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eit den 50er Jahren des Zwanzigsten Jahrhunderts 
erfährt das Konzept der schlanken Produktion ste-

tig Erweiterungen und Renaissancen [Fau09]. Zielt das 
Ursprungskonzept noch überwiegend auf eine Effizienz-
steigerung im Bereich der Fertigung ab, so werden im 
Rahmen eines Ganzheitlichen Produktionssystems ver-
stärkt auch die indirekten Bereiche, wie z. B. Konstruk-
tion, Forschung und Entwicklung, Planung oder Ver-
trieb einbezogen. Im folgenden Beitrag werden die Rah-
menbedingungen eines Produktionssystems im indirek-
ten Bereich dargestellt und Empfehlungen hinsichtlich 
einer strukturellen Erweiterung aktuell bestehender 
Ordnungsrahmen gegeben. 

[Schlüsselwörter: Lean Management; schlanke Produktion; 
Ganzheitliches Produktionssystem; Indirekter Bereich; kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess] 

ince the 1950s, the concept of lean production has 
experienced steady expansion and the concept has 

been revived after a period of dwindling use [Fau09]. 
Aims of the original concept are predominantly to in-
crease efficiency in manufacturing, so within the context 
of a comprehensive production system, overhead areas 
including design, research and development, planning or 
sales are also strengthened. In the following article, 
frameworks of a production system in overhead areas 
are shown and recommendations are made regarding a 
structural extension of the currently existing regulatory 
framework. 

[Keywords: lean management; lean production; comprehensive 
production system; indirect divisions; continuous improvement 
process] 

1 EINFÜHRUNG 

1.1 RAHMENBEDINGUNGEN 

Unternehmen sehen sich zunehmend mit immer radi-
kaleren Veränderungen innerhalb kürzer werdenden In-
tervallen konfrontiert [vgl. Mos09]. Neben der fortschrei-
tenden Globalisierung der Beschaffungs- und Absatz-
märkte sowie der Zunahme der technischen Produktkom-
plexität ist insbesondere eine immer differenziertere Seg-
mentierung der Kundengruppen zu beobachten [vgl. 
Kra03]. Die Unternehmen reagieren häufig mit einer 
wachsenden Anzahl an Derivaten sowie der Verkürzung 
des Time-to-Market. Durch die steigende Vielfalt der 
Leistungsvarianten verschiebt sich der Grad der Leis-
tungswiederholung tendenziell zu kleineren Stückzahlen 
[Mil00]. Die Komplexität und erforderliche Variabilität 
des Wertschöpfungssystems steigt [Spe00]. Um den kon-
tinuierlich wachsenden Anforderungen gerecht zu werden 
und sich unter den genannten Rahmenbedingungen nach-
haltig am Markt entwickeln zu können, wird es auch im 
Hinblick auf begrenzte Ressourcen immer wichtiger, die 
Flexibilität, Produktivität und Effizienz der Leistungser-
stellung signifikant und fortwährend zu verbessern. Zur 
Erreichung dieser strategischen Unternehmensziele gelten 
Ganzheitliche Produktionssysteme sowohl im theoreti-
schen als auch betrieblichen Diskurs als probates Mittel 
[vgl. Bau02; Spa03]. 

1.2 GANZHEITLICHE PRODUKTIONSSYSTEME 

Ganzheitliche Produktionssysteme verfolgen das Ziel 
bereits vorhandene Konzepte und Modernisierungsmaß-
nahmen, welche meist zur Verbesserung eines konkreten 
Sachverhalts eingeführt wurden, im Rahmen eines ganz-
heitlichen Ansatzes zu einem modularen, methodisch auf-
einander abgestimmten System zu vereinen [Lay08]. Da-
bei werden bekannte Methoden sowohl zueinander in 
Bezug gesetzt als auch mit der Unternehmensstrategie 
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verknüpft. So soll vermieden werden, dass mit einer iso-
liert betrachteten Vorgehensweise jeweils nur optimale 
Teillösungen realisiert werden, die unter Umständen zu 
Verschlechterungen in einem anderen Bereich führen 
[Lay08a]. Grundsätzlich kann davon ausgegangen wer-
den, dass die Struktur Ganzheitlicher Produktionssysteme 
gleich ist, die Inhalte sich jedoch nach dem jeweiligen un-
ternehmensspezifischen Kontext differenzieren. In der 
Regel bestehen sie aus den in der Unternehmensstrategie 
formulierten Zielen, den Unternehmensprozessen, den 
Gestaltungsprinzipien sowie den zugeordneten Methoden 
und Werkzeugen (vgl. Abbildung 1). 

 

Abbildung 1.  Aufbau eines GPS [vgl. VDI2870] 

Ziel eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist es, 
in einem kontinuierlichen, vom Mitarbeiter getragenen 
Prozess bestehende Abläufe zu hinterfragen und unter 
Anwendung der durch einen Ordnungsrahmen strukturier-
ten Methoden fortwährend und im Sinne der Unterneh-
mensstrategie zu verbessern [Fe11]. Für den nachhaltigen 
Erfolg ist es unabdingbar, dass das Produktionssystem 
von allen Mitarbeitern auf sämtlichen Ebenen des Unter-
nehmens verstanden, akzeptiert und umgesetzt wird 
[VDI2870]. Im vorliegenden Beitrag werden die Rah-
menbedingungen einer Erweiterung des aus der Fertigung 
stammenden Managementkonzepts auf die indirekten Un-
ternehmensbereiche beschrieben und ein Ansatz für eine 
bereichsübergreifende Gestaltung des Ordnungsrahmens 
zur verbesserten Methodenstrukturierung und -auswahl 
aufgezeigt.  

1.3 BEGRIFFSKLÄRUNG 

Im Rahmen dieser Veröffentlichung werden unter 
dem indirekten Bereich alle Organisationseinheiten zu-
sammengefasst, die nicht unmittelbar an der Erstellung 
von kundenrelevanten Produkten (direkter Bereich) betei-
ligt sind. Zum indirekten Bereich zählen somit nicht nur 
die rein administrativen Bereiche, sondern auch produkti-
onsvorbereitende und -begleitende Struktureinheiten mit 
planenden und gestaltenden Aufgaben. 

2 TREND ZUR INTEGRATION INDIREKTER 

UNTERNEHMENSBEREICHE 

Ein Aspekt der Ganzheitlichkeit beruht auf dem An-
spruch innerhalb eines umfassenden Ordnungsrahmens 
eine Hilfestellung für sämtliche im Unternehmen ablau-
fenden Prozesse realisieren zu können [Spa03; Korg04]. 
Die betriebliche Praxis zeigt, dass Probleme, die im 
Bereich der Fertigung auftreten, häufig nur unter 
Einbeziehung indirekter Bereiche gelöst werden können 
[Fe11]. Um die Potenziale im direkten Bereich in vollem 
Umpfang nutzen zu können, ist somit ein vertieftes 
Verständnis des Produktionssystems auch in den indirek-
ten Bereichen obligatorisch. Auch Ohno, der Begründer 
des Toyota-Produktionssystems, ist davon überzeugt, dass 
die ganze Stärke seines Systems sich „erst in der 
Anwendung als umfassendes Managementsystem (…)“ 
offenbart [Ohn93]. Darüber hinaus sind es gerade die 
indirekten Bereiche, denen zukünftig die höchsten Effi-
zienzsteigungspotenziale attestiert werden [Wit06]. So ist 
es nicht verwunderlich, dass eine wachsende Zahl an 
Unternehmen sich damit beschäftgt, das Einsatzgebiet 
ihres Ganzheitlichen Produktionssystems konsequent auf 
die indirekten Bereiche auszuweiten [Spa04]. 

 

Abbildung 2.  Ausweitung des Anwendungsgebietes auf indi-
rekte Bereiche (i. A. a. [Töpf07; Port99; 
Keß09]) 

In diesem Zusammenhang wurden häufig zunächst 
die Ansätze aus der Stückgutproduktion, soweit möglich, 
auf die indirekten Geschäftsprozesse übertragen. Dabei ist 
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festzustellen, dass eine sinnvolle Anwendung dieser Me-
thoden aufgrund unterschiedlicher Rahmenbedingungen 
nur in gewissen Teilbereichen möglich ist. Um dem An-
spruch der Ganzheitlichkeit gerecht zu werden, ist es not-
wendig, diese unterschiedlichen Rahmenbedingungen zu 
beachten. Nur wenn die Differenzierungsmerkmale der 
Bereiche berücksichtigt werden, ist es möglich, einen 
zielgerichteten und damit effektiven Verbesserungspro-
zess zu etablieren. 

2.1 RAHMENBEDINGUNGEN UND ANFORDERUNGEN 

EINES GANZHEITLICHEN PRODUKTIONSSYSTEMS 

IM INDIREKTEN BEREICH 

Zunächst ist festzustellen, dass die im Rahmen von 
Produktionssystemen häufig gewählte Differenzierung in 
direkte und indirekte Bereiche (vgl. Kap. 1.3) für eine Un-
terscheidung hinsichtlich der Anwendbarkeit von Metho-
den eines Produktionssystems nur bedingt geeignet ist. 
Dies liegt im Wesentlichen an der Heterogenität der in 
den Bereichen zu bewältigenden Aufgaben. So reicht die 
Vielfalt der Tätigkeiten im indirekten Bereich von regel-
mäßig zu wiederholenden administrativen Tätigkeiten bis 
hin zu kreativen Planungs- und Entwicklungsaufgaben mit 
Projektcharakter. Durch die Übertragung von Methoden 
aus dem Bereich der Fertigung wird aufgrund ähnlicher 
Prozessgegebenheiten vorwiegend der administrative Be-
reich abgedeckt (vgl. Abbildung 3).  

 

Abbildung 3.  Differenzierte Rahmenbedingungen 

Auch die dort ausgeübten Prozesse weisen einen ho-
hen Standardisierungsgrad sowie eine hohe Wiederho-
lungsrate auf. Darüber hinaus sind die zu erreichenden 
Ziele bekannt und ausführlich beschreibbar. Das wesent-
lichste Unterscheidungsmerkmal liegt in der Stofflichkeit 
des Leistungsergebnisses. Während im direkten Bereich 
physische Produkte erstellt werden, ist das Ergebnis im 
administrativen Bereich in der Regel eine Dienstleistung. 
Neben den repetitiven, administrativen Tätigkeiten exis-
tieren in den indirekten Bereichen jedoch ebenso Berei-
che, die einer hohen Dynamik ausgesetzt sind. So sind 
Ziele in einem Planungsprozess, aufgrund des Anspruchs 
möglichst schnell auf wechselnde Umweltbedingungen 
reagieren zu können, häufig zunächst diffus und konkreti-
sieren sich erst während des Projektverlaufs. Auch die 
Wiederholungsrate der Prozesse ist deutlich geringer. 
Darüber hinaus sind die Problemstellungen in der Regel 

bereichsübergreifend, sodass der Ort an dem ein Problem 
relevant wird, häufig nicht mit dem Ort der Problement-
stehung übereinstimmt. Somit reicht es insbesondere im 
indirekten Bereich nicht aus, den Mitarbeitern die Aufga-
be der kontinuierlichen Verbesserung zu übertragen. 
Vielmehr muss der Impuls für den Verbesserungsprozess 
aus dem Management kommen und nach Kräften unter-
stützt werden [Fe11]. 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass durch die 
reine Anwendung der aus dem Bereich der Fertigung 
stammenden Methoden nur ein Bruchteil der im indirek-
ten Bereich auftretenden Problemstellungen systematisch 
einer Lösung zugeführt werden kann. Somit wird es not-
wendig im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes weitere 
Methoden (z. B. Prozessmapping, Problemlösung) einzu-
beziehen. Ist es im Bereich der Fertigung und Montage 
sowie bei administrativen Tätigkeiten aufgrund der immer 
wiederkehrenden und an vielen Stellen des Unternehmens 
in gleicher Weise ablaufenden Prozesse möglich, durch 
spezifische Lösungsansätze Verbesserungen zu erzielen, 
so sind die Problemstellungen bspw. im Bereich der Pla-
nung individuellerer Natur. Im ersten Fall ist es möglich, 
an diversen Stellen im Unternehmen durch Experten vor-
gefertigte Lösungen zu implementieren, die zu einer un-
mittelbaren Effizienzsteigerung führen. Im Bereich des 
Engineerings sitzen die zur Problemlösung benötigten 
Experten aufgrund der Vielfältigkeit der Problemstellun-
gen meist dezentral in den jeweiligen Organisationsein-
heiten. Hier ist es notwendig, durch eine strukturierte 
Herangehensweise, die Bereiche methodisch bei der Lo-
kalisierung und Eliminierung von Problemen zu unterstüt-
zen. Dies ist auch der Grund dafür, dass die Methoden im 
Bereich der Fertigung bzw. Administration bereits defi-
nierte Lösungen für konkrete Problemstellungen bieten. 
Im Bereich des Engineerings dienen die zum Einsatz 
kommenden Methoden im Wesentlichen zur systemati-
schen Lösungsfindung differenzierterer Problemstellun-
gen.  

Zentraler Bestandteil eines Ganzheitlichen Produkti-
onssystems ist der sog. Ordnungsrahmen (vgl. Kapitel 
1.2). Ziel und Zweck des Ordnungsrahmens ist es, die un-
terschiedlichen Methoden mit den aus der Unternehmens-
strategie hergeleiteten Gestaltungsprinzipien zu verknüp-
fen. Die Gestaltungsprinzipien orientieren sich dabei 
meist an den im Rahmen der oft zitierten IMVP-Studie 
(MIT) definierten fünf Kernprinzipien der schlanken Pro-
duktion: Wert, Wertstrom, Fluss, Pull, Perfektion [vgl. 
Wom90]. Aufgrund der unterschiedlichen Prozessgege-
benheiten unterliegen die Prinzipien im direkten und indi-
rekten Bereich unterschiedlichen Bedingungen. Auch hier 
gilt, dass die Abgrenzung aufgrund der angesprochenen 
Heterogenität nicht als trennscharf angesehen werden 
kann. Um die Bandbreite des Interpretationsspielraums 
darzustellen, wurde im Folgenden exemplarisch eine für 
den direkten Bereich typische standardisierte repetitive 
Tätigkeit einer für den indirekten Bereich charakteristi-
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schen kreativen Tätigkeit gegenübergestellt (vgl. Abbil-
dung 4).   

 

Abbildung 4.  Gestaltungsprinzipien und Rahmenbedingungen 
(vgl. [Wom90; McM05]) 

Ist der Wert für den internen oder externen Kunden 
und damit das Ziel in einem stereotypischen direkten Pro-
zess meist klar definiert und eindeutig nachvollziehbar, so 
ist bei einem indirekten Prozess in der Regel eine geringe-
re Transparenz vorherrschend. Zudem zeichnen sich krea-
tive Tätigkeiten häufig durch eine gewisse Emergenz aus, 
was die Planbarkeit erschwert. Der Wertstrom im direkten 
Bereich besteht in erster Linie aus Material sowie den zu-
gehörigen Informationen. Im indirekten Bereich hingegen 
besteht der Wertstrom ausschließlich aus Informationen 
und Wissen. Im Sinne des Flusses sind Iterationen im di-
rekten Bereich stets Verschwendung (z. B. Nacharbeit). 
Im indirekten Bereich hingegen können Iterationen bspw. 
in Planungs- oder Entwicklungsprozessen fester Bestand-
teil des Leistungsprozesses sein (z. B. Erzeugung von Va-
rianten als Entscheidungsgrundlage). 

Darüber hinaus werden in planenden und gestalten-
den Bereichen bereits in der Aufbauorganisation Span-
nungsfelder implementiert, indem unterschiedliche Orga-
nisationseinheiten mit der Vertretung gegenläufiger Un-
ternehmensinteressen betraut werden. Die so entstehenden 
Konflikte führen zwangsläufig zu Iterationen, tragen aber 
im Sinne der Unternehmensstrategie zu einer möglichst 
hohen Effektivität bei. Bei der Gestaltung ziehender Pro-
zesse (Pull) im Bereich der Fließfertigung ist stets die 
Taktzeit die treibende Kraft. Im indirekten Bereich gelten 
die Unternehmensziele als Orientierung, wobei die im 
Prozess definierten Meilensteine als Taktgeber dienen. 
Ziel der Perfektion im direkten Bereich ist es den Prozess 
so zu gestalten, dass er möglichst effizient und ohne Feh-
ler wiederholt werden kann. Perfektion im indirekten Be-
reich bedeutet hingegen insbesondere die Optimierung der 
Effektivität. 

2.2 ÜBERTRAGBARKEIT DER PRINZIPIEN EINES 

BESTEHENDEN ORDNUNGSRAHMENS  

Auch wenn sich die Prinzipien bestehender Ordnungs-
rahmen historisch bedingt an den Gegebenheiten einer 
Fließfertigung orientieren und die dort vorherrschenden 

Rahmenbedingungen teilweise diametral von denen im 
indirekten Bereich abweichen (vgl. Kap. 2.1), sind die 
hinter den Prinzipien stehenden Kernaussagen universell. 
Dies soll anhand des in Abbildung 5 dargestellten Ord-
nungsrahmens des Audi-Produktionssystems exempla-
risch gezeigt werden. 

 

Abbildung 5.  Audi-Produktionssystem [vgl. Fe11] 

Im Audi-Produktionssystem wurden die Prinzipien 
Wert und Wertstrom [Wom90], wie auch beim wert-
schöpfungsorientierten Produktionssystem (BMW) oder 
Porsche-Produktionssystem durch das Prinzip Takt er-
setzt. Auch wenn im indirekten Bereich offensichtlich 
kein Taktzwang besteht, gilt die hinter dem Prinzip ste-
hende Forderung nach termingerechten Leistungen sowie 
gleichmäßig ausgelasteten Ressourcen in gleicher Weise. 
Unter Fluss im indirekten Bereich ist insbesondere die 
Fokussierung auf den Prozess zu verstehen. Dabei gilt es 
generiertes Wissen und Informationen zum geforderten 
Termin bereitzustellen und den Aufbau von Beständen so 
weit wie möglich zu vermeiden. Unter ziehenden Prozes-
sen (Pull) im indirekten Bereich wird eine möglichst hohe 
Kundenbezogenheit verstanden, die durch das Erbringen 
der tatsächlich nachgefragten Leistung gewährleistet wer-
den soll. Das Prinzip Perfektion gilt in sämtlichen Unter-
nehmensbereichen gleichermaßen. Ziel ist es, keine feh-
lerhaften Prozessergebnisse zu erzeugen, anzunehmen 
oder weiterzugeben. 

Beim Versuch der Einordnung der Methoden wird 
dennoch der ausgeprägte Fertigungsbezug offensichtlich. 
Gelingt es die Methoden des direkten Bereichs eindeutig 
einem der Prinzipien zuzuordnen, ist dies bei Methoden, 
die zur Lösung von Problemen in planenden und gestal-
tenden Bereichen eingesetzt werden, in der Regel nicht 
möglich. So kann beispielsweise die Methode des Pro-
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zessmappings1 sämtlichen Prinzipien des dargestellten 
Ordnungsrahmens zugeordnet werden. Ein Prozessmap-
ping kann dazu dienen, die Termintreue zu erhöhen 
(Takt), Bestände und Losgrößen zu minimieren (Fluss), 
die Kunden-/ Lieferantenbeziehungen durch klar definier-
te Schnittstellen zu verbessern (Pull) und die Effizienz 
respektive Effektivität (Perfektion) zu steigern. Dies zeigt, 
dass der bestehende, an den Rahmenbedingungen der Fer-
tigung orientierte Ordnungsrahmen nur bedingt einer fort-
schreitenden Ausweitung des Einsatzgebietes Ganzheitli-
cher Produktionssysteme gerecht wird. So steht die 
verstärkte Integration indirekter Methoden einem nach 
wie vor an den Rahmenbedingungen der Fertigung ausge-
richteten Ordnungsrahmen gegenüber. 

3 BEREICHSÜBERGREIFENDES ORDNUNGSMODELL  

Ziel eines bereichsübergreifenden Ordnungsmodells 
ist es, die Integrierbarkeit sämtlicher Unternehmensberei-
che zu gewährleisten und eine zielgerichtete problemspe-
zifische Methodenauswahl zu unterstützen. Dabei bleibt 
der traditionelle Ordnungsrahmen als Zielsystem bestehen 
und wird durch ein mehrdimensionales Ordnungssystem 
(Methodenwürfel) ergänzt. Die Trennung von Ziel- und 
Ordnungssystem bietet eine Reihe von Vorteilen. So kön-
nen auftretende Problemstellungen anhand des Zielsys-
tems einfach klassifiziert und in den Gesamtkontext des 
Unternehmens eingeordnet werden. Dabei sind die etab-
lierten Grundprinzipien (Takt, Fluss, Pull, Perfektion) 
trotz der zunächst stark an der Fertigung orientierten Be-
grifflichkeiten bereichsunabhängig (vgl. Kap. 2.2). Durch 
die verstärkte Integration von Methoden im Zuge der Ein-
bindung weiterer Unternehmensbereiche wird die Metho-
denauswahl anhand traditioneller Ordnungsrahmen jedoch 
zunehmend aufwendiger. Dies kann sich negativ auf die 
Umsetzung des Produktionssystems auswirken. Um dem 
entgegenzuwirken, wurde der im Folgenden vorgestellte 
Methodenwürfel konzipiert. 

3.1 METHODENWÜRFEL  

Der Methodenwürfel als bereichsübergreifendes 
Ordnungssystem verfolgt das Ziel, anhand von konkreten 
Problemstellungen geeignete Methoden zur Unterstützung 
einer zielgerichteten Lösungsfindung aufzuzeigen. Dazu 
werden die Methoden mit den Voraussetzungen ihrer 
Anwendung anhand der in Abbildung 6 dargestellten 
Ordnungskriterien verknüpft. Durch die Einordnung der 
Problemstellung nach Umfeld und Rahmenbedingungen, 
dem Adressat der Verbesserungsaktivität sowie dem Spe-
zialisierungsgrad der gesuchten Methode, kann mit gerin-
gem Aufwand eine Vorauswahl getroffen werden. So ist 
es auch für weniger erfahrene Anwender möglich, die 

                                                           

1 Das Prozessmapping dient zur Visualisierung von Ist-Prozessen, Auf-
zeigen von Potenzialen sowie zur systematischen Entwicklung eines 
verbesserten Sollprozesses. 

Methoden eines Ganzheitlichen Produktionssystems ge-
winnbringend einzusetzen. Dies gilt insbesondere für 
kleine- und mittlere Unternehmen, die aus Kosten- und 
Kapazitätsgründen meist nicht in der Lage sind ein eige-
nes Ganzheitliches Produktionssystem zu etablieren. 

 

Abbildung 6.  Methodenwürfel 

Im Folgenden werden die Einordnungskriterien des 
Methodenwürfels im Einzelnen vorgestellt. 

3.1.1 ANWENDUNGSBEREICH (KRITERIUM 1) 

Die Anwendbarkeit von Methoden ist insbesondere 
von den Rahmenbedingungen der betrachteten Problem-
stellung abhängig. Um eine Klassifizierung der Methoden 
hinsichtlich ihrer Anwendungsvoraussetzungen durchfüh-
ren zu können, ist eine sinnvolle Bereichseinteilung obli-
gatorisch. Eine Unterscheidung, die lediglich zwischen di-
rekten- und indirekten Unternehmensbereichen differen-
ziert, ist aufgrund der in Kapitel 2.1 beschriebenen Hete-
rogenität ebenso wenig zielführend wie eine zu feinglie-
drige Unterteilung. Im Rahmen des Methodenwürfels 
werden deshalb die Bereiche Management, Engineering, 
Fertigung und Verwaltung unterschieden. Dabei ist zu be-
achten, dass die Übergänge der Bereiche in der Praxis 
meist fließend sind. Zur Unterstützung einer gezielten 
Methodenauswahl ist es jedoch ausreichend eine Tendenz 
bezüglich des Umfeldes der betrachteten Problemstellung 
zu bestimmen. 

Im Folgenden werden die sich in den Bereichen dif-
ferenzierenden Rahmenbedingungen kurz erläutert: Auf-
gabe des Managements ist es, mögliche Entwicklungs-
richtungen und Potenziale unter Einbeziehung vorhande-
ner Ressourcen vorauszudenken und in einer zukunftsfä-
higen Strategie zu verankern. Entscheidungen sind hier 
aufgrund der hohen Dynamik und Komplexität der Um-
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weltbedingungen meist unter Ungewissheit2 zu treffen. 
Aufgabe des Engineerings ist es, Lösungen für gegebene 
Problemstellungen zu erarbeiten. Dabei werden in einem 
kreativen Prozess sowohl vorhandene Ressourcen kombi-
niert als auch neue Ressourcen generiert. Der zu erbrin-
gende Prozessoutput ist meist Bestandteil eines überge-
ordneten Projekts. Hauptaufgabe dieser Bereiche ist es, 
die geforderten Ergebnisse termingerecht und in der ge-
forderten Qualität zur Verfügung zu stellen (Effektivität). 
Bei verschiedenen Lösungsvarianten können den Hand-
lungsalternativen meist konkrete Ergebnisse zugeordnet 
werden, die anhand der vom Management vorgegebenen 
Ziele bewertet werden können. Die auf diese Weise gene-
rierten Entscheidungen erfolgen nach entscheidungstheo-
retischen Gesichtspunkten unter Sicherheit. Im direkten 
Bereich der Fertigung existiert die höchste Planbarkeit. 
Hier gilt es in einem immer wiederkehrenden standardi-
sierten Prozess vom Engineering vordefinierte Aufgaben, 
mit klar zugeordneten Ressourcen, abzuarbeiten. So ist die 
Qualität, Termintreue und Effizienz durch die hohe Pro-
zessstandardisierung sowie die Abkopplung von Störgrö-
ßen weitestgehend vorbestimmt. Wie bereits in Kapitel 
2.1 dargestellt, gelten in der Verwaltung, abgesehen von 
der Stofflichkeit des Leistungsergebnisses, ähnliche Rah-
menbedingungen wie für die direkten Bereiche.   

3.1.2 VERBESSERUNGSZIEL (KRITERIUM 2) 

Mit dem Verbesserungsziel wird der primäre Adres-
sat der betrachteten Verbesserungsaktivität bestimmt. Der 
Einsatz von Methoden eines Ganzheitlichen Produktions-
systems dient dazu, die Arbeitsbedingungen der Mitarbei-
ter (Mensch), die im Unternehmen vorhandenen Maschi-
nen, Anlagen und Systeme (Technik) und/ oder die Koor-
dination von Personen, Sachmitteln und Informationen 
(Organisation) zu optimieren. Veränderungsprozesse in 
einem soziotechnischen System haben in der Regel Aus-
wirkungen auf mehrere der o. g. Teilsysteme. Bei der 
Auswahl einer Methode ist jedoch ausschließlich der Ad-
ressat der Verbesserungsaktivität bzw. das primäre Ver-
besserungsziel von Interesse. Dabei ist darauf zu achten, 
dass das Teilsystem, an dem die Verbesserung vollzogen 
wird, nicht zwangsläufig auch der Adressat der Verbesse-
rungsaktivität ist. 

Ein Beispiel hierfür ist die Anwendung der Methode 
„Ergonomie“. Wird ein Manipulator eingesetzt, stellt dies 
zunächst ein Eingriff in das technische System dar. Der 
primäre Adressat der Verbesserungsaktivität ist jedoch der 
Mitarbeiter (Mensch), dessen Arbeitsbedingungen durch 
den Manipulatoreinsatz verbessert werden. Durch die Me-
thode „Poka Yoke“ soll eine technische Lösung zur pros-
pektiven Vermeidung menschlicher Fehler erarbeitet wer-

                                                           

2 Bei Entscheidung unter Ungewissheit muss der Entscheider damit 
rechnen, dass unterschiedliche Umweltzustände eintreten können. So ist 
es nicht möglich Handlungsalternativen eindeutig Ergebnissen zuzu-
ordnen [Bea05]. 

den. Primat der Anwendung ist die Vermeidung von Wie-
derholungsfehlern respektive stabile Prozesse (Organisa-
tion). 

3.1.3 SPEZIALISIERUNGSGRAD (KRITERIUM 3) 

Ziel dieses Ordnungskriteriums ist es, die Methoden 
hinsichtlich der Anwendungsbreite zu charakterisieren. 
Dabei geht es nicht um externe Rahmenbedingungen, wie 
sie bei der Zuordnung zu einem Anwendungsbereich aus-
schlaggebend sind (vgl. Kapitel 3.1.1). Stattdessen stehen 
die inhärenten Eigenschaften der Methode selbst im Vor-
dergrund. Die Bandbreite der Methoden, die im Rahmen 
eines Ganzheitlichen Produktionssystems angewendet 
werden, reicht von Ansätzen zur Lösung spezifischer 
Problemstellungen bis hin zu übergeordneten nahezu uni-
versell anwendbaren Herangehensweisen zur Verbesse-
rung von Prozessen mit differenzierten Eigenschaften. So 
ist die bereits unter 3.1.2 eingeführte Methode „Poka 
Yoke“ ausschließlich zur Vermeidung von Fehlern bei re-
petitiver Prozessausübung anzuwenden (spezifisch). Ein 
Ishikawa-Diagramm, welches zur systematischen Be-
schreibung von Problemen sowie zur Zuordnung mögli-
cher Ursachen und Einflussgrößen genutzt wird, kann 
hingegen auf nahezu jede Art von Problemstellung ange-
wandt werden (universell). 

3.2 EXEMPLARISCHE METHODENZUORDNUNG 

Um die hergeleiteten Kriterien hinsichtlich ihrer 
Praktikabilität zu bewerten, wurden exemplarisch die Me-
thoden der VDI-Richtlinie 2870 (Ganzheitliche Produkti-
onssysteme) in das konzipierte Ordnungssystem einge-
bunden. Bei der Zuordnung werden die Methoden mit 
mindestens einem Anwendungsbereich, einem Verbesse-
rungsziel sowie genau einer Ausprägung des Spezialisie-
rungsgrads verknüpft. So entsteht für jede Methode ein 
spezifischer Bereich, in dem eine zielführende Anwen-
dung gewährleistet ist. Werden sämtliche dieser Bereiche 
übereinandergelegt, ergibt sich die folgende Darstellung 
(vgl. Abbildung 7). 

Um eine gute Unterstützung bei der Methodenaus-
wahl zu erreichen, ist es notwendig, dass sich die Eigen-
schaften der Methoden hinsichtlich der gewählten Krite-
rien möglichst heterogen darstellen. Die Abbildung zeigt, 
dass die Methoden des betrachteten Produktionssystems 
(VDI 2870) nahezu alle Bereiche des konzipierten Ord-
nungsrahmens abdecken und die gewählten Kriterien so-
mit geeignet sind. Darüber hinaus gelingt es im Gegensatz 
zu bestehenden Ordnungsrahmen nun auch fertigungs-
fremde Methoden gleichrangig zuzuordnen. Die Ballung 
im Bereich Fertigung und Organisation ist zum einen auf 
die Ausrichtung des betrachteten Produktionssystems 
(VDI 2870) zurückzuführen, welches den Fokus klar auf 
die direkten Bereiche legt. Zum anderen ist es im direkten 
Bereich, aufgrund der sich wiederholenden, repetitiven 
Prozessgegebenheiten, möglich, eine Vielzahl problem-
spezifischer Methoden anzubieten. Hier ist es sinnvoll, 
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den Ordnungsrahmen weiter zu untersetzen, indem bspw. 
die bekannten Kriterien Takt, Fluss, Pull und Perfektion 
integriert werden. 

 

Abbildung 7.  Zuordnung der Methoden der VDI 2870 

Die weißen Flecken im Bereich Technik - Manage-
ment/ Engineering/ Verwaltung sind auf eine untergeord-
nete Stellung der Technik in den genannten Bereichen zu-
rückzuführen. Im Bereich der Verbesserungsziele Mensch 
und Organisation ist eine spezifische methodische Unter-
stützung hingegen anzustreben. Dies zeigt, dass es bei der 
konsequenten Ausweitung des Anwendungsgebietes ei-
nes, an den Gegebenheiten der Fertigung ausgerichteten 
Managementsystems nicht ausreicht, lediglich die beste-
henden Methoden an die Rahmenbedingungen der indi-
rekten Bereiche anzupassen. Vielmehr sind es die im Rah-
men einer Erweiterung häufig integrierten Methoden, wie 
Problemlösung oder Prozessmapping, mit denen die bes-
ten Ergebnisse zu erzielen sind.  

4 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK 

Der vorliegende Artikel thematisiert die Auswirkun-
gen einer verstärkten Integration indirekter Unterneh-
mensbereiche in das traditionell fertigungsseitig geprägte 
Managementkonzept Ganzheitlicher Produktionssysteme. 
Dazu werden zunächst die Grundlagen Ganzheitlicher 
Produktionssysteme vermittelt sowie die Rahmenbedin-
gungen für eine Anwendung im indirekten Bereich analy-
siert und vom direkten Bereich abgegrenzt. Die sich ins-
besondere in den Bereichen des Engineerings und Ma-
nagements stark von der Fertigung differenzierenden Rah-
menbedingungen begründen den anhaltenden Trend zur 
Integration weiterer Methoden. Die wachsende Metho-
denzahl steht einem nach wie vor häufig stark an den Be-
dingungen der Fertigung ausgerichteten Ordnungsrahmen 
gegenüber. Es wird dargestellt, dass die fünf Kernprinzi-
pien der schlanken Produktion auch für die indirekten Be-
reiche von Bedeutung sind - zur gezielten problem-spezi-

fischen Methodenauswahl es jedoch notwendig ist, ein ge-
sondertes, alle Unternehmensbereiche abdeckendes Ord-
nungssystem zu etablieren. Hierzu wurde das Konzept ei-
ner übergeordneten mehrdimensionalen Ordnungssyste-
matik vorgestellt und die Kriterien durch die Zuordnung 
erster Methoden getestet. Ziel der weiteren Arbeit wird es 
sein, gezielt weitere Methoden zu integrieren sowie die 
gewählten Ordnungskriterien so zu verfeinern, dass eine 
problemspezifische Methodenauswahl nahezu automati-
siert erfolgen kann. 
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