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Qualitätszirkel 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +2   +2 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Qualitätszirkel sind moderierte Gespräche der Mitglieder einer kleinen Gruppe mit dem 
Ziel der Qualitätsverbesserung. Die Mitarbeiter sind fast ausschließlich auf der ausfüh-
renden Ebene angesiedelt. In regelmäßigen Treffen auf freiwilliger Grundlage werden 
selbst gewählte aus dem entsprechenden Arbeitsbereich der Gruppe bearbeitet und 
gelöst. Der Qualitätszirkel muss keine eigenständige Veranstaltung sein, sondern kann 
in die Gruppengespräche integriert werden. Die gemeinsame Aufgabenbearbeitung  
beschränkt sich auf ein- bis zweistündige Treffen, die etwa alle zwei bis vier Wochen 
stattfinden. Sie können lediglich Verbesserungsvorschläge erarbeiten und besitzen 
keine Entscheidungskompetenz. Bis heute stellen die langen Entscheidungswege mit 
mehreren zuständigen Entscheidern eines der Hauptprobleme der Qualitätszirkel-
Arbeit dar. Funktionsintegration, dezentrale Entscheidungsstrukturen und die Bereit-
schaft, Mitarbeiter an Problemlösungen zu beteiligen, sind daher wichtige Vorausset-
zungen für erfolgreiche Qualitätszirkel-Arbeit.  

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 

Antoni, C. H. (2005): Gruppen und Gruppenarbeit, in: Schreyögg, G. / Werder, A. v. 
(Hrsg.) (2005): Handwörterbuch der Unternehmensführung und Organisation, 
4.Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, Sp. 380-388. 
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Zink, K. J.: Quality Circles: Fallbeispiele, Erfahrungen, Perspektiven. München: Han-
ser, 1986. 

Battmann, W. und Liepmann, D.: Qualitätszirkel als Instrument der Personalentwick-
lung. Eine metaanalytische Betrachtung. In: D. Liepmann (Hrsg.): Qualifizierungsmaß-
nahmen als Konzepte der Personalentwicklung. 1993. S. 169-188. 

Deppe, Joachim: Quality Circle und Lernstatt. Ein integrativer Ansatz. 3. Aufl. Wiesba-
den: Gabler-Verlag, 1992. 
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Qualitätsmanagement Lieferanten / Lieferantenentwicklung 

 
Gestaltungsfeld: Supply Chain Management 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 +2 +1   
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Nicht immer wird man in der Beschaffung einen Lieferanten, mit dessen Leistungen 
man aus bestimmten Gründen nicht einverstanden ist, sofort durch einen anderen er-
setzen wollen oder können. Die Beschaffung wird in vielen Fällen zunächst versuchen 
den, mit Hilfe der Lieferantenerziehung auf den Anbieter einzuwirken, dass sich dieser 
bemüht, Fehler und Mängel in der Leistungserstellung abzustellen bzw. seine Leistun-
gen auf bestimmten Gebieten zu steigern oder zu verändern. 

 

Lieferantenerziehung 

Durch Lieferantenerziehung zu erreichende Ziele können sein: Veränderung des Quali-
tätsniveaus, Einhaltung der Termine oder Verkürzung der Lieferzeiten, Rasche und 
zügige Erbringung von Serviceleistungen, Abfangen von Kostensteigerungen durch 
Rationalisierung, prompte Beantwortung von technischen Rückfragen, usw. Der Be-
schaffung stehen bei der Lieferantenerziehung unterschiedliche erzieherische Maß-
nahmen zur Verfügung: z.B. Lob und Tadel durch Anerkennungsschreiben oder Ver-
gleich mit anderen Anbietern, Prämien für vorzeitige Lieferung, Androhung eines Liefe-
rantenwechsels, usw. 

 

Lieferantenförderung 

Unter Lieferantenförderung versteht man die Beratung und aktive Unterstützung des 
Lieferanten durch den Abnehmer bei schwierigen betrieblichen Problemen, die der 
Lieferant mit eigenen Mitteln nicht bewältigen kann. Beispiele sind Rationalisierungs-

5 



2 

© Fraunhofer ISI 2008 

vorschläge, Unterstützung bei der Materialbeschaffung (da Abnehmer die Materialien 
aus irgendwelchen Gründen günstiger als der Zulieferer beziehen kann), usw. 

 

Lieferantenentwicklung 

Unter Lieferantenentwicklung versteht man den Aufbau eines völlig neuen, bislang auf 
einem bestimmten Beschaffungsmarkt noch nicht vertretenen Anbieters seitens des 
Abnehmers. Die Notwendigkeit zur Lieferantenentwicklung kann sich allerdings auch 
dann ergeben, wenn die am Markt vorhandenen Anbieter die nachfragende Unterneh-
mung nicht beliefern wollen oder können. Der Prozess der Lieferantenentwicklung 
kann sehr langwierig sein und umfasst eine sogenannte Planungs- und Kontaktphase 
sowie die eigentliche Entwicklungsphase, die dann in die Phase der geregelten Ge-
schäftsbeziehungen mit dem aufgebauten Anbieter einmündet. Die Suche nach einem 
aufzubauenden Lieferanten wird in der Regel um so schwieriger sein, je ausgefallener 
und neuartiger das zu beschaffende Produkt ist. 

 

 

Quellen: 

Arnolds, H., Heege, F., Tussing, W. (1998): "Materialwirtschaft und Einkauf". Wiesba-
den: Gabler. 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Qualifizierungsmatrix 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

  (1) (1)  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Die Qualifizierungsmatrix visualisiert, inwieweit jeder einzelne Mitarbeiter einer Gruppe 
die Aufgaben bzw. Prozesse innerhalb des Arbeitssystems kennt und ausführen kann. 
Die Matrix verdeutlicht damit den Qualifizierungsstand und –bedarf der einzelnen 
Teammitglieder bezogen auf die Aufgaben der Gruppe. Ziel ist es einen einheitlichen 
Qualifikationsstand in der Gruppe zu erreichen, um einen Arbeitsplatztausch (Job-
Rotation) sicherzustellen. Da dies jedoch nicht von heute auf morgen geschehen kann,  
wird auf der Qualifikationsmatrix jede Weiterentwicklung dokumentiert. 

Zusätzlich zur Visualisierung des Qualifizierungsstandes und –bedarfs einzelner Mitar-
beiter, kann die Qualifizierungsmatrix auch zum Festhalten der geplanten arbeitsplatz-
nahen Qualifizierungsmaßnahmen genutzt werden. In diesem Zusammenhang werden 
die vorgesehenen Lernaktivitäten und dafür zuständigen Paten in die Matrix eingetra-
gen.  

Eine Qualifizierungsmatrix kann z.B. wie folgt aufgebaut sein: Für jeden einzelnen Mit-
arbeiter werden (in jeweils einer Zeile) die unterschiedlichen Aufgaben (in den Spalten) 
bewert.  
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Geplante Qualifizie-
rungsmaßnahmen 

Paul 
Meier 

40% 25% 50% 65% 60% 35%   Weiterbildung durch 
Max Schuster 

Karin 
Leiter 

55% 70% 65% 65% 85% 70%   Zusammenarbeit mit 
Dieter Schall 

Dieter 
Schall 

70% 90% 70% 85% 65% 45%   Zusammenarbeit mit 
Max Schuster 

Max 
Schuster 

100% 95% 100% 100% 95% 95%   Keine weiteren Qualifi-
zierungsmaßnahmen 

Bernd 
Winter 

80% 70% 80% 95% 60% 20%   Weiterbildungskurs 
Wartung 

……….          

Legende: 
bis 25%: Einarbeiten 
bis 50%: Tätigkeit mit Hilfestellung ausführen 
bis 75%: selbstständig arbeiten 
bis 100%: Funktionen kennen und beschreiben 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 

Jürgenhake, Uwe; Kruse, Wilfried (1998): Betriebliche Kompetenzpotentialanalyse, 
Schriftenreihe der Hans-Böckler-Stiftung, Manuskripte 243, Düsseldorf 

Howaldt, Jürgen; Kopp, Ralf; Skrotzki, Reiner; Schwitalla Ute; Thömmes, Rudolf; Wi-
cke, Walter (2000): Handlungsleitfaden zur Implementierung eines arbeitsplatznahen 
kontinuierlichen Qualifizierungsprozesses in Klein- und Mittelbetrieben, Münster, LIT-
Verlag. 
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Prüfmittelüberwachung / Messgerätefähigkeitsuntersuchung 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +2    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Aufgabe der Prüfmittelüberwachung ist es, die Qualität und die Fähigkeit eines Prüfmit-
tels zu kontrollieren und nachzuweisen. Sie soll sicherstellen, dass die Prüfmittel, die in 
einem Unternehmen eingesetzt werden, zu jedem Zeitpunkt verlässliche Prüfergebnis-
se liefern. Dies ist besonders unter dem Gesichtspunkt zu sehen, dass ein Prüfmittel 
während seiner Nutzung dejustiert oder beschädigt werden kann. Des weiteren unter-
liegt das Prüfmittel einem natürlichen Verschleiß, sodass eine Überprüfung der gefor-
derten Prüfmitteleigenschaften in regelmäßigen Abständen erfolgen sollte. 

Eine Prüfmittelüberwachung gestaltet sich idealtypisch wie folgt:  

1. Prozessfähigkeitsuntersuchung für das Prüfmittel: Beim erstmaligen Einsatz ei-
nes neuen Prüfmittels bzw. beim Einsatz eines Prüfmittels in einer neuen Ar-
beitsumgebung ist durch ein geeignetes Verfahren zu überprüfen, dass unter 
den Umwelteinflüssen am Einsatzort die erforderliche Genauigkeit des Prüfmit-
tels erreicht wird. Zu beachten sind auch Extremsituationen der Umweltbedin-
gungen, die am Einsatzort auftreten können, wie beispielsweise - Temperatur-
schwankungen (Nähe zu Außentoren, Wärmebehandlungsanlagen, etc.) - tem-
poräre Schwingungseinflüsse (Großpressen, Eisenbahnanschluss, Bauarbeiten) 
- Staubentwicklung (bei Reinigungsarbeiten, in Abhängigkeit von der Jahreszeit) 
- Luftfeuchteschwankungen (jahreszeitabhängig) - Lichtverhältnisse (unter-
schiedliche Kontrastverhältnisse bei Tageslicht, Dämmerung oder künstlichem 
Licht)  

2. Aufnahme des Prüfmittel in die Prüfmittelstammdaten und Erstellung einer 
Prüfmittelstammkarte: - Die Prüfmittelstammkarte enthält neben den technisch 
notwendigen Angaben insbesondere die zulässigen Grenzwerte der Umweltfak-
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toren, die bei der Prozessfähigkeitsuntersuchung festgestellt wurden. - Die In-
formationen werden in die Prüfmittelkartei übernommen. - die Prüfmittelstamm-
karte wird am regelmäßigen Einsatzort des Prüfmittels aufbewahrt und begleitet 
das Prüfmittel, wenn es von dort entfernt wird  

3. Festlegung des Überwachungsintervalls: - Richtwerte liefert meist die techni-
sche Dokumentation des Herstellers - es ist festzulegen, wer bei Ablauf des Ü-
berwachungsintervalls tätig wird - Eintrag des Überwachungsdaten in die Prüf-
mittelstammkarte  

4. Übergabe des Prüfmittels: - Festlegung eines Verantwortlichen für das Prüfmittel 
- Einweisung in die Handhabung - Übergabe der Prüfmittelstammkarte  

5. Überprüfung des Prüfmittels nach Ablauf des Überwachungsintervalls: - das 
Prüfmittel ist durch eine autorisierte Stelle zu überprüfen - die Prüfung erfolgt 
i.d.R. durch Vergleichsmessung mit einem zertifizierten Prüfmittel - Messmittel 
sind ggf. neu zu kalibrieren - tritt unverhältnismäßig hoher Verschleiß auf, ist das 
Überwachungsintervall zu korrigieren, ggf. Prozessfähigkeitsuntersuchung wie-
derholen 

 

Vorteile/Chancen 

• Prospektiv wirksames Verfahren  

• Erkennung von Trends beim Prüfmittelverschleiß  

• Unterstützt die Investitionsplanung im Bereich der Prüf-
mittel  

• Mitarbeitereinbindung durch Übertragung von Verant-
wortung für Prüfmittel  

Nachteile/Risiken

• Expertenwissen und Erfahrung bei Methodenanwen-
dung erforderlich  

• Methode gewährt keine Garantie für Genauigkeit der 
Prüfmittel  

• Gefahr der Vernachlässigung besteht  

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Hansen, W. (1988): Prüfmittelüberwachung. Grundlagen. Berlin: Beuth Verlag. 

Baumann, A., Brinkmann, R., Fischer, W., Dutschke, W. (Hrsg.) (2001): Endmaßkalib-
rierung. Prüfmittelüberwachung im Qualitätsmanagement. Renningen: Expert-Verlag 
GmbH. 

Im Internet: http://www.lean-manu.de/ 
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Produktionsnivellierung und -glättung 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

  +1 +1  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Um einen ausgeglichenen Produktions- und effizienten Materialfluss sicher zu stellen, 
empfiehlt es sich, die Produktionsvolumen und Varianten zu nivellieren (in der Regel 
das Monatsprogramm in gleiche Tagesmengen unterteilen) und anschließend zu glät-
ten (Tagesmengen weiter unterteilen). Ziel ist es, jede Variante wird mindestens einmal 
pro Tag zu produzieren. Hiermit wird der schwankenden Nachfrage des Marktes und 
dem Variantenreichtum bei optimaler Ressourcennutzung Rechnung getragen. Vor-
aussetzung hierfür sind einschneidende Änderungen in der Produktion, allem voran 
eine Reduzierung der Rüstzeiten: SMED – Rüsten in wenigen Minuten. Die Nivellierte 
Produktion ist der Gegensatz zum tayloristischen Paradigma, in dem in möglichst gro-
ßen Losen produziert wird. Die tayloristische Produktionsweise verursacht insbesonde-
re bei Variantenreichtum hohe Bestände und lange Durchlaufzeiten 

 

 

Siehe auch: 

• SMED / Rüstzeitminimierung 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Philipp Dickmann (2007): Schlanker Materialfluss mit Lean Production, Kanban und 
Innovationen, Berlin, Heidelberg, Springer Verlag. 

Andreas Syska 2006: Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und 
Konzepte für die Produktion von heute, Wiesbaden, Gabler Verlag 
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Poka-Yoke 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +2    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Poka-Yoke-Prinzip basiert auf dem Grundgedanken, dass es in der Natur des 
Menschen liegt, gelegentlich unvermeidbare Fehlhandlungen, wie z.B. Vertauschen, 
Vergessen, Auslassen, zu begehen. Diese Fehlhandlungen können beispielsweise 
durch Unaufmerksamkeit entstehen. Zur Erreichung einer Null-Fehler-Produktion gilt es 
vor diesem Hintergrund, durch geeignete Maßnahmen zu verhindern, dass die nicht 
vermeidbaren Fehlhandlungen Fehler am Produkt verursachen. Poka-Yoke liefert ei-
nen methodischen Ansatz, dessen Ziel darin liegt, unbeabsichtigte, zufällige und un-
vorhersehbare menschliche Fehler (japanisch: Poka) zu vermeiden bzw. zu verhindern 
(japanisch: Yoke). Zur Erreichung dieses Ziels stellt die Poka-Yoke-Methode erstaun-
lich einfache Vorkehrungen und Einrichtungen bereit. 

Poka-Yoke kommt in den Anwendungsgebieten Produkt-, Prozessplanung und laufen-
de Produktion zum Einsatz. Die Vorgehensweise der Poke-Yoke Methode sei beispiel-
haft skizziert:  

Abgrenzung des fehlerintoleranten Prozesses bzw. Prozessabschnittes (z.B. Einsatz 
von ABC-Analysen)  

Analyse der bekannten und weiterer möglicher Fehler und ihrer Ursachen (z.B. FMEA, 
Fischgrät-Diagramm) unter Bestimmung zufälliger Fehler.  

1. Abgrenzung des fehlerintoleranten Prozesses bzw. Prozessabschnittes 

2. Analyse der bekannten und weiterer möglicher Fehler und ihrer Ursachen (z.B. 
FMEA, Fischgrät-Diagramm) unter Bestimmung zufälliger Fehler. 
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3. Entwicklung von Gestaltungsansätzen zur Fehlerverhinderung unter Einsatz von 
Kreativitätstechniken wie Morphologie und Methode 635 sowie Checklisten und 
best-practice-Beispielen nach dem Prinzip Schlüssel-Schloss (am besten im in-
terdisziplinären Team): - Symmetrie bei Verwechslungsgefahr vermeiden, - 
Formschluss zur exakten Positionierung beim Fügen anstreben (Nuten, Nasen, 
etc.), - Materialeigenschaften wie Magnetismus, Dichteunterschiede, elektrische 
Leitfähigkeit, etc. für Positionierhilfen ausnutzen, - klare Größen- oder Formun-
terschiede bei Verwechslungsgefahr im IST-Zustand definieren (z.B. verwende-
te Schrauben deutlich stufen, Einfüllstutzen für unterschiedliche Medien geomet-
risch unterscheidbar gestalten) - Fügehilfen vorsehen (z.B. Fasen, Anschläge, 
etc.), - Teile im Set bereitstellen, um Gefahr des Vergessens zu mindern, - er-
forderliche Zuordnungen durch Farben unterstützen (z.B. blaue Behälter auf 
blauen Bereitstellplatz, roter Schlauch für roten Anschluss, o.ä.) - elektrische 
oder mechanische Verriegelungsmechanismen nutzen 

4. Entwicklung und Bewertung von Lösungen aus den gefundenen Gestaltungsan-
sätzen; einfache Lösungen sind zu bevorzugen 

5. Festlegung von Maßnahmen zur Umsetzung der Lösungen (Aufstellen eines 
Maßnahmenplanes mit Terminen und Verantwortlichkeiten)  

6. Maßnahmenumsetzung: - Beteiligte schulen - Wirkung nachweisen und doku-
mentieren - Gestaltungslösung als Poka Yoke-Beispiel verfügbar machen (z.B. 
Foto im Intranet)  

 

Vorteile/Chancen 

• prospektive Fehlervermeidung (d.h. frühzeitiges Ausei-
nandersetzen mit Fehlermöglichkeiten)  

• hohe Zuverlässigkeit  

• Orientierung zum Einfachen  

• Vermeidung von Wiederholungsfehlern  

• Synergieeffekte im Arbeitsschutz (z.B. in Kombination 
mit Sicherheitstechnik) 

Nachteile/Risiken

• nur für bekannte Fehler anwendbar  

• Gefahr verminderter Aufmerksamkeit  

• steht im Widerspruch zur Teilevereinfachung  

• Gefahr der Verzögerung bei einzelnen Prozessschritten 
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Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

Bläsing, J. P. (Hrsg.), Stefan Häck: Fehler mit Poka Yoke vermeiden: Nullfehlerstrate-
gie für qualitätsbewusste Manager, Ulm: TQU Verlag. 

Shimbun, N. K. (1988): Poka-Yoke: Improving Product Quality by Preventing Defects. 
Portland, Oregon. 

Shingo, S.: Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-yoke System. Cam-
bridge: Productivity Press. 
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MUDA (Verschwendung) 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+2  +1   
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Die sogenannten »drei Mu« bedeuten Muda = Verschwendung, Mura = Unausgegli-
chenheit und Muri = Überlastung. Sie sind die drei Hauptsäulen der Verlustphilosophie, 
die im Toyota Production System (TPS) verfolgt werden. Ziel ist es, nicht wertschöp-
fender Tätigkeiten im Produktionsprozess zu eliminieren.  

Dabei wird zwischen Mura und Muri unterscheiden:  

- Mura = Unausgeglichenheit. Hierunter werden Verluste verstanden, die 
durch die Fertigungssteuerung verursacht werden, wenn diese die Kapazi-
täten nicht ausreichend aufeinander abgestimmt hat. 

- Muri = Überlastung: Hierunter werden Verlusten durch Überlastung (Muri) 
wie personelle Überbeanspruchungen mit der Folge von Übermüdung, 
Stress, Betriebsklimaverlust und Fehlerzunahme verstanden, als auch An-
lagenfehlplanungen wie überhöhter Maschinentakt, zu kurze Umrüstphasen 
u. v. m. 

Verschwendung wird durch Analyse des Arbeitssystems festgestellt und durch Einfüh-
rung geeigneter neuer Gestaltungsbausteine (z.B. Just in Time, Kanban) minimiert. Die 
Methode kann in Arbeitsgruppen oder durch Einzelanwender - sinnvollerweise in Ver-
bindung mit KVP-Aktivitäten - genutzt werden. 

Die Verschwendungen (Muda) wurden dabei als die höchste Verlustquelle identifiziert, 
wobei acht Muda = acht Arten von Verschwendung definiert wurden: 

1. Überproduktion (Wann und wo wird das produzierte eigentlich gebraucht?)  
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2. Bestände (Welche Lager- und Interimsbestände werden aufgebaut und warum?)  

3. Transport (Wie oft ist Tragen, Umschichten sowie Transportieren von Teilen nö-
tig?  

4. Wartezeiten (Worauf wird gewartet und warum?)  

5. Ausschuss / Nacharbeit (Was sind Ursachen?)  

6. Bewegung (Rückstellbewegungen, Handhabung von Teilen, Justieren)  

7. Herstellungsprozess (aufwändige Verfahren, Rüsten, Mehrfachprüfungen, etc.)  

8. nicht genutzte Kreativität der Mitarbeiter.  

 

Die Vorgehensweise zur Aufdeckung und Beseitigung von Verschwendung gestaltet 
sich wie folgt:  

1. Abgrenzung des zu untersuchenden Arbeitssystems. Untersuchung des Ar-
beitssystems hinsichtlich der folgenden 8 Arten der Verschwendung:  

2. Bewertung der ermittelten Verschwendungsarten an Hand festgelegter Parame-
ter - Bsp. 1: Die Verschwendung durch ein fehlerhaftes Teil beinhaltet den Wert 
des Materials und den Aufwand bis zum jeweiligen Bearbeitungszustand. - Bsp. 
2: Die Verschwendung für einen Laufweg (z.B. Weg zu einem Materialbehälter 
und zurück) beinhaltet den Zeitwert für den Laufweg (bspw. mittels MTM bewer-
tet) multipliziert mit Häufigkeit und mit den durchschnittlichen Lohnkosten Es ist 
darauf zu achten, dass die Bewertung auf eine einheitliche Bezugsbasis gestellt 
wird, z.B. das jährlich geplante Programm oder eine Schicht. 

3. Finden geeigneter Gestaltungsansätze, Maßnahmen oder Methoden wie z.B.: - 
Verbesserungen beim Transport (Routenverkehr, KANBAN) - Vermeiden von 
Verzögerungen - Rüstzeitminimierung (Schnelles Rüsten) - Maschinenanord-
nung nach dem Fließprinzip und in U-Form - Arbeitsstrukturierung, Mehrma-
schinenbedienung - Verbesserung der Herstellungsprozesse 

4. Priorisierende Bewertung der Lösungsansätze bzw. Maßnahmen und Bildung 
einer Umsetzungsrangfolge. - Umsetzungsmaßnahmen nach Umsetzungsauf-
wand, Umsetzungsdauer und Effekt in kurzfristig, mittelfristig und langfristig um-
zusetzende Lösungen einteilen - Maßnahmen festlegen und mit Maßnahmen-
plänen unter Festlegung von Zieltermin, Umsetzungskontrollmechanismus und 
Verantwortlichkeit hinterlegen. 
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Vorteile/Chancen 

• Aufdecken von Einsparungspotenzialen  

• fördert Ergebnis- und Prozessorientierung im Denken  

• initiiert Selbstlernprozesse  

• fördert Kritikfähigkeit 

Nachteile/Risiken

• Ergebnisse werden als Kritik an Konstruktion und Pla-
nung wahrgenommen  

• schwieriger Umgang mit personalwirksamen Einsparun-
gen  

• Verschwendungsarten im Detail oft nicht sauber ab-
grenzbar  

• Verschwendung kollidiert teilweise mit Wertschöpfungs-
betrachtung  

• kann oberflächliche Planung fördern 

 

 

Siehe auch: 

• KVP-Prozess 

• Gruppenarbeit 

 

 

Quellen: 

Kurz, E. F. (2001): Das Muda Programm. Wertschöpfung am Arbeitsplatz. München: 
Langen/Müller. 

Im Internet: http://www.quality.de/lexikon/muda_mura_muri.htm  

Im Internet: http://www.lean-manu.de/ 
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Mitarbeitergespräch 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Abteilung 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1) (1) (1) (1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Mitarbeitergespräch ist in vielen Unternehmen ein wichtiges Führungsinstrument. 
Zwar soll auch im Mitarbeitergespräch eine Überprüfung (Beurteilung) der vereinbarten 
Ziele des abgelaufenen Betrachtungszeitraumes stattfinden. Aber im Wesentlichen soll 
dabei festgestellt werden, was erreicht wurde, und welche Abweichungen aufgetreten 
sind. Es werden Gründe für diese Abweichungen und konkrete Maßnahmen, die ein 
zukünftiges Auftauchen bereits bekannter Probleme verhindern sollen. Die Beurteilung 
der Zielerreichung dient damit mehr dem Überprüfen, Analysieren und Auseinander-
setzen mit den vereinbarten Zielen. 

Das Mitarbeitergespräch schafft keine validen Vergleichbarkeiten zwischen den einzel-
nen Mitarbeitern eines Unternehmens. Es erlaubt keine "objektive" Beurteilung und 
ermöglicht auch keine leistungsbezogene Gerechtigkeit bezüglich des Gehalts. 

 

 

Quellen: 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (Hrsg.) (2003): Neue Organisations-
formen im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Neuberger, O.: Das Mitarbeitergespräch - Praktische Grundlagen für erfolgreiche Füh-
rungsarbeit. Rosenberger Fachverlag. 

Nagel, R., Oswald, M., Wimmer, R.: Das Mitarbeitergespräch als Führungsinstrument - 
Ein Handbuch der OSB für Praktiker. Klett-Cotta. 
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Breisig, T.,  Wengelowski, P., König, S. (2001): Arbeitnehmer im Mitarbeitergespräch. 
Bund-Verlag. 
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Lerninseln 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1)    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Lerninseln sind in direkter Nähe zu Arbeitsorten installierte Arrangements, die dazu 
dienen, die Mitarbeiter für die Prozesse und Arbeitsgänge, welche sie entsprechend 
anschließend in der Arbeitsstätte real umsetzen, zu sensibilisieren und sie mit den ver-
wendeten Materialien sowie mit den herzustellenden Produkten vertraut zu machen. 
Sie enthalten ständig aktualisiertes Schulungsmaterial, insbesondere zu Produkten und 
Herstellungsprozessen. 

 

 

Quellen: 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (Hrsg.) (2003): Neue Organisations-
formen im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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KVP-Workshop 

(→ KVP-Prozess) 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Abteilung 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

    +2 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

KVP-Workshops sind eine spezielle Form der Zusammenkunft von KVP-Teams. Im 
Rahmen einer 3-5-tägigen Veranstaltung werden größere, aber dennoch abgegrenzte  
Problemstellungen angegangen, nach entsprechenden Lösungen und Maßnahmen zur 
Umsetzung definiert und gleich angegangen. Beispielsweise kann es sich hierbei um 
eine Neukonzeption eines Montagebandes für eine Produktlinie etc. handeln.  

 

 

Siehe auch: 

• KVP-Prozess 

• KVP-Teams 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Antoni, C. H. (2005): Gruppen und Gruppenarbeit, in: Schreyögg, G. / Werder, A. v. 
(Hrsg.) (2005): Handwörterbuch der Unternehmensführung und Organisation, 
4.Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, Sp. 380-388. 
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KVP-Teams 

(→ KVP-Prozess) 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +1   +2 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

KVP-Teams sind moderierte Gespräche einer kleinen Gruppe mit dem Ziel der steti-
gen Qualitätsverbesserung. Die Mitarbeiter setzen aus Mitarbeitern eines Fachbe-
reichs, Fachexperten sowie Führungskräfte zusammen. In regelmäßigen Treffen wer-
den suchen die Team-Mitglieder gezielt nach Verschwendungen und sollen diese mög-
lichst sofort beseitigen Die gemeinsame Aufgabenbearbeitung  beschränkt sich auf ein- 
bis zweistündige Treffen, die etwa alle zwei bis vier Wochen stattfinden. Im Gegensatz 
zu Qualitätszirkeln können bei KVP-Teams sofort Beseitigungsmaßnahmen definiert 
und konkrete Handlungen eingeleitet werden.  

Als Abwandlung findet man folgende Formen: 

Mitarbeitergetragene KVP-Teams: Mitarbeiter der ausführenden Ebene regen selbst, 
z.B. im Rahmen von Werkstattkreisen, Gruppengesprächen usw. Verbesserungen an, 
und führen diese durch. 

Expertengetragene KVP-Teams werden bevorzugt dann eingesetzt, wenn die inten-
sive Beteiligung von Mitarbeitern nicht praktikabel ist und auf das Fachwissen einzelner 
Experten zurückgegriffen werden muss.  
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Vorteile/Chancen 

• Aktivierung der Mitarbeiter  

• Erfolgserlebnisse und Nachhaltigkeit durch Regelkreis-
prinzip  

• Erkennen von Verschwendung  

• Impuls für Fachkommunikation  

• Transfer von Mitarbeiterwissen in Konstruktion und Pla-
nung  

• Verbesserung der Wertschöpfung 

Nachteile/Risiken

• Ergebnisse werden als Kritik an Konstruktion und Pla-
nung wahrgenommen  

• Gefahr der Formalisierung  

• große Anfangserfolge mit meist abnehmender Tendenz 

 

 

Siehe auch: 

• KVP-Prozess 

• KVP-Workshop 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 

Antoni, C. H. (2005): Gruppen und Gruppenarbeit, in: Schreyögg, G. / Werder, A. v. 
(Hrsg.) (2005): Handwörterbuch der Unternehmensführung und Organisation, 
4.Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, Sp. 380-388. 

Andreas Syska 2006: Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und 
Konzepte für die Produktion von heute, Wiesbaden, Gabler Verlag 
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KVP-Prozess 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) +1   +2 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) bedeutet eine stetige Verbesserung 
der Produkt-, Prozess- und Servicequalität. Im Gegensatz zu den großen Verbesse-
rungssprüngen durch Innovationen soll eine Verbesserung der Produkt- und Prozess-
qualität in kleinen, aber nicht abreißenden Schritten verwirklicht werden. 

Voraussetzungen für einen KVP sind der Wille der Geschäftsführung, Ergebnisse aus 
dem KVP-Prozess unmittelbar umzusetzen, bzw. die KVP-Teams selbst zur direkten 
Umsetzung ihrer Ideen zu ermächtigen und ggf. die notwendigen Ressourcen zur Ver-
fügung zu stellen. Darüber hinaus wird eine Unternehmenskultur benötigt, in welcher 
die Ideen der Mitarbeiter und Teamarbeit ausdrücklich erwünscht sind und die Mitarbei-
ter dafür wirksame Unterstützung und öffentlich Anerkennung erhalten. Nur auf diese 
Weise fühlen sich die Mitarbeiter ernst genommen und falls eine Umsetzung nicht 
möglich sein sollte, muss dies den Mitarbeitern nachvollziehbar begründet werden. 

Der Ablauf eines KVP-Prozesses besteht aus folgenden Schritten: 

• Thema festlegen und Abgrenzen (Was soll verbessert werden?) 

• Ist- und Soll-Zustand beschreiben 

• Problem beschreiben und bewerten (Häufigkeit pro Zeiteinheit oder Objektein-
heit) 

• Problem bewerten (Zeit, Geld, Energie pro Zeiteinheit) 

• Problemanalyse (Ursachen, Zusammenhänge, Schnittstellen, Nebenwirkungen)  

• Lösungsideen sammeln (Brainstorming) 

15 
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• Lösungsideen bewerten und entscheiden 

• Maßnahmen ableiten, Aufwand und Ertrag bewerten 

• Präsentation der Ergebnisse vor dem Entscheidungsgremium 

• Maßnahmen vereinbaren und Ressourcen klären 

• Maßnahmen umsetzen sowie 

• Erfolg prüfen. 

Der KVP-Prozess ist ein Grundprinzip im Qualitätsmanagement. 

 

 

Siehe auch: 

• mKVP (mitarbeitergetragener KVP) 

• eKVP (expertengetragener KVP 

• KVP-Workshop 

 

 

Quellen: 

Kostka, C., Kostka, S. (2006): Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess: Methoden 
des KVP. 3. Auflage. München: Hanser. 

Witt, J., Witt, T. (2006): Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP): Konzept - 
System - Maßnahme. München: Sauer Verlag. 

Syska, A. (2006): Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und Kon-
zepte für die Produktion von heute. Wiesbaden: Gabler Verlag 
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Krankenrückkehrgespräch 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1) (1) (1) (1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Je nach Länge und Schwere der Erkrankung eines Mitarbeiters werden nach dessen 
Genesung standardisierte Gespräche geführt. Beteiligt sind hierbei der genesene Mit-
arbeiter sowie Vorgesetzte und Vertreter des Personalbereiches. Ziel ist es, mögli-
cherweise krankmachende Belastungen im Arbeitssystem zu identifizieren, damit diese 
zukünftig abgestellt werden können. 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

Arbeitnehmerkammer Bremen (im Internet: 
http://www.arbeitnehmerkammer.de/cms/upload/Downloads/Info_Gesundheit/krankeng
espraech.pdf). 
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Kanban-Verfahren (intern) 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1  +2   
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Eine grundlegende Idee des Kanban-Systems ist es, durch eine effiziente Gestaltung 
der Fertigungsabläufe zu verbesserten Systemeigenschaften zu gelangen. Die wich-
tigsten Elemente des Kanban-Systems sind dabei: 

• Gliederung der Produktion in ein System vermischter, sich selbst steuernder 
Regelkreise, bestehend aus jeweils einem teileverbrauchenden Bereich (Sen-
ke) und dem dazugehörigen vorgelagerten teileerzeugenden Bereich (Quelle). 

• Aufbau eines Zwischenlagers (Puffer) zwischen teileverbrauchendem und teile-
erzeugendem Bereich, um Unregelmäßigkeiten oder Störungen im Produkti-
onsablauf auszugleichen. 

• Einführung des sog. Holprinzips (Pull-Prinzips) für den jeweils nachfolgenden, 
verbrauchenden Bereich. 

• Nutzung spezieller Informationsträger, die als Kanban-Karten zur eigentlichen 
Fertigungssteuerung dienen. 

• Übertragung der kurzfristigen Steuerungsverantwortung an die ausführenden 
Mitarbeiter, so dass keine zentrale Fertigungssteuerung mehr erforderlich ist. 

Die in einem Kanban-System realisierte Steuerung bezeichnet man als Zieh- oder Pull-
steuerung, weil die Aufträge gewissermaßen vom Ende des Prozesses her aus dem 
System gezogen werden. Die Produktion einer produzierenden Stelle orientiert sich 
ausschließlich am Bedarf einer verbrauchenden Stelle. 

Ein möglicher Produktionsablauf könnte sein: 

17 
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Erteilt ein Kunde einen Auftrag, wird dieser sofort aus dem Fertigwarenlager befriedigt. 
Sobald eine bestimmte Menge (die sog. Kanban-Losgröße) aus dem Fertigwarenlager 
entnommen worden ist, wird ein Produktionsauftrag an die Montage erteilt. Die Monta-
ge entnimmt aus den Zwischenlagern der ihr vorangehenden Stellen die benötigten 
Komponenten. Damit die dort entnommenen Vormontagebaugruppen nachgefertigt 
werden können, versorgen sich die Mitarbeiter dieses Bereichs wiederum mit den ih-
rerseits benötigten Teilen aus den Zwischenlagern der ihr vorangehenden Stellen.  

Dieses oben beschriebene Prinzip wird beim Kanban-Verfahren auf allen Stufen der 
Produktion angewendet. 

Die Vorteile des Kanban-Verfahrens sind eine Reduzierung der Materialbestände, eine 
Vermeidung von Verschwendung, etc. 

Die Vorgehensweise zur Installation eines KANBAN-System gestaltet sich idealtypisch 
wie folgt:  

1. Abgrenzung des für die KANBAN-Steuerung vorgesehenen Gegenstandsbe-
reichs (Teilearten, Leistungseinheiten). Mittels Materialflussanalyse kann über-
prüft werden, inwieweit die Voraussetzungen für das KANBAN-System (gerich-
teter, relativ konstanter Materialfluss) gegeben sind.  

2. Festlegung und Dimensionierung der einzelnen KANBAN-Regelkreise (Losgrö-
ßen, Kanban-Anzahl, Standorte der Kanbans im Regelkreis). Bei komplexeren 
Materialflusssystemen empfiehlt sich der Einsatz von Simulationstechnik zur Ve-
rifizierung der Planung.  

3. Ausrichtung der Auftragsdisposition nach dem Pull-Prinzip. Im Idealfall erhält 
dabei die letzte Leistungseinheit in der Auftragskette den Fertigungsauftrag. Die 
Unteraufträge werden durch die KANBAN-Regelkreise quasi automatisch er-
zeugt. Verkomplizierend wirkt dabei, wenn es nicht in die KANBAN-Regelkreise 
einbezogene Leistungseinheiten in der Auftragskette gibt. Diese sind nach an-
deren Steuerungsverfahren in die Auftragskette zu integrieren (erhöhter Steue-
rungsaufwand bei Mischformen, die sich in der Praxis beispielsweise durch lan-
ge Beschaffungszeiten häufig nicht vermeiden lassen).  

4. Schulung der Mitarbeiter: Neben der Befähigung zum Umgang mit den Kanbans 
müssen die Mitarbeiter das KANBAN-System in seiner Wirkung vermittelt be-
kommen. Planspiele (z.B. mit LEGO-Bausteinen) haben sich dazu als wirksame 
Hilfsmittel bewährt.  
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5. Betriebsstart des KANBAN-Systems: Jeder leere Kanban wird an die im Materi-
alfluss vorgelagerte Leistungseinheit zurückgegeben, wobei ein voller Kanban 
von dort geholt wird. Das Fehlen eines vollen Kanbans regt die vorgelagerte 
Leistungseinheit zum erneuten „Auffüllen“ eines Kanbans an. Dabei sollte es 
nicht zum Aufbau von „Kanban-Beständen“ (z.B. Bereithalten mehrerer voller 
Kanbans „zur Sicherheit“) kommen.  

6. Anlaufoptimierung: In engen Zusammenwirken von Logistikplanung, Auftrags-
steuerung und Mitarbeitern ist die Anlaufphase insbesondere bzgl. Durchlaufzeit 
und Bestandsniveau zu dokumentieren. Statistische Auswertungen (z.B. mittels 
Durchlaufzeitanalysen) liefern Optimierungsansätze zur verbesserten Abstim-
mung der Regelkreise. Geringe Losgrößen bei wenigen vollen Kanbans im Um-
lauf sind Symptome für ein hochgradig abgestimmtes KANBAN-System. 

 

Vorteile/Chancen 

• schnelle Akzeptanz für das KANABAN-System durch 
Einfachheit  

• gute Mitarbeitereinbindung insbesondere in Verbindung 
mit Gruppenarbeit möglich  

• Regelkreisprinzip minimiert Steuerungsaufwand  

• Bedarfsgerechtes Steuern von Material und Vorarbeiten 

Nachteile/Risiken

• Gefahr der Aufweichung der KANBAN-Regelkreise 
durch operative Steuerungs-entscheidungen  

• Eingeschränktes Einsatzfeld (nur bei normalisierten Ma-
terialflüssen sinnvoll)  

• Bedarfsschwankungen können nur in geringem Umfang 
ausgeglichen werden  

• relativ starres, verkettetes System (z.B. durch konstante 
Größe der Abruflose) 

 

 

Siehe auch: 

• Kanbanreihenfolgetafel 

• Innerbetrieblicher Milk-Run 

• Kleine Ladungsträger 



4 

© Fraunhofer ISI 2008 

• First in first out (FIFO) 

• Standardisierter Materialbestand 

• Kommissionierung/Setbildung 

• Supermarktprinzip (Warenhaus) 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

Syska, A. (2006): Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und Kon-
zepte für die Produktion von heute. Wiesbaden, Gabler Verlag 

Wannenwitsch (2007): Integrierte Materialwirtschaft und Logistik. Beschaffung, Logis-
tik, Materialwirtschaft und Produktion. 3. Aufl., Berlin, Heidelberg: Springer Verlag.  
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Prozesskostenrechnung 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 (1)    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Als Folge der Intensivierung des Wettbewerbs haben einerseits die Produktkomplexität 
und die Heterogenität des Produktions- und Absatzprogramms und anderseits der Ein-
satz neuer Fertigungstechnologien zugenommen. Diese Entwicklung ist mit einem An-
stieg des Anteils des Gemeinkosten des indirekten Leistungsbereichs an dem Gesamt-
kosten verbunden. Zum indirekten Leistungsbereich zählen die produktionsnahen stel-
len, wie z.B. Arbeitsvorbereitung, Beschaffung, Qualitätskontrolle, Auftragsabwicklung 
aber auch Entwicklungs- und Servicetätigkeit.  

Die Prozesskostenrechnung ist als Vollkostenrechnung konzipiert, die vor allem auf 
eine möglichst verursachengerechte Verrechnung der gesamten betrieblichen Ge-
meinkosten abzielt. Bei der Prozessrechnung wird das gesamte betriebliche Gesche-
hen in Tätigkeiten, Teilprozesse (kostenstellenintern) und diese zusammenfassende 
Hauptprozesse (kostenstellenübergreifend) eingeteilt, also in Abläufe zerlegt. Die Pro-
zesse können so als zusätzliche Kostenträger mit aufgenommen werden. Zwischen 
diesen verschiedenen Prozessebenen werden im Rahmen einer Prozesshierarchie 
feste Verknüpfungen herausgearbeitet, so dass bekannt wird, in welchem Umfang eine 
Tätigkeit zu einem Teilprozess, ein Teilprozess dann wiederum zu einem Hauptpro-
zess beiträgt. Den einzelnen Prozessen werden jeweils in Ahnlehnung an die Prozess-
hierarchie diejenigen Kosten zugeordnet, die mit der einmaligen Ausführung eines Pro-
zesses verbunden sind. Entsprechen erfolgt dann die Verteilung der (Gemein)Kosten 
auf die Kalkulationsobjekte, in dem Maße, wie betreffende Kalkulationsobjekte die je-
weiligen Prozesse in Anspruch genommen haben, nicht aber nach pauschalen, z.B. 
auf den Einzelkosten basierenden Zuschlagssätzen, wie es in der traditionellen Voll-
kostenkalkulation üblich ist. Wird dieses Verfahren konsequent eingesetzt, verschwin-
den die Kosten für Tätigkeiten des indirekten Leistungsbereichs nicht mehr, wie bislang 
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vielfach üblich – im Gemeinkostenblock, sondern letzterer wird differenziert zerlegt und 
auf die einzelne Kalkulationsobjekte verteilte, was bei sorgfältiger Vorgehensweise 
eine sehr viel größere Kostentransparenz beim indirekten Leistungsbereich zur Folge 
hat. 

 

 

Quellen: 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (2003): Neue Organisationsformen 
im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Coenenberg, A. G. (2003): Kostenrechnung und Kostenanalyse, 5. Auflage, Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel Verlag. 

Cooper, R., Kaplan, R. S. (1988): Measure Costs Right. Make the Right decisions. In: 
Harvard Business Review. September/Oktober 1988, S. 96–103. 
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Job Rotation  

 
Gestaltungsfeld: Arbeitsorganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Abteilung, Bereich  

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

-1 -1 +1  +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Job Rotation (synonym: Arbeitsplatzringtausch, Arbeitsplatztausch) ist eine Form der 
Arbeitsorganisation, worunter einen planmäßiger Wechsel der Arbeitsplätze und Ar-
beitsaufgaben zwischen den Mitarbeitern verstanden wird. Job Rotation ist gleichbe-
deutend mit der systematisch gelenkten Übernahme anderer Stellen auf in etwa glei-
cher Hierarchieebene unter selbstständiger, vollverantwortlicher Funktionsausübung 
mit jeweils vollgültiger Versetzung des Mitarbeiters.  

Wenngleich im Vordergrund der Job Rotation ursprünglich die Verringerung der Mono-
tonie, eine Reduzierung einseitiger Belastungen (z.B. bestimmter Muskelgruppen) und 
eine Förderung des Verständnisses für betriebliche Zusammenhänge standen, wird sie 
in Unternehmen zunehmend zur Personalentwicklung und als ein Instrument des fle-
xiblen Personaleinsatzes genutzt. Im Rahmen der Personalentwicklung wird sie durch-
geführt, damit die Mitarbeiter durch neue Aufgabengebiete im Zeitablauf ihren Kennt-
nisstand und ihre Erfahrungsbasis erweitern, ihre Qualifikation erhöhen und somit ihre 
Einsatzmöglichkeit flexibilisieren. Von mehrqualifizierten Mitarbeiter, die für mehrere 
Stellen, auch abteilungsübergreifend, in Frage kommen, wird durch Job Rotation bei 
Bedarfsschwankungen auch eine breitere Einsatzmöglichkeit erwartet.  

 

 

Siehe auch: 

• Gruppenarbeit 
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Quellen: 

Becker, F. G. (1994): Lexikon des Personalmanagements. München: Verlag C. H. 
Beck. 
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Intranet 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1)    +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Ein Intranet ist ein Rechnernetzwerk, das auf den gleichen Techniken wie das Internet  
basiert, jedoch nur von einer festgelegten Gruppe von Mitgliedern einer Organisation 
genutzt werden kann. Intranets bieten eine ausgezeichnete Plattform für den Aus-
tausch von Wissen und Erfahrungen unter den Mitarbeitern einer Organisation  

 

 

Quellen: 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (Hrsg.) (2003): Neue Organisations-
formen im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Hoffmann, C., Lang, B. (2006): Das Intranet. Erfolgreiche Mitarbeiterkommunikation. 
UVK. 

Horn, T. (1999): Internet, Intranet, Extranet: Potentiale in Unternehmen. München: Ol-
denbourg Wissenschaftsverlag GmbH. 

Kyas, O. (1997): Corporate Intranets. Strategie - Planung - Aufbau. Bonn: International 
Thomson Publishing. 
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Simultaneous Egineering (SE) 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +1 +2  +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Simultaneous Engineering ist eine Strategie zur Verbesserung der Organisation 
während der Produktentwicklungsphase. Durch die parallele Planung der Produkte und 
Produktionsprozesse in abteilungsübergreifenden Projektteams soll die Qualität der 
Produkte und Prozesse verbessert werden. Die Schnittstellenverluste zwischen den 
Abteilungen und die Fehler durch sequentielle Bearbeitung sollen reduziert werden, 
wodurch sich auch der Änderungsaufwand verringert. Die zeitgleiche Festlegung der 
Produkte und Prozesse verkürzt darüber hinaus erheblich die Zeit bis zum Markteintritt. 
Diese Effekte lassen sich durch die frühzeitige Einbindung der Zulieferbetriebe und 
Produktionsmittelhersteller noch verstärken. 

Simultaneous Engineering-Teams sind multidisziplinäre Gruppen, in denen eine Integ-
ration von Mitgliedern unterschiedlicher Funktionsbereiche erfolgt einschließlich von 
Lieferanten, wie etwa Teile- und Werkzeuglieferanten, die dann gemeinsam die Anfor-
derungen an das neue Produkt bereits im Planungs- und Konstruktionsstadium festle-
gen. Ziel dieser Organisationsform ist es, Fehlentwicklungen und damit Rücksprünge 
und Schleifen im Entwicklungsprozess und zwischen Entwicklung und Abwicklung wei-
testgehend zu vermeiden. 

Das Grundprinzip von SE ist damit in einer Verkürzung und zeitlichen Verdichtung der 
Kommunikationswege zwischen Spezialisten der relevanten Funktionsbereiche und 
den Zulieferunternehmungen zu sehen. Ihm liegt folglich eine holistische Sichtweise 
zugrunde, in der ein offener Informationsaustausch innerhalb multidisziplinärer Teams 
praktiziert wird.  
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Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage, Berlin: Springer-Verlag. 

Lincke, W. (2002): Simultaneous Engineering. Neue Wege zu überlegenen Produkte. 
München: Carl Hanser Fachbuch. 

Bürger, E., Gairola, A., Voigt, V. (1992): Simultaneous Engineering. München: Carl 
Hanser Fachbuch. 

Eversheim, W., Bochtler, W., Laufenberg, L. (1995): Simultaneous Engineering. Erfah-
rungen aus der Industrie für die Industrie: Von Der Strategie Zur Realisierung. Berlin: 
Springer. 
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Einsehbare Nacharbeitszonen 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +2    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Für Fabriken mit separaten Bereichen für die Nacharbeit von fehlerhaften Produkten 
empfiehlt es sich, die Nacharbeitszonen so anzuordnen und zu gestalten, dass sie von 
einer Vielzahl von Mitarbeitern täglich eingesehen werden können. Dadurch wird allen 
Mitarbeitern die aktuelle Qualität der Produktion aufgezeigt. Diese Methode beinhaltet 
eine psychologische Komponente: Mitarbeiter werden zu sorgfältigerer Arbeit motiviert, 
wenn sie die Auswirkungen von Fehlern sehen. Der Führung wird gleichzeitig visuali-
siert, wie viel Verschwendung in Form von Nacharbeit aktuell vorhanden ist. 

 

 

Siehe auch: 

• Gruppenarbeit 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Ein-Punkt-Schulungen 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Abteilung 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1)   +2 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Hierbei geht es um eine einfache, schnelle Vermittlung bzw. Erklärung von Zusam-
menhängen, Maßnahmen, Sachverhalten auf einer Seite (Flipchart,…), die umgesetzt 
oder eingeführt werden. Gearbeitet wird gewöhnlich mit Fotos, die den Zustand vor 
bzw. nach einer Maßnahme dokumentieren. Ein-Punkt-Schulungen werden oft bei 
TPM eingesetzt und am Standort der Umsetzung visualisiert. 

 

 

Sie auch: 

• Visualisierung 

• TPM 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Führung, 
Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Ein-Lager-Strategie 

 
Gestaltungsfeld: Supply Chain Management 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+2  -1   
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

In der Zulieferkette zwischen Lieferant und Kunde sollte es nur ein Materiallager ge-
ben: entweder beim Lieferanten oder beim Kunden. Bis zum endgültigen Verbrauch 
sollte das Material Eigentum des Lieferanten bleiben. Das Ziel besteht darin, Verluste 
durch weniger Umschlagstufen, weniger Schnittstellen sowie einen einfacheren Mate-
rialfluss zu reduzieren. 

 

Siehe auch: 

• Vendor Managed Inventory 

• Kanban-Verfahren 

 

Quellen: 

Spath, D. (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Führung, 
Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 

Syska, A. (2006): Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und Kon-
zepte für die Produktion von heute. Wiesbaden: Gabler Verlag 

Wannenwitsch (2007): Integrierte Materialwirtschaft und Logistik. Beschaffung, Logis-
tik, Materialwirtschaft und Produktion. 3. Aufl., Berlin, Heidelberg: Springer Verlag.  
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Verschiebung des Variantenkonfigurationspunktes (Decoupling Point) 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/      
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 (1) +2 (-1)  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

Am Decoupling Point (auch Entkopplungspunkt oder Push/Pull-Boundary synonym 
verwendet) treffen zwei logistische Steuerkreise aufeinander. Zum einen nämlich die 
kundenanonyme Vorratsproduktion meist in Serie gefertigter Standardkomponenten 
(PUSH) und die durch Kundenauftrag oder sonstigem Bedarfssignal (z.B. KANBAN) 
ausgelöste Auftragsfertigung (PULL). Physisch stellt sich der Entkopplungspunkt in der 
logistischen Kette als das letzte Lager dar, in dem Komponenten noch ohne Auftrags-
bezug bevorratet werden. Rechts vom Entkopplungspunkt ist alles Fertigungsmaterial 
einem Kundenauftrag zugeordnet, also quasi verkauft.  

Der Decoupling Point kann umso weiter zum Kunden hin verschoben werden, je mehr 
die Produkte auf so genannten Baukasten- oder Plattformprinzip aufbauen. Die Konfi-
guration des kundenindividuellen Produktes erfolgt zu einem späten Zeitpunkt in der 
Herstellungskette durch das Zusammensetzen der verschiedenen Einzelkomponenten. 
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Siehe auch: 

• Kanban-Verfahren 

• Konstruktion nach dem Baukastenprinzip 

 

Quellen: 

Syska, A. (2006): Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und Kon-
zepte für die Produktion von heute. Wiesbaden: Gabler Verlag 

Wannenwitsch (2007): Integrierte Materialwirtschaft und Logistik. Beschaffung, Logis-
tik, Materialwirtschaft und Produktion. 3. Aufl., Berlin, Heidelberg: Springer Verlag.  
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Customer Relationship Management (CRM) 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

    +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Customer Relationship Management stellt den Kunden in den Mittelpunkt aller 
Unternehmensaktivitäten, angefangen bei der Kontaktaufnahme, der Kontaktpflege, 
über die Abwicklung des eigentlichen Kundenauftrages bis hin zum Kundenservice, 
getreu dem Motto: "Der Kunde ist König". Um ein erfolgreiches Kundenmangement 
betreiben zu können, ist es notwendig, den Kreislauf aus Kontaktaufnahme, Kontakt-
pflege, Auftragsabwicklung und Kundenservice umfassend informationstechnisch zu 
unterstützen. Durch die Vermeidung von Informationslücken und –redundanzen sowie 
durch eine konsistente und redundanzfreie Datenhaltung ist es Unternehmen möglich, 
in jeder Phase einer Geschäftsbeziehung detaillierte Einblicke in die Aktivitäten der 
eigenen Organisationseinheiten (Vertrieb, Produktion, Service,…) zu gewinnen und 
gezielt auf die Bedürfnisse der Kunden reagieren zu können. CRM soll somit einen 
durchgängigen Kundenservice ermöglichen, der alle (Prozess-)Stufen, vom Front-End 
des Kundendiestmitarbeiters bis hin zu Back-Office-Applikationen und Enterprise-
Resource-Planning (ERP)-Systemen sowie das Roll-Out umfasst. 

 

 

Quellen: 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (Hrsg.) (2003): Neue Organisations-
formen im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Rapp, R. (2000): Customer Relationship Management. Das neue Konzept zur Revolu-
tionierung der Kundenbeziehungen. Frankfurt/New York: Campus-Verlag. 
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Bruhn, M. (2007): Kundenorientierung. Bausteine für ein exzellentes Customer Relati-
onship Management (CRM), 3. Auflage. 2007. 

Stadelmann, M., Wolter, S., Reinecke, S., Tomczak, T. (Hrsg.) (2003): Customer Rela-
tionship Management – 12 CRM-Best Practice-Fallstudien zu Prozessen, Organisation, 
Mitarbeiterführung und Technologie. Zürich: Verlag Industrielle Organisation. 

Link, J. (2001): Customer relationship management. Berlin: Springer. 

Schwetz, W. (2000): Customer Relationship Management? Mit dem richtigen 
CAS/CRM System Kundenbeziehungen erfolgreich gestalten. Wiesbaden: Gabler Ver-
lag. 

Brasch, Köder, Rapp (2007): Praxishandbuch Kundenmanagement. Weinheim: Wiley. 
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Aufgliederung von Zentralabteilungen 
(kunden- oder segmentbezogen) 

 
Gestaltungsfeld: Aufbauorganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich, ggf. Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/      
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 -1 +1   
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

In Zentralabteilungen werden generell Funktionen angesiedelt, die der geschäftsbe-
reichsübergreifenden Steuerung des Unternehmens dienen. Neben strategisch ausge-
richteten Abteilungen wie z.B. Strategische Konzernplanung, Gesamtcontrolling, 
Grundlagenforschung, sind auch eher operativ ausgerichtete Bereiche wie bspw. Qua-
litätswesen, Rechnungswesen, Disposition und Einkauf sind zentrale Bereiche in der 
Organisationsstruktur verankert. Mit einer dezentral organisierten Struktur wird das Ziel 
verfolgt, den überkommenen zentralistisch-hierarchischen Aufbau indirekter Bereiche 
zu überwinden und die operativen Prozesse (Entscheidungen, Kontrollen und Aktio-
nen) nahe am Wertschöpfungsprozess anzusiedeln. Anzustreben ist die optimale 
Kompromisslösung aus Zentralisation und Dezentralisation. Die Kombination beider 
Strategien wird möglich, wenn grundsätzliche Entscheidungen über Ziele und Strate-
gien der Leistungserstellung so -vermarktung zentralisiert, die operativen Entscheidun-
gen über das konkrete, alltägliche Vorgehen zur Realisation von Zielen und Strategien 
dagegen dezentralisiert werden. Der „Preis“ der Dezentralisation ist der zeitliche und 
materielle Aufwand zur Koordination dezentraler Entscheidungen im Hinblick auf zent-
rale Vorgaben.  

 

 

Quellen: 

Kieser, A. / Kubicek, H. (1992): Organisation, 3. Auflage, Berlin/New York: Walter de 
Gruyter 
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Drumm,.H.-J. (2003): Delegation (Zentralisation und Dezentralisation), in Regensbur-
ger Diskussionsbeiträge zur Wirtschaftswissenschaft, Nr. 383, Regensburg: Universi-
tät, Wirtschaftswiss. Fakultät. 

Drumm, H.-J. (2005): Delegation (Zentralisation und Dezentralisation), in: Schreyögg, 
G. / Werder, A. v. (Hrsg.) (2005): Handwörterbuch der Unternehmensführung und Or-
ganisation, 4.Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, Sp. 179-189. 
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Änderungsmanagement 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +2   +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Änderungsmanagement (auch Änderungswesen) beschreibt Funktionen und Pro-
zesse, die in einer Organisation etabliert werden, um Änderungen an Produkten der 
Organisation kontrolliert und dokumentiert vorzunehmen. 

Kernelement des Änderungswesens ist die Änderungsanforderung. Nach ihrer syste-
matischen Erfassung durchläuft sie einen Genehmigungsprozess. Nach Freigabe er-
folgt die Änderungsdurchführung zu einem vorgegebenen Zieltermin. 

Das Änderungswesen kann sich sowohl auf externe Produkte der Organisation bezie-
hen, als auch auf interne Produkte, insbesondere Dokumentationen. 

 

 

Quellen: 

Josef Schöttner (1999): Produktdatenmanagement in der Fertigungsindustrie, Prinzip – 
Konzepte – Strategien; Fachbuchverlag Leipzig  

Martin Eigner, Ralph Stelzer (2001): Produktdatenmanagement-Systeme, Ein Leitfaden 
für Product Development und Life Cycle Management; Springer-Verlag Berlin Heidel-
berg  

Markus Schichtel (2002): Produktdatenmodellierung in der Praxis; Fachbuchverlag 
Leipzig  
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Hans Grabowski, Ralf-Stefan Lossack, Jörg Weißkopf (2001): Datenmanagement in 
der Produktentwicklung; Fachbuchverlag Leipzig, 2001  
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5A-Methode 

 
Gestaltungsfeld: Arbeitsorganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 +1    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Die 5A-Methode hat den Zweck, das Unternehmen in einen ordentlichen, aufgeräum-
ten und sauberen Zustand zu bringen und diesen beizubehalten. Die 5A stehen dabei 
für folgende Aktivitäten: 

 

Aussortieren unnötiger Dinge.  

Dies bedeutet, dass Materialien, Bestände, Werkzeuge, schriftliche Unterlage etc. 
dahingehend zu untersuchen sind, inwieweit sie zur Erfüllung der Aufgaben am Ar-
beitsplatz beitragen. Gegenstände, die nicht ständig zur Leistungserstellung benötigt 
werden, sind aus dem Arbeitsbereich zu entfernen. 

Aufräumen.  

Am Arbeitsplatz verbleibende Gegenstände sollen übersichtlich angeordnet werden, 
wobei jedem Gegenstand ein für ihn vorgesehener und definierter Platz zugewiesen 
wird. 

Arbeitsplatz sauberhalten.  

Dies ist Aufgabe der Mitarbeiter. Probleme lassen sich infolge von Sauberkeit früher 
erkennen (so können z.B. Haarrisse an Maschinen früher erkannt, und Gegenmaß-
nahmen eingeleitet werden). 

Anordnungen zur Regel machen.  
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Die Anordnungen zur Sauberkeit und Ordnung sind zu reglementieren. Ordnung und 
Sauberkeit stellen Verbesserungen dar und müssen zu ihrer Aufrechterhaltung stan-
dardisiert werden. 

Alle Punkte einhalten und ständig verbessern. 

Die Vorgesetzten haben darauf zu achten, dass die Mitarbeiter die erforderliche 
Selbstdisziplin aufbringen, um die Standards einzuhalten. Weiterhin müssen die Mit-
arbeiter zur ständigen Verbesserung der Standards motiviert werden. 

 

Vorteile/Chancen 

• transparenzfördernd  

• hohe Mitarbeitereinbindung  

• einfache Handhabung  

• leichte Erlernbarkeit  

• Ordnung und Sauberkeit fördert Qualitätsarbeit  

• fördert Arbeitsroutine 

Nachteile/Risiken

• Gefahr übertriebener Formalisierung der Abläufe  

• typischerweise korrektive Anwendung  

• Nachhaltigkeit muss durch zyklische (z.B. quartalswei-
se) Aktivitäten organisiert werden (mitunter Kam-
pangnencharakter)  

• nur sinnvoll in Verbindung mit Arbeitsstandards  

• nicht wertschöpfend  

 

 

Quellen: 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (Hrsg.) (2003): Neue Organisations-
formen im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Im Internet: http://www.lean-manu.de 

Masaaki, Imai (1997). Gemba Kaizen: Permanente Qualitätsverbesserung, Zeiterspar-
nis und Kostensenkung am Arbeitsplatz. Wirtschaftsverlag Langen Müller / Herbig 
1997 
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Ganzheitliche Anlagenbetreuung/Total Productive Maintenance (TPM) 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) +1 +2   
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Konzept "Total Productive Maintenance" (TPM) ist ein ganzheitliches Programm 
der Anlagenbetreuung, welches primär auf die Maximierung der gesamten Anlagenef-
fektivität abzielt, aber zugleich die Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit fördert. Die 
Grundidee ist, nicht nur im Störungsfall die Symptome zu beheben, sondern vorher 
anzusetzen und das Produktionssystem gezielt zu verbessern. Als Basis des TPM 
dient das Anlagebetreuungskonzept, das alle Ansätze von der vorbeugenden über die 
verbesserten Instandhaltung bis hin zur Instandhaltung-Prävention integriert, so dass 
alle Phasen des Anlagenlebenszyklus (Anlageplanung und -beschaffung, Anlagenut-
zung und -instandhaltung sowie Anlageausmusterung) abgedeckt werden. Die ganz-
heitliche Anlagebetreuung steigert nicht nur die Verfügbarkeit, Leistungsfähigkeit und 
Qualitätsgrad von Produktionsanlagen sondern minimiert auch die Notfälle und unge-
plante Instandhaltung. 

Dank TPM wird die Instandhaltung als ein notwendiger und vitaler Bestandteil des Pro-
duktionsprozesses verstanden und zählt nicht mehr zu unproduktiven Tätigkeiten. Die-
sem neuen Paradigma zur Folge wird die Zeit, die Mitarbeiter für die vorbeugende In-
standhaltung benötigen, in der Einsatzplanung berücksichtigt. Um die volle Anlagenef-
fizienz erreichen zu können, werden alle Mitarbeiter, von der operativen Ebene bis hin 
zum strategischen Management in den TPM-Prozess einbezogen. Den Maschinenbe-
dienern, die sowohl einfache Wartungstätigkeiten als auch die Verantwortung für den 
einwandfreien Zustand ihres Arbeitsplatzes übernehmen, wird dabei eine entscheiden-
de Rolle zugesprochen. Dank dem Einbeziehen von Maschinenbedienern können die 
Instandhaltungsmitarbeiter von einfachen Tätigkeiten entlastet werden, so dass sie ihre 
Zeit komplexeren Instandhaltungsaufgaben widmen können.  
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In der Praxis kann das komplexe TPM-System nur mit Hilfe mehrerer auf einander ab-
gestimmter Bausteine erfolgreich eingeführt werden. Dazu zählen  

(1) Beseitigung der Schwerpunktprobleme, 

(2) autonome Instandhaltung, 

(3) geplantes Instandhaltungsprogramm, 

(4) Schulung und Training des Personals, sowie 

(5) Instandhaltungs-Prävention. 

1) Im Rahmen der Beseitigung der Schwerpunktprobleme müssen diese zunächst 
zusammen mit den daraus resultierenden Engpässen für die Produktion identifiziert 
werden. Anschließend kann anhand einer zu bildenden Prioritätenliste versucht 
werden, die Probleme zu beheben bzw. deren Auswirkungen zu verringern. Dazu 
werden bereichsübergreifende Teams gebildet, die mit Hilfe gezielter Ursachen-
analyse die Verlustquellen aufdecken und zu deren Beseitigung einen Maßnah-
menkatalog aufstellen.  

2) Die Zielsetzung der autonomen Instandhaltung umfasst die Sensibilisierung der 
Produktionsmitarbeiter für Probleme sowie die Übertragung von Verantwortung für 
"die eigene" Anlage. Durch die autonome Instandhaltung werden Routinetätigkeiten 
der Wartung und Inspektion an Produktionsmitarbeiter abgegeben und somit die 
Instandhaltungsabteilung entlastet. Für komplexere, über die Routinemaßnahmen 
hinausgehende Instandhaltungsaktivitäten verbleibt die Verantwortung allerdings 
bei den Instandhaltern.  

3) Das abzuleitende geplante Instandhaltungsprogramm setzt sich aus Prozessbezo-
gener Instandhaltung (sie hat das Ziel, Gefahren für Produktschädigungen, Produk-
tionsunterbrechungen oder Verluste der Anlagenfunktionsfähigkeit rechtzeitig zu 
erkennen und Gegensteuerungsmaßnahmen einzuleiten), verbessernder Instand-
haltung (Einerseits wird das Erreichen eines stabilen Prozesses angestrebt, ande-
rerseits Anstrengungen zur Steigerung der Anlageneffizienz unternommen) und 
Ablaufoptimierung (Dokumentation aller Maßnahmen und ihrer beeinflussenden 
Faktoren) zusammen.  

4) Durch Schulung und Training sollen nicht nur Grundlagenwissen, sondern ebenfalls 
praxis- und unternehmensspezifische Kenntnisse vermittelt werden.  Hinsichtlich 
TPM sind sowohl Basiskenntnisse über das Konzept als solches als auch aufgrund 
der verstärkten Teamorientierung in allen Bereichen ein hohes maß an Kommuni-
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kationsfähigkeit an alle Mitarbeiter weiterzugeben. Darüber hinaus sind auch in-
standhaltungs- und fertigungsspezifische Kenntnisse erforderlich.  

5) Die Aktivitäten innerhalb der Instandhaltungs-Prävention setzen schon vor Inbe-
triebnahme einer Anlage an: bei der Planung und Konstruktion von Produktionssys-
temen können Gestaltungshinweise hinsichtlich der besseren Bedien- und Instand-
haltbarkeit (z.B. durch vereinfachte reinigungs- oder Demontagemöglichkeiten bzw. 
Berücksichtigung ergonomischer Arbeitsabläufe) sowie der Prozesssicherheit (z.B. 
durch Einsatz moderner Diagnose- und Monitoringsysteme) berücksichtigt werden. 
Aber auch während der Herstellung der Anlage sowie des Betriebs sind verbes-
sernde Maßnahmen möglich. 

 

 

Siehe auch: 

• Festgelegte Wartungsrhythmen und Dokumentation 

• 5A-Methode 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

Bullinger, H.-J., Warnecke, H. J., Westkämper, E. (Hrsg.) (2003): Neue Organisations-
formen im Unternehmen, 2. Auflage. Berlin: Springer. 

Corsten, H., Schneider, H. (Hrsg.) (1999): Wettbewerbsfaktor Dienstleistung. München: 
Vahlen. 

Hartmann, E. H. (2007): TPM (Total Productive Maintenance). Landsberg: Verlag Mo-
derne Industrie. 

Im Internet: http://www.plant-maintenance.com/articles/tpm_intro.shtml; 
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Konstruktion nach dem Baukastenprinzip 

 
Gestaltungsfeld: Standardisierung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 +1 (1) (1)  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Standardisierung und Modularisierung zählen zu grundlegenden Prinzipien einer Kon-
struktion nach dem Baukastenprinzip. Während sich die Standardisierung auf die Re-
duzierung der Ausführungsformen eines Produktes und die Vereinheitlichung der Teile 
und Baugruppen, die in der Herstellung des gesamten Produktionsprogramms verwen-
det werden, bezieht, beinhaltet die Modularisierung die gezielte Entwicklung eines Re-
pertoires von standardisierten Elementen, die durch verschiedene Zusammensetzun-
gen zur Herstellung unterschiedlicher Produktsorten, -typen und -varianten verwendet 
werden können. Die einzelnen Elemente dieses sogenannten Baukastensystems wer-
den als Module bezeichnet.  

Das Baukastenprinzip hat die Erzeugung einer technischen Lösung für ein neues Pro-
dukt aus bekannten und konstruktiv spezifizierten Grundelementen zum Gegenstand. 
Diese Grundelemente sind Bestandteil existierender Produkte und müssen in einem 
unternehmensspezifischen Katalog abgelegt sein, damit ein schneller Zugriff möglich 
ist. Der Aufbau des Produktes aus Grundelementen, die Baugruppen oder Einzelteile 
sein können, ist nach Möglichkeit zu standardisieren, um eine schnelle Konfiguration 
des Gesamtprodukts zu ermöglichen und geometrische Schnittstellenprobleme zu 
vermeiden. Voraussetzung dafür ist das Vorhandensein einer neutralen Produktstruktur 
und die Definition fester geometrische Schnittstellen.  

Durch entsprechende Kombinationen der einzelnen Bausteine mit evtl. weiteren Indivi-
dualteilen lassen sich dann kundenspezifische Produkte erstellen. Insgesamt darf die 
Produktstandardisierung nicht auf Kosten der individuellen Ausgestaltungswünsche 
seitens der Kunden gehen. Von entscheidender Bedeutung ist in diesem Zusammen-
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hang der Variantenkonfigurationspunkt, der Punkt, an dem die vorgefertigten Module 
zu Endprodukten konfiguriert werden. 

 

 

Siehe auch: 

• Decoupling Point 

 

 

Quellen: 

Jung-Erceg, P. (2004): Strukturierung und Bewertung betrieblicher Modernisierungsak-
tivitäten, in: Kinkel, S. (Hrsg.) (2004): Erfolgsfaktor Standortplanung, Berlin: Springer-
Verlag. 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

Syska, A. (2006): Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und Kon-
zepte für die Produktion von heute. Wiesbaden: Gabler Verlag 

Wannenwitsch (2007): Integrierte Materialwirtschaft und Logistik. Beschaffung, Logis-
tik, Materialwirtschaft und Produktion. 3. Aufl., Berlin, Heidelberg: Springer Verlag.  
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Arbeitsplatznahes Training 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz/Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(+1) (+1) (+1) (+1) (+1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Die folgende Tabelle gibt einen Überblick über Qualifizierungsmaßnahmen und Qualifi-
zierungsinstrumente. 

 
Training near the job Learning on the job 

• Lernstatt/-insel 

• Problemlösegruppen (QZ) 

• Erfahrungsaustausch mit Kollegen 

• Projekte/Sonderaufgaben 

• Qualitätszirkel  

• Coaching/Mentoring 

• Selbstständiges Lernen 

• Multiplikatorenprogramme 

• Job Rotation über die Gruppengrenze 
hinweg 

• Job Rotation innerhalb der Gruppe 

• Tandems 

• Unterweisung am Arbeitsplatz 

 

Zur Qualifizierung der Produktionsmitarbeiter sind insbesondere arbeitsplatznahe 
Qualifizierungsformen  (on- und near-the-job) anzustreben, die ein kontinuierliches, 
aktives und kooperatives Lernen ermöglichen. Diese Qualifizierungsformen die mit  
eigentlichen Arbeitsaufgabe verbunden sind, lasen es zu, den erforderlichen Qualifizie-
rungsbedarf in die jeweilige Auftragsabwicklung mit einzuplanen.  

Unter Training-near-the-job sind Maßnahmen der Personalentwicklung zu verstehen, 
die in enger räumlicher, zeitlicher und inhaltlicher Nähe zum Arbeitsplatz stattfinden. 
Man geht bei ihrem Einsatz davon aus, dass der Lerneffekt dann besonders groß ist, 
wenn man in der örtlichen und zeitlichen Nähe seines Arbeitsplatzes im Rahmen des 
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Erfahrungslernens Qualifizierungseffekte erzielen will. Als Instrumente gelten v. a. 
Qualitätszirkel, Lernstatt, Coaching, Mentorenschaft. 

Beim Training-on-the-job erfolgt  die Qualifizierung bei der Erfüllung der Arbeitsauf-
gaben selbst (Lernen am Arbeitsplatz), wie dies bspw. durch Job Enlargement, Job 
Enrichment, Job Rotation, Projektgruppeneinsatz, Einsatz als Assistent/Stellvertreter, 
Tandem u. ä. vor sich gehen kann. 

 

 

Quellen: 

Becker, F. G. (1994): Lexikon des Personalmanagements. München: Verlag C. H. 
Beck. 

Severing, E. (2001): Arbeitsplatznahe Weiterbildung. Augsburg: Ziel Verlag. 

Buschmeyer, H. (1998): Arbeitsplatznahe Mitarbeiterfortbildung. Frankfurt am Main: 
Haag + Herchen. 
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Erstunterweisung für neue Mitarbeiter 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

    +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Bei seinem Eintritt in das Unternehmen erhält ein neuer Mitarbeiter eine strukturierte 
Einführung. Themen können sein: Unternehmenspolitik, Mission, Arbeitsordnung, Kul-
tur, Arbeitssicherheit, Produktionssystem mit Elementen im Gruppenbereich, Organisa-
tionsstruktur, produktionsnahe Dienstleister oder Fabriklayout mit Verantwortungsbe-
reichen. Die Einweisung dient einer schnelleren Einarbeitung am neuen Arbeitsplatz. 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 
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Flexible Arbeitszeitmodelle 

 
Gestaltungsfeld: Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1  +2 +2  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Die Grundidee der Arbeitszeitflexibilisierung ist eine Entkopplung der Arbeitszeit der 
Mitarbeiter von den Betriebszeiten der Arbeitsplätze und Betriebsmittel. Ziel ist die op-
timale Anpassung der Arbeitszeiten der Mitarbeiter an den Arbeitszeitbedarf des Be-
triebes und an die Interessen der Mitarbeiter. Auf der individuellen Zielebene geht es 
z.B. um die Anpassung der Arbeitszeit an den individuellen Arbeitsrhythmus, um eine 
Verkürzung der Wegezeiten, um eine bessere Abstimmung von beruflichen und famili-
ären Verpflichtungen sowie um eine erhöhte Motivation durch individuelle Gestaltungs-
freiheit der Arbeitszeit. Auf der betrieblichen Zielebene geht es zum einen um ökono-
mische Ziele, wie z.B. die Anpassung der Personalkapazität an eventuell schwanken-
den Bedarf, eine bessere Ausnutzung der Betriebsmittel durch Erweiterung der Be-
triebszeit sowie eine mögliche Reduzierung von Überstunden. Zum anderen handelt es 
sich um solche Ziele wie z.B. die Erhöhung der Attraktivität des Arbeitsplatzes, eine 
Verminderung der Fluktuation, der Personalleerkosten sowie eine Verminderung der 
Fehlzeiten, insbes. der Kurzerkrankungen.  

Arbeitszeitflexibilisierung bezieht sich sowohl auf Länge als auch Lage der täglichen 
Arbeitszeit, der wöchentlichen Arbeitszeit, der monatlichen Arbeitszeit, der jährlichen 
Arbeitszeit und der Lebensarbeitszeit. Die Formen der Arbeitszeitflexibilisierung knüp-
fen an den jeweiligen Arbeitszeitperioden an, wobei Tagesarbeitszeitmodelle mit Wo-
chenarbeitszeitmodellen bzw. Jahresarbeitszeitmodellen kombiniert werden können. 

Formen der Arbeitszeitflexibilisierung: 

Flexibilisierung der Tagesarbeitszeit 
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• Gleitzeitarbeit sieht für die Mitarbeiter die freie Wahl von beginn, Ende und 
Dauer der täglichen Arbeitszeit im Rahmen bestimmter Bandbreiten (z.B.: Ar-
beitsbeginn 7.00 – 9.00 Uhr, Arbeitsende 15.30 – 18.30 Uhr) vor. Sie ist in Ver-
waltungsbereichen weit verbreitet, im Produktionsbereich allerdings schwer rea-
lisierbar. 

• Mit Staffelarbeitszeit ist eine einfache Form der Flexibilisierung der täglichen 
Arbeitszeit angesprochen. Den Mitarbeitern werden mehrere festgelegte Norm-
arbeitszeiten zur Wahl angeboten, bspw. 8-16 Uhr oder 9-17 Uhr. Man kann sie 
deshalb auch als eine Form der Gleitarbeitszeit verstehen. 

• Schichtarbeit betrifft die gegenüber der normalen Tagesarbeitszeit versetzte 
Arbeitszeit, die die Betriebszeit über acht Stunden erhöht, z. T. auf 24 Stunden. 
Dies hat verschiedene Schichten zur Folge. Übliche Schichtdauern sind acht 
Stunden, wenngleich auch zwölfstündige Dauern wie auch Kurzschichten prak-
tiziert werden. Schichtarbeit wird v. a. aufgrund ökonomischer und technischer 
Notwendigkeiten angewendet. Ihr Flexibilisierungspotential liegt v. a. in der Be-
stimmung der Schichtdauer, der Schichtanzahl und der Verteilung der Arbeits-
zeit in bestimmten Zeiträumen. 

• Teilzeitarbeit steht für eine geringere als die betriebsübliche tägliche Arbeitszeit 
(z.B. Halbtagsarbeit). Ihre Lage und Dauer ist in verschiedenen Varianten 
denkbar und dementsprechend je nach Arbeitsplatz flexibel für Betrieb wie Ar-
beitnehmer gestaltbar. 

• Beim Job sharing teilen sich Mitarbeiter innerhalb einer vorgegebenen Gesamt-
arbeitszeit ihre individuelle Arbeitszeit – in Grenzen – selbst ein. Diese Verein-
barungen setzen zur Flexibilisierung Kooperationsbereitschaft der betroffenen 
Mitarbeiter voraus. Sie sind nicht für alle Stellen umsetzbar. 

• Zudem ist eine individuelle Arbeitszeitverkürzung oder –verlängerung mit oder 
ohne Lohnausgleich möglich. 

Flexibilisierung der Wochenarbeitszeit 

• Teilzeitarbeit (z.B. 3 oder 4 tage pro Woche, Job sharing, alternierende Wo-
chenarbeitszeiten, Bandbreitenmodelle für eine Vier- bis Sechstagewoche bei 
entsprechender Variation der Tagesarbeitszeit). 

• Beim rollierenden Arbeitszeitsystem haben die Arbeitnehmer jeweils einen Ar-
beitstag in der Woche frei, wobei sich dieser tag kontinuierlich vorwärts oder 
rückwärts weiterschiebt. Diese System wird v. a. im Einzelhandel angewendet. 
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• Die Einführung von Sonntags- und Feiertagsarbeit mit Ruheersatztagen ist zu-
dem möglich. 

Flexibilisierung der Monatsarbeitszeit 

• Im Rahmen der KOPOVAZ wird die monatliche Arbeitszeit je nach Arbeitsanfall 
variabel eingeteilt. I. d. R. erfolgt die kurzfristig durch den Arbeitgeber. 

• Die monatlichen Arbeitszeiten können je Saison unterschiedlich lang fixiert 
werden. 

Flexibilisierung der Jahresarbeitszeit 

• Sabbaticals könne als Sonderurlaub für mehrere Wochen und Monate ebenfalls 
z. T. zur Flexibilisierung der Arbeitszeit eingesetzt werden. Dies ist i. d. r. aller-
dings nur bei wenigen Stellen oder bei Stellenwechsel praktizierbar. 

• Durch Saisonarbeit wird die jährlich geleistete Arbeitszeit auf bestimmte Jah-
reszeiten konzentriert. Voraussetzung zu dieser Flexibilisierungsform ist die Be-
reitschaft von Arbeitnehmern, diese unbeständige Beschäftigung zu akzeptie-
ren. 

• Die Festlegung einer Gesamtjahresarbeitszeit mit variabler Verteilung auf Tage, 
Wochen und Monate kann ebenso zur Flexibilisierung beitragen wie 

• die Verlängerung der Urlaubszeit durch Mehrarbeit, zeitliche Verteilung des 
Jahresurlaubs u. a. m. 

Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit 

• Ein abrupter Übergang in den Ruhestand reduziert die Dauer der Lebensar-
beitszeit. 

• Ein gleitender Übergang in den Ruhestand sieht eine zwei oder mehrstufige 
Verkürzung der Arbeitszeit (Teilzeitarbeit) vor der Pensionierung vor. 

 

Verschiedene Arbeitszeitbegriffe: 

• Tarifliche Arbeitszeit 
Die tarifliche Arbeitszeit umfasst diejenige Zeitspanne, die durch Vereinbarun-
gen der Tarifvertragspartner i. d. R. für eine längere Zeitperiode für alle Mitar-
beiter derjenigen betriebe, für die der Tarifvertrag gilt, festgelegt wurde. 
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• Flexible Arbeitszeit 
Die flexible Arbeitszeit betrifft die betriebsspezifische Differenzierung der tarifli-
chen Arbeitszeit für unterschiedliche Mitarbeiter, Mitarbeitergruppen oder Be-
triebsteile, bei der unterschiedlich lange Wochenarbeitszeiten abgeleistet wer-
den können. Voraussetzung ist i. d. R. jedoch, dass während eines bestimmten 
Zeitraumes alle einbezogenen Arbeitnehmer im Durchschnitt die tarifliche Ar-
beitszeit absolvieren. 

• Variable Gleitzeitarbeit 
Bei der variablen Gleitarbeitszeit existiert keine Kernzeit mehr. Die Mitarbeiter 
haben ein bestimmtes Arbeitspensum zu bewältigen. Es steht in ihrer eigenen 
freien Entscheidung, mit welchem zeitlichen Einsatz und wann dies geschieht. 

• Tagesarbeitszeit 
Die Tagesarbeitszeit (tägliche Arbeitszeit) umfasst diejenige Zeitspanne, die 
Mitarbeiter innerhalb eines Tages für die Arbeit im betrieb zur Verfügung ste-
hen. 

• Wochenarbeitszeit 
Die Wochenarbeitszeit (wöchentliche Arbeitszeit) wird üblicherweise durch den 
Tarifvertrag geregelt. Die Tarifverträge sehen dabei oft vor, dass die Verteilung 
der Arbeitszeit ungleichmäßig zwischen verschiedenen Arbeitnehmergruppen 
(bspw. 37 bis 40 Stunden) möglich ist – bei entsprechender Vereinbarung zwi-
schen Arbeitgeber und Betriebsrat. 

• Monatsarbeitszeit 
Die Monatsarbeitszeit betrifft die branchenbezogen übliche Arbeitszeit innerhalb 
des Zeitrahmens "Monat". 

• Jahresarbeitszeit 
Die Jahresarbeitszeit umfasst die für eine Jahresperiode vereinbarte Arbeits-
zeit, die je nach Vereinbarung zu unterschiedlichen Zeiten abgeleistet werden 
kann. 

• Lebensarbeitszeit 
Die Lebensarbeitszeit spricht v. a. die gesamte Dauer der Erwerbstätigkeit ei-
nes Arbeitnehmers an. 

• Teilzeitarbeit 
Teilzeitarbeit steht für eine geringere als die betriebsübliche Arbeitszeit. Ihre 
Lage und Dauer ist in verschiedenen Varianten denkbar und flexibel gestaltbar. 
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• Mehrarbeit 
Mehrarbeit betrifft die Arbeitszeit, die auf Anordnung des Betriebes über die ta-
rifliche Arbeitszeit hinaus unter bestimmten Restriktionen zu leisten ist. 

• Kurzarbeit 
Kurzarbeit bedeutet die vorübergehende Verkürzung der tariflichen Arbeitszeit 
aufgrund betrieblicher Erfordernisse. 

 

 

Quellen: 

Becker, F. G. (1994): Lexikon des Personalmanagements, München, Verlag C. H. 
Beck. 

Gutmann, J., Hüsgen, J. (2005): Flexible Arbeitszeit. Wie Sie moderne Konzepte und 
Modelle nutzen. Freiburg: Rudolf Haufe Verlag. 

Kutscher, J., Weidinger, M., Hoff, A. (1996): Flexible Arbeitszeitgestaltung. Praxis-
Handbuch zur Einführung innovativer Arbeitszeitmodelle. Wiesbaden: Dr. Th. Gabler 
Verlag. 
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Job Enlargement 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 -1 +1 +1 +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Job Enlargement (synonym: Arbeitserweiterung, Aufgabenerweiterung, "horizontal job 
loading") ist u. a. als eine arbeitsplatznahe Trainingsmaßnahme im Rahmen der Auf-
gabenstrukturierung zur Personalentwicklung einsetzbar. Mittels Zusammenfassung 
verschiedener, auf etwa gleichem Qualifikationsniveau angesiedelter Teilarbeiten an 
einem Arbeitsplatz werden eintönige Arbeiten mit körperlich und geistig einseitiger Be-
anspruchung abgebaut. Die Arbeitsvorgänge an einem Arbeitsplatz werden quantitativ 
erweitert, qualitativ bleiben sie die gleichen. Job Enlargement gehört mit zum Pro-
gramm der Humanisierung der Arbeit, weil der Verantwortungsbereich erweitert und 
die Tätigkeit in einen größeren Arbeitszusammenhang gestellt wird. Neben diesen 
Humanisierungs- und den damit verbundenen Motivierungsaspekten ergeben sich 
möglicherweise Qualifizierungseffekte. Die betroffenen Mitarbeiter werden durch höhe-
ren Arbeitsanfall mehr als vorher gefordert. Können sie dieser höheren Anforderung 
dauernd entsprechen, erweitern sie ihre Qualifikation. 

 

 

Siehe auch: 

• Arbeitspatznahes Training 

• Gruppenarbeit 

• Job Enrichment 
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Quellen: 

Becker, F. G. (1994): Lexikon des Personalmanagements, München, Verlag C. H. 
Beck. 

Eschenbach, A. (1977): Job Enlargement und Job Enrichment: Methoden und Organi-
sationsformen. München: Lehmann Verlag 



1 

© Fraunhofer ISI 2008 

Job Enrichment 

 
Gestaltungsfeld: Personalentwicklung 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

  +1 +1 +1 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Job Enrichment (synonym: Arbeitsbereicherung, Aufgabenbereicherung, "vertical job 
loading") wird u. a. als eine Maßnahme des Training-on-the-Job im Rahmen der Auf-
gabenstrukturierung eingesetzt. Durch dieses Instrument werden die Arbeitsvorgänge 
an einem Arbeitsplatz qualitativ angereichert. Job Enrichment zählt zur Humanisierung 
der Arbeit, weil z.B. reine Durchführungsaufgaben mit Planungs- und Kontrollaufgaben 
an diesem Arbeitsplatz ausgebaut und so verantwortungsvoller werden. Diese erhöh-
ten Anforderungen sollen zu einer Entwicklung der Qualifikation in Könnens- wie Wol-
lens-Merkmalen der betroffenen Mitarbeiter führen. 

 

 

Quellen: 

Becker, F. G. (1994): Lexikon des Personalmanagements, München, Verlag C. H. 
Beck. 

Eschenbach, A. (1977): Job Enlargement und Job Enrichment: Methoden und Organi-
sationsformen. München: Lehmann Verlag 
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One-Piece-Flow 

 
Gestaltungsfeld: Ablauforganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1  +1 +1  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

One-Piece-Flow bedeutet "Einzel-Stück-Fluss". Damit gemeint ist eine Produktion, bei 
der die Fertigung auf Basis einzelner Werkstücke erfolgt, die ohne Zwischenlagerung 
oder Puffer durch das gesamte Produktionssystem "fließen". Jeweils ein Teil wird im 
Produktionsfluss kontinuierlich solange weiterbearbeitet, bis es fertig ist. Dabei wandert 
das Werkstück ohne Unterbrechung von einer Arbeitsstation zur nächsten bzw. ein 
Arbeitsgang nach dem anderen wird am stationären Werkstück ausgeführt. 

Modellhaft betrachtet macht es die Losfertigung überflüssig, da das Produktionssystem 
so flexibel ausgelegt sein muss, dass das Produktionssystem auch mit aufeinander 
folgenden, verschiedenartigen Einzel-Werkstücken effektiv arbeiten kann. Der Hauptef-
fekt wird hierbei durch das Wegfallen der Bestände im Produktionssystem erzielt. 

In der Praxis wird diese Idealvorstellung hingegen nur annähernd erreicht. 

In seiner Reinform bedeutet One-Piece-Flow, dass alle Mitarbeiter eines Montagepro-
zesses alle in diesem anfallenden Arbeiten beherrschen, diese auch verrichten und 
dadurch für den Gesamtprozess und das daraus resultierende Produkt verantwortlich 
sind. Um dies zu ermöglichen werden die Arbeitsplätze des Montageprozesses meist 
in einer Zelle angeordnet. Der Mitarbeiter startet am ersten Arbeitsplatz und durchläuft 
die gesamte Zelle indem er sich mit dem Produkt von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz fort-
bewegt bis er den letzten Arbeitsplatz erreicht hat. Dort wird das Produkt in der Regel 
geprüft und in andere Verantwortungen weitergegeben. Der Mitarbeiter geht an den 
ersten Arbeitsplatz zurück und startet seinen Prozess von Neuem. Start und Endpunkt 
einer solchen Zelle sollten daher räumlich möglichst eng zusammen liegen. Aus die-
sem Grund kommen häufig u-förmige Montagelinien zum Einsatz. Diese sog. U-Linien 
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werden auch in Deutschland immer häufiger eingesetzt. Große Vorteile dieser Methode 
sind: 

• Minimale Durchlaufzeiten 

• Geringe Bestände 

• Minimaler Flächenbedarf 

• Hohe Qualität 

• Geringe Investitionskosten 

• Hohe Flexibilität bezüglich Varianten 

• Hohe Flexibilität bezüglich Produktionsschwankungen 

 

 

Siehe auch: 

• Job Rotation 

• Gruppenarbeit 

• Kanban-Verfahren 

 

 

Quellen: 

Arzet, H. (2005): Grundlagen des One Piece Flow: Leitfaden zur Planung und Realisie-
rung von mitarbeitergebundenen Produktionssystemen. Berlin: Rhombos-Verlag. 
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Ergonomische Bewertung und Gestaltung von Arbeitsprozessen 

 
Gestaltungsfeld: Arbeitsorganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 +1    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Mit einer der ergonomischen Bewertung und Gestaltung von Arbeitsprozessen wird 
das Ziel verfolgt, die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter durch Erkennen und Beseitigen 
von Ursachen leistungsmindernder Belastungen langfristig zu erhalten. Dies erfolgt, 
indem die Arbeitssysteme analysiert werden, inwieweit die Abmessungen des Men-
schen, dessen physiologischen Leistungsfähigkeit sowie psychologische Bedingungen 
berücksichtigt werden. Dies betrifft sowohl die direkten Bereiche (Produktion, Ferti-
gung, Montage) wie auch indirekte Bereiche (Büroarbeit). 

Ergonomisch beurteilt werden Arbeitsprozesse nach den einander stufenweise be-
dingenden arbeitswissenschaftlichen Kriterien Ausführbarkeit der Arbeit, Erträglichkeit, 
Zumutbarkeit und Zufriedenheit, wobei für ergonomische Grundanforderungen die Aus-
führbarkeit und Erträglichkeit maßgeblich sind. 

Die Vorgehensweise zur ergonomischen Bewertung und Gestaltung von Arbeitspro-
zessen erfolgt idealtypischerweise nach folgendem Schema: 

1. Ausführbarkeitsprüfung: - Ausführbarkeit bezeichnet ein verbal, physiologisch 
oder biomechanisch definiertes Kriterium für die kurzzeitig erreichbare obere 
Leistungsgrenze des Menschen. - Mit dem Kriterium Ausführbarkeit wird über-
prüft, ob der Mensch aufgrund seiner körperlichen Eigenschaften überhaupt in 
der Lage ist eine Arbeit zu verrichten, d.h. das Einhalten von Normen und 
Grenzwerten. - Nicht ausführbar wäre zum Beispiel das Betätigen eines Stell-
teils in 3 m Höhe. Für die Bewertung der Ausführbarkeit einer Arbeit gibt es so 
gut wie keine allgemeingültigen Richtlinien, da die Grenzbereiche menschlicher 
Leistung stark durch individuelle Voraussetzungen bestimmt werden. Das Krite-
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rium Ausführbarkeit hat dennoch Bedeutung für die Beurteilung von Arbeiten in 
Not- oder Gefahrensituationen (z.B. Feuerwehr, Katastrophenschutz, Militär).  

2. Erträglichkeitsprüfung: - Erträglichkeit bezeichnet ein verbal, physiologisch oder 
biomechanisch definiertes Kriterium derjenigen Leistungsabgabe, die ausführbar 
und ohne Gesundheitsschäden über das Arbeitsleben hinweg möglich ist. - 
Nicht erträglich ist eine Arbeit, die nur für kurze Dauer ausgeführt werden kann 
wie z.B. permanente Über-Kopf-Arbeit. - bezogen auf Arbeitsenergieumsatz liegt 
die Erträglichkeitsgrenze - bei Männern bei ca. 300 Watt - bei Frauen bei ca. 
220 Watt. Die „klassischen“ ergonomischen Prüfverfahren (z.B. Beanspru-
chungsanalyse nach Spitzer, Hettinger, Kaminsky; NIOSH; Muskelbelastung 
nach VDI) berechnen anhand wesentlicher Parameter des Arbeitsprozesses 
Vergleichswerte, die unter den entsprechenden Grenzwerten liegen müssen, 
wenn der beurteilte Arbeitsprozess erträglich ist. Ergonomische Checklisten 
(z.B. EDS) bewerten daneben mehrere Kriterien, aus denen konkrete Gestal-
tungsempfehlungen abgeleitet werden können.  

3. Zumutbarkeits- und Zufriedenheitsprüfung: - Die Zumutbarkeit ist in starkem 
Maße von gesellschaftlichen Zielsetzungen und Vorstellungen abhängig. Häufig 
werden Fragen der Zumutbarkeit in gesetzliche oder tarifvertragliche Regelun-
gen behandelt (bspw. für den Umfang von täglicher und wöchentlicher Arbeits-
zeit). - Auch über die Zufriedenheit kann nur der Mitarbeiter selbst entscheiden. 
In diesem Zusammenhang spielen Fragen von Anerkennung, Motivation, Mög-
lichkeiten der persönlichen Gestaltung der Arbeit, Entlohnung u.ä. eine ent-
scheidende Rolle.  

4. Wegbereitung: - Entscheidung für die Gruppenarbeit auf Werksebene, dabei 
Zusammenarbeit von Geschäftsleitung und Betriebsrat unabdingbar - Abschluss 
einer Betriebsvereinbarung, die Aufgaben und Rechte der beteiligten Organisa-
tionseinheiten regelt - Information der Mitarbeiter - Etablierung einer unterstüt-
zenden Projektorganisation (ggf. Pilotbereich festlegen)  

5. Definition der Gruppenaufgabe durch Bestimmung geeigneter Arbeitssysteme 
unter Prüfung der Tätigkeitsfelder hinsichtlich folgender Kriterien: - inhaltlicher 
und zeitlicher Umfang der Tätigkeiten, - Komplexität der Tätigkeiten, - Anforde-
rungsvielfalt, - Ganzheitlichkeit, - Gestaltungs-, Handlungs- und Kontrollspiel-
räume.  

6. Planung bzw. Überarbeitung der Arbeits- und Systemstrukturen: - Dimensionie-
rung der Teams (3-7 Mitarbeiter, gerade Gruppengrößen vermeiden) - Arbeits-
systemgestaltung unter dem Aspekt flexibler Arbeitsteilung - Gestaltung der 
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Gruppen- und Einzelarbeitsaufgaben (Arbeitsstrukturierung) - Ermitteln der Soll-
Qualifikationen unter Beachtung von Vertretungsmechanismen  

7. Definition der Teams nach Vorauswahl geeigneter Mitarbeiter nach - Fachkom-
petenz, - Methodenkompetenz, - Sozialkompetenz sowie - gewachsenen sozia-
len Beziehungen. Bestimmung des Qualifizierungsaufwandes sowie Entwicklung 
eines geeigneten Schulungsprogramms für alle Beteiligten (Gruppenmitglieder, 
Gruppensprecher, Meister). Insbesondere sind Alter und Ausbildungsstand der 
Mitarbeiter ausschlaggebend für den zu erwartenden Qualifizierungsaufwand.  

8. Implementierungsstart: - Qualifizierungs- und Trainingsmaßnahmen - Umset-
zung der Veränderungen im Arbeitssystem  

9. Einschwingphase: - Reduzierung der Unterstützung durch die Projektorganisati-
on - Förderung des KVP und sukzessiver Ausbau des Methoden- und Werk-
zeugpools - Begleitung des Veränderungsprozesses in den Gruppen durch Per-
sonalbetreuer 

 

Vorteile/Chancen 

• Erfüllung ergonomischer Mindestanforderungen wird si-
chergestellt  

• Verbesserte Bedienbarkeit von Maschinen  

• Marktvorteile durch nutzerangepasste Lösungen 

Nachteile/Risiken

• Ergonomische Kriterien können nicht pauschalisiert wer-
den, die Erfüllung ist vom Individuum abhängig  

• Unschärfe und schwierige Messbarkeit ergonomischer 
Beaurteilungskriterien, insbesondere im psychologi-
schen Bereich 

 

 

Siehe auch: 

• KVP-Prozess 

• Gruppenarbeit 

 

 

Quellen: 
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Hettinger, T., Kaminsky, G., Schmale, H. (1980): Ergonomie am Arbeitsplatz. Daten zur 
menschengerechten Gestaltung der Arbeit. Ludwigshafen: Kiehl Friedrich Verlag. 

Landau, K. (2003): Good Practice. Ergonomie und Arbeitsgestaltung. Stuttgart: Ergo-
nomia Verlag. 

Schmidtke, H. (Hrsg.) (1985): Ergonomie I. Grundlagen menschlicher Arbeit und Leis-
tung. München: Hanser Fachbuchverlag. 

Im Internet: http://www.quality.de/lexikon/muda_mura_muri.htm  

Im Internet: http://www.lean-manu.de/ 
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Just in time / just in sequence 

 
Gestaltungsfeld: Supply Chain Management 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1  +2 (-1)  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Der Begriff Just in Time [engl.: termingenau, gerade rechtzeitig], (Abk.: JIT), bezeichnet 
in der Produktionslogistik ein Konzept zur Materialbereitstellung, das auf die Verkleine-
rung der Zwischenlager und eine allgemeine Rationalisierung des Produktionsprozes-
ses abzielt. Durch die Einsparung von Lagerhaltungsflächen und -kosten wird Just in 
Time indirekt auch zu einer unternehmerischen Methode zur Kostensenkung in der 
Materialwirtschaft und Beschaffungslogistik.  

Das Prinzip funktioniert folgendermaßen: 

Güter oder Bauteile werden von den Zulieferbetrieben erst bei Bedarf - zeitlich mög-
lichst genau berechnet - direkt ans Montageband geliefert. Dazu wird mit einem gewis-
sen Vorlauf die benötigte Menge vom Fließband zurückgemeldet und bestellt. Der Zu-
lieferer muss sich vertraglich verpflichten, innerhalb dieser Vorlaufzeit zu liefern. Am 
Produktionsort selbst wird also nur soviel Material gelagert, wie unbedingt nötig ist, um 
die Produktion gerade noch aufrecht zu halten. Dadurch entstehen beim Produzenten 
nur direkt am Band sehr kleine Lagermengen und es entfallen längere Lagerungszei-
ten. 

Damit JIT funktionieren kann, müssen die Lagerbestände jederzeit korrekt sein und 
online nachgeführt werden. Neben den geplanten Bedürfnissen müssen im Rahmen 
der Verbrauchsermittlung auch die aktuellen Verbrauchsmengen korrekt erfasst wer-
den. Diese können z.B. wegen Ausschuss, Bruch, o.ä. von den Planbedarfen abwei-
chen. 
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Vereinfacht kann man JIT so beschreiben: Ein Produkt wird exakt zu dem Zeitpunkt 
fertig gestellt bzw. geliefert, zu dem es auch benötigt wird. Dazu sind die einzelnen 
Herstellungsschritte zeitlich entsprechend einzuplanen. 

Der Begriff Just in Sequence (JIS) stammt aus der Beschaffungslogistik. Man spricht 
von JIS, wenn Teile zu dem Zeitpunkt, zu dem sie verbaut werden sollen, durch einen 
externen Lieferanten in der richtigen Reihenfolge (sequenzgerecht) angeliefert werden. 
JIS wird vor allem in der Automobilindustrie eingesetzt. Die Vorlaufzeit beträgt etwa 40 
Stunden auf 90 Minuten genau. Zur Steuerung von JIS werden Sequence-Inlining-
Systeme eingesetzt. 

Das Just-in-Sequence-Konzept (JIS) ist eine Weiterentwicklung des Just in time-
Gedankens. Bei der Bereitstellung nach dem JIS-Verfahren sorgt der Zulieferer nicht 
nur dafür, dass die benötigten Module rechtzeitig in der notwendigen Menge angeliefert 
werden, sondern auch, dass die Reihenfolge (Sequence) der benötigten Module 
stimmt. Als Beispiel für eine JIS-Anlieferung kann die Endmontage von Automobilen 
betrachtet werden. Durch das Aufsetzen der lackierten Karosserien auf das Endmon-
tageband ist die Reihenfolge der Fahrzeuge festgelegt. Werden zum Beispiel die Au-
ßenspiegel per JIS-Anlieferung bereitgestellt, sind diese bereits so nach Farben sor-
tiert, wie die Fahrzeuge auf dem Montageband. Der Mitarbeiter in der Montage braucht 
entsprechend nur den ersten Spiegel aus dem Transportbehälter zu greifen und hat 
automatisch die Farbe in der Hand, die er für das nächste Fahrzeug benötigt. Anwen-
dung findet diese Belieferungsform meist bei Teilen, die je nach Konfiguration des zu 
bauenden Fahrzeugs stark variieren können, also z. B. Lackteile aber speziell bei 
Fahrzeugen der Mittel- und Oberklasse auch Teile des Fahrzeug-Innenraums. Das 
Lagern aller Varianten würde hohe Lagerkosten verursachen. 

 

 

Quellen: 

Majima, I. (1994): JIT, Kostensenkung durch Just-In-Time Production. München: Lan-
gen Müller/Herbig. 

Schulte, G. (1996): Material- und Logistikmanagement. München/Wien: Oldenbourg 
Verlag. 

Syska, A. (2006): Produktionsmanagement. Das A - Z wichtiger Methoden und Kon-
zepte für die Produktion von heute. Wiesbaden: Gabler Verlag 
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Wannenwitsch (2007): Integrierte Materialwirtschaft und Logistik. Beschaffung, Logis-
tik, Materialwirtschaft und Produktion. 3. Aufl., Berlin, Heidelberg: Springer Verlag.  
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FMEA 

 
Gestaltungsfeld: Qualitätsprozesse 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

 +2    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Die FMEA (Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse) dient der Entdeckung und Ver-
meidung von Fehlern bereits in der Planungsphase. Dadurch können nachträgliche 
Änderungen vermieden und Entwicklungszeiten sowie –kosten reduziert werden. 

Durch Formblätter wird die interne und externe Kommunikation normiert, so dass das 
in die Bewertung einfließende Erfahrungswissen für zukünftige Aufgaben transparent 
dokumentiert wird. Mit der FMEA können zum einen kurzfristige Potentiale, wie die 
schnelle Umsetzung von Konstruktionsunterlagen, aber vor allem auch langfristige Po-
tentiale erschlossen werden. Dazu gehören die Kundenzufriedenheit. durch das Erfül-
len der vorgegebenen Spezifikationen, die Verringerung von Fehlerkosten, die Verkür-
zung der Entwicklungszeit, die Verbesserung des Serienanlaufs und die Intensivierung 
der Kommunikation durch Teamarbeit 

Durch die FMEA können Fehler früh erkannt und bewertet werden. Es wird möglich, 
Schwachstellen in Entwürfen zu entdecken und zu beheben.  Dabei werden außer 
funktionalen Anforderungen an das Produkt auch geplante Prozesse analysiert, wobei 
alternative Lösungskonzepte verglichen werden können. 

Man unterscheidet zwei Arten der FMEA: 

Produkt-FMEA 

Die Produkt-FMEA umfasst die Konstruktions-FMEA und die System-FMEA. Die Kon-
struktions-FMEA zielt auf die Konstruktion einzelner Produkte oder Bauteile und unter-
sucht diese auf potenzielle Schwachstellen oder Ausfallmöglichkeiten. Die System-
FMEA untersucht das Zusammenwirken von Teilsystemen in einem übergeordneten 
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Systemverbund bzw. das Zusammenwirken mehrerer Komponenten in einem komple-
xen System. Sie zielt dabei auf die Identifikation potenzieller Schwachstellen, insbe-
sondere auch an den Schnittstellen, die durch das Zusammenwirken der einzelnen 
Komponenten entstehen könnten. 

Prozess-FMEA 

Die Prozess-FMEA stützt sich auf die Ergebnisse der Konstruktions-FMEA und befasst 
sich mit möglichen Schwachstellen im Fertigungs- oder Leistungsprozess. 

Die Vorgehensweise zur Einführung und Anwendung von FMEA gestaltet sich ideal-
typisch wie folgt: : 

1. Systemstrukturierung System in einzelne Elemente untergliedern, Beziehungen 
zwischen ihnen als System- oder Strukturbaum ermitteln.  

2. Funktionszuordnung Elementen des System- oder Strukturbaumes zugehörigen 
Funktionen zuordnen. Neben den inneren Funktionen eines Systemelementes 
sind hierbei auch Funktionen von unter- oder übergeordneten Systemelementen 
oder über Schnittstellen ein- oder ausgehende Funktionen anzusprechen.  

3. Fehler- oder Risikoanalyse Potentielle Fehler den Systemelementen bzw. Pro-
zessschritten zuordnen. Als Fehler gelten Nichterfüllung oder eingeschränkte 
Erfüllung der Systemfunktion die auftreten kann, aber nicht eintreten muss. 
Auch Fehler, die nur unter Extrembedingungen (Hitze, Kälte, Nässe etc.) auftre-
ten berücksichtigen. Alle möglichen Fehler sind unabhängig von der Wahr-
scheinlichkeit ihres Eintretens, vom rechtzeitigen Entdecken oder ihren Auswir-
kungen einzubeziehen. Ermittlung der Fehlerfolgen (Unterstellung, dass der 
Fehler am Systemelement oder Prozess aufgetreten ist). Folgen Bauteil- bzw. 
Prozessbezogen, Systembezogen beschreiben und Auswirkungen auf Nutzer 
untersuchen. Bei der Fehlerfolgenbeschreibung dient der Systembaum zur Ana-
lyse der Fehlerfortpflanzung. Maßgebend für die spätere Risikobewertung der 
Fehlerfolgen ist, in welcher Form der Benutzer die Auswirkungen empfinden 
würde. Erfassung aller denkbaren Fehlerursachen, die zu dem betrachteten 
Fehler führen können. Vorgesehene Maßnahmen zur Vermeidung und/oder Ent-
deckung des Fehlers oder der Fehlerursache und/oder zur Auswirkungsbegren-
zung der Fehlerfolge auflisten.  

4. Risikobewertung Bewertung aller potentiellen Fehler, Fehlerfolgen (Fehleraus-
wirkungen) und Ursachen in Bezug auf die Wahrscheinlichkeit des Auftretens, 
der Auswirkungen auf den Kunden und ihrer Entdeckung. Die Wahrscheinlich-
keit des Auftretens einer potentiellen Fehlerursache, die Bedeutung (Schwere) 
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der Fehlerfolge und die Wahrscheinlichkeit der Entdeckung werden jeweils an-
hand einer von 1 bis 10 reichenden Bewertungsskala ermittelt. Bei der System-
FMEA Produkt ist die Mindestlebensdauer des Produktes oder eines Verschleiß-
teiles der Betrachtungszeitraum. Bei der System-FMEA Prozess dienen pro-
zessorientierte Kriterien wie die Prozessfähigkeit zur Bewertung der Fehler-
wahrscheinlichkeit. Die Risikoprioritätszahl (RPZ) ergibt sich durch Multiplikati-
on. Fehler mit einer RPZ>125 gelten als kritisch und müssen weiter behandelt 
werden. Fallweise sind auch geringere Risikoprioritätszahlen weiter zu untersu-
chen, z.B. bei sicherheitskritischen Fehlern.  

5. Risikominimierung oder Optimierung Aufgrund der Ergebnisse der Risikobewer-
tung wird für besonders risikobehaftete Systeme bzw. Prozesse eine Risikomi-
nimierung oder Optimierung durchgeführt. Das Erarbeiten der notwendigen Ver-
besserungsmaßnahmen einschließlich Kosten, Nutzen und Termine erfolgt in 
Teamarbeit. Risikominimierung gegebenenfalls wiederholen bis Fehlerrisiko un-
ter vertretbarem Wert.  

6. Wirksamkeitskontrolle ob die getroffenen Maßnahmen auch die gewünschte 
Wirkung haben.  

 

Vorteile/Chancen 

• Frühzeitige Aufdeckung von potentiellen Schwachstel-
len  

• Förderung der Kommunikation und des Verständnisses 
bei der Zusammenarbeit  

Nachteile/Risiken

• Nachhaltige Unterstützung durch das Management not-
wendig 

• Hoher Aufwand 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

DGQ: Band 13–11 FMEA – Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse, 3. Aufl. 2004, 
ISBN 3-410-32962-5. 

Müller, D. H., Tietjen, T. (2003): FMEA-Praxis, 2. Auflage. 
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QS-9000 (2001): FMEA – Fehler-Möglichkeits- und -Einfluss-Analyse. 3. Auflage. 
10.2001. Carwin Ltd.  

VDA (1996): Sicherung der Qualität vor Serieneinsatz – System-FMEA, 1. Auflage. 
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SMED (Single Minute Exchange of Die) 

 
Gestaltungsfeld: Prozessorganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz/Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1)  2 1  
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

SMED (Single Minute Exchange of Die, dt.: Werkzeugwechsel im einstelligen Minuten-
bereich) bezeichnet ein Verfahren, das die Rüstzeit einer Produktionsmaschine redu-
zieren soll. Ziel ist es, ohne den Fertigungsfluss zu stören, die Maschine auf einen 
neuen Fertigungsprozess umzurüsten. 

Umsetzung: In mehreren iterativen Schritten wird die Rüstzeit durch organisatorische 
Maßnahmen verbessert. Größere Investitionen werden, wenn überhaupt, erst zu einem 
sehr späten Zeitpunkt getätigt. 

Wesentliches Element bei der Umsetzung ist es, Rüstvorgänge in interne und externe 
Schritte zu unterteilen. Interne Schritte können nur bei Stillstand der Maschine durch-
geführt werden (z.B. Werkzeugwechsel). Externe Schritte können durchgeführt wer-
den, wenn die Maschine noch produziert (z.B. Bereitstellung der Werkzeuge und Vor-
produkte).  

SMED läuft in vier Schritten ab: 

1. Trennung von internen und externen Rüstvorgängen  

2. Überführung von internen in externe Rüstvorgänge  

3. Optimierung und Standardisierung von internen und externen Rüstvorgängen  

4. Beseitigung von Justierungsvorgängen  

Diese Schritte werden wiederholt durchlaufen, bis die Rüstzeit im einstelligen Minuten-
bereich liegt. 
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Zur Optimierung werden verschiedene Techniken angewendet, z.B.: 

• Einsatz von Klemmen statt Schrauben  

• Schiebetische statt Kräne  

• separates Vorheizen  

• Zwischenspannvorrichtungen zur Justierung außerhalb der Maschine  

• Parallelisierung von Rüstvorgängen - gleichzeitig statt nacheinander - d.h. statt 
einem, mehrere Mitarbeiter einsetzen  

• Eliminierung von Justierungen  

• Mechanisierung  

• Standardisierung von Rüstaktivitäten  

 

Weiterentwicklungen des SMED–Verfahrens sind: 

Zero-Changeover: Umrüstung innerhalb von drei Minuten  

OTED (= One Touch Exchange of Die): Umrüsten durch eine Armbewegung 

 

 

Quellen: 

Blom Product Development Team (2007): Schnellrüsten. Auf dem Weg zur verlustfrei-
en Produktion mit Single Minute Exchange of Die (SMED). CETPM Publishing. 

Shingo, S. (1996), Quick Changeover for Operators: SMED System. Productivity 
Press. 
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Beurteilungssystem (Personalbeurteilung) 

 
Gestaltungsfeld: Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Arbeitsplatz 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(0/1) (1)   (1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Allgemein ist unter Personalbeurteilung ein institutionalisierter Prozess zu verstehen, in 
dem planmäßig und formalisiert Informationen über die Leistungen und/oder die Poten-
tiale von Mitarbeitern durch dazu beauftragte Mitarbeiter hinsichtlich arbeitsplatzbezo-
gener, entweder vergangenheits- oder gegenwarts- und zukunftsorientierter Kriterien 
gewonnen, verarbeitet und ausgewertet werden. Sie bezieht sich auf unterschiedliche 
Objekte (Leistungsergebnis-, Leistungsverhalten- und/oder Potentialkriterien) und lässt 
sich durch verschiedene Mitarbeiter durchführen. Nach dem letztgenannten Unterglie-
derungskriterium ist die Personalbeurteilung zu differenzieren in eine Untergebenen-
beurteilung (Beurteilung durch Vorgesetzte), eine Gleichgestelltenbeurteilung (Beurtei-
lung durch Kollegen gleicher Hierarchiestufen), eine Vorgesetztenbeurteilung (Beurtei-
lung durch Untergebene) und eine Selbstbeurteilung (Beurteilung durch die Mitarbeiter 
selbst). Je nach Objekt und Personengruppen sind andere Beurteilungsverfahren 
zweckmäßig. Die Personalbeurteilung wird zur Verfolgung unterschiedlicher Funktio-
nen eingesetzt.  

Funktionen der Personalbeurteilung: 

Personalpolitische Funktion: 

• Funktion der Organisationsweiten Leistungsinventur (Diagnose individueller wie 
organisatorische Leistungsfähigkeit) 

• Allokations- und Funktionalitätsfunktion (Fundierung von Personalentscheidun-
gen) 

• Evaluierungsfunktion (personalpolitischer Maßnahmen) 

• Produktivitätsfunktion (Entscheidungsgrundlage für Entgeltdifferenzierungen) 
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Führungspolitische Funktion: 

• Leistungsstimulierungs- und Befriedigungsfunktion (aus Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Verhältnis) 

• Orientierungsfunktion (Beratung, Förderung, Selbstanalyse) 

• Koordinierungsfunktion (der jeweiligen Stellenbezogenen Leistungserwartun-
gen/-ziele; Feedback Kontrolle) 

Latente (tatsächliche) Funktion: 

• Disziplinierungsinstrument 

• Förderung des Vorgesetzten/Mitarbeiter-Dialogs 

• Steuerungsinstrument für die Beurteiler 

 

Siehe auch: 

• Entlohnungsmodelle 

• Anreizsystem (Immaterielle Anreize) 

 

 

Quellen: 

Becker, F. G. (1994): Lexikon des Personalmanagements, München, Verlag C. H. 
Beck. 

Müller, J. (2006): Personalbeurteilung. Kriterien, Bewertungsfehler, Optimierung. Saar-
brücken: Vdm Verlag Dr. Müller. 

Junker, P., Kauffeld, D., Paul-Lempp-Stiftung (Hrsg.) (1997): Mitarbeiterbeurteilung in 
sozialen Unternehmen: Ein Beurteilungssystem für die Praxis. Stuttgart: Raabe, J. 
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Benchmarking 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1) (1) (1) (1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Konzept des Benchmarking beruht auf der Idee, die betrieblichen Produkte, 
Dienstleistungen und Verfahrensweisen in den einzelnen Funktionsbereichen fortlau-
fend mit anderen Unternehmen bezüglich verschiedener finanzwirtschaftlicher und 
nicht-finanzwirtschaftlicher Leistungsgrößen zu vergleichen. Aus den ermittelten Ab-
weichungen zu anderen Unternehmen werden Ansatzpunkte zur Verbesserung der 
eingesetzten Methoden gewonnen, sowie wettbewerbsorientierte Zielvorgaben abgelei-
tet. Mit Hilfe des Benchmarking sollen Referenzmaßstäbe für die betrieblichen Funktio-
nen und Prozesse vorgegeben werden. 

Die Leistungen des eigenen Unternehmens werden mit denen des jeweiligen Klassen-
primus verglichen, und zwar unabhängig davon, ob dieser im selben Unternehmen, in 
derselben oder in einer fremden Branche gefunden wurde. Damit soll eine im Vergleich 
mit den Wettbewerbern überlegene Leistungsfähigkeit des Unternehmens erreicht 
werden. 

 

Gründe für das Benchmarking:  

• Skalare Geldmaße: Die Reduzierung auf pekuniäre Maße allein ist nicht hinrei-
chend, um die Wettbewerbsfähigkeit über eine kommende Periode einzuschät-
zen.  

• Langfristige Existenzsicherung: Unternehmen messen sich an internationalen 
Leistungsgrößen und durchleben einen Lern- und Umsetzungsprozess durch 
Erfahrungsaustausch. Auf zunehmend gesättigten Märkten und in Zeiten globa-
len Wettbewerbs ist das für eine langfristige Existenzsicherung wichtig.  
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• Prognose: Benchmarking-Informationen werden auch dazu verwendet, den Zu-
stand des Markts zu beurteilen und Marktpotentiale zu prognostizieren. Bsp.: 
Trends bei der Entwicklung von Produkten/Dienstleistungen, Verbraucherver-
halten.  

• Neue Ideen: Benchmarking zwingt ein Unternehmen dazu über Vorgehenswei-
sen und Strategien anderer Unternehmen nachzudenken. Damit kommt das 
Unternehmen zu einem Außerhalb-der-vier-Wände-Denken.  

• Benchmarking kann auch bei Unternehmen ausserhalb der eigenen Branche 
betrieben werden (zum Beispiel Produktionsabläufe). Bei Unternehmen ausser-
halb der Eigenen Branche ist auch die Bereitschaft zur Zusammenarbeit größer, 
da keine direkte Konkurrenz besteht.  

Ziele des Benchmarking: 

• Stärken und Schwächen des Unternehmens aufzeigen  

• Positionierung des Betriebes im Vergleich zum Wettbewerb  

• Maßnahmenplan zur Leistungsverbesserung erstellen und umsetzen  

Erscheinungsformen:   

Benchmarking-Formen nach dem Merkmal „Benchmarking-Partner“: 

• Internes Benchmarking: Hier findet der Vergleich von Benchmarking-Objekten 
entweder innerhalb eines Unternehmens oder mit assoziierten Unternehmen 
statt. Es werden bspw. Prozesse, Methoden oder Unternehmenseinheiten mit-
einander verglichen.  

• Externes Benchmarking: Externes Benchmarking wird mit Partnern durchge-
führt, die außerhalb des eigenen Unternehmens stehen. Ein grosses Problem 
beim externen Benchmarking stellt die Datenerhebung und der Kennzahlenver-
gleich dar, da Daten in unterschiedlichen Unternehmen unterschiedlich aquiriert 
werden und nicht immer dieselben Kennzahlen in Unternehmen erhoben wer-
den.  

• Formen davon sind: 

o Konkurrenzorientiertes Benchmarking (bezogen auf ganzen Markt oder 
eine Branche)  

o Kooperatives Benchmarking (Erweiterter Erfahrungsaustausch))  

o Branchenorientiertes Benchmarking  
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o Funktionsorientiertes Benchmarking (Bezogen auf einzelnen Funktions-
bereich, bspw,. Produktion, Vertrieb etc.)  

Benchmarking-Formen nach dem Merkmal „Benchmarking-Objekt“: 

o Produkt-Benchmarking  

o Prozess-Benchmarking  

o Organisations-Benchmarking  

Phasen des Benchmarking  .  

• Zielsetzungs-/Vorbereitungsphase: 

o Festlegung des Benchmarking-Objektes  

o Nominierung des Benchmarking-Teams  

o Suche und Auswahl des Benchmarking-Partners  

• Vergleichsphase: 

o Festlegung von Messdaten zur Leistungsermittlung  

o Festlegung von Metriken zur Beurteilung erhobener Daten  

o Ermittlung und Analyse der Leistungslücke  

• Umsetzungsphase: 

o Definition von Zielen und Strategien zur Lückenschließung  

o Festlegung von Aktionsplänen zur Umsetzung  

• Kontrollphase: 

o Ergebnis- und Fortschrittskontrolle 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 

Fahrni, F., Völker, R., Bodmer, Ch. (2002): Erfolgreiches Benchmarking - in Forschung, 
Entwicklung, Beschaffung und Logistik. München/Wien: Carl Hanser Verlag. (ISBN 3-
446-21790-8) 
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Krystek, U. (2005): Benchmarking, in: Schreyögg, G. / Werder, A. v. (Hrsg.) (2005): 
Handwörterbuch der Unternehmensführung und Organisation, 4.Auflage, Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel Verlag, Sp. 79-85. 

Füser, K. (2001): Modernes Management: Lean Management, Business Reengineer-
ing, Benchmarking und viele andere Methoden, 3. Auflage, München: Dt. Taschen-
buch-Verlag. (ISBN 3-406-47970-7)  

Straub, R. (1997): Benchmarking: eine Darstellung des Benchmarking als modernes 
Instrument zur Leistungsverbesserung. 
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Stellenbeschreibungen 

 
Gestaltungsfeld:  
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1)     
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Bei der Stellenbeschreibung handelt es sich um ein schriftliches Dokument, in dem die 
Aufgabe bzw. Funktion, das Qualifikationsprofil und die Verantwortlichkeiten einer Stel-
le festgelegt werden. Dieses Dokument macht Rollen und Aufgaben transparent. Dies 
führt zu einer eindeutigen Zuweisung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung 
an die Mitarbeiter. 

 

 

Quellen: 

Spath, D. (Hrsg.) (2003): Ganzheitlich produzieren, Innovative Organisation und Füh-
rung, Stuttgart: LOG_X Verlag GmbH. 

Knebel, H., Schneider, H. (2000): Die Stellenbeschreibung. Heidelberg: Sauer. 

Schulte-Zurhausen, M. (2002): Organisation. München: Vahlen. 

Ulmer, G. (2001): Stellenbeschreibungen als Führungsinstrument. Wien: Wirtschafts-
verlag Ueberreuter. 
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Life Cycle Costing 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1     
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Life Cycle Costing ist eine Kostenmanagement-Methode, die die Entwicklung eines 
Produktes von der Produktidee bis zur Rücknahme vom Markt betrachtet (Produktle-
benszyklus), also von der "Wiege bis ins Grab". Dabei sind nur die negativen Zah-
lungsströme (Ausgaben) von Interesse, die Erlöse (Einnahmen) werden vernachläs-
sigt. Das Life Cycle Costing versucht sämtliche Anschaffungs- und Folgekosten eines 
Produktes über den Zeitraum seiner Nutzung zu erfassen und zu minimieren. Je nach-
dem, ob die Kunden- oder Produzentenperspektive gewählt wird, treten bei der An-
wendung dieses Konzepts unterschiedliche Fragestellungen in den Vordergrund. 

Life Cycle Costing kann aus zwei verschiedenen Perspektiven betrachtet werden, aus 
der Sicht des Produzenten oder des Kunden. 

 

Life Cycle Costing aus Kundensicht 

Aus Kundensicht ist im Allgemeinen die Entscheidung für oder gegen den Kauf eines 
einzelnen Produktes relevant. Der Kunde muss bezüglich seiner Aus- und Einzahlun-
gen folgende Überlegungen anstellen: 

• Welche Ein- und Auszahlungen entstehen (z.B. für Anschaffung, Betrieb, War-
tung, Instandhaltung und Entsorgung)? 

• Wann und in welcher Höhe fallen diese Zahlungen an? 

• Wie lange dauert der Lebenszyklus für dieses Produkt und fallen die damit ver-
bundenen Ein- und Auszahlungen an? 
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• Mit welchem Zinssatz sind die Zahlungen zu diskontieren? 

Die geschilderten Überlegungen des Kunden muss der Produzent in sein Kalkül mit-
einbeziehen, d.h. es sind bei der Entwicklung/Konstruktion des Produktes eben nicht 
nur die Kosten beim Produzenten relevant, sondern auch die Kosten, die während der 
Nutzung beim Kunden entstehen (z.B. Kosten für Reparaturen, Wartung, Instandhal-
tung und Entsorgung). Besonders bedeutsam ist in diesem Zusammenhang, die ge-
samten Zahlungen in Anschaffungszahlungen und in evtl. notwendige Folgezahlungen 
zu unterteilen. Dies empfiehlt sich immer dann, wenn der Kunde bestimmte Präferen-
zen hinsichtlich der Höhe von Anschaffungspreis (-auszahlung) bzw. Folgeauszahlun-
gen besitzt. 

 

Life Cycle Costing aus Produzentensicht 

Für den Produzenten ist die Gesamtheit aller hergestellten Produkte eines Typs über 
den gesamten Zyklus relevant, d.h. er orientiert sich am Konzept des marktbezogenen 
Produktlebenszyklusses. Dieser kann noch durch einen Entstehungszyklus und einen 
Nachsorgezyklus ergänzt werden. Der dadurch entstehende sog. integrierte Produktle-
benszyklus besteht dann aus: 

• Entstehungszyklus mit Umfeldanalyse, Forschung und Entwicklung sowie Kon-
struktion, 

• Marktzyklus mit Fertigung, Prüfung sowie Nutzung, und dem 

• Nachsorgezyklus mit Wartung, Reparatur und Entsorgung. 

Die gezeigten Phasen laufen zwar in der Einzelbetrachtung jedes Produkts nacheinan-
der ab, doch über den gesamten Lebenszyklus aller Produkte hinweg betrachtet über-
lagern sie sich. 

Mit dem Life Cycle Costing lässt sich untersuchen, ob durch eine Kostenerhöhung in 
den Phasen vor der Produktionseinführung Kostensenkungen in späteren Lebenszyk-
lusphasen erzielt werden können. Für eine Totalbetrachtung oder einen Alternativen-
vergleich bietet sich z.B. die Kapitalwertmethode an. In den ersten Lebenszykluspha-
sen ist auch die Berechnung der Amortisationsdauer als einfacher Risikoindikator sinn-
voll. Mit ihr kann beurteilt werden, ab wann die Investitionsauszahlungen durch spätere 
Einzahlungen gedeckt sind. 

Vorgehen:  
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Oft ist bei einer Anschaffung zwischen mehreren Alternativen auszuwählen. Das Life 
Cycle Costing betrachtet bei der Auswahl nicht nur die Anschaffungskosten, sondern 
auch die Kosten der Nutzung (z.B. Betriebspersonalkosten, Instandhaltungskosten 
(Präventive Instandhaltung), Reparaturkosten (korrektive Instandhaltung), Energie und 
Verbrauchskosten ...) und der Entsorgung eines Produktes. Im Gegensatz zur Kapital-
wertmethode werden die anfallenden Zahlungen nicht auf den Anschaffungszeitpunkt 
abgezinst (Barwert), sondern die tatsächlichen Zahlungen periodengerecht vergleich-
bar gemacht. Somit ist eine ganzheitliche Betrachtung des Produktes und eine Wahl 
der günstigsten Alternative möglich. 

Alternative 1 wirkt auf den ersten Blink recht günstig, die Anschaffungskosten sind ge-
ring. Kauft der Konsument dieses Produkt, so sieht er sich jedoch mit hohen Betriebs- 
und Entsorgungskosten konfrontiert. Alternative 2 hingegen macht durch die hohen 
Anschaffungskosten einen eher teuren Eindruck. Aufgrund der niedrigen Folgekosten 
entsteht aber ein Ausgleich, der so genannte Trade-Off. Dieser Trade-Off kann nur 
durch die lebenszyklusbezogene Betrachtung erkannt werden. Die traditionelle Kosten-
rechnung ist aufgrund ihrer Periodenbezogenheit dazu nicht in der Lage. 

Der grundlegende Vorteil des Life Cycle Costing liegt in der ganzheitlichen Sichtweise. 
Die Lebenszyklusperspektive ermöglicht eine Analyse aller Ein- und Auszahlungen, die 
von der Entwicklung der ersten Einheit bis zur Entsorgung der letzten Einheit eines 
Produktes entstehen (können). 

 

 

Quellen: 

Coenenberg, A. G. (2003): Kostenrechnung und Kostenanalyse, 5. Auflage. Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel Verlag. 

Behrendt, S., Jasch, C., Peneda, M. C. (1997): Life Cycle Design: A Manual for Small 
and Medium Sized Companies. Berlin: Springer. 

Zimmermann, M. (2007): Life Cycle Costing. München: GRIN Verlag. 

Reepmeyer, J. (2006): Produktlebenszyklusrechnung. Saarbrücken: Vdm Verlag Dr. 
Müller. 
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Target Costing 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

+1 (1)    
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Das Konzept des Target Costing ist ein in japanischen Unternehmen entwickeltes Kon-
zept des Kostenmanagements, das dort in die langfristige Gesamtplanung des Unter-
nehmens eingebunden ist. Target Costing wird hauptsächlich in Industriezweigen an-
gewendet, die komplexe, hoch technisierte Produkte entwickeln und herstellen (z.B. 
Automobilbau, Elektronikindustrie, Werkzeugmaschinenbau). Darüber hinaus ist Target 
Costing auch in der Massenfertigung sinnvoll, da gerade durch die geringe Anzahl von 
Modellwechseln alle in der Produktentwicklung getroffenen Entscheidungen nachhalti-
ge Auswirkungen auf die langfristige Entwicklung des Unternehmenserfolgs haben. 

Die grundlegenden Merkmale des Target Costing sind: 

• konsequente Markt- und Kundenorientierung, 

• Beeinflussung der Kosten schwerpunktmäßig in der Entwicklungs- und Kon-
struktionsphase und 

• ganzheitliche Betrachtung eines Produkttyps während des gesamten Lebens-
zyklusses. 

Der idealisierte Ablauf des Target Costing besteht aus folgenden Schritten: 

• In Abhängigkeit von der geplanten Positionierung eines Produktes sind mit Hilfe 
der Marktforschung ein potentieller Marktpreis sowie die hiermit korrespondie-
renden Stückzahlen für das neue Produkt zu ermitteln. Dabei soll auch heraus-
gefunden werden, wie wichtig einzelne Produktfunktionen für den Konsumenten 
sind. 
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• Der prognostizierte Umsatz abzüglich der geforderten Rendite, die im Target 
Costing meist durch die Umsatzrendite bestimmt wird, bestimmt die sog. "allo-
wable costs". Die "allowable costs" enthalten alle Kosten, die während der ge-
samten Produktlebensdauer mit den um die geplante Rendite gekürzten Ver-
kaufserlösen noch gedeckt werden können. Sie werden als Gesamtkosten für 
de erwartete Stückzahl der Produkte über den Lebenszyklus hinweg vorgege-
ben. Insgesamt lassen sich die "allowable costs" als schärfste Kostenziele qua-
lifizieren. Ihre Erreichbarkeit bildet gleichzeitig die Eintrittsbarriere für den spä-
teren Zugang in die angestrebten Märkte. 

• Zur Operationalisierung der "allowable costs" für das Produkt als Ganzes ist ei-
ne Differenzierung dieses Kostenblocks nach den einzelnen Funktionen und 
Komponenten notwendig (Kostenspaltung). 

• Aus der Kostenprognose für die Komponenten wird unter Berücksichtigung der 
im Unternehmen momentan verfügbaren Lösungstechnologien schrittweise ei-
ne Kostenschätzung für das Neuprodukt abgeleitet (die sog. "drifting costs"). 

• Solange die geschätzten Kosten ("drifting costs") über den als maximal zulässig 
erachteten Kosten ("allowable costs") liegen, muss versucht werden, die "drif-
ting costs" durch geeignete und ggf. wiederholt durchzuführende Maßnahmen 
der Kostenreduzierung an die "allowable costs" anzugleichen. 

Als Ergebnis sollte ein Produktkonzept vorliegen, das über die von den Kunden ge-
wünschten Leistungsmerkmale verfügt und gleichzeitig zu den Kosten hergestellt wer-
den kann, die unter den marktlichen und welttbewerblichen Gegebenheiten maximal 
entstehen dürfen (sog. "target costs"). Mit den Zielkosten verfügt das Unternehmen 
über eine erste Steuerungsgröße für die Planung und Koordinierung aller Aktivitäten, 
die während des Produktlebenszyklusses anfallen werden. 

 

 

Quellen: 

Coenenberg, A. G. (2003): Kostenrechnung und Kostenanalyse, 5. Auflage, Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel Verlag. 

Horvath, P. (1993): Target Costing. Stuttgart: Schäffer Poeschel. 

Seidenschwarz, W. (1993): Target Costing: marktorientiertes Zielkostenmanagement. 
München: Vahlen. 
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Buggert, W.; Wielpütz, A. (1995): Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des 
Zielkostenmanagements. München: Hanser. 

Dinger, H. (2002): Target Costing: Praktische Anwendung im Entwicklungsprozess. 
München/Wien: Carl Hanser Verlag. 
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Mitarbeiterbefragungen 

 
Gestaltungsfeld: Führungs- und Controllingkonzepte 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Gesamtunternehmen 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1) (1) (1) (1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen versucht man die Situation in einem Unternehmen 
zu verbessern und dadurch eine Qualitätssicherung und Qualitätssteigerung zu errei-
chen. Durch eine Befragung der Mitarbeiter möchte man herausfinden wo Verbesse-
rungspotenziale liegen und wo Reibungsverluste entstehen, um entsprechende Maß-
nahmen zu ergreifen. Außerdem fördert eine Mitarbeiterbefragung das Engagement, 
die Motivation und die Identifikation Ihrer Mitarbeiter und stärken die Bindung an Ihr 
Unternehmen. 

Bei einer Mitarbeiterbefragung befragt man eine größere Anzahl von nach bestimmten 
Stichprobenverfahren ausgewählten Mitarbeitern auf verschiedenen Hierarchieebenen 
und aus verschiedenen Teilbereichen. Dabei kann eine Befragung entweder mündlich 
oder schriftlich unter Verwendung vorbereiteter Fragebögen oder durch Selbstauf-
schreibung erfolgen. In der Praxis ist eine kombinierte und sich teilweise ergänzende 
Anwendung dieser Möglichkeiten üblich. Bei schriftlichen wie auch bei mündlichen Be-
fragungen ist auf eine eindeutige und sachlich objektive Formulierung besonderer Wert 
zu legen, um ein sinnvolles Ergebnis der Befragung sicherzustellen. 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage. Berlin: Springer-Verlag. 
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Kieser, A., Kubicek, H. (1992): Organisation, 3. Auflage, Berlin/New York: Walter de 
Gruyter. 

Geva Institut (im Internet: 
http://www.mitarbeiterbefragung.de/firmenkunden/mitarbeiterbefragung/index.htm). 

Borg, I. (2002): Mitarbeiterbefragung - kompakt. Göttingen: Hogrefe. 

Jöns, I., Bungard, W. (2005): Feedbackinstrumente im Unternehmen. Grundlagen, 
Gestaltungshinweise, Erfahrungsberichte. Wiesbaden: Gabler. 

Bungard, W., Jöns, I. (1997/2002): Mitarbeiterbefragung. Ein Instrument des Innovati-
ons- und Qualitätsmanagements. Beltz PVU. 

Trost, A., Jöns, I., Bungard, W. (1999): Mitarbeiterbefragung. Augsburg: Weka. 
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Gruppenarbeit in der Fertigung 

 
Gestaltungsfeld: Arbeitsorganisation 
Kleinste organisatorische Einheit für die Pilotanwendung: Bereich 

Zielrichtung: 

Herstellkosten/ 
Produktivität 

Produkt-/     
Prozessqualität 

Durchlaufzeit/ 
Zeitflexibilität 

Varianten-/ 
Mengenflexi-
bilität 

Innovations-/ 
Veränderungs-
fähigkeit 

(1) (1) (1) (1) (1) 
+2: unterstützt stark; +1: unterstützt; -1: schwächt; -2: schwächt stark 

 

 

Unter Gruppenarbeit versteht man eine Arbeitsform, bei der mehrere Personen über 
eine gewisse Zeit, in einer organisatorischen Einheit mit mehr oder weniger hoher Ei-
genverantwortung zum Zweck der gemeinsamen Erfüllung von Arbeitsaufgaben unter 
einer gemeinsamen Zielsetzung zusammenarbeiten. 

Dabei gibt es unterschiedlichste Formen der Gruppenarbeit:  

Unter klassischen Arbeitsgruppen (1) werden Gruppen von Mitarbeitern verstanden, 
die eine gemeinsame Aufgabe stark funktions- und arbeitsteilig durchführen. Die Grup-
pe wird von einem Vorgesetzten geleitet, der die Arbeitsverteilung, die Feinsteuerung, 
die Personal- und Arbeitszeitplanung übernimmt, die Mitarbeiter kontrolliert und auftre-
tende Probleme löst. Indirekte Tätigkeiten wie Qualitätssicherung, Transport, Wartung 
und Instandhaltung werden von anderen Funktionsbereichen durchgeführt. Von Grup-
penarbeit kann hier nur gesprochen werden, wenn trotz dieser Restriktionen gemein-
same Aufgaben und Ziele verfolgt werden und sich die Mitglieder als Gruppe wahr-
nehmen. 

Das Konzept der Fertigungsteams (2), das durch Toyota bekannt wurde, behält die 
tayloristische (streng arbeitsteilige) Arbeitsteilung mit kurzen Arbeitszyklen bei, integ-
riert aber indirekte Funktionen in die Produktion. Die technische Abhängigkeit der ein-
zelnen Arbeitsstationen und Gruppen wird durch die weitgehende Beseitigung jeglicher 
Puffer in die taktgebundene Fleißfertigung weiter gesteigert. Fertigungsteams umfas-
sen jeweils ca. 10 Mitglieder. Von ihnen wird erwartet, dass sie mindestens drei Ar-
beitsstationen beherrschen, um die notwendige Einsatzflexibilität zu gewährleisten, 
dass sie die festgelegten Arbeitsstandards strikt einhalten, um die Prozesssicherheit 
sicherzustellen, und dass sie individuell und kollektiv Vorschläge zur Verbesserung 
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dieser Standards einreichen. Disziplinarischer Vorgesetzter von i.d.R. zwei Teams ist 
der Meister. Er st als Werkstattmanager für die Einteilung, Ausbildung und Bewertung 
der Mitarbeiter, für die Überwachung der Leistungsstandards und deren permanente 
Verbesserung sowie für die Arbeitsplatz und Prozessgestaltung in seinem Verantwor-
tungsbereich maßgeblich verantwortlich.  

Die ausgeprägteste Form sind teilautonome oder selbstregulierende Arbeitsgrup-
pen (3). Die Gruppenmitglieder erhalten eine ganzheitliche Arbeitsaufgabe zur eigen-
verantwortlichen Bearbeitung. Ihnen ist die Erstellung eines kompletten (Teil-) Produk-
tes oder einer Dienstleistung mehr oder weniger verantwortlich übertragen. Damit wer-
den die Konzept der Arbeitserweiterung, der Arbeitbereicherung und des Arbeitsplatz-
wechsels genutzt um den kollektiven Handlungsspielraum zu vergrößern, damit sie 
sich effizienter an veränderte Anforderungen (Auftragslage, Qualifikation etc.) anpas-
sen können. Die kollektive Selbstregulation der internen Arbeitsverteilung, der Arbeits-
zeiten, der Feinsteuerung von Fertigungsaufträgen oder anderer delegierter Aufgaben 
erfolgt in Gruppensitzungen. Die interne und externe Koordination der Gruppe unter-
stützt ein (gewählter) Gruppensprecher. Das eigenverantwortliche Zusammenarbeiten 
wird durch Gestaltungsmaßnahmen wie Job Enlargement, Job Enrichment und Job 
Rotation unterstützt. 

Wichtige flankierende Gestaltungsfelder sind das Entlohnungs-, Arbeitszeit,- Qualifizie-
rungs- und das Informationssystem. 

Ein idealtypisches Implementierungsmodell, insbesondere für (2) und (3), gestaltet sich 
wie folgt:  

1. Wegbereitung: - Entscheidung für die Gruppenarbeit auf Werksebene, dabei 
Zusammenarbeit von Geschäftsleitung und Betriebsrat unabdingbar - Abschluss 
einer Betriebsvereinbarung, die Aufgaben und Rechte der beteiligten Organisa-
tionseinheiten regelt - Information der Mitarbeiter - Etablierung einer unterstüt-
zenden Projektorganisation (ggf. Pilotbereich festlegen)  

2. Definition der Gruppenaufgabe durch Bestimmung geeigneter Arbeitssysteme 
unter Prüfung der Tätigkeitsfelder hinsichtlich folgender Kriterien: - inhaltlicher 
und zeitlicher Umfang der Tätigkeiten, - Komplexität der Tätigkeiten, - Anforde-
rungsvielfalt, - Ganzheitlichkeit, - Gestaltungs-, Handlungs- und Kontrollspiel-
räume.  

3. Planung bzw. Überarbeitung der Arbeits- und Systemstrukturen: - Dimensionie-
rung der Teams (3-7 Mitarbeiter, gerade Gruppengrößen vermeiden) - Arbeits-
systemgestaltung unter dem Aspekt flexibler Arbeitsteilung - Gestaltung der 
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Gruppen- und Einzelarbeitsaufgaben (Arbeitsstrukturierung) - Ermitteln der Soll-
Qualifikationen unter Beachtung von Vertretungsmechanismen.  

4. Definition der Teams nach Vorauswahl geeigneter Mitarbeiter nach - Fachkom-
petenz, - Methodenkompetenz, - Sozialkompetenz sowie - gewachsenen sozia-
len Beziehungen. Bestimmung des Qualifizierungsaufwandes sowie Entwicklung 
eines geeigneten Schulungsprogramms für alle Beteiligten (Gruppenmitglieder, 
Gruppensprecher, Meister). Insbesondere sind Alter und Ausbildungsstand der 
Mitarbeiter ausschlaggebend für den zu erwartenden Qualifizierungsaufwand.  

5. Implementierungsstart: - Qualifizierungs- und Trainingsmaßnahmen - Umset-
zung der Veränderungen im Arbeitssystem  

6. Einschwingphase: - Reduzierung der Unterstützung durch die Projektorganisati-
on - Förderung des KVP und sukzessiver Ausbau des Methoden- und Werk-
zeugpools - Begleitung des Veränderungsprozesses in den Gruppen durch Per-
sonalbetreuer 

 

Vorteile/Chancen 
insb. (2) und (3) 

• selbstregelnde Reaktion auf Störungen  

• weitgehende Selbstorganisation  

• Integration von indirekten Tätigkeiten  

• Erweitern der Handlungskompetenz der Mitarbeiter 

Nachteile/Risiken 
insb. (2) und (3) 

• Zeitaufwand für Abstimmungen und Besprechungen 
notwendig  

• Mehrjährige Phase der Einführung und flächendecken-
den Umsetzung  

• Gefahr zu enger Spezialisierung einzelner Mitarbeiter 
bei fehlenden Regelungsmechanismen  

 

 

Siehe auch: 

• Gruppengespräche 

• Gruppensprecher   

• Gruppenindividuelle Leistungsstandards   

• Job Rotation (Arbeitsplatzwechsel)  



4 

© Fraunhofer ISI 2008 

• Job Enrichment (Arbeitsbereicherung)  

• Job Enlargement (Arbeitserweiterung)  

• Kanban 

• Null-Puffer-Prinzip 

 

 

Quellen: 

Eversheim, W., Schuh, G. (Hrsg.) (1996): Betriebshütte, Produktion und Management, 
7. Auflage, Berlin: Springer-Verlag. 

Antoni, C. H. (2005): Gruppen und Gruppenarbeit, in: Schreyögg, G. / Werder, A. v. 
(Hrsg.) (2005): Handwörterbuch der Unternehmensführung und Organisation, 
4.Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, Sp. 380-388. 

Antoni, C. (2000): Teamarbeit gestalten. Weinheim. 

Bühner, R. (2005): Personalmanagement, 3. Auflage. München/Wien. 

Roth, S., Kohl, H. (Hrsg.) (1988): Perspektive: Gruppenarbeit. Köln. 




