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Flexible Prozessstandardisierung 
Produktionslogistikgestaltung auf Basis konfigurierbarer Referenzprozess-
modelle

In modernen Produktionssystemen sind effiziente und standardisier-
te Produktionslogistikabläufe zu gestalten. Dabei hat der produzieren-
de Mittelstand noch erhebliche Schwierigkeiten mit einer systemati-
schen Produktionslogistikplanung. Als Lösung wird die Planungsme-
thode der „Produktionslogistikgestaltung auf Basis konfigurierbarer 
Referenzprozessmodelle“ entwickelt. Der erste praktische Einsatz der 
Methode zeigt einen reduzierten Planungsaufwand, ein systemati-
sches Planungsvorgehen und die Minderung der Prozessvarianten in 
der Produktionslogistik.
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Produktionslogistikgestaltung 
im Rahmen Ganzheitlicher 
Produktionssysteme

Für die Produktionslogistikgestaltung  
in Ganzheitlichen Produktionssystemen 
(GPS) besteht ein Spannungsfeld zwi-
schen Standardisierungsmaßnahmen und 
Flexibilisierungsanstrengungen. Einer-
seits gilt das Gestaltungsprinzip „Standar-
disierung“ als ein Hauptansatz für moder-
ne Produktionssysteme und somit auch 
für die Material- und Informationsflüsse 
der Produktionslogistik [1]. Andererseits 
sind Prozesse dezentral zu optimieren 
und anzupassen [2]. Eine Folge der de-
zentralen Prozessgestaltung ist der un-
systematische Einsatz von Methoden und 
Prinzipien Ganzheitlicher Produktions-
systeme [3]. Dabei werden, zum Beispiel 
aufgrund von fehlendem Verständnis für 
produktionslogistische Zusammenhän-
ge, nicht zielführende operative Ent-
scheidungen für das Gesamtoptimum des 
Unternehmens getroffen [4, 5]. Die Her-
ausforderung liegt somit darin, einen op-
timalen Trade-off zwischen der zentralen 
Vorgabe von Standardprozessen und ei-
ner dezentralen Prozessgestaltung und 
-optimierung in der Produktionslogistik 
zu erreichen. 

Experteninterviews:  
Produktionslogistikgestaltung 
im Mittelstand

Ergänzend zu den grundlegenden Her-
ausforderungen für die Produktionslogis-
tikgestaltung im Rahmen eines GPS sind 
im Speziellen die Probleme und Anforde-

liegt im Verantwortungsbereich der takti-
schen Logistikplanung. Die tatsächliche 
Prozessimplementierung je Teilenum-
mer, durch beispielsweise Pflege der La-
gerorte in den Teilestammdaten im PPS-
System, erfolgt durch die operative Pla-
nung [7]. Aufgaben der taktischen Logis-
tikplanung erfordern im Vergleich zur 
operativen Planung ein höheres Qualifi-
kationsniveau beim verantwortlichen 
Planer in Bezug auf das logistische Wis-
sen. Bei den betrachteten Unternehmen 
werden nach Aussage der Interviewpart-
ner geringe bis keine Personalkapazitä-
ten für die Gestaltung von teile- und pro-
duktübergreifenden Prozess- und Struk-
turkonzepten bereitgestellt, zudem 
herrscht ein deutliches Defizit an Pla-
nern mit ausreichendem Logistik-Fach-
wissen für die taktische Planung. Dies 
führt dazu, dass die wenigen vorhande-
nen Planungsexperten und deren Logis-
tikwissen in der betrieblichen Praxis ei-
nen Engpass für die Entwicklung von 
übergreifenden Logistikprozessen und 
-konzepten darstellen. Deshalb findet die 
taktische Logistikplanung häufig nicht 
statt. Zudem wird die operative Produkti-
onslogistikplanung in der Regel durch 
die Disposition, Arbeitsvorbereitung 
oder Meisterebene „nebenbei“ und un-
systematisch durchgeführt. Somit entste-

rungen in der Produktionslogistikgestal-
tung des Mittelstandes erhoben worden. 
Anhand von teilnarrativen Expertenin-
terviews wurden acht Planungsverant-
wortliche der Produktionslogistik aus 
sechs unterschiedlichen Unternehmen 
befragt [6]. Die Merkmalsausprägungen 
des betrachteten Betriebstyps im Rah-
men der Expertenbefragungen sind in 
Tabelle 1 dargestellt.

Insgesamt stellt sich die Produktions-
logistik bei den befragten Unternehmen 
als sehr komplex und häufig ineffizient 
dar. Dies zeigt sich nach Aussage der In-
terviewpartner durch eine hohe Prozess-
vielfalt und lange interne Durchlaufzei-
ten. Zudem sind die bestehenden Materi-
al- und Informationsflüsse der Produkti-
onslogistik intransparent, da die Abläufe 
nicht übergreifend standardisiert und 
formalisiert sind. Somit wird in den be-
schriebenen Produktionssystemen das 
Prinzip „Standardisierung“ in der Pro-
duktionslogistikgestaltung nicht konse-
quent verfolgt.

Die wesentliche Problematik bei der 
Produktionslogistikgestaltung lässt sich 
anhand der Aufgabenebenen in der Lo-
gistikplanung veranschaulichen (Bild 1). 
Die Gestaltung der grundlegenden und 
teileübergreifenden Prozess- und Struk-
turkonzepte für die Produktionslogistik 

Tabelle 1.  Betrachteter Betriebstyp
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Methode – die konfigurierbaren Refe-
renzprozessmodelle und deren Adapti-
onsmechanismus – beschrieben.

Konfigurierbare  
Referenzprozessmodelle und 
deren Adaptionsmechanismus

In der entwickelten Planungsmethode 
werden konfigurierbare Referenzpro-
zessmodelle für die Gestaltung des Mate-
rial- und Informationsflusses in der Pro-
duktionslogistik genutzt. Folglich kommt 
die Konstruktionstechnik der Konfigura-
tion zum Einsatz [10]. „Konfigurierbare 
Referenzmodelle enthalten Regeln, die 
festlegen, wie die Modelle in Abhängig-
keit anwendungskontextspezifisch ge-
wählter Ausprägungen von Parametern 
– so genannten Konfigurationsparame-
tern – zu verändern sind.“ [10] Somit 
wird aus einem Gesamtmodell durch 
Konfiguration ein spezifisches Modell ab-
geleitet, bei welchem die für den Anwen-
dungsfall irrelevanten Bestandteile des 
Ausgangsmodells ausgeblendet sind 
(Bild 2).

Dadurch erfolgt im Rahmen der entwi-
ckelten Planungsmethode die teilespezi-
fische Gestaltung des Material- und Infor-
mationsflusses in Abhängigkeit von den 
Teileeigenschaften. Der dafür notwendi-
ge Adaptionsmechanismus basiert auf 
Konfigurationstermen und -parametern 
[12]. Dieser Mechanismus ermöglicht aus 
einer zu definierenden Menge an Pro-
zessvarianten den spezifisch geeigneten 
Produktionslogistikprozess auszuwäh-
len. Dazu gilt es die Menge an verfügba-
ren Prozessvarianten unternehmensspe-
zifisch in Form von semi-formalen Refe-
renzprozessmodellen zu konstruieren 
und bereitzustellen. Zudem sind die Kon-
figurationsparameter, deren Ausprägun-
gen und die Konfigurationsterme (Konfi-
gurationsregeln) für die Ableitung einer 
spezifischen Prozessvariante festzule-
gen. Die Konstruktion der konfigurierba-
ren Referenzprozessmodelle erfolgt in 
Abhängigkeit der Ziele und Prinzipien 
des unternehmensspezifischen Produkti-
onssystems.

Produktionslogistikgestaltung 
auf Basis konfigurierbarer  
Referenzmodelle

Die grundsätzlichen Potenziale der Refe-
renzmodellierung für die Logistikpla-
nung sind in [13] erläutert. Im Rahmen 
der entwickelten Methode soll zudem 

Planungsvorgehen im Rahmen der Pro-
duktionslogistik einen hohen Abstim-
mungs- und Zeitaufwand. Die dadurch 
entstehenden personellen Engpässe füh-
ren häufig dazu, dass sich der Disponent 
oder Arbeitsvorbereiter „Ad hoc“ und 
nach Bauchgefühl für eine Prozesslösung 
in der operativen Logistikplanung ent-
scheidet und kein tatsächlicher Pla-
nungsprozess stattfindet.

Ferner liegt das Wissen der wenigen 
vorhandenen Planungsexperten in der 
Regel in impliziter Form vor. Es bildete 
sich bei den betrachteten Unternehmen 
durch die erfahrenen Mitarbeiter ein für 
das Wissensmanagement hemmendes 
Expertentum in der Organisation. Ein 
einheitlicher Transfer des Expertenwis-
sens zu den einzelnen operativen Pla-
nern findet nur unzureichend statt. Dies 
führt zu den beschriebenen qualitativ 
stark schwankenden Planungsergebnis-
sen. Das Expertentum und ein Defizit an 
formalisiertem Wissen erschwert die 
Wissensverteilung, -nutzung und -be-
wahrung. Die fehlende Formalisierung 
erschwert zudem die interne Wissensent-
wicklung [9].

Insgesamt ist die erfolgsentscheidende 
Bedeutung von effizienten Produktionslo-
gistikabläufen den befragten Planungsex-
perten zwar bewusst, aber für eine zügige 
unternehmensweite Umsetzung von opti-
mierten Prozessen fehlen nach eigener 
Aussage die Personalkapazitäten beim 
derzeit angewendeten Planungsvorge-
hen. Als Lösung für die geschilderten Pro-
bleme und Herausforderungen wird die 
Planungsmethode der „Produktionslogis-
tikgestaltung auf Basis konfigurierbarer 
Referenzprozessmodelle“ entwickelt. Im 
Folgenden ist der Kernbestandteil der 

hen Planungsergebnisse mit großen qua-
litativen Unterschieden aufgrund des he-
terogenen Qualifikations- und Erfah-
rungsniveaus in diesen Funktionsberei-
chen.

Das konkrete Vorgehen bei der Produk-
tionslogistikgestaltung wurde von eini-
gen befragten Unternehmen folgender-
maßen dargestellt: Die derzeitige Gene-
rierung von Lösungsalternativen findet 
in vielen Fällen nach der Brainstorming-
Methode statt. Anschließend wird im 
Rahmen von Diskussionsrunden die kon-
krete Logistiklösung ausgewählt. Dies 
führt zu vielen Planungsbeteiligten, da 
dabei häufig Mitarbeiter aus verschiede-
nen Funktionsbereichen wie der Disposi-
tion, Arbeitsvorbereitung und „TUL-Lo-
gistik“ eingebunden sind. Zudem werden 
nach Möglichkeit in der Logistikgestal-
tung erfahrene Mitarbeiter hinzugezo-
gen. Einerseits ist dieses Vorgehen mit 
vielen Freiheitsgraden bei der Prozessge-
staltung verbunden, da sich bei der Lö-
sungsfindung nur an grundsätzlichen 
Prinzipien orientiert wird. Andererseits 
werden aufgrund des schwer überschau-
baren Lösungsraumes häufig bekannte 
Lösungen fokussiert, ohne deren Eig-
nung für den vorliegenden Planungsfall 
fundiert festzustellen. Eine taktische und 
teileübergreifende Logistikplanung fin-
det nicht statt, sondern stets nur eine tei-
lespezifische Planung. Die Vielzahl an 
Planungsfällen in der operativen Logis-
tikplanung (teilebezogene Prozessimple-
mentierung) in Verbindung mit dem sich 
häufig wiederholenden Einsatz von Dis-
kussionsrunden erzeugt einen hohen 
personellen Aufwand. Dementsprechend 
erfordert das bei den befragten Unter-
nehmen angewendete unsystematische 

Bild 1.  Aufgabenebenen in der Logistikplanung (i.A. an [7, 8])
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auf der strategischen, taktischen und 
operativen Ebene klar definiert. Die be-
schriebene Planungsmethode fokussiert 
dabei die Zusammenarbeit und Aufgaben 
der taktischen und operativen Ebene 
(Bild 3). Dabei werden die strategischen 
Vorgaben und Anforderungen an die Lo-
gistikleistung systematisch über die zen-
trale taktische Planung in die dezentrale 
Prozessimplementierung überführt.

Aufgabe der strategischen Logistikpla-
nung ist die Vorgabe von groben und 
grundlegenden logistischen Rahmenbe-
dingungen durch zum Beispiel Standort- 
und umfangreiche Investitionsentschei-
dungen im Rahmen des Logistiksystems. 
Zudem sind die Ziele des Logistiksys-
tems festzulegen. Beim betrachteten Be-
triebstyp obliegt diese Aufgabe der Un-
ternehmens- und Logistikleitung.

Die Überführung der Ziele des Logistik-
systems sowie Kunden- und Normanfor-
derungen in logistische Referenzprozess-

Die Aufgabenverteilung bei der Konst-
ruktion und Anwendung der konfigurier-
baren Referenzprozessmodelle im Rah-
men der Logistikplanung ist im Folgen-
den erläutert.

Aufgabenebenen  
in der Logistikplanung  
mit Referenzmodellen

Ein wesentlicher Ansatzpunkt der Pla-
nungsmethode ist die Erreichung des Op-
timums der Vorteile aus dezentralen und 
zentralen Entscheidungsprozessen durch 
eine flexible Prozessstandardisierung in 
der Prozessgestaltung [2]. Somit ist der 
angestrebte optimale Trade-off zwischen 
der zentralen Vorgabe von Standardpro-
zessen und einer dezentralen Prozessge-
staltung und -optimierung in der Produk-
tionslogistik zu erreichen. Die Logistik-
planungsaufgaben im Umgang mit den 
konfigurierbaren Referenzmodellen sind 

durch die konfigurierbaren Referenzpro-
zessmodelle [14] der bereits erläuterte 
optimale Trade-off zwischen Standardi-
sierung und Flexibilisierung in der Pro-
duktionslogistikgestaltung erreicht wer-
den. Die weiter konkretisierten Entwick-
lungsziele sind:
n	 Senkung und Beherrschung der inter-

nen Logistikkomplexität durch die 
Minderung und Beschränkung der 
Prozessvarianten in der Materialver-
sorgung. Dazu sind die Produktionslo-
gistikprozesse im Rahmen der takti-
schen Planung unternehmensspezi-
fisch in Form von Referenzprozessmo-
dellen zu standardisieren.

n	 Systematische und abgestimmte Pro-
duktionslogistikgestaltung durch den 
Bezug der definierten Referenzpro-
zessmodelle zur Unternehmensstrate-
gie und die strukturierte und stufen-
weise Anpassung der bereitgestellten 
Referenzprozesse in der operativen 
Logistikplanung anhand definierter 
Konfigurationsparameter.

n	 Minderung des Abstimmungs- und 
Zeitaufwands im Rahmen der operati-
ven Logistikplanung durch Anwen-
dung der unternehmensspezifisch 
standardisierten und eindeutig konfi-
gurierbaren Referenzprozessmodel-
le.

n	 transparente und eindeutige Darstel-
lung der Material- und Informations-
flüsse der Produktionslogistik sowie 
die Formalisierung des unterneh-
mensspezifischen logistischen Exper-
tenwissens für alle betroffenen Mitar-
beiter anhand der semi-formalen Be-
reitstellung der Referenzprozessmo-
delle in einer Referenzmodellbiblio-
thek.

Bild 2.  Beschreibung 
der Kompetenzstu-
fen Qualitätsbe-
wusstsein und Team-
fähigkeit [11, 13]

Bild 3.  Aufgabenebenen in der Logistikplanung mit Referenzmodellen
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n	 Die Darstellung der Produktionslogi-
stikprozesse erfolgt transparent, ein-
deutig und für alle Mitarbeiter zu-
gänglich. Umgesetzt wird dies anhand 
der semi-formalen Abbildung der Re-
ferenzprozessmodelle in Form von Er-
eignisgesteuerten Prozessketten 
(EPK) im beschriebenen Konfigurator 
(Software-Tool) und der Referenzmo-
dellbibliothek.

n	 Die Logistikkomplexität sinkt durch 
die Minderung und Beschränkung der 
Produktionslogistikprozessvarianten 
über die Festlegung von konfigurier-
baren Referenzprozessmodellen, wel-
che als Standard gelten. Durch die er-
zeugte Transparenz bezüglich der als 
Standard geltenden Produktionslogi-
stikprozesse wird außerdem die wei-
terhin bestehende Logistikkomplexi-
tät beherrschbar.

n	 Die Vorgabe von Referenzprozessen 
und die Unterstützung durch den Kon-
figurator bei der Anpassung der Refe-
renzprozesse ermöglichen in der ope-
rativen Planung weniger Planungs-
runden und Beteiligte. Somit mindert 
sich der Abstimmungs- und Zeitauf-
wand in der operativen Logistikpla-
nung.

n	 Die konfigurierbaren Referenzpro-
zessmodelle sind in Bezug zur Unter-
nehmensstrategie entwickelt und für 
die dezentralen operativen Planer 
durch den Konfigurator bereitgestellt. 
Im Zusammenwirken mit dem eindeu-
tigen Planungsvorgehen im Rahmen 

higt. Insgesamt sind somit die Produkti-
onslogistikprozesse systematisch und ab-
gestimmt gestaltet und für die operative 
Durchführung des Kundenauftragsab-
wicklungsprozesses bereitgestellt.

Erfolgsentscheidend für die Planungs-
methode in der Praxis ist die gezielte 
Kommunikation zwischen den Planungs-
ebenen. So müssen die Informationen 
über Erfahrungen und Probleme mit Lo-
gistikabläufen je nach Reichweite der 
Thematik vom Shopfloor bis hin zur stra-
tegischen Logistikplanung über einzu-
führende Kommunikationszyklen weiter-
gegeben werden. Entgegengesetzt gilt es, 
Entscheidungen über die Ebenen hinab 
zu kommunizieren (vgl. Bild 3). Erweist 
sich beispielsweise im Falle unberück-
sichtigter Rahmenbedingungen, ein Re-
ferenzprozess bei der operativen Durch-
führung für die Mitarbeiter als ungeeig-
net, so gilt es, diese Information an die 
zentrale taktische Planung zu übermit-
teln. Dort wird über die grundsätzliche 
Anpassung des betroffenen Referenzpro-
zesses entschieden. Die getroffene Ent-
scheidung ist an alle betroffenen Mitar-
beiter zu kommunizieren.

Praktischer Einsatz und Fazit

In Bezug auf die Entwicklungsziele kön-
nen bei der Umsetzung der Planungsme-
thode in einem Produktionssegment ei-
nes mittelständischen Unternehmens 
der Bahnindustrie folgende Ergebnisse 
beobachtet werden:

modelle für die Gestaltung des Material- 
und Informationsflusses ist Aufgabe der 
zentralen taktischen Planung. Bei der 
Konstruktion der konfigurierbaren Refe-
renzprozessmodelle gilt es sowohl wirt-
schaftliche als auch technische Aspekte 
im Rahmen der Logistikabläufe zu be-
rücksichtigen. Zudem sind die Prinzipien 
des zugrundeliegenden Produktionssys-
tems zu beachten. Ziel ist es, durch funk-
tionsübergreifende Zusammenarbeit kon-
figurierbare Referenzprozessmodelle im 
Sinne des Gesamtoptimums für den be-
trachteten Produktionsbereich zu entwi-
ckeln und in einer Referenzmodellbiblio-
thek bereitzustellen (Bild 4). Die unter-
nehmensspezifische Referenzmodellbib-
liothek stellt eine Datenbank dar, welche 
alle anzuwendenden Referenzprozessmo-
delle beinhaltet. Zudem ist es Aufgabe der 
taktischen Planung, die Auswahl des tei-
lespezifisch optimalen Materialversor-
gungsprozesses durch die Definition ge-
eigneter Entscheidungsparameter (Konfi-
gurationsparameter) zu ermöglichen. 
Verantwortlich für die Referenzprozess-
modellkonstruktion sind im betrachteten 
Betriebstyp die Logistikleitung und vor 
allem qualifizierte Logistikplaner.

Im Zuge der teilebezogenen Material- 
und Informationsflussplanung ist es Auf-
gabe der dezentralen operativen Planung, 
die bereitgestellten konfigurierbaren Re-
ferenzprozessmodelle anzuwenden. Da-
bei gilt es, die Eigenschaften je Teil festzu-
stellen und den dementsprechend geeig-
neten spezifischen Prozess abzuleiten 
und zu implementieren. Bei der Ableitung 
unterstützt den operativen Planer ein ent-
wickeltes Software-Tool (Konfigurator). 
Der Konfigurator ermöglicht die Eingabe 
der festgestellten Teileeigenschaften, wor-
aufhin dem Anwender (operativer Planer) 
der geeignete Referenzprozess angezeigt 
wird. Neben der Auswahl des teilespezi-
fisch geeigneten Produktionslogistikpro-
zesses zählen zur Prozessimplementie-
rung u. a. die Definition der Logis-
tikstammdaten im PPS-System und den 
Arbeitsplänen sowie die physische Anpas-
sung des Logistiksystems (z. B. durch La-
gerplatzbeschriftungen) auf Basis des 
konfigurierten Referenzprozesses. Beim 
betrachteten Betriebstyp erfolgt die de-
zentrale, operative Planung durch die Dis-
position und Arbeitsvorbereitung. Durch 
die zentrale Bereitstellung von konfigu-
rierbaren Referenzprozessmodellen wer-
den die operativen Planer zur dezentralen 
und dennoch systematischen Implemen-
tierung effizienter Logistikabläufe befä-

Bild 4.  Verwendung einer Referenzmodellbibliothek 
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Summary
Flexible Process Standardization – Produc-
tion Logistics Design based on Configurable 
Reference Process Models. It is necessary to 
design efficient and standardized production lo-
gistics processes in modern production sys-
tems. In this context, the producing medium-
sized companies have still considerable difficul-
ties with a systematic design of production lo-
gistics. As a solution, the method of „Produc-
tion Logistics Design based on Configurable 
Reference Process Models“ is developed. The 
first practical use of the method shows a re-
duced planning effort, a systematic planning 
procedure and a reduction of process variants 
in production logistics.

der Konfiguration und den implemen-
tierten Kommunikationsregelkreisen 
(Information und Entscheidung (vgl. 
Bild 3)) erfolgt die systematische Pro-
duktionslogistikgestaltung im gesam-
ten Produktionssegment.

Schließlich ist, bezogen auf den ange-
strebten optimalen Trade-off zwischen 
der zentralen Vorgabe von Standardpro-
zessen und der dezentralen Prozessge-
staltung in der Produktionslogistik, Fol-
gendes zu beobachten: Die Definition von 
konfigurierbaren Referenzprozessmodel-
len ermöglicht, sowohl Vorteile aus de-
zentralen als auch zentralen Entschei-
dungsprozessen zu erreichen. Dabei wer-
den Referenzprozesse zentral im Sinne 
des logistischen Gesamtoptimums fest-
gelegt, welche dennoch dezentral konfi-
guriert und somit entsprechend den situ-
ativen Anforderungen angepasst und an-
gewendet werden können. Somit wird die 
Logistikkomplexität über Standards be-
grenzt, ohne dabei die fallspezifischen 
Rahmenbedingungen zu vernachlässi-
gen. Dies entspricht einer flexiblen Pro-
zessstandardisierung in der Produktions-
logistikgestaltung durch die entwickelte 
Planungsmethode.

Ausblick

Auf Basis der ersten praktischen Beob-
achtungen gilt es, in den anschließenden 
Entwicklungsarbeiten die Referenzpro-
zessmodelle entlang der Wertschöp-
fungskette zu erweitern und zu detaillie-
ren. Außerdem ist die entwickelte Pla-
nungsmethode um eine produktlebens-
zyklusabhängige Perspektive zu ergän-
zen. Schließlich ist die Planungsmethode 
durch Anwendungsfälle zu evaluieren.
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