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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 
Es wurde schon viel geschrieben über den steigenden Wettbewerbsdruck, 
über die erhöhten Anforderungen an Unternehmen durch sinkende Losgrößen, 
eine größer werdende Variantenvielfalt, kürzere Produktlebenszyklen usw.. Auf 
der anderen Seite, wenn auch weniger oft beschrieben, ergeben sich aber 
auch neue Chancen. So entstehen neue Märkte; es werden neue technolo-
gische Entwicklungen abgeschlossen, die zu neuen Produkten oder neuen 
Produktionstechniken führen; der wachsende Wohlstand lässt neue Kunden-
gruppen entstehen; usw.. Diese wenigen Beispiele zeigen, dass sich die 
relevante Umwelt der Unternehmen ständig wandelt [Dombrowski u.a. 2005, 
Schuh u.a. 2008]. Es scheint dabei ein Zeichen der Zeit zu sein, dass dieser 
Wandel sich in immer kürzeren Abständen vollzieht [Reinhart 2000; Dove 
2001; Zäh u.a. 2005].  
Die Lage der Unternehmen ist also geprägt durch ein komplexes Gebilde aus 
Anforderungen und Möglichkeiten, aus Risiken und Chancen, welches sich in 
immer kürzer werdenden Abständen verändert. Wollen die Unternehmen in 
nicht nur reagieren, sondern aktiv ihr Schicksal mitbestimmen, müssen sie ihre 
eigenen Stärken identifizieren und zu langfristig schwer kopierbaren Wett-
bewerbsvorteilen weiterentwickeln [Fuhlbrügge 1996; Müssig 2005]. 
 
Außer durch innovative Produkte und Dienstleistungen können solche Wett-
bewerbsvorteile insbesondere durch die Art und Weise der Leistungserstellung 
erreicht werden [Sadler 2000; Bergholz 2006]. Dies gilt um so mehr, da 
Produkte viel einfacher analysiert und imitiert werden können, als Unter-
nehmensstrategien, -prozesse und -kulturen.  
Einer der wesentlichen Prozesse zur Leistungserstellung ist die Produktion. In 
den letzten Jahren wurde sie allerdings eher im Zusammenhang mit Begriffen 
wie Outsourcing, Verlagerung o.ä. genannt. Die Produktion wurde dabei mehr 
als begrenzende Nebenbedingung, denn als Möglichkeit zur Erlangung von 
Erfolgs- und Wettbewerbspotentialen gesehen [Fuhlbrügge 1996]. Langsam 
setzt sich jedoch die Erkenntnis durch, dass gerade die Produktion mit ihrem 
komplexen Zusammenspiel aus sozialen, technischen und organisatorischen 
Strukturen Ansatzpunkte liefert, schwer imitierbare Vorteile aufzubauen [Simon 
1996; Hill 2000; Wiendahl u.a. 2003; Dombrowski u.a. 2005]. Ein weiterer 
Faktor, der für die Differenzierung durch die Produktion spricht, ist, dass in der 
Produktion die Anforderungen des Kunden unmittelbar auf die Potentiale des 
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Unternehmens treffen. Unternehmen, die hier eine herausragende Lösung 
gefunden haben, können also umgehend davon profitieren. 
 
Die Hoffnung, durch eine hervorragende Produktion Boden im Wettbewerb 
gutzumachen, hat viele Unternehmen dazu gebracht, sich auf die Suche nach 
neuen Lösungen zu begeben. So überrascht es auch nicht, dass in den letzten 
Jahren immer wieder neue Patentrezepte erfolgreich verkauft werden konnten 
(vergl. Abb. 1.1; für einen amüsanten Überblick der verschiedenen 
Managementtheorien und ihrer Wurzeln [Hoerner & Vitinius 2001]). Die 
Unternehmen hofften, durch das Kopieren erfolgreicher Strukturen oder durch 
das Anwenden von angeblich allgemeingültigen Theorien selbst erfolgreich zu 
werden [Lay u.a. 1997; Schönheit 2004]. Sie übersahen dabei, dass das bloße 
Kopieren nie zu Alleinstellungsmerkmalen führen kann. Ohne Alleinstellungs-
merkmale können aber auch keine langfristigen Wettbewerbspotentiale 
erreicht werden. 
Die gleichen Unternehmen würden im Übrigen in der Regel nicht glauben, 
durch das einfache Kopieren der Produkte ihrer Konkurrenten zum Marktführer 
werden zu können. 

Taylorismus
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factory of
the future

CIM

Inselstrukturen

Simultaneous
Engineering

Lean XXTQM

Fraktale
FabrikAufgaben-
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20001920 1950 1980
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Abb. 1.1: ...und immer neue Patentrezepte bzw. Modewellen ? 

Unternehmen sind also gezwungen, eine individuelle Antwort auf die eigene 
Situation zu finden. Je nach Produktprogramm, Wettbewerbsumfeld, 
eingesetzten Produktionstechnologien, Qualifikation der Mitarbeiter etc. muss 
eine unternehmensspezifische Produktionsstruktur entwickelt werden.  
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Dabei fangen die Unternehmen nicht bei Null an. Sie können und müssen auf 
ein bestehendes Produktionssystem aufbauen. Dieses bestehende System 
stellt einerseits ein Hindernis für Veränderungen dar. Andererseits bietet es 
aber auch Chancen und Möglichkeiten. So haben bestehende Strukturen z.B. 
Lern- und Erfahrungsvorteile gegenüber neu zu installierenden Strukturen.  
 
Dieses Beispiel zeigt schon, dass Produktionssysteme nicht nur aus Technik 
oder anonymen Organisationsstrukturen bestehen. Sie sind vielmehr sozio-
technische Systeme, in denen Menschen eine wesentliche Rolle spielen [Ulrich 
& Strohm 1997; Schuh u.a. 2006]. Es treten intensive Wechselwirkungen 
zwischen den beschäftigen Menschen, der eingesetzten Technik, den 
definierten Organisationsprinzipien, den zu produzierenden Produkten, den 
belieferten Märkten und Kunden etc. auf. Eine Planungsmethode muss daher 
eine ganzheitliche Betrachtung der technischen, organisatorischen und sozio-
kulturellen Aspekte eines Produktionssystems in ihrer Wechselwirkung mit den 
externen Anforderungen ermöglichen [Mangler 2000; Dombrowski u.a. 2005; 
Schuh 2007]. 
 
Eine solche Optimierung von Produktionsstrukturen ist kein statisches, ein-
maliges Problem [Wiendahl & Hernández 2000; Westkämper 2000; Schuh u.a. 
2006]. Sowohl die Anforderungen als auch die eigenen Möglichkeiten sind 
einem ständigen Wandel unterworfen. Es reicht also nicht aus, eine Methode 
zur einmaligen Optimierung bestehender Produktionsstrukturen zu entwickeln. 
Die Methode muss vielmehr eine laufende Anpassung der Strukturen 
unterstützen.  

1.2 Zielsetzung und weiteres Vorgehen 
Vor dem Hintergrund der beschriebenen Anforderungen leistet die vorliegende 
Arbeit einen Beitrag zur Strukturierung und Weiterentwicklung bestehender 
Produktionssysteme. Daraus ergeben sich im Wesentlichen zwei Teilziele. 
Zum einen soll eine Methode entwickelt werden, mit der bestehende 
Produktionssysteme ganzheitlich und unternehmensspezifisch strukturiert 
werden können. Zum anderen soll eine Basis für den Übergang von der 
Strukturierungsaufgabe als einmaliges, seltenes Projekt zur Strukturopti-
mierung als permanente Aufgabe gelegt werden. 
 
Dazu werden im Kapitel 2 nach einer grundsätzlichen Begriffsbestimmung 
zunächst Entwicklungstendenzen aufgezeigt, die zu neuen Anforderungen an 
die Strukturierung von Produktionssystemen führen.  
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Es wird gezeigt, dass Strukturen unter Berücksichtigung der technischen, aber 
auch der sozio-kulturellen und organisatorischen Gegebenheiten und Erforder-
nissen geplant werden müssen. Die Strukturierung darf dabei weder nur von 
externen Faktoren noch durch interne Potentiale allein bestimmt werden. Sie 
muss vielmehr den ‘richtigen’ Ausgleich schaffen. Schließlich wird argumen-
tiert, warum dem bestehenden System eine immer wichtigere Rolle zukommt. 
 
Im Lichte dieser Anforderungen werden dann in Kapitel 3 bestehende Ansätze 
aus den Ingenieurswissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre analysiert. 
Es wird gezeigt, dass sich Anforderungen und wichtige Prämissen der 
bestehenden Methoden widersprechen. Es reicht daher nicht, eine Erweiterung 
zu entwickeln. Es muss vielmehr ein neuer Ansatz gefunden werden. 
 
Im Kapitel 4 werden die Grundlagen und Bestandteile eines solchen, neuen 
Ansatzes erläutert. Dazu werden zunächst die Prämissen und Leitideen dar-
gestellt. Sie sind die gemeinsame Basis für die Planungsmethode und das auf 
die Planung aufbauende Struktur-Controlling.  
Im Anschluss wird die eigentliche Strukturierungsmethode mit ihren Grundkon-
zepten erarbeitet und dargestellt. Es wird gezeigt, wie mit Hilfe so genannter 
Eigenschaftsbrüche das technische, das sozio-kulturelle und das organi-
satorische Teilsystem analysiert und beschrieben werden können. Auch 
externe Anforderungen werden mit Hilfe dieser Eigenschaftsbrüche in die Opti-
mierung einbezogen. In einem zyklischen Verfahren werden dann auf Basis 
dieser Brüche alternative Struktureinheiten gebildet, die bewertet und zu 
ganzen Produktionssystemen kombiniert werden. In der Planung stabile 
Struktureinheiten können sofort und nicht erst mit Abschluss der Gesamt-
planung umgesetzt werden. 
Im darauf folgenden Unterkapitel wird gezeigt, wie auf der Basis der in der 
Planung identifizierten Eigenschaftsbrüche und Ziele der Übergang zur 
Strukturierung als permanente Aufgabe gelingen kann.  
 
Im Kapitel 5 wird die Methode anhand des konkreten Vorgehens weiter 
detailliert. Da die Methode in ihrer Anwendung und ihren Ergebnissen sehr 
unternehmensspezifisch ist, werden die Erfahrungen aus verschiedenen 
Projekten quasi gesamthaft dargestellt. 
Neben der Anwendung der Methode werden Eigenschaften im Produktions-
system und in der Umwelt, die Grundlage einer Strukturierung sein könnten, 
dargestellt. Abgerundet wird das Kapitel durch Hinweise zu Projektablauf und 
-organisation sowie zur Installation des Struktur-Controllings. 
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Abb. 1.2: Aufbau der Arbeit 

Im Kapitel 6 wird schließlich anhand eines Beispiels der Nutzen der 
vorgestellten Methode diskutiert. Das Beispiel zeichnet sich dadurch aus, dass 
hier die neue Methode auf eine Produktion angewandt wurde, die zuvor durch 
klassische Methoden optimiert worden ist. Auch wenn ein Beispiel keine 
abschließende Bewertung des Nutzens der hier vorgestellten Methode zulässt, 
so können doch Hinweise gewonnen werden, wo der neue Ansatz gegenüber 
herkömmlichen Methoden Vorteile hat. 
 
Abgeschlossen wird die Arbeit mit einer Zusammenfassung. Zur leichteren 
Lesbarkeit wurde außerdem am Ende ein Glossar der wichtigsten in dieser 
Arbeit verwendeten Begriffe angefügt. 
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