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A. Wandel der Fabrikstrukturen 

I. Implementierung dezentraler Produktionskonzepte als 
Herausforderung 

Oie Implementierung (Eirrführung, Umsetzung, Realisierung oder auch "Promotion") von 
dezentralen Produktionskonzepten stellt tUr das Produktionsmanagement in zweifacher 
Hinsicht eine Herausforderung dar. Zum einen werden segmentierte, modulare, fokus· 
sierte, dedizierte, teamorientierte bzw. fraktale Produktionskonzepte gemeinhin als ein 
kritischer Erfolgsfaktor einer wettbewerbsflihigen Produktion eingestuft. Oie besondere 
Stärke dieser Prnduktionskonzepte liegt letztlich darin begründet, daß sie einen hohen 
Zielerreichungsgrad bei allen Zielen ermöglichen, die üblicherweise durch die Prnduktion 
verfolgt werden (vgl. Abbildung I). 

Der Erfolg oder Mißerfolg von Prnduktionskonzepten wird an zwei "Meßpunkten" gemes
sen, am Grad der Programmetjüllung (Output, Marktanteile, Kundenzufriedenheit usw.) 
sowie am Grad der Ressourcennutzung (Input, Verfugbarkeit von Leistungspotentialen, 
Qualifizierung etc.). In den Lehrbüchern zum Produktionsmanagement finden sich zahl-
reiche Hinweise darauf, daß zwischen diesen beiden Strängen von Erfolgskriterien leicht 
Zielkorif/ikte auftreten können. Hierzu zählt unter anderem das Dilemma der Ablaufpla
nung, sprich der Konflikt zwischen Minimierung der Durchlaufzeiten (Indikator tUr gute 
Aufgabenerftillung) und Maximierung der Nutzungszeiten (Kennzahl tUr gute Ressour
cennutzung). [n der aktuellen Segmentierungs- und Team-"Euphorie" ist überwiegend 
von Zielharmonie die Rede: Dezentrale Prnduktion wird gleichzeitig als marktgerecht 
(flexible, kundennahe Marktbearbeitung) und als mitarbeitergerecht (hochgradige Res
sourcenmobilisierung bei überschaubaren Koordinations- bzw. Transaktionskosten) ein-
gestuft. 

Zum anderen besteht Einigkeit darüber, daß der Erfolg neuer Produktionskonzepte nicht 
in der Entwuifsphase, sondern in der Eirrführungsphase entschieden wird. Weniger die 
abstrakten Lernprozesse am Schreibtisch ("Simulieren") als vielmehr die konkteten Erfah
rungsprozesse vor Ort .auf der Baustelle" ("Prntotyping", • Versuch und Irrtum-Lernen") 
weisen den Weg zu adäquaten Produktionsstrukturen. Dieser Mangel an .Eleganz" erklärt 
sich aus der Radikalität der Urnstrukturierung. Mit der Dezentrnlisation der Prnduktion 
erfolgt nicht bloß eine Änderung einer Organisationsform. Vielmehr fmdet ein Wandel im 
Organisationsprinzip durch die UmsteUung von Fremd- auf Selbstorganisation statt, flan
kiert durch andere Prinzipien wie beispielsweise Kundenorientierung und Prnzeßorientie
rung. Entsprechend hoch sind auch die Anforderungen an die Prnfessionalität der Umset
zungsprozesse. 
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2. Dezentrale Produktionskonzepte als Implementierungsobjekte 

Die einzuftihrenden dezentralen Produktionskonzepte lassen sich sowobl nach technisch
formalen als auch nach betriebswirtschafllich-inhaltlichen Merkmalen charakterisieren. 
Formale Beschreibungen stellen auf die überschau bare Größe, die homogene Binnen
struktur (Teilefamilien als Leistungsprogramm, Anwendung des Gruppenprinzips) sowie 
die geringe Anzahl von Schnittstellen einer dezentral operierenden Produktionseinheit zu 
den benachbarten Organisationseinheiten ab (Komplettbearbeitung, schnittstellenmini
mieTende Außoptimierung im Waren- und Informationsfluß). Dieser Sichtweise entspre-
chen Bezeichnungen wie Segment (i.w.S.), Zelle, Ferligungsbereich, Einheitl Uni! (z.B. selb
ständige Produktionseinheiten), Insel (Fertigungs-, Produktions- bzw. Produktinsel) oder 
auch teilautonome Teams (Gruppen). Sekundärorganisatorische Konzepte der Zirkel- und 
Proiektarbeit werden dadurch prinzipiell aus dem Spektrum der dezentralen Produktions
konzepte ausgegrenzt. Inhaltliche Kennzeichnungen betonen die unternehmerische Funk
tionsweise der dezentralen Einheiten im Sinne von ."Centern"', "Unternehmen im Untemeh
men'\ ..,Mini Companies" oder .,.Business Teams". Differenziert wird nach der Art der 
übernommenen Verantwortung (fiir Produktivität, Qualität, Termine, direkte Kosten, 
Umsätze, Deckungsbeiträge usw.) in Leistungs-Center, Cast-Center, Profit-Center etc. 
Das Cost-Center stellt die am weitesten verbreitete Center-Variante im Produktionsbe
reich dar. 

Die Gesamtstruktur dezentraler Produktionskonzepte setzt sich aus drei Teilstrukturen 
zusammen. Die Inter-Center-Strukturen regeln das Zusammenspiel zwischen den einzel
nen Segmenten über die Wertschöpfungskette (horizontaler Verbund) sowie zwischen 
Cost-Centern und übergeordneten Profit-Centern (vertikaler Verbund). 

Die Extra-Center-Strukturen decken die Außenbeziehungen zwischen den Segmenten und 
allen anderen Steuerungseinrichtungen bzw. Organisationseinheiten ab, die selbst nicht 
als Center organisiert sind. Dazu zäblt neben der Einbindung der Center in eine zentrale 
PPS vor allem die Schnittstelle zwischen Centern und Zentralbereichen, also den Quer
schnitts- bzw. Service-Funktionen in Form von Einkauf, Vertrieb, Konstruktion, Qualitäts
sicherung, Logistik, Werkzeugwesen, Arbeitsvorbereitung, Instandhaltung, Disposition 
usw. 

Die Intra·Center-Strukturen werden durch die Parameter zur Gestaltung der Binnenstruk
tur eines einzelnen Segments bestimmt (vgl. Abbildung 2). 

Die Gestaltungspararneter erster Ordnung umfassen die Gestaltung des Segmentprrr 
gramms (z.B. Leistungsbreite- und tiefe, interne und externe Kunden), der Segmentressour-
cen (Maschinengruppen, Humanressourcen, Gebäude usw.) sowie der internen Segment
organisation. Die Gestaltungspararneter zweiter Ordnung handhaben die Schnittstellen 
zwischen diesen drei Sektore~ etwa die programmgerechte Bemessung der Ressourcen 
oder die Abklärung von Ent[ eltfragen (beispielsweise anforderungs- und leistungsge
rechte Entlohnung). 

Nur über eine simultane Gestaltung aller drei Teilstrukturen kann der optimale Grad der 
Autonomie und Autarkieeines Centers festgelegt werden. Der Autarkiegrad ergibt sich aus 
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• Erhaltung 
• Entwicklung 

Abbildung 2: Parameter der Center-Gestaltung 

der Integration von Primär- und Sekundärfunktionen (Leistungstiefe) sowie der dazu 
erforderlichen Ressourcen in das einzelne Center. 

3. Implementierungskonzepte als Leitlinien der Implementierungsarbeit 

Implementierungsarbeit ist an der Schnittstelle zwischen Produklionskonzfpl und Produk-
lionskonrexrzu leisten. Sie bezweckt die Herstellung eines Fit zwischen den zu implemen
tierenden Produktionsformen und den vorfindlichen Gegebenheiten. in welche die neuen 
Konzepte eingepflanzt werden sollen. Hierzu zählen unter anderem der Altbestand an 
Organisationsstrukturen. die Vorstellungen aller Betroffenen von einer akzeptablen Pro
duktionsstruktur, die Rabmenbedingungen in den angrenzenden Funktion.bereichen 
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(Anpassen des Konzepts) 

• Konzept flexibilisieren 

• Individualisieren 
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• Approximieren 

• Reduzieren 

• Konzept substituieren 

Abbildung 3: Instrumentarium der Implementierung 

/ 

\ 
sowie unternehmungsexterne Kontextfaktoren bei Zutiefer· und Abnebmeruntemeh
men. 

ImpJementierungsaktivitäten starten mit der Diagnose des vorhandenen "Misfits" zwi-
sehen Konzept und Kontext. Im Verlauf des Implementierungsprozesses wird der Erfolg 
der Implementierungsbemühungen anhand von geeigneten "harten" bzw. "weichen" 
Erfolgskennzahlen gemessen (Durchlaufzeiten, Zufriedenheit der Mitarbeiter sowie inter
nen und externen Kunden). Auf diesem Wege können sich die Implementierungsverant
wortlichen jeweils ein Bild vom aktuell herrschenden Implementierungsbedarf machen. 

Alle Interventionsmaßnahmen sollen den ermittelten Implementierungsbedarf decken 
(vgl. Abbildung 3). Dies kann naturgemäß entweder durch Anpassung des Kontexts an das 
Produktionskonzept (Durchsetzung) oder umgekehrt durch Anpassung des Konzepts an 
den Kontext (Angleichung) vonstatten gehen. 

B. Implementierungsbedarfe 

Restrukturierungsbedarfe in der Produktion lassen sich nur sehr rudimentär durch einma
tige Diagnose-Operationen ermitteln. Da sowohl die Produktionskonzepte als auch der 
Produktionskontext im Zeitablauf exogenen und endogenen Veränderungen untertiegen 
(z.B. steigende Anforderungen, neue Mitarbeiter und Zutieferer), erfordert professionelle 
Implementierung ein permanentes ,.5canning". 
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Die Größe des Implementierungsbedarfs hängt zunächst von der Diskrepanz zwischen 
alten und neuen Produklionskonzepten ab. Liegt beispielsweise eine ausgeprägte verrich-
tungsorientierte Werkstatuertigung mit zentraler Planung der Produltion, Qualitätssiche
rung. Lagerung usw. vor, dann ist der Weg zu einer dezentral-segmentierten Produktions-
strultur infolge des zu überwindenden Fragmentierungs- und Zentralisationsgrades recht 
weit. 

Als zweite Determinante geht die vertikale S~mtntitnmgslltff in die Berechnung des 
Implementierungsbedarfs ein. Nur in den seltensten Fallen ist die Dezentralisation der 
Produltion auf eine Ebene beschränll. In aller Regel sind mehrere Ebene im Rahmen 
einer mehrstufigen Segmentierung betrofTen (vgl. Abbildung 4). Dazu zählen in der 
Produltion selbst die Standort- bzw. Werksebene, die Ebene der Cost-Center bzw. Ferti
gungssegmente i.e.S., die Insel- und die Teamebene. 

rUbruDgso~SlUOD 

PortfoUo-~.nU.ruDg 
(Holding, Unternehmensbereiche, Diversifilation, 

Kompetenzen, ... ) 

Geschäfts5e&menUerung 
(Geschäftsbereiche/SGE, ProduUbereiche, Business-Units, 

Leistungstiefe, ... ) 

rtrUcuncs~eDderunl 
(Mjnj-Companies, Funktionsintegration, Fertigungsinseln, 

Teilefamilien, ... ) 

Ptozt~'DU.ru., 
(Ergebnis-Teams, KomplettbearbeilUng, Arbeitserweiterung! 

-anreicherung, . .. ) 

ArbeItso~SldoD 

Abbildung 4: Mehrstufige Segmentierung 

Groß angelegte DezentraJisationsvorhaben erstrecken sich mitunter auch auf die Ge
scbäftssegmeotierung sowie die Anpassung der Leistungstiefe durch OUlsOurcing (vgl. 
deo Beitrag von RommeI in diesem Band). Dabei wird ja nichts anderes als eine unterneh
men5Übergreifende Dezentralisation der Produktion vorgenommen. 

410 



Der Implementierungsbedarfwird außerdem durch die Breite der in AngrilTgenommenen 
Restrukturierung bestimmt. Im Rahmen von ,.radikalen" Dezentralisationsvorhaben wer-
den sowohl die direkten Leistungsbereiche als auch die Dienstleistungsbereiche als Cen
ter organisiert. Für eine Beibehaltung der Zentralbereiche (als Service-Center) spricht 
nicht zuletzt, daß manche Leistungscenter vom Geschäftsvolumen so klein sind, daß sie 
eigene .. Gemeinkostenbereiche" nicht tragen können. 

C. Implementierungsparameter 

J. Information 

Ohne eine rechtuitige In/ormation der Betroffenen ist jedes Dezentralisationsvorhaben zum 
Scheitern verurteilt. Der Kreis der Betroffenen erweist sich bei Dezentralisationsprojekten 
als recht groß. Er umfaßt neben den Mitarbeitern, Meistem, Arbeitnehmervertretern und 
Führungskräften in der Produktion auch die benachbarten Funktionsbereiche, externe 
Kunden und Lieferanten und schließlich - mit Blick auf wettbewerbliehe und bescbäfti
gungspolitische Relevanz der Umstrukturierung - auch die Öffentlichkeit. Ein erster 
Grundsatz der Informationspolitik betrim die differenzierte Ansprache der einzelnen 
Zielgruppen mit unterschiedlichen Medien, Informationsveranstaltungen und teilweise 
auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten, meist in einer Top down-Abfolge über die betrof
fenen Hierarchie-Ebenen. Besonderes Augenmerk ist auf eine ausgewogene Argumenta
tion zur Begründung der Dezentralisationsabsichten zu richten. Neben den Vorteilen der 
Dezentralisation (kürzere Wege, Enthierarchisierung, Abspecken der Gemeinkostenbe
reiche usw.) sollte man auch über die Segrnentierungskosten informieren, also über die 
Kosten der Autarkisierung der dezentralen Bereiche im Zuge der Funktionsintegration. 
Im Rahmen einer rational durchgefUhrten Aufklärungsarbeit gilt es auch nachzuweisen, 
daß .k1einere" Lösungen fUr eine kundennahe Produktion, etwa die Einrichtung von 
Auftragszentren, nicht die erforderliche ElTlZienzsteigerung erbringen wünlen. 

2. Qualifikation 

Im Mittelpunkt der Trainingsprogramme steht die .Umschulung" der Meister zu .Unter
nehmern". Dabei sind alle Kompetenzsparten abzudecken. Im Center ist fUr die entspre
chende Breite desfachlichen Kompetenzspektrums zu sorgen. Meist werden hier mehrere, 
unterschiedlich breite Funktionsbilder zugrundegelegt. von denen nur eines dem Ideill 
des ,.AIlrounders" entspricht. Erfolgsentscheidend ist darüber hinaus die Vermittlung 
eines signifikant erweiterten Zusammenhangsvemändnisses. Methodenkompetenz und S". 
zialkompetenz bilden die unverziehtbare Voraussetzung fUr die Bewältigung der gestiege
nen Autonomie. Diese bringt ja auch neue Spielregeln fUr den Umgang zwischen den 
Kunden- und Lieferanten bzw. - besonders bei Installation funktionsgleicher, redundanter 
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Segmente an unterschiedlichen Standorten - zwischen Konkurrenten in einem dezentra
len ProduktionssY'tem mit sich. 

3. Motivation 

Für die Übernahme von Verantwortung durch die "Mit-Unternehmer" muß geworben 
werden. Hierbei kann man sich die positiven AnreizefTekte von erweiterten und angerei-
cherten Tatigkeilsfetdem sowie das Motivationspotential von Partizipation im Umstel-
lungsprozeß zunutze machen. Die Verlierer der Neustrukturierung, allen voran die in den 
Zentralbereichen überflüssig gewordenen Spezialisten sowie alle Führungskräfte. die 
Verantwortung abgeben. müssen entschädigt werden. Vorübergehend sind eventuelle 
Einkommensverluste durch Umstellung des Entgeltsystems auszugleichen (Besitzstand
wahrung). 

4. Projektorganisation 

Die SpezifIka der Aufbauorganisation fUr Dezentralisationsprojekte in der Produktion 
betreffen folgende Bausteine (vgl. Abbildung 5). Zunächst muß sichergestellt werden. daß 
in der Kemprojekrgruppe alle betroffenen Fach- und Stabsabteilungen unter einer unvor
eingenommenen ProjekUeitung versammelt sind. Desweiteren werden Koordinations-
gremien besonders dann erforderlich. wenn die Restrukturierung mehrere Segmentie
rungsebenen abdeckt (vgl. Abbildung 4). Schließlich ergibt sich urnso mehr Bedarf an 
unternebmungsexterner Unrerstiitzung (durch Beratungsunternehmen. Forschungsein
richtungen usw.). je konfliktbeladener und innovativer die anstehende Restrukturierung 
ist. 

Üblicherweise wird in der Ablauforganisation der Projekte eine Phaseneinteilung in eine 
Pilotphau und eine KonJolidierungsphau vorgenommen. Als Erfolgsfaktoren fiir die 
Bestimmung der Pifotberelche sind neben der Größe dieser Experimentierfelder vor allem 
deren ,.l)ezentralisationsf3bigkeit" zu beachten. Hier werden bevorzugt Bereiche ausge
wählt, die sich schneU und ohne große Widerstände umstrukturieren lassen, so daß die 
Projektverantwonlichen möglichst prompt mit Erfolgsmeldungen aufwanen können. Im 
Normalfall strebt man mit der Konsolidierung eine flächendeckende Diffusion der dezen
tralen Strukturen über den gesamten Produktionsbereich an. Die Flächendeckung selbst 
geht entweder stufenweise oder "auf einen Schlag" vonstatten. 

S. AngJeichung 

Beim Entwurf eines geeigneten Konzepts fUr eine dezentrale Produktion können sich 
Produktionsmal1ll8er entweder an bereits praktizierten Vorbildern oder an "vorgefertig
ten" Standard-Konzepten, etwa fiir die Grobstruktur einer Fertigungs- bzw. Produktinsel, 
orientieren. 1m Einfiihrungsprozeß müssen an dem ausgewählten Ausgangskonzept je-
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doch meist größere Modifikationen vorgenommen werden. Hierzu zählt durchweg das 
kontextspezifische Customizing (stall Kopieren) von Vorbildern und Konzepten .von der 
Stange". Außerdem werden viele Konzepte nicht als Ganzes, sondern Baustein fUr Bau· 
stein eingeruhn (z.B. zuerst Center-Spezifikation, dann Schulung, dann EnUohnungsrno
deli). Zu diesem Zweck muß das Gesamtkonzept in geeignete Module zerlegt werden. Im 
Zuge der Implementierung werden oft provisorische Zwischenlösungen installiert. Bevor 
beispielsweise die Verantwonung rur Qualität, Nutzungsgrade, Termine und bestimmte 
Kostenmen auf teilautonome Teams übenragen werden kann, müssen die Grundregeln 
der solidarischen Zusammenarbeit sowie der kollektiven Wahrnehmung solcher Pflichten 
im Rahmen von Qualitätszirkeln oder Projektgruppen geübt werden. 

D_ Implementierungsprozeduren 

1. Planungsprozeduren 

Auch bei der Planung von komplexen Restrukturierungsvorhaben bewähren sich die 
allgemeinen Vorgehensweisen einer koordinierten und flexiblen Planung. Mit Hilfe des 
Gegenstrom-Prinzips kann man den Spezifika des Einfuhrungsprozesses rur neue Produk
tionskonzepte auf Unternehmens- und Werksebene Rechnung tragen (vgl. Abbildung 6). 

Durch das Gegenstrorn-Prinzip läßt sich zum einen verhindern, daß allen Werken schema
tisch dasselbe Produktionskonzept übergestülpt wird. Funktionstüchtige Produktions
strukturen variieren von Werk zu Werk mit den werksspezifischen Kontextfaktoren (große 
versus kleine Standone, junge versus alte Standone usw.). Innerhalb eines Standons muß 
von Fenigungsbereich zu Fenigungsbereich rur Variabilität gesorgt werden. Das betriffi 
etwa die Frage, inwieweit in Abhängigkeit vom Anspruchsniveau der Wmungs- und 
Instandsetzungsaufgaben nach dem TPM-Konzept (.Total Productive Maintenance") die 
anfallenden Instandsetzungsaufgaben in eine Fenigungsinsel verlagen werden können. 

Zum anderen kann man durch das Gegenstrom-Verfahren in der Einfuhrungsplanung 
sicherstellen, daß die (begrüßenswerten) Einzeliniliativen an der Basis registriert und 
honorien werden. Im Bollom up-Prozeß der Einflihrungsplanung ist abzuklären, inwie
weit diese Konzepte möglicherweise mit einer gewissen Vorbildfunktion in die Gestaltung 
eines Rabmenkonzepts Eingang finden können. 

2_ Diffusionsprozeduren 

In der Konsolidierungsphase ist neben dem Diffusionstempo auch festzulegen, welche 
konkseten Produktionsbereiche in welcher Reihe1l!olge in das dezentrale Produktionskon
zept integrien werden sollen. In aller Regel werden zunächst die (end-)kundennahen 
Montagebereiche (Montageinseln) autonomisien und autarkisien. Im Anschluß daran 
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W I I Orientierungs-. Untemehmensleitung 
grüllen 

Koastrulertes Abgestimmtes Aggr<giert .. 
Rabmeokoazept Rahmenkonzept Rahmenkoazept 

Top down Bottom up 

GeoereUes Abgestimmtes Spezielle 
Wertskoazepl Werkskonzepl WerkskoDUpte 

I Werksleitung I /;r.~ Orien~~erungs-
großen 

Abbildung 6: Gegenstrom-Implementierung 

werden die vorgelagerten Produktionsstufen der Aggregate- bzw. Komponentenfertigung 
(Fertigungsinseln i.e.S.) zu Cost-Centern ausgebaut. Vorübergehend kommt es mitunter 
zur Installation von provisorischen Konstruktionsinseln bzw. Planungsinseln (Arbeitsvor
bereitung). Bei den meisten Dilfusionsprozeduren bildet die Integration der Service
Bereiche als DiensUeistungscenter den Schlußstein des DezentraIisationsprojekts. Im 
Idealfall entscheiden die zuvor installierten Leistungszentren als .Kunden" dieser Service
Einheiten, welches Dienstleistungsspektrum von den Service-Zentren angeboten (in
house outsourcing, Rumpfsteuerung) und welche indirekte Funktionen im Leistungscen
tcr selbst integriert werden sollen. 

Auf dem Gebiet der hierarchisch-mehrstufigen Restrukturierung (vgl. Abbildung 4) läßt 
sich feststellen, daß Dezentralisationsprojekte parallel auf mehreren Ebenen initialisiert 
werden. Für einige Unternehmen stellt die Geschäftssegmentierung, für andere die 
Team<LI't>d~ die Ot:;OlZlerten StaJ.1dorte vJer die Fertigungssegmentierung den Einstieg in 
die Dezentralisation dar. Als erste Etappe im Rahmen aller Dezentralisationsvorhaben 
sollte eine Prozeßanalyse der .Operations" (FIußoptimierung) und der Geschäftsprozesse 
erfolgen. 
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3. Strukturierungsprozeduren 

Beim Aufbau eines umfassenden Produktionskonzepts (vgJ. Abschnitt A.2.) muß zu· 
nächst die Reihenfolge bestimmt werden. in der man sich um die Neustrukturierung der 
Binnenstruktur eines Centers, des Inter-Center-Verbunds und der Beziehungen zwischen 
Center-Organisation einerseits und Zentral bereichen andererseits kümmen. 

Bei der internen Strukturierung eines autonomen und autarken Segments bzw. Centers ist 
prozedural festzulegen. in welcher Abfolge die einzelnen Parameter spezifizien werden 
(vgJ. Abbildung 2). Herkömmliche Faustregeln wie beispielsweise .Strategie vor Technik 
vor Organisation vor Personal" haben hier ihre Allgemeingültigkeit verloren. Mitunter 
lösen architektonische Umbaumaßnahmen mehr oder weniger zuraJlig ein Dezentralisa· 
tionsprojekt aus. Oft hinkt die Anpassung des S(f!Utrungsprinzips (z.B. Umstellung von 
Puu- auf Push-Steuerung in der Materialwirtschaft. Steuerung durch kaufmännisches 
Controlling) oder der S(f!U,rungsltchnik (dezentrale PPS. Leitstandkonzepte usw.) mit 
deutlicher Verzögerung hinter der Anpassung der anderen Bausteine hinterher. 
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