucht Veränderung Zeit. Die alten Muster und Verhaltensweisen bre-

chen immer wieder durch und können sehr schwer abgelegt werden. Gewohnheiten und be-

stehende Systeme lassen sich nicht von heute auf morgen neu gestalten [Kos13a]. Da die 

Umsetzung von Veränderungen auf die aktive Unterstützung der Mitarbeiter angewiesen ist, 

steht der Faktor Mensch bei allen Betrachtungen im Vordergrund. Insbesondere, da jeder Mit-

arbeiter eigene Bedürfnisse, Vorstellungen und Erfahrungen hat, welche teilweise nicht mit der 

Unternehmensorganisation konform gehen [Lau14]. 

Um den Wandel erfolgreich und optimal zu steuern, ist das Change Management als spezielle 

Managementtechnik erforderlich. Nach KOSTKA [Kos16] umfasst das Change Management die 

ganzheitliche und systematische Planung, Initiierung, Realisierung, Reflektion und Stabilisie-

rung von Veränderungsprozessen auf Unternehmens- und persönlicher Ebene. Dabei behan-

delt es die Veränderungen von der strategischen Ausrichtung bis zur Durchführung von Maß-

nahmen zur Persönlichkeitsentwicklung von Mitarbeitern und zielt insgesamt darauf ab, eine 

Organisation hin zu einem verbesserten Wertschöpfungszustand durch eine hochwertigere 

Kultur mit wertschätzenden Mitarbeitern zu entwickeln. Unternehmen, die den ständig erfor-

derlichen Veränderungsprozess als festen Bestandteil unternehmerischen Denkens und Han-

delns begreifen und professionell gestalten, werden dauerhaft erfolgreich sein [Kos13a]. 

2.6.1 Kaikaku und Kaizen – Veränderungsprozesse 

Nach KRÜGER [Krü06] gehört Wandel heute zu den Aufgaben jeder Stelle eines Unternehmens 

und stellt eine Daueraufgabe des Unternehmens dar. Dies gilt nicht nur für die Führungskräfte, 

sondern vielmehr sind die einzelnen Mitarbeiter betroffen. Im Zusammenhang mit Verände-

rungen haben GREIF ET AL. [Gre04] einige grundlegende Begriffe und Konzepte wie Verände-

rungsprojekte, -programme und -prozesse definiert. Ein Veränderungsprozess wird als Ober-

begriff für jede Art von Veränderungen verwendet. Unter Veränderungsprozess versteht man 

alle Arten bedeutsamer Unterschiede der Leistungs- und Verhaltensmerkmale im Vergleich 

zwischen zwei Zeitpunkten. Dabei beziehen sich die Leistungs- und Verhaltensmerkmale auf 

alle Arten quantitativer bzw. quantifizierbarer Effizienz- oder Produktivitätskriterien sowie qua-

litativer Unterschiede technischer Systeme oder Personen. Diese Merkmale können Kosten- 
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oder Zeitreduzierung, Produktivitätssteigerung, Qualitätsverbesserung bzw. Steigerung der 

Kundenzufriedenheit sein. 

Im Kontext der Veränderung lässt sich zwischen revolutionärer Veränderung und evolutionärer 

bzw. inkrementeller Veränderung unterscheiden. Durch Verknüpfung mit dem angestoßenen 

Zeitpunkt der Veränderung klassifizieren NADLER und TUSHMAN [Nad95] Veränderungen er-

weitert in Tuning, Anpassung, Neuausrichtung und Neuaufbau. Bei der evolutionären Verän-

derung entwickeln sich Wandlungen langsam und wirken sich nicht auf die grundlegende Mis-

sion des Unternehmens aus. Sie bauen auf den organisatorischen Rahmenbedingungen auf 

und sind in die laufenden Praktiken eingebunden. Bei der detaillierten Ausführung evolutionä-

rer Veränderungen werden Beteiligungsaktivitäten eher auf das betroffene Segment der Be-

legschaft fokussiert. Dagegen sind revolutionäre Veränderungen relativ unabhängig von den 

aktuellen unternehmensinternen Bedingungen oder brechen die bestehende Routine auf. Sie 

erfolgen diskontinuierlich in Sprüngen und durchbrechen das Muster bisher laufender Verän-

derungen. Die damit einhergehende Veränderung der grundlegenden Mission wirkt sich auf 

andere zentrale Unternehmensdimensionen wie beispielsweise Führung, Strategie, Struktur, 

Kultur und Systeme aus. Bei der Ausführung revolutionärer Veränderungen müssen alle Or-

ganisationsmitglieder eingebunden und über die Hintergründe der Veränderung informiert und 

auf die notwendigen drastischen Änderungen vorbereitet werden ([Bur18], [Gre04], [Nad95] 

und [Wie14]). 
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Abbildung 39: Kaizen und Kaikaku (nach [Bec08], [Bru11] und [Kle14])42 

Im Rahmen des Prinzips der Perfektion im Kontext mit TPS können Verbesserungen radikal 

und sprunghaft oder kontinuierlich und inkrementell sein. Wobei radikale Verbesserungen mit 

dem japanischen Begriff „Kaikaku“ und inkrementelle bzw. kontinuierliche Verbesserungen mit 

„Kaizen“ bezeichnet werden. [Wom96] (siehe Abbildung 39) 

                                                
 
42 Darstellungsweise nach eigenen Gedanken 
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Sowohl Kaizen als auch Kaikaku streben danach, Veränderungen zum Besseren durch die 

gesamte Organisation zu ziehen. In der TRIZ-Philosophie43 entwickeln sich organisatorische 

Systeme wie technische Systeme mit der Zeit und in einem evolutionären Prozess in Richtung 

eines idealen Zustands in Form einer S-Kurve. Die S-Kurve eines Systems entwickelt sich 

über vier Lebensphasen, nämlich Entstehung, Optimierung, Dynamisierung und Evolution. Ein 

evolutionärer Übergang zum nächsten System findet immer statt, wenn der Bedarf der Ände-

rung vorhanden ist und die Möglichkeiten für die Änderung bestehen ([Bec18] und [Kle14]). 

KLEIN [Kle14] beschreibt den Entwicklungsstand eines Systems auf dem Weg zum Ziel quali-

tativ durch seine Idealität, welche in der folgende Beziehung interpretiert werden kann: 

𝐼𝑑𝑒𝑎𝑙𝑖𝑡ä𝑡 =
∑ 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑛ü𝑡𝑧𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑛 𝐹𝑢𝑛𝑘𝑡𝑖𝑜𝑛𝑒𝑛

∑ 𝑎𝑙𝑙𝑒𝑟 𝑠𝑐ℎä𝑑𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑛 𝐹𝑢𝑛𝑘𝑡𝑖𝑜𝑛𝑒𝑛
→ 𝑀𝐴𝑋. ! 

Jedes System birgt neben nützlichen Funktionen auch schädliche. Ein gutes System sollte 

eine hohe Idealität aufweisen. Nur Verbesserungen, die zur Idealitätserhöhung beitragen, sind 

sinnvoll. Die Leistungsfähigkeit (im Sinne von Idealität) eines Produktionssystems lässt sich 

grundsätzlich durch die vier voneinander unabhängigen Zieldimensionen (Qualität, Geschwin-

digkeit, Wirtschaftlichkeit und Variabilität) bestimmen. Um die Leistungsfähigkeit eines Pro-

duktionssystems maximieren zu können, müssen Produkte, Prozesse und Organisationen 

ständig und durchgreifend verbessert werden. Die Schnelligkeit und Wirksamkeit bestimmen 

wiederum die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens und dadurch auch Chancen [Erl10]. 

Um die Idealität eines Prozesses zu steigern und den maximalen Nutzen in der kürzesten Zeit 

zu erreichen bzw. um unüberwindbare Hindernisse bei der evolutionären Verbesserung zu 

beseitigen, kommt Kaikaku zum Einsatz. 

Aus dem japanischen Symbol „Kai“ (verändern) und „Zen“ (gut) zusammengesetzt hat Kaizen 

die Bedeutung von „Verändern zum Besseren“. Kaizen ist nicht nur eine Methode zur Prob-

lemlösung, sondern vielmehr eine Unternehmensphilosophie für ständige Verbesserung zum 

Guten in der Unternehmenspraxis [Gor13]. Es basiert auf dem prozessorientierten Denken 

und zielt auf die Verbesserung der Qualität, Kosten und Lieferleistung eines Unternehmens 

und stellt ein Schlüsselkonzept im heutigen Management dar [Bru11]. Bei Kaizen geht es um 

eine langfristig zielorientierte Verhaltensweise innerhalb einer Organisation, die Probleme als 

Chancen zur Verbesserung sieht und nutzt. Somit bedarf es einer konkreten Zielrichtung sowie 

Transparenz und effektiven Austauschs, um auf die Veränderungen der Umwelt zu reagie-

ren [Kos16]. Um im Unternehmen die ständige Verbesserung zu einem Teil der Unterneh-

menskultur zu realisieren, bietet Kaizen hierfür die notwendige Methodik. Dazu zählen wiede-

rum die Managementwerkzeuge wie 5S-Programm (TPM), Vermeidung von 3 Mu’s, 

6W-Checkliste, Ishikawa-Diagramm, Paretodiagramm (ABC-Analyse) etc. 

In der Wirklichkeit finden Verbesserungen nicht gleichmäßig statt. Zum einen verbrauchen 

evolutionäre Veränderungen mehr Zeit als im Allgemeinen zur Verfügung steht. Zum anderen 

reicht eine Vielzahl kleiner Schritte manchmal nicht aus, um grundsätzlich veränderte Verhält-

nisse zu schaffen [Krü06]. Um größere Hindernisse aus dem Weg zu räumen, sind in der Re-

gel auch größere Anstrengungen erforderlich. Bei komplexen Problemstellungen, wo tägliches 

Kaizen nicht ausreicht und daher im Gegenzug mit größeren Durchbrüchen zu rechnen ist, 

fällt Kaikaku in den Bereich des Lean-Management-Konzepts [Gor13]. 

                                                
 
43 Das Akronym TRIZ stammt aus Russisch und bedeutet sinngemäß übersetzt „Theorie des erfinderi-
schen Problemlösens“ [Kle14]. 
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Im Vergleich zu Kaizen ist der japanische Begriff Kaikaku weniger bekannt, jedoch ist es kein 

neues Phänomen in der Industrie und es wurde viel darüber geforscht. Kaikaku lässt sich in 

japanischen Unternehmen auch alternativ als Kakushin bezeichnen und wird als radikale Ver-

änderung, Reformation bzw. Innovation definiert [Yam17]. In der Praxis wird die Abgrenzung 

zwischen Kaizen und Kaikaku vermischt. Kaikaku wird auch als Kaizen-Blitz [Bod04], Prozess-

innovation [Bru11] oder Durchbruchverbesserung [Gor13] bezeichnet. Nach YAMA-

MOTO [Yam13] beinhaltet Kaikaku ein grundlegendes Umdenken und eine radikale Neugestal-

tung bestehender Systeme. Es eröffnet die Notwendigkeit bzw. die Möglichkeit, die Produktion 

in einer ganzheitlichen, langfristigen und strategischen Perspektive zu betrachten. Dabei be-

steht die Möglichkeit für die aktive Einführung neuer Produktionstechnologien, Ausrüstung und 

Betriebsverfahren. Zudem kann Kaikaku als Reaktion auf eine dringende Situation eines Un-

ternehmens oder für die Antizipation notwendiger Änderungen in der Zukunft initiiert werden. 

Dabei sind nicht nur die Produktionsmittel, -prozesse und -systeme, sondern auch die Kultur 

in Organisationen, Führungsstile, Informations- und Managementprozesse bis auf das ge-

samte Unternehmen betroffen. Da es sich bei Kaikaku oft um Veränderung von Prozessen 

handelt, in denen verschiedene Organisationseinheiten involviert sind, sind Koordination und 

Führung vom übergeordneten Management erforderlich. 

Zusammengefasst stellt Kaikaku eine diskrete und sprunghafte Anstrengung dar. Es zielt auf 

eine kurzfristige, aber dramatische Veränderung hinsichtlich Kosten, Qualität, Geschwindigkeit 

und Flexibilität in großen Schritt. Hingegen wird Kaizen normalerweise als ständige Anstren-

gung betrachtet. Es interpretiert langfristige und kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schrit-

ten [Bru11]. Zwischen Kaikaku und Kaizen herrscht eine wechselseitige Abhängigkeit. Bei der 

Durchführung von Kaikaku lässt es sich in mehrere kleine Unterprojekte unterteilen und Kaizen 

wird dabei als integrierter Bestandteil von Kaikaku betrachtet. Effektive Kaizen beeinflussen 

positiv die Ergebnisse von Kaikaku. Auf der anderen Seite kann sich Kaikaku positiv auf Kai-

zen auswirken und dafür verwendet werden, um aktiveres Kaizen zu bewirken [Yam17]. Durch 

die Kombination von Kaikaku und Kaizen lässt sich ein endloser Veränderungsprozess bewir-

ken. Einerseits lässt sich eine revolutionäre Verbesserung (Kaikaku) in einer evolutionären 

Umsetzungsphase (Kaizen) schrittweise verwirklichen. Andererseits könnte eine durchge-

führte umbruchartige Änderung (Kaikaku) in der Verstetigungsphase zu einem stetigen Strom 

evolutionärer Verbesserungen (Kaizen) führen [Krü06]. 

Alles was in einer Organisation passiert, lässt sich in Prozessen widerspiegeln und dort weiter 

verbessern [Kos16]. Nach BECKER [Bec08] können Prozesse bei der Optimierung nach zehn 

Grundsätzen44 bewertet werden. Dabei sind Effizienz und Effektivität zu beachten. Effizienz 

und Effektivität sind zwei voneinander unabhängige Merkmale eines Prozesses. Während ef-

fektive Prozesse das richtige Ergebnis liefern, erreichen effiziente Prozesse das Ergebnis mit 

minimalen Aufwand. Optimale Prozesse sind daher sowohl effizient als auch effektiv, d. h. ei-

nerseits müssen alle Anforderungen an das Ergebnis bekannt sein, um den Prozess effektiv 

zu gestalten. Auf der anderen Seite ist der Aufwand für das Ergebnis zu minimieren, damit der 

Prozess effizient wird [Bec18]. Zur Prozessoptimierung stehen zahlreiche Ansätze zur Aus-

wahl (siehe Abbildung 40). 

                                                
 
44 Prozesse sind effektiv, effizient, beherrscht, deterministisch, atomar, flexibel, robust, neben- oder 
nachwirkungsfrei, dokumentiert und ständig verbesserbar. 
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Abbildung 40: Ansätze zur Prozessoptimierung (nach [Bec18], [Bor12], [Gra17] und[Wag15]) 

2.6.2 Widerstände gegen Veränderung und Phasen in Veränderungsprozessen 

Veränderungsprozesse bringen einen Verlust an Stabilität und Sicherheit mit sich. Aus diesem 

Grund stehen nur wenige Personen einer anstehenden Veränderung ohne Vorbehalte aufge-

schlossen gegenüber oder sehen diese sogar als Chance. Hingegen reagiert vielmehr der 

Mensch von Natur aus eher negativ darauf. Denn eine Veränderung wird zunächst von den 

meisten Mitgliedern einer Organisation eher als eine Bedrohung oder sogar eine konkrete Ge-

fahr angesehen und somit abgelehnt [Vah15]. Haben Mitarbeiter die Veränderung verstanden 

bzw. sind sie damit einverstanden, sind sie erst bereit etwas Neues umzusetzen und dieses 
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beizubehalten. Im Gegensatz dazu werden Mitarbeiter dann die Ablehnung auf unterschiedli-

che Art und Weise aufzeigen, welche sich als Widerstände gegen Veränderungen bezeichnen 

lassen [Web17]. 

In Anlehnung an VAHS [Vah15] lassen sich grundsätzlich drei Arten von Widerständen gegen 

Veränderungen unterscheiden. Während sich der rationale Widerstand auf logische Argu-

mente gegen Veränderungen bezieht und durch nachvollziehbare Begründung am leichtesten 

handhaben lässt, entsteht politischer Widerstand durch die Angst von Mitarbeitern, den Ein-

fluss bzw. die Positionsmacht im Unternehmen aufgrund der Veränderung zu verlieren. Dar-

über hinaus entwickelt sich emotionaler Widerstand aus mehr oder weniger konkreten Beden-

ken, Befürchtungen oder Ängsten der Mitarbeiter vor Veränderungen. Dieser Widerstandsart 

liegen keine sachlichen Überlegungen oder logischen Argumente zugrunde. Dabei handelt es 

sich vielmehr um subjektive, nicht rational erklärbare Gefühle und somit ist der emotionale 

Widerstand am schwersten zu handhaben. 

Vielfältige Ursachen für Widerstände gegen Veränderungen lassen sich nach 

MOHR ET AL. [Moh98] in vier Hauptkategorien, nämlich persönliche Vorbehalte aufgrund Ziel-

konflikten zwischen Unternehmen und Individuen, mangelnde Kommunikation, fehlendes Ver-

trauen und fehlende Motivation, unterteilen. DOPPLER und LAUTERBURG [Dop14] haben die ty-

pischen Symptome von Widerständen bei einzelnen Individuen oder kleineren Gruppen so 

zusammengefasst, dass Mitarbeiter sich entweder verbal oder nonverbal in einer passiven 

oder aktiven Art und Weise unterschiedlich verhalten. Darüber hinaus entwickeln 

MOHR ET AL. [Moh98] die Akzeptanzmatrix und beschreiben, dass Veränderungen als persön-

liche und sachliche Risiken vom Einzelnen wahrgenommen werden und die Einzelnen sich 

dementsprechend in Gruppen (Promotoren, Skeptiker, Bremser und Gegner) klassifizieren 

lassen (Abbildung 41, links). Basierend darauf ergänzt SCHWARZ [Sch18] die Einteilung von 

Personengruppen hinsichtlich Aspekte des Wertesystems (Optimisten oder Pessimisten) und 

der Einstellung (aktiv oder passiv). Des Weiteren differenziert VAHS [Vah15] in sieben Typen 

von Personen und Personengruppen (Abbildung 41, rechts):45 

 Visionäre und Missionare (aktive Optimisten, Promotoren): diese Personen als Change 

Initiator und Leader sind von der Richtigkeit und Bedeutung für den Veränderungserfolg 

bereits überzeugt. Einerseits legen sie die Ziele und Maßnahmen der geplanten Verände-

rung fest. Andererseits versuchen sie auch, die übrigen Mitglieder von der Notwendigkeit 

der Veränderung zu überzeugen und mit Hilfe ihrer Vision, Strategie bzw. des Plans für 

eine aktive Mitarbeit zu gewinnen. 

 Aktive Gläubige (aktive Optimisten): Sie sind bereits von der Notwendigkeit der Verände-

rung überzeugt und sind bereit, ihre Arbeits- und Überzeugungskraft für die Erreichung 

der Ziele aktiv einzusetzen. 

 Opportunisten (passive Optimisten): Gegenüber den aktiven Gläubigen suchen die Op-

portunisten zunächst nach den persönlichen Vor- und Nachteilen. Sie verhalten sich ge-

nerell positiv, aber relativ passiv bzw. zurückhaltend mit der Veränderung. 

 Abwartende und Gleichgültige (neutral): Diese Personenmehrheit verfügen über sehr ge-

ringe Bereitschaft für die aktive Beteiligung der Veränderung, stattdessen erwarten sie erst 

eine spürbare Verbesserung oder einen deutlichen Erfolg, bevor sie sich in die Verände-

rung einbinden können. 

                                                
 
45 Vgl. auch Kostka [Kos13a] 
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 Untergrundkämpfer (passive Pessimisten, Skeptiker oder Bremser): Untergrundkämpfer 

gehen verdeckt gegen Veränderungen vor und betätigen sich als Stimmungsmacher und 

Kolporteure von Gerüchten. Während Skeptiker sachliche Risiken außerordentlich hoch 

bewerten und sich mit Sachargumenten gegen den Veränderungsprozess wenden, schät-

zen Bremser persönliche Risiken sehr hoch ein und stehen trotz der Erkennung der Not-

wendigkeit der Veränderung äußerst negativ gegenüber. Jedoch lassen sich die passiven 

Pessimisten durch weitere Maßnahmen später in den Veränderungsprozess einbeziehen. 

 Offene Gegner (aktive Pessimisten, Gegner): Aktive Gegner fürchten sowohl persönliche 

als auch sachliche Risiken. Sie schätzen die Notwendigkeit der Veränderung und ihre per-

sönliche Zukunft als sehr negativ ein und zeigen ihre Haltung aggressiv und offen gegen 

die Veränderung, um ihren aktuellen Status zu verteidigen. 

 Emigranten (aktive Pessimisten, Gegner): Diese Personengruppe zählt zu aktiven Pessi-

misten wie die offenen Gegner. Sie tragen in keiner Weise die Veränderung mit und ver-

lassen sogar das Unternehmen. Diese Mitarbeiter sind nur durch Erfolge in ihrer Meinung 

zu beeinflussen. Ihre Anzahl dient damit auch einem Indikator für den bisherigen Erfolg 

oder Misserfolg von Veränderungsprozessen. 
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Abbildung 41: Widerstände (nach [Dop14] und [Sch18]) und Personentypen (nach VAHS [Vah15]) in 
Veränderungsprozessen 

Bereits 1947 entwickelte LEWIN [Lew47] den ältesten Ansatz eines Phasenmodells der Verän-

derung und beschrieb, dass ein erfolgreicher Veränderungsprozess drei Phasen, nämlich Auf-

tauen (Unfreezing), Verändern (Moving) und Stabilisieren (Refreezing), durchlaufen muss. In 

der Phase „Unfreezing“ werden Führungskräfte und Mitarbeiter durch rationale Erklärungen 

und Informationen über den Veränderungsprozess empfänglich gemacht. Alle Betroffenen 

müssen sich auf die anstehende Veränderung vorbereiten und das Ausgangsgleichgewicht 

kommt ins Rutschen. Die zweite Phase „Moving“ zeigt die Einführung des Veränderungspro-

zesses hinsichtlich Strukturen, Prozesse, Strategien und Verhaltensweisen. In der letzten 

Phase „Refreezing“ wird das neue organisationale Gleichgewicht auf einem höheren Effizienz-

niveau stabilisiert und weiterentwickelt ([Bar10], [Lew47] und [Sta14b]). 

Darüber hinaus erörtert KRÜGER [Krü06] den Wandlungsprozess und beschreibt einen Verän-

derungsprozess anhand fünf Phasen: Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung 

und Verstetigung. Diese fünf Phasen bilden den Orientierungsrahmen für organisationsbezo-

gene Veränderungen und bestimmen die Aufgaben des Change Managements. Die Aufgaben 
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umfassen z. B. die Feststellung des Change-Bedarfs in der Initialisierungsphase, die Kommu-

nikation des Veränderungskonzepts in der Mobilisierungsphase und die Umsetzung der Ver-

änderung sowie die Sicherung der Change-Bereitschaft bzw. der Change-Fähigkeit in der Ver-

stetigungsphase. 

In einer Veränderung stehen Menschen bzw. Mitarbeiter eines Unternehmens im Mittelpunkt. 

Zu Beginn eines Veränderungsprozesses besteht die Gefahr, dass die Folgen einer Verände-

rung negativ bewertet werden und die Mitarbeiter die Veränderung somit nicht mittragen. Auf 

der einen Seite befürworten die meisten Mitarbeiter eine Optimierung ihrer Arbeitssituation und 

warten auf Veränderungen. Die Mitarbeiter wollen sich engagieren und weiterentwickeln durch 

Herausforderungen. Auf der anderen Seite denkt der Mensch auch an sich selbst, ob eine 

Veränderung für ihn persönlich vorteilhaft ist. Es besteht das Bedenken, dass alles noch 

schlimmer kommen könnte [Kor03a]. Veränderungen können zu einem Machtverlust oder zu-

sätzlichen Arbeitsbelastungen einzelner Mitarbeiter sowie zu Konflikten zwischen Mitarbeitern 

führen. Insbesondere befürchten ältere Mitarbeiter, dass ihre Tätigkeit durch Veränderung 

überflüssig wird oder sie den veränderten Anforderungen nicht gerecht werden können. Sie 

zeigen deshalb im Allgemeinen kein Interesse an Veränderungen und entwickeln sogar oft 

eine skeptische Einstellung gegen Verbesserungsmaßnahmen [Sch99a]. Wird Angst vor Ver-

besserungen genommen, muss deshalb bereits im Vorfeld des Veränderungsprozesses mit 

einer veränderten Arbeitsorganisation der erforderliche Freiraum für Verbesserungen geschaf-

fen werden [Hul15]. 

Nach OHNO [Ohn09] ist es wichtig, die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, mit Änderungen 

umzugehen und Flexibilität im Denken zu beweisen. In einem Veränderungsprozess lassen 

sich verschiedenen Personengruppen unterscheiden. Während einige Mitarbeiter die Verän-

derung von Anfang an befürworten und diese anführen sowie umsetzen, hat eine weitere 

Gruppe im ersten Schritt Bedenken und bildet sogar Widerstände dagegen. Menschen zeigen 

verschiedene psychologische Reaktionen beim Veränderungsprozess auf. STREICH [Str16] 

hat ein Modell zur Kompetenz der Veränderungssteuerung entwickelt und bezeichnet, dass 

jede neuartige Veränderung in der Regel sieben Veränderungsphasen (Change-Phasen) 

durchläuft (siehe Abbildung 42). Dabei definiert sich die Change-Kompetenz aus dem Leis-

tungsdreieck von Wollen, Können und Dürfen und führt schließlich zum Tun. Durch die wech-

selnde Ausprägung der wahrgenommenen eigenen Kompetenz und des damit verbundenen 

Selbstwertgefühls spannt sich über einen zeitlichen Verlauf eine Stimmungskurve auf [Kos16]. 

Das Phasen-Modell befasst sich mit den psychologischen Reaktionen der Beteiligten. Wesent-

lich ist es, dass jeder von der Veränderung Betroffene eine eigene Kurve hat und die einzelnen 

Phasen mit unterschiedlicher Intensität und Dauer durchläuft. Während die Unternehmenslei-

tung bzw. die Mitarbeiter, die Veränderungen initiieren und anführen, bereits auf dem aufstei-

genden Ast der Akzeptanz unterwegs sind und über die rationale Einsicht zum Steuern der 

Veränderung verfügen, befindet sich das Gros der Belegschaft noch in den früheren Phasen 

und ist von der Notwendigkeit der Veränderung noch zu überzeugen [Web17]. Für Führungs-

kräfte ist es essenziell, sich mit der Veränderungssituation in verschiedenen Entwicklungspha-

sen auseinanderzusetzen und die individuellen Phasen-Positionierungen diverser Rollenträ-

ger im weiteren Verlauf der Veränderung zu verdeutlichen und zu homogenisieren, damit die 

Gestaltungsmaßnahmen für Veränderungsprozesse entwickelt und somit Betroffene zu Betei-

ligten werden [Kos13a]. 
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Abbildung 42: Phasen in Veränderungsprozessen nach LEWIN [Lew47] und STREICH [Str16]46 

2.6.3 Veränderungsstrategien und Kulturveränderung 

Change Management versucht, die Mitarbeiter von Anfang an ausreichend über Ursachen und 

Ziele der Veränderung zu informieren und für die aktive Beteiligung an der Veränderung zu 

motivieren. Darüber hinaus lassen sich Mitarbeiter durch Weiterbildung fachlich und persönlich 

weiterentwickeln und qualifizieren. Dabei wird vom Change-Manager eine ausgeprägte Sozial- 

und Persönlichkeitskompetenz erfordert. Im Rahmen der Veränderungsprozesssteuerung 

stellt STREICH [Str16] diverse Change-Verhaltensprinzipien dar: 

 Prinzip der kleinen Schritte 

 Prinzip der Konsequenz 

 Prinzip der Aktion mit Reflexion 

 Prinzip der Rollenklarheit und -differenzierung 

 Prinzip der mentalen Vorsage 

 Prinzip der ungeschriebenen Gesetze 

 Prinzip des Vorbildverhaltens 

 Prinzip der Selbstzuschreibung 

 Prinzip des geschlossenen Bildes 

 Prinzip der Gemeinsamkeit 

Change Management zielt auf die Optimierung von Prozessen und Kommunikationsstrukturen 

durch mittel- bis langfristig wirksame Veränderung von Verhaltensmustern und Fähigkeiten ab. 

Dafür ist eine ganzheitliche Betrachtungsweise der Organisation notwendig. Nur wenn alle 

mitanpacken, kann die Unternehmensvision realisiert werden. Dabei lassen sich die von der 

Veränderung Betroffenen durch konkrete Ziele, transparente Strukturen und vorbildliches Füh-

rungsverhalten aktivieren und in den Veränderungsprozess integrieren. Widerstände gegen 

                                                
 
46 Vgl. auch [Kos02], [Kos13a], [Kos16] und [Web17] 
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Veränderungen können erst überwunden werden, wenn sich alle Mitarbeiter mit dem Unter-

nehmensziel identifizieren [Kos13a]. 

Ab einer bestimmten Unternehmensgröße ist es aber nicht mehr praktisch, alle Mitarbeiter 

gleichzeitig aktiv in den Veränderungsprozess einzubeziehen. Daher muss man in Abhängig-

keit von der Veränderungsart und je nach der Unternehmensstruktur nach einem zweckmäßi-

gen Ausgangspunkt für die geplanten organisatorischen Veränderungen suchen. Bei der Pla-

nung und Einführung von Veränderungen unterscheidet KLEINGARN [Kle97] idealtypisch fünf 

Veränderungskonzepte bzw. -strategien nach dem Kriterium der Interventionsebene in der 

Hierarchie der Aufbauorganisation (siehe Abbildung 43). 

Top-down Strategie

Bottom-up Strategie

Bipolare Strategie

Center-out Strategie
(Keil-Strategie)

Multiple-Nucleus Strategie
(Flecken-Strategie)

Top-Management

Mittleres
Management

Mitarbeiter

 

Abbildung 43: Hierarchiebezogene Veränderungsstrategien nach KLEINGARN [Kle97]47 

Es bestehen weitere Strategien im Hinblick auf das Menschenbild bzw. auf Widerstände. Da-

bei lassen sich menschenbildspezifische Veränderungsstrategien nach dem Kriterium der zu-

grundeliegenden Besonderheiten der Menschenbilder in empirisch-rationale, normativ-reedu-

kative und Macht-Strategie unterteilen. Während die empirisch-rationale Strategie bei logisch 

denkenden und Eigeninteressen folgenden Mitarbeiter angewendet wird, akzeptieren solche 

Mitarbeiter, die überwiegend aufgrund ihrer kulturellen Normen, emotionalen Einstellungen 

und Werte handeln, vielmehr Veränderungen mittels einer normativ-reedukativen Strategie. 

Die Machtstrategie schließlich führt bei solchen Mitarbeitern, die auf hierarchisch legitimierte 

                                                
 
47 Vgl. auch Vahs [Vah15] 
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Autorität reagieren, zur Anpassung. Darüber hinaus handelt es sich bei Veränderungsstrate-

gien im Hinblick auf Widerstände darum, dass eine Organisation Widerständen mit Gegen-

maßnahmen in Form einer maßgeschneiderten Strategie entgegentreten kann [Kle97]. 

Eine organisatorische Veränderung zielt auf einen planmäßigen Wandel der Organisations-

strukturen sowie -kultur ab. Dies ist nur dann möglich, wenn alle vom Wandel Betroffenen zu 

Beteiligten werden und sich die bisherigen Einstellungen und Verhaltensweisen der Organisa-

tionsmitglieder ändern. Dabei wirken sie an der Planung und an der Durchführung von organi-

satorischen Maßnahmen bewusst und aktiv mit [Vah15]. Nach ECKRICH [Eck17] bezeichnet 

Unternehmenskultur die Gesamtheit der Verhaltensweisen sowie die das Verhalten steuern-

den Einstellungen und Werte der im Unternehmen tätigen Menschen. Sie wirkt auf die Unter-

nehmensabläufe und den Unternehmenserfolg, sogar ohne steuernde Eingriffe vorzunehmen. 

ECKRICH [Eck17] entwickelt das Zwiebelmodell zur Interpretation der Wechselwirkung des 

Transmissionsmechanismus von Unternehmenskultur aus zwei entgegengesetzten Perspek-

tiven (siehe Abbildung 44). Die Richtung von innen nach außen stellt die Entwicklung einer 

Kultur ohne steuernde Eingriffe der Führung dar. Die gelebten Werte der Mitarbeiter wirken 

prägend auf ihre persönlichen Einstellungen, die im Weiteren das praktische, beobachtbare 

Handeln bestimmen. Des Weiteren wirkt sich das gelebte Verhalten als Bestandteil der Unter-

nehmenskultur auf die internen Abläufe unmittelbar aus. Auf der anderen Seite bezeichnet die 

Interaktionsrichtung von außen nach innen die Wirkungskette der durch die Führung gesteu-

erten Kultur. Bei der Strategieumsetzung werden Verhaltenserwartungen mit Begründungen 

an die Mitarbeiter definiert und die Soll-Einstellungen formuliert. Durch Lernprozesse wird der 

angezeigte Einstellungswandel angestoßen und schließlich werden die entsprechenden Werte 

für eine kulturell nachhaltige Konstellation postuliert. 
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Abbildung 44: Transmissionsmechanismen der Unternehmenskultur nach ECKRICH [Eck17] 

Nachhaltige Verhaltensänderungen verlangen einen Musterwechsel in den handlungsleiten-

den Einstellungen der Beteiligten. Menschen neigen dazu, beim Nachlass vom äußeren Druck 

zu gewohntem Verhalten zurückzukehren. Um die Verhaltensänderung der Mitarbeiter zu be-

wirken, müssen Führungskräfte den Mitarbeitern ermöglichen, durch geeignete Maßnahmen 
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wie Gespräche, Training usw. ihr Verhalten zu reflektieren oder das eigene Verhalten anzu-

passen. Sie sind also gefordert, mit effektiver Führungsarbeit auf die Steuerungsgrößen ein-

zuwirken, um die angestrebte Unternehmenskultur zu erzeugen.[Eck17] 

2.6.4 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) 

Gewohnheiten und bestehende Systeme lassen sich nicht von heute auf morgen neu gestalten. 

„Gut Ding will Weile haben“ besagt ein deutsches Sprichwort und bringt das Grundprinzip des 

KVP48 auf den Punkt. Der deutsche Begriff KVP wurde Ende der 1980er Jahre für das japani-

sche Kaizen etabliert. Darunter wird eine Unternehmensphilosophie mit der Zielsetzung der 

ständigen Verbesserung zum Guten in der Unternehmenspraxis verstanden. Der KVP dient 

als eine prozessorientierte Denk- und Verhaltensweise. Im Gegensatz zum großen Innovati-

onssprung funktioniert KVP dauerhaft und ständig in kleinen Schritten. Dabei wird davon aus-

gegangen, dass jeder Vorgang als Prozess betrachtet und schrittweise verbessert werden 

kann. Eine zeitliche Begrenzung hat er daher nicht. Der KVP stellt einen weiteren Bestandteil 

der Unternehmenskultur dar und äußert auch einen Kerngedanken des GPS. KVP ist nicht nur 

wichtig, weil auf diese Weise die Prozesse ständig weiterentwickelt werden, sondern er stellt 

vor allem neue Anforderungen an die Mitarbeiter und Führungskräfte. Durch dieses Gestal-

tungsprinzip werden alle Mitarbeiter von ihrer unmittelbaren Führungskraft angehalten, Metho-

den, Werkzeuge und Arbeitsabläufe zu hinterfragen, zu verbessern, den Erfolg der Maßnah-

men zu überprüfen und dadurch neue Standards zu schaffen. Es ist nicht für kurzfristige Er-

folge ausgelegt, sondern erfordert Zeit und Nachhaltigkeit, klare Zielsetzung und Transparenz. 

Vor allem funktioniert es nur mit dem Engagement aller Beschäftigten des Unternehmens von 

der obersten Spitze bis zur einzelnen Teilkraft. Es beschreibt das Zusammenwirken von Füh-

rungskräften und Mitarbeitern beim gemeinsamen Streben nach Perfektion. ([Bru11], [Dom13], 

[Eck17], [Gor13], [Kos13b], [Kos16] und [VDI12]) 

Der KVP ist jedoch kein starres Konzept, sondern bietet die Möglichkeit, verschiedene Metho-

den wie z. B. Kanban, 5S/5A, Poka Yoke einzusetzen, sodass in einem stetigen und immer 

wieder ablaufenden Prozess höhere Standards gesetzt und diese von Neuem verbessert wer-

den können. Vor allem muss die Führung eine Verbesserungskultur für einen funktionierenden 

KVP vorleben [Kos13b]. Zur planmäßigen Einführung eines ständigen Verbesserungsprozes-

ses unterteilt BRUNNER [Bru11] diesen in vier Phasen (Sensibilisierungsphase, Startphase, Im-

plementierungsphase und Stabilisierungsphase). Als Grundprinzip aller kontinuierlichen Ver-

besserungen wurde der PDCA-Zyklus von TAIICHI OHNO für das TPS etabliert und später von 

WILLIAM E. DEMING weiterverbreitet. Im Weiteren wird PDCA zum DMAIC-Zyklus49 als Kern-

prozess der Six-Sigma-Methodik zur Qualitätsverbesserung weiterentwickelt [Dah17]. KVP 

stellt nichts anders als eine permanente Reise in PDCA-Zyklen dar und hat einen Anfang aber 

kein Ende [Kos16]. Der von DEMING [Dem00] entwickelte PDCA-Zyklus interpretiert eine im-

mer wiederkehrende Abfolge von Teilschritten und umfasst insgesamt vier Phasen (siehe Ab-

bildung 45):50 

 Plan (Planen): Neben der Problemerkennung und -analyse erfolgt hier der Entwurf eines 

Zeit- und Projektplans. Dabei werden die Rahmenbedingungen und Interessengruppen 

                                                
 
48 Englischer Begriff für KVP: Continuous Improvement Process (CIP) 
49 DMAIC: Akronym für Define, Measure, Analyze, Improve and Control 
50 Vgl. auch [Gor13], [Kos13b], [Kos16] und [VDI13] 
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identifiziert, Hindernisse auf dem Weg zum Ziel beschrieben und Lösungen zu deren Be-

seitigung entwickelt, nicht zuletzt wird das Ziel formuliert und die Umsetzung von Maßnah-

men sichergestellt. 

 Do (Ausführen): Bei dieser Phase handelt es sich um die Implementierung einzelner ge-

planten Aktivitäten und Ermittlung von Zwischenergebnissen. 

 Check (Überprüfen): In dieser Phase werden Zwischenergebnisse anhand der Kennzah-

len überprüft und dokumentiert. Während die anfangs definierten Zielkriterien mit dem tat-

sächlich erreichten Ergebnis abgeglichen werden können, findet der Abgleich zum höhe-

ren Ziel statt. 

 Act (Agieren oder Anpassen): In dieser Phase wird reflektiert, was gut funktioniert hat und 

was schwierig war. Erfolgreiche Ergebnisse werden festgehalten und gesichert bzw. als 

neuer Standard definiert. Umgekehrt werden die nicht erfolgreichen erneut auf den nächs-

ten Zyklus hinterlegt. Statt den PDCA-Kreislauf abzuschließen, wird das nächste Problem 

in Angriff genommen, damit ist PDCA ein kontinuierlich ablaufender Prozess. 

Bewertung durch die oberste Leitung
      14. Ziel nicht erreicht: Verbesserung
            initiieren und neuer Zyklus
13. Ziel erreicht:

 Erfahrung sichern

 Standard definieren

 weitere Ziele festlegen

Interne Audits
12. Soll-Ist-Abgleich
     11. Messen, Verifizieren und
                 Analyse der Umsetzung
                10. Umsetzung überprüfen

         Kommunikation innerhalb
                           der Organisation
                        7. Umsetzung koordinieren

  8. Festlegung der Teilprozesse
                und der Vorgehensweise
            9. Ergebnisse dokumentieren und
         visualisieren

Verantwortung der obersten Leitung
1. Verbesserungsthema (an)erkennen
          2. Problem abgrenzen + analysieren
                3. Ursachen identifizieren

 4. Verbesserungsziele formulieren
     5. Maßnahmen festlegen
       6. notwendige Ressourcen 
           bereitstellen

PLAN
(planen)

DO
(ausführen)

ACT
(anpassen)

CHECK
(überprüfen)

P

DC

A

CHANGE 
MANAGEMENT

Zeit

Verbesserungsniveau

P

DC

A

 

Abbildung 45: PDCA-Zyklus nach DEMING [Dem00] in KVP
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3 Handlungsbedarf 

3.1 Veränderungen prägen die Unternehmen 

Wandel ist heutzutage für Unternehmen eine prägende Konstante. In turbulenten Aufga-

benumfeldern werden Unternehmen mit permanenten, nicht vorhersehbaren Veränderungen 

konfrontiert, zu deren Bewältigung ihnen meist wenig Zeit zur Verfügung steht [Wes09c]. Diese 

Situation geht mit erhöhten Qualitätsansprüchen und zusätzlichen individuellen Sonderwün-

schen der Kunden sowie verfügbaren Produktvarianten in kurzer Zeit einher, sodass der Be-

darf nach beispielsweise Produktvielfalt, kleineren Losgrößen und kürzeren Lieferzeiten 

steigt [Krö97]. Produzierende Unternehmen sind aufgrund der Konkurrenz vieler verschiede-

ner Produktionsstandorte in einer effizienter vernetzten Weltwirtschaft darauf angewiesen, ihre 

Wettbewerbsfähigkeit stetig zu verbessern [Wan07]. Die oft traditionsgeprägten Produktions-

unternehmen sind im turbulenten Umfeld vermehrt zu Neu- und Umstrukturierung gezwun-

gen [Sch06a]. 

Durch die Anstrengungen der Produktionsforschung in den letzten Jahren haben sich die Pro-

duktionssysteme hinsichtlich der Flexibilität deutlich weiterentwickelt [Nyh08]. Doch die heu-

tige Wettbewerbssituation ist im Vergleich zur Zeit des deutschen Wirtschaftswunders völlig 

anders [Gor13]. Der gesellschaftliche, wirtschaftliche, technologische, ökologische und politi-

sche Wandel betrifft in Summe alle Unternehmen. Durch den Wechsel von Wachstums- zu 

Verdrängungsmärkten ist die Industriewelt heute gezwungen, das Produktionssystem mit vie-

len Varianten und kleinen Stückzahlen zu beherrschen. Produkte lassen sich nicht mehr ohne 

Hineinversetzen von Kunden mit verschiedenen Vorstellungen und Geschmäcken verkau-

fen [Ohn09]. Kunden vergleichen Produkte und Dienstleistungen und fordern von den Unter-

nehmen kontinuierliche Qualitäts- und Effizienzsteigerungen [Gre04]. Organisationen müssen 

sich verstärkt mit Veränderungen beschäftigen. Das Spektrum der Veränderungen hat sich 

einerseits erheblich erweitert und reicht vom Aufbau neuer Fähigkeiten über Prozess- und 

Strukturanpassungen bis hin zu einer strategischen Neuausrichtung oder der Etablierung einer 

neuen Unternehmenskultur [Wie14]. Andererseits nimmt das Veränderungstempo kontinuier-

lich zu. 

Tote Fische schwimmen mit dem Strom. Wer nicht ständig in Bewegung ist und sich im Fluss 

talwärts treiben lässt, verliert die erreichte Position [Gor13]. Robuste Unternehmen können mit 

Hilfe eines nachhaltigen Wissensmanagements Chancen schneller erkennen und erfolgreich 

nutzen, Prozesse standardisieren und diese als Erfolgsmodelle multiplizieren [Web17]. Im glo-

balen Wettbewerb bestehen überwiegend Unternehmen, die selbst Trendsetter der Innovation 

in ihrem Gebiet sind oder in der Lage sind, sich durch permanente erfolgreiche Veränderungen 

ihrer Strukturen, Prozesse, Arbeitsplätze sowie Aufgaben an alle neuen Situationen anzupas-

sen [Gre04]. 

3.2 Der Trend zu GPS 

Am Standort Deutschland besteht unter gegebenen wirtschaftlichen und sozialpolitischen Rah-

menbedingungen in fast allen Branchen die Schwierigkeit, über die Kostenführerschaft Wett-

bewerbsvorteile zu erlangen [Wan07]. Darüber hinaus stellen Niedriglohnländer heute nicht 

nur mit niedrigen Lohnkostenstrukturen, sondern auch mit Produkten am Markt Wettbewerber 

dar [Gor13]. Aus diesen Gründen stehen Kunden mit individuellen Bedürfnissen noch stärker 

als früher im Mittelpunkt des unternehmerischen Interesses. Zur Sicherung der Wettbewerbs-
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fähigkeit müssen Unternehmen einerseits eine zunehmende Mechanisierung und Automati-

sierung der Produktionssysteme herbeiführen. Andererseits sind weitere Verbesserungspo-

tentiale wie Optimierung von Abläufen und Strukturen, erhöhte Transparenz und verkürzte 

Durchlaufzeiten durch PPS sowie neue Organisationskonzepte zu erschließen [Luc99]. Tech-

nologie-, Kosten- und Qualitätsführerschaft repräsentieren wesentliche Strategien in der Un-

ternehmungsführung, was aber eine Optimierung der betrieblichen Prozesse bis zur Maximie-

rung der Wirtschaftlichkeit voraussetzt [Gor13]. Der weltweite Wettbewerb in allen Unterneh-

men führt zu grundlegenden Veränderungen der Strukturen und Prozesse, um die Produkte 

und Dienstleistungen kostengünstig anbieten oder um beim Innovationstempo mithalten zu 

können [Gre04]. Bestandssenkungen, Zeitverkürzung, Flexibilität und nicht zuletzt eine hohe 

Produktqualität bei moderaten Kosten sind Faktoren, die ganz entscheidend zu einer Verbes-

serung der Wettbewerbssituation beitragen können [Sys06]. 

Neben der Auswirkung auf die Produkte und Dienstleistungen hat der schnelle Wandel im 

Umfeld produzierender Unternehmen auch direkten Einfluss nicht nur auf die im Unternehmen 

einzusetzenden Produktionsverfahren und die dazu notwendigen Betriebsmittel, sondern auch 

auf die auszuführenden Produktionsprozesse und nicht zuletzt auf die im Unternehmen be-

schäftigten Menschen [Nyh08]. Aufgrund der dynamischen Veränderungen rücken Mitarbeiter 

und ihre Kompetenzen künftig in den Mittelpunkt der Unternehmensentwicklung, denn die Um-

setzung von Veränderungen ist auf die aktive Unterstützung der Mitarbeiter angewie-

sen [Lau14]. Die Führungskräfte sind herausgefordert, sich dem strukturellen Wandel zu stel-

len und Innovationsmanagement zu betreiben. Dabei ist es von ausschlaggebender Bedeu-

tung, das unternehmerische Denken und Handeln der Mitarbeiter zu fördern und deren Hand-

lungskompetenzen weiterentwickeln und nutzen zu können [Krö97]. Hierbei stellt Teament-

wicklung einen notwendigen Veränderungs- und Entwicklungsprozess dar. Neue Aufgaben, 

Anforderungen, Zusammensetzungen verlangen einen kontinuierlichen Anpassungsprozess 

des Teams durch Lernen und Umlernen. Es gibt keine Verbesserungen oder erfolgreichen 

Innovationen bzw. Überleben von Teams ohne solche Entwicklungsprozesse [Alt16]. 

Um alles dies erreichen zu können, müssen Unternehmen sich eines effizienten Produktions-

systems bedienen, welches alle Aspekten des Unternehmens zugleich einschließt und ganz-

heitlich berücksichtigt. Der Trend zu GPS ist ungebrochen und erreicht neben mittleren und 

Großunternehmen auch die KKU des Maschinen- und Anlagenbaus sowie weiterer Branchen. 

Die Verbreitung des GPS in den Kernbranchen der Industrie verdeutlicht dessen Wichtigkeit 

und Notwendigkeit. 

Das GPS wird meist in mittleren bzw. Großunternehmen eingeführt und angewendet. Die Ein-

führung des GPS in KKU existiert bis dato kaum. Um flexibel auf die Marktturbulenzen reagie-

ren und zugleich den Wandlungsdruck in eine nachhaltige und langfristig angelegte Produkti-

onsstrategie von vornherein einbinden und damit durch die Produktionsweise vorwegnehmen 

zu können [Nyh08], ist es demzufolge notwendig, in KKU auch ein GPS inkl. PPS einzuführen. 

3.3 Einschränkungen in KKU und Missverständnisse zu GPS 

Wie in Kapitel 2.1 dargestellt, bestehen neben den quantitativen auch einige qualitative Merk-

male von KKU, die einerseits die speziellen Differenzierungen der KKU gegenüber mittleren 

Unternehmen und Großkonzern auszeichnen und andererseits auch Schwachstellen bzw. Ein-

schränkungen bei der Einführung eines GPS in KKU widerspiegeln. 

In KKU liegt zumeist keine strikte Trennung der Eigentümer- und Managementstruktur 

vor [Ihl13]. Stattdessen werden die Unternehmen häufig direkt durch Inhaber bzw. Familien 
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geführt. Die Konzentration der Funktionen als sowohl Inhaber als auch Manager lässt die Ri-

sikoübernahme eng mit der Entscheidungsbefugnis zusammenhängen. Folglich ist meist eine 

fundamentale Prägung des Unternehmens durch den Inhaber gegeben. Aus dieser Besonder-

heit der Personalunion kann häufig eine starke Korrelation zwischen den Unternehmenszielen 

und den persönlichen Zielen des Inhabers resultieren. Infolge dieser Zielverflechtung ergibt 

sich häufig eine Überschneidung von persönlichen und auch unternehmerischen Interes-

sen [Sch15a]. Demnach kann dies zum Misserfolg des Unternehmens aufgrund ggf. falscher 

Einschätzung im Management führen. 

Der Geschäftsführerkreis der KKU besteht gebräuchlich aus Eigentümern oder ggf. den Fami-

lienangehörigen statt aus einer Vielzahl von familienfremden Personen. Die lange Integration 

der familiären Geschäftsführung in das Unternehmen baut eine unüberschaubare Unterneh-

menskultur mit impliziten Wissen auf. Weiterhin entsteht bei der Planung oft nur eine gewisse 

innerliche Planung ohne fundierte Analyse nach allgemeinen Managementmethoden. Des 

Weiteren werden oft Entscheidungen nicht aus rationalen Gesichtspunkten und auf Basis von 

Fakten getroffen, sondern sind durch emotionale Aspekte beeinflusst.  [Sch15a] 

Im Vergleich gegenüber mittleren und Großunternehmen verfügen KKU in der Regel über ge-

ringere Ressourcen wie technisches Know-how und Finanz- oder Personalkapital, sodass sie 

in Konfrontation mit neuen Kompetenzanforderungen schnell an ihre Grenzen stoßen kön-

nen [Sta99]. Diese geringfügige Ressourcenausstattung führt wiederum zu einem Dilemma im 

Unternehmen. Einerseits weisen KKU im Durchschnitt niedriges Eigenkapital und etwa 

schlechte EBIT-Margen auf [May15]. Andererseits investieren sie zugleich vielmehr Ressour-

cen darin, mehr Aufträge zu erhalten, Liefertermine bzw. den vom Kunden geforderten Ser-

vicegrad durch beispielsweise Vorhalten hoher Lagerbestände oder Überstunden von Mitar-

beitern einzuhalten. Hohe Bestände verdecken zudem Qualitätsmängel der Unternehmens-

prozesse wie unabgestimmte Kapazitäten, unzureichende Flexibilität, mangelhafte Liefertreue 

bzw. Ausschüsse etc. [Wie10]. Unnötige Ressourcen werden beim täglichen Umgang mit Stö-

rungen verbraucht. Dies hat wiederum reduzierte Personalkapazität aufgrund hoher Auslas-

tung einzelner Mitarbeiter sowie Kapazitätsengpässe in der Auftragsplanung, -abwicklung und 

Fertigung zur Folge. Die mangelnde Finanzkraft führt im Weiteren dazu, dass die Durchset-

zung moderner Konzepte der Produktionssysteme und das Recruiting qualifizierten Personals 

bzw. das Human-Resource-Management erschwert wird [Röd18]. Alles dies baut einen Teu-

felskreis auf und kann im Verlust der Wettbewerbsfähigkeit gegenüber den Konkurrenzen und 

schließlich in noch weniger Marktanteil des Unternehmens resultieren. 

Viele KKU setzen den Fokus des Unternehmens auf die direkten Produktionsbereiche. Nur in 

wenigen Unternehmen wird das Produktionssystem unter verschiedenen Aspekten ganzheit-

lich betrachtet und ein betriebsübergreifendes Konzept umgesetzt [Sei16]. Zumeist liegt kein 

durchgängiges Konzept für die langfristige Konsequenz und Nachhaltigkeit vor [Abe13]. Dar-

über hinaus können in vielen KKU Missverständnisse bzw. unklare Vorstellungen über GPS 

entstehen wie z. B.:51 

 GPS ist nur was für Unternehmen in großer Unternehmensgröße. Wir brauchen es nicht! 

 Es gibt andere wichtige Tätigkeiten zu erledigen und wir haben keine Zeit für die Einfüh-

rung des GPS. 

 Es gibt keine wirtschaftlichen Interessen für uns und es kostet zu viel. 

                                                
 
51 Vgl. [Bec18] 
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 Die Ansätze des GPS lassen sich nicht bei uns anwenden. Wir haben nicht die Voraus-

setzungen dafür. 

 Es ist unmöglich bei uns, das GPS einzuführen, wenn die Einführung in anderen Unter-

nehmen schon misslang. 

 Wir haben die Ansätze genau wie das Unternehmen XYZ eingesetzt und durchgeführt, 

jedoch hat es nicht funktioniert. 

 Wir sind mit dem aktuellen Zustand des Unternehmens schon zufrieden. 

 … 

Aufgrund der genannten Besonderheiten bzw. Einschränkungen sind KKU eher bereit, ihre 

Zeit, Arbeitskräfte und Ressourcen der täglichen Produktion bzw. dem regulären Tagesge-

schäft zu widmen, als diese in die Einführung eines GPS zu investieren. Sie reagieren eher 

passiv auf Veränderungen und ergreifen erst dann Maßnahmen, wenn ein neues Problem 

auftritt bzw. nach der Lösung zu einem bestehenden Problem gesucht werden muss. ([Bec18], 

[Kos13a] und [Rot13]) 

Analog dazu wird eine rationalisierte PPS bei einer überschaubaren Auftragsmenge mit be-

grenzter Produktions- und Personalkapazität im Unternehmen häufig für unnötig gehalten. Die 

Planung wird oft innerlich und emotional seitens der Geschäftsführung ausgeführt sowie nur 

in direkten Produktionsbereichen wie beispielsweise Teilfertigung und Montage unternom-

men ([Sch15a] und [Sei16]). 

Darüber hinaus ist die PPS nicht als ein essentieller Bestandteil des GPS in der VDI-Richtli-

nie 2870 ([VDI12] und [VDI13]) integriert. Jedoch beschäftigt sich PPS mit allen betrieblichen 

Aufgabenbereichen von Entwicklung und Konstruktion über Einkauf, Fertigung bis zum Ver-

trieb und Versand. Allein durch eine rationalisierte PPS lassen sich Verschwendung bzw. alle 

3 Mu’s in gewissem Maße vermeiden bzw. beseitigen. Zudem ergibt sich aus der PPS eine 

bestandsarme Produktion mit kurzen Durchlaufzeiten und hoher Termintreue. Dies führt wei-

terhin zur Erhöhung der Produktivität, Flexibilität und Effizienz des gesamten Unternehmens. 

Um sich dem turbulenten Umfeld anzupassen, setzen viele KKU zahlreiche umfassende Ver-

änderungsprozesse mit diversen Werkzeugen ein. Dennoch weisen die Veränderungspro-

zesse oftmals entweder langsame Auswirkungen oder nur kurzfristigen Erfolg auf [Abe13]. In 

vielen dieser Unternehmen herrscht eine unausgesprochene Frustration aufgrund der Kluft 

zwischen Leadership und dem tatsächlichen Geschehen. Ziele werden festgelegt, aber nicht 

erreicht. Geplante Veränderungen finden nicht statt oder verlaufen unerwartet. Die Schwach-

stellen lassen sich wie folgt konkretisieren [Kle97]: 

 Keine Kontinuität der Veränderungen 

 Fehlender Blick für die Zukunft, d. h. nur reaktive Ansätze statt proaktive Konzepte 

 Unzureichende Berücksichtigung der wesentlichen Potentiale innerhalb der Organisation 

 Interpretation der Veränderungsprozesse als Fremdkörper statt als ein gelebter Bestand-

teil der Organisation 

 Ungeeignete Maßnahmen gegen die tatsächlichen Problemursachen 

 Zu wenig Beitrag zur Weiterentwicklung der Organisation 

Bei der Einführung eines GPS ist eine Veränderung der Arbeit eines hohen Anteils der im 

Unternehmen beschäftigten Mitarbeiter unabdingbar [Ohn09]. Diese Veränderung könnte zu 

einem „Machtverlust“ oder zusätzlichen Arbeitsbelastungen einzelner Mitarbeiter führen sowie 

Konflikte zwischen Mitarbeitern hervorrufen [Kos16]. Werden Mitarbeiter über Veränderungen 

nicht frühzeitig informiert oder von der Notwendigkeit der Veränderungen überzeugt, so zeigen 
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sie kein Interesse daran, ihr technisches Know-how preiszugeben und in das Produktionssys-

tem einzubringen. Sind Mitarbeiter für die Veränderungen nicht genügend qualifiziert, verfügen 

sie nicht über ausreichende Ausbildungen, um sich kreativ am Veränderungsprozess zu be-

teiligen und dazu beizutragen [Luc99]. 

Aufgrund knapper Ressourcen in KKU besteht weiterhin der Bedarf nach effektiven und zu-

gleich finanzierbaren Lösungen. In der Praxis werden zurzeit vielfach Konzepte wie die JIT-

Produktion, das Kanban-Prinzip, die 5A-Aktion sowie der KVP diskutiert und angewendet. 

Trotzdem scheitern viele KKU bei der Einführung des GPS, weil die Philosophie der Lean 

Production in den Unternehmen nur oberflächlich verstanden wird. Dies wird einfach von an-

deren Unternehmen kopiert und sogar fehlinterpretiert. Die Lösungsansätze werden dabei iso-

liert einzeln eingeführt, ohne das System wirklich als Ganzes zu betrachten oder die Mitarbei-

ter miteinzubeziehen ([Abe13] und [Bec18]). Ein in KKU eingeführtes GPS sowie die damit 

verknüpften Ansätze und Methoden im Rahmen des GPS müssen überschaubar und robust 

sein. Außerdem wird derzeit nach auf die Unternehmensgröße angepassten, einfachen und 

kostengünstigen Systemen gesucht. Darüber hinaus erfordert die Einführung des GPS Diszip-

lin, Durchsetzungskraft und Durchhaltevermögen [Luc99]. 
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4 Konzept zur Einführung von GPS in KKU 

Ein Produktionssystem ist ein komplexes, langlebiges und sich permanent veränderndes Pro-

dukt eines Unternehmens und relevant für das Optimum an Effizienz des Unterneh-

mens [Wes09b]. Während mittlere und Großunternehmen bereits zur Standardisierung von 

Produktionssystemen übergegangen sind, werden GPS bis dato noch kaum in KKU eingeführt. 

Als Bestandteil von GPS lassen sich hohe Produktivität, hohes Qualitätsniveau, aber auch 

Prozessfähigkeit, KVP und Lernfähigkeit sowohl der Organisation als auch der Mitarbeiter nen-

nen. GPS setzen auf eine Skalierung in Raum und Zeit und binden Methoden und Werkzeuge 

der Selbstoptimierung ein. Sie liefern einen großen Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit und un-

terstützen die Standardisierung der Produktentstehungsprozesse [Wes09c]. 

Unternehmen sind von Menschen geschaffene Systeme und deren Entwicklung hängt nicht 

nur von externen Faktoren, sondern in hohem Maße von den eigenen Handlungsweisen ab. 

Diese inneren und äußeren Einflussfaktoren bewirken Turbulenzen auf Unternehmen und so-

mit auch hohe Ineffizienzen und Verluste. Wandlungsfähigkeit ist somit heutzutage im turbu-

lenten Umfeld ein herausragender Wettbewerbsfaktor für Unternehmen [Wes09c]. Unterneh-

mensveränderungen sind in der Praxis und der Wissenschaft ein zentrales Thema. Diese sind 

keine leichten Aufgaben und viele davon wurden nicht erfolgreich erzielt. Für Entscheidungs-

träger von Unternehmen ist es umso wichtiger, ein differenziertes Verständnis von Verände-

rungen zu entwickeln, die zugrundeliegenden Wirkungsmechanismen zu verstehen und die für 

ein erfolgreiches Change Management bedeutenden Gestaltungsvariablen zu kennen [Pes10]. 

Darüber hinaus stellt die Einführung eines GPS zugleich eine Umsetzung von Veränderungen 

jeglicher Art im Unternehmen dar. Dabei handelt es ich um das Change Management in Hin-

sicht sowohl auf den direkten und indirekten Produktionsbereich als auch auf die damit zusam-

menhängenden Prozesse und nicht zuletzt auf die im Unternehmen beschäftigten Menschen. 

Die Wandlungsfähigkeit zählt zu den Erfolgsfaktoren eines Unternehmens und die Einführung 

des GPS kann ohne ein zielgerichtetes Change Management nicht erfolgreich funktionieren. 

4.1 Idee für den Lösungsansatz und Modellbeschreibung 

KKU unterscheiden sich von mittleren und Großunternehmen wesentlich in der Unterneh-

mensgröße. Daraus ergeben sich hauptsächlich die in Kapitel 2.1 beschriebenen Besonder-

heiten von KKU, welche Nachteile aber auch zum Teil Vorteile gegenüber mittleren und Groß-

unternehmen bedeuten können. KKU benötigen einfachere und pragmatischere Lösungen als 

mittlere und Großunternehmen, um ein unternehmensspezifisches Produktionssystem zu ge-

stalten [Kor03a]. 

Der Einführung des GPS in KKU soll die VDI 2870 ([VDI12] und [VDI13]) weiterhin als Grund-

lagen bzw. Handlungshilfe zugrunde liegen. Diese Richtlinie gibt einen Überblick über GPS 

und umfasst zudem eine Vielfalt von Gestaltungsprinzipien, Methoden sowie Werkzeugen, 

welche bei der Einführung des GPS zur Anwendung kommen können. Nach VDI 2870 [VDI12] 

bezieht sich die Einführung dabei nicht ausschließlich auf die Anwendung von GPS-Elementen, 

sondern erfordert umfassende Veränderungen des Unternehmens. Neben der Konzeption des 

GPS ist für den Erfolg im langen Einführungszeitraum die Art der Implementierung von ent-

scheidender Bedeutung. 

Aufgrund der begrenzten Unternehmensgröße herrschen eine bessere Übersicht und kürzere 

Entscheidungswege in KKU. Aus diesem Grund sind Veränderungsprozesse in einem KKU 
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grundsätzlich einfacher auszuführen und damit einhergehend das GPS durch Veränderungs-

prozesse einzuführen. Dank einer flacheren Hierarchie können KKU gegenüber Veränderun-

gen flexibler bleiben und schneller darauf reagieren. Diese Besonderheit lässt sich als Vorteil 

von KKU gegenüber mittleren und Großunternehmen nutzen, um ein GPS maßgeschneidert 

einzuführen, das schließlich auch die Unternehmensidentität (CI: Corporate Identity) in Hin-

sicht auf die Produktivität, Flexibilität und Wandlungsfähigkeit spezifisch darstellt. 

Die Einführung des GPS in KKU kann als ein ganzheitlicher Veränderungsprozess im Unter-

nehmen betrachtet werden, der sich wiederum aus unterschiedlichen Veränderungsprozessen 

in verschiedenen Teilbereichen bzw. Subsystemen zusammensetzt. Die Veränderungspro-

zesse sind nach einem klar bestimmten Ziel ausgerichtet und lassen sich durch revolutionäre 

oder evolutionäre Veränderungen in Form einer S-Kurve widerspiegeln. Diese üben einerseits 

Veränderungen auf einzelne Subsysteme aus und durchlaufen ihre eigenen Entwicklungspha-

sen entlang der S-Kurve. Andererseits besteht ein untrennbarer Zusammenhang zwischen-

einzelnen Veränderungen in verschiedenen Bereichen, sodass ein Veränderungsprozess die 

reibungslose Implementierung bzw. Realisierung eines anderen unmittelbar beeinflussen kann. 

Die Durchführung eines Veränderungsprozesses im Rahmen eines Subsystems kann ohne 

Berücksichtigung der Auswirkung auf andere Subsysteme nicht realisiert werden und vice 

versa. Wird die Einführung des GPS in KKU auf das Change Management fokussiert, können 

KKU schnell und flexibel auf die daraus resultierenden Folgeprobleme bzw. verändernden An-

forderungen reagieren. Somit wird die Einführung des GPS trotz unvorhersehbarer Störfakto-

ren unbeirrt durchgeführt und eine bestimmte Ausrichtung erfolgreich erzielt. 
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Abbildung 46: Modelldarstellung der Idee für den Lösungsansatz 

In der vorliegenden Arbeit wird die Konzeption bzw. das Gestaltungsmodell für die Einführung 

von GPS in KKU anders als in VDI 2870 [VDI12] dargestellt (siehe Abbildung 46). In 

VDI 2870 [VDI12] wird das TPS-Hausmodell auf GPS übertragen, wobei das Ziel als das Dach 

dargestellt wird und die einzelnen Gestaltungsprinzipien als der Sockel bzw. die Säule des 

GPS-Hauses, in denen wiederum verschiedene Methoden beinhaltet sind. Ein Nachteil des 

Hausmodells besteht darin, dass der Zusammenhang zwischen den einzelnen Gestaltungs-

prinzipien nicht dargestellt ist. Besteht ein Mangel im Rahmen eines Gestaltungsprinzips, kippt 

das Haus trotz der Instabilität nicht um. Jedoch kann ein Mangel eines Subsystems weitere 

Probleme in anderen Subsystemen verursachen und des Weiteren die Effektivität bzw. Effizi-

enz des ganzen Produktionssystems beeinträchtigen. Das Ziel des GPS könnte also nur leid-

lich erreicht werden. Die Zieldimensionen des Unternehmens würden dadurch nicht harmoni-

siert und gemeinsam entwickelt. Daher kann ggf. das Gesamtoptimum aller Dimensionen nicht 
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erreicht werden. Dies beeinflusst die Qualität des eingeführten GPS und schränkt dessen 

Nachhaltigkeit bzw. Weiterentwicklung ein. 

In dieser Arbeit wird die Einführung des GPS in KKU als ein beweglicher Mechanismus be-

trachtet. Das Gestaltungsmodell des GPS-Konzepts besteht aus verschiedenen Perspektiven, 

welche die Statik bzw. Kinematik sowie die Dynamik des GPS im Zusammenhang mit Verän-

derungen interpretieren. In Bezug auf Statik bzw. Kinematik wird das Gestaltungsmodell in 

Form eines Planetengetriebes dargestellt, welches sich aus Sonnen- und Hohlrad sowie meh-

reren Planeten zusammensetzt. Kinetisch bzw. dynamisch wirken sich Veränderungsprozesse 

in Form einer S-Kurve auf das GPS-Getriebe aus und fördern dessen kontinuierliche Verbes-

serung sowie Weiterentwicklung zu einer anvisierten Ausrichtung. 

Ein Planetengetriebe zeichnet sich durch hohe Leistungsdichte bzw. hohen Wirkungsgrad aus. 

Dies steht für ein kompaktes Produktionssystem mit hoher Effektivität bzw. Effizienz für KKU. 

Die Bestandteile des Planetengetriebes kämmen miteinander und die Verzahnungen realisie-

ren die Kraftübertragung. Im GPS bedeutet dies, dass die Leistungen der einzelnen Subsys-

teme zum gesamten Produktionssystem beitragen und die gesamte Leistung des GPS umge-

kehrt auch die Leistungen von Subsystemen beeinflusst. Darüber hinaus repräsentiert der Pla-

netenträger den Zusammenhang bzw. die Abhängigkeit zwischen einzelnen Subsystemen, 

welche einerseits einzeln als ein separates Segment betrachtet werden können, aber ande-

rerseits gegenseitig Wechselwirkungen ausüben. 

Der Vorteil eines Planetengetriebes besteht darin, dass die eingeleitete Leistung sich mög-

lichst gleichmäßig auf mehrere Leistungszweige verteilt. Zugleich befinden sich das Sonnen- 

bzw. Hohlrad im Gleichgewicht. Damit liegt eine gleichmäßige optimale Lastverteilung vor. 

Dies symbolisiert hierbei, dass die Einführung des GPS nur bei einem Gleichgewicht von allen 

Zieldimensionen harmonisiert und erfolgreich durchgeführt werden kann. Besteht zudem ggf. 

ein Verzahnungsfehler, sodass an einem Zahneingriff eine größere Kraft als an den übrigen 

Zahneingriffen auftritt, führt diese größere Kraft nun zu einer Ausgleichsbewegung, bis wieder 

alle Kräfte im Gleichgewicht stehen [Nie03]. Treten zusätzliche Kräfte auf, wird die Ausgleichs-

bewegung behindert und die optimale Lastverteilung somit weiter gestört. Dies muss möglichst 

schnell behoben werden. Diese spiegeln sich im GPS durch Störfaktoren wie beispielsweise 

Planungsfehler in der Produktion, Prozessmängel oder unzureichende Arbeitsleistung der Mit-

arbeiter wider. Sämtliche Subsysteme des GPS müssen unter Berücksichtigung aller Aspekte 

zugleich auf den Prüfstand gestellt, analysiert und optimiert werden. 

Während die Methoden im GPS-Haus nach der Richtlinie VDI 2870 [VDI12] zu einzelnen Ge-

staltungsprinzipien angeordnet sind, stellen sie im aufgeführten Gestaltungsmodell elemen-

tare Bestandteile des GPS-Getriebes dar. Diese beteiligen sich aktiv an der Ausführung der 

GPS-Einführung bzw. an Veränderungsprozessen in einzelnen Subsystemen des GPS. Die 

Methodenauswahl bzw. die Qualität der Anwendung von ausgewählten Methoden beeinflus-

sen unmittelbar die Effektivität sowie die Effizienz des ausgeführten Veränderungsprozesses 

und wirken sich weiterhin maßgeblich auf den Erfolg der GPS-Einführung in Unternehmen aus. 

Darüber hinaus bezeichnet die S-Kurve mit einer anvisierten Ausrichtung die zielführende, dy-

namische Vorgehensweise der GPS-Einführung, wobei unterschiedliche Veränderungspro-

zesse in verschiedenen Subsystemen zugleich ihre PDCA-/SDCA-Zyklen durchlaufen. Die S-

Kurve symbolisiert Veränderungen und interpretiert dabei auch, dass die Einführung des GPS 

nicht als eine einmalige Aktion ausgeführt werden soll. Die Einführung des GPS durch Verän-

derungsprozesse und dessen vollständige Implementierung bzw. stetige Verbesserung haben 

im Wesentlichen und auf lange Sicht dieselbe Bedeutung. 
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4.2 Change Management im Fokus 

Produzierende Unternehmen sind in ihre gesellschaftliche Umwelt sowohl hinsichtlich der 

Technik und Wissenschaft als auch der Wirtschaft und Kultur, aber nicht zuletzt der Politik und 

Rechte eingebettet, die sich heutzutage ständig im Wandel befindet [Dyc10]. Wird das Change 

Management in den Fokus gerückt, ermöglicht es dem Unternehmen, schnell und flexibel auf 

die Turbulenzen zu reagieren und zugleich den Wandlungsdruck in eine nachhaltige und lang-

fristig angelegte Produktionsstrategie einzubinden, um weiterhin konkurrenzfähig bleiben zu 

können [Nyh08]. Darüber hinaus stellt die Einführung des GPS selbst eine innerbetriebliche, 

evolutionäre oder revolutionäre Veränderung für das Unternehmen in Hinsicht auf die Organi-

sation, Produktion, Prozesse und Menschen dar. Mithilfe des Change Managements kann das 

Unternehmen bei der Einführung von GPS rechtzeitig, flexibel und effektiv Maßnahmen durch-

führen und auf spezifische Probleme gezielte Lösungsmöglichkeiten vornehmen. 

Ein Unternehmen als ein organisatorisches System entwickelt sich entlang einer S-Kurve von 

Entstehung über Dynamisierung zur Degradierung. Evolutionäre bzw. revolutionäre Verände-

rungen sorgen dafür, dass das Wechselspiel zwischen Entstehung und Degradierung einen 

nicht endenden Kreislauf darstellt und das System langfristig überlebt ([Bec18] und [Kle14]). 

Ein innovativer Übergang zur nächsten Generation des Systems findet dann statt, wenn der 

Change-Bedarf vorhanden ist und das System bzw. das Unternehmen hierfür über die 

Change-Leistung verfügt, welche sich aus der Motivation bzw. Bereitschaft, die Möglichkeit 

und der Fähigkeit zusammensetzt [Kle14]. Dieser Zusammenhang lässt sich formal durch die 

folgende Beziehung darstellen: 

𝑉𝑒𝑟ä𝑛𝑑𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔 = 𝑓(𝐶ℎ𝑎𝑛𝑔𝑒-𝐵𝑒𝑑𝑎𝑟𝑓, 𝐶ℎ𝑎𝑛𝑔𝑒-𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔) 

Der Change-Bedarf bildet den Ausgangspunkt eines Veränderungsprozesses und beschreibt 

die Notwendigkeit der Veränderung. Das Change Management sorgt bei der Veränderung da-

für, den konkreten Bedarf zu erkennen und zu akzeptieren, im Unternehmen die Bereitschaft 

zu motivieren, die Möglichkeiten zur Verfügung zu stellen und die dafür benötigten Fähigkeiten 

zu fördern bzw. zu entwickeln. Aus dem Change Management ergibt sich hauptsächlich die 

Change-Leistung als Antrieb der Veränderung im Unternehmen, die auch die strategischen 

Ziele des Unternehmenserfolgs festlegt. Die Change-Leistung eines Unternehmens zeichnet 

sich durch unterschiedliche Merkmale aus. Diese sind zum Beispiel: 

 hohe Zuverlässigkeit hinsichtlich der Qualität und Termintreue, 

 Schnelligkeit durch kurze Durchlaufzeiten, 

 hohe Flexibilität bei der Produktion vielfältiger Varianten mit geringer Komplexität, 

 Zufriedenheit der Mitarbeiter sowie der Kunden. 

Die Change-Leistung treibt weiterhin das Leistungsdreieck aller am Leistungsvollzug des Sys-

tems beteiligten Organisationseinheiten und somit das Top-Management des Unternehmens 

(siehe Abbildung 47). Dies betrifft hinsichtlich der Organisation alle Aufgabenbereiche über die 

gesamte Wertschöpfungskette, d. h. sowohl den direkten als auch den indirekten Produktions-

bereich von Entwicklung und Konstruktion bis zu Einkauf, Fertigung und nicht zuletzt den Ver-

trieb und Versand. In Hinsicht auf die im Unternehmen beschäftigten Menschen sind nicht nur 

die Mitarbeiter, sondern auch die Führungskräfte davon betroffen. Die Einführung von GPS 

gelingt und bleibt nur langfristig erfolgreich, wenn alle diese Organisationseinheiten für dieses 

Vorhaben zu gewinnen sind. Dies bedeutet, dass alle Aufgabenbereiche bzw. die in den Ar-

beitsbereichen beschäftigten Mitarbeiter ihre Leistung beitragen müssen. Besteht ein Optimum 

an Arbeitsleistung, hat dies eine entscheidende Auswirkung auf eine erfolgreiche Einführung 
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des GPS sowie auf die langfristige Nachhaltigkeit. Dies erfordert wiederum das Gleichgewicht 

aller drei Determinanten des Leistungsdreiecks: 

 Die Motivation (Wollen) der einzelnen Person für eine Veränderung wird angeregt und 

diese zeigen die Bereitschaft, ihre Fähigkeiten und Qualifikationen dafür einzusetzen. 

 Die einzelne Person verfügt über ausreichende Fähigkeit (Können), um die aus der Ver-

änderung resultierenden Ereignisse zu behandeln. Auch bei fehlenden Kenntnissen zeigt 

sie wieder die Fähigkeit, aus ihrer Komfortzone herauszukommen und sich durch den 

Lernprozess dafür zu qualifizieren. 

 Die Führungskräfte ersetzen einerseits das Kontrollsystem durch ein Vertrauenssystem 

und stellen den direkt am Prozess beschäftigten Mitarbeitern mehr Freiräume zur Verfü-

gung. Die Verantwortung wird an die einzelnen Mitarbeiter übertragen und diese haben 

die Möglichkeit (Dürfen), ihre offene Meinung zu äußern und eigene Ideen zu entwickeln 

bzw. umzusetzen. Andererseits haben die Führungskräfte eine strategische Ausrichtung 

festzulegen und die Unternehmensziele zu definieren. Bei einer großen Abweichung vom 

Ziel während der Durchführung vom Veränderungsprozess haben die Führungskräfte die 

Verantwortung und auch die Pflicht, den Fehler rechtzeitig zu korrigieren, die Orientierung 

auszurichten und den Fokus wieder auf den richtigen Kurs zu bringen. 
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Abbildung 47: Change Management steht im Fokus und treibt das Top-Management 

Die Beziehung zwischen der Change-Leistung und den Determinanten des Leistungsdreiecks 

lässt sich wie folgt zu verdeutlichen: 

𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔 = 𝑊𝑜𝑙𝑙𝑒𝑛 × 𝐾ö𝑛𝑛𝑒𝑛 × 𝐷ü𝑟𝑓𝑒𝑛 = 𝑀𝑜𝑡𝑖𝑣𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 × 𝐹äℎ𝑖𝑔𝑘𝑒𝑖𝑡 × 𝑀ö𝑔𝑙𝑖𝑐ℎ𝑘𝑒𝑖𝑡 

Hierbei ist zu unterstreichen, dass die Motivation (Wollen) bei der Durchführung einer Verän-

derung eine maßgebende Wirkung auf die Change-Leistung hat52. Während die Möglichkeit 

durch höhere Instanzen zur Verfügung gestellt und die Fähigkeit durch den Lernprozess er-

langt sowie beherrscht werden kann, wird keine Leistung ohne Motivation erzielt. Je größer 

die Motivation ist, eine desto höhere Leistung ergibt sich daraus und somit wird auch eine 

höhere Effektivität erbracht. Dies betrifft sowohl die Mitarbeiter als auch die Führungskräfte. 

Fehlt dem Mitarbeitenden die Motivation, wird er seine Initiative nicht ausüben, auch wenn er 

                                                
 
52 Krüger [Krü06] bezeichnet die Motivation als den „Schlüssel zu erfolgreichen Wandel“. 
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über ausreichende Fähigkeiten verfügt und die Möglichkeit für die Umsetzung eigener Ideen 

bei der Einführung von GPS bzw. bei der Ausführung von Veränderungsprozessen besitzt. 

Analog dazu werden die Mitarbeiter demotiviert und ihre Fähigkeiten bzw. Qualifikationen nicht 

effizient genutzt, wenn die Führungskräfte nicht bereit sind, den Mitarbeitern genügend Frei-

räume einzuräumen. Noch schlimmer wäre es, wenn die Führungskräfte keine Motivation be-

sitzen würden und nicht bereit wären, ein neues, ganzheitliches Produktionssystem als eine 

Veränderung zu initiieren und umzusetzen. Sie halten das alte System für ausreichend und 

sehen keine Notwendigkeit bzw. Optimierungspotentiale für eine evolutionäre oder revolutio-

näre Weiterentwicklung. Das Unternehmen bleibt also konservativ und geschlossen gegen-

über Veränderungen. Dort herrscht kaum Wandlungsbereitschaft und -fähigkeit in der Unter-

nehmenskultur. Dadurch verliert das Unternehmen auch seine Wettbewerbsfähigkeit gegen-

über der Konkurrenz. Das System wird entweder durch ein grundlegend neues System abge-

löst, oder es bleibt auf dem erreichten Stand für eine gewisse Zeit stehen und scheidet an-

schließend aus. 

Grundsätzlich müssen Führungskräfte vor allem sich selbst von der Notwendigkeit der Einfüh-

rung von GPS überzeugen und für die dafür benötigten Veränderungen bereit sein. Um die 

Ängste der Mitarbeiter abzubauen und die Widerstände bei der Umsetzung zu beseitigen, 

müssen die Mitarbeiter auch frühzeitig über Veränderungen informiert werden. Dabei sind sie 

von der Notwendigkeit der Veränderungen zu überzeugen und bei Bedarf für die veränderten 

Aufgaben zu qualifizieren. Außerdem wird den Mitarbeitern erlaubt, sich aktiv an der Gestal-

tung der Veränderungen zu beteiligen [Luc99]. 

Zusammengefasst wird das Change Management in den Fokus bei der Einführung von GPS 

in KKU gesetzt. Dabei ist zu empfehlen, Maßnahmen sowie Lösungsansätze als innovative 

Transformationsprozesse zu betrachten und diese nach dem Entscheidungstreffen möglichst 

schnell ohne große Verzögerung umzusetzen. Es handelt sich dabei nicht nur um die strate-

gische Umstrukturierung eines Unternehmens auf der Sachebene, sondern vor allem um eine 

mentale Veränderung durch die Umdeutung der subjektiven Einstellungen und Wahrnehmun-

gen der Organisationseinheiten auf der psychologischen Ebene [Vah15]. Je nach der Entwick-

lungsphase des Veränderungsprozesses bzw. je nach der Situation, welches Subsystem oder 

Problem betrachtet wird, wird entschieden, ob eine revolutionäre Veränderung (Kaikaku) 

oder/und eine evolutionäre Veränderung (Kaizen) hierbei einzusetzen und durchzuführen ist. 

Grundsätzlich reagiert Kaikaku als qualitativer Lösungsansatz auf bestehende wesentliche 

Probleme des Unternehmens, während es sich bei Kaizen vielmehr um kontinuierliche Opti-

mierungen von Prozessen in kleinen Schritten über einen längeren Zeitraum handelt [Krü06]. 

Jedoch gibt es keine Richtlinien für eine sogenannte richtige Auswahl zwischen den zwei 

grundlegenden Ansätzen ([Bru11] und [Yam17]). Zu schnelle und zu starke Veränderungen 

werden von den Betroffenen schwer akzeptiert, während es bei zu langsamen bzw. zu schwa-

chen Veränderungen unerwartet viel Zeitaufwand kostet, um die angestrebten Ziele zu errei-

chen. Gegebenenfalls können die definierten Ziele überhaupt nicht erreicht werden, da der 

erreichte Erfolg durch die schwache Umsetzung und intensive Widerstände nicht nachhaltig 

bleiben und in kurzer Zeit wieder schnell auf den alten Zustand zurückfallen kann. Alle voran-

getriebenen Leistungen wurden folglich umsonst erbracht. 

Insbesondere für die KKU, in denen noch kein richtiges Produktionssystem herrscht, ist es zu 

empfehlen, dem Grundsatz „Kaikaku geht vor Kaizen“ zu folgen. Dies bedeutet, dass interne 

wesentliche Hindernisse vor allem durch radikale Veränderungen (Kaikaku) beseitigt werden 
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und weitere Optimierungspotentiale nach und nach kontinuierlich in kleinen Schritten zu ver-

bessern (Kaizen) sind. Die wesentlichen Hindernisse sind die Verschwendung aller Art hin-

sichtlich der Unternehmensstruktur und -kultur, der Unternehmensprozesse und des Perso-

nals. Ohne die Verschwendung in gewissem Maße zu reduzieren bzw. sogar zu beseitigen, 

hat es keinen Sinn, über Lean bzw. über den Begriff „Ganzheitlich“ zu sprechen. Es gilt also 

hierfür „Verschwendungsbeseitigung geht vor Lean“. Standards und Regelungen werden da-

bei definiert, falls sie noch mangelhaft oder sogar noch nicht vorhanden sind. Darüber hinaus 

sollten KKU zunächst nach der Effektivität der GPS-Einführung als Veränderungsprozess an-

statt von Anfang an nach der Effizienz streben. Durch das Streben nach Effektivität wird vor 

allem das angestrebte Ziel erkannt und strategisch positiv beurteilt. Unter anderem wird die 

Zielerreichung für sehr wahrscheinlich gehalten. Dieser Erfolg motiviert wiederum die Beteilig-

ten zur ausstehenden Umsetzung der Einführung und begeistert sie für weitere Optimierungen 

des erreichten Zustands, nämlich die Effizienz des Prozesses. Daraus ergibt sich die Folge-

rung „Effektivität geht vor Effizienz“. 

In Bezug auf die Veränderungsstrategien bei der Planung und Durchführung der GPS-Einfüh-

rung in KKU ist zu empfehlen, die Kombination der bipolaren und Multiple-Nucleus-Strategie 

in hierarchiebezogener Hinsicht mit den menschenbildspezifischen Veränderungsstrategien 

zu verwenden. Nur die Menschen im Unternehmen verfügen über das Fachwissen und die 

Kraft, das Bestehende zu verändern. Sie stellen sich entweder als Leistungsträger oder -ver-

weigerer in einem Veränderungsprozess dar. Eine Veränderung soll nicht nur von Führungs-

kräften gefordert (Top-down), sondern auch durch die direkt am Prozess beschäftigten Mitar-

beiter initiiert und entwickelt werden (Bottom-up). Die Innovationspotentiale der Mitarbeiter las-

sen sich nur dann wecken und aktivieren, wenn die Mitarbeiter als Leistungsträger in die 

GPS-Einführung bzw. in die Veränderungsprozesse miteinbezogen und ihre konstruktiven 

Vorschläge dafür auch wirklich mitberücksichtigt werden. Nur so entstehen Kreativität, Eigen-

initiative, Ausdauer sowie Flexibilität. Das Ergebnis bzw. der Erfolg bleibt dann nachhaltig. 

Darüber hinaus ist es zugleich zu empfehlen, dass die KKU sich von Fachunternehmen für 

Produktionssysteme beraten lassen, insbesondere wenn diese aufgrund eines knapp ausge-

statteten Personalwesens über keine Experten verfügen. 

4.3 Einführung aus der Perspektive der Subsysteme von GPS 

Das durch die Change-Leistung getriebene Top-Management als das Sonnenrad eines weite-

ren Planetengetriebes treibt weiterhin die Subsysteme des GPS, welche hier die Planeten des 

Getriebes darstellen. In der vorliegenden Arbeit zählen das Produktionsmanagement, das Pro-

zessmanagement und das Human-Resource-Management dazu (siehe Abbildung 48). 

Als Einzelnes sind die Subsysteme einerseits ein System wie das Ganze und stellen ein ähn-

liches Planetengetriebe mit Sonnenrad, Planeten und Hohlrad dar. Diese Subsystem-Getriebe 

lassen sich einerseits separat betrachten, analysieren und untersuchen. Im Zusammenhang 

mit dem Ganzen sind sie andererseits die elementaren Bestandteile eines GPS und sehr eng 

miteinander gekoppelt und voneinander abhängig. Produzierende Unternehmen überleben 

nicht ohne Wertschöpfung durch Produktion und darin beschäftigte Menschen sowie damit 

verbundene Prozesse. Produktion kann ohne Menschen nicht realisiert werden und keine Ef-

fektivität sowie Effizienz erfolgen ohne optimale Prozesse. Analog dazu wird ein Prozess kon-

tinuierlich optimiert und bleibt dann nachhaltig, wenn alle Beteiligten davon überzeugt sind und 
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diesen einhalten können. Bestehen Probleme in 

einem Subsystem, so dreht sich das Subsystem 

nicht fehlerfrei. Folglich bewegt sich das ganze 

System nicht reibungslos. Das Getriebe des GPS 

bleibt dann ggf. sogar stehen. 

In der vorliegenden Arbeit wird ein Subsystem 

durch ein weiteres Planetengetriebe dargestellt. 

Das Management von Subsystemen (Hohlrad) 

wird vom Top-Management betrieben, das durch 

die Change-Leistung angetrieben wird. Die Leis-

tung des Managements wird durch die eingesetz-

ten Methoden und Werkzeuge (Planeten) auf das 

Kernobjekt des Subsystems (Sonnenrad) übertra-

gen und dient als Antrieb für die Problemlösung 

(siehe Abbildung 49). Liegt ein Problem bzw. Op-

timierungspotential im Kernobjekt vor, kann dies 

einen fehlerfreien Betrieb des Getriebes beein-

trächtigen bzw. sogar zum Ausfall des Getriebes führen. Dies erzeugt wiederum eine Rück-

kopplung zum Management und dient als Input für die Anpassung oder ggf. die Korrektur bei 

der Methodenauswahl bzw. -umsetzung im Rahmen des Subsystemmanagements. 
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Abbildung 49: Subsysteme eines Ganzheitlichen Produktionssystems 

In den folgenden Abschnitten wird die Einführung des GPS aus der Perspektive von Subsys-

temen, unabhängig voneinander, im Detail betrachtet, analysiert und konzeptioniert. Darüber 

hinaus werden einige Methoden und Werkzeuge als Beispiele ausgewählt und für die Umset-

zung von Veränderungsprozessen empfohlen. 

4.3.1 Subsystem I: Produktionsmanagement 

Produktion ist für ein betriebliches Unternehmen von elementarer und maßgeblicher Bedeu-

tung. Das Produktionsmanagement beschäftigt sich insbesondere mit den Produktionsabläu-

fen und der Leistungserstellung durch Gestaltung, Planung, Überwachung und Steuerung der 

Produktionsprozesse inkl. der dazugehörigen betrieblichen Ressourcen wie Menschen, Ma-

schinen, Materialien und Informationen [Sch14]. Es sorgt dafür, die Transformation von Res-

sourcen durch die Produktion zur Wertschöpfung zu realisieren. Auch für KKU lässt sich das 

Erfolgsziel der Produktion durch langfristige Gewinnmaximierung in Hinsicht auf Schnelligkeit, 

Wirtschaftlichkeit, Qualität sowie Flexibilität und Wandlungsfähigkeit formulieren. 
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Abbildung 48: Das Planetengetriebe-Modell 
des GPS 
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Strategisches Produktionsmanagement 

In strategischer Hinsicht müssen Führungskräfte eines KKU mögliche Zukunftsszenarien an-

tizipieren und die langfristige Gewinnerzielung als Rahmenbedingungen für die Entwicklung 

des Unternehmens festlegen. Hierbei werden unter Berücksichtigung von Veränderungen die 

zwei grundsätzlichen Fragen – „was wird produziert?“ und „wie wird produziert“ – gestellt und 

darauf geantwortet [Abe11]. Zu den Aufgaben des strategischen Produktionsmanagements 

zählen die Gestaltung der Aufbau- und Ablaufstrukturen der Produktion, die Erstellung von 

Produktionsprogrammen sowie die Schaffung einer Balance der Wettbewerbsfaktoren des 

Zielquadrates in der Produktion [Gün05]. Hierfür gilt die Top-down-Veränderungsstrategie53. 

PPS 

Aufgrund einer flacheren Hierarchie in KKU lassen sich das taktische und operative Produkti-

onsmanagement üblicherweise auf eine Ebene integrieren. Die in der Entscheidungsebene 

des strategischen Produktionsmanagements gesetzten Ziele werden hierbei realisiert und um-

setzt. Das taktische und operative Produktionsmanagement sollen dazu beitragen, die ange-

strebte Leistungsstärke und Gewinnmaximierung durch Planung, Überwachung und Steue-

rung hinsichtlich Material, Losgrößen, Kapazität an Mitarbeitern und Maschinen sowie Reihen-

folge zu verwirklichen und nachhaltig aufzubauen [Kle14] . 

Es ist von ausschlaggebender Bedeutung für KKU, PPS-Systeme bei der Einführung von GPS 

einzusetzen, gerade wenn diese Unternehmen nur über knappe Ressourcen an Personal, Ma-

schinen, Produktionskapazität und Lagerflächen verfügen und die Mitarbeiter hingegen viele 

Tätigkeiten und Aufgaben zugleich ausüben müssen. Durch die gerechte und sinnvolle PPS 

im direkten Produktionsbereich wird ein effizienter Produktionsablauf mit optimaler Nutzung 

der Menschen- und Maschinenkapazität in einer rationalisierten Reihenfolge gewährleistet. In-

nerbetrieblich lässt sich die Produktion nivellieren (Heijuka), sodass die Arbeit auf Mitarbeiter 

möglichst gleichmäßig aufgeteilt ist und die Maschinen optimal ausgelastet sind. Überbetrieb-

lich können auch bei Kundenanfragen zu Aufträgen Auskünfte über Produktionsmöglichkeiten 

bzw. -alternativen unter Berücksichtigung der internen Technologie und Terminierung erteilt 

werden. Darüber hinaus können die dokumentierten PPS-Daten in der Vergangenheit zur An-

passung einer weiterhin rationalisierten und optimierten PPS mit kurzen Durchlaufzeiten in der 

Zukunft genutzt werden. 

Im Zusammenhang mit der Produktionsplanung bestehen grundsätzlich zwei Methoden für die 

Feinterminierung. Die Rückwärtsplanung (auch Rückwärtsterminierung) orientiert sich an den 

Wunschterminen von Kunden und plant einen Fertigungsauftrag vom letzten Arbeitsvorgang 

rückwärts zur ersten Aktivität inkl. Materialbeschaffung, falls dies noch nicht vorhanden ist. 

Durch die Rückwärtsplanung wird der späteste Starttermin des Auftrags erkannt. Hingegen 

richtet sich das logische Pendant, nämlich die Vorwärtsplanung (auch Vorwärtsterminierung), 

nach dem aktuellen Produktionszustand. Diese Methode geht vom momentanen Zeitpunkt aus 

und plant die Abfolge der Aktivitäten progressiv in die Zukunft. Daraus ergibt sich der früheste 

Liefertermin. Dabei ist zu unterstreichen, dass weder die Rückwärts- noch die Vorwärtspla-

nung mit der Realität übereinstimmen kann, da sich Störfaktoren während der Produktion oft-

mals wegen deren Erscheinungszufälligkeit sehr schlecht prognostizieren lassen und zur Ver-

zögerung der Produktion führen. Aus diesem Grund muss zusätzlich eine Pufferzeit (Über-

                                                
 
53 Vgl. Abbildung 43 
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gangszeit) zur reinen Bearbeitungszeit gerechnet werden, um auf mögliche Verzögerungsur-

sachen reagieren und den Produktionsprogress anpassen zu können. Die gesamte Zeitdauer 

lässt sich als Durchlaufzeit bezeichnen.54 Hier gilt also: 

𝐷𝑢𝑟𝑐ℎ𝑙𝑎𝑢𝑓𝑧𝑒𝑖𝑡 (𝐷𝐿𝑍) = 𝐵𝑒𝑎𝑟𝑏𝑒𝑖𝑡𝑢𝑛𝑔𝑠𝑧𝑒𝑖𝑡 (𝐵𝑍) + 𝑃𝑢𝑓𝑓𝑒𝑟𝑧𝑒𝑖𝑡 (𝑃𝑍) 

Insbesondere in KKU werden viele Aufgabenstellungen als Nebenaufgaben weitergehend in 

den Aufgabenbereich der Mitarbeiter gelegt [Wes08]. Die Maschinenbelegung stimmt nicht mit 

der Personalverfügbarkeit überein. Daher ist die Planung mit Puffer erforderlich. Dabei ist zu 

beachten, dass die Vorgabe der Pufferzeit einen Erfahrungswert darstellt und nach und nach 

rationalisiert angepasst werden soll. Wird die Pufferzeit zu lang definiert, hat dies eine ineffizi-

ente Leistungserstellung zur Folge. Je geringer die Pufferzeit festgelegt wird, desto realitäts-

näher erfolgt die Produktionsplanung und die operative Produktion wird effizienter. Hingegen 

führt ein negativer Puffer zu einer Überlastung der Mitarbeiter bzw. Maschinen oder dazu, dass 

ein Produktionsauftrag nicht termingerecht abgeschlossen werden kann. Im Falle des Zeitver-

zugs aufgrund eines negativen Puffers müssen entweder die Kapazitäten der Leistungserbrin-

ger soweit wie möglich erhöht werden oder der Endtermin nach hinten verschoben werden. 

Damit die Produktionsplanung gerecht und plausibel durchgeführt werden kann, braucht der 

Arbeitsplanende dafür bestimmte Erfahrungen über die Fertigungsverfahren und -prozesse, 

die Maschinenauslastung, Qualifikation des Mitarbeiters sowie die Auskunft über die Wichtig-

keit und Dringlichkeit eines Produktionsprogramms. Für die Erkennung, Beurteilung und Vor-

beugung vorhersehbarer Störfaktoren können die Methoden des Null-Fehler-Prinzips wie 

A3-Methode, 5x Warum, Ishikawa-Diagramm zum Beispiel verwendet werden. 

Als Werkzeug für die PPS muss nicht unbedingt eine ERP-Software eingesetzt werden. Ins-

besondere in KKU besteht meistens keine Massenproduktion oder kaum hoch komplexe Pro-

dukte mit sehr hohen Aufwand, da die KKU aufgrund der Kapazitätsengpässe in der Produk-

tion durch größere Aufträge leicht an ihre Grenzen stoßen können. Zugleich hat es in der Ein-

führungsphase des GPS in KKU unter Berücksichtigung der mangelnden Finanzkraft wenig 

Sinn, ein professionelles ERP-System einzusetzen. Insbesondere werden viele Funktionen 

des ERP-Systems in KKU nicht wirklich benötigt. Zudem hat eine individualisierte Anpassung 

der Software einen hohen Kostenaufwand zur Folge. Aus diesen Gründen ist oftmals ein ein-

facheres aber maßgeschneidertes Werkzeug wie Excel-Tabelle, Andon-Tafel etc. ausreichend. 

In Abbildung 50 wird ein Beispiel der Produktionsprogrammplanung eines KKU mithilfe 

MS-Excel dargestellt. Grundsätzlich soll das Produktionsprogramm eines Unternehmens nach 

dem Pull-Prinzip geplant werden, um eine Überlastung von Mitarbeitern und Maschinen ver-

meiden zu können. Dabei kommen die Methoden des Gestaltungsprinzips „Fließprinzip“ wie 

OPF, FIFO, HIFO zum Einsatz. Im Falle eines Konflikts bei der Terminierung mehrerer Auf-

träge lässt sich die sogenannte Eisenhower-Matrix ([Hem13] und [Kos16]) verwenden. Zu-

nächst müssen vor allem die wichtigen und dringenden Aufträge (A) sofort und vorrangig erle-

digt werden. Solche Aufträge führen aber zur Überlastung der Produktionskapazität und lassen 

sich auch als eine Störungsart bezeichnen, da sie die reguläre Produktionsplanung durch Un-

terbrechung laufender Aktivitäten und Umplanung bzw. Verzögerung anderer Aufträge beein-

trächtigen. Diese Aufträge können in der alltäglichen Produktion nicht vermieden werden, je-

doch lassen sich diese reduzieren. Unternehmen sollen danach streben, dass alle wichtigen 

(aber noch nicht dringenden) Aufträge (B) durch eine rationale PPS terminiert, gesteuert und 
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zeitgerecht erledigt werden. Durch die Konzentration darauf reduziert das Unternehmen den 

Umfang der A-Aufträge und erzielt eine Umorientierung von Problemen zu Möglichkeiten. Bei 

dringenden, aber nicht wichtigen Aufträgen (C) herrscht eine Fremdsteuerung wegen der 

Dringlichkeit und sie führen zu großer Unruhe. Solche Aufträge kann man entweder delegieren 

oder umgehend selbst erledigen, sofern es die Zeit erlaubt. Hingegen können die Aufträge, 

die weder wichtig noch dringend (D) sind, nach hinten verschoben und bei Gelegenheit erledigt 

oder direkt abgelehnt werden. Dies gilt auch für die C-Aufträge, wenn die Möglichkeit zur so-

fortigen Erledigung nicht besteht. 
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Abbildung 50: Konzept der Produktionsprogrammplanung und Eisenhower-Matrix (nach [Hem13] und 
[Kos16]) 

Bestandsmanagement 

Zu knappen Ressourcen in KKU zählen auch die eingeschränkten Räumlichkeiten. Dies betrifft 

nicht nur den Raum für Maschinen, Aggregate oder Betriebsmittel sowie deren Materialträger 

im direkten Produktionsbereich, sondern auch die Lagerräume für Zukaufteile, Zwischen- und 

Endprodukte sowie ggf. Ersatzteile oder Vorräte etc. im indirekten Produktionsbereich sind 

davon betroffen. 

Zudem lässt sich die Produktion eines KKU zumeist als Einzel- oder Kleinserienfertigung cha-

rakterisieren. In Bezug auf den Verbrauchswert zählen die für die Fertigung benötigten Mate-

rialien einerseits meistens zu A/B-Teilen, die in der Menge nur bis zu 15 – 30 %, aber über 

80 % des Gesamtwerts betragen. Naheliegend müssen sich Unternehmen bevorzugt auf eine 

optimale Nutzung von A/B-Teilen konzentrieren und um deren Beschaffungsplanung, Lager-

bestände und Kostenoptimierung kümmern. Hingegen werden einfache planerische und logis-

tische Prozesse bei C-Teilen durchgeführt, um den Aufwand dafür in Grenzen halten zu kön-

nen. Andererseits lassen sich diese Materialien in Bezug auf Verbrauchsgleichförmigkeit oft-

mals zu Y/Z-Teilen klassifizieren, die im Verbrauch eher unbeständig sind und deren Vorher-

sagegenauigkeit eher spekulativ zu prognostizieren ist. [Gra17] 

Für die Kompensation von Bedarfsschwankungen werden in der Regel Lagerbestände vorge-

halten, um die richtigen Teile zum richtigen Zeitpunkt in der entsprechenden Menge bereitstel-

len zu können. Es muss eine hohe Lieferfähigkeit bei möglichst geringen Lagerkosten gewähr-

leistet werden. Einerseits sind die zur Realisierung der Produktion benötigten Materialien und 

Komponenten unter Berücksichtigung von Fehlmengen, Wiederbeschaffungszeiten und inner-

betrieblichen Durchlaufzeiten in einem Sicherheitsbestand zu bevorraten. Insbesondere für 

eine fließende Produktion ohne Unterbrechung ist ein Puffer bzw. ein Mindestbestand bei 

Standardteilen sehr wichtig. Andererseits muss das Lagerwesen rentabel und rational geführt 

werden. Lagerbestände sind nicht zu hoch vorzuhalten und alle Rationalisierungspotentiale 
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sollen möglichst umfassend ausgeschöpft werden. Mit Hilfe von Methoden wie ABC- und/oder 

XYZ-Analyse kann ein geeignetes Verfahren zur Bedarfsermittlung bestimmt werden. Dadurch 

können überhöhte Lagervorräte und eine damit einhergehende zu hohe Kapitalbindung am 

Lager vermieden werden. Darüber hinaus werden die Produktionseffizienz bzw. die Produkti-

vität durch das schnelle und zielsichere Wiederfinden der benötigten Lagergüter gewährleistet. 

Dabei kommt das Bestandsmanagement zum Einsatz, das Bestandsplanung und -analyse, 

Lagerverwaltung, Bestandsführung und Chargenverwaltung umfasst [Sch06e]. 

Als unterstützende und/oder ergänzende Methoden können beispielsweise 5S, Kanban und 

Supermarkt angewendet werden. 5S unterstützt das Bestandsmanagement dabei, die Ord-

nung im direkten und indirekten Produktionsbereich zu schaffen und die festgelegten Stan-

dards zu realisieren. Dabei ist strikt zu beachten, dass nur die für einen Produktionsprozess 

wirklich benötigten Ressourcen am richtigen Ort zu finden sind. Alle überflüssigen bzw. unnö-

tigen Ressourcen inkl. Materialien, Werkzeuge, Betriebsmittel und Dokumente müssen von 

notwendigen aussortiert und ggf. entsorgt werden. Dadurch erzielt man nicht nur die Vermei-

dung von Verschwendung in Hinsicht auf Bestände (Inventory), sondern auch das Lager wird 

durch den daraus entstandenen Platzgewinn entlastet. Darüber hinaus lässt sich das Be-

standsmanagement durch die Reduktion bzw. Standardisierung von Produktvarianten in ge-

wissem Maße vereinfachen. Lieferanten von Zukaufteilen sollten in diesem Sinne auch mög-

lichst minimiert bzw. standardisiert werden. Anhand eines strukturierten, systematischen La-

gersystems lassen sich Ressourcen im Lagerbereich schnell wiederfinden. Einerseits ermög-

licht der Einsatz von Kanban und Supermarkt zusätzlich die Ordnung im Lagerbereich für die 

schnelle Suche. Andererseits kann sowohl die Verschwendung aufgrund fehlender Ressour-

cen (Waiting) durch rechtzeitige Wiederbeschaffung von Zukaufteilen oder interne Reproduk-

tion als auch die Überproduktion (Over production) dank des Pull-Prinzips mit Kanban-Steue-

rung vermieden werden. Um einerseits analysieren und definieren zu können, welcher Kate-

gorie (ABC/XYZ) ein Teil zugeordnet werden soll und um andererseits die Übermenge eines 

Teils zu vermeiden, kann eine Fehlmenge in der Anfangsphase der GPS-Einführung bedingt 

akzeptiert werden. Zudem kann ein angepasstes IT-Werkzeug oder Datenmanagementsys-

tem wie Excel-Tabellen, Access-Datenbank statt eines kommerziellen, professionellen Lager-

verwaltungssystems installiert werden, um das Bestandsmanagement im Weiteren zu unter-

stützen und vereinfachen. Für die Chargenverwaltung lassen sich wiederum die Verbrauchs-

folgeverfahren wie FIFO, LIFO, HIFO etc. anwenden. 

Einsatz neuer Technologien 

Die Kundenanforderungen werden heutzutage immer strenger und höher. Im Zusammenhang 

mit den Zieldimensionen des konfliktären Zielquadrates erfordern einerseits Produkte stets 

bessere Qualität, während Kunden andererseits kostengünstigere Angebote und zudem 

schnellere Liefertermine erwünschen. Darüber hinaus streben Unternehmen nach höherer Fle-

xibilität und Wettbewerbsfähigkeit. [Erl10] 

Grundsätzlich soll in neue Technologien bzw. Maschinen mit neuen Technologien in gewissem 

Maße investiert werden. Haben Unternehmen bei der Einführung neuer Technologie gezögert, 

produzieren sie möglicherweise mit weniger Effizienz und folglich teuer als die Konkurrenz. 

Für KKU hingegen stellen fehlende Finanzmittel und der Mangel an Fachkräften die größten 

Hürden beim Einsatz von neuen Technologien dar. Aus diesem Grund sollen neue Technolo-

gien nicht als Selbstzweck in KKU eingeführt werden, sondern die Unternehmen sind damit 

gut beraten, sich mit den Möglichkeiten zu beschäftigen und die Chance für eine Veränderung 
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in Hinsicht auf Fertigungsverfahren, Produktionsprozesse und des Weiteren auf ein neues Ge-

schäftsmodell zu nutzen. 

4.3.2 Subsystem II: Prozessmanagement 

„If I had eight hours to chop down a tree, I’d spend six hours sharpening my ax“.55 

Ein Produktionssystem besteht aus unterschiedlichen Prozessen in verschiedenen Aufgaben-

bereichen des Unternehmens. Die Produktion selbst stellt einen vom Menschen bewirkten 

Transformationsprozess dar, der aus natürlichen oder bereits hergestellten Ausgangsstoffen 

unter Einsatz von Energie und Arbeitskraft lagerbare Wirtschafts- oder Gebrauchsgüter er-

zeugt [Bec08]. Neben der Produktion müssen die Prozesse untersucht und verbessert werden. 

Nach BECKER [Bec18] beschreibt ein Prozess die inhaltliche und sachlogische Folge von für 

die Erzeugung eines Objekts in einem spezifizierten Endzustand notwendigen Funktionen und 

kann aus unterschiedlichen Teilprozessen bestehen, die sich wiederum aus verschiedenen 

Schritten bzw. unterschiedlichen Aktivitäten zusammensetzen. Ein Prozess kann Start- oder 

Endpunkt anderer Prozesse sein und lässt sich nicht von anderen Prozessen losgelöst be-

trachten. Um selbst eine Prozessinnovation erfolgreich zu starten, müssen die bestehende 

Arbeitsweise und Prozesse grundsätzlich systematisch auf den Prüfstand gestellt werden. 

Dafür kommt das Prozessmanagement zum Einsatz und dient dazu, Prozesse zu definieren, 

visualisieren, messen, kontrollieren, dokumentieren und zu optimieren. Es konzentriert sich 

auf die Unternehmensprozesse, welche die Organisationseinheiten überlagern bzw. verbinden. 

Es setzt den Fokus auf das Management der strukturübergreifenden Wertschöpfungsketten 

mit dem Ziel einer kundenorientierten Leistung und eines wirtschaftlichen Ergebnisses. Das 

Prozessmanagement stellt nicht nur den Erfolg der Wertschöpfungskette sicher, sondern ist 

auch für ihre kontinuierliche Verbesserung verantwortlich [Hir08]. Prozesse lassen sich hin-

sichtlich Kosten, Zeit, Qualität und Flexibilität optimieren, wobei es sich vielmehr um die Kos-

tenreduzierung handelt. Durch die Optimierungen von Prozessen in zahlreichen Unterneh-

mensbereichen erzielt das Unternehmen kürzere Reaktionszeiten auf Abweichungen, nach-

haltige und strukturierte Problemlösung, optimalen Einsatz von Ressourcen, effiziente Planung 

und Kontrolle, erhöhte Transparenz der Soll- und Ist-Zustände sowie effiziente Kommunikation 

und erhöhte Selbstdisziplin im Team. Darüber hinaus wird die Effektivität des Unternehmens 

durch die Verknüpfung der Prozesse mit der Strategie und den Unternehmenszielen opti-

miert [REF18c]. 

Prozesse als Produkte und Systeme betrachten 

KKU besitzen eine kleinere Unternehmensgröße und haben dank einer flacheren Organisati-

onshierarchie in der Regel einen kürzeren Entscheidungsweg [Sch15a]. Infolgedessen reagie-

ren sie im Vergleich zu mittleren und Großunternehmen schneller und flexibler auf Verände-

rungen. Bei der Change-Management-fokussierten Einführung von GPS müssen KKU alle be-

stehenden Prozesse auf den Prüfstand stellen und bei Bedarf umgestalten und sogar neue 

Prozesse installieren. Dies gilt sowohl im direkten als auch im indirekten Produktionsbereich. 

Hierbei müssen wiederum die zwei grundsätzlichen Fragen gestellt und beantwortet werden. 

Einerseits lassen sich Prozesse als eine Art von Produkten des Unternehmens betrachten. Für 

jeden unternehmerischen Anstoß bzw. Bedarf wird ein entsprechender Prozess benötigt, aus 
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dem ein Ergebnis resultiert. Um die Unternehmensziele zu erreichen, müssen dementspre-

chend die benötigten Prozesse festgelegt werden. Im Gegensatz bedeutet dies zugleich, dass 

unnötige Prozesse bzw. Prozessschritte als Verschwendung eliminiert werden müssen. Zu-

sammengefasst handelt es sich hierbei um die Frage „was (für ein Prozess) wird etabliert?“. 

Andererseits bestehen Prozesse aus unterschiedlichen Teilprozessen bzw. Prozessschritten 

und lassen sich als Systeme betrachten. Das Ziel des Prozessmanagements dabei ist, dass 

das Ganze mehr als die Summe seiner Teile sein muss. Ein guter Prozess zeichnet sich durch 

zehn Grundsätze (effektiv, effizient, beherrscht, robust, deterministisch, atomar, flexibel, ne-

ben- oder nachwirkungsfrei, dokumentiert und verbesserbar) aus [Bec18]. Um Prozesse mit 

diesen Charakteristika zu verwirklichen bzw. zu optimieren, müssen alle Prozessschritte sowie 

die mit ihnen verbundenen Aktivitäten infrage gestellt werden. Dabei handelt es sich um die 

Frage „wie wird (ein guter Prozess) gestaltet?“. 

Im Rahmen des Change Managements wird je nach der Situation und Entwicklungsphase des 

Prozesses von verschiedenen Ansätzen zur Prozessgestaltung und -optimierung gesprochen. 

Einerseits sind benötigte aber noch nicht existierende Prozesse bei Bedarf neuzugestalten. 

Dadurch werden vorhandene Prozesse ergänzt oder ggf. ersetzt. Andererseits müssen vor-

handene Prozesse anhand der Grundsätze eines guten Prozesses analysiert und optimiert 

werden. Unnötige Prozesse sind als Verschwendung zu eliminieren. Probleme im Prozess 

müssen durch weitere effektive Prozesse beseitigt werden. Zudem lassen sich alle Prozesse 

bzw. Prozessschritte kontinuierlich verbessern und ggf. durch Musterwechsel umgestalten. 

Um einen Prozess bzw. Prozessschritt zu analysieren und zu bewerten, kommen unterschied-

liche Methoden im Rahmen des GPS wie der Kreidekreis [Lik04], das Spaghetti-Dia-

gramm [Lik08], das Flussdiagramm, VSM mit Kaizen-Blitz, 5x Warum bzw. Ishikawa-Dia-

gramm etc. zum Einsatz. Um die Funktionsweise eines Prozesses besser verständlich zu ma-

chen, unterstützt Gemba (Gehe vor Ort) dabei alle vom Prozess betroffenen Mitarbeiter und 

Führungskräfte zusätzlich. Dabei werden die Defizite bzw. die Optimierungspotentiale eines 

Prozesses erkannt. Dementsprechend können Entscheidungen getroffen sowie Maßnahmen 

durchgeführt werden. Darüber hinaus werden Prozesse durch den Einsatz neuer Technolo-

gien hinsichtlich Effektivität, Effizienz und Flexibilität optimiert. 

Effektivität geht vor Effizienz 

Unter den Grundsätzen der Prozessgestaltung zählen die Prozesseffektivität und -effizienz zu 

den wichtigsten Kriterien. Optimale Prozesse sind sowohl effektiv als auch effizient. Während 

die Effizienz bei der Prozessoptimierung häufig im Vordergrund steht, ist bei der Prozessge-

staltung in KKU zu empfehlen, beide Kriterien zu betrachten und die Effektivität sogar an erste 

Stelle zu stellen. 

KKU verfügen über begrenzte Ressourcen an technischem Know-how, Räumlichkeiten sowie 

Personalkapazität. Aus diesem Grund sind KKU oftmals nicht in der Lage, die Unternehmens-

prozesse in kurzer Zeit durch systematische Analyse und Auswertung auf einem effizienten 

Niveau zu gestalten. Gerade bei der Einführung eines Produktionssystems ist es nicht zu ver-

meiden, das Ziel mit gewissem Aufwand zu erreichen. Jedoch führt eine falsche Ausrichtung 

zu großen Verlusten und Scheitern des ganzen Systems. Statt der Gewinnmaximierung im 

ganzen System steht der kostentechnische Gewinn im Vordergrund. KKU benötigen vor allem 

Prozesse mit Effektivität, die das richtige Ergebnis liefern. 

Prozesse proaktiv gestalten und standardisieren 

Um einen Prozess effektiv zu gestalten, müssen alle Anforderungen für das Prozessergebnis 

bekannt sein [Bec18]. Die Festlegung der Anforderungen hat eine große Auswirkung auf die 
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künftige Verbesserung des Prozesses hinsichtlich der Prozesseffizienz. KKU sollen bereits bei 

der Einführung des GPS danach streben, Unternehmensprozesse prädiktiv bzw. proaktiv statt 

reaktiv zu gestalten. Während ein reaktiver Prozess nur das Problem erkennt und die Ursache 

dafür erst nach dem Eintritt des Problems abstellt, zielt ein prädiktiver Prozess bereits vor dem 

Auftritt des Problems auf die Abstellung der Ursachen. Hingegen vermeidet ein proaktiver Pro-

zess das Problem und stellt die Ursache dafür durch differenzierte Vorausplanung und zielge-

richtetes Handeln vor der Erscheinung des Problems ab. 

Darüber hinaus wird ein Standard bei der Verbesserung von Prozessen geschaffen. Die Stan-

dardisierung von Prozessen unterstützt das Prozessmanagement dabei, eine einheitliche Pro-

zessdurchführung zu realisieren und eine erhöhte Transparenz, Steuerbarkeit sowie Verlage-

rung der Prozesse zu erreichen. Dadurch erzielt das Unternehmen erhöhte Prozessqualität 

sowie reduzierte Durchlaufzeiten und somit reduzierte Prozesskosten. Dabei ist zu beachten, 

dass ein zu hohes Maß an Prozessstandardisierung auch zur Einschränkung von Flexibilität 

und Kreativität führen kann. Aus diesem Grund müssen Führungskräfte im Unternehmen bei 

einer Standardisierung festlegen, welche Prozesse bzw. Prozessschritte oder Aktivitäten bis 

zu welchem Grad in welchen Organisationseinheiten vereinheitlicht werden sollen. 

Kontinuierliche Prozessverbesserung 

Wird die Entscheidung für die Neu- oder Umgestaltung eines Prozesses getroffen, ist die Ver-

änderung in kurzer Zeit durchzuführen. Hierbei gilt also „Kaikaku geht vor Kaizen“. Jedoch 

bedarf es Zeit und Geduld, die Prinzipien und Methoden des Prozessmanagements in einem 

Unternehmen lebendig zu machen. Dabei sind Prozesse nach ihrer Einführung kontinuierlich 

zu verbessern, um die weiteren Charakteristika eines guten Prozesses zu realisieren. Damit 

der Zustand eines Prozesses nicht wieder in alte Muster zurückfällt, lässt sich der Prozess-

standard während der Durchführung von Prozessverbesserungen festlegen. Die Standardisie-

rungsmaßnahme wird so durchgeführt, dass sich ein Prozess durch eine kontinuierliche Ver-

besserung in kleinen Schritten konsolidieren kann. Mit einem Wort bedeutet dies, Zwischen-

ziele für jeden kleinen Fortschritt zu definieren. Die Methode PDCA unterstützt dabei, den fest-

legten Standard zu praktizieren (Do), die Funktionstüchtigkeit während eines Verbesserungs-

zyklus zu überprüfen (Check) und bei Notwendigkeit zu ändern (Act). Nach jedem Verbesse-

rungszyklus wird ein neuer Standard des weiteren Zyklus festgelegt (Plan). Das Ziel des Pro-

zessmanagements bei der Einführung des Change-Management-fokussierten GPS ist es, alle 

Optimierungspotentiale von Prozessen auszuschöpfen. Dafür gibt es kein Ende. Das Unter-

nehmen würde gewissermaßen stillstehen, wenn es keine Optimierungspotentiale mehr gibt 

bzw. wenn es zumindest so zu sein scheint. „Kein Problem ist ein Problem“ [Rot13]. 

Prozessziel statt Ergebnisziel 

Da KKU in der Regel über eingeschränkte Personalressourcen verfügen und die Tätigkeiten 

in Bezug auf das Prozessmanagement den alltäglichen Aufgaben der Mitarbeiter überlagert 

werden müssen, lassen sich die Veränderungen trotz der Definition von Zwischenstandards in 

kleinen Schritten nicht auf einmal umsetzen. Hierbei ist die Effektivität im Vergleich zur Effizi-

enz mehr von Bedeutung. Bei der Durchführung der Neu- oder Umgestaltung eines Prozesses 

sowie der kontinuierlichen Prozessverbesserung in KKU ist zu empfehlen, Prozessziele statt 

Ergebnisziele festzulegen und zu realisieren. Während das Ergebnisziel sich auf das strate-

gisch zu erreichende Ergebnis eines Prozesses (Was) bezieht, setzt das Prozessziel seinen 

Fokus auf die Implementierung bzw. die operative Ausführung des Prozesses (Wie). 

Zum Beispiel wird das Kanban-System mit Kanban-Karten für die Bestellung von (über tau-

send) Fremdwaren in einem definierten Zeitraum installiert. Ein Ergebnisziel hierfür lautet, für 
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jedes fremdbezogene Produkt eine Kanban-Karte zu erstellen. Die Definition dieses Ergebnis-

ziels verursacht aus psychischem Grund eine mögliche Überlastung der dafür verantwortlichen 

Mitarbeiter bzw. eine unerwartete große Verzögerung von anderen alltäglichen Aufgaben. 

Stattdessen wird die Zielführung, dass jeden Tag mindestens 10 bis 20 Kanban-Karten zu 

erstellen sind, bei der operativen Ausführung durch Festlegung von kleinen Prozesszielen er-

leichtert. 

4.3.3 Subsystem III: Human-Resource-Management 

Unternehmen sind von Menschen erschaffene Organisationen und bestehen aus Menschen, 

die durch Kommunikationsbeziehungen miteinander verbunden sind. Es ist also noch einmal 

zu bekräftigen, dass die Mitarbeiter im Mittelpunkt eines Veränderungsprozesses bei der Ein-

führung von GPS stehen. Um eine Veränderung optimal steuern zu können, steht der Faktor 

Mensch bei allen Betrachtungen im Vordergrund, da die im Unternehmen beschäftigten Mitar-

beiter aktiv die Umsetzung der Veränderung unterstützen und durchführen [Lau14]. Die Ein-

führung eines GPS gelingt und bleibt nur dann nachhaltig, wenn alle im Unternehmen beschäf-

tigten Mitarbeiter mit ihrer vollen Kraft dieses Vorhaben verwirklichen. Die Unternehmenskultur 

stellt bei der Einführung von GPS einen wichtigen Einflussfaktor des Schwierigkeitsgrades dar. 

In der Regel verfügen KKU über wenig Ressourcen an Mitarbeitern und Experten, die für eine 

erfolgreiche Einführung mit konsequenter Umsetzung und auch für Human-Resource-Ma-

nagement notwendig sind [Kor03a]. 

Darüber hinaus sollten KKU die Besonderheit der flacheren Hierarchie bzw. der überschauba-

ren Mitarbeiteranzahl gegenüber mittleren und Großunternehmen als ein positives Merkmal 

für einen schnelleren Entscheidungsweg bei Veränderungen nutzen. Eine menschliche Bezie-

hung zwischen den Führungskräften und einzelnen Mitarbeitern kann zur Personalführung 

bzw. zur Entwicklung des Personalmanagements beitragen. Dabei ist die Realisierung einer 

teamorientierten, familiären Arbeitsharmonie und einer wandlungsfähigen Unternehmenskul-

tur von ausschlaggebender Bedeutung. 

Die Einführung von GPS hinsichtlich des Human-Resource-Managements ist ein komplexes 

Vorhaben. Daher gibt es kein einfaches Rezept dafür. Jeder Mensch verfügt über eigene Be-

dürfnisse, Wertesysteme, Vorstellungen, Fachausbildungen und Interessen, welche zum Teil 

nicht mit der Unternehmensorganisation konformgehen. Zudem führen unterschiedliche Ein-

stellungen und Verhaltensmuster von Mitarbeitern zu Kommunikationsstörungen. Aufgrund 

der Unschärfe der menschlichen Kommunikation und unterschiedlicher persönlicher Bestre-

bungen können Konflikte und Machtkämpfe entstehen. [Kos16] 

Kultur der Veränderung im Unternehmen erschaffen 

Bereits von der Gründung an entwickelt sich die Unternehmenskultur in vielen KKU ständig 

weiter und verselbständigt sich im Laufe der Zeit. Während des Wachstums des Unterneh-

mens verfestigen sich die Strukturen und Prozesse, obwohl die Umweltbedingungen des Un-

ternehmens nicht mehr denen der Gründungszeit entsprechen. Nicht nur die Führungskräfte 

und früheren Mitarbeiter sind auf die verfestigten Strukturen und Prozesse eingeschworen, 

sondern auch neuen Mitarbeitern werden diese durch formale Regelungen oder informelle An-

leitung von älteren Mitarbeitern mit Rat und Tat beispielsweise eingeimpft [Str16]. Bei der Ein-

führung des GPS ist zugleich auch eine Unternehmenskultur der Veränderung zu erschaffen, 

um schnell auf Veränderungen zu reagieren und diese zügig durchführen zu können. Offen-

sichtlich ist eine Unternehmenskultur keine einfache und kurzfristig wirkende Managementer-
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folgsmaßnahme. Sie beeinflusst den Erfolg des Unternehmens auch dann, wenn auf die Kul-

tursteuerung verzichtet wird. Um eine Kulturveränderung in Unternehmen zu realisieren, muss 

die Unternehmensführung die Einflussfaktoren von Kultur, nämlich die Werte, Einstellungen 

und Verhaltensweisen der im Unternehmen beschäftigten Mitarbeiter, gezielt steuern. Da die 

Werte und Einstellungen von Mitarbeitern nicht direkt erkennbar sind und nur auf die konkrete 

Verhaltensweise prägend wirken, müssen Führungskräfte sich im Unternehmensalltag bemü-

hen, das Verhalten bzw. die Haltung von Mitarbeitern konkret zu beobachten. Zum Beispiel 

unterstützen teamorientierte Mitarbeiter ihre Arbeitskollegen auch in schwierigen Situationen, 

während weniger teamorientierte Mitarbeiter eher nur ihrer eigenen Arbeit nachgehen. Ein Mit-

arbeitender mit proaktiver Einstellung handelt vorbeugend, während ein reaktiver hingegen 

den Problemen hinterherläuft. [Eck17] 

Die richtigen Personen für das Team auswählen 

Die Personalauswahl unterstützt die vorhandene Kultur eines Unternehmens und vice 

versa [Str16]. In KKU sind die Personalabteilungen sehr knapp ausgestattet, sodass Unter-

nehmen aufgrund häufig unzureichenden Fachwissens im Personalwesen in Schwierigkeiten 

geraten können, einerseits qualifiziertes Personal zu rekrutieren bzw. zu halten und anderer-

seits problematische Mitarbeiter, die entweder wenig oder sogar keine Leistung zeigen oder 

trotz ihrer Arbeitsleistung das Arbeitsklima bzw. die Teamentwicklung beeinträchtigen, zu ent-

lassen. Diese sind einer der größten Kostenfaktoren des Unternehmens und müssen je nach 

der Führungssituation entweder durch gewisse Maßnahmen zur persönlichen Veränderung 

bzw. Verbesserung aufgefordert oder aus dem Unternehmen ausgewiesen werden. Sonst 

führt das verschlechterte Arbeitsklima des Teams dazu, dass die besseren bzw. die jüngeren 

Mitarbeiter (auch Führungskräfte) bei der Arbeit demotiviert werden oder/und das Unterneh-

men verlassen, während die problematischen Mitarbeiter bleiben. Des Weiteren kann dies zu 

einer Verringerung der Produktivität und Verschlechterung der Wettbewerbsfähigkeit führen. 

Um das GPS anhand des Change Managements effizient und effektiv mit Nachhaltigkeit ein-

führen zu können, bedarf das Unternehmen unter anderem eines Arbeitsteams mit geeigneten 

Personen, die Veränderungen zulassen und demgegenüber eine optimistische Einstellung an 

den Tag legen. Basierend auf der Akzeptanzmatrix [Moh98] und den Personentypen in Ver-

änderungsprozessen [Vah15] wird im Kontext des Subsystems Human-Resource-Manage-

ment im Rahmen des GPS eine Portfolio-Matrix56 entwickelt (siehe Abbildung 51). Für die den 

einzelnen Matrixfeldern zugeordneten Mitarbeitertypen werden folgende Strategien empfohlen: 

                                                
 
56 Analog zur BCG-Matrix für Marktanteil und -wachstum [Ste14] 
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Abbildung 51: Portfolio-Matrix für Personalauswahl57 

 Chamäleons sind typischerweise Mitarbeiter im Einstand bzw. in der Einarbeitungsphase, 

die sich mit der Situation des Teams bzw. mit anderen Mitarbeitern noch nicht auskennen. 

Die diesem Feld zugeordneten Mitarbeiter sind grundsätzlich offen für alles und lassen 

sich zum Personentyp „Abwartende und Gleichgültige“ in Veränderungsprozessen einglie-

dern. Sie tasten zunächst ab und beobachten die Verfassung von anderen langjährigen 

Mitarbeitern zurückhaltend und verändern sich auch sehr leicht zu den anderen vier Typen. 

Je nach ihren Fähigkeiten und Arbeitseinstellungen sollen sie durch angemessene Maß-

nahmen situativ geführt werden, um sie hin zu den Unternehmenszielen zu orientieren. 

 Exzellente sind die Mitarbeiter (inkl. Führungskräfte) im Unternehmen, die langjährig über-

durchschnittliche Arbeitsleistung erbringen. Diese sind stets für eine Verbesserung hin-

sichtlich ihrer Eigenentwicklung bemüht und verfolgen auch die Weiterentwicklung des 

Unternehmens. Sie verfügen zumeist über eine aktive, positive und optimistische Einstel-

lung. Die Mitarbeiter dieser Art sind Pioniere und Vorbilder für andere und spielen die Rolle 

als „aktive Gläubige“ oder sogar als „Visionäre oder Missionare“ in Veränderungsprozes-

sen. Unternehmen können in solche Mitarbeiter investieren und deren Streben nach Ei-

genverantwortung und Erfolgsorientierung sollten dabei berücksichtigt werden. Ziel des 

Subsystems Human-Resource-Management ist es, möglichst viele Exzellente zu gewin-

nen. 

 Viele Mitarbeiter halten die Arbeitssituation und die Möglichkeit für Eigenentwicklung ge-

nerell positiv und optimistisch. Gegenüber dem Vorgesetzten zeigen sie sich weiter gehor-

sam. Jedoch verhalten sie sich nach einer bestimmten Zeit zurückhaltend und legen eine 

reduzierte Arbeitsleistung an den Tag. Die Arbeitsbegeisterung und die Motivation zur Kre-

ativität werden im Laufe der Zeit verringert, während die persönlichen Vor- und Nachteile 

in Veränderungsprozessen mehr als das Interesse des ganzen Teams betrachtet werden. 

Solche Mitarbeiter werden als Frösche bezeichnet. In Veränderungsprozessen sind diese 

                                                
 
57 Quelle der Bilder und Symbole URL: https://pixabay.com/de/ 

https://pixabay.com/de/
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Mitarbeiter dem Personentyp „Opportunisten“ zugeordnet und lassen sich durch Aufforde-

rung und Überzeugung der Eigenentwicklung zur erhöhten Arbeitsleistung motivieren. Mit 

solchen Mitarbeitern soll die Führungskraft v. a. alles Mögliche dafür tun, ihr Verhalten 

durch eine Vorbildfunktion zum positiven zu ändern und ihre Potentiale auszuschöpfen. 

Im schlimmsten Fall bei misslungenen Überzeugungsversuchen sind einige dieser Mitar-

beiter aufgrund der unterdurchschnittlichen Arbeitsleistung zu entlassen, da die daraus 

resultierenden Kosten im Unternehmen noch höher werden können. 

 Wenige Mitarbeiter, insbesondere solche, die über bestimmte Fähigkeiten verfügen und 

hohe Arbeitsleistung liefern, nutzen diese Kompetenzen als Verhandlungsgrundlage bei 

Konflikten oder als Rechtfertigung für ihr Fehlverhalten. Sie stellen sich als „Unterkämp-

fer“ oder sogar als „offene Gegner“ im Veränderungsprozess dar und kämpfen dagegen. 

Manchmal verhalten sie sich arrogant gegenüber den anderen und unkontrollierbar ge-

genüber Vorgesetzten. Dieses Verhaltensmuster verhindert Veränderungsprozesse, ver-

schlechtert das Arbeitsklima, beeinträchtigt die Harmonie des Arbeitsteams und demoti-

viert die Arbeitsbegeisterung anderer Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter lassen sich als Wölfe 

beschreiben und müssen nach der Erkennung entweder zu einem Verhaltensmusterwech-

sel aufgefordert oder von der Notwendigkeit einer persönlichen Veränderung hinsichtlich 

der Einstellung bzw. Haltung überzeugt werden, damit eine Umwandlung zum Exzellenten 

stattfinden kann. Die Mitarbeiter, die sich trotz der Aufforderung bzw. Überzeugung wei-

terhin negativ verhalten, können entweder an eine andere Arbeitsstelle versetzt werden 

oder sind zu entlassen. 

 Abschließend verhalten sich wenige Mitarbeiter in Veränderungsprozessen sehr negativ 

und sehen diese pessimistisch. Sie erbringen keine Arbeitsleitung, senken die Leistungs-

qualität des ganzen Teams und können alle Zwischenerfolge sogar zerstören. Diese Mit-

arbeiter werden als schwarze Schafe bezeichnet und müssen schnell erkannt und bei Er-

kennung sofort entlassen werden. 

„Ein fauler Apfel verdirbt die ganze Ernte“. Es ist für KKU im Vergleich zu mittleren und Groß-

unternehmen deutlich schwieriger, qualifiziertes Personal zu rekrutieren oder beschäftigte Mit-

arbeiter gut zu qualifizieren. Denn dies bedarf Zeit und Kosten. Jedoch geraten KKU aufgrund 

einer vergifteten Arbeitsatmosphäre noch einfacher in Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter 

zu halten bzw. die Einführung von GPS mit Nachhaltigkeit erfolgreich durchzuführen. Unter-

nehmen benötigen zuerst positive und teamfähige Mitarbeiter, um effektiv zu sein. Danach 

wird im zweiten Schritt die Effizienz durch Teamentwicklung und Selbstentwicklung von Mitar-

beitern des Teams erzielt. Die investierten Kosten und Zeiten in ungeeignetes Personal lassen 

sich dabei als versunkene Kosten (Sunk Cost) betrachten. 

Alle Beteiligten einbeziehen 

Die im Unternehmen beschäftigten Menschen spielen während eines Veränderungsprozesses 

unterschiedliche Rollen. Diese können entweder als Leistungsträger oder -verweigerer in Er-

scheinung treten. Die Einführung des Change-Management-fokussierten GPS und eine wand-

lungsfähige Unternehmenskultur lassen sich nur unter Beteiligung aller Mitarbeiter entwickeln. 

Nach der Auswahl der richtigen Personen für das Team müssen alle Beteiligten, sowohl Füh-

rungskräfte als auch Mitarbeiter, für das Veränderungsvorhaben einbezogen werden. In KKU 

gibt es oftmals keine Experten für Aufgabenstellungen wie PPS, Lagerverwaltung oder Daten-

management etc., sodass diese zusätzlich in den Aufgabenbereich der Mitarbeiter gelegt wer-

den müssen. Unternehmen müssen den Mitarbeitern einerseits eine Weiterbildung ermögli-

chen und ihnen gleichzeitig eine beträchtliche Verantwortung übertragen. Andererseits ist im 
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besonderen Maße zu berücksichtigen, ein Machtgleichgewicht bei der Beteiligung von Mitar-

beitern an dem Implementierungsprozess sicherzustellen, auch schwächere Mitarbeiter in das 

Vorhaben zu integrieren und Konflikte zu beseitigen. ([Kor03a] und [Luc99]) 

Raus aus der Komfortzone 

Für den Erfolg eines Veränderungsprozesses ist im Wesentlichen die Motivation von Men-

schen zu wecken. Die Eigenentwicklungspotentiale der Menschen lassen sich durch das Ver-

lassen der Komfortzone und das Lernen bei Veränderungen aktivieren. Trotz der Schwierig-

keiten beim Ändern der persönlichen Gewohnheiten haben Veränderungen der Werte, Ein-

stellungen und Verhaltensweisen eine persönliche Verbesserung bzw. Weiterentwicklung zur 

Folge. Veränderungen jeglicher Art sind nur durch regelmäßiges Verlassen der individuellen 

Komfortzone möglich. Dies ist jedoch von Unbequemlichkeiten begleitet. Nur so entstehen 

Kreativität, Eigeninitiative und Nachhaltigkeit. Anderenfalls ist eine persönliche Weiterentwick-

lung kaum möglich. Dies gilt sowohl für die Mitarbeiter als auch für die Führungskräfte. 

Die Komfortzone eines Menschen wird durch Lernzyklen stetig erweitert, wohingegen die Pa-

nikzone verkleinert wird. Die Angst vor einer Veränderung sinkt, je mehr Fähigkeiten der 

Mensch besitzt. Durch Erlernen von Fähigkeiten durch erfahrene Mitarbeiter bzw. durch Wei-

terbildung kann man sich weitere Qualifikationen aneignen und sein Leistungsniveau erhöhen. 

Darüber hinaus erwarten Mitarbeiter auch eine sozialkompetente Führung. Durch Motivation, 

Überzeugungskraft, Vorbildfunktion, Lob und sogar Kritik können Mitarbeiter einerseits zielori-

entiert geführt werden und andererseits auch sich persönlich verbessern bzw. weiterentwi-

ckeln. Die Unternehmensführung sollte den Fokus einer zielführenden Steuerung bei der Ein-

führung von GPS auf das permanente effektive PDCA von innovativen Veränderungen unter 

Berücksichtigung der persönlichen Einstellungen und Verhaltensweisen von Beteiligten und 

Betroffenen legen. 

Darüber hinaus müssen Führungskräfte selbst auch ihre Komfortzonen regelmäßig verlassen 

und sich auf einen individuellen Veränderungsprozess einlassen. In Veränderungsprozessen 

präsentieren die Führungskräfte sich als Förderer, Begleiter, Berater und Vorbilder ihrer Mit-

arbeiter. Ohne sich selbst zu verändern, ist es nicht möglich, andere durch Veränderungen zu 

führen. Die Fähigkeit, Veränderungen in Unternehmen auf Organisations-, Team- und Indivi-

dualebene zu erkennen und erfolgreich zu bewältigen, ist ein zentraler Faktor für die Entwick-

lung der Führungspersönlichkeit [Str16]. 

4.4 Einführung aus der Perspektive der Entwicklungsphasen von GPS 

Die auf das Change-Management-fokussierte Einführung von GPS stellt grundsätzlich einen 

organisatorischen Veränderungsprozess dar und durchläuft im Kontext der Vorgehensweise 

verschiedene Entwicklungsphasen. Dies gilt sowohl für mittlere und Großunternehmen als 

auch für KKU. 

Als ein organisatorisches System bzw. ein Sonderprodukt eines Unternehmens entwickelt sich 

die Einführung des GPS in Form einer S-Kurve und besteht aus den folgenden Lebenspha-

sen ([Bec18] und [Kle14]): 

 Planung bzw. Entstehung 

 Sensibilisierung bzw. Dynamisierung 

 Optimierung bzw. Stabilisierung 

 Degradierung bzw. Evolution oder Innovation 



Konzept zur Einführung von GPS in KKU 121 

In Abhängigkeit von Problemarten und Handlungsschwerpunkten einzelner Schritte des Vor-

habens lassen sich evolutionäre und/oder revolutionäre Veränderungsprozesse einsetzen und 

implementieren. Dabei müssen Unternehmen dafür sorgen, dass ein nicht endender Kreislauf 

von S-Kurven in diesem Veränderungsvorhaben herrscht und das System nachhaltig überlebt. 

Vor allem müssen Unternehmen zum einen den Change-Bedarf beobachten und für Verände-

rungen bereit sein und zum anderen die Voraussetzungen sowie die benötigten Ressourcen 

zur Realisierung von Veränderungen ermöglichen. 

Als ein kontinuierlicher Veränderungsprozess bzw. ein permanentes Vorhaben durchläuft die 

Einführung des GPS andererseits iterativ die vier Entwicklungsphasen der PDCA und besteht 

aus den grundlegenden Phasen wie folgt [Dem00]: 

 Planung bzw. Definition 

 Ausführung bzw. Realisierung 

 Überprüfung bzw. Standardisierung 

 Anpassung bzw. Verbesserung 

Im ersten Schritt gilt es zunächst, einen PDCA-Zyklus durchzuführen. Der daraus resultierende 

Erfolg und seine Ergebnisse werden als Standard festgelegt. Basierend darauf finden weitere 

SDCA-Zyklen für kontinuierliche Verbesserungsprozesse statt, wobei hier das „S“ für Standar-

disierung steht und das Action eines SDCA-Zyklus im Regelfall mit dem Planen des nächsten 

Zyklus integriert. 

Um Veränderungen bei der Einführung des GPS zu gestalten, lassen sich alle dem Unterneh-

men vertrauten Methoden einsetzen. Es gibt nicht die eine allumfassende Methodik, sondern 

nur das für den aktuellen Zustand bzw. Schritt passende Vorgehen. 

4.4.1 Planungsphase 

In der Planungsphase wird zunächst eine Analyse der Ist-Situation des Unternehmens in be-

troffenen Unternehmensbereichen bzw. Subsystemen durchgeführt, um die Stärken und 

Schwächen und die sich daraus ergebenden Chancen und Risiken systematisch zu erfassen 

und zu analysieren. Dadurch werden Schwierigkeiten, Probleme bzw. Optimierungspotentiale 

erkannt. In der Regel wird dabei das Team gebildet, das mit der Aufgabe betraut wird, die 

Handlungsschwerpunkte konkret zu analysieren, Probleme zu lösen bzw. Vorschläge zur Lö-

sung zu unterbreiten. Anschließend wird über die Vorschläge zur Vorgehensweise entschie-

den. In dieser Phase kommen verschiedene Methoden wie zum Beispiel der Kreidekreis, das 

Spaghetti-Diagramm, 5x Warum, das Ishikawa-Diagramm, FMEA, VSM als unterstützende 

Methoden zum Einsatz. Einige entsprechende Leitfragen können dabei gestellt und beantwor-

tet werden, um die Ausgangssituation klar zu erkennen, die Probleme genau zu verstehen, die 

Handlungsschwerpunkte eindeutig festzulegen und um ein Leitbild zur Veränderung zu entwi-

ckeln: 

 Ausrichtung bzw. Ziel: Was und wie (Produkt, Prozess, Personal etc.) wird produziert? 

 Hindernis: Was ist das Problem bzw. wo gibt es ein Verbesserungspotential? 

 Ursache: Was könnte die Ursache des Problems sein? 

 Wurzel: Warum ist diese Ursache aufgetreten? 

 Inhalt: Was soll sich konkret ändern? 

 Grund: Warum ist die Veränderung relevant? 

 Vorgehen: Wie kann die Veränderung realisiert werden? 

 Verantwortung: Wer ist für das Veränderungsvorhaben verantwortlich? 

 Werkzeug: Was wird für die Veränderung benötigt? 
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 Termin: Bis wann ist das Vorhaben geplant? 

 … 

4.4.2 Ausführungs- bzw. Realisierungsphase 

In der Realisierungsphase werden alle Mitarbeiter aufgefordert, sich an der Einführung des 

GPS bzw. an Veränderungsprozessen zu beteiligen. Dazu müssen auch alle über den aktuel-

len Zustand und über das Unternehmensziel bzw. die definierte Ausrichtung informiert werden. 

Wichtig ist es, jeden Schritt bei Veränderungen bewusst zu gehen, statt in Eile und unter Druck 

passieren zu lassen. Dies kann sonst nur zur Verstärkung der alten Muster, aber zu keinen 

Veränderungen führen. 

Das gesamte Vorhaben der Ein-

führung des GPS stellt einen 

Fruchtbaum dar (siehe Abbil-

dung 52). Die anvisierten Ziele 

des Unternehmens wie bei-

spielsweise Kosten, Qualität, 

Flexibilität, Produktivität sowie 

Lean und Wandlungsfähigkeit 

befinden sich als Früchte an der 

Baumkrone. Hingegen existie-

ren weiteraus größere Problem-

felder im Baumstamm bzw. tief 

in der Wurzel. Diese sind z. B. 

Verschwendung aller Arten, 

Prozesse in alten Mustern, die 

persönlichen Werte, Einstellun-

gen und Verhaltensweisen von 

Betroffenen gegenüber Verän-

derungen, die für das Vorhaben 

benötigte Bereitschaft und Kom-

petenz von Mitarbeitern etc. Die 

versteckten Probleme unterhalb der Baumkrone haben unmittelbare Auswirkungen auf die 

Ziele und schränken die Zielerreichung ein. Diese müssen bei der Ausführung von Verände-

rungen erkannt und schließlich dauerhaft beseitigt werden. 

Für KKU ist es charakteristisch und effektiv, die Probleme sichtbar zu machen und auch zeit-

weise deren negative Auswirkungen zu akzeptieren. Dadurch entsteht ein ausreichender 

Druck im Unternehmen, sich konsequent um Probleme zu kümmern und kontinuierlich zu ver-

bessern. Zum Beispiel verdecken hohe Bestände Qualitätsmängel der Prozesse, sodass Ka-

pazitätsengpass, Ausschuss sowie unzureichende Flexibilität und mangelhafte Liefertreue 

nicht offenbart werden. Die Reduzierung von Beständen entlastet einerseits das Lager und 

zwingt andererseits das Unternehmen zu einer bestandsarmen Fertigung mit Hilfe der PPS, 

die kurze Durchlaufzeiten und eine hohe Termintreue zur Folge hat. Unter dem Druck lässt 

sich Verschwendung konsequent beseitigen und das Unternehmen somit perfektionieren. In 

                                                
 
58 Quelle des Bildes Fruchtbaum URL: https://pixabay.com/de/ 
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Abbildung 52: Baum-Modell der Einführung von GPS58 
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Hinsicht auf das Human-Resource-Management sollen Trainings und Workshops durchge-

führt werden, damit die betroffenen Mitarbeiter entsprechende Methoden zur Problemanalyse 

erlernen und anschließend Maßnahmen zu deren Beseitigung gemeinsam entwickeln können. 

An Brennpunkten des Geschehens muss das Top-Management sichtbar und aktiv mitwirken, 

Einzelgespräche mit Schlüsselpersonen führen oder Überzeugungsarbeit leisten [Krü06]. 

4.4.3 Überprüfungsphase 

Nach der Umsetzung von Maßnahmen in der Ausführungsphase werden die daraus resultie-

renden Ergebnisse in der Überprüfungsphase analysiert und die Wirksamkeit der Maßnahmen 

überprüft. In der Regel können gleichzeitig mehrere Veränderungsprozesse in unterschiedli-

chen Subsystemen oder in verschiedenen Teilbereichen desselben Subsystems durchgeführt 

werden. Es existieren zumeist Zusammenhänge sowie Wechselwirkungen zwischen verschie-

denen Veränderungen. Besteht ein Hindernis oder eine Blockade in einem bestimmten Sub-

system, könnte die eigentliche Ursache in einem anderen Kettenglied der anderen Subsys-

teme liegen. Aus diesem Grund müssen alle Hauptursachenkategorien mithilfe des Ishikawa-

Diagramms nicht nur bei der Planungsphase, sondern auch bei der Überprüfungsphase be-

rücksichtigt werden, um weitere Verbesserungspotentiale zu identifizieren und dementspre-

chende Maßnahmen für den nächsten PDCA-/SDCA-Zyklus festzulegen. Um dies zu realisie-

ren, müssen Key-Performance-Indicators (KPIs) bzw. Leistungskennzahlen für die Ziele hin-

terlegt und gemessen werden. Die Leistungskennzahlen lassen sich sowohl in Form von Zah-

len oder Daten als auch als Fakten (ZDF) darstellen. Anhand der KPIs wird über die Ergeb-

nisse bzw. Erfolge oder Misserfolge in regelmäßigen Abständen bei Kommunikationsveran-

staltungen informiert und diskutiert, um Erfolge zu würdigen und zu feiern bzw. um Selbstüber-

prüfung und Lessons-Learned durchzuführen. Darüber hinaus motiviert das Messen bzw. die 

Ermittlung der Leistungskennzahlen die weitere Umsetzung von Maßnahmen. Wird das Ziel 

mit den hinterlegten KPIs erreicht, steigt dadurch die Bereitschaft zur Umsetzung weiterer 

Maßnahmen. Falls nicht, kann man dann nach den Ursachen suchen und Lösungen dafür 

entwickeln. 

Dabei können beispielsweise folgende Leitfragen gestellt und beantwortet werden: 

 Freude bereiten: Was ist in der letzten Zeit gut gelungen? 

 Erfolge standardisieren und sichern: Warum ist es gut gelungen? 

 Kritik anbringen: Was ist in bei der Ausführung nicht gelungen? 

 Lessons-Learned: Welche Faktoren haben zum Misserfolg geführt? 

 Lösungsvorschlag: Was und wie kann die Schwäche verbessert werden? 

In der Überprüfungsphase sollte die Teamleistung im Veränderungsprozess anerkannt werden. 

Wie ein erfolgreich erreichtes Ziel die Motivation der Mitarbeiter anregen kann, könnte ein 

Misserfolg umgekehrt die Eigeninitiative und die Schöpferkraft der Mitarbeiter lähmen. Öfters 

liegt der Erfolg bzw. Misserfolg nicht in den Prozessen begründet, sondern in den persönlichen 

Einstellungen von Mitarbeitern sowie ihren über Jahre angewöhnten Verhaltensweisen. Mitar-

beiter müssen zielorientiert gefördert und persönlich gefordert werden. Im Kontext der Perso-

nalführung sollen Führungskräfte deswegen nicht nur auf die Ergebnisse der Mitarbeiter in 

ZDF in Bezug auf ihre Qualifikationen und fachlichen Fähigkeiten achten, sondern es muss 

nebenbei zugleich beobachtet werden, wie die Mitarbeiter zu ihren Ergebnissen kommen und 

wie sie sich mit den Kollegen, Konflikten, Herausforderungen und Stress verhalten. Sowohl 

Lob als auch konstruktive Kritik führen zur Weiterentwicklung. 
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4.4.4 Anpassungsphase 

In der Anpassungsphase werden einerseits die Misserfolge als Probleme bzw. Optimierungs-

potentiale nach der Analyse und Lessons-Learned erneut auf den nächsten PDCA-Zyklus 

(Kaikaku) definiert. Auf der anderen Seite werden die in der Überprüfungsphase gesicherten 

Erfolge als Standards für die Umsetzung auf breiter Front festgelegt, die wiederum einem er-

neuten Verbesserungszyklus (SDCA-Zyklus bzw. Kaizen) als Basis dienen. Hierbei handelt es 

sich um die Anpassung umfangreicher organisatorischer Aktivitäten in allen Unternehmensbe-

reichen. Dabei wird nach Verschwendung aller Art gesucht und weitere Optimierungspotenti-

ale bzw. neue Ansatzpunkte zur Veränderung in der Produktion und in Prozessen sowie zur 

Weiterentwicklung von Menschen festgelegt. Anschließend kann an bereits erreichte Ziele an-

geknüpft werden, um weitere KVP‘s erfolgreich umsetzen zu können. 

Im Anschluss an erfolgreich umgesetzte Veränderungsprozesse gehen Organisationseinhei-

ten erneut in Stabilität über, während ihre Umwelt sich hingegen weiter und zunehmend ver-

ändert. Folglich weisen diese Veränderungsprozesse nur kurze Erfolgsphasen auf [Kle97]. Bis 

das GPS schließlich selbstverständlich wird, reicht eine einmalige Aktion offenbar nicht aus. 

Weiterhin müssen Verbesserungen als tägliche und selbstverständliche Aufgabe wahrgenom-

men werden. Ein KVP entwickelt nicht nur die Prozesse ständig weiter, sondern stellt auch 

neue Anforderungen und Herausforderungen an die Mitarbeiter und Führungskräfte. 

4.5 Fazit 

Das Konzept zur Einführung des Change-Management-fokussierten GPS in KKU ist in Abbil-

dung 53 illustriert. Die Besonderheiten von KKU gegenüber mittleren und Großunternehmen 

liegen diesem Konzept zugrunde und werden dabei ausgeschöpft. Zum einen herrschen kür-

zere Entscheidungswege in KKU aufgrund der begrenzten Unternehmensgröße, sodass KKU 

schneller und flexibler auf Veränderungen reagieren und sich diesen anpassen können. Zum 

anderen verfügen KKU oftmals nur über eingeschränkte Ressourcen an Mitarbeitern, die für 

die aktive Durchführung und konsequente Umsetzung von Veränderungsprozessen bei der 

Einführung des GPS notwendig und verantwortlich sind. Aus diesen Gründen hat der Faktor 

Mensch eine noch größere Auswirkung auf das Resultat des Veränderungsvorhabens bzw. 

auf den Unternehmenserfolg. Die persönlichen Einstellungen und Verhaltensweisen von Mit-

arbeitern haben daher noch mehr Gewichtung bei der Einführung des GPS und sind im Unter-

nehmen von ausschlaggebender Bedeutung. Ihre Arbeitsleistungen beeinflussen direkt die 

Qualität des ganzen Veränderungsvorhabens. 
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Abbildung 53: Konzept der Change-Management-fokussierten Einführung von GPS 

Das GPS für KKU nach diesem Konzept setzt den Fokus auf das Change Management und 

strebt nach konsequenten Veränderungen. Das GPS wird in der vorliegenden Arbeit in Form 

eines Planetengetriebes dargestellt und setzt sich aus verschiedenen Subsystemen wie Pro-

duktion, Prozesse und Human-Resource zusammen. Das Management der einzelnen Sub-

systeme lässt sich wiederum separat betrachten. Es sorgt dafür, Veränderungen der einzelnen 

Handlungsschwerpunkte im Rahmen des GPS anhand verschiedener Methoden durchzufüh-

ren und diese kontinuierlich zu verbessern. 

Ein Veränderungsvorhaben findet erst dann statt, wenn sowohl der Bedarf an Veränderungen 

besteht als auch die Organisationen über die dafür benötigten Möglichkeiten bzw. Fähigkeiten 

verfügen und nicht zuletzt die Beteiligten für Veränderungen bereit sind. Damit das Verände-

rungsvorhaben zielorientiert durchgeführt werden kann und somit effektive Ergebnisse liefert, 

wird die Ausrichtung bzw. Zielsetzung eindeutig festgelegt, die die SMART-Charakteristika er-

füllt. Die Erfolge bzw. Misserfolge eines Veränderungsprozesses und dessen Effektivität und 

Effizienz sind eng mit der Arbeitsleistung aller am Prozess Beteiligten verbunden, da die Men-

schen den Prozess aktiv durchführen. Die drei Leistungsfaktoren, nämlich die Motivation, Mög-

lichkeit sowie Fähigkeit einzelner Mitarbeiter, haben daher entscheidenden Einfluss auf den 
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Erfolg des Veränderungsprozesses. Bei der Einführung des GPS als Veränderungsvorhaben 

gelten drei Grundsätze: 

 Kaikaku geht vor Kaizen 

 Verschwendungssuche bzw. -beseitigung geht vor Lean 

 Effektivität geht vor Effizienz 

Die Subsysteme des GPS sind einerseits voneinander abhängig. Der Steg des Planetenge-

triebes des GPS stellt die Verbindung von Subsystemen dar, d. h. ein Subsystem bzw. das 

ganze Produktionssystem kann ohne andere Subsysteme selbstständig bzw. problemlos lau-

fen und vice versa. Andererseits lassen sich Veränderungsprozesse für die Handlungsschwer-

punkte in einzelnen Subsystemen eigenständig handeln und gleichzeitig durchführen. 

Hinsichtlich der Produktion müssen KKU Verschwendung aller Arten im direkten und indirekten 

Produktionsbereich entdecken und eliminieren. Vor allem ist die Verschwendung durch Be-

stände, Überproduktion bzw. unnötige Bearbeitungsschritte zu vermeiden. Zum einen erlau-

ben KKU häufig keine großen Lagerbestände aufgrund eingeschränkter Räumlichkeiten und 

begrenzter Finanzmittel. Dies schränkt nicht nur die effiziente Gestaltung und Realisierung der 

operativen Produktion ein, sondern es beschränkt auch das strukturierte und rationalisierte 

Bestandmanagement. Zum anderen verfügen KKU in der Regel nur über knappe Ressourcen 

an Personal, Maschinen bzw. Produktionskapazität, sodass die Mitarbeiter viele Tätigkeiten 

und Aufgaben zugleich übernehmen müssen. Trotz einer überschaubaren Anzahl an Aufträ-

gen stößt ein KKU aufgrund der Kapazitätsengpässe sowie verschiedener Störfaktoren leicht 

an seine Produktionsgrenze. Die Reduzierung von Lagerbeständen sowie die rationalisierte 

Produktionsplanung inkl. Bestandsmanagement spielen eine noch wichtigere Rolle. Zunächst 

sollten KKU im Rahmen des Produktionsmanagements die operative PPS einführen und um-

setzen, um die Priorisierung von Fertigungsaufträgen beim Terminkonflikt eindeutig festzule-

gen, die Produktionsnivellierung zu realisieren und die Terminvorhersage bei der Kundenan-

frage zu ermöglichen. Anhand verschiedener Methoden wie beispielsweise ABC- / XYZ-Ana-

lyse, 5S/5A, Kanban innerbetrieblich sowie SRM und CRM überbetrieblich lässt sich die Re-

duzierung von Lagerbeständen erzielen. Darüber hinaus müssen die eingeschränkten Räum-

lichkeiten effizienter genutzt werden [Dai19]. 

Im Rahmen des Prozessmanagements müssen alle Prozesse infrage gestellt werden. Da das 

Produktionssystem sich aus unterschiedlichen Prozessen zusammensetzt, führt die Einfüh-

rung des GPS als ein Veränderungsvorhaben zu Veränderungen einzelner Prozesse. Einer-

seits sind ineffektive und unnötige Prozesse aus dem System auszusortieren bzw. neuzuge-

stalten. Dabei handelt es sich um revolutionäre Veränderungen (Kaikaku). Andererseits lassen 

sich die effektiven Prozesse in Bezug auf die anderen Grundsätze eines guten Prozesses wie 

Effizienz, Robustheit, Flexibilität etc. kontinuierlich optimieren. Dabei handelt es sich um evo-

lutionäre Veränderungen (Kaizen). Die Prozessoptimierung ist ein nicht endendes Programm 

im Unternehmen. Es gibt nie einen perfekten Prozess, sondern nur einen besseren. Unterneh-

men müssen danach streben, alle möglichen Optimierungspotentiale von Prozessen auszu-

schöpfen und somit Verschwendung in Prozessen zu eliminieren. Bei der Einführung des GPS 

hinsichtlich des Prozessmanagements gelten folgende Grundsätze: 

 Effektivität geht vor Effizienz 

 Proaktive Prozesse statt reaktive 

 Schnelle Umsetzung nach der Entscheidung der Veränderung 

 Prozessziele statt Ergebnisziele bei der Umsetzung definieren 
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Die Produktion und Prozesse laufen nicht selbständig ohne Menschen. Die erfolgreiche sowie 

nachhaltige Einführung des GPS in KKU lässt sich nicht ohne Berücksichtigung des Mensch-

Faktors realisieren. Im Unternehmen ist eine Veränderungskultur zu erschaffen. Diese erfor-

dert grundsätzlich eine Veränderung der persönlichen Einstellungen und Verhaltensweisen 

aller Beteiligten. Um sich zu verändern bzw. weiterzuentwickeln, ist es erforderlich, die Kom-

fortzone regelmäßig zu verlassen und diese durch Lernprozesse zu erweitern. Dies gilt sowohl 

für die im Unternehmen beschäftigten Mitarbeiter als auch für Führungskräfte. Abhängig von 

der jeweiligen Situation im Lernprozess sowie den Fähigkeiten bzw. Kompetenzen der Mitar-

beiter, ihrer Einstellungen und Verhaltensweisen gegenüber dem Vorgesetzten bzw. den Kol-

legen werden diese situativ geführt. Darüber hinaus muss ein zielorientiertes Team für das 

Veränderungsvorhaben entwickelt werden. Dazu wird geeignetes Personal benötigt. Bremser 

oder Gegner müssen während der Ausführung von Veränderungsprozessen rechtzeitig er-

kannt und entweder davon überzeugt oder aus dem Team ausgewiesen werden. Schließlich 

müssen alle Beteiligten mit in das Veränderungsvorhaben einbezogen werden, denn unge-

nutzte Kreativitätspotentiale von Mitarbeitern zählen ebenfalls zu Verschwendung. 

Getrieben durch das Change Management werden verschiedene Veränderungsprozesse in 

sämtlichen Subsystemen des GPS zugleich durchgeführt und dadurch die Einführung des 

GPS mit hoher Leistung umgesetzt. Für die Einführung des GPS ist zunächst die Ausrichtung 

bzw. die Zielsetzung festzustellen. Ohne diese könnte das Veränderungsvorhaben trotz der 

hohen Leistung die Orientierung verlieren und die Einführung des GPS somit scheitern. Wäh-

rend der Implementierung der Einführung des Change-Management-fokussierten GPS entwi-

ckelt sich dieses Veränderungsvorhaben in Form einer S-Kurve und setzt sich aus verschie-

denen revolutionären bzw. evolutionären Veränderungsprozessen zusammen. Diese beste-

hen wiederum aus den typischen Entwicklungsphasen eines PDCA-Zyklus bzw. DMAIC-Zyk-

lus im Zusammenhang mit der Six-Sigma-Methodik. 

Das GPS muss als eine langfristige Philosophie verstanden werden, die durch kontinuierliche 

Veränderungen in verschiedenen Aspekten die Weiterentwicklung des Unternehmens zum 

Ziel hat. Dieses Vorhaben kann viele Jahre dauern bzw. wird vielleicht niemals enden. Dabei 

ist ein nachhaltiges, konsequentes Handeln erforderlich. Dies unterliegt der partnerschaftli-

chen Zusammenarbeit aller Hierarchieebenen des Unternehmens. Darüber hinaus muss der 

Wandel als Unternehmensidentität in die Unternehmenskultur integriert werden. 
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5 Anwendung des entwickelten Konzepts 

Die Verifizierung der Tauglichkeit des entwickelten Konzepts im praktischen Einsatz wurde 

durch dessen Anwendung am Lehrstuhl für Maschinenelemente an der Technischen Univer-

sität München (TUM), der auch den Namen „Forschungsstelle für Zahnräder und Getriebebau 

(FZG)“ trägt und sich durch wissenschaftliche Forschung im Bereich der Zahnradtechnik aus-

zeichnet, durchgeführt. Er besteht aus unterschiedlichen Fachabteilungen im wissenschaftli-

chen sowie technischen Bereich. Als KKU wurde die produzierende Abteilung des Lehrstuhls 

bzw. das Team Werkstatt/Prüffeld mit zehn Mitarbeitern als das Forschungsobjekt (Unterneh-

men) definiert und im Rahmen der vorliegenden Arbeit erforscht. Hingegen stellen die wissen-

schaftlichen bzw. anderen technischen Abteilungen/Gruppen die Umwelt des produzierenden 

Systems dar, die quasi als Lieferanten oder Kunden des Unternehmens betrachtet werden 

können. Das Forschungsobjekt „Forschungswerkstatt und -prüffeld“ wird nachfolgend mit dem 

Namen „FWP“ bezeichnet. 

Das FWP setzt sich aus einer mechanischen Werkstatt sowie einem Prüffeld zusammen. Die 

mechanische Werkstatt unterstützt die Forschung durch die technische Fertigung von For-

schungskomponenten bzw. -vorrichtungen. Die für die experimentellen Untersuchungen be-

nötigte Hardware wie beispielsweise Prüfstände werden zum großen Teil in der mechanischen 

Werkstatt produziert. Darüber hinaus unterstützt das Prüffeld die wissenschaftlichen Untersu-

chungen durch mechanische Tätigkeiten wie die Montage von Untersuchungsteilen, die 

Durchführung von experimentellen Untersuchungen am Prüfstand sowie durch zusätzliche Tä-

tigkeiten wie etwa die Lagerverwaltung von Forschungsmaterialien. Die Abwicklung der alltäg-

lichen Arbeit sowie die Arbeitsweise können analog zu einem kleinen industriellen Unterneh-

men mit Einzel- bzw. Kleinserienfertigung betrachtet werden59. Gemäß den quantitativen Kri-

terien und der Definition von KKU lässt sich FWP als ein Kleinstunternehmen betrachten60. 

Die Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, Veränderungen anhand des entwickelten Kon-

zepts unter verschiedenen Aspekten zu gestalten und durchzuführen, um das GPS in FWP 

einzuführen. Dabei wurden Problemstellungen hinsichtlich der Produktion, Prozesse sowie 

Menschen analysiert. Dementsprechend wurden Optimierungspotentiale entdeckt und an-

schließend Veränderungsprozesse entwickelt und umgesetzt. Nicht zuletzt wurden auch die 

Besonderheiten bzw. Einschränkungen und Randbedingungen hinsichtlich Organisation, 

Räumlichkeiten und Personal bei der Umsetzung von Veränderungsprozessen berücksichtigt. 

5.1 Problemstellung und Entwicklungspotentiale 

Seit Jahrzehnten erbringt das FWP Spitzenleistungen und engagiert sich für eine exzellente 

Zusammenarbeit mit Kunden in der wissenschaftlichen Forschung durch sein technisches 

Know-how im Produktionsbereich. Durch die Konzentration überwiegend auf produzierende 

Tätigkeiten hat das FWP auch eine hervorragende Produktionsleistung hinsichtlich der Quali-

tät erbracht. Dennoch wurden im FWP noch unterschiedliche Entwicklungspotentiale im Be-

reich Organisation, Produktion und Prozesse identifiziert. Diese existierten z. B. in Tätigkeiten 

wie der Auftragsplanung und Arbeitsaufteilung, der Lagerverwaltung, der Verschwendungssu-

che und -beseitigung. Weitere Optimierungspotentiale in Bezug auf das Personal lagen bei-

                                                
 
59 Vgl. Abbildung 5 
60 Vgl. Kapitel 2.1.1 
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spielsweise bei der Weiterentwicklung der Mitarbeiter, der Teambildung sowie beim Einbezie-

hen der Mitarbeiter in Veränderungsprozesse vor. Die Ursachen lassen sich auf verschiedene 

Aspekte zurückführen. Einige davon liegen hauptsächlich an den Randbedingungen, welche 

zum Teil heute noch existieren und die Leistungsmaximierung einschränken. 

Im Zusammenhang mit den betrieblichen Ressourcen bestehen einige Besonderheiten im 

FWP, die sich als eingeschränkte Rahmenbedingungen bzw. Probleme für die Einführung des 

GPS herausgestellt haben. Zunächst verfügt das FWP über eingeschränkte Räumlichkeiten 

mit hoher Belegungsdichte. Beispielsweise werden in der Werkstatt die Werkzeugmaschinen 

mit nur begrenztem Abstand zueinander platziert. Der freie Platz an einzelnen Maschinen nä-

hert sich der Untergrenze eines ergonomischen Arbeitsplatzes. Die Lagerflächen für Materia-

lien oder Produkte bzw. die Ablageflächen am Arbeitsplatz sind ebenfalls eingeschränkt. Im 

Prüffeld liegt eine ähnliche Situation vor. Darüber hinaus setzt sich das Lagersystem aus meh-

reren Räumlichkeiten an verschiedenen Orten zusammen, wodurch Produkte dezentral gela-

gert werden müssen. Dies gilt sowohl für Versuchsteile, Ersatzteile von Prüfständen als auch 

für Schmierstoffe. Damit einhergehend wurden Verschwendungen durch überflüssige Trans-

portbewegungen identifiziert. 

Das FWP beschäftigt insgesamt 

zehn Personen, dessen Organi-

gramm in Abbildung 54 darge-

stellt wird. Diese sind für die 

Durchführung aller Tätigkeiten 

wie beispielsweise die Bearbei-

tung von Kundenaufträgen, die 

technische Unterstützung bei ex-

perimentellen Untersuchungen 

sowie die Lagerverwaltung ver-

antwortlich. In der Werkstatt sind 

über 20 verschiedene Werkzeug-

maschinen wie Dreh-, Fräs-, 

Bohr- oder Schleifmaschinen vor-

handen, die in der Regel durch 

maximal fünf Personen bedient 

werden. Die Tätigkeiten in der 

Werkstatt untergliedern sich in 

zwei verschiedene Kategorien. 

Die Produktion der für die For-

schung am Prüfstand benötigten Teile wird hierbei als externe Kundenaufträge betrachtet. 

Hingegen lässt sich die Unterstützung der Prüffeldarbeit wie Nachfertigung von Ersatzteilen, 

Neuaufbau oder Abbau von Prüfständen als innerbetriebliche Aufträge bezeichnen. Alle oben 

genannten Tätigkeiten werden zumeist nur durch die vier Werkstattmitarbeiter ausgeübt. Auf-

grund der eingeschränkten Personalressourcen gegenüber der hohen Anzahl von Fertigungs-

aufträgen ist sogar die Führungskraft selbst an der operativen Produktion in der Werkstatt 

intensiv beteiligt. Eine ähnliche Situation schlägt sich in den Tätigkeiten im Prüffeld nieder. Die 

weiteren maximal fünf Mechaniker müssen experimentelle Untersuchungen für die Forschung 

in diversen Bereichen an mehr als 40 Prüfständen in verschiedenen Konstruktionen und Funk-

tionsweisen durchführen. Darüber hinaus zählen die mit den experimentellen Untersuchungen 

Geschäftsführer

Mitarbeiter I
(Mitarbeiter Werkstatt)

Mitarbeiter II
(Mitarbeiter Werkstatt)

Mitarbeiter III
(Mitarbeiter Werkstatt)

Mitarbeiter IV
(Mitarbeiter Werkstatt)

Mitarbeiter V
(Prüffeldmechaniker)

Mitarbeiter VI
(Prüffeldmechaniker)

Mitarbeiter VII
(Prüffeldmechaniker)

Mitarbeiter VIII
(Prüffeldmechaniker)

Mitarbeiter IX
(Prüffeldmechaniker)

Team Werkstatt Team Prüffeld  

Abbildung 54: Das Organigramm des FWP 
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verbundenen Tätigkeiten im Lagerbereich ebenfalls zu den alltäglichen Aufgaben der Mecha-

niker. Trotz zunehmender Aufträge und deren steigenden Komplexität hat sich die Mitarbeiter-

anzahl bei der Weiterentwicklung des Unternehmens nicht erhöht. Das FWP und seine Mitar-

beiter werden mit großen Herausforderungen konfrontiert. Aufgrund des Kapazitätsengpasses 

gegenüber steigender Auftragsmenge entsteht nicht nur Verschwendung in Form von Warte-

zeiten, sondern auch eine stetige Mehrbelastung der Mitarbeiter bzw. eine Unausgeglichenheit 

des betrachteten Systems. 

Bei der operativen Produktion wird die eingeschränkte Produktionskapazität ständig mit einer 

hohen Anzahl an Produktionsaufträgen konfrontiert. Die Ergebnisse von experimentellen Un-

tersuchungen sind in der Regel nicht vorhersehbar. Dabei können unterschiedliche Störfakto-

ren auftreten. Aus diesem Grund existieren bei den externen Produktionsaufträgen unter-

schiedliche Komplexitäten bzw. Besonderheiten. Die Bearbeitung dieser Aufträge im FWP ist 

deswegen auch voller Herausforderungen und variiert in der Komplexität. Dies erschwert dem-

entsprechend die Produktionsterminierung und bedarf mehr Produktionssteuerung. Darüber 

hinaus kann diese Besonderheit der Forschung bei experimentellen Untersuchungen im Prüf-

feld weiterhin zu mechanischen oder elektrischen Schäden des Prüfstands führen. Diese sind 

in der Regel nicht voraussehbar, müssen jedoch beim Auftreten schnellstmöglich behoben 

werden, um eine große Unterbrechung bzw. Verzögerung des Forschungsprojekts zu vermei-

den. Dies verursacht unregelmäßige Zusatzaufgaben im Prüffeld, welche teilweise wiederum 

als interne Aufträge in die Werkstatt hineinfließen können. Trotz der knappen Personalres-

sourcen verfügt das FWP über ein gewisses Maß an Agilität und kann die Zuweisung von 

Maschinen- bzw. Personalressourcen abhängig von der Produktionssituation relativ flexibel 

anpassen, um verschiedene Sonder- bzw. Notfälle zu bewältigen. Jedoch stellt diese Sponta-

nität eine zusätzliche Störgröße für die PPS dar und kann die gesamte Produktionsleistung 

beeinträchtigen. 

Im Prüffeld laufen zugleich unterschiedliche experimentelle Untersuchungen für verschiedene 

Forschungsprojekte. Diese Forschungsprojekte werden durch mehrere verschiedene Auftrag-

geber betreut und haben unterschiedliche vordefinierte Projektlaufzeiten. Für FWP werden 

diese als externe Kundenaufträge festgelegt und innerbetrieblich durch die fünf Prüffeldme-

chaniker ausgeführt. Selbst die planmäßigen Untersuchungen sind bereits aufwändig und füh-

ren aufgrund Kapazitätsengpässe ggf. zu Planungsproblemen. Die unvorhersehbaren Ergeb-

nisse verursachen Zusatzaufgaben wie die Umrüstung oder Reparatur eines Prüfstands. 

Diese erfordern zusätzliche Arbeitszeit und Personaleinsatz. Dies kann zur Unterbrechung 

bzw. zur Verzögerung der Forschung sowie zur Überlastung der Mitarbeiter führen. 

Darüber hinaus werden für verschiedene Forschungsprojekte unterschiedliche Forschungs-

materialien bzw. -schmierstoffe benötigt. Für die experimentellen Untersuchungen sind auch 

verschiedene, bestimmte Ersatzteile oder Zubehör erforderlich, die teilweise durch den Auf-

traggeber selbst bestellt und zur Verfügung gestellt werden. Diese werden aufgrund der un-

terschiedlichen Pläne von Forschungsprojekten zu verschiedenen Zeiten, die nicht der Pro-

duktionsplanung des FWP entsprechen, angeliefert. Das FWP muss an dieser Stelle weitere 

Zeit und Personalkapazität für die Lagerverwaltung einsetzen. Dies verhindert in gewissem 

Maße wiederum die operative Produktion. Beim mangelnden Informationsaustausch mit dem 

Auftraggeber oder im Fall von Informationsverlust bei der Kommunikation werden Verschwen-

dungen in Form von Beständen, Wartezeiten oder Überproduktion verursacht. Dies erschwert 

das Bestandsmanagement und führt zur Überlastung des Lagers bzw. zu weiteren Aufwand 

bei der Lagerverwaltung. Des Weiteren entsteht die Verschwendung beim Transport aufgrund 
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unnötiger Lagerbewegungen. Dies führt in der Folge zur Erhöhung der gesamten Durchlaufzeit 

der experimentellen Untersuchung am Prüfstand und reduziert die gesamte Produktionseffizi-

enz. 

Hierzu bestehen weitere Optimierungspotentiale für die Unternehmensentwicklung im FWP. 

Die Wichtigkeit bzw. Dringlichkeit von Tätigkeiten lassen sich abhängig von der Situation opti-

miert gewichten, um die Produktionsleistung auch hinsichtlich der Geschwindigkeit, Wirtschaft-

lichkeit bzw. Flexibilität zu steigern und somit eine höhere Produktionseffizienz bzw. Produkti-

vität zu erzielen. Dies kann zu folgenden Auswirkungen führen: 

 Die Einhaltung von Sauberkeit und Ordnung am Arbeitsplatz bzw. in allen Unternehmens-

bereichen erzeugt nicht nur eine angenehme Außendarstellung, sondern erhöht auch wei-

terhin die Produktionsqualität. Denn ein ggf. durch Schmutz oder Unordnung versteckter 

Mangel lässt sich dadurch leicht erkennen und umgehend beheben. Eine Verschwendung 

in Form von defekten Produkten kann dadurch vermieden werden. Darüber hinaus lässt 

sich die unerwartete Suchzeit nach benötigten Werkzeugen bzw. Betriebsmitteln reduzie-

ren. Auch doppelte bzw. fehlende Werkzeuge werden dadurch schnell erkannt. Dies führt 

zur Produktivitätssteigerung und gleichermaßen zur Erhöhung der Arbeitseffizienz.61 

 Ein systematisches Lagerverwaltungssystem unterstützt die operative Produktion und er-

möglicht auch eine rationalisierte PPS. Dies hat eine maßgebende Auswirkung auf die 

Produktivität bzw. die Effizienz des GPS. Vor allem wird der Lagerbereich strukturiert, fun-

diert gestaltet und die Lagerhaltung systematisch durchgeführt. Anhand Inventarlisten 

oder eines Kanban-Systems ist überschaubar, welches Produkt sich am welchem Lager-

platz befindet und wie der Lagerbestand einzelner Artikel ist. Zum einen kann dadurch 

unerwartete Suchzeit eines bestimmten Produkts vermieden und die Durchlaufzeit der 

Produktion reduziert werden. Zum anderen ermöglicht dies dem Bestandsmanagement, 

die Lagerbestände von Teilen systematisch zu erfassen sowie zu rationalisieren. Folglich 

kann eine Über- oder Mangelproduktion ausgeschlossen werden. Darüber hinaus können 

die bereits eingeschränkten Räumlichkeiten effizienter genutzt und die Lagerbelegung 

dadurch reduziert werden. Zudem erleichtert ein rationalisiertes Lagerungssystem die Ar-

beit der Lagerverwaltung. Dadurch lassen sich überflüssige Bewegungen beim Transport 

vermeiden und mögliche Verschwendung vermindern.62 

 Veränderungen des Produktionskonzepts bzw. der Unternehmenskultur können in der 

strategischen Perspektive große Vorteile für die langfristige Entwicklung des Unterneh-

mens und des Personals bringen. Auf der einen Seite kann sich die Führungskraft von der 

operativen Produktion lösen und mehr Zeit sowie Energie für die Optimierung der Produk-

tion bzw. in die Weiterentwicklung des Produktionssystems investieren. Das Schärfen der 

Axt verzögert nicht das Fällen eines Baums. Anstatt Druck auf die Mitarbeiter zwecks Pro-

duktionsbeschleunigung bzw. Produktivitätssteigerung auszuüben, können optimierte, 

wirksame Maßnahmen bzw. Prozesse im Produktionssystem die Produktionseffizienz viel-

mehr erhöhen und dadurch einen Multiplikatoreffekt erzielen. Auf der anderen Seite kön-

nen gewährte Freiheit und Verantwortung den Mitarbeitern eingeräumt werden, damit 

diese ihre eigenen Ideen für Optimierungen entwickeln und Vorschläge zur Einführung des 

                                                
 
61 Vgl. Kapitel 2.4.2 
62 Vgl. Kapitel 2.4.3 
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GPS einbringen können. Die Optimierungspotentiale in Produktion, Prozesse und Perso-

nal lassen sich also durch die parallel laufende Top-Down- sowie Buttom-Up-Verände-

rungsstrategie umfassend identifizieren und ausschöpfen.63 

 Die Einführung der PPS unterstützt das Unternehmen dabei, eine optimierte und rationa-

lisierte Nutzung der eingeschränkten Ressourcen an Arbeitskräften zu realisieren. Dies 

gewährleistet einerseits eine nivellierte Produktion mit einer effizienteren Fertigungsrei-

henfolge von Produktionsaufträgen. Dadurch wird eine Überlastung der Mitarbeiter und 

der Maschinen vermieden. Andererseits ermöglicht die PPS dem Unternehmen, geplante 

Pufferzeiten zwischen Fertigungsaufträgen effektiver und effizienter zu nutzen. Die Zeit-

slots können entweder für weitere Fertigungsaufträge eingesetzt werden, um die Produk-

tionsgeschwindigkeit zu beschleunigen. Diese lassen sich auch für andere Tätigkeiten nut-

zen, ohne die planmäßige Produktion zu unterbrechen bzw. zu verzögern. Zudem entlas-

tet die Einführung der PPS das Lager durch eine rationalisierte Planung der Materialbe-

schaffung. Dies ist insbesondere bei eingeschränkten Räumlichkeiten von ausschlagge-

bender Bedeutung. Darüber hinaus bietet die PPS die Möglichkeit, Auskünfte über bei-

spielsweise mögliche Produktionstermine und -dauern an Auftraggeber zu erteilen. Bei 

Terminkonflikten können Auftraggeber von verschiedenen Forschungsprojekten miteinan-

der kommunizieren und Rückinformationen an das FWP geben. Dementsprechend kann 

das FWP eventuell eine Umplanung durchführen. Dies vermeidet die Verschwendung in 

Form von Wartezeiten und erhöht die Effizienz des Produktionssystems. 

 Die Anwendung von neuen Technologien ermöglicht nicht nur die Beschleunigung der 

Produktionsgeschwindigkeit und -flexibilität, sondern bietet auch ggf. bessere Produktqua-

lität. Gerade für die Forschung ist dies von maßgebender Bedeutung. Die Untersuchungen 

können somit noch präziser durchgeführt werden. 

Im Rahmen des Prozessmanagements verfügt das FWP über ausgereifte Produktions- bzw. 

Prüfprozesse und bietet eine erfahrungsreiche technische Unterstützung für wissenschaftliche 

Untersuchungen. Aus diesem Grund hat das FWP trotz eingeschränkter Ressourcen an Per-

sonal und Finanzen eine hohe Arbeitsleistung erbracht. Jedoch bestehen auch weitere Opti-

mierungsmöglichkeiten bzw. -potentiale hinsichtlich der Prozesse, um die Effektivität bzw. die 

Effizienz des gesamten Produktionssystems zu erhöhen. Diese sind im Folgenden dargestellt: 

 Ein guter Prozess ist neben seiner Effektivität und Effizienz auch zugleich dokumentiert. 

Ein eventuelles Problem im Prozess wird beim Aufzeichnen bzw. Dokumentieren des Pro-

zesses bereits zur Hälfte gelöst. Durch das Aufzeichnen von Prozessen anhand VSM64 

werden Optimierungspotentiale leicht erkannt, welche im VSM durch einen Kanban-Blitz65 

dargestellt werden können. Weiterhin können Optimierungsmaßnahmen dementspre-

chend durchgeführt werden. Darüber hinaus kann das Ergebnis der Veränderung bzw. der 

optimierte Prozess dem ursprünglichen Prozess gegenübergestellt und verglichen werden, 

um den Prozess kontinuierlich und gezielt optimieren zu können. 

 Durch die Anwendung neuer Technologien entstehen auch neue Fertigungsprozesse. 

Diese erlauben bedingte Überlappung mehrerer Arbeitsvorgänge oder realisieren ggf. ei-

nen lückenlosen Fertigungsablauf. Ein Produkt, dessen Fertigung in der Vergangenheit an 

mehreren Maschinen und durch verschiedene Arbeitskräfte ausgeführt wurde, lässt sich 

                                                
 
63 Vgl. Kapitel 2.6.3 
64 Vgl. Kapitel 2.4.5 
65 Vgl. Abbildung 31 
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also auf einer Maschine bzw. durch einen Mitarbeiter vollständig produzieren. Es wird zu-

sätzliche Produktionskapazität geschaffen und somit die Flexibilität des Produktionssys-

tems gesteigert. Die Verschwendung in Form von Wartezeiten oder unnötigen Bearbei-

tungsschritten (Overprocessing) kann dadurch vermieden werden.66 

 Mit der Zunahme der Auftragsmenge und der steigenden Komplexität von Aufträgen kann 

das bei der Gründungszeit festgelegte Produktionsmodell den aktuellen Produktionsbe-

darf nicht mehr ausreichend decken. Die ursprüngliche Abwicklung oder Aufgabenzutei-

lung einiger Prozesse kann nicht mit dem Tempo einer schnellen und effizienteren Pro-

duktion Schritt halten. Durch Anwendung unterschiedlicher Verbesserungsmaßnahmen 

bei Prozessveränderungen lässt sich ein effizienteres Arbeiten realisieren. Zugleich spie-

len ein rationalisiertes Zeitmanagement sowie eine nivellierte Arbeitsaufteilung dabei 

ebenfalls eine sehr wichtige Rolle.66 

Alle Mitarbeiter einschließlich der Führungskraft im FWP sind für bestimmte technische Tätig-

keiten besonders qualifiziert. Diese zeigen daher auch hohe Leistungen und bieten gute Ar-

beitsqualität. Aufgrund der zunehmenden Komplexität von Aufträgen und wachsenden Kun-

denanforderungen werden die Mitarbeiter stets mit neuen Herausforderungen konfrontiert. 

Dies erfordert die persönliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter. In Bezug auf das Human-

Resource-Management existieren ebenfalls weitere Optimierungspotentiale:67 

 Die Mitarbeiter sollen sich für weitere Kompetenzen in anderen Bereichen qualifizieren, 

um die Produktionsnivellierung zu realisieren und um den eventuellen Produktionseng-

pass aufgrund des noch nicht ausreichend qualifizierten Personals bei der Produktion 

möglichst zu vermeiden. 

 Die Change-Management-fokussierte Einführung des GPS benötigt noch mehr Teamfä-

higkeit bzw. Teamgeist von Mitarbeitern. Dies erfordert neben neuen Fähigkeiten auch die 

aktive Bereitschaft für Veränderungen und Eigeninitiative von Mitarbeitern, welche eng mit 

deren persönlichen Einstellungen bzw. Wertesystemen zusammenhängt. Mitarbeiter müs-

sen sich mit den Gegebenheiten identifizieren und selbst überzeugen, dass die Einführung 

des GPS mitsamt entsprechenden Veränderungsprozessen sowohl die Unternehmens-

entwicklung als auch ihre Eigenentwicklungen begünstigen können. Dabei sind kreative 

Überzeugungskraft und intensive Mitarbeitergespräche erforderlich. 

 Der Maximierung der gesamten Teamleistung liegt die Leistungsmaximierung einzelner 

Mitglieder des Teams zugrunde. Dies erfordert einerseits die Motivation und Fähigkeiten 

von Mitarbeitern. Andererseits ist die Bereitschaft seitens der Führungskraft auch erfor-

derlich, den Mitarbeitern mehr Möglichkeiten sowie Verantwortlichkeiten zu bieten und die-

sen ihre eigenen Ideen zur GPS-Einführung zu erlauben. Darüber hinaus ist der Zusam-

menhalt des Teams von ausschlaggebender Bedeutung. Dies führt zu einem Multiplikato-

reffekt und erzielt somit sogar eine Gesamtleitung, die weit über der einfachen Summe der 

einzelnen Leistungen liegen kann.68 

Zusammengefasst bestehen im FWP weitere Optimierungspotentiale für die Unternehmens-

weiterentwicklung. Auch die Einführung des GPS ist notwendig. Bei der Einführung des GPS 

sind Veränderungsprozesse erforderlich, um unter anderem vorhandene Probleme zu behe-

ben und Verschwendungen zu beseitigen. 

                                                
 
66 Vgl. Abbildung 40 
67 Vgl. Kapitel 2.5 
68 Vgl. Abbildung 37 
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5.2 Einführung des GPS in FWP 

Das GPS wurde vom Autor der vorliegenden Arbeit als PPS-Leiter in FWP eingeführt. Anhand 

des von ihm entwickelten Konzepts zur Einführung des GPS wurden Veränderungsprozesse 

parallel unter verschiedenen Aspekten in unterschiedlichen Subsystemen entwickelt und um-

gesetzt. Im Folgenden wird die GPS-Einführung in FWP in einer Zusammenfassung dargestellt. 

Einzelne ausgewählte Anwendungsbeispiele werden nachfolgend in Kapitel 5.3 detaillierter 

aufgezeigt. 

5.2.1 Top-Management: Change Management im Fokus 

Die identifizierten Problemstellungen bzw. Entwicklungspotentiale haben den Change-Bedarf 

aufgewiesen. Um Veränderungsprozesse in einzelnen Subsystemen im FWP ohne größere 

Hindernisse durchführen zu können und das GPS einzuführen, muss vor allem das Change 

Management bzw. die Veränderung als ein Hauptbestandsteil der Unternehmenskultur ge-

schaffen und entwickelt werden. 

Um die Change-Leistung optimal zu erstellen, muss erst die Motivation aller am Veränderungs-

prozess Beteiligten für die Veränderung angeregt werden. Zunächst wurde die Führungskraft 

des FWP von der Notwendigkeit und Möglichkeit von Veränderungen überzeugt. Zur Initiierung 

von Veränderungen wurde anschließend ein internes Projekt in die Wege geleitet. Dies hatte 

zum Ziel, Prozesse in der betroffenen Organisationseinheit hinsichtlich beispielsweise der Pro-

duktion, Lagerverwaltung sowie Auftragsabwicklung zu optimieren. Dabei wurden Maßnah-

men umgesetzt, um eingeschränkte Ressourcen unter allen Aspekten effizienter zu nutzen. 

Um Verschwendungen zu eliminieren, wurden Standards und Prozesse angepasst oder kom-

plett neu festgelegt. Schließlich wurde ein Produktionssystem ganzheitlich gestaltet.  

Die Ausrichtung für das GPS im FWP wurde so festgelegt, dass eine leistungsvolle Unterneh-

mensidentität zu anvisieren ist. Für das FWP bedeutet dies unter anderem, dass die operative 

Produktion nicht die einzige maßgebliche Tätigkeit des Unternehmens darstellt. Parallel müs-

sen andere Glieder in der Kette betrachtet, verbessert und ggf. umgestaltet werden. Durch die 

Einführung des GPS werden nicht nur Produkte mit hoher Qualität produziert. Darüber hinaus 

wird die Produktion durch effiziente Prozesse und hoch qualifizierte Mitarbeiter SMART69 und 

wandlungsfähig durchgeführt. 

In der Aufbauorganisation wurde ein wissenschaftlicher Mitarbeiter, nämlich der Autor dieser 

Arbeit, als PPS-Leiter abgestellt, der wissenschaftliche Kenntnisse über Produktionssysteme 

und -management hat. Einerseits war er als Initiator und Pionier von Veränderungen tätig und 

fungierte als fachlicher Unterstützer bei der Anwendung von GPS-Methoden. Andererseits 

diente sein Einsatz der Entlastung der Arbeitsgruppe bzw. dem zusätzlichen Leistungsträger 

gegenüber der Überlastung der Arbeitsgruppe aufgrund der Vielzahl von Kundenaufträgen. 

Somit verfügt die Geschäftsführung des FWP über mehr Zeit für das Management und die 

Umsetzung von Veränderungen, während die eigentliche Produktion deswegen nicht weiter 

verzögert wird. 

Bottom-Up70 wurden alle Mitarbeiter in der Organisationseinheit einbezogen. Dabei wurden 

von den Mitarbeitern auch Vorschläge zur Verbesserung erwartet. Diese haben mehr Freiheit 

bei der Produktion für die Umsetzung ihrer eigenen Ideen. Über Veränderungen wurden die 

                                                
 
69 Vgl. Kapitel 2.5.3 
70 Vgl. Kapitel 2.6.3 
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Mitarbeiter rechtzeitig informiert und von der Notwendigkeit überzeugt bzw. zur Umsetzung 

motiviert. Zudem wurde ein tägliches Treffen etabliert, um sicherzustellen, dass eine ausrei-

chende Kommunikation zwischen allen Beteiligten besteht und der Informationsaustausch in 

der Gruppe transparent bleibt71. Darüber hinaus wurden die Mitarbeiter bei der Einführung des 

GPS für die erforderlichen Fähigkeiten qualifiziert bzw. für das Fachwissen über GPS-Metho-

den weitergebildet. 

Darüber hinaus wurde das Projekt in der Anfangsphase in Zusammenarbeit mit dem Consul-

ting-Unternehmen VALANTIC72 ausgeführt, damit die Umsetzung von wissenschaftlichen Me-

thoden durch weiteres fachliches Know-how aus der aktuellen industriellen Praxis unterstützt 

und ergänzt werden konnte. Somit wurden alle Voraussetzungen der für das Change Manage-

ment erforderlichen Leistungsfaktoren (Motivation, Fähigkeit und Möglichkeit) sichergestellt.73 

5.2.2 Veränderungsprozesse in iterativen PDCA-/SDCA-Zyklen  

Bei der Einführung des GPS in FWP wurden diverse Veränderungsprozesse in unterschiedli-

chen Subsystemen parallel durchgeführt. Darunter fallen zahlreiche evolutionäre Veränderun-

gen (Kaizen) als auch revolutionäre Veränderungen (Kaikaku). 

Für einen revolutionären Veränderungsprozess wurde zumeist ein Pilot-Bereich definiert. Dort 

wurde das initiierte Veränderungskonzept sorgfältig durchgeführt und umgehend nach der Re-

alisierung bezüglich ggf. alternativer Möglichkeiten überprüft, um mögliche Fehler bei der wei-

teren Ausrollung möglichst zu vermeiden und um eventuelle „Sunk Cost“ zu minimieren. An-

schließend wurde das Veränderungskonzept angepasst und standardisiert in weitere Unter-

nehmensbereiche übertragen 74 . Schließlich wurden weitere Optimierungspotentiale durch 

nachfolgende evolutionäre Veränderungsprozesse in SDCA-Zyklen ausgeschöpft. 

Um später die Ist-Situation analysieren und anschließend die Probleme bzw. Verbesserungs-

potentiale identifizieren zu können, wurden Methoden wie der Kreidekreis und das Spaghetti-

Diagramm verwendet. Die Führungskraft bzw. der Change-Initiator beobachtete in Ruhe das 

Geschehen in einem virtuellen abgegrenzten Raum, ohne zu kritisieren oder Fragen zu stel-

len75. Dabei wurden der Arbeitsablauf und die zurückgelegten Bewegungen der Ressourcen 

wie Material oder Personal mit Hilfe des Spaghetti-Diagramms skizziert. Es wurden beispiels-

weise die folgenden Fakten aufgezeichnet: 

 Die Herstellung eines Produkts hat gut drei Wochen gedauert. 

 Ein für eine anstehende experimentelle Untersuchung benötigter Schmierstoff wurde erst 

nach einer Suchzeit von gut einer Stunde gefunden. 

 Ein Mitarbeiter hat einen Aufwand von knapp vier Stunden benötigt, um einen leeren Öl-

behälter aus dem Schwerlastregal zu entnehmen und anschließend ein neues Ölfass in 

das Regal einzubringen. 

 Die Reparatur eines defekten Prüfstands durch einen Mitarbeiter hat insgesamt eine Wo-

che gedauert. 

                                                
 
71 Vgl. Shop Floor Management (Abbildung 23) 
72 Früherer Name: Wassermann AG, URL: https://www.valantic.com 
73 Vgl. Kapitel 4.2 
74 Vgl. Multiple-Nucleus-Strategie (Abbildung 43) 
75 Vgl. [Lik08] 

https://www.valantic.com/
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Damit die gegenseitige Beobachtung nicht als Arbeitskontrolle bzw. -überwachung wahrge-

nommen wurde, wurde der beteiligte Mitarbeiter zur Problemanalyse und Entdeckung der Ver-

besserungspotentiale miteinbezogen. Dabei war es notwendig, den Mitarbeiter durch Argu-

mente davon zu überzeugen, dass der Vorgang als ein Miteinander und Füreinander betrach-

tet wird und der Entdeckung von Verbesserungspotentialen dient. Mit dem Mitarbeiter zusam-

men wurden die potentiellen Ursachen der Probleme identifiziert. Dabei wurden Methoden wie 

5x Warum, Ishikawa-Diagramm verwendet76. Die Ursachen zu o. g. Problemen sind entspre-

chend: 

 Die Herstellung des Produkts umfasst mehrere Arbeitsvorgänge, welche unterschiedli-

chen Maschinen und verschiedenen Mitarbeitern zugeteilt werden mussten. Einerseits ließ 

sich das Produkt aufgrund der Fertigungstechnik nicht auf einer Maschine vollständig her-

stellen. Auf der anderen Seite verfügte noch nicht jeder Mitarbeiter über ausreichende 

Kenntnisse bzw. Kompetenzen über jede Maschine. Aufgrund der anfallenden Wartezei-

ten durch andere Aufträge und der persönlichen Abwesenheit eines Mitarbeiters wurde 

die Produktion des Produkts verzögert. 

 Die Schmierstoffe waren ohne ein bestimmtes Lagersystem eingelagert. In einer Excel-

Liste für angelieferte Schmierstoffe wurden keine Lagerpositionen eingetragen, da diese 

im Lager nicht definiert gekennzeichnet waren. Die Suche nach einem bestimmten Behäl-

ter konnte sich nur nach dem Lieferdatum orientieren und es musste eine Menge unter-

schiedlicher Schmierstoffe einzeln geprüft wurden. 

 Das Regalsystem im Lagerbereich war einerseits unpraktisch aufgestellt. Andererseits 

wurden die Behälter von Schmierstoffen ineffizient und nicht ergonomisch eingelagert. 

Aufgrund der eingeschränkten Räumlichkeit bzw. begrenzten Lagerflächen auf dem Re-

galsystem wurden viele Behälter direkt auf dem Boden abgestellt. Dies blockierte den Weg 

zum Schwerlastregal für Ölfässer. 

 Die Arbeitszeit war ineffizient aufgeteilt für mehrere parallel laufende Aufträge. Die Repa-

ratur des Prüfstands wurde ständig aufgrund anderer Aufträge unterbrochen und konnte 

nicht kontinuierlich fortgesetzt bzw. in kurzer Zeit abgeschlossen werden. 

Nach der Problemanalyse bzw. der Erkennung der Ursachen wurde anschließend über mög-

liche Lösungsansätze diskutiert. Die Mitarbeiter wurden darum gebeten bzw. dazu aufgefor-

dert, Verbesserungsmöglichkeiten vorzuschlagen. Dabei wurden Flussdiagramme und VSM 

mit Kaizen-Blitzen aufgezeichnet. Diese liegen der Durchführung von Veränderungen sowie 

dem Vergleich zwischen dem Ist- und Soll-Zustand bei der Überprüfungsphase zugrunde. 

Je nach der Problemstellung wurde entschieden, ob eine revolutionäre (Kaikaku) oder eine 

evolutionäre Veränderung (Kaizen) durchzuführen ist. In Abbildung 55 wird ein Überblick über 

ausgewählte Veränderungen im FWP bei der Einführung des GPS in Form von iterativen 

PDCA-/SDCA-Zyklen dargestellt. Ausgewählte Ergebnisse von Veränderungsprozessen in 

der Ausführungsphase werden in Kapitel 5.3 detaillierter beschrieben. 

                                                
 
76 Vgl. Kapitel 2.4.4 
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Schwerpunkt Veränderung 1.0 Veränderung 2.0 Veränderung 3.0 Veränderung 4.0

Produktion

Einführung PPS
 Eisenhower-Matrix
 FIFO/HIFO/LOFO
 Statistische Diagramme

PPS

Neue Technologie
 5-Achs-

Bearbeitungszentrum
 Schrumpfwerkzeuge
 Neue Herstellprozesse

Zeitmanagement
 Zeitblock-Prinzip
 PPS-Optimierung
 Teamarbeit

Ganzheitliche Produktion
 Einbindung indirekter 

Produktionsbereiche

PPS mit wayRTS© 
 Einführung der PPS
 PPS experimenteller 

Untersuchungen

PPS mit Excel
 PPS in Werkstatt
 Einführung HIFO/FIFO
 Statistische Diagramme

Gemba Kanri
 Planungstafel (Andon)
 Checkliste
 Auftragszettel in grün

Push zu Pull
 Einführung Pull-Prinzip
 Arbeitsüberlappung 

anhand 
Zeitmanagement

Lagerverwaltung

Lager 1.0
 Umgestaltung
 5A-Aktion
 VM
 Standardisierung

Lager 2.0
 Lager-ID-Karte
 Lager-Datenbank mit 

Multi-User-Funktion
 Entsorgungsregelung

Lager 3.0
 Lager-ID-Karte mit QR-

Code
 Lagerautomat mit 

Matchcode

Lager 4.0
 Lagerverwaltung mit 

Barcode-System
 Rollierendes System

Bestangs-
Management

Kanban 1.0
 5A-Aktion
 Supermarkt mit Kanban
 VM

Kanban 2.0
 Zwei Kanban-Typen
 Null-Bestand erlauben
 JIT-Bestellung

Kanban 3.0
 Produktbild auf Kanban
 Datenbank-integrierte 

Bestellliste

Kanban 4.0
 Barcode auf Kanban
 ABC-/XYZ-Analyse

Personal
Shop Floor Management
 Meisterrunde
 Team-Sprecher

Umorganisation
 Personalversetzung
 Situative Führung

MA-Weiterbildung
 Coaching und Lernen
 Schulung

Workshops
 Teamgeist / -fähigkeit
 Synergie  

Abbildung 55: ausgewählte Veränderungen im FWP 

Hierbei ist hervorzuheben, dass nicht alle Veränderungsprozesse auf einmal erfolgreich durch-

geführt wurden und die erwarteten Ziele getroffen haben. Viele Veränderungsprozesse durch-

liefen mehrere PDCA-/SDCA-Zyklen. Wurde eine revolutionäre Veränderung nach dem Ver-

such im Pilot-Bereich als ineffektiv festgestellt, wurde das Problem nochmals analysiert und 

eine weitere Lösungsmöglichkeit mit einem erneuerten PDCA-Zyklus ausgeführt. Umgekehrt 

wurden nach einem erfolgreich durchgeführten Veränderungsprozess stets weitere Optimie-

rungspotentiale durch kontinuierliche SDCA-Zyklen ausgeschöpft, um nach der Effizienz bzw. 

der Leistungsmaximierung zu streben. Dabei wurden Zwischenergebnisse definiert. Die erziel-

ten Zwischenergebnisse wurden anschließend als Standard für den nächsten SDCA-Zyklus 

festgelegt. 

Der Faktor Mensch hat bei der Durchführung von Veränderungsprozessen im FWP eine ent-

scheidende Rolle gespielt. Währenddessen haben sich die sieben Veränderungsphasen77 bei 

vielen Mitarbeitern in unterschiedlichem Maße widergespiegelt. Die potentiellen Widerstände77 

sowie die unterschiedlichen Personentypen77 haben sich ebenfalls in Veränderungsprozessen 

niedergeschlagen. Darüber hinaus hat sich bei der Einführung des GPS bzw. bei der Durch-

führung von Veränderungsprozessen der Vorteil des Transmissionsmechanismus der durch 

die Führung gesteuerten Unternehmenskultur78 derart gezeigt, dass die Mitarbeiter sich aktiv 

oder passiv weiterentwickelt haben. Im Laufe der Entwicklung entsprach das Verhalten der 

Mitarbeiter allmählich den Verhaltenserwartungen und die Ist-Einstellung stimmte dann mit der 

angestrebten Soll-Einstellung überein. Hingegen ist auch zu unterstreichen, dass die gelebten 

Werte der Mitarbeiter auf ihre Einstellungen und Verhalten prägend gewirkt haben. Insbeson-

dere in der Formierungs- und Konfliktphase bei der Teamentwicklung 79  bzw. in der Auf-

tauphase77 bei einer revolutionären Veränderung waren einige Mitarbeiter von überhöhter 

                                                
 
77 Vgl. Kapitel 2.6.2 
78 Vgl. Kapitel 2.6.3 
79 Vgl. Kapitel 2.5.2 
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Selbsteinschätzung geprägt. Somit haben diese mit weniger Akzeptanz und sogar großer Ver-

neinung darauf überreagiert. 

Die Veränderungsprozesse im FWP und deren Ergebnisse haben die Aussage von 

KOSTKA [Kos13a] voll getroffen und nachgewiesen, dass die Einführung des GPS als ein kom-

plexes Veränderungsvorhaben Zeit bedarf. Allein die Konfliktphase hat bei einigen Mitarbeitern 

über lange Zeit angedauert, bis diese sich schließlich ins Team eingebunden haben. Daraus 

haben sich auch unerwartete Zwischenergebnisse und Vorfälle ergeben. 

Um diese Mitarbeiter von der Notwendigkeit der Veränderungen und von Vorteilen eines GPS 

zu überzeugen, wurden intensive Mitarbeitergespräche geführt und es fanden Workshops statt. 

Während des gesamten Vorhabens wurden die Mitarbeiter, je nach der Führungssituation so-

wie den verfügbaren Kompetenzen des Mitarbeiters bzw. abhängig von der Aufgabenstruktur, 

situativ geführt80. Unterschiedliche Führungsstile wurden bei Mitarbeitern in verschiedenen 

Phasen des Lernzonenmodells angewendet80, um diese zu fordern, ihre Komfortzonen zu ver-

lassen bzw. diese zu erweitern. 

5.3 Beispiele: Veränderungen in Subsystemen 

Im Folgenden werden ausgewählte Anwendungsbeispiele in verschiedenen Subsystemen bei 

der Einführung des GPS in FWP detaillierter dargestellt. Diese stellen erfolgreiche Ergebnisse 

im FWP dar und zeigen unter anderem die Möglichkeit bzw. die Realisierbarkeit der Einführung 

des GPS in KKU auf. 

5.3.1 Subsystem I – Produktionsmanagement 

Die knappen Ressourcen wie beispielsweise begrenzte Personalanzahl oder eingeschränkte 

Räumlichkeiten können noch effizienter genutzt werden, wobei Verschwendung aller Arten 

eliminiert werden müssen. Im Rahmen des Produktionsmanagements zeichnen sich wesent-

liche Veränderungen durch die Einführung der PPS im direkten Produktionsbereich aus. Dar-

über hinaus stellt die Entwicklung eines maßgeschneiderten Lagerverwaltungssystems für ein-

geschränkte Räumlichkeiten unter der Anwendung verschiedener Methoden des Bestands-

managements im indirekten Produktionsbereich einen essentiellen Bestandteil des Verände-

rungsprozesses dar. Nicht zuletzt wurde ein 5-Achs-Drehbearbeitungszentrum mit neuen Fer-

tigungstechnologien beschafft und für die operative Fertigung eingesetzt. 

PPS 

Es wurde eine durch das Consulting-Unternehmen VALANTIC entwickelte, professionelle SCM-

Software wayRTS81 für die PPS als eine Möglichkeit eingesetzt (siehe Abbildung 56). Zu-

nächst wird ein Kundenauftrag mit relevanten Daten wie Auftraggeber, Projektnummer, 

Wunschtermin sowie wichtigen Bemerkungen in die sogenannte Materialstammliste eingetra-

gen. Eine Supply-Chain für den Auftrag wird anschließend mit sämtlichen Arbeitsvorgängen 

konfiguriert. Dabei werden nicht nur die erforderlichen Maschinen und die verantwortlichen 

Mitarbeiter für einzelne Arbeitsvorgänge zugewiesen, sondern auch die Bearbeitungszeit bzw. 

die Durchlaufzeit für die Abarbeitung des Arbeitsvorgangs wird festgelegt und im System hin-

terlegt. Im sogenannten Control-Center werden alle Kundenaufträge in Form eines oder meh-

rerer Balken illustriert. Durch Drag-and-Drop lassen sich Aufträge oder Teilaufträge entlang 

                                                
 
80 Vgl. Kapitel 2.5.3 
81 SCM-Software der Valantic AG, Release 3.6 
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dem Produktionskalender verschieben bzw. anpassen. Nebenbei wird die Kapazitätsbelas-

tung der zugewiesenen Ressource dargestellt. Im Fall der Überlastung einer Maschine bzw. 

eines Mitarbeiters sowie bei einem Terminkonflikt lassen sich die Aufträge oder einzelne Ar-

beitsvorgänge auf eine andere Ressource bzw. auf einen anderen möglichen Termin rationa-

lisiert umplanen. 

Belastungstabelle
Kapazität

Maschine/MA

Arbeitsvorgänge
des Auftrags

Zuweisen
Maschine/MA

Definition
BZ/DLZ

Status des 
Auftrags

PPS-
Control-Center

Grunddaten
des Auftrags

 

Abbildung 56: Produktionsplanung und -steuerung via wayRTS 

Vorteil hierbei ist, dass eine automatisierte Umplanung im Control-Center dank der professio-

nellen Programmierung in der SCM-Software ohne einen großen Aufwand möglich ist. Kommt 

ein Störfaktor (z. B. Maschinenausfall, Arbeitsunfähigkeit eines Mitarbeiters, unerwartete und 

dringende Aufträge etc.) bei einem Teilauftrag oder Arbeitsvorgang während der Produktion 

vor, sodass die Produktion dementsprechend angepasst werden muss, werden alle damit ver-

bundenen Teilaufträge automatisch abgeändert und die Produktionssteuerung somit erleich-

tert. Planungsfehler durch Übersehen lassen sich ebenfalls vermeiden. Ein weiterer Vorteil ist, 

dass sich die Darstellung der Produktionsplanung im Control-Center nach verschiedenen Ka-

tegorien (Maschine, Mitarbeiter, Projekt etc.) schnell wechseln lässt. Darüber hinaus können 

Produktionsszenarien im SCM-Programm verschiedene Möglichkeiten der Produktionspla-

nung in unterschiedlichen Reihenfolgen und Zuordnungen parallel darstellen, um die Produk-

tionsplanung zu optimieren und somit die Produktivität zu erhöhen. 

Neben den hohen Beschaffungskosten für KKU liegt ein weiterer Nachteil der Software haupt-

sächlich daran, dass diese für die Mitarbeiter, die meistens über wenige Kenntnisse in SCM 

und PPS-Systemen verfügen, hinsichtlich der Funktionsweise schwer nachzuvollziehen und 

hinsichtlich der Handhabung kompliziert zu bedienen ist. Zudem bedarf die Software eines 

ERP-Systems oder mindestens einer Datenbank, welche in einem KKU häufig unvollständig 

oder nicht standardisiert ist. Dies verursacht einen zusätzlichen Arbeitsaufwand bei der Da-

tenübertragung für die Auftragsplanung, was zu einer zusätzlichen Zeitverschwendung führen 

kann. Darüber hinaus wurde die Software wayRTS hauptsächlich für produzierende, mittlere 

oder Großunternehmen entwickelt. Viele Einstellungen sowie Funktionen stellen sich also für 
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ein KKU wie FWP ungeeignet dar. Es lohnt sich für KKU zumeist auch nicht, hohe Kosten für 

eine Individualisierung der Software zu investieren. Aus diesen Gründen wurde die Verwen-

dung von wayRTS nach einer Testphase für die PPS experimenteller Untersuchungen im FWP 

eingestellt. 

Eine durch Makros gesteuerte Excel-Tabelle lässt sich als alternatives Werkzeug für die PPS 

in KKU verwenden. Dank der integrierten VBA-Programmierung und der Funktion der Pivot-

Tabelle kann eine Excel-Tabelle mit wiederkehrenden Aufgaben erweitert und automatisiert 

werden (siehe Abbildung 57). Im FWP wurde eine Excel-Tabelle zur PPS der Fertigungsauf-

träge in der Werkstatt maßgeschneidert entwickelt. Einige Funktionsweisen von wayRTS wur-

den als Ideen zum Aufbau der Tabelle übernommen und in die Planungstabelle integriert bzw. 

angewendet. 
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Abbildung 57: Produktionsplanung und -steuerung via Excel 

Die Hauptplanungsliste dient dem Control-Center der PPS. Analog zu wayRTS werden zu-

nächst relevante Grunddaten eines Kundenauftrags wie Auftraggeber, Auftragsnummer und  

-bezeichnung, Erstelldatum, Priorität etc. in die Planungsliste eingetragen. Beinhaltet ein Auf-

trag mehrere Teilaufträge, werden diese dem Hauptauftrag zugeordnet und gleichfalls mit ih-

ren Daten aufgelistet. Der Supply-Chain bzw. die Arbeitsvorgänge im Rahmen der Fertigungs-

abwicklung eines Auftrags werden anschließend in der entsprechenden Zeile in Form von Bal-

ken manuell gekennzeichnet, wobei die Länge des Balkens die eingeschätzte Durchlaufzeit 

eines Arbeitsvorgangs interpretiert und die Farbe des Balkens einer bestimmten Maschine/Ge-

rätschaft entspricht. Der für den Arbeitsvorgang verantwortliche Mitarbeiter wird zudem im Bal-

ken aufgeführt. Wiederum durch Drag-and-Drop lassen sich die Balken verschieben bzw. an-

passen. Darüber hinaus werden die für die PPS relevanten Störgrößen wie Reparatur/Wartung 

einer Maschine bzw. Abwesenheit (z. B. Urlaub/Krankheit/Arbeitsunfähigkeit) eines Mitarbei-

ters entweder manuell hinzugefügt oder aus anderen Datenquellen mithilfe der VBA-Program-

mierung importiert. 
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Vorteil hierbei ist, dass die Microsoft Office-Anwendung Excel einerseits kostentechnisch in 

KKU oft ohne Zusatzaufwand verwendbar ist und andererseits selbst von Benutzern ohne be-

sondere EDV-Kenntnisse sowie umfassende Fachkenntnisse des ERP-Systems schnell zu 

beherrschen und zu bedienen ist. Die PPS via Excel ist für ein KKU somit leicht verständlich 

und schneller umsetzbar. Es konzentriert sich generell auf die benötigten Grundfunktionen der 

PPS in KKU und auf die daraus resultierenden Ergebnisse wie die Überschaubarkeit des Pro-

duktionsprogramms, der Maschinen- bzw. Personalbelegung, der Kapazitätsbelastung von Ar-

beitsressourcen oder auf die Vorhersagbarkeit der Realisierbarkeit bzw. Liefertreue von neuen 

Aufträgen bei der Kundenanfrage. Die VBA-Programmierung für die benötigten Funktionen 

bzw. Benutzerinteraktionen hat im Vergleich zu einer professionellen ERP-Software einen 

deutlich kleineren Umfang und kann relativ leicht realisiert werden. Dank der VBA-Program-

mierung und Pivot-Tabellen lässt sich darüber hinaus die operative Produktion unter diversen 

Fragestellungen statistisch analysieren und evaluieren (siehe Abbildung 58): 

 Welcher Mitarbeiter verfügt über die Kompetenz der Bedienung von welchen Maschinen? 

 Welche Maschine wurde mit welcher Häufigkeit genutzt? 

 Lässt sich eine alte Maschine, die in einer gewissen vergangenen Zeit selten oder kaum 

verwendet wurde, aussortieren? 

 Ist die Arbeit möglichst gleichmäßig auf die Mitarbeiter aufgeteilt bzw. ist die Produktions-

nivellierung realisiert? 

 Wie sind die Aufträge unter verschiedenen Aspekten verteilt? 

 usw. 

 

Abbildung 58: Statistischer Überblick über Fertigungsaufträge in der Werkstatt des FWP 

2017 2018 2019 2020 1 2017 2018 2019 2020

Anz. Mitarbeiter 5 5 (4)2 4 4 Mitarbeiter I 30% 24% 20% 24%

Anz. Hauptmaschine 12 (11)3 11 (12)4 12 12 Mitarbeiter II 19% 17% 20% 23%

Aufträge 279 342 235 183 Mitarbeiter III 12% 19% 29% 24%

Teilaufträge 560 474 570 417 Mitarbeiter IV 19% 20% 21% 22%

Arbeitsvorgänge 794 687 725 595 Mitarbeiter V 20% 20% - -

Erledigt (in %) 96% 91% 82% 89% Sonstige5 - - 10% 7%

2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020

Gruppe I 5% 10% 7% 6% 5-Achs-Bearbeitung - 10% 20% 14%

Gruppe II 25% 22% 12% 11% CNC-Drehen 21% 16% 16% 5%

Gruppe III 22% 9% 7% 6% CNC-Fräsen I 18% 10% 9% 9%

Gruppe IV 8% 14% 3% 5% CNC-Fräsen II 15% 10% 16% 15%

Gruppe V 3% 15% 13% 4% Rundschleifen 8% 10% 6% 6%

Gruppe VI 7% 7% 4% 3% Zahnradschleifen 1% 4% 8% 2%

Gruppe VII 1% 1% 6% 7% Planschleifen 7% 4% 1% 2%

Team intern 29% 21% 47% 56% konv. Drehen 10% 13% 8% 8%

Sonstiges 0% 1% 1% 2% konv. Fräsen 5% 3% 2% 6%

Schweißen 1% 1% 2% 4%

Sonstiges 14% 19% 12% 29%

Maschinenstillstand 8 Tage 15 Tage 224 Tage 43 Tage

Bemerkungen:

1. Daten vom Jahr 2020 bis November

2. Personalversetzung

3. Aussortierung einer alten Maschine

4. Neubeschaffung des 5-Achs-Bearbeitungszentrums

5. Zusätzliche Arbeitskapazität durch sonstige Hilfskraft

Überblick Fertigungsaufträge in Werkstatt Arbeitsverteilung nach Mitarbeitern

Auftragsverteilung nach TätigkeitenAuftragsverteilung nach Kundengruppen
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Basierend auf den Ergebnissen der Analyse lässt sich darüber hinaus die Produktionsplanung 

durch rationalisierte Anpassungen von Einflussgrößen wie Durchlaufzeit, Produktionsreihen-

folge, Maschinen- bzw. Personalzuteilung etc. optimieren, um eine Produktionsnivellierung, 

eine Erhöhung der Produktivität und eine Effizienzsteigerung der Produktion zu erzielen. 

Hierbei ist zu erwähnen, dass Abbildung 58 unter einem gewissen Aspekt die Erfolge der Ein-

führung der PPS im FWP widerspiegelt. Diese sind zum Beispiel: 

 Durch die Analyse der Ergebnisse der PPS über die Fertigungsaufträge in der Werkstatt 

wurde festgestellt, dass eine alte Maschine in den vergangenen Jahren kaum genutzt 

wurde. Diese besetzte jedoch einen großen Platz und wurde nach der Identifizierung als 

Verschwendung aussortiert. 

 Durch den Einsatz des neuen 5-Achs-Bearbeitungszentrums werden immer mehr kom-

plexe Aufträge effizienter produziert. Die Belegung anderer Dreh- oder Fräsmaschinen 

wird dadurch reduziert, sodass diese für anstehende Fertigungsaufträge zur Verfügung 

stehen. 

 Die Produktionsnivellierung wird durch die Einführung der PPS realisiert. 

 Die Gesamtleistung in der Werkstatt ist trotz der Reduzierung der Personalkapazität auf 

einem guten Niveau gehalten und sogar gestiegen. 

 Weitere Optimierungspotentiale können dadurch identifiziert werden. In der Werkstatt sind 

viele Maschinen seit einer langen Zeit in Betrieb. Der Maschinenverschleiß schlägt sich in 

der gesamten Dauer des Maschinenstillstands nieder. Es besteht die Notwendigkeit für 

eine regelmäßige Maschinenwartung bzw. -instandhaltung. Darüber hinaus spiegelt die 

Anzahl der internen Aufträge die steigenden Störfaktoren im Prüffeld wider, welchen zum 

Teil die Abnutzung von Prüfständen zugrunde liegt. Eine Modernisierung von Prüfständen 

ist daher erforderlich. 

Excel stellt eine preisgünstige und unkomplizierte Lösungsmöglichkeit für die PPS in KKU dar 

und lässt sich nicht mit einem professionellen ERP-System vergleichen. Nachteil der Verwen-

dung von Excel ist, dass die Balken für einzelne Arbeitsvorgänge voneinander unabhängig 

sind. Sämtliche Tätigkeiten der Auftragsplanung von der Eintragung von Daten über die Er-

stellung von Supply Chains bis hin zur Definition der Durchlaufzeiten einzelner Arbeitsvor-

gänge sowie die Festlegung des Fertigungstermins eines Auftrags müssen manuell ausgeführt 

werden. Die Produktionssteuerung lässt sich ebenfalls nur manuell durch Verschieben und 

Anpassen der Balken unter Berücksichtigung der Maschinen- und Personalkapazität bzw. Ter-

mineinhaltung realisieren. Eine simultane Bearbeitung mehrerer Aufgaben ist also unmöglich. 

Dies kann zu einer Fehlplanung wie etwa Überlastung oder Produktionskollision führen, so-

dass eine Maschine oder ein Mitarbeitender gleichzeitig durch mehrere Aufträge belastet wird 

oder ein Auftrag durch Übersehen nicht termingerecht geplant bzw. gefertigt wird. Solche Fälle 

sind jedoch wenig wahrscheinlich und lassen sich beim Auftreten in der Regel leicht erkennen 

und rechtzeitig beheben. Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass die Ergebnisse der statisti-

schen Analyse nicht umgehend ermittelt werden. Somit muss eine Aktualisierung zunächst 

durch eine Interaktion mit der VBA-Programmierung in Excel ausgeführt werden. Trotzdem 

haben diese beschriebenen Nachteile keine wesentliche Auswirkung auf die operative Pro-

duktion in KKU aufgrund eines relativ kleinen und überschaubaren Auftragsumfangs. Diese 

lassen sich also bei der Anwendung vernachlässigen. 

Im Prüffeld des FWP spiegelt sich eine weitere einfache Möglichkeit zur PPS durch die Pla-

nungstafel in Kombination mit einem Auftragszettel-System und einer Checkliste wider (siehe 

Abbildung 59). Ein Magnetboard wurde als Planungstafel gestaltet, an der die Kundenaufträge 



144 Anwendung des entwickelten Konzepts 

für den aktuellen Arbeitstag auf die Mitarbeiter bzw. Arbeitsgruppen aufgeteilt und ihnen zu-

geordnet werden. Magnete wurden mit der Prüfstandsbezeichnung beschriftet und anschlie-

ßend an der Tafel angebracht. Darüber hinaus wurden die Nebenaufgaben wie der Öl- und 

Lagerdienst, welche zumeist von Mitarbeitern im Prüffeld ausgeführt werden, ebenfalls an der 

Planungstafel dargestellt und bei der ganzheitlichen PPS berücksichtigt. Diese beeinflussen 

indirekt das Tagesgeschäft im direkten Produktionsbereich und haben eine maßgebende Aus-

wirkung auf die Effizienz der Produktion. 
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To-Do-Liste Prüfstand

1 Master.20
wiss. MA Typ PS-Zustand(bis 10:30) n.i.Betrieb(am Vortag) Besonder.(D/R/U/20h) Test-Status(Lauf/Ende) RoutineTo Do Extra To Do(Doku./Öl) EinteilungEntscheid. Datum: 2019VA 1 / A Sn GF AUS / EINVA 4 / J Sn GF AUS / EINVA 5 / E -- -- AUS / EIN Nebenaufgabe PS/MAVA 6 / I Kd FH AUS / EIN FRT Mh/HpVA 7 / F Sn GF AUS / EIN KRH Pe/Dl/HoVA 8 / L Ge GF AUS / EIN SNK No/WeVA 9 / M Ge GF AUS / EIN VD-PS Fu/KmVA 10 / Y To PT AUS / EIN VDL-PS Km/VA 11 / K -- -- AUS / EIN FE8-Lager-PS Le/Km/HpVA 12 / G Cw FH AUS / EIN IV-PS Ge/KmVA 13 / C Wk FH AUS / EIN Sonstige-PSVA 14 / D1 Kd FH AUS / EINVA 15 / R Kd GA AUS / EIN DokumentationVA 16 / S Cw FH AUS / EIN EntsorgungVA 17 / O Ge GF AUS / EIN LagerverdienstVA 18 / Z -- -- AUS / EIN Öldienst/-listeVA 19 / D2 Kd FH AUS / EIN SonstigesVAL 2 / U To PT AUS / EINVB 1/Z 60 -- -- AUS / EINVB 2/ Z 61 -- -- AUS / EIN

VA 22 Sb VST AUS / EIN 20 H (Hiwi)VA 23 To PT AUS / EINVA 24 Ge GF AUS / EINVA 25 Sb VST AUS / EIN 20 H (Hiwi)VA 26 To PT AUS / EINVA 27 Fu Sonder AUS / EINVA 29 Sn GF AUS / EINVA 30 Kd FH AUS / EINVA 31 As FH AUS / EINVA 32 Fu FH AUS / EINVAL 4 Cw FH AUS / EINVAL 5 Sn GF AUS / EIN

1 Master.21

UMBAU REPARATUR

ALLGEMEINES

UMBAU REPARATUR

ALLGEMEINES

UMBAU REPARATUR

ALLGEMEINES

UMBAU REPARATUR

ALLGEMEINES

UMBAU REPARATUR

ALLGEMEINES

ANDERE

E-LABOR
UMBAU REPARATUR

EINGEBAUT

AUSGEBAUT

EINGEBAUT

AUSGEBAUT

EINGEBAUT

AUSGEBAUT

EINGEBAUT

AUSGEBAUT

ALLGEMEINES ALLGEMEINES ALLGEMEINES

UMBAU REPARATUR UMBAU REPARATUR UMBAU REPARATUR

VERZÖGERUNG HEUTE

Ölwechseln

besonders

Glätten

Testende

VAL 2

We

VA 17

UMBAU REPARATUR REPARATURUMBAU UMBAU REPARATUR

H 2

VA 13

Stand: 31.05.18

Prüfstand: Datum:

Wiss. MA: (in Vertretung für):

To Do (bitte ankreuzen bzw. eintragen) : erledigt durch

Prüfstand:

□ Reinigen (□ mit Afton Reinigungsprozedur)

□ Neuen Test starten (GT/GFKT/PAE-GT/PT/VST/Sonstiges)

□ mit vorher Ölwechsel (s.u.) □ mit vorher Radwechsel (s.u.)

□ Nachspannen auf: 

□ Versuch weiter nach Protokoll fortsetzen

□ Versuch NICHT fortsetzen!!! Bitte Rücksprache mit Ass. halten!!!

□ Reparatur / Umbau (Details s.u.)

Schmierstoff:

□ Ölprobe ziehen mit Beschriftung:

□ Restlichen Schmierstoff (frisch / gebraucht) entsorgen

□ Restlichen Schmierstoff (frisch / gebraucht) aufheben:

bis voraussichtlich: Menge regulieren auf: (L)

□ Frischer Schmierstoff:

Zahnräder:

Gelaufene Radsätze: □ Ausbauen □ Rauheit

□ eingeölt lassen □ Waschen □ Wiegen □ Vermessen (3D)

□ Dokumentieren □ Fotografieren

□ Neuer Radsatz Ritzel:

Rad:

Sonstiges:

Bemerkung:

\\nas.ads.mwn.de\tum\fzg\331_Werkstattleitung\00_Organisation\05_Prüffeld\Planung_Prüffeld_mit_ToDoListe.xlsx

To-Do-Liste Prüfstand

wiss. MA Typ
PS-Zustand

(bis 10:30)

n.i.Betrieb

(am Vortag)

Besonder.

(D/R/U/20h)

Test-Status

(Lauf/Ende)

Routine

To Do

Extra To Do

(Doku./Öl)

Einteilung

Entscheid.
Datum: 2019

VA 1 / A Sn GF AUS / EIN

VA 4 / J Sn GF AUS / EIN

VA 5 / E -- -- AUS / EIN Nebenaufgabe PS/MA

VA 6 / I Kd FH AUS / EIN FRT Mh/Hp

VA 7 / F Sn GF AUS / EIN KRH Pe/Dl/Ho

VA 8 / L Ge GF AUS / EIN SNK No/We

VA 9 / M Ge GF AUS / EIN VD-PS Fu/Km

VA 10 / Y To PT AUS / EIN VDL-PS Km/

VA 11 / K -- -- AUS / EIN FE8-Lager-PS Le/Km/Hp

VA 12 / G Cw FH AUS / EIN IV-PS Ge/Km

VA 13 / C Wk FH AUS / EIN Sonstige-PS

VA 14 / D1 Kd FH AUS / EIN

VA 15 / R Kd GA AUS / EIN Dokumentation

VA 16 / S Cw FH AUS / EIN Entsorgung

VA 17 / O Ge GF AUS / EIN Lagerverdienst

VA 18 / Z -- -- AUS / EIN Öldienst/-liste

VA 19 / D2 Kd FH AUS / EIN Sonstiges

VAL 2 / U To PT AUS / EIN

VB 1/Z 60 -- -- AUS / EIN

VB 2/ Z 61 -- -- AUS / EIN

VA 22 Sb VST AUS / EIN 20 H (Hiwi)

VA 23 To PT AUS / EIN

VA 24 Ge GF AUS / EIN

VA 25 Sb VST AUS / EIN 20 H (Hiwi)

VA 26 To PT AUS / EIN

VA 27 Fu Sonder AUS / EIN

VA 29 Sn GF AUS / EIN

VA 30 Kd FH AUS / EIN

VA 31 As FH AUS / EIN

VA 32 Fu FH AUS / EIN

VAL 4 Cw FH AUS / EIN

VAL 5 Sn GF AUS / EIN

Auftragszettel
(Grünzettel)

Checkliste PPS

Planungstafel
Prüffeld

 

Abbildung 59: PPS via Planungstafel, Checkliste und Auftragszettel (exemplarisch) 

Am Prüfstand vor Ort wurde ein sogenanntes Auftragszettel-System eingesetzt. Aufgrund der 

Besonderheit der wissenschaftlichen Forschung, dass die ausstehenden Aufgaben eines Auf-

trags von den Testergebnissen am vorherigen Tag abhängig sind und ggf. am folgenden Tag 

daran angepasst neu definiert werden müssen, findet ein Planungstermin täglich statt. Die 

Auftraggeber definieren die am Planungstag anstehenden bzw. ausstehenden Aufgaben und 

füllt einen grünen Auftragszettel mit genauen Angaben aus. Der grüne Auftragszettel dient 

dazu, die Aufmerksamkeit mittels des Farbmanagements auf sich zu lenken. Zudem überprüft 

und notiert der PPS-Leiter den Soll- und Ist-Stand eines Auftrags am einzelnen Prüfstand mit-

hilfe einer Checkliste, anhand der die PPS am aktuellen Tag durchgeführt wird. 

Die Aufträge zu den einzelnen Prüfständen werden zunächst nach ihrer Wichtigkeit und Dring-

lichkeit priorisiert. Diese sind nach dem Projektplan der Forschungsvorhaben gerichtet. Zu-

gleich werden diese nach dem Aufwand der dazu benötigten Tätigkeiten wie z. B. Mon-

tage/Demontage von Forschungsteilen oder Umbau bzw. Reparatur des Prüfstands, kategori-

siert. Anschließend werden die Aufträge unter allen Mitarbeitern möglichst gleichmäßig aufge-

teilt, indem der Auftragsmagnet in das entsprechende Feld gemäß der Definition gesetzt wird. 

Bezüglich der Aufträge, die unter Berücksichtigung der Personalkapazität nicht am aktuellen 

Tag durchgeführt werden können, werden die entsprechenden Magnete als „ungeplant“ seit-

lich zugeordnet. Das gleiche gilt auch für die Prüfstände, an denen aktuell keine Tätigkeiten 

erforderlich sind. Die Mitarbeiter verrichten ihre Arbeit nach der definierten Fertigungsreihen-

folge. Jedoch besitzen die Mitarbeiter auch die Freiheit, die Reihenfolge der ihnen zugeteilten 
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Aufgaben gleicher Priorität selbst festzulegen und diese flexibel abzuarbeiten. Über unerwar-

tete Störungen muss der PPS-Leiter rechtzeitig informiert werden, damit der Produktionsplan 

durch die Produktionssteuerung eingehalten bzw. angepasst werden kann. 

Lagerverwaltung und Bestandsmanagement 

Neben der Einführung der PPS wurden weitere Maßnahmen im Rahmen des Produktionsma-

nagements durchgeführt. Diese spiegeln sich wesentlich durch die Veränderungen in Lager-

bereichen wider. Die Lagerbereiche lassen sich dem indirekten Produktionsbereich zuordnen, 

während die Tätigkeiten dort eine unterstützende Leistung für die Hauptleistung bzw. die di-

rekte Produktion erbringen. Eine unsystematische Lagerhaltung verursacht weitere Ver-

schwendung. Diese beeinträchtigt die PPS im direkten Produktionsbereich und weiterhin die 

Effizienz des gesamten Produktionssystems. Aus diesem Grund dürfen die Lagerbereiche 

nicht nur als einfache Abstellflächen dienen, sondern die Lagerhaltung inkl. dem Lagerungs-

system und Bestandsmanagement muss systematisiert und rationalisiert werden. Das gleiche 

gilt auch für die Arbeitsplätze. Darüber hinaus müssen die eingeschränkten Räumlichkeiten 

von KKU noch effizienter genutzt werden. 

Einige Beispiele der Veränderungen in diversen Lagerbereichen oder am Arbeitsplatz im FWP 

werden in Abbildung 60 illustriert. Zur Eliminierung der Verschwendung und zur Steigerung 

der Produktivität wurden 5A-Aktionen82 bei Veränderungen in unterschiedlichen Bereichen 

vorgenommen. Diese zielen auf die Reduzierung von Suchzeiten und zugleich auf die effizi-

entere Nutzung der eingeschränkten Räumlichkeiten und nicht zuletzt auf die effizientere Ge-

staltung von Arbeitsplätzen ab. Nach der Aussortierung nicht erforderlicher Gegenstände wur-

den die weiterhin benötigten Arbeitsutensilien ordentlich aufgeräumt sowie systematisch an-

geordnet. Darüber hinaus wurden unnötige Maschinen bzw. Gerätschaften ebenfalls aussor-

tiert. In Folge können die benötigten Maschinen trotz der eingeschränkten Räumlichkeit ergo-

nomischer aufgestellt werden. Als unterstützende Methoden wurden dabei z. B. VM83 und 

Poka Yoke84 eingesetzt. Um das erfolgreich erreichte Ergebnis nachhaltig und konsequent 

beibehalten zu können, wurden Standards festgelegt und der Zwischenstand regelmäßig über-

prüft. Bei Bedarf wurden neue 5A-Aktionen durchgeführt. Um Mitarbeitern die Philosophie und 

den Sinn von 5S/5A zu verdeutlichen, wurde ein Spiel der Zahlenproduktion entwickelt85.  

                                                
 
82 Vgl. Kapitel 2.4.2 
83 Vgl. Kapitel 2.4.1 
84 Vgl. Kapitel 2.4.4 
85 Siehe Anhang 
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Abbildung 60: Veränderungsbeispiele im direkten und indirekten Produktionsbereich 

Im Lagerbereich für Schmierstoffe wurde zunächst das Regalsystem umgestaltet, um einer-

seits die Lagerkapazität zu erhöhen und andererseits die Schmierstoffe bzw. die Behälter sys-

tematisch zu lagern und nicht zuletzt die Arbeit im Öllager effizienter zu gestalten. Die Regale 

wurden wie etwa in einer Bibliothek üblich parallel zueinander angeordnet, sodass sich zwei 

 
  

 Vorher Nachher 
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Regale einen gemeinsamen Gangbereich teilen und weitere Regale dazu beschafft werden 

können. Die Lagerkapazität wird in diesem eingeschränkten Lagerbereich somit um 50 % er-

höht. Zudem wurden die Höhen der einzelnen Regalfächer so angepasst, dass alle Behälter-

typen in verschiedenen Größen strukturiert ins Regal eingelagert werden können. Dabei wurde 

die Arbeitsergonomie berücksichtigt, dass die größeren bzw. schwereren Behälter im unteren 

Bereich des Regals mit größerer Höhe gelagert werden. Hingegen werden die kleineren bzw. 

leichteren Behälter oben in ein Fach mit kleinerer Höhe zugeordnet. Die Höhendefinition richtet 

sich nach den üblichen Behältergrößen. Darüber hinaus werden die Schmierstoffe nach einem 

bestimmten Kriterium statt chaotisch eingelagert. Für ein effizienteres Arbeiten in Bezug auf 

die Einlagerung von großen Ölfässern wurde das Fassregal am Eingang des Lagerreiches 

aufgestellt und der Bereich davor frei gestaltet, sodass die Tätigkeit mithilfe eines elektrohyd-

raulischen Staplers ausgeübt werden kann. Zur Unterstützung der Lagerverwaltung wurde 

eine Excel-Liste als Datenbank erstellt, in die alle wichtigen Informationen wie Hersteller, 

Schmierstoffbezeichnung, Eingangsdatum, Menge, Lagerposition, Ansprechpartner etc. er-

fasst werden. Der Lagerungsprozess wird in Kapitel 5.3.2 vorgestellt. 

Im Teilelager wurde zunächst ein Schwerlastregalsystem aufgebaut, um die Höhe des Lager-

raums effizienter zu nutzen und um mehr Ordnung zu schaffen. Artikel wie Aggregate, For-

schungsteile, Komponenten oder Baugruppen von Prüfständen werden sortiert auf Paletten 

abgestellt und anschließend auf einen geeigneten Lagerplatz im Regalsystem eingelagert. 

Ebenso wurde eine Inventarliste als Datenbank mit wichtigen Informationen wie Lagerplatz, 

Projektnummer, Aufbewahrungsfrist, Bewegungsprotokoll etc. erstellt. Darüber hinaus wurde 

ein Schwerlastregalsystem für Rohmaterialien analog dem Teilelager umgebaut, um die ver-

schiedenen Rohmaterialien in unterschiedlichen Formen und Dimensionen effizienter sortiert 

zu lagern, um eine bessere Übersichtlichkeit zu schaffen. 

Die Lagerautomaten in der Werkstatt dienen dem zusätzlichen Lager für Normteile, Ersatzteile 

von Prüfständen, gebräuchliche Werkzeuge sowie Betriebsmittel in kleineren Dimensionen. 

Diese wurden mit Hilfe der Methoden „Kanban“ und „Supermarkt“ umgestaltet86. Die Artikel 

werden nach Kategorien in Tablaren eingelagert und im einzelnen Fach nach Baugrößen oder 

Typen sortiert. Unnötige Artikel wurden bei der 5A-Aktion aus dem System aussortiert. Neben 

den Standardartikeln bleiben einige verwendbare Artikel als Restbestand nach der 5A-Aktion 

übrig, die einen etwa mittleren (B-Teile) oder sogar hohen (A-Teile) Verbrauchswert aber hin-

gegen eine eher mittlere (Y-Teile) oder niedrigere (Z-Teile) Vorhersagegenauigkeit besitzen. 

Diese Artikel durften nicht zu großzügig bei der 5A-Aktion aussortiert werden. 

Um die Teile anhand der kombinierten ABC- und XYZ-Analyse87 zu klassifizieren und das Be-

standsmanagement damit zu optimieren, wurden hierfür zwei unterschiedliche Varianten von 

Karban-Karten entwickelt und eingesetzt (siehe Abbildung 61). Die grünen Kanban-Karten 

sind für Standardartikel mit einem Mindest- und Höchstbestand definiert, deren Nachbeschaf-

fung beim Unterschreiten vom Mindestbestand ausgelöst wird. Hingegen wird der Mindestbe-

stand bei den zu klassifizierenden Artikeln in der Übergangsphase als Null und die Bestell-

menge als „nach Bedarf“ festgelegt. Die Kanban-Karte dafür hat eine andere Farbe (hier: Gelb) 

als die der Standardartikel. Die Nachbeschaffung eines solchen Artikels wird erst bei Bedarf 

rechtzeitig ausgelöst. Der Höchstbestand beschränkt dabei den maximalen Lagervorrat und 

                                                
 
86 Vgl. Kapitel 2.4.3 
87 Vgl. [Sch12] 
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vermeidet eine Überlastung des Lagers. Wird ein Artikel solcher Art in einem gewissen Zeit-

raum regelmäßig hinsichtlich des Verbrauchsverhaltens bestellt, wird dieser dann auf Stan-

dardartikel umklassifiziert und mit einer grünen Kanban-Karte ausgewiesen. Hingegen wird ein 

Artikel nach der definierten Übergangszeit aussortiert, der während der Zeit selten oder über-

haupt nicht zur Anwendung genommen ist. Umgekehrt kann ein Standardartikel aufgrund der 

Veränderung seine Bedeutung diese Klassifizierung verlieren und sich somit zu einem Z-Teil 

wandeln. Aus diesem Grund wird die Klassifizierung des Sortiments regelmäßig erneut unter-

sucht und analysiert. Dies ist besonders bei der Planung der Reichweite von Lagerbeständen 

und der Festlegung von Sicherheitsbeständen zu berücksichtigen. 

Mindestbestand: 0 Stk. max. Menge: 20 Stk.

Material-Bez.: Schraube Inbus (ISO 4762, A2K)

Variante: M6x60

Lieferant: WÜRTH/KUSCH Bestellmenge:

Artikel-Nr.: 0108 6 60 nach Bedarf

Barcode:

Lagerort: WÜRTH-Regal II

Besteller: Werkstattleitung

Nur bei Bedarf und nach Bedarf

bitte diese Karte ins KANBAN-Postfach ablegen!

KANBAN-Karte

                                  

Demo 

.

Mindestbestand: 8 Stk. max. Menge: 16 Stk.

Material-Bez.: Wälzlager

Variante: NJ 308 E-XL-M1

Lieferant: C-TEILE-INDUSTRIELIEFERANT Bestellmenge:

Artikel-Nr.: NJ 308 E-XL-M1 8 Stk.

Barcode:

Lagerort: LA 03 Tablar 01

Besteller: Werkstattleitung

KANBAN-Karte

Wenn mindestbestand im Vorrat unterschritten

bitte diese Karte ins KANBAN-Postfach ablegen!

                                                    

Demo .

 

Abbildung 61: Kanban-Karten in verschiedenen Farben bei FWP 

Einsatz neuer Technologien 

Sowohl für die operative Produktion als auch für die Forschung der FZG wurde darüber hinaus 

ein 5-Achs-Drehbearbeitungszentrum beschafft. Diese Investition erhöht nicht nur einfach die 

Anzahl von Werkzeugmaschinen und somit die gesamte Produktionskapazität des FWP, son-

dern die interne Produktionsmöglichkeit von vielen komplexen Teilen wird auch dadurch reali-

siert. Dies bezieht sich zum einen auf die Teile, deren Fertigung in der Vergangenheit aus 

fehlenden Technologien intern nicht möglich war und daher einer externen Firma vergeben 

werden musste. Die Abwicklung des gesamten Auftrags und die damit verbundene Forschung 

der FZG wird durch den Einsatz des Drehbearbeitungszentrums von der Fertigungsplanung 

der externen Firma unabhängig erzielt. Damit einhergehend werden Wartezeiten und Kosten 

reduziert. Zum anderen verfügt das Drehbearbeitungszentrum über die Technologie, die 

Schnittstelle zu einem durch die FZG entwickelten Forschungsprogramm aufzubauen und die 

aus diesem Programm exportierten Daten eines speziellen Teils, wie ein asymmetrisches 

Zahnrad, in sich zu importieren und diesen Teil zu fertigen. Die Fertigung eines solchen For-

schungsteils ist sogar zurzeit bei einer externen Firma aus Kosten- oder technischen Gründen 

nicht realistisch. 

5.3.2 Subsystem II – Prozessmanagement 

Im Rahmen des Prozessmanagements wurden unterschiedliche Veränderungen sowohl im 

direkten als auch im indirekten Produktionsbereich durchgeführt. Die bestehenden Prozesse 

wurden zunächst anhand Flussdiagramme bzw. VSM aufgezeichnet (siehe Abbildung 62). 

Diese dienen dazu, einerseits die Prozesse gemäß den Grundsätzen eines guten Prozesses 

zu dokumentieren und andererseits diese umfassend zu verstehen. Somit können die Pro-

zesse anschließend detailliert analysiert werden. Dies gilt auch für Teilprozesse bis hin zu 



150 Anwendung des entwickelten Konzepts 

einzelnen Prozessschritten. Dadurch lässt sich der Zusammenhang zwischen den Prozessen 

besser nachvollziehen. Die Defizite eines Prozesses können somit leichter entdeckt und um-

gehend behoben werden. Die Verbesserungspotentiale werden somit ausgeschöpft und 

schließlich das Produktionssystem in Hinsicht auf das Prozessmanagement ganzheitlich opti-

miert. Im Folgenden werden einige Veränderungen im FWP im Zusammenhang mit dem Pro-

zessmanagement im Rahmen des GPS als Beispiele dargestellt. 

Bereitstellung der Prüfgeräte/des Betriebsmittels
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II. Pre-Processing des Untersuchungsvorgangs

Aktionsablauf

Informationsfluss

Datenfluss

Stand: 09.03.13

Projektstart

Projektstart

Anforderung von 
Komponenten

Fertigung

Fertigung

Lastenheft/
Zeichnungen1

extern

intern

Anlieferung

Fertigung

Bereitstellung

Bereitstellung

Prüfraum 
verteilen

Bautechnische 
Bereitstellung

 Wasser
 Strom
 etc.

Montage
mech. Geräte

Aufbau elek. 
Komponentensystem

Montage Prüfgeräte/
Betriebsmittel

Verteilter 
Prüfstand

Bereitstellung des Prüfstands
 Einstellen & ggf. umbauen
 Reinigen
 Bereitstellung des Schmierstoffes
 etc.

Lastenheft/
Zeichnungen

Interne 
Fertigung 

nötig?

Definition der 
Prüfvorgaben

Projekt-
beschreibung

NEIN

BestellungenNEIN

Material 
bestellen

JA

Fertigung/
Anlieferung 1

Teile 
fertigen

Fertigung/
Anlieferung 2

Qualitätskontrolle
Material

Qualitätskontrolle
Zwischenprodukt 2

Qualität i.O.?

Rücklieferung

NEIN

JA

Qualität i.O.?

Rücklieferung

NEIN

Fertigung/
Anlieferung n

JA

Mehrere Schritte

100% interne 
Fertigung?

Rohling 
fertigen

NEIN

JA

Qualität i.O.?

Rücklieferung
Hart-/

Feinbearbeitung

NEIN 1 NEIN 2

JA

Prüfvorgaben1

Messprotokolle
 3D-Geometrie
 Oberflächenrauheit
 Schleifbrand
 Gewicht
 etc.

Prüfvorgaben1

Mit ME-Nr. versehen 
(aufprägen/gravieren)

ME-Nr. Buch
Einlagerung Prüfteil 

bereit

Prüfgeräte
vorhanden?

NEIN

JA

Prüfgeräte
vorhanden?

JA

Qualität i.O.?

JA

JA
NEIN (elek.)

NEIN (extern)

NEIN (mech.)

III-2. Prüfprozess Fress-Tests (nach DIN ISO 14635-1:3)

Aktionsablauf/Materialfluss

Informationsfluss

Datenfluss

Stand: 09.03.13

Vorbereitung:
1. Das Prüfgetriebe einschließlich Lager mit Siedegrenzenbenzin spülen und mit wasserfreier Pressluft trocknen.
2. Prüfzahnräder mit Siedegrenzenbenzin reinigen und im Luftstrom trocknen unter Benutzung von Fingerlingen oder Handschuhen.
3. Sichtkontrolle der Zahnräder auf Korrosion oder andere Schäden. (Beschädigte Räder dürfen nicht verwendet werden!)

Einlauf 
(mit KS 12 ca. 2~3 min)

Prüflauf 
Belasten mit KS 1-4

Veränderungen im Flankenbild 
des Ritzels überprüfen und 

protokollieren

Zusätzlich (optional)
 Fotos
 Rauhigkeitsmessung
 Kontrastabdrücke

Prüfprotokoll
 Summe der Breite von Schäden
 Gewicht*

Summe der Zahnschäden am 
Ritzel   1x Zahnbreite?

Max. KS erreicht?

NEIN

Prüflauf 
Belasten mit nächster KS

NEIN

Definition der 
Schadenskraftstufe

JA

JA

Öltemperatur auf 
Ausgangstemperatur abkühlen

16/24 A/8,3/90 A10/16,6/120 A/2,8/50

ϑE 90°C 120°C 50°C

T1 s. Tabelle s. Tabelle s. Tabelle

n1 1450 1/min 2910 1/min 500 1/min

Kontrolle 21.700 (15min) 21.700 (7,5min) 21.700 (45min)

max. KS 12 KS 10 KS 12

PRÜFBEDINGUNGEN

Fress-Tests

Nach SchmierstoffartenNach Analyseverfahren Nach Durchlaufverfahren

Gravimetrisches
Verfahren

SprungstestStufentest
Visuelles

Verfahren

A/8,3/90
(ISO 14635-1:2000)

A10/16,6/120
(ISO 14635-2:2000)

A/2,8/50
(ISO 14635-3:2000)

Zahnräder
abbauen & reinigen 

& wiegen*

*: Nur beim gravimetrischen Verfahren

Zahnräder
einbauen & Öl füllen

Einlauf 
(mit KS 12 ca. 2~3 min)

Prüflauf 
Belasten mit KS 9/10

Veränderungen im Flankenbild 
des Ritzels überprüfen und 

protokollieren

Zusätzlich (optional)
 Fotos
 Rauhigkeitsmessung
 Kontrastabdrücke

Prüfprotokoll
 Summe der Breite 
         von Schäden

Summe der Zahnschäden am 
Ritzel   1x Zahnbreite?

Weitere Test 
erforderlich?

NEIN

Prüflauf 
Belasten mit höherer KS

Öltemperatur auf 
Ausgangstemperatur abkühlen

JA

Weitere Test nach 
erforderlich?

Prüflauf 
Belasten mit niedrigerer KS

Öltemperatur auf 
Ausgangstemperatur abkühlen

JA

JA

Definition der 
Schadenskraftstufe

NEIN

Max. KS erreicht?

NEIN

JA

Testende

Testende

III-3. Prüfprozess Graufleckentest (nach FVA 54/7)

Aktionsablauf/Materialfluss

Informationsfluss

Datenfluss

Stand: 09.03.13

Vorbereitung:
1. Das Prüfgetriebe einschließlich Lager mit Siedegrenzenbenzin spülen und mit wasserfreier Pressluft trocknen.
2. Das Ölaggregat und Filtergehäuse mit Waschbenzin reinigen und trocknen. Anschließend mit Prüfschmierstoff befüllen und Filter neu einsetzen.
3. Prüfzahnräder mit Siedegrenzenbenzin reinigen und im Luftstrom trocknen unter Benutzung von Fingerlingen oder Handschuhen.
4. Sichtkontrolle der Zahnräder auf Korrosion oder andere Schäden. (Beschädigte Räder dürfen nicht verwendet werden!)
5.  Der gesamte Test wird mit einem Radsatz durchgeführt und mit den selben Zahnflanken belastet (z.B. Ri. 1/3/6/8; Ra. 1/9/17)

Graufleckentest
Verfahren zur Bestimmung der Schadenskriterien

GF-KLASSEEVOL GRAV/PLAN

Einlauf
Belasten mit KS 3

Prüflauf Stufentest
Belasten mit KS 5-7

Mittlere
Profilformabweichung

ffm 7,5µm?

weitere Stufenteste?
(bei Fressen)

NEIN

KS 7 
durchgelaufen?

JA

Ergänzende Dauerläufe mit 
niedrigeren KS erforderlich?

JA

NEIN

Prüflauf
Belasten mit 

nächster KS 5-7

NEIN

Prüflauf Stufentest
Belasten mit KS 8

JA

Mittlere
Profilformabweichung

ffm 7,5µm?

Weitere Stufenteste? 
(bei Fressen)

KS  10 
durchgelaufen?

NEIN

JA

Dauertest
Belasten mit 

niedrigeren KS

Prüflauf
Belasten mit 

nächster KS 8-10

NEIN

Prüflauf Dauertest
Belasten mit KS 8

JA

JA

Mittlere
Profilformabweichung

ffm 20µm?

Weitere Teste bei Fressen/
Grübchenbildung  4%?

Max. 5x 
durchgelaufen?

JA

NEIN

NEIN

Prüflauf Dauertest
Belasten mit KS 10

Mittlere
Profilformabweichung

ffm 20µm?

Weitere Teste bei Fressen/
Grübchenbildung  4%?

NEIN

JA

JA
NEIN

Prüfergebnisse 
analysieren/bewerten

JA

JA

NEIN

NEIN

NEIN

JA Testende

Start

Zahnräder einbauen

Prüflauf

Zahnräder
ausbauen & reinigen

Zahnräder
wiegen & vermessen

Ende

Messprotokoll
 Gewicht/Massenverlust
 Profilformabweichung
 Flankenfotos

Teilprozess
Stufentest/Dauertest

GT-

C/8,3/90
Einlauf Stufentest

Dauertest

KS 8

Dauertest

KS 10

ϑE 90 ± 2°C 90 ± 2°C 90 ± 2°C 90 ± 2°C

T1 s. Tabelle s. Tabelle s. Tabelle s. Tabelle

n1 2250 1/min 2250 1/min 2250 1/min 2250 1/min

Laufzeit 1,3E5 (1h) 2,1E6 (16h) 10,5E6 (80h) 10,5E6 (80h)

max. 1x je Stufe 1x 1x 5x

1) für schnel l laufende Getriebe: n1:=4500 min -1

2) Einspri tztemperatur je nach Einsatzbedingungen des  

Schmierstoffes  a l ternativ 40°C oder 60°C

3) die Lastwechselzahlen werden für n1≈4500 min -1 verdoppelt

PRÜFBEDINGUNGEN

Ass.

Ass.

Ass.

Ass.

Definition der 
Schadenskraftstufe

Teilprozesse Stufenteste

Stufentest II
(auf Rückseite)

Stufenteste I
(auf Vorn Seite)

Dauerteste
(auf Vorn Seite)

Teststart

Stufenteste II
(auf Rückseite)

Testende
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IV-1. Wertstromaufnahme  Metallographie (Werkstoffuntersuchung) Stand: 05.12.13

Kunde: Assistent
ca. 100 Aufträge/Jahr

(1-6 Teile/Auftrag)

Vorgespräche 
Metallographie

x1 x1

PZ:
ÜZ:

60-120 min
60-120 min

5-10x

3-6 Wo.

Auftragsannahme/-
vorbereitung

x1 x6

PZ:
ÜZ:

1,5-3 h
3-6 Wo.

Trennen

x1 x2

PZ:
ÜZ:

0,5-2 h/Teil
---

1-6x/TA

Einbetten

x1 x5

PZ:
ÜZ:

0,5 h/Teil
2-8 h/Teil

Schleifen/Polieren

x1 6-8

PZ:
ÜZ:

15min/Krönung
2-4h/Schliff (< 6T)
---

1 Auftrag

ΣPZ

1 Auftrag

ΣPZ

1 Auftrag

ΣPZ

Gefüge Beurteilung 
(ungeätzt)

x1 x4

PZ:
ÜZ:

20-60 min/S
1-2 Tag

Ätzen

x1 4-5

PZ:
ÜZ:

10-15min/s
---

2-5 Schliff

ΣPZ

Gefüge Beurteilung 
(geätzt)

x1 x4

PZ:
ÜZ:

30-60 min/S
2-3 Tag

1µ-Polieren

x1 x1

PZ:
ÜZ:

5-10min/S
---

1 Auftrag

ΣPZ

Härteverlauf

x1 x4

PZ:
ÜZ:

1-1,5 h/S
2-3 Tag

HV-dokumentieren

x1 x4

PZ:
ÜZ:

15-20min/S
---

 Datenkontrolle
 Auftragsbuch/Schliffbuch eintragen
 Verpackungstüte beschriften
 Teile anzeichnen
 A4 Dokumente anlegen

 Grobtrennen
 Kleintrennen

 reinigen
 trockenen
 einbetten
 auspressen
 beschliffen

 Chemikalien vorbereiten
 Zusätzliches Polieren
 Ätzen
 Trockenen (Fön)

 6-8 
Schleifschritte

 Aufpressen auf Objektträger
 Begutachten
 Fotografieren
 Dokumentieren

2-5 Schliff

ΣPZ

 Einrichten
 Vermessen
 Daten kopieren
 Protokollieren

 Kurzes Ätzen
 Scannen
 Bild ablegen
 dokumentieren

2-5 Schliff

ΣPZ

1 Auftrag

ΣPZ

1 Auftrag

ΣPZ

0-1. Prozessstruktur für Graufleckentest Stand: 05.03.14

Bericht an Kunden/
Forschungsvereinigung

Erstellung Abschlussbericht

Ass.

Abschlussbericht

Auswertung Messwerte
4 h

10 MT
Ass. 4 h

2 MT

 Notfall  Stufentest III

Mechaniker

6 h (6x 1 h)

24 MT

Dauerlauftestphase Rückflanke

480 h (6x 80 h)

24 MT

Dauerlauftest Rückflanke

SA

Montage-Demontage

2 h (6x 20 min)

24 MT

3D-Vermessung

Labor

Mechaniker

6 h (6x 1 h)

7 MT

Stufentestphase Rückflanke

97 h (6x 16 h + 1 h Einlauf)

7 MT

Stufentest Rückflanke

SA

Montage-Demontage

2 h (6x 20 min)

7 MT

3D-Vermessung

Labor

Mechaniker

6 h (6x 1 h)

24 MT

Stufentestphase

480 h (6x 80 h)

24 MT

Stufentest

SA

Montage-Demontage

2 h (6x 20 min)

24 MT

3D-Vermessung

Labor

Mechaniker

6 h (6x 1 h)

7 MT

Stufentestphase

97 h (6x 16 h + 1 h Einlauf)

7 MT

Stufentest

SA

Montage-Demontage

2 h (6x 20 min)

7 MT

3D-Vermessung

Labor

Mechaniker

6 h (6x 1 h)

2 MT

Stufentestphase Rückflanke

33 h (2x 16 h + 1 h Einlauf)

2 MT

Stufentest Rückflanke

SA

Montage-Demontage

2 h (6x 20 min)

2 MT

3D-Vermessung

Labor

Mechaniker

6 h (6x 1 h)

2 MT

Stufentestphase

33 h (2x 16 h + 1 h Einlauf)

2 MT

Stufentest

SA

Montage-Demontage

2 h (6x 20 min)

2 MT

3D-Vermessung

Labor

Mechaniker

2 h

2 MT

Prüfstand vorbereiten

t.b.d.

2 MT

Prüfstandsvorbereitung

SA

Vorbereitung Mechaniker

Beschaffung Kandidatenöl

GFT-Beschaffung

0 h

5 MT

Forschungsthemen/
Kundenanfrage

Hinweise: 
 Testobjekt: Schmierstoffe
 SA: Sammelarbeitsplatz von Prüfständen
 Anzahl der Prüfstände für GFT bei der FZG: 6-7 Stk.
 anzulegende Arbeitsplatz in wayRTS:
 Mechaniker
 Hiwi-Pool
 Assistent
 SA und Prüfstände
 Beschaffung
 Szenario Status 01/02

Standard GF-Test

Legende:

Kurztest Grauflecken

Notfall Grauflecken

Belastungszeit

Durchlaufzeit

Personalressourcen

maschinelle Ressourcen

Laborressourcen

Produktion Prüfverfahren I Prüfverfahren II

Metallographie
Prozessstruktur 

in wayRTS

 

Abbildung 62: Beispiele der Flussdiagramme bzw. VSM diverser Prozesse des FWP88 

Vor der Anwendung des im Rahmen dieser Arbeit entwickelten GPS-Konzepts wurden Kun-

denanfragen dezentral bei unterschiedlichen Mitarbeitern beauftragt bzw. angenommen. Der 

erwünschte Liefertermin konnte ohne ausführliche Überprüfung der Realisierbarkeit unter Be-

rücksichtigung der Personal- und Maschinenkapazität nur grob eingeschätzt werden. Techni-

sche Zeichnungen von Kunden wurden manchmal ohne sorgfältige vorherige Überprüfung an 

die Produktion weitergeleitet, sodass die Produktion beispielsweise aufgrund eines fehlenden 

Maßes unterbrochen werden musste. Diese stellten Störgrößen in der Produktion dar und 

führten zu weiteren Schwierigkeiten bei der PPS und somit zur Verzögerung des gesamten 

Produktionsprogramms. 

                                                
 
88 Die Abbildung dient nur für die exemplarische Darstellung unterschiedlicher VSM, jedoch nicht für 
deren Inhalt. Die einzelnen VSM sind im Anhang aufgeführt. 
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Um eine rationalisierte Produktion von Fertigungsaufträgen in der Werkstatt zu gewährleisten 

und die PPS zu unterstützen, wurde der gesamte Supply-Chain-Prozess, nämlich von Kun-

denanfrage und Auftragsannahme über die Produktionsplanung inkl. Materialbeschaffung bis 

zur operativen Fertigung und schließlich der Auslieferung inkl. Rückmeldung, neu definiert. 

Der Supply-Chain-Prozess besteht aus mehreren Teilprozessen, die sich wiederum aus ver-

schiedenen Prozessschritten zusammensetzen (siehe Abbildung 63). Besteht die Anfrage ei-

nes Fertigungsauftrags, werden zunächst die technischen Zeichnungen bzw. das Lastenheft 

der herzustellenden Produkte durch den Auftraggeber erstellt. Ein Vorgespräch in Bezug auf 

die Auftragsannahme findet anschließend im Planungsbüro statt. Dort werden die Unterlagen 

sorgfältig überprüft und über die Fertigungsmöglichkeiten bzw. den Fertigungstermin abge-

stimmt. Bei Bedarf erfolgt die Fertigung extern. Nach der Freigabe der technischen Unterlagen 

wird der Kundenauftrag angenommen. Dafür wird ein Ticket im Ticketsystem erstellt. Bei der 

Produktionsplanung werden nicht nur die Maschinen und zuständigen Personen festgelegt 

und die Produktion terminiert, sondern auch die damit verbundene Materialbeschaffung mit 

der erforderlichen Menge wird zum richtigen Zeitpunkt ausgelöst. Bei eventuellen Störgrößen 

wird die Fertigung durch die Produktionssteuerung mit ggf. Unterbrechung bzw. Umplanung 

angepasst und rationalisiert gesteuert. Schließlich wird das Ticket nach der vollständigen Fer-

tigung bzw. Auslieferung der Produkte geschlossen und der Auftrag somit abgeschlossen. 

Auftragsanfrage/
-annahme

Daten 
fehlerhaft?

Lastenheft/
Zeichnungen

Auftragsanfrage und -annahme

Material-
beschaffung

Fertigungs-
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Fertigung?

Ja

Nein

Fertigung

A
u

ft
ra

g
g

e
b

e
r

ggf. 
Störgrößen

Produktions-
steuerung

Fertigstellung

Ticket 
schließen

Auftrag 
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Auslieferung

Prozessablauf

Informationsfluss

Datenfluss

 

Abbildung 63: Supply-Chain-Prozess des Fertigungsauftrags in der Werkstatt 

Durch diese Veränderung wird vor allem der Supply-Chain-Prozess eindeutig beschrieben und 

dokumentiert. In jedem Teilprozess bzw. Prozessschritt wird ein einziger Verantwortlicher de-

finiert. Jeder am Prozess Beteiligte hat somit einen bestimmten Ansprechpartner. Eine verlo-

rene Übersichtlichkeit infolge von Arbeitserteilung durch mehrere Verantwortliche oder eine 
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unsystematische Produktion wird dadurch vermieden. Darüber hinaus lässt sich die Ver-

schwendung in Form von Wartezeiten eliminieren, indem die technischen Unterlagen immer 

vor der Produktion und sogar vor der Produktionsplanung überprüft, korrigiert bzw. vervollstän-

digt werden. 

Darüber hinaus ist hierbei zu erwähnen, dass der Einsatz des 5-Achs-Drehbearbeitungszent-

rums eine wesentliche Änderung bzw. Optimierung des Produktionsverfahrens89 von komple-

xen Teilen, deren Fertigung unterschiedliche Bearbeitungsverfahren wie Drehen, Bohren, Frä-

sen usw. erfordert, ermöglicht hat. Damit einhergehend lässt sich die PPS in Bezug auf Ma-

schinen sowie Personen besser durchführen. In der Vergangenheit musste die Fertigung kom-

plexer Teile in mehrere Arbeitsvorgänge untergeteilt und diese dann an verschiedenen Ma-

schinen durch unterschiedliche Mitarbeiter ausgeführt werden. Anhand des Drehbearbeitungs-

zentrums lässt sich die Fertigung einfacher und von einem Mitarbeiter vollständig durchführen. 

Nicht nur die reine Bearbeitungszeit wird mithilfe der neuen Technologie reduziert, sondern 

die gesamte Durchlaufzeit wird auch durch die Eliminierung der Verschwendung aufgrund der 

Wartezeiten zwischen zwei Vorgängen stark verkürzt. Zum anderen erleichtert der Einsatz des 

Bearbeitungszentrums die Produktionsplanung von Maschinen und Mitarbeitern. Aufträge las-

sen sich besser an die passende Maschine und den befähigten Mitarbeiter zuweisen und un-

abhängig voneinander ausführen. Somit wird die Flexibilität der Produktion bzw. die Produkti-

vität erhöht. Dadurch kann das GPS effektiver und effizienter gestaltet werden. 

Im Prüffeld wurde die Veränderung in Bezug auf den Ablaufprozess der täglichen Arbeit durch-

geführt. Vor der Einführung des GPS waren die Prüffeldmechaniker jeweils für bestimmte Prüf-

stände zuständig, an denen verschiedene experimentelle Untersuchungen als Kundenauf-

träge unterschiedlich durchgeführt werden. Die Mechaniker waren in der Regel nur für die 

Kundenaufträge verantwortlich, die an den jeweils zugewiesenen Prüfständen durchgeführt 

werden. Die Kapazitätsbelastung von anderen Prüfständen bzw. Mechanikern wurde oftmals 

nicht berücksichtigt. Nach dem neuen Prozess übernimmt die Leitung PPS die Verantwortung 

für die Auftragsplanung einzelner Mitarbeiter. Die Mechaniker im Prüffeld sind nicht mehr ein-

zeln mit bestimmten Prüfständen fest verknüpft, sondern arbeiten im Team und stehen als 

Arbeitsressourcen für das gesamte Auftragssystem zur Verfügung. Darüber hinaus wird die 

tägliche Arbeitszeit in Zeitblöcke unterteilt. Die auszuführenden Aufträge werden dazu in zwei 

verschiedene Typen kategorisiert. Dabei werden ebenfalls diverse Ansätze zur Prozessopti-

mierung89 angewendet. Der neue Ablaufprozess lässt sich durch Abbildung 64 interpretieren. 

                                                
 
89 Vgl. Abbildung 40 
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Routinearbeit Zeitblock I
(8:00 Uhr bis 10:30 Uhr)

Zeitblock aufwändiger Arbeit
(10:30 Uhr bis 14:30 Uhr)

Routinearbeit Zeitblock II
(14:30 Uhr bis 17:00 Uhr)
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Leitung PPS

Mitarbeiter

 

Abbildung 64: Ablaufprozess der täglichen Arbeit im Prüffeld 

Je mehr Tätigkeiten wahllos über die gesamte Arbeitszeit verteilt sind, desto komplizierter wird 

die Koordination von Aufträgen bzw. die Planung des gesamten Auftragsprogramms. Denn die 

Lücken zwischen den einzelnen Tätigkeiten werden folglich zunehmend kleiner, sodass 

schließlich nur noch wenig zusammenhängende Zeit besteht, die für die Tätigkeiten mit län-

gerem Aufwand am Stück gegebenenfalls nicht mehr ausreichend ist. Die Teamarbeit ermög-

licht die Produktionsnivellierung und reduziert dadurch den gesamten Arbeitsaufwand. Zeit-

blöcke vermeiden unnötige Doppelarbeit durch Zusammenführen gleichartiger Aufgaben. Die 

Teamarbeit in Kombination mit Zeitblöcken verschafft mehr Flexibilität bei der Terminplanung 

und höhere Effektivität bei der Arbeit. 

Im ersten Zeitblock eines Arbeitstages (hier zwischen 8:00 Uhr bis 10:30 Uhr) werden haupt-

sächlich die Routinearbeiten ausgeführt, die grundsätzlich weniger Arbeitsaufwand aufweisen. 

Diese müssen jedoch aufgrund der damit verbundenen nachfolgenden Arbeit von anderen 

Abteilungen oder für einen bestimmten Arbeitsrhythmus bis zu einer bestimmten Zeit erledigt 

und übergeben werden. Liegen ggf. noch ausstehende Tätigkeiten vom vorherigen Tag bei 

einem Mitarbeiter vor, wird dieser für die weitere Ausführung des ausstehenden Auftrags ab-

gestellt. Während dessen unterstützen die anderen Mitarbeiter ihn und führen die Routinear-

beit im Team aus. Um 10:30 Uhr findet ein tägliches Planungsgespräch vor Ort im Prüffeld 

statt, wobei Feedbacks über den Auftragsstatus gegeben und neue Sonderaufträge mit grö-

ßerem Aufwand eingeteilt werden. Dabei wird auch über mögliche Probleme bzw. Lösungs-

möglichkeiten besprochen. 

Im zweiten Zeitblock (zwischen 10:30 Uhr bis 14:30 Uhr) werden die neu zugeteilten Sonder-

aufträge und die ggf. noch ausstehenden Aufträge konzentriert ausgeführt. Zu den Sonderauf-

trägen zählen nicht nur die Tätigkeiten wie Umbau, Wartung oder Reparatur von Prüfständen, 

sondern auch Nebenaufgaben wie beispielsweise Lagerverwaltung und Öl-Dienst im indirek-

ten Produktionsbereich. Um 14:30 Uhr haben die Mitarbeiter dem PPS Leiter das verbindliche 
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Feedback über den Auftragsstatus zu geben, damit der PPS Leiter anschließend eine Ent-

scheidung treffen kann, ob der eingeteilte Sonderauftrag weiter ausgeführt oder aufgrund der 

Routinearbeit unterbrochen wird. Ab 14:30 Uhr sind die meisten Mitarbeiter wiederum haupt-

sächlich mit der Routinearbeit beschäftigt. Besteht keine weitere Routinearbeit, können die 

Mitarbeiter sich weiter mit ausstehenden Sonderaufträgen beschäftigen. 

Im indirekten Produktionsbereich wurde vor allem ein Lagerverwaltungssystem für die 

Schmierstoffe und ebenso für alle anderen für die Forschung notwendigen Teile, Aggregate 

bzw. Betriebsmittel eingeführt. Jede Ein- oder Auslagerung wird mit den relevanten Informati-

onen in das System eingetragen und unnötige Gegenstände werden regelmäßig überprüft und 

nach dem Ablauf der vordefinierten Aufbewahrungsfrist umgehend aussortiert bzw. entsorgt. 

Unter anderem wurde ein „rollierendes“ Lagerkonzept [Dai19] als eine pragmatische Anwen-

dung in KKU mit eingeschränkten Räumlichkeiten entwickelt, das sich durch die Kombination 

von angemessenen Verbrauchsfolgeverfahren, 5S/5A und Supermarkt mit Kanban auszeich-

net und ein quasi „endloses“ Lagersystem realisiert (siehe Abbildung 65). Im FWP kommt die-

ses Konzept hauptsächlich in den Lagerbereichen für Schmierstoffe zum Einsatz. Die 

Schmierstoffe werden nach Eingangsdatum anhand FIFO-Prinzip in einer definierten ge-

schlossenen Reihenfolge von begrenzten Lagerflächen eingelagert und verbraucht. Wird der 

letzte Lagerplatz in der Reihenfolge voll besetzt, wird die ihm nachfolgende Lagerfläche wie-

derum für die anstehende Einlagerung bereitgestellt. Darüber hinaus wird eine Pufferfläche für 

die restlichen auszusortierenden Schmierstoffe am Nachfolgeplatz definiert, die wiederum 

nach einem bestimmten Zeitraum entweder anderweitig aufgeräumt oder umgehend entsorgt 

werden. Nicht nur für die aktuellen Schmierstoffe für experimentelle Untersuchungen wird das 

rollierende System angewendet, sondern auch für das Entsorgungssystem für die derzeit nicht 

benötigten Schmierstoffe, welche aus Forschungsgründen nach dem Abschluss des For-

schungsvorhabens noch für eine bestimmte Zeit aufbewahrt werden müssen. Dabei werden 

die getesteten Schmierstoffe nach Monaten bzw. bei großen Projekten ggf. nach dem Jahr 

des Testendes sortiert. 
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Abbildung 65: Das „rollierende" Lagerkonzept nach DAI [Dai19] 



Anwendung des entwickelten Konzepts 155 

5.3.3 Subsystem III – Human-Resource-Management 

Die im Unternehmen beschäftigten Mitarbeiter sind die Menschen, die aktiv die Veränderun-

gen bzw. die Change-Management-fokussierte Einführung des GPS durchführen. Ohne ent-

sprechende Veränderungen der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer persönlichen Einstellungen und 

ihres Verhaltens sowie deren Motivation und Kompetenzen kann die Einführung des GPS nicht 

gelingen. Je geringer die Anzahl der am Veränderungsprozess beteiligten Mitarbeiter ist, desto 

mehr Gewichtung weist der Faktor Mensch bei der Einführung des GPS bzw. bei der Nach-

haltigkeit der Erfolge auf. Aus diesem Grund spielt der Faktor Mensch insbesondere in KKU 

eine maßgebende Rolle. Im FWP wurden ebenfalls unterschiedliche Veränderungsmaßnah-

men im Rahmen des Human-Resource-Managements durchgeführt, die hauptsächlich auf die 

Mitarbeiterführung und -entwicklung zielen (siehe Abbildung 66). 

 

Abbildung 66: Veränderungsmaßnahmen in Bezug auf das Human-Resource-Management im FWP90 

Vor allem wurden die Betroffenen von der Notwendigkeit und Wichtigkeit der Einführung des 

GPS überzeugt. Seitens des PPS-Leiters wurde gefordert, eine neue Unternehmenskultur im 

Zusammenhang mit dem GPS durch diverse Veränderungen zu gestalten. Die Tätigkeiten ne-

ben der operativen Produktion sind ebenfalls notwendig und wichtig. Es existieren ständig Op-

timierungspotentiale bei den verfestigten Strukturen und Prozessen in alten Mustern. Die per-

sönlichen Einstellungen und das Verhalten von Mitarbeitern wurden im Laufe des Verände-

rungsprozesses berücksichtigt. Der PPS-Leiter nahm sich regelmäßig Zeit für Mitarbeiterge-

spräche, um die Mitarbeiter beim Veränderungsprozess einzubeziehen und ihre Meinungen 

                                                
 
90 Mit freundlicher Genehmigung der beteiligten Personen. 
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dabei zu berücksichtigen. Von den Mitarbeitern wurde gefordert, mutig gegenüber Verände-

rungen zu sein und ihre eigenen Komfortzonen regelmäßig zu verlassen, um sich für neue 

Fähigkeiten zu qualifizieren und sich weiterzuentwickeln. Zum Beispiel wurden alle Mitarbeiter 

auf eine Schulung zur Bedienung des neu beschafften 5-Achs-Bearbeitungszentrums entsen-

det. 

Die Mitarbeiter wurden je nach Situation unterschiedlich geführt91. Einerseits wurden die akti-

ven Gläubiger (Exzellente) als Pioniere für Veränderungsprozesse eingesetzt und mehr Frei-

raum für die Realisierung eigener Ideen bei der Ausführung von Aufträgen zugeteilt. Anderer-

seits wurden die Unterkämpfer oder offenen Gegner (Wölfe) und manchmal die Opportunisten 

(Frösche) beobachtet und regelmäßig mit ZDF der Veränderungsergebnisse motiviert. Bei Be-

darf wurden diese zur erhöhten Arbeitsleistung aufgefordert. Zum Beispiel wurden Mitarbeiter 

aufgefordert, die Bedienung anderer Maschinen zu erlernen und Aufträge in anderen Berei-

chen zu übernehmen. 

Für den Zusammenhalt des Teams haben Workshops stattgefunden, durch welche die Philo-

sophie und Notwendigkeit des Teamworks bestärkt werden soll. Dabei konnten die Mitarbeiter 

offen und ehrlich miteinander über bestehende Probleme diskutieren und diese gemeinschaft-

lich lösen. Darüber hinaus wurden die Mitarbeiter aufgefordert, sich gegenseitig beim Lernen 

von neuen Fähigkeiten zu unterstützen. Die Philosophie dabei lautet „einander lehren und 

voneinander lernen“. Um das Arbeitsklima des ganzen Teams harmonisch zu gestalten, wur-

den Mitarbeitergespräche bei unterschiedlichen Mitarbeitern in Bezug auf verschiedene As-

pekte, wie z. B. die Notwendigkeit von Veränderungsprozessen, die Aufforderung der persön-

lichen Veränderung in Hinsicht auf Einstellung und Verhalten, durchgeführt. Bei der Umset-

zung von Veränderungsprozessen im FWP hat sich die Mitarbeiteranzahl aus Personalgrün-

den um eins reduziert und die Personalkapazität wurde somit um 10 % reduziert. Dennoch ist 

die Gesamtleistung des Teams dank der Einführung des GPS nicht gesunken, sondern sogar 

gestiegen. Dies schlägt sich in der steigenden bzw. effizienter gewordenen Produktivität nie-

der92. 

                                                
 
91 Vgl. Kapitel 2.5.3 
92 Vgl. Abbildung 58 
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6 Auswertung und Diskussion 

Das in der vorliegenden Arbeit als Forschungsobjekt betrachtete Unternehmen FWP verfügt 

neben den Gemeinsamkeiten eines KKU auch über andere Randbedingungen bzw. seine ei-

genen Besonderheiten. Als eine Organisationseinheit des öffentlichen Diensts bestehen dort 

nicht nur die Vorteile gegenüber einem industriellen Unternehmen, sondern auch Einschrän-

kungen, insbesondere bei der Einführung des GPS bzw. bei Veränderungsprozessen. 

Zur Absicherung des entwickelten Konzepts zur Einführung des GPS in KKU wird nachfolgend 

zunächst eine Auswertung durchgeführt. Nachdem die Gemeinsamkeiten bzw. die Besonder-

heiten des FWP im Vergleich zu industriellen KKU analysiert werden und über die Übertrag-

barkeit des Konzepts zur GPS-Einführung in weitere Unternehmen bzw. Organisationseinhei-

ten diskutiert wird, werden anschließend in Kapitel 7 zusätzliche Empfehlungen für die indivi-

dualisierte Anpassung dieses Konzepts in KKU gegeben. 

6.1 Auswertung der Anwendung des GPS-Konzepts im FWP 

Dem in dieser Arbeit entwickelten Konzept zur GPS-Einführung in KKU liegt das Change Ma-

nagement zugrunde. Die Einführung des GPS umfasst verschiedene Veränderungsprozesse 

parallel in hauptsächlich vier Aspekten, nämlich das Top-Management, das Produktionsma-

nagement, das Prozessmanagement und das Human-Resource-Management. Dabei spielen 

die Philosophie des Change Managements sowie der Faktor Mensch eine maßgebende Rolle, 

denn die Einführung des GPS selbst stellt einen Veränderungsprozess dar und erfordert die 

Change-Leistung der Mitarbeiter, Veränderungen zuzulassen und durchzuführen. 

In Hinsicht auf das Top-Management wurde vor allem die Veränderung der Unternehmenskul-

tur angestrebt. Die operative Produktion ist nicht die einzige wichtige Tätigkeit im Unternehmen. 

Sowohl die Mitarbeiter als auch die Führungskraft wurden aufgefordert, regelmäßig ihre Kom-

fortzonen zu verlassen. Durch Lernprozesse ergab sich eine Weiterentwicklung bei gleichzei-

tiger Verkleinerung der individuellen Panikzone. Dadurch wurde eine wandlungsfähige Unter-

nehmenskultur gestaltet. Dies hat eine große Auswirkung auf die Ergebnisse von Verände-

rungsprozessen und beeinflusst somit die Weiterentwicklung des Unternehmens. In der Folge 

zeigen die Mitarbeiter immer weniger Angst vor einer Veränderung, obwohl das Team regel-

mäßig mit Veränderungen von alten Mustern konfrontiert wird. Die Verneinungsphase beim 

Veränderungsprozess bzw. die Konfliktphase (Storming) bei der Teamentwicklung wurden im-

mer kürzer, sodass die Implementierung eines Veränderungsprozesses immer schneller aus-

geführt werden konnte. Andererseits konnte die gesamte Arbeitsleistung des Teams durch 

erhöhte Bereitschaft gegenüber einer Veränderung gesteigert werden. Darüber hinaus ermög-

licht die relativ flache Hierarchie auch eine gute Plattform für das schnelle Treffen von Ent-

scheidungen und für die Kommunikation bei der Ausführung bzw. beim Meinungskonflikt. Der 

Rückfall in alte Muster lässt sich durch die Kultur der kontinuierlichen Veränderung vermeiden. 

Durch die Einführung der PPS im direkten Produktionsbereich ist es gelungen, interne und 

externe Produktionsaufträge nach der Wichtigkeit und Dringlichkeit vernünftig und systema-

tisch zu planen. Dadurch wird besser auf Störfaktoren reagiert und die laufende Produktion 

dabei angepasst, um die maschinellen und personellen Ressourcen effektiver und effizienter 

zu nutzen. Im Vergleich zum alten Produktionssystem ohne PPS, bei dem die Produktion durch 

Störgrößen wie andere Aufträge, Maschinenausfall oder Personalabwesenheit etc. oftmals 

verzögert bzw. unerwünscht unterbrochen wurde, werden seit der Einführung der PPS stets 
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über 90 % der Fertigungsaufträge planmäßig ausgeführt93. Darüber hinaus können die Ferti-

gungsaufträge in gewissem Maße gleichmäßig an die Mitarbeiter aufgeteilt und die Produkti-

onsnivellierung somit realisiert werden. Unter anderem lässt sich die durch Warten und/oder 

Überproduktion verursachte Verschwendung reduzieren. Hierbei ist auch zu erwähnen, dass 

aufgrund fehlender Dokumentationen leider keine vergleichbaren Zahlen bzw. Daten vor der 

Einführung des GPS erfasst werden können. Dazu wurden jedoch Bilder als Fakt in Bezug auf 

die alte Arbeitsumgebung in verschiedenen Bereichen aufgenommen94. Die alte Vorgehens-

weise der Produktionsabwicklung wurde ebenfalls als Fakt in Kapitel 5.1 als Problemstellung 

beschrieben. Diese können dem Vergleich mit der Situation vor und nach der GPS-Einführung 

dienen. 

Durch die Einführung des Lagerverwaltungssystems im indirekten Produktionsbereich anhand 

unterschiedlicher Methoden wie 5S/5A, ABC- / XYZ-Analyse, Kanban etc. werden vor allem 

die eingeschränkten Räumlichkeiten effektiver und effizienter genutzt. Es wurde bei der mehr-

maligen Ausführung von 5A-Aktionen zu unterschiedlichen Zeitpunkten herausgefunden, dass 

nur ca. 30 % der gesamten Artikel unterschiedlicher Kategorien aktiv zur Anwendung kommen. 

Gut 40 % der Produkte fanden hingegen nur unregelmäßig in der Vergangenheit Anwendung. 

Die restlichen knapp 30 % Produkte wurden kaum oder sogar überhaupt nicht in die Anwen-

dung gebracht. Es wurden daher viele unnötige Gegenstände aussortiert, um die Lagerräume 

zu entlasten. Zum einen wurden die benötigten Gegenstände strukturierter sowie systemati-

scher aufgeräumt bzw. gelagert. Zum anderen wurde der Bestand einzelner Artikel so redu-

ziert und eingeschränkt, dass die Kapazität der einzelnen Lagerflächen besser ausgenutzt 

werden kann. Dadurch kann die aus hohen Lagerbeständen, unnötigen Bewegungen oder aus 

einer Überproduktion resultierende Verschwendung minimiert bzw. zum Teil eliminiert werden. 

Die Veränderungen hinsichtlich des Prozessmanagements haben vor allem einen Standard 

für die Unternehmensprozesse zur Effizienzsteigerung der Arbeit etabliert. Die selektive Ar-

beitsweise von Mitarbeitern sowie die Produktion ohne rationale Priorisierung von Aufträgen 

lassen sich dadurch vermeiden. Die Prozessoptimierung realisiert ein besseres Zeitmanage-

ment für unterschiedliche Tätigkeiten mit verschiedenem Aufwand und steigert somit die Ar-

beitseffizienz. Unter anderem ermöglicht das 5-Achs-Bearbeitungszentrum einen komplett 

neuen und effizienteren Fertigungsprozess bei der Herstellung von komplexen Produkten. Die 

Verschwendung in Form von Transport, Wartezeiten, unnötigen Bearbeitungsschritten (Over-

processing) sowie von Nacharbeit lässt sich dadurch vermeiden bzw. beseitigen. 

Durch die Veränderungen im Rahmen des Human-Resource-Managements wurde hauptsäch-

lich eine noch harmonischere Arbeitsatmosphäre gestaltet und der Zusammenhalt der Mitar-

beitenden gestärkt. Somit haben sich die Mitarbeitenden gegenüber Kollegen noch hilfsberei-

ter sowie freundlicher verhalten und sich bei einem Konflikt gemeinsam damit auseinanderge-

setzt. Im Lernprozess haben die Mitarbeitenden effektiv einander gelehrt und voneinander ge-

lernt. Diese fühlen sich bei Veränderungsprozessen miteinbezogen, sodass sie stärker für die 

Eigenentwicklung und Teamentwicklung motiviert sind. Dadurch haben sie regelmäßig ihre 

Komfortzonen verlassen und diese sogar erweitert. Die dadurch gesteigerte Motivation und 

Eigenentwicklung der Mitarbeiter haben des Weiteren zur Produkt- und Prozessentwicklung 

geführt. Somit lässt sich die Verschwendung in Form der ungenutzten Kreativitätspotentiale 

                                                
 
93 Vgl. Abbildung 58 
94 Vgl. Abbildung 60 als Beispiele 
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von Mitarbeitern vermeiden. Die Potentiale von Mitarbeitern wurden dadurch ausgeschöpft 

und die gesamte Arbeitsleistung des Teams daher deutlich erhöht. 

Neben den positiven Ergebnissen bestehen jedoch weitere Optimierungspotentiale, die sich 

hauptsächlich auf die Besonderheiten des Forschungsinstituts bzw. öffentlichen Diensts zu-

rückführen lassen. Zum Beispiel ist eine Regelung bzw. Dienstvereinbarung über die gleitende 

Arbeitszeit gültig und für Vollzeitbeschäftigte eine sogenannte Präsenzzeit (tägliche Mindest-

anwesenheitszeit) von mindestens vier Stunden ausschließlich der Pausen innerhalb der sehr 

breit festgelegten Rahmenzeit von morgens 6:00 Uhr bis abends 20:00 Uhr vorgeschrieben. 

Die Beschäftigten dürfen den Beginn und das Ende der täglichen Arbeitszeit sowie den Zeit-

punkt der Mittagspause innerhalb der Rahmenzeit selbst bestimmen, soweit dringende dienst-

liche Gründe nicht entgegenstehen. Solche Gründe kommen jedoch bei einem Forschungs-

institut nur eingeschränkt vor. Durch diese Regelung als Rahmenbedingung haben die Mitar-

beitenden hinsichtlich der Arbeitsgestaltung gewisse Freiheiten, was auf der anderen Seite 

jedoch eine große Herausforderung für die PPS darstellt. 

Das offene Lagerungssystem ohne bestimmte Lageristen stellt eine weitere Herausforderung 

für die Lagerverwaltung dar. Einerseits müssen die Tätigkeiten der Lagerverwaltung aufgrund 

der knappen Personalressourcen in den Aufgabenbereich der Prüffeldmechaniker gelegt wer-

den. Diese können nur als Nebenaufgaben zusätzlich zu den experimentellen Untersuchungen 

an den Prüfständen ausgeführt werden. Im FWP existiert bis dato kein Lagerist, der sich aus-

schließlich um die Lagerhaltung bemüht. Andererseits steht das Lagersystem inkl. Lagerräu-

men, Lagerautomaten oder Werkzeugkasten etc. offen zur Verfügung, d. h. eine Vielzahl an 

Personen außerhalb des FWP Zugang zu den Lagerbereichen hat. Darüber hinaus werden 

die für die Untersuchungen benötigten Produkte wie Versuchsteile oder Schmierstoffe häufig 

von Kunden selbst bereitgestellt bzw. ausgelagert, ohne rechtzeitig die für die Lagerverwaltung 

verantwortlichen Prüffeldmechaniker darüber zu informieren. Dies kann sich nachteilig auf die 

Effizienz der Lagerverwaltung auswirken. Zusätzlich besteht dadurch eine große Personalfluk-

tuation, da die quasi Kunden des FWP nur für eine begrenzte Zeit am Institut aktiv sind. Diese 

Besonderheit bzw. Randbedingung stellt eine besondere Herausforderung dar und muss bei 

der Einführung des GPS berücksichtigt werden. Denn die Einhaltung von definierten Stan-

dards kann aufgrund fehlender Selbstdisziplin von Menschen leicht in Schwierigkeiten geraten 

und die erzielten Zwischenerfolge können somit schnell in alte Muster zurückfallen. 

6.2 Übertragbarkeit des GPS-Konzepts auf industrielle KKU 

Die Anwendung des in dieser Arbeit entwickelten Konzepts zur GPS-Einführung bei FWP hat 

vor allem die Möglichkeit bzw. die Realisierbarkeit und die Notwendigkeit der Einführung des 

GPS in KKU aufgezeigt. Im Folgenden werden die Gemeinsamkeiten des Forschungsobjekts 

FWP zu Industrieunternehmen analysiert, um die Übertragbarkeit dieses Konzepts auf die In-

dustrie zu erörtern. 

Das Forschungsobjekt FWP verfügt grundsätzlich über viele Gemeinsamkeiten mit Industrie-

unternehmen. Hinsichtlich der betriebswirtschaftlichen Charakteristika lässt sich so eine tech-

nische Abteilung als eine produzierende Organisationseinheit betrachten. Diese Organisati-

onseinheit verfügt über Produktionsobjekte wie Fertigungsaufgaben, Betriebsmittel sowie Ma-

schinen. Sie umfasst verschiedene Produktionsprozesse mit ihren entsprechenden Material- 

und Informationsflüssen. Es findet die Wertschöpfung durch Leistungserstellung von Gütern 

bzw. Dienstleistungen statt. Diese Organisationseinheit kann also als ein Produktionssystem 
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bezeichnet werden. Der Produktionstyp dieser Organisationseinheit lässt sich zu Einmalferti-

gung oder der Wiederholfertigung bzw. Kleinserienfertigung zuordnen.95 

Unter dem Aspekt der Organisationsstruktur ähnelt das FWP einem Produktionsunternehmen. 

Es besteht aus materiellen, informellen sowie finanziellen Produktionsbeziehungen. Es setzt 

sich aus verschiedenen organisatorischen Hierarchieebenen von einer Führungskraft bis zu 

den operativen Mitarbeitern in der Aufbauorganisation sowie unterschiedlichen Transformati-

onsprozessen in der Ablauforganisation zusammen. Im Rahmen der Definition von Unterneh-

menstypen anhand der quantitativen Merkmale kann das FWP mit zehn Beschäftigten als ein 

Kleinstunternehmen angesehen werden. Wie die meisten KKU verfügt das FWP über be-

grenzte Ressourcen im Vergleich zu mittleren bzw. Großunternehmen. Vor allem erreichen die 

Mitarbeiter aufgrund der niedrigen Mitarbeiteranzahl und gleichzeitig der stetig steigenden Auf-

träge oft schnell ihre Kapazitätsgrenzen. Diese werden dadurch überlastet, insbesondere in-

sofern, dass einige Mitarbeiter noch nicht mit ausreichenden Kompetenzen anderer Bereiche 

qualifiziert sind. Neben dem geringen Personalbestand besitzt das FWP begrenztes Finanz-

kapital. Die Fremdfinanzierung von FWP erfolgt bevorzugt in Form von Forschungsvorhaben 

und macht also nur einen Teil der gesamten Forschungskosten aus. Darüber hinaus verfügt 

FWP über eingeschränkte und teils dezentrale Räumlichkeiten, da die Räume von der Univer-

sität zugeteilt werden und diese bereits seit langer Zeit unverändert bestehen. Dies lässt sich 

als eine weitere Randbedingung berücksichtigen. Da die Veränderung der Räumlichkeiten an 

gewisse Vorgaben des Eigentümers gekoppelt ist, können nicht alle für die operative Produk-

tion erforderlichen, idealen Umgestaltungsmaßnahmen durchgeführt werden. 

Fast jedes KKU kann regelmäßig mit ähnlichen Randbedingungen wie Kapazitätsengpässen, 

begrenzten Finanzmitteln bzw. eingeschränkten Räumlichkeiten konfrontiert werden. Darüber 

hinaus könnten die vorher erwähnten Problemstellungen bzw. Potentiale vom FWP im Kontext 

des Produktions-, Prozess- und Human-Resource-Managements ebenfalls in jedem KKU bzw. 

auch in mittleren und Großunternehmen in verschiedener Art und Weise vorzufinden sein. In 

Anbetracht der zahlreichen oben genannten Gemeinsamkeiten vom FWP im Vergleich zu In-

dustrieunternehmen wird davon ausgegangen, dass das hier entwickelte und beim FWP er-

folgreich verifizierte Konzept zur Einführung des GPS, welches den Fokus auf das Change 

Management legt, auf weitere ähnliche KKU übertragen werden kann. 

In Hinblick auf die Organisation ähnelt das FWP eher einer untergeordneten produzierenden 

Abteilung eines mittleren Unternehmens anstatt eines selbständigen kleinen Unternehmens. 

Die betrachtete Abteilung, die als eine Organisationseinheit auf der niedrigen Hierarchieebene 

basiert, besitzt keine eigenen Funktionsbereiche für Finanz, Vertrieb und Marketing etc. Die 

Aufgaben des FWP bestehen hauptsächlich aus der operativen Produktion sowie der Lager-

verwaltung und nicht aus sonstigen Tätigkeiten, die im Geschäftsbetrieb zusätzlich anfallen 

würden. Die sogenannten Kunden sind Mitarbeiter aus anderen Abteilungen. Mögliche Auf-

wendungen sollen bei der höheren Instanz beantragt bzw. genehmigt werden, während die 

Kalkulation des Kostenvoranschlags bzw. die Einteilung der gesamten Finanzmittel der oberen 

Hierarchie des Unternehmens obliegen. In Anbetracht dieser Gemeinsamkeiten kann dieses 

Konzept also nicht nur für ein industrielles Unternehmen, sondern auch für eine produzierende 

bzw. technische Abteilung oder Arbeitsgruppe eines Unternehmens gelten. 

                                                
 
95 Vgl. Kapitel 2.2.1 
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6.3 Diskussion 

Neben der Vielzahl der Gemeinsamkeiten mit industriellen KKU weist das FWP einige Beson-

derheiten als eine Organisationseinheit eines Forschungsinstituts im öffentlichen Dienst auf. 

Diese bzw. die spezifische Situation eines Forschungsinstituts im öffentlichen Dienst verhalten 

sich anders als bei einem industriellen Unternehmen in der freien Wirtschaft. Im Folgenden 

werden die Besonderheiten des Forschungsobjekts FWP gegenüber Industrieunternehmen 

weiter analysiert, um die Übertragbarkeit des Konzepts auf die Industrie und eventuell erfor-

derliche Anpassungen weiter zu diskutieren. 

Vor allem fallen für eine Organisationseinheit des öffentlichen Diensts im hier betrachteten 

Beispiel keine direkten Kosten für Wasser, Strom bzw. Luft oder Heizung sowie keine Lager-

kosten an. Auch der Kostenanteil von Mitarbeitern oder Maschinen bzw. Ausrüstungen wird 

teilweise direkt über die Forschungsvorhaben verrechnet und ist in den Fördermitteln enthalten. 

Es fallen in diesem Fall nur die Kosten von Betriebsmitteln und die Maschinenabnutzung an. 

Diese Besonderheiten kommen in der Regel bei einem gewöhnlichen KKU nicht vor. Ein KKU 

in der freien Wirtschaft muss jedoch bei der Kalkulation des Budgets für die Investition in die 

Veränderungen im Zusammenhang mit der Einführung des GPS die o. g. beim FWP nicht 

anfallenden Kosten mitberücksichtigen. Dies kann dazu führen, dass die Einführung des GPS 

in einem industriellen KKU hinsichtlich des verfügbaren Investitionsbudgets schwieriger durch-

zuführen ist und die gesamte Zeit der GPS-Einführung noch länger dauert. 

Im Industriebereich existieren verschiedene Arbeitszeitmodelle. Meistens wird entweder von 

fester Arbeitszeitgestaltung gesprochen oder es herrscht dort das Arbeitszeitmodell der 

Schichtarbeit. Die Zeiten des Arbeitsbeginns und -endes sind häufig fest vorgegeben und die 

Mitarbeiter müssen sich an diese starren Vorgaben halten. Auch in vielen modernen Indust-

rieunternehmen ist die Gleitzeitregelung zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung verbreitet. Arbeit-

nehmer können Arbeitsbeginn und -ende zwar innerhalb bestimmter Grenzen frei wählen, den-

noch ist oftmals eine Kernarbeitszeit und die Dauer der täglichen Arbeitszeit festgelegt. Wäh-

rend der Kernarbeitszeit müssen alle Beschäftigten anwesend sein. Im Vergleich dazu ist die 

Rahmenzeit gemäß der Regelung der gleitenden Arbeitszeit im Öffentlichen Dienst noch wei-

ter und die Kernarbeitszeit noch flexibler definiert. Dies besteht in industriellen KKU normaler-

weise nicht. Die PPS kann dort prinzipiell besser implementiert werden. 

Darüber hinaus sollte es die Besonderheit des offenen Lagersystems ohne bestimmten Lage-

risten bei großer Personalfluktuation im Industriebereich in der Regel nicht geben. Ein Indust-

rieunternehmen beschäftigt zumeist einen oder mehrere Lageristen, die sich um die Tätigkei-

ten im Lagerbereich bzw. in der Logistik wie die ordnungsgemäße Warenannahme, die syste-

matische Lagerverwaltung, die sachgerechte Auslagerung bzw. Entsorgung usw. kümmern. 

Zugleich übernehmen die Lageristen dann auch wichtige Aufgaben wie die Verantwortung 

über Sauberkeit und Ordnung. Einige KKU verfügen aufgrund des Personalengpasses, wie 

auch beim FWP, über keine Lageristen. Dennoch besitzen sie ein zentrales und geschlosse-

nes Lagersystem, welches nur in definierten Bereichen zugänglich ist und/oder nur durch be-

fugte und qualifizierte Mitarbeiter bedient werden kann. Das geschlossene System bietet ei-

nerseits einen besseren Schutz vor Diebstahl, Sabotage und anderen Einflüssen. Andererseits 

ermöglicht ein geschlossenes Lagersystem auch die Erleichterung bei der Lagerverwaltung in 

Bezug auf Sauberkeit und Ordnung. Ein zentrales Lager hat zudem gegenüber der dezentra-

len Variante die Vorteile, ein effizienteres Bestandsmanagement sowie eine hohe Standardi-

sierung zu realisieren. Lagerkosten, Personalkosten bzw. Verwaltungsaufwand können dabei 
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reduziert werden. Das Bestandsmanagement bzw. die Lagerverwaltung in industriellen Unter-

nehmen dürfte aus diesen Gründen gegenüber FWP besser bzw. einfacher durchgeführt wer-

den. 

Die Forschung stellt eine weitere Besonderheit gegenüber einem Industrieunternehmen dar. 

Erstens sind alle Kundenaufträge, die sowohl in der Werkstatt zur Fertigung als auch im Prüf-

feld im Kontext der experimentellen Untersuchungen erteilt werden, mit einem bestimmten 

Forschungsvorhaben verbunden. Für das Abarbeiten der Aufträge steht jedoch nur ein be-

grenzter Zeitraum zur Verfügung. Der große Unterschied bei möglichen Terminkonflikten be-

steht darin, dass ein Industrieunternehmen in Absprache mit den Kunden Aufträge anders 

terminieren oder sogar bei der Kundenanfrage ablehnen kann. Hingegen wird ein Projekt in 

der Regel nach der Genehmigung des Vorhabens innerhalb der vorgegebenen Projektzeit am 

Forschungsinstitut durchgeführt. Eine Umterminierung bzw. eine Ablehnung kommt aus wirt-

schaftlichen, wissenschaftsbezogen strategischen sowie politischen Gründen normalerweise 

nicht in Frage. Während sich einige Aufträge bei einem Terminkonflikt noch extern abwickeln 

lassen, muss eine große Anzahl der Aufträge aufgrund spezifischer Anforderungen durch die 

einzelnen Forschungstätigkeiten intern ausgeführt werden. Zum einen verfügt ein externer 

Dienstleister oftmals nicht über die erforderlichen, projektspezifischen wissenschaftlichen Er-

fahrungen und kann daher den Auftrag nicht entsprechend den Anforderungen ausführen. 

Zum anderen kann das Forschungsinstitut das Angebot der externen Firma aufgrund der ein-

geschränkten Fördermittel nicht immer finanzieren oder aufgrund des begrenzten Zeitrahmens 

des Forschungsprojekts zeitlich nicht akzeptieren. Dies führt dazu, dass mehrere Aufträge 

gleichzeitig hinsichtlich ihrer Wichtigkeit und Dringlichkeit gefertigt werden müssen. Dann 

herrscht eine sehr hohe Überlastung im Unternehmen aufgrund der mangelnden Maschinen- 

und Personalkapazität. Eine termingerechte Produktion ist in Ausnahmefällen nicht mehr mög-

lich. 

Darüber hinaus können viele Störgrößen aufgrund der Besonderheiten der wissenschaftlichen 

Forschung nicht vorab kalkuliert werden. Diese müssen aber beim Auftreten umgehend besei-

tigt werden. Dies sind zum Beispiel ein durch den Ausfall von Prüfteilen verursachter Schaden 

an einer Prüfstandskomponente oder die nicht vorhersehbare Überarbeitung bzw. spezifizierte 

Modifikation eines Prüfteils für eine laufende Untersuchung. Eine Auftragsunterbrechung ist in 

diesem Fall notwendig und lässt sich nicht vermeiden. Dies führt zu weiteren Schwierigkeiten 

bei der PPS. Solche Störgrößen treten im Industriebereich zumindest in diesem Umfang in der 

Regel nicht auf. Das bedeutet, dass die Einführung der PPS in industriellen KKU noch effekti-

ver und effizienter implementiert werden kann. 

Eine weitere Besonderheit schlägt sich im Einstellungs- sowie Entgeltsystem des öffentlichen 

Diensts nieder. Auf der einen Seite werden die Mitarbeiter des FWP nach den Tätigkeitsmerk-

malen in einer bestimmten Entgeltgruppe eingruppiert, welche tariflich mit einem relativ starren 

Tabellenentgelt festgelegt ist. Im Vergleich zu industriellen Unternehmen ist das Leistungsent-

gelt relativ niedrig und die Möglichkeit einer erheblichen Lohnerhöhung bzw. einer Beförderung 

relativ gering. Daraus ergibt sich für die Mitarbeiter weniger Anreiz zur Erhöhung der Arbeits-

motivation und weiterhin zur Maximierung ihrer Arbeitsleistung. Darüber hinaus haben die Ar-

beitgeber im öffentlichen Dienst aus diesen Gründen auch mehr Schwierigkeiten, weiteres gut 

qualifiziertes Personal zu rekrutieren. Auf der anderen Seite ist es noch schwieriger als in in-

dustriellen Unternehmen, insbesondere bei den problematischen Mitarbeitern mit sogenannter 

Planstelle, diese in andere Abteilungen zu versetzen oder sogar zu entlassen. Diese Schwie-
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rigkeit besteht in Industrieunternehmen normalerweise nicht. Das bedeutet, dass die Einfüh-

rung des GPS in industriellen KKU hinsichtlich des Human-Resource-Managements noch ef-

fektiver und effizienter realisiert werden kann. 
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7 Empfehlungen 

Die Auswertung des Konzepts „Change-Management-fokussierte Einführung des GPS“ bei 

FWP und die Ergebnisse der Diskussion haben aufgezeigt, dass zum einen die Möglichkeit 

der Einführung des GPS in KKU besteht. Ebenso hat sich gezeigt, dass das entwickelte Kon-

zept beim Übertragen auf andere Bereiche/Unternehmen individuell angepasst werden muss. 

Damit die Erfolge vom FWP auf weitere industrielle Unternehmen maßgeschneidert übertra-

gen und die Misserfolge möglichst frühzeitig vermieden werden können, werden im Folgenden 

einige Empfehlungen abgeleitet. 

Zunächst ist aufgrund der meist eingeschränkten Räumlichkeiten in KKU zu empfehlen, die 

Methoden für das Bestandsmanagement im Rahmen des GPS effizienter zu nutzen. Vor allem 

ist es für KKU notwendig, deutlich verkleinerte Lagerbestände im Vergleich zu mittleren und 

Großunternehmen vorzuhalten. Die Lagerbestände von einzelnen Produkten sollen nur nach 

Bedarf bzw. so viel wie nötig vorrätig gehalten werden. Die Wiederbeschaffung sollte so spät 

wie möglich ausgelöst werden. Sowohl der Mindest- und Höchstbestand als auch ggf. die Auf-

bewahrungsfrist eines Produkts lassen sich möglichst reduzieren und standardisieren. Der 

Einsatz von 5A-Aktionen vermindert einerseits die Verschwendung durch Überproduktion und 

entlastet folglich das Lager. Andererseits sorgt diese dafür, die Ordnung und eine ausrei-

chende Kapazität des Lagers zu gewährleisten. Die Methode Supermarkt mit Kanban gewähr-

leistet das zielsichere und schnelle Wiederfinden der benötigten Lagergüter und unterstützt 

zusätzlich dabei, sämtliche für den Transport wichtige Informationen zu erfassen und die La-

gerbestände am effizientesten hinsichtlich der Menge und Lieferzeit zu rationalisieren [Dai19]. 

Aus den Ergebnissen der kombinierten ABC- und XYZ-Analyse lassen sich Maßnahmen zur 

besseren Gestaltung des Bestandsmanagements ableiten [Gra17]. Unter anderem bedarf das 

Unternehmen dabei einer kooperativen Kunden-Lieferanten-Beziehung. 

Darüber hinaus verfügen KKU nur über begrenzte Ressourcen an Finanzkapital und einge-

schränktes technisches Know-how. Trotz der höheren Flexibilität gegenüber Veränderungen 

stoßen KKU bei der Konfrontation mit neuen Kompetenzanforderungen schnell an ihre eige-

nen Grenzen. KKU müssen vor allem alle Subsystemaspekte des Produktionssystems gleich-

zeitig betrachten, statt die Philosophie des GPS nur oberflächlich zu verstehen und die Art und 

Weise der Einführung bzw. Umsetzung von anderen Unternehmen ohne Anpassung zu kopie-

ren oder sogar diese fehlzuinterpretieren. Ein Veränderungsprozess sollte erst nach der Ana-

lyse und Bewertung der Möglichkeit und Notwendigkeit ausgeführt werden. Dabei dürfen die 

einzelnen Methoden nicht isoliert angewendet werden. Übermäßige Investition in Veränderun-

gen verursacht eine Verringerung der Liquidität und ggf. Unterbrechung der Kapitalkette. Dies 

führt des Weiteren zu einem erhöhten Risiko der Insolvenz des Unternehmens, bevor die Ein-

führung des GPS erfolgreich durchgeführt wurde. Aufgrund mangelnden Know-hows ist GPS-

Einführung für KKU ohne eine fachliche Beratung durch Experten nicht empfehlenswert. 

Das GPS funktioniert als ein ganzheitlicher Geschäftsprozess. Als guter Prozess muss das 

GPS vor allem effektiv, effizient und ständig optimierbar sein. Aus diesem Grund müssen alle 

Veränderungsprozesse bei der Einführung des GPS darauf abzielen, die Effektivität und Effi-

zienz des ganzen Systems zu steigern und die Gesamtleistung zu maximieren. Dabei müssen 

alle Einflussgrößen im Rahmen des GPS auf den Prüfstand gestellt und optimiert werden, 

damit Verschwendungen aller Arten zunächst minimiert und dann eliminiert werden können. 

Davon betroffen sind nicht nur die Tätigkeiten im direkten als auch im indirekten Produktions-

bereich, sondern auch die die Aktivitäten ausführenden Mitarbeiter. Ebenso wie sich ein Pro-

zess nicht völlig von anderen Prozessen loslösen lässt, hängen alle Subsysteme des GPS 
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sehr eng miteinander zusammen. Wird ein Veränderungsprozess in Bezug auf ein Subsystem 

durchgeführt, müssen mögliche Auswirkungen auf die anderen Subsysteme berücksichtigt 

werden. Mit anderen Worten dient ein Veränderungsprozess in einem Subsystem eigentlich 

einer Veränderung im ganzen Produktionssystem. 

„Our existence cannot just be about solving one miserable problem after another.“96 Viele Un-

ternehmen verschwenden enorm Energie, indem sie sich auf die irrelevanten Probleme kon-

zentrieren oder nach einer sogenannten perfekten Lösung suchen. Jedoch sind nicht alle 

Probleme gleich wichtig und eine Lösung muss gar nicht perfekt sein. Unternehmen müssen 

sich daher auf die richtigen und wichtigen Probleme fokussieren und dementsprechend ange-

messene Maßnahmen ergreifen. Anlässlich des SZ-Wirtschaftsgipfels ergab sich das präg-

nante Zitat von THORSTEN DIRKS97 „Wenn Sie einen Scheißprozess digitalisieren, dann haben 

Sie einen scheiß digitalen Prozess.“. Viel schwieriger als Veränderungsmaßnahmen an sich, 

wie beispielsweise die Digitalisierung, sind die Umgestaltung von Strukturen und die ganzheit-

liche Anpassung bzw. Optimierung von Prozessen. Bevor ein Veränderungsprozess durchge-

führt wird, müssen der Prozess sowie die mit ihm verbundenen Prozesse und deren Prozess-

schritte analysiert und verständlich gemacht werden. Bestehen grundlegende Probleme als 

unüberwindbare Barriere in einem ineffektiven Prozess, sodass jegliche augenscheinliche Op-

timierung dieses Prozesses zu einem scheinbar optimierten Teilprozess führt, aber ganzheit-

lich eine Verschlechterung hervorruft, ist hier eine revolutionäre Veränderung (Kaikaku) erfor-

derlich. Die darin investierten Kosten und Zeiten lassen sich als „Sunk Cost“ betrachten. Auf 

diese sollte trotz der anfallenden Investition in der Vergangenheit verzichtet werden. 

Bei der Einführung des GPS bzw. Durchführung von Veränderungsprozessen spielt der Faktor 

Mensch eine entscheidende Rolle. Die von der Veränderung betroffenen Menschen, sowohl 

Führungskräfte als auch Mitarbeiter, müssen dabei miteinbezogen werden. Insbesondere in 

KKU sind Menschen von maßgebender Bedeutung. Der Grund dafür liegt einerseits daran, 

dass sie die Veränderungsprozesse durchführen und zugleich auch mehrere Tätigkeiten aktiv 

übernehmen. Andererseits besitzt das einzelne Individuum einen größeren Anteil am Ganzen, 

je kleiner die Anzahl der Beschäftigten im Unternehmen ist. Daher haben die persönlichen 

Meinungen und Interessen des Individuums bei der Durchführung von Veränderungsprozes-

sen umso mehr Einfluss auf die Entwicklung des Unternehmens. Ein Veränderungsprozess 

gelingt nur mit diesen Menschen. 

STRAUB ET AL. [Str13] nehmen das Verhalten von Zugvögeln als Vorbild für die Grundvoraus-

setzung eines erfolgreichen Veränderungsprozesses und zeigen auf, dass Menschen das glei-

che Prinzip wie Zugvögel bei Veränderungsprozessen verfolgen können. Die Zugvögel bre-

chen zweimal pro Jahr zu einer großen Reise auf, im Spätherbst in den Süden und im Frühling 

wieder zurück in den Norden. Aus Individuen organisieren sich die Vögel in Schwärmen, um 

das ferne Ziel konsequent und erfolgreich erreichen zu können (Abbildung 67, links). Noch vor 

dem Ansteuern der Winterquartiere üben die Vögel gemeinsam den Formationsflug. Dabei 

orientiert sich jeder Vogel während der Übungsflüge an seinen Nachbarn. Wenn Neuankömm-

linge dazu stoßen, steigt der Schwarm erneut auf und integriert die Neuen ins Team. Während 

der mehreren tausend Kilometer langen Flugreise fliegen sie über die gesamte Zeit in der 

                                                
 
96 Elon Musk 
97 Thorsten Dirks war von 2014 bis 2016 der Chief Executive Officer (CEO) und Vorstandsvorsitzender 
Telefónica Deutschland Holding AG. 
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gleichen Formation. Dabei entwickeln sie gemeinsam Verteidigungsstrategien gegen Raubvö-

gel und entdecken gemeinsam Nahrungsquellen oder geeignete Rastplätze. Darüber hinaus 

bestimmen die Leittiere an der Spitze nicht nur die Richtung, sondern sie wechseln sich viel-

mehr ab und unterstützen einander bei Problemen wie Seitenwind oder bedecktem Himmel, 

um die Richtung einzuhalten. Dadurch steuern die Zugvögel des Schwarms unbeirrt ein klar 

beschlossenes Ziel an, unabhängig davon, ob Gegenwind sie verlangsamt oder Rückenwind 

sie unterstützt. 

 

Abbildung 67: Change Management durch aktive Optimisten (rechts) anhand des Zugvogel-Prinzips 
(links)98 

Unternehmen sollten die Analogie zu Zugvögeln nutzen, um die Einführung des GPS durch 

Veränderungsprozesse durchzuführen. Dabei bedürfen Unternehmen vor allem aktiver Opti-

misten als „Leittiere“ des Teams, die sowohl zu Veränderungsprozessen bereit sind als auch 

die richtige Richtung der Veränderung kennen und nicht zuletzt über die Fähigkeit zur Lö-

sungsfindung bei Problemen während des Veränderungsprozesses verfügen. Während die 

anderen Teammitglieder noch in ihren Komfortzonen bleiben und die Optimierungspotentiale 

noch nicht erkennen, entwickeln sich die aktiven Optimisten bereits vorbildlich durch Lernpro-

zesse auf ein höheres Niveau und beweisen dadurch die Möglichkeit der Veränderung (Abbil-

dung 67, rechts). Die aktiven Optimisten sollten sich nicht nur aus der Unternehmensführung, 

sondern ebenfalls aus Mitarbeitern zusammensetzen. Auch Führungskräfte sprechen häufig 

den unbefriedigenden Ist-Zustand nicht an und verteidigen diese paradoxe Situation sogar, 

selbst wenn sie den Stillstand des Unternehmens bzw. die Notwendigkeit einer Veränderung 

schon früh gespürt haben. Statt der Unternehmensführung zu folgen, können die Mitarbeiter 

sich vielmehr als Treiber eines Veränderungsprozesses verhalten und die Führungskräfte un-

terstützen, gemeinsame Ziele und Bewertungsmaßstäbe zu entwickeln sowie sich daran zu 

halten. Darüber hinaus erfordern erfolgreiche Veränderungsprozesse zwingend eine Ausrich-

tung des Teams, d. h. alle Beteiligten müssen sich einig sein und das gemeinsame Ziel verfol-

gen. Nur in einer Unternehmenskultur, die Kreativität von Menschen fördert und auch Schei-

tern zulässt, können ungewöhnliche oder radikale Veränderungen erfolgreich umgesetzt wer-

den. Sonst leisten die Beteiligten Widerstände und blockieren die Veränderungsprozesse aus 

                                                
 
98 Bildquelle URL: links: https://www.juist.de/blog/mini-fortbildung-in-sachen-nationalpark-wattenmeer-
auf-juist/; rechts: https://www.istockphoto.com/de/fotos/goldfisch-springt?phrase=gold-
fisch%20springt&sort=mostpopular 

https://www.juist.de/blog/mini-fortbildung-in-sachen-nationalpark-wattenmeer-auf-juist/
https://www.juist.de/blog/mini-fortbildung-in-sachen-nationalpark-wattenmeer-auf-juist/
https://www.istockphoto.com/de/fotos/goldfisch-springt?phrase=goldfisch%20springt&sort=mostpopular
https://www.istockphoto.com/de/fotos/goldfisch-springt?phrase=goldfisch%20springt&sort=mostpopular
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Angst oder verzögern die Umsetzung aus Gewohnheit. Unter anderem brauchen Verände-

rungsprozesse ein transparentes und von allen Beteiligten akzeptierbares Ziel. Hierbei gelten 

die SMART-Grundsätze und es empfiehlt sich, Prozessziele statt Ergebnisziele zu definieren. 

Menschen spüren instinktiv schon früh, wenn Veränderungen notwendig sind. Dennoch wer-

den nicht immer die Gedanken bzw. Optimierungspotentiale angesprochen. Jedoch sind In-

formationen und Kommunikation bei einem Veränderungsprozess maßgebend. Unwissenheit 

erzeugt Angst, Ärger und Ablehnung. Aus diesem Grund ist eine intensive und transparente 

Informationspolitik im Unternehmen zwingend erforderlich. Alle Beteiligten müssen während 

eines Veränderungsprozesses über den aktuellen Stand, den Verlauf der Umsetzung, den 

Fortschritt sowie die noch ausstehenden Aktivitäten informiert sein. Für einen wirksamen In-

formationsaustausch bei Veränderungsprozessen lassen sich die sechs Leitgedanken in An-

lehnung an das Zitat von KONRAD LORENZ verwenden (siehe Abbildung 68), um alltägliche 

Fehlkommunikation zu vermeiden. 

Kommunikationshürden

gedacht   gesagt

gesagt   gehört

Informationssender

 deutlich aussprechen  im Falle von Unklarheiten fragen

 sich vergewissern, was die 
anderen gehört haben

 verpasste Informationen 
besorgen

Informationsempfänger

gehört   verstanden
 sich vergewissern, dass die 

anderen verstanden haben
 angekommene Info. wiederholen

 bei Missverständnissen fragen

verstanden   einverstanden
 Zahlen/Daten/Fakten

 Zustimmung überprüfen

 eigene Meinung aussprechen

 neutrale Diskussion durchführen

einverstanden   angewendet

angewendet   beibehalten

 Ziele zur Umsetzung realisieren

 bei Umsetzung helfen

 Hilfsmittel und Unterstützung bei 
der Umsetzung anfordern

 Kontrolle

 Unterstützung anbieten

 Selbstkontrolle durchführen

 Unterstützung anfordern
 

Abbildung 68: Leitgedanken in Veränderungsprozessen von LORENZ nach RÖHNER [Röh16] 

Damit eine gute Möglichkeit der Veränderung nicht in der Wiege des Gedankens schon er-

drosselt oder ein Veränderungsprozess auf halbem Weg zum Erliegen gebracht wird bzw. der 

erfolgreich erzielte Zustand wieder in alte Muster zurückfällt, wird empfohlen, den folgenden 

Leitfaden zu verfolgen: 

 Ein Gedanke erfordert eine schnelle Aktion. 

 Eine Aktion bedarf eines SMART-Ziels. 

 Die Zielerreichung benötigt einen ausführlichen Plan. 

 Ein Plan gehört konsequent umgesetzt und verwirklicht. 

 Die Umsetzung eines Plans muss während der Ausführung regelmäßig überprüft werden. 

 Als Konsequenz bei der Überprüfung ist eine Belohnungs- bzw. Sanktionsmaßnahme er-

forderlich99. 

Während der Ausführung eines Veränderungsprozesses sollte sich die Führungskraft eher als 

ein Manager statt als ein „Anführer“ darstellen und den Mitarbeitern mehr Freiheiten für ihre 

                                                
 
99 Dies ist aufgrund der Randbedingungen bzw. Besonderheiten des FWP nicht realisiert. 
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eigene Kreativität geben. Dies kann damit begründet werden, dass zu viel dargestellte Fach-

kompetenz zu mehr Kritik bzw. Vorwürfen führen kann, was die Motivation der Mitarbeiter für 

Veränderungen beeinträchtigen kann. Nicht alle negativen Ergebnisse dürfen akzeptiert wer-

den. Die Mitarbeiter müssen die Konsequenzen von großen Fehlern tragen. Ein Anreizmecha-

nismus bzw. eine Sanktionsmaßnahme ist daher erforderlich. 

Es wird oftmals von Sandwich-Kritik gesprochen, bei der negatives Feedback bzw. konstruk-

tive Kritik watteweich in Anerkennung mit lobenden Worten verpackt werden soll, damit die 

Kritik besser aufgefasst wird. Es ist klar, dass Kritik keine Freude macht. Jedoch entwertet die 

mehrmalige Anwendung von Sandwich-Kritik einerseits trotz der oberflächlichen Höflichkeit 

die berechtigte Anerkennung, da der Gegenüber dann durch selektive Wahrnehmung Lobwe-

niger ernst nimmt und nur mehr die Kritik erwartet. Andererseits verwässern die lobenden 

Worte die Kritik. Dies kann zu Missverständnissen und Folgefehlern führen. In der Tat bietet 

ein Feedback dem Empfänger immer einen Mehrwert, gleich ob es positiv oder negativ ist. Bei 

Veränderungsprozessen handelt es sich darum, das Problem offen und transparent anzuspre-

chen und gemeinsam nach einer Lösung zu suchen, um die Aufgabe besser auszuführen und 

gemeinsam das Ziel zu erreichen. Als eigenverantwortliche Menschen müssen die am Verän-

derungsprozess beteiligten Mitarbeiter aus Fehlern Konsequenzen ziehen, um sich persönlich 

weiterzuentwickeln. Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit empfohlen, konstrukti-

ves Feedback eindeutig von Anerkennung zu trennen. Es darf entsprechend kritisiert werden, 

ohne dass gleichzeitig gelobt werden muss. 

Schließlich ist aufzuzeigen, dass die nachhaltige Einführung des GPS in ein KKU eine lange 

Zeit, etwa zwischen fünf bis zehn Jahre, in Anspruch nehmen kann. KKU müssen daher aus-

reichend Zeit dafür vorsehen und entsprechend investieren. Langfristige Erfolge sind wichtiger 

als eine kurzfristige Kosteneinsparung. Dabei sollten Unternehmen danach streben, Verände-

rungen bei der Einführung des GPS als ein tägliches Management zu interpretieren, statt diese 

als etwas Separates anzusehen. Sowohl die Produktion als auch alle damit verbundenen Pro-

zesse und nicht zuletzt die in Prozessen beteiligten Menschen müssen ständig durch Verän-

derungsprozesse verbessert und weiterentwickelt werden. Es geht hierbei um die kontinuierli-

che Verbesserung in allen Aspekten. Optimierungspotentiale, die weitere Durchführung von 

Veränderungsprozessen erfordern, bestehen immer. Das Erreichen eines Zielzustands darf 

nicht als die Erreichung des Endziels angesehen werden. Unternehmen ohne Probleme bzw. 

Verbesserungspotentiale stehen gewissermaßen still. 
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8 Zusammenfassung und Ausblick 

8.1 Zusammenfassung 

Produzierende Unternehmen sind ständig sich verändernden Rahmenbedingungen wie ver-

änderten Gesetzeslagen, wirtschaftlichen Turbulenzen, globalisierten Märkten und der damit 

einhergehenden internationalen Konkurrenz, ausgesetzt [Sto13]. Neugründungen, Insolven-

zen, Pleiten und Fusionen sind an der Tagesordnung. Überall wird umorganisiert. Auch die 

Arbeit in Unternehmen ist mit einem ständigen Wandel konfrontiert. Dabei handelt es sich um 

immer steigende Kundenanforderungen in Hinsicht auf Qualität, Schnelligkeit, Wirtschaftlich-

keit und Flexibilität [Erl10]. Neben der Zuverlässigkeit und Wettbewerbsfähigkeit in Kernkom-

petenzen wird der Unternehmenserfolg zukünftig in starkem Maße von der Wandlungsfähigkeit 

aller Ebenen geprägt [Nyh08]. Nur wandlungsfähige Unternehmen sind nachhaltig zukunftsfä-

hig. Seit Jahren wird das GPS in Industrieunternehmen implementiert [VDI12]. Obwohl es sich 

im Allgemeinen sowohl auf KMU als auch auf Großunternehmen bezieht, existiert das GPS 

überwiegend in mittleren und Großunternehmen. Hingegen wird es in KKU kaum realisiert oder 

die KKU sind an der langfristigen Einführung des GPS gescheitert [Bec08]. 

Die Ursachen des Scheiterns bei der Einführung des GPS in KKU lassen sich auf unterschied-

liche Gründe zurückführen. Ein Grund dafür ist, dass viele KKU keine angemessene Aufmerk-

samkeit auf die Wichtigkeit und Notwendigkeit der Einführung eines GPS richteten [Bec18]. 

Diese Unternehmen waren dafür nicht genügend motiviert. Weiterhin wurden die Mitarbeiter 

bei der Einführung des GPS nicht ausreichend einbezogen bzw. nicht davon überzeugt, so-

dass Missverständnisse oder sogar Blockaden während der Implementierung auftra-

ten [Ohn09]. Trotz der Motivation in der Unternehmensführung zeigten die Mitarbeiter keine 

entsprechende Bereitschaft für Veränderungen. Ein weiterer Grund besteht darin, dass die 

Philosophie des GPS nur oberflächlich verstanden und die bestehenden Ansätze daher nur 

teilweise unter beschränktem Aspekt eingesetzt wurden [Sta12]. Teilweise wurde versucht, die 

Umsetzung in anderen Unternehmen ohne Anpassung zu kopieren. Dies resultiert aus fehlen-

den Fähigkeiten durch mangelnde Kenntnisse. Darüber hinaus gerieten viele KKU aufgrund 

unzureichender Ressourcen an Personal, Finanzmitteln, Zeit bzw. Räumlichkeiten in ein Di-

lemma, in welchem Maße bzw. ob die Einführung des GPS noch konsequent und nachhaltig 

ausgeführt werden kann [Sta99]. Denn die Einführung eines Produktionssystems ist zeit- und 

kostenaufwendig und kann darüber hinaus in Konflikt mit den üblichen Tätigkeiten im Unter-

nehmensalltag stehen [Kos13a]. Entsprechend handelt es sich diesbezüglich um die Frage 

der grundsätzlichen Möglichkeit bzw. Fähigkeit zur Umsetzung. 

Vor diesem Hintergrund wird in dieser Arbeit unter Berücksichtigung der Besonderheiten von 

KKU gegenüber mittleren und Großunternehmen ein spezifisches Konzept entwickelt, um das 

GPS individualisiert einzuführen. Dieses Konzept fokussiert sich auf das Change Management 

und betrachtet alle Aspekte im Unternehmen gleichzeitig. Es zielt entsprechend darauf ab, 

durch Veränderungsprozesse sämtliche Optimierungspotentiale des Unternehmens auszu-

schöpfen, Verschwendung aller Arten zunächst zu reduzieren und dann schließlich zu elimi-

nieren. Somit lässt sich das Produktionssystem ganzheitlich entwickeln. 

Das entwickelte Konzept lässt sich durch ein mehrstufiges Getriebe verbildlichen, das auf eine 

bestimmte Anwendung bzw. auf ein bestimmtes Ziel ausgerichtet ist. Dieses Getriebe hat das 

Change Management als Antriebsstufe und das GPS als Abtriebsstufe. Sowohl die Antriebs- 

als auch die Abtriebsstufe werden durch Planetengetriebe realisiert. Die Antriebsstufe Change 

Management setzt sich aus dem Change-Bedarf bzw. der Notwendigkeit der Veränderung als 
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das Sonnenrad und den drei Determinanten der Leistungserstellung für eine Veränderung, 

nämlich der Motivation, der Möglichkeit und der Fähigkeit, die als Planetenräder des Getriebes 

betrachtet werden können, zusammen. Die von der Antriebsstufe erzeugte Leistung für Ver-

änderungen wird auf das Produktionssystem übertragen und treibt unter anderem das Top-

Management zu Veränderungen an. Dort werden alle bei der Einführung des GPS betroffenen 

Menschen einerseits zur Veränderung motiviert und andererseits für die Veränderung benö-

tigten Fähigkeiten qualifiziert. Nicht zuletzt wird den Mitarbeitern die Möglichkeit zur Weiter-

entwicklung zur Verfügung gestellt. Die Philosophie des Change Managements und die damit 

einhergehende Unternehmenskultur der Veränderung im Top-Management treiben das Ma-

nagement der einzelnen Subsysteme des Unternehmens an und somit in Folge das GPS. 

Zudem lässt sich der Kernaspekt eines Subsystems, wie Produktion, Prozesse oder Menschen, 

mithilfe der Anwendung von Methoden im Rahmen des klassischen GPS nach 

VDI 2870 ([VDI12] und [VDI13]) o. ä. weiterentwickeln. 

Neben der alleinigen Betrachtung des GPS in Draufsicht100 wird dessen Einführung nach dem 

entwickelten Konzept auch unter dem dynamischen Aspekt in Form einer S-Kurve aufgezeich-

net. Es wird aufgezeigt, dass die Einführung des GPS selbst einen Veränderungsprozess dar-

stellt und eine lange Zeit in Anspruch nehmen kann. Bei der Implementierung lassen sich je 

nach der Situation evolutionäre (Kaizen) und/oder revolutionäre (Kaikaku) Veränderungen 

durchführen, unter der Voraussetzung, dass die Einführung des GPS als das Zielergebnis klar 

festgelegt werden muss. Sämtliche Veränderungsprozesse haben sich unbeirrt danach aus-

zurichten. Dabei empfiehlt sich das Gestaltungsprinzip KVP nach VDI 2870 [VDI12] als eine 

geeignete Strategie für die Durchführung von Veränderungsprozessen. Das Konzept ermög-

licht somit KKU oder Organisationseinheiten von Unternehmen, sich an eine dynamische und 

wandelnde Umwelt anzupassen. Dies zielt insbesondere auf die Erhöhung der organisatori-

schen Effektivität und Effizienz ab. 

Anschließend wird die Tauglichkeit bzw. Realisierbarkeit des entwickelten Konzepts anhand 

eines Fallbeispiels verifiziert. Die Erfolge bei dem Fallbeispiel „Forschungswerkstatt und -prüf-

feld (FWP)“ und die Ergebnisse von dessen Diskussion weisen auf, dass das in dieser Arbeit 

entwickelte Konzept, nämlich die Change-Management-fokussierte Einführung des GPS, auch 

auf den Industriebereich übertragbar ist. Das Konzept eignet sich sowohl für ein KKU als auch 

für eine technische Abteilung/Gruppe in einem mittleren bzw. Großunternehmen und nicht zu-

letzt für eine technische Abteilung/Gruppe im öffentlichen Dienst wie das Forschungsobjekt 

selbst. Jedes Unternehmen verfügt über seine eigenen Besonderheiten und Einschränkungen, 

weswegen der Fokus auf das Change Management gesetzt wird. Aufgrund des relativ kleinen 

Unternehmensumfangs an Produktionsaufträgen, Prozessen, Personal und Räumen verfügen 

KKU über eine größere Flexibilität im Hinblick auf Veränderungen als mittlere und Großunter-

nehmen. Das hier entwickelte Konzept zeigt hauptsächlich die allgemeine Ausrichtung für die 

Einführung des GPS auf, während die konkrete Gestaltung des Konzepts an die Situation des 

jeweiligen Unternehmens bei der praktischen Umsetzung individuell angepasst werden muss. 

8.2 Ausblick 

Ein GPS ist nicht auf die Produktion begrenzt, sondern bildet ein unternehmensspezifisches, 

methodisches Regelwerk für die konsequente Ausrichtung sämtlicher Unternehmensprozesse 

                                                
 
100 Vergleichbar wie die Ansichten einer technischen Zeichnung 
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auf die Vermeidung von Verschwendung und auf die kontinuierliche Verbesserung zur Siche-

rung und Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens [VDI12]. Die Lean Philoso-

phie gilt für alle Prozesse bzw. alle Funktionsbereiche im Unternehmen. Im Rahmen des GPS 

sind grundsätzlich auch die Unternehmensbereiche, die dem Endprodukt keinen direkten 

Mehrwert verleihen, aber hingegen eine indirekte Wertschöpfung für das Unternehmen erbrin-

gen, ebenfalls von der Einführung des GPS betroffen. In das entwickelte Konzept können noch 

weitere Subsysteme in Bezug auf andere Unternehmensbereiche neben der Produktion inte-

griert werden. Das Konzept lässt sich entsprechend auch dort einführen und umsetzen. Dabei 

könnte es sich um beispielsweise ein papierloses bzw. -armes Büro oder um ein standardi-

siertes Datenmanagementsystem handeln. Schließlich wird vom „Ganzheitlichen Unterneh-

men“ (Lean Enterprise) gesprochen. 

Dem ständigen Wandel unterliegen auch nicht-produzierende Unternehmen. Ihre Organisati-

onen müssen ebenfalls auf die sich verändernden Anforderungen des Marktes flexibel reagie-

ren. Veränderungsprozesse unterscheiden sich nicht in Unternehmenstypen, sondern im All-

gemeinen in der Aufbau- und Ablauforganisation sowie im individuellen Arbeitsverhalten. Das 

in der vorliegenden Arbeit für produzierende Unternehmen entwickelte Konzept kann somit 

angepasst auch in KKU anderer Typen angewendet werden. Des Weiteren ist zu erörtern, ob 

bzw. wie die Funktionsweise des Konzepts auch auf mittlere und Großunternehmen übertra-

gen werden kann. 

Abschließend ist zu betonen, dass die Produktion das ausschlaggebende Element des Pro-

duktionssystems bei produzierenden Unternehmen darstellt. Die damit einhergehende PPS 

von der strategischen bis zur operativen Ebene gewährleistet eine nachhaltige Gewinnreali-

sierung des Unternehmens. Zugleich ermöglicht die PPS eine bessere Ausnutzung von Zeit 

und Ressourcen, insbesondere bei Unternehmen in kleineren Größen, welche der Initiierung, 

Planung und Implementierung von Veränderungsprozessen zugute kommt. Wird das Produk-

tionssystem wirklich ganzheitlich betrachtet und erforscht, ist es empfehlenswert, PPS als ei-

nen wesentlichen Bestandteil des GPS zu integrieren. 
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A Anhang 

A.1. VSM-Beispiele von Unternehmensprozessen des FWP 

A.1.1 Flussdiagramm: Prüfprozess für Pitting-Test (nach FVA 2/3) 

NEIN

Aktionsablauf/Materialfluss

Informationsfluss

Datenfluss

Vorbereitung:
1. Prüfkasten 2x mit Waschbenzin ausspülen und mit wasserfreier Pressluft trocknen. (Schmierstoff des vorhergehenden Prüflaufs aus den Lagern entfernen)
2. Zahnräder mit Waschbenzin reinigen und mit wasserfreier Pressluft trocknen.
3. Räder mit bloßen Augen auf Korrosionsstellen und andere Beschädigungen überprüfen. (Beschädigte Räder dürfen nicht verwendet werden!)
4. Für jeden Versuch wird eine neue Flanke und neues Prüföl verwendet. Die unbelastete Flanke wird mit Tragbildlack (Dykem Red) abgedeckt.

Pitting-Tests

PT C/10/90 Versuch I PT C/LLS/90 Versuch I PT C/HLS/90 Versuch I

PT C/10/90 Versuch II PT C/LLS/90 Versuch II PT C/HLS/90 Versuch II

PT C/10/90 Versuch III PT C/LLS/90 Versuch III PT C/HLS/90 Versuch III

PT C/9/90 Versuch I

PT C/9/90 Versuch II

PT C/9/90 Versuch III

2x Durchlauf ohne Schaden?NEIN

NEIN NEIN

Auf 3. Versuch 
verzichten?

JA

NEIN
NEIN

NEIN/OPTION C/LLS/90

Einlauf

Prüflauf 
(normal)

Grübchen   4%
/Auskolkung durch GF   15µm?

Max. 
durchgelaufen?

Geschädigte 
Flanke   4%?

NEIN

NEIN

Prüflauf 
(gekürzt)

JA

NEIN

Versuchende

Nächster 
Versuch

JA

JA

Post-
Processinig

16/24 C/9/90 C/10/90 C/LLS/90 C/HLS/90

Einlauf

60°C

135Nm

2250 1/min

2,6E5 (2h)

60°C

135Nm

2250 1/min

2,6E5 (2h)

60°C

240Nm

90 1/min

2250 (25min)

60°C

240Nm

90 1/min

2250 (25min)

Prüflauf

90°C

302Nm

2250 1/min

Kontrolle 1,8E6 (14h)

max. 40E6

90°C

372Nm

2250 1/min

Kontrolle 1,8E6 (14h)

max. 40E6

90°C

T1 (s. Tabelle)

n1 (s. Tabelle)

Kontrolle 14h.

max. 72E6

90°C

T1 (s. Tabelle)

n1 (s. Tabelle)

Kontrolle 14h.

max. 72E6

ABLAUF DES STANDARDTESTS

17/18
Ölsumpf-

temperatur ϑE

Drehmoment

am Ritzel T1

Drehzahl

am Ritzel n1

Lastwechsel

Einlauf

Stufe I
40°C s. Literatur 3000 1/min 20.000 (7min)

Einlauf

Stufe II
90°C s. Literatur 1500 1/min 180.000 (2h)

Prüflauf 60°C s. Literatur 3000 1/min
3.000.000 (17h)

(max. 50E6)

ABLAUF DES DAUERFESTIGKEITSTESTS
Nach Pitting-Test-Regel und mit Radpaar Ri/Ra=17/18

JA

NEIN/OPTION C/9/90

Definition der 
Schadenskraftstufe
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A.1.2 Flussdiagramm: Prüfprozess für Fress-Test (nach DIN ISO 14635-1:3) 

Vorbereitung:
1. Das Prüfgetriebe einschließlich Lager mit Siedegrenzenbenzin spülen und mit wasserfreier Pressluft trocknen.
2. Prüfzahnräder mit Siedegrenzenbenzin reinigen und im Luftstrom trocknen unter Benutzung von Fingerlingen oder Handschuhen.
3. Sichtkontrolle der Zahnräder auf Korrosion oder andere Schäden. (Beschädigte Räder dürfen nicht verwendet werden!)

Einlauf 
(mit KS 12 ca. 2~3 min)

Prüflauf 
Belasten mit KS 1-4

Veränderungen im Flankenbild 
des Ritzels überprüfen und 

protokollieren

Zusätzlich (optional)
 Fotos
 Rauhigkeitsmessung
 Kontrastabdrücke

Prüfprotokoll
 Summe der Breite von Schäden
 Gewicht*

Summe der Zahnschäden am 
Ritzel   1x Zahnbreite?

Max. KS erreicht?

NEIN

Prüflauf 
Belasten mit nächster KS

NEIN

Definition der 
Schadenskraftstufe

JA

JA

Öltemperatur auf 
Ausgangstemperatur abkühlen

16/24 A/8,3/90 A10/16,6/120 A/2,8/50

ϑE 90°C 120°C 50°C

T1 s. Tabelle s. Tabelle s. Tabelle

n1 1450 1/min 2910 1/min 500 1/min

Kontrolle 21.700 (15min) 21.700 (7,5min) 21.700 (45min)

max. KS 12 KS 10 KS 12

PRÜFBEDINGUNGEN

Fress-Tests

Nach SchmierstoffartenNach Analyseverfahren Nach Durchlaufverfahren

Gravimetrisches
Verfahren

SprungstestStufentest
Visuelles

Verfahren
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(ISO 14635-1:2000)

A10/16,6/120
(ISO 14635-2:2000)

A/2,8/50
(ISO 14635-3:2000)

Zahnräder
abbauen & reinigen 

& wiegen*

*: Nur beim gravimetrischen Verfahren

Zahnräder
einbauen & Öl füllen

Einlauf 
(mit KS 12 ca. 2~3 min)

Prüflauf 
Belasten mit KS 9/10

Veränderungen im Flankenbild 
des Ritzels überprüfen und 

protokollieren

Zusätzlich (optional)
 Fotos
 Rauhigkeitsmessung
 Kontrastabdrücke

Prüfprotokoll
 Summe der Breite 
         von Schäden

Summe der Zahnschäden am 
Ritzel   1x Zahnbreite?

Weitere Test 
erforderlich?

NEIN

Prüflauf 
Belasten mit höherer KS

Öltemperatur auf 
Ausgangstemperatur abkühlen

JA

Weitere Test nach 
erforderlich?

Prüflauf 
Belasten mit niedrigerer KS

Öltemperatur auf 
Ausgangstemperatur abkühlen

JA

JA

Definition der 
Schadenskraftstufe

NEIN

Max. KS erreicht?

NEIN

JA

Testende

Testende
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A.1.3 Flussdiagramm: Prüfprozess für Graufleckentest (nach FVA 54/7) 

Aktionsablauf/Materialfluss

Informationsfluss

Datenfluss

Vorbereitung:
1. Das Prüfgetriebe einschließlich Lager mit Siedegrenzenbenzin spülen und mit wasserfreier Pressluft trocknen.
2. Das Ölaggregat und Filtergehäuse mit Waschbenzin reinigen und trocknen. Anschließend mit Prüfschmierstoff befüllen und Filter neu einsetzen.
3. Prüfzahnräder mit Siedegrenzenbenzin reinigen und im Luftstrom trocknen unter Benutzung von Fingerlingen oder Handschuhen.
4. Sichtkontrolle der Zahnräder auf Korrosion oder andere Schäden. (Beschädigte Räder dürfen nicht verwendet werden!)
5.  Der gesamte Test wird mit einem Radsatz durchgeführt und mit den selben Zahnflanken belastet (z.B. Ri. 1/3/6/8; Ra. 1/9/17)

Graufleckentest
Verfahren zur Bestimmung der Schadenskriterien

GF-KLASSEEVOL GRAV/PLAN

Einlauf
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niedrigeren KS erforderlich?
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Prüflauf
Belasten mit 

nächster KS 8-10

NEIN
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JA
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Max. 5x 
durchgelaufen?
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NEIN

Prüflauf Dauertest
Belasten mit KS 10
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Profilformabweichung

ffm 20µm?

Weitere Teste bei Fressen/
Grübchenbildung  4%?
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JA
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NEIN

Prüfergebnisse 
analysieren/bewerten

JA

JA

NEIN

NEIN

NEIN

JA Testende

Start

Zahnräder einbauen

Prüflauf

Zahnräder
ausbauen & reinigen

Zahnräder
wiegen & vermessen

Ende

Messprotokoll
 Gewicht/Massenverlust
 Profilformabweichung
 Flankenfotos

Teilprozess
Stufentest/Dauertest

GT-

C/8,3/90
Einlauf Stufentest

Dauertest

KS 8

Dauertest

KS 10

ϑE 90 ± 2°C 90 ± 2°C 90 ± 2°C 90 ± 2°C

T1 s. Tabelle s. Tabelle s. Tabelle s. Tabelle

n1 2250 1/min 2250 1/min 2250 1/min 2250 1/min

Laufzeit 1,3E5 (1h) 2,1E6 (16h) 10,5E6 (80h) 10,5E6 (80h)

max. 1x je Stufe 1x 1x 5x

1) für schnel l laufende Getriebe: n1:=4500 min -1

2) Einspri tztemperatur je nach Einsatzbedingungen des  

Schmierstoffes  a l ternativ 40°C oder 60°C

3) die Lastwechselzahlen werden für n1≈4500 min -1 verdoppelt

PRÜFBEDINGUNGEN

Ass.

Ass.

Ass.

Ass.

Definition der 
Schadenskraftstufe

Teilprozesse Stufenteste

Stufentest II
(auf Rückseite)

Stufenteste I
(auf Vorn Seite)

Dauerteste
(auf Vorn Seite)

Teststart

Stufenteste II
(auf Rückseite)

Testende
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A.1.4 Swimlane-Diagramm für Metallographie (Werkstoffuntersuchung) 
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A.1.5 Supply Chain für PPS Graufleckentest in wayRTS 
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A.2. Entwickelte Hilfswerkzeuge für die Einführung von GPS in FWP 

A.2.1 Spiel für 5A: Produktion von Zahlen 

Schritt 0: Ausgangssituation 

 

Schritt 1: Aussortieren 
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Schritt 2: Aufräumen 

 

Schritt 3: Sauberkeit 
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Schritt 4: Standardisieren 

 

Schritt 5: Selbstdisziplin 
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A.2.2 Vorlage: Red-Tag für 5A-Aktionen 

 

 

A.2.3 Vorlage: Kanban-Karte 

 

 

A.2.4 Beispiel: Lagerplatz-ID-Karte 
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Vorderseite Rückseite

Mindestbestand: 5 Stk. max. Menge: 25 Stk.

Material-Bez.: Wellendichtring (DIN 3760)

Variante: 30x47x7

Lieferant: C-TEILE-INDUSTRIELIEFERANT Bestellmenge: Erstelldatum: 06.06.2020

Artikel-Nr.: WDR 30x47x7 20 Stk. Karten-Version: V 4.0

Barcode:

Lagerort: LA 03 Tablar 03 Bei Auffinden der Karte am falschen Ort

Besteller: Werkstattleitung bitte im Büro Werkstattleitung (MW0562a) abgeben!!!

Bitte bei der Entnahme

bei Bedarf nachfüllen!!!

\\nas.ads.mwn.de\tumw\fzg\331_Werkstattleitung\02_Inventar\00_K

ANBAN\KANBAN-Karte_Vorlage.xlsx

KANBAN-Karte
Wenn mindestbestand im Vorrat unterschritten

bitte diese Karte ins KANBAN-Postfach ablegen!

KANBAN-Karte

                                           

Demo 
.

Platz-Nr.: 7D-M Hinten/Ganz Einlagerung: 06/2014 Platz-Nr.: 3A Hinten/Ganz Einlagerung: 11/2016

Projekt-Nr.: Projekt-Nr.:

Bezeichnung: Bezeichnung:

Verantw.: Id/Pf (Pf) Entsorgung: 01/2020 Verantw.: Pr (To) Entsorgung: --

Bild: QR-Code: Bild: QR-Code:

Lagerplatz-ID-Karte

Aggregat

\\...\227…\01_Inventar\01_Materiallager.xlsx

> Ölaggregate Neuart für VA-PS

Lagerplatz-ID-Karte

CVT

\\...\227…\01_Inventar\01_Materiallager.xlsx

Idler: CVT-Adaptionen, Variatoren
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A.2.5 Beispiel: Etiketten für die Lagerverwaltung von Schmierstoffen 

Schmierstoff Lagerplatz Prüfstand

Diverse Aktivitäten  

A.2.6 Handkarte To-Do-Liste für Auftragsplanung im Prüffeld 

 

 

Prüfstand wiss. MA Typ
PS-Zustand

(bis 10:30)

n.i.Betrieb

(am Vortag)

Besonder.

(D/R/U/20h)

Test-Status

(Lauf/Ende)

Routine

To Do

Extra To Do

(Doku./Öl)

Einteilung

Entscheid.
Datum:

VA 1 / A Sn GF AUS / EIN

VA 4 / J Sn GF AUS / EIN

VA 5 / E -- -- AUS / EIN Nebenaufgabe PS/MA

VA 6 / I Kd FH AUS / EIN FRT Mh/Hp

VA 7 / F Sn GF AUS / EIN KRH Pe/Dl/Ho

VA 8 / L Ge GF AUS / EIN SNK No/We

VA 9 / M Ge GF AUS / EIN VD-PS Fu/Km

VA 10 / Y To PT AUS / EIN VDL-PS Km/

VA 11 / K -- -- AUS / EIN FE8-Lager-PS Le/Km/Hp

VA 12 / G Cw FH AUS / EIN IV-PS Ge/Km

VA 13 / C Wk FH AUS / EIN Sonstige-PS

VA 14 / D1 Kd FH AUS / EIN

VA 15 / R Kd GA AUS / EIN Dokumentation

VA 16 / S Cw FH AUS / EIN Entsorgung

VA 17 / O Ge GF AUS / EIN Lagerverdienst

VA 18 / Z -- -- AUS / EIN Öldienst/-liste

VA 19 / D2 Kd FH AUS / EIN Sonstiges

VAL 2 / U To PT AUS / EIN

VB 1/Z 60 -- -- AUS / EIN

VB 2/ Z 61 -- -- AUS / EIN

VA 22 Sb VST AUS / EIN 20 H (Hiwi)

VA 23 To PT AUS / EIN

VA 24 Ge GF AUS / EIN

VA 25 Sb VST AUS / EIN 20 H (Hiwi)

VA 26 To PT AUS / EIN

VA 27 Fu Sonder AUS / EIN

VA 29 Sn GF AUS / EIN

VA 30 Kd FH AUS / EIN

VA 31 As FH AUS / EIN

VA 32 Fu FH AUS / EIN

VAL 4 Cw FH AUS / EIN

VAL 5 Sn GF AUS / EIN
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A.2.7 Vorlage: Grünzettel für die Produktionsplanung im Prüffeld 

 

Stand: 31.05.18

Prüfstand: Datum:

Wiss. MA: (in Vertretung für):

To Do (bitte ankreuzen bzw. eintragen) : erledigt durch

Prüfstand:

□ Reinigen (□ mit Afton Reinigungsprozedur)

□ Neuen Test starten (GT/GFKT/PAE-GT/PT/VST/Sonstiges)

□ mit vorher Ölwechsel (s.u.) □ mit vorher Radwechsel (s.u.)

□ Nachspannen auf: 

□ Versuch weiter nach Protokoll fortsetzen

□ Versuch NICHT fortsetzen!!! Bitte Rücksprache mit Ass. halten!!!

□ Reparatur / Umbau (Details s.u.)

Schmierstoff:

□ Ölprobe ziehen mit Beschriftung:

□ Restlichen Schmierstoff (frisch / gebraucht) entsorgen

□ Restlichen Schmierstoff (frisch / gebraucht) aufheben:

bis voraussichtlich: Menge regulieren auf: (L)

□ Frischer Schmierstoff:

Zahnräder:

Gelaufene Radsätze: □ Ausbauen □ Rauheit

□ eingeölt lassen □ Waschen □ Wiegen □ Vermessen (3D)

□ Dokumentieren □ Fotografieren

□ Neuer Radsatz Ritzel:

Rad:

Sonstiges:

Bemerkung:

\\nas.ads.mwn.de\tum\fzg\331_Werkstattleitung\00_Organisation\05_Prüffeld\Planung_Prüffeld_mit_ToDoListe.xlsx

To-Do-Liste Prüfstand
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A.2.8 Vorlage: Tabelle für Interne Audit 
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A.2.9 Vorlage: Checkliste Forschungsprojekt für Ausstand eines Assistenten 

 

Stand: 17.05.19

Datum:

Wiss. MA: Abt.-Leiter:

Allgemeine Info. (pro Projekt ein Zettel)

Forschungsnummer: Nachfolgende Forschung geplant: □ Ja □ Nein

Abschlussdatum: Nachfolger(in):

Allgemeine Hinweise zu FZG-Standard:

*

*

*

*

*

*

*

Maßnahme zu Forschungsteilen

Art und Anzahl der Forschungsteile:

getestete Teile: ungetestete Teile:

□ entsorgen □ entsorgen □ Übergabe an Nachfolger

□ aufbewahren bis (MM/JJ): □ aufbewahren bis (MM/JJ): 

Bemerkung:

Maßnahme zu Schmierstoffen

Schmierstoffbezeichnung:

restlicher Schmierstoff (gebraucht): restlicher Schmierstoff (frisch):

□ Ölprobe (□ 250ml □ 500ml)□ Rest entsorgen □ Ölprobe (□ 250ml □ 500ml) □ Rest entsorgen

□ aufbewahren bis (MM/JJ): □ aufbewahren bis (MM/JJ): 

max. Menge:

□  * siehe Anhang □  * siehe Anhang □ Übergabe an:

Bemerkung:

Aktionen wird ausgeführt durch: □ Ass./Hiwi □ MA Werkstatt/Prüffeld

Sonstige Bemerkung

Checkliste Forschungsprojekt

* \\nas.ads.mwn.de\tumwfzg$\227_WerkstattPrueffeldAllgemein\03_Checkliste_Forschungsprojekt\Checkliste_Forschungsprojekt.pdf

Ist z.Z. noch kein Nachfolger bekannt, ist der Abteiluingsleiter der erste Ansprechpartner.

Für Aufbewahrung gilt generell: so wenig wie möglich, so viel wie nötig. → Entsorgung so früh wie möglich!

Teile von Forschungsvorhaben werden nach Abschluss des Projekts i.d.R. für 5 Jahre  aufgehoben und von GA max.  2 Jahre.

Schmierstoffe für Forschungsvorhaben werden in Form einer 500ml-Ölprobe für 5 Jahre aufbewahrt und für GA 250ml-Ölprobe.

Ungetestete Teile und Schmierstoffe werden erst in Absprache mit Abteilungsleiter entsorgt.

Zugewiesene Fächer in Lagerautomaten werden nach dem Ausstand des MA ausgeräumt. (Außnahme: Übergabe an Nachfolger!)

Aktionen (Ölproben, Ein-/Auslagerung, Entsorgung...) werden vor allem durch Hiwi/Ass. ausgeführt. (Nicht-Wiss.-MA nur als Alternative!)
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