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V

Vorwort

„Der flücht‘ge Vorsatz ist nicht einzuholen, 
es gehe denn die rasche Tat gleich mit.“

– William Shakespeare –

Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung – dieser 
Begriff findet grundsätzlich Zustimmung, auch wenn der 
eine oder andere denkt, das sei selbstverständlich. Wir 
werden erklären, was wir darunter verstehen und was 
unsere Botschaften sind.

Die Managementliteratur hat einen Hang zum Neuesten. 
Das ist gut so, weil es praktisch an allen Fronten der Un
ternehmensführung Handlungsbedarf und eine Nachfra
ge nach Lösungen gibt. Wenn wir zurückblicken, müssen 
wir einräumen, dass es immer wieder neue Ansätze der 
Unternehmensgestaltung gab, die teils enthusiastisch 
propagiert worden sind, man denke an Business Process 
Reengineering, Lean Production, Fraktale Fabrik und Agile 
Manufacturing. Manchmal wird die Führung eines Unter
nehmens einfach nur aus einem neuen Blickwinkel be
trachtet, wie das für Total Quality Management zu beo
bachten ist. All diese Ansätze und Lehren geben neue 
Denkanstöße und praktische Handlungskonzepte. Sie er
setzen aber nicht die Essenz der jahrzehntelangen Ma
nagementforschung. Es ist immer wieder gut, sich dieses 
vor Augen zu führen, wenn der nächste neue Zug abfährt.

Wir liefern keine neue Managementlehre, sondern ein 
ausgewogenes Buch für Praktikerinnen und Praktiker. 
Unser Anspruch ist, einer Führungspersönlichkeit eine 
Leitlinie zur Unternehmensgestaltung zu geben und ihr zu 
verdeutlichen, welche Instrumente in ihrem spezifischen 
Fall geeignet wären.

Die von uns propagierte Leitlinie zur Unternehmensgestal
tung besteht aus vier Ebenen, die idealtypisch topdown zu 
bearbeiten sind: Vorausschau, Strategien, Geschäftsprozes
se und ITSysteme. Dementsprechend ist auch das vorlie
gende Buch strukturiert. Wir zeigen, wie sich künftige 
Geschäftschancen, aber auch Bedrohungen für das etab
lierte Geschäft aufspüren lassen, wie daraus Schlüsse für 
die Geschäftsstrategie zu ziehen sind und wie diese zu 
entwickeln ist, wie davon ausgehend die Geschäftsprozes

se zu gestalten sind und last but not least, wie die faszinie
renden Möglichkeiten der Informationstechnik zur Unter
stützung der Geschäftsprozesse wirkungsvoll genutzt 
werden können. Auf jeder Ebene stellen wir eine Fülle von 
Methoden vor und beschreiben deren Einsatz im Kontext 
konkreter Beratungsprojekte.

Der Fokus liegt auf Unternehmen der Fertigungsindus
trie, die komplexe technische Erzeugnisse entwickeln, 
produzieren und vermarkten. Das vorgestellte Instrumen
tarium lässt sich auch auf weitere Branchen übertragen. 
Die von uns ins Auge gefassten Zielgruppen sind zunächst 
einmal Führungspersönlichkeiten. Das Buch richtet sich 
auch an Studierende, denen wir deutlich machen wollen, 
wie Managementlehre, Betriebsorganisation und Informa
tionstechnik zu gut ausbalancierten Unternehmensfüh
rungskonzeptionen verknüpft werden können. Damit un
terstreichen wir unseren interdisziplinären Ansatz in der 
Lehre, der in erster Linie angehende Wirtschaftsingenieu
rinnen und Wirtschaftsingenieure anspricht, aber auch 
für Studierende anderer Richtungen von Interesse ist, die 
über den Tellerrand schauen möchten. 

So ein relativ aufwändiges Werk zu schaffen, geht kaum 
ohne Mitstreiter. Ich bin daher sehr froh, einen meiner 
engsten Weggefährten, Christoph Plass, als Mitautor ge
wonnen zu haben, der zusammen mit seinen Kollegen der 
UNITY AG die Praxisrelevanz eingebracht hat. Ferner ha
ben uns eine Reihe von wissenschaftlichen Mitarbeiterin
nen und Mitarbeitern Input gegeben. Ihnen allen sei be
sonders gedankt. Wir stellen diese Personen am Buchende 
kurz vor.

Meinem Assistenten Niklas Echterhoff oblag das erforder
liche straffe Projektmanagement; er war der Dreh und 
Angelpunkt auf dem Weg zum fertigen Buch. Großen Dank 
für diese Spitzenleistung! Niklas Echterhoff hatte sehr fä
hige Helferinnen, die den Text und die Bilder produziert 
haben: Kristin Bardehle, Anell Bernard und Alexandra 
Dutschke. Insbesondere Alexandra Dutschke, meine Sekre
tärin, hat mit viel Übersicht und Engagement die Texte 
xmal bearbeitet. Wenn es eine Auszeichnung für das Er
kennen kryptischer Anweisungen zerstreuter Autoren und 
die Konsistenzsicherung inkonsistenter Beiträge gäbe, 
würde ihr ohne Frage dieser Preis zustehen. Herzlichen 
Dank an sie und die weiteren Helferinnen.
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Vorwort

Sollten trotz sorgfältiger Redaktionsarbeit und Korrektur
lesens Fehler auftauchen, bitte ich schon jetzt dafür um 
Entschuldigung und um die Freundlichkeit, mir diese 
mitzuteilen. Ferner sind konstruktive Kritik und Anregun
gen zur Verbesserung dieser Arbeit sehr willkommen. Wir 
werden sie bei einer weiteren Auflage gern berücksichti
gen.

Wir schreiben im Folgenden in der maskulinen Form, und 
zwar ausschließlich wegen der einfachen Lesbarkeit. Wenn 

beispielsweise von Entscheidungsträgern und Managern 
die Rede ist, meinen wir selbstredend auch Entscheidungs
trägerinnen und Managerinnen.

Ich hoffe, liebe Leserinnen und Leser, Sie gewinnen durch 
unser Buch neue Erkenntnisse und Impulse für die prak
tische Arbeit.

Paderborn, im September 2013 
Jürgen Gausemeier
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1Mit visionärer Kraft zur  
rechnerintegrierten Produktion

„Ideen sind die neuen Produktivkräfte. Dieser
Tatsache ist erst einmal nicht zu widersprechen. 

Nur Ideen langweilen sich zu Tode, wenn ihre 
Produzenten nicht in der Lage sind, ihnen Taten 

folgen zu lassen. Möglichst schnell und professionell.“
– Henry Joe Heibutzky –

Zusammenfassung
Industrielle Produktion leistet einen wesentlichen Beitrag zu einem hohen 
 Lebensstandard. Angesichts der Phänomene unserer Zeit, wie Globalisierung, 
technologischer Wandel und Diskontinuitäten in der Entwicklung von Märkten 
und Geschäftsumfeldern, stellt sich die Frage nach den entscheidenden Hebeln 
zur Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs.
Zunächst stellen wir dar, welche Bedeutung die strategische Führung hat. Sie 
identifiziert frühzeitig die Geschäftschancen von morgen und sorgt dafür, dass 
diese rechtzeitig und konsequent wahrgenommen werden. Strategische Führung 
setzt einerseits Erfolg und Liquidität voraus, andererseits steuert sie diese unter
nehmerischen Kenngrößen vor.
Wir betrachten schwerpunktmäßig Unternehmen der industriellen Produktion – 
Unternehmen des Maschinen und Anlagenbaus, der Elektroindustrie, der Auto
mobilindustrie, der Medizintechnik etc. Daher beschreiben wir dieses Handlungs
feld und machen deutlich, dass ein modernes Industrieunternehmen in erster 
Linie ein hochkomplexes informationsverarbeitendes System ist. In diesem Sinne 
ergeben sich zwei Hauptgeschäftsprozesse: der Produktentstehungsprozess und 
der Auftragsabwicklungsprozess.
Informationstechnik (IT) trägt entscheidend zur Effizienz dieser Geschäftspro
zesse bei. Der Einsatz von ITSystemen steht aber am Ende einer gut überlegten 
Unternehmensführungskonzeption und nicht am Anfang. Das ist eine der wesent
lichen Botschaften des von uns propagierten 4EbenenModells der zukunfts
orientierten Unternehmensgestaltung.
Im Fokus stehen produzierende Unternehmen, weil wir möglichst konkret wer
den wollen. Das 4EbenenModell und die damit verbundenen Methoden gelten 
prinzipiell auch für andere Klassen von Unternehmen.
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Die Fähigkeit, innovative Industrieerzeugnisse hervor zu
bringen und auf dem Weltmarkt mit Gewinn zu ver kau fen, 
bestimmt in hohem Maße den Lebensstandard. Auch in der 
sog. Informationsgesellschaft hat die indus trielle Pro
duktion nach wie vor eine Schlüsselstellung; es finden nur 
weniger Menschen als früher Arbeit in  diesem  Sektor. 
Zu  kunft gestalten heißt daher auch, neue  attraktive Er zeug
nisse zu entwickeln und zu produzieren. Ein hoher Lebens
standard erfordert offensichtlich adä quate Spit zen leis tun
gen an Kreativität und industrieller Wert schöpfung.

Die industrielle Produktion ist für Deutschland von sehr 
hoher Bedeutung. Mit etwa 500 Mrd. € erwirtschaftet das 
verarbeitende Gewerbe etwa ein Fünftel der gesamtwirt
schaftlichen Wertschöpfung in Deutschland. Gemessen am 
Produktionswert der gesamten Wirtschaft entfällt auf die 
industrielle Produktion mehr als ein Drittel.

Das verarbeitende Gewerbe beruht in hohem Maße auf 
Wissen: Über 86 Prozent der gesamten Aufwendungen der 
Wirtschaft für Forschung und Entwicklung in Deutschland 
werden von den verarbeitenden Betrieben aufgebracht, das 
dynamische Wachstum der Dienstleistungen (Engineering, 
Softwareentwicklung, Beratung etc.) wird in erster Linie 
durch Aufträge an die produzierenden Unternehmen in
duziert. Forschung und Entwicklung für neue bzw. verbes
serte Produkte sind mit Forschung und Entwicklung für 
Produktionssysteme eng verzahnt. Die außerordentlich 
hohen Produktivitätssteigerungen in den Kernbereichen 
der Industrie haben das Wachstum der Dienstleistungen 
ermöglicht und umgekehrt. Aus volkswirtschaftlicher und 

wirtschaftspolitischer Sicht ist die Produktionstechnologie 
eine wesentliche Grundlage des Wohlstands einer moder
nen, hochentwickelten Gesellschaft [BDI05].

Von jeher war die industrielle Produktion einem Wandel 
unterworfen. Häufig war dieser so stark, dass der Begriff 
Revolution verwendet wurde. Bild 11 vermittelt einen 
Überblick über die entsprechende Entwicklung.

 � Die erste industrielle Revolution beschreibt den Über
gang von der reinen Handarbeit zur maschinellen Pro
duktion, die sich ab 1770 zunächst in den Baumwoll
spinnereien und Webereien Mittelenglands vollzog. Den 
großen Durchbruch brachte die Vollendung der Dampf
maschine durch James Watt 1782; sie ermöglichte die 
Bereitstellung von Energie an beliebigen Orten und 
machte die Menschheit unabhängig von den Kräften der 
Natur [Geo08].

 � Die zweite industrielle Revolution charakterisiert eine 
starke Mechanisierung und Elektrifizierung kombiniert 
mit einer ausgeprägten Rationalisierung. Dies ermög
lichte ein erhebliches Wachstum und damit die Versor
gung der entstehenden Massenmärkte. Wesentliche 
Merkmale der durch Taylor geprägten Rationalisierung 
dieser Epoche waren die Arbeitsteilung, die Stan dardi
sierung, die Präzisionsfertigung sowie die Fließfertigung; 
Henry Ford wandte diese neue Methodik auf die Pro
duktion des TModells an und erzielte damit einen 
bahnbrechenden Erfolg in der Automobilherstellung. Die 
Elektrizität förderte stark die Dezentralisierung der 
mechanischen Systeme.

BILD 1-1  
Entwicklung der 
indus triellen Pro duk
tion nach Warnecke 
[War93]
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 � Die erste Informationsrevolution (auch: dritte indus
trielle Revolution) basierte auf der Entwicklung und 
Verbreitung des Computers bzw. Mikroprozessors. Dies 
führte zu numerisch gesteuerten Arbeitsmaschinen (NC
Maschinen, Industrierobotern), die wesentlich schneller 
umgerüstet werden können als konventionell automati
sierte mechanische Systeme. Es entstand das Paradigma 
der flexiblen Automatisierung; die entsprechenden Sys
teme zeichnen sich durch eine hohe Produktivität und 
Flexibilität aus.

 � Heute befinden wir uns inmitten der zweiten Infor-
mationsrevolution, in der sich ein Wandel von den 
nationalen Industriegesellschaften zur globalen Informa
tionsgesellschaft vollzieht. Informations und Kommuni
kationstechnik wachsen zusammen und durchdringen 
alle Lebensbereiche. Produktion wird als komplexes 
 informationsverarbeitendes System verstanden, in dem 
bereichs und unternehmensübergreifende Leistungs
erstellungsprozesse und deren durchgängige Unter
stützung durch Informations und Kommunikations
technik eine herausragende Rolle spielen. Vor diesem 
Hintergrund werden Geräte und Systeme unserer realen 
 Umgebung, die durch eingebettete Software gesteuert 
werden, zunehmend in das weltumspannende Kom
munikationsnetz integriert, wofür der Begriff „Internet 
der Dinge“ steht. Reale Welt und virtuelle Welt wachsen 
offensichtlich zusammen, was durch den Begriff „Cyber
Physical Systems“ zum Ausdruck kommt. Im Kontext der 
industriellen Produktion eröffnet sich eine neue Pers
pektive, die von vielen als die vierte industrielle Revolu
tion gesehen wird – Industrie 4.0 [KLW11] (siehe Kasten).

Die skizzierte Entwicklung erfüllt viele Menschen mit 
Sorge, weil sie empfinden, dass die Informationstechnik 
die Arbeit ausrottet. Andere sehen das Schreckgespenst 
der „menschenleeren Fabrik“. Wir müssen aber einräumen, 
dass wir froh sind, den Schweißrobotern bei der Arbeit 
zusehen zu können, statt selbst zu schweißen. Wie dem 
auch sei, die durch die Informationstechnik entstehenden 
Automatisierungs und Rationalisierungspotentiale werden 
ausgeschöpft, wann immer es wirtschaftlich ist. Oft ver
spricht man sich von der Informationstechnik zu viel. Das 
war auch im Zuge der CIMEuphorie vor zwei Jahrzehnten 
der Fall. CIM steht für Computer Integrated Manufactu-
ring, also Rechnerintegrierte Produktion. Viele Unterneh
men haben damals kühne CIMStrategien erarbeitet, mit 
denen die Frage beantwortet werden sollte, wie mit ge
balltem Einsatz von Informationstechnik die Wettbewerbs
fähigkeit gestärkt werden könnte. Häufig wurde aus prag
matischen Erwägungen die Wirtschaftlichkeitsrechnung 
zurückgestellt bzw. mit groben Nutzenannahmen gearbei
tet, die mehr Wunsch als Resultat analytischen Denkens 
waren. Die vielerorts eingeführten komplexen, teuren 

Applikationssysteme brachten häufig nicht den erhofften 
bzw. geplanten Nutzen. Die Kostenbudgets wurden aber 
durchweg erreicht, oft auch wesentlich überschritten. Er
nüchterung machte sich breit. Es reifte die Erkenntnis, dass 
Verfahren der Informationsverarbeitung ihren Nutzen nur 
dann entfalten können, wenn sie auf wohlstrukturierte 
Geschäftsabläufe angewandt werden. Der Begriff des Ge
schäftsprozesses (Business Process) war geboren. Ferner 
stellte sich heraus, dass gut strukturierte Abläufe nicht nur 
die Voraussetzung für den wirkungsvollen Einsatz von 
ITVerfahren sind, sondern auch für sich genommen einen 
hohen Nutzen bringen. Die Abläufe in den Unternehmen 
sind in der Regel historisch gewachsen und weisen somit 
ein erhebliches Rationalisierungspotential auf. Unter dem 
Schlagwort Business Process Reengineering wurde daher 
an vielen Stellen begonnen, das Gewachsene in Frage zu 
stellen, neue schlanke Prozesse zu definieren und zu im
plementieren. Die Erfolge sind im Großen und Ganzen 
zweifellos vorhanden. Dennoch erwies sich, dass schlanke 
Prozesse allein die Zukunft eines Unternehmens nicht 
 sichern. Business Process Reengineering führt nur dann 
zu nachhaltigem Erfolg, wenn die Prozesse Konsequenz 
einer klugen Geschäftsstrategie sind. Hamel und Prahalad 
stellen dazu in ihrem Buch „Wettlauf um die Zukunft“ 
Folgendes fest [HP95]:

„Nur wenige Firmen scheinen sich die Frage gestellt zu 
haben, welches die Opportunitätskosten jener Hunderten 
Millionen – oder sogar Milliarden – Dollar sind, die für 
Reengineering und Umstrukturierung ausgegeben wurden. 
Was wäre, wenn man all dieses Geld und dieses „überschüs
sige“ intellektuelle Potential dafür eingesetzt hätte, die 
Märkte von morgen zu schaffen? Die Kosten für eine Um
strukturierung oder ein Reengineering in großem Stil sind 
alles andere als ein Beweis für die Entschlossenheit oder 
den Weitblick der Unternehmensführung. Sie sind einfach 
die Strafe, die ein Unternehmen dafür zahlen muss, dass 
es sich nicht früh genug auf die Zukunft vorbereitet hat.“

Offensichtlich ist es nicht damit getan, die Probleme von 
heute zu lösen, weil ein Unternehmen damit nicht zwangs
läufig fit für die Zukunft wird. Die Produktion nachhaltig 
erfolgreich gestalten heißt daher ganz besonders, den 
Wettbewerb von morgen zu antizipieren und sich dem
entsprechend auszurichten. Dafür verwenden wir auch den 
Begriff Strategisches Produktionsmanagement. Im Fol
genden gehen wir zunächst auf die Aufgabe und Bedeutung 
der strategischen Führung ein (Kapitel 1.1). Dann charak
terisieren wir in Kapitel 1.2 das Handlungsfeld Produktion. 
In Kapitel 1.3 stellen wir unser Referenzmodell zur Ge
staltung der Produktion vor – das 4EbenenModell. Die 
Hauptkapitel 2 bis 5 des vorliegenden Buchs entsprechen 
den vier Ebenen.
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CYBER-PHYSICAL SYSTEMS,  
SMART FACTORY, INDUSTRIE 4 .0

„Eingebettete Systeme aus Elektronik und Software 
sind maßgebliche Innovationstreiber für Export- und 
Wachstumsmärkte der deutschen Industrie. [. . .] 
Zunehmend werden sie untereinander und via Inter-
net vernetzt. Die physikalische Welt verschmilzt mit 
der virtuellen Welt, dem Cyberspace. Es entstehen 
Cyber-Physical Systems (CPS), die Teil einer zu-
künftig global vernetzten Welt sind, in der Produkte, 
Geräte und Objekte mit eingebetteter Hardware und 
Software über Anwendungsgrenzen hinweg inter-
agieren. Mithilfe von Sensoren verarbeiten diese 
Systeme Daten aus der physikalischen Welt und 
machen sie für netzbasierte Dienste verfügbar, die 
durch Aktoren direkt auf Vorgänge in der physika-
lischen Welt einwirken können. Die physikalische 
Welt wird durch Cyber-Physical Systems mit der 
virtuellen Welt zu einem Internet der Dinge, Daten 
und Dienste verknüpft (vgl. Bild).

Vision: Internet der Dinge, Daten und Dienste 
z.B.: Smart City

Cyber - Physical Systems 
z.B.: intelligente vernetzte Kreuzung 

Lokal  vernetzte 
eingebettete Systeme 
z.B.: autonomes Fliegen 

Eingebettete 
Systeme 
z.B.: Airbag 

Die Evolution eingebetteter Systeme zum Internet der 
 Dinge, Daten und Dienste [GB12]

Erste Ansätze zu Cyber-Physical Systems gibt es 
bereits heute [. . .] – internetbasierte Systeme zur 
Fernüberwachung autonom arbeitender Produk-
tionssysteme entstehen für die industrielle Produk-
tion, Logistik und das Transportwesen. Ein nächster 
Schritt geht in die Selbstorganisation: Maschinen 
regeln ihre Wartungs- und Instandhaltungsstrategie 
je nach Belastungsgrad autonom und sorgen bei 
wartungsbedingter Unterbrechung für Ersatzkapa-
zitäten zur Aufrechterhaltung der Produktion. [. . .] 

Auch im Maschinen- und Anlagenbau sowie in der 
Automatisierungstechnik werden das Potential, aber 
auch die Herausforderungen von Cyber-Physical 
Systems deutlich. Die globale Vernetzung der An-
lagen und Werke unterschiedlicher Betreiber, unter-
einander und mit übergreifenden Produktionspla-
nungs-, Energiemanagement- und Lagersystemen, 
ermöglicht Energieeinsparungen, höhere Auslastun-
gen und nicht zuletzt eine höhere Flexibilität. [. . .]
Der Einsatz von Cyber-Physical Systems in Produk-
tionssystemen führt zur ‚Smart Factory‘. Deren 
Produkte, Ressourcen und Prozesse sind durch 
Cyber-Physical Systems charakterisiert; durch deren 
spezifische Eigenschaften bietet sie Vorteile in Bezug 
auf Qualität, Zeit und Kosten gegenüber klassischen 
Produktionssystemen. Der Mehrwert von Cyber-
Physical Systems für Smart Factories ist vielfältig:
 � Optimierung der Produktionsabläufe durch CPS: 
Die Einheiten einer Smart Factory kennen ihre 
Einsatzgebiete, Konfigurationsmöglichkeiten so-
wie Produktionsrahmenbedingungen und kom-
munizieren eigenständig drahtlos miteinander.

 � Optimierte Herstellung eines kundenindividuellen 
Produkts durch intelligente Zusammenstellung 
eines idealen Produktionssystems unter Berück-
sichtigung von Zielgrößen wie Produkteigenschaf-
ten, Kosten, Zuverlässigkeit, Lieferzeit, etc.

 � Ressourceneffiziente Produktion
 � Bedarfsgerechte Anpassung an die menschliche 
Arbeitskraft – die Maschine folgt dem Takt des 
Menschen.“ [Aca11]

„Durch die ‚digitale Veredelung‘ von Produktions-
anlagen und industriellen Erzeugnissen bis hin zu 
Alltagsprodukten mit integrierten Speicher- und 
Kommunikationsfähigkeiten, Funksensoren, einge-
betteten Aktuatoren und intelligenten Software-
systemen entsteht eine Brücke zwischen virtueller 
(‚cyber space‘) und dinglicher Welt bis hin zur 
 wechselseitigen feingranularen Synchronisation 
zwischen digitalen Modellen und der physischen 
Realität. [. . .]
In diesem Transformationsprozess, der auch als 
4. Industrielle Revolution bezeichnet wird, tritt zu-
sätzlich zur noch stärkeren Automatisierung in der 
Industrie die Entwicklung intelligenter Überwa-
chungs- und autonomer Entscheidungsprozesse neu 
hinzu, um Unternehmen und ganze Wertschöp-
fungsnetzwerke in nahezu Echtzeit steuern und 
optimieren zu können. In der Industrie führt dieser 
Ansatz zu einem Paradigmenwechsel, bei dem das 
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entstehende Produkt erstmals eine aktive Rolle 
übernimmt: Nicht eine zentrale Steuerung, sondern 
quasi der Rohling für ein Produkt „sagt“, in welchen 
Fertigungsschritten er bearbeitet werden muss. Das 
entstehende Produkt steuert somit den Produk tions-
prozess selbst, überwacht über die eingebettete 
Sensorik die relevanten Umgebungs- und Prozess-
parameter und löst bei Störungen entsprechende 
Gegenmaßnahmen aus – es wird gleichzeitig zum 
Beobachter und zum Akteur.“ [KLW11]
Um diesen Entwicklungen Rechnung zu tragen, 
startete die Bundesregierung das Zukunftsprojekt 
„Industrie 4 .0“. Der Weg zu diesem Leitbild wird 
evolutionär verlaufen; die Auswirkungen auf das 
System industrielle Produktion werden den Charak-
ter einer Revolution aufweisen.

Literatur:
[aca11] Acatech – Deutsche Akademie der Technik-
wissenschaften (Hrsg.): Cyber-Physical Systems. In-
novationsmotor für Mobilität, Gesundheit, Energie und 
Produktion (acatech POSITION). Springer Verlag, Berlin, 
2011
[GB12] Geisberger, E.; Broy, M. (Hrsg.): agendaCPS, 
Integrierte Forschungsagenda Cyber-Physical Systems 
(acatech Studie). Springer Verlag, Berlin, 2012
[KLW11] Kagermann, H.; Lukas, W.-D.; Wahlster, W.: 
Industrie 4.0 – Mit dem Internet der Dinge auf dem Weg 
zur 4. Industriellen Revolution. In: VDI Nachrichten 13, 
VDI Verlag, Düsseldorf, 2011

1 .1  Mehr denn je kommt es 
auf die Strategie an

Bis in die 1960er Jahre hinein war es für die meisten 
 Unternehmen einfach, Abnehmer für ihre Produkte zu 
finden. Der NachkriegsBoom und die Entstehung moder
ner Wohlstandsgesellschaften sorgten für genügend Nach
frage. Die benötigten Ressourcen  – vor allem Erdöl als 
Energieträger und Erdölfolgeprodukte wie Treib und 
Kunststoffe – waren billig und standen in ausreichender 
Menge zur Verfügung.

Mit der ersten großen Nachkriegsrezession und der Öl
krise der 1970er Jahre ging dieses „Zeitalter der Konti
nuität“ zu Ende. Mit der zunehmenden Unsicherheit ver
änderte sich auch die Art, wie Unternehmen planen und 
führen. Es wurde immer schwieriger, unternehmerische 
Entscheidungen „aus dem Bauch heraus“ zu treffen oder 
zu improvisieren. Infolgedessen verstärkten viele Unter
nehmen ihre Planung.

Geprägt wird die Planung seit den 1960er Jahren vom 
ursprünglich militärischen Begriff der „Strategie“. Die 
Wurzeln strategischen Denkens liegen offensichtlich im 
Militärischen. Die älteste Schrift in diesem Themenbereich 
ist „Die Kunst des Kriegers“ von Sun Tzu, der etwa 400 vor 
Christus lebte [Tzu88]. Der preußische Generalmajor und 
Militärtheoretiker Carl von Clausewitz hat die Strategie 
wie folgt von der Taktik abgegrenzt:

 � Die Mittel der Taktik sind die Streitkräfte, ihr Ziel ist der 
Sieg im Gefecht oder im Einsatz.

 � Die Mittel der Strategie sind die Gefechte oder auf
einander folgende Einsätze, ihr Ziel ist der Frieden.

Diese Unterscheidung findet sich auch in den unterneh
merischen Führungsgrößen  – d. h. den Größen, anhand 
derer Unternehmen geführt und gesteuert werden. Bis in 
die 1970er Jahre wurden Unternehmen im Großen und 
Ganzen über Liquiditäts und Erfolgsgrößen geführt. Erst 
mit der strategischen Planung rückten Erfolgspotentiale in 
den Mittelpunkt des Interesses. Ziel der strategischen 
Planung ist die vorteilhafte Positionierung des Unterneh
mens im Wettbewerb von morgen und damit verbunden 
der nachhaltige Erfolg.

Es kommt also darauf an, Erfolgspotentiale zu erkennen 
und zu erschließen.

Das Denken in Erfolgspotentialen hat sich in der Praxis 
noch nicht überall durchgesetzt. Für viele Menschen ist 
strategische Führung nicht viel mehr als eine langfristige 
Planung. Erfolgspotentiale gelten als schwer messbar 
und daher als nicht handhabbar. Weil sich Unternehmen 
ohne einen Fokus auf Erfolgspotentiale auf Dauer nicht 
halten können, müssen sie ihr Verständnis für die stra
tegischen Führungsgrößen verbessern. Dabei hilft es ihnen, 
sich die Entwicklung der Führungsgrößen vor Augen zu 
führen.
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1 .1 .1 Liquiditätssteuerung

Ein Unternehmen ist ein komplexes soziotechnisches 
System, das darauf ausgerichtet ist, seine Lebensfähigkeit 
durch ökonomisches Handeln zu erhalten. Kurzfristig be
nötigt es dazu Liquidität, also Geld – oder wissenschaft
lich: die durch Geld oder andere Tauschmittel vertretene 
Verfügungsmacht über Bedarfsgüter. Damit ist Liquidität 
die elementare Steuerungs bzw. Führungsgröße eines 
Unternehmens. Sie lässt sich in Form von Aktiva (Vermö
gen) und Passiva (Kapital) messen und über Einnahmen 
und Ausgaben verändern. Die Liquiditätssteuerung ist 
auch heute noch die Aufgabe der Finanzplanung.

Bereits im späten Mittelalter begann mit der Entwicklung 
der Buchführung die Erweiterung des unternehmerischen 
Führungs und Steuerungsinstrumentariums. Dadurch 
wurde es möglich, das Ergebnis des unternehmerischen 
Handelns in einer Zeitperiode zu erfassen. Ausgedrückt 
wurden diese Ergebnisse als Erfolg in Form der (positiven) 
Liquiditätsveränderung und später in Form eines (posi
tiven) Gewinns. Gesteuert wird der Erfolg über Ertrag und 
Aufwand.

Als in den 1930er Jahren die Grenzen der Buchhaltung 
deutlich wurden, entstand die Kosten- und Leistungs-
rechnung. Durch die Erfassung der Kosten im Rahmen 
der Kostenartenrechnung wurde es erstmals möglich, nicht 
nur die Kosten des gesamten Unternehmens zu messen, 
sondern die Kosten weiter aufzugliedern. Die ermittelten 
Kosten wurden einzelnen Kostenstellen zugerechnet, so 
dass sich deren Wirtschaftlichkeit kontrollieren ließ (Kos
tenstellenrechnung), oder sie wurden einzelnen Produkten 
zugerechnet, so dass deren Selbstkosten ermittelt werden 
konnten (Kostenträgerrechnung). Schon bald zeigte sich, 
dass auch diese vergangenheitsorientierten ExpostAna
lysen (Ist und Normalkostenrechnung) als Steuerungs
instrumentarien nicht ausreichten. Es war notwendig, die 
zukünftigen Entwicklungen gedanklich vorwegzunehmen 
und an Zielgrößen auszurichten. So entstand die operative 
Planung in Form der Plankostenrechnung, die sich an 
prognostizierten Werten orientiert.

Das Verhältnis der beiden Steuergrößen Liquidität und 
Erfolg hat Gälweiler in seinem Konzept der Vorsteuer-
größen beschrieben. Danach ist die Erfolgssteuerung eine 
organisierte und systematische Vorsteuerung der Liqui-
ditätssteuerung. Je größer der Erfolg ist, desto größer ist 
die Möglichkeit einer Liquiditätserhaltung. Damit kann 
man den Erfolg auch als „Liquiditätspotential“ auffassen. 
Dennoch reicht es nicht, nur den Erfolg zu steuern. So kann 
ein stark wachsendes Unternehmen durch die erforder
lichen Erweiterungsinvestitionen zahlungsunfähig werden, 

obwohl es einen hohen Periodenerfolg aufweist. Im Gegen
satz dazu können Unternehmen mit negativem Erfolg 
überleben, solange sie liquide bleiben. Es wird deutlich, 
dass Liquiditätsplanung und Erfolgsplanung parallel durch
geführt werden müssen.

1 .1 .2  Erfolgspotentiale als strategische 
Führungsgröße

Bis in die 1970er Jahre hinein dominierten Verkäufer
märkte. Die Unternehmen konnten ihren Erfolg relativ si
cher planen, solange sie nur den Marktbedarf analysierten 
und die Lieferfähigkeit ihrer Produkte sicherstellten. Das 
änderte sich mit dem Übergang von Verkäufer zu Käufer
märkten. Jetzt bedurfte es zusätzlich einer genauen Kennt
nis der Kunden und Mitbewerber. Die zentrale Orientie
rungsgrundlage einer wettbewerbsorientierten Planung 
wurde die Erfahrungskurve, die 1966 von der Boston 
Consulting Group erstmals vorgestellt wurde. Danach 
nehmen die zur Erstellung von Produkten oder Leistungen 
benötigten Ressourcen je Ausbringungseinheit mit zuneh
mender Ausbringungsmenge und Erfahrung ab. So entsteht 
bei jeder Verdoppelung der kumulierten Mengen eines 
Produkts oder einer Leistung ein Kosteneinsparungspoten
tial von rund 20 – 30 %. Die Marktposition rückte in den 
Mittelpunkt der Planung, weil mit einem hohen Marktanteil 
geringere Kosten, eine bessere Wettbewerbsposition und 
damit letztlich ein höherer Erfolg verbunden waren.

Die traditionelle Erfolgssteuerung – selbst in Form einer 
Plankostenrechnung – konnte den Anforderungen einer 
wettbewerbsorientierten Planung nicht genügen. Daher 
entstand in den 1960er Jahren die strategische Planung. 
Ihre Aufgabe war nicht mehr die bloße Liquiditäts oder 
Erfolgsmaximierung, sondern die Schaffung und Erhaltung 
der besten Voraussetzungen für zukünftige Erfolgsmög
lichkeiten. Diese strategische Steuergröße wird als Er-
folgspotential bezeichnet und von Gälweiler definiert als 
„Gefüge aller jeweils produkt und marktspezifischen er
folgsrelevanten Voraussetzungen, die spätestens dann 
bestehen müssen, wenn es um die Erfolgsrealisierung 
geht“. Er sieht mit der Erfolgspotentialsteuerung die 
dritte Stufe der Unternehmenssteuerung erreicht:

„Es kann damit gerechnet werden, dass im Laufe der Zeit 
das Erfolgspotential im Vergleich zum Erfolg in vielen 
Fällen zur Hauptführungsgröße wird. Ebenso wie der Erfolg 
im Laufe der wirtschaftsgeschichtlichen Entwicklung zur 
vorrangigen und wichtigeren Führungsgröße im Vergleich 
zur Liquidität geworden ist, obwohl eine Unternehmung 
nur an fehlender Liquidität zugrunde gehen kann. Der 
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Grund liegt in der hohen Effektivität der Erfolgssteuerung 
in Bezug auf die Vorsteuerung der Liquidität. Das gleiche 
gilt für die Erfolgspotentialsteuerung in Bezug auf die 
Vorsteuerung des Erfolges. Allerdings sind bis dahin noch 
eine intensivere Kenntnis branchenspezifischer strategi
scher Gegebenheiten und eine längere Übung im Umgang 
mit den strategisch relevanten Orientierungsgrundlagen 
erforderlich.“ [Gäl90]

Folglich handelt es sich bei Erfolgspotentialen um strate
gische Führungs bzw. Steuergrößen. Im Gegensatz dazu 
müssen Liquidität und Erfolg als operative Führungs bzw. 
Steuergrößen verstanden werden. Beide Steuergrößen 
lassen sich entsprechend Bild 12 charakterisieren:

 � Ziel der operativen Führung ist, geschäftsjahres bzw. 
quartalsbezogenen Gewinn auszuweisen. Ein wichtiges 
Führungsinstrument ist die Deckungsbeitrags bzw. 
Managementerfolgsrechnung. Eine wesentliche Steuer
größe des Managements ist der Gewinn.

 � Ziel der strategischen Führung ist die zeitgerechte Aus
schöpfung von Erfolgspotentialen der Zukunft. Führungs
instrumente sind die Unternehmens bzw. Geschäftsstra
tegie sowie die damit verbundenen Maßnahmenpläne 
zur Umsetzung der Strategie. Die Steuergröße des Ma
nagements sind die Erfolgspotentiale.

Angesichts komplexer werdender Erzeugnisse und Pro
zesse, zunehmender Internationalisierung und Dynamik 
der Geschäftstätigkeiten sowie steigenden Kapitalbedarfs 
muss auf die strategische Führung mehr Gewicht gelegt 
werden als es in den meisten Unternehmen der Fall ist. 
Dennoch muss das Gleichgewicht zwischen strategischer 
und operativer Führung sichergestellt sein. Was nützen 
ausgezeichnete Fortschritte in der Umsetzung der stra
tegierelevanten Maßnahmen, deren Resultate sich erst 
mittelfristig in Gewinn niederschlagen, wenn der Gewinn 
im laufenden Geschäftsjahr nicht wie budgetiert eintritt 
und somit auch die Liquidität gefährdet wird? Die Unter
nehmensführung muss also beides tun: Einerseits be
harrlich an der Umsetzung – und ggf. auch an der Wei
terentwicklung – der Unternehmensstrategie arbeiten und 
andererseits sicherstellen, dass operativ Gewinn erzielt 
wird.

Diese Art der Führung lässt sich auch bildlich am Beispiel 
des Kreuzfahrtschiffs unterstreichen (Bild 12). Die stra
tegische Führung steht für die vorausschauende Kurs
bestimmung und die Einhaltung des Kurses. Die operative 
Führung kümmert sich um die Erledigung der aktuellen 
und mehr oder weniger selbstverständlich erscheinenden 
Aufgaben: dass die Passagiere pünktlich ihr Essen bekom
men, dass die Klimaanlage funktioniert etc. Strategische 
und operative Führung zeigen nur dann die gewünschte 

BILD 1-2  
Balance von strategischer und  
operativer Führung

Strategische Führung Operative Führung

Erfolgspotentiale
identifizieren und
erschließen

Geschäftsjahres-
bezogen
erfolgreich sein

Steuergröße:
Erfolgspotentiale

Steuergröße:
Gewinn
(Umsatz, Kosten)

Das Zeitalter der Diskontinuität und die zunehmende Komplexität des Geschäfts
(Käufermarkt, Internationalisierung, Technischer Wandel, Investitionen,...)

erfordern eine stärkere Betonung der strategischen Führung.

Strategische 
Führung

Operative Führung

Unternehmenskultur
als Grundlage des erfolgreichen 
Wirkens eines Kollektivs

Balance
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Wirkung, wenn die entsprechende Unternehmenskultur 
gegeben ist. Diese lässt sich nicht verordnen, sondern ist 
Resultat eines langjährigen gruppendynamischen Prozes
ses, der durch die Vorbildwirkung der Führungspersonen 
stark geprägt wird.

1 .1 .3  Vorsteuerung der Erfolgspotentiale 
über Zukunftspotentiale

Obwohl die Erfolgspotentialsteuerung noch längst nicht 
in  den Köpfen aller Entscheidungsträger verankert ist, 
konzentrieren sich viele innovative und vorausschauende 
Unternehmensführer auf neue Erfolgspotentiale als wei
tere  Führungsgröße. Gälweiler unterscheidet zwischen 
„neuen Erfolgspotentialen“ und den dadurch vorgesteuer
ten „bestehenden Erfolgspotentialen“. Er charakterisiert 
diese neuen Erfolgspotentiale wie folgt:

„Neue Erfolgspotentiale beziehen sich  . . . stets auf neue 
Produkte und/oder neue Märkte, die entweder zusätzliche 
neue Erfolgspotentiale begründen oder – über völlig neue 
Lösungstechnologien – an die Stelle der mit den alten Tech
nologien auslaufenden Erfolgspotentiale treten.“ [Gäl90]

Diese neue Vorsteuergröße, die wir auch als zukünftige 
Erfolgspotentiale oder Zukunftspotentiale bezeichnen, 

basiert nach Rudolf Mann vor allem auf dem Vorstellungs
vermögen, dem Entscheidungsvermögen und dem Umset
zungsvermögen [Man88]. Nur wenn es gelingt, zukünftige 
Erfolgspotentiale bereits heute zu sehen, zu beschreiben 
und die Unternehmensentwicklung darauf auszurichten, 
werden sich in der Zukunft reale Erfolgspotentiale er
schließen und damit Gewinne realisieren lassen. Der 
Prozess der Unternehmensführung und steuerung kann 
demnach als integrativer Prozess aufgefasst werden, wie 
er in Bild 13 dargestellt ist:

 � Einerseits findet eine Vorsteuerung statt: Die best
mögliche Sicherung der laufenden Liquidität erfolgt 
durch die Sicherung des laufenden Erfolgs. Dieser wie
derum lässt sich am besten durch Erfolgspotentiale er
reichen. Die Vorsteuerung von Erfolgspotentialen erfolgt 
wiederum über Zukunftspotentiale.

 � Andererseits bestehen Randbedingungen für die Vor
steuerung. So ist Erfolg nur möglich, wenn kurzfristig 
die Liquidität gesichert ist. Auch Erfolgspotentiale kön
nen nur gesichert werden, wenn mittelfristig Erfolg 
 erzielt wird. Und genauso ist es mit den neuen Erfolgs
potentialen, die sich nur erschließen lassen, wenn ge
genwärtig bereits Erfolgspotentiale bestehen.

Zur langfristigen Sicherung des Erfolgs eines Unterneh
mens müssen daher bestehende und vor allem zukünftige 
Erfolgspotentiale berücksichtigt werden. Häufig mangelt 

Liquidität

Erfolg

Erfolgs-
potentiale

Neue
Erfolgs-

potentiale

„Erfolg steuert
die Liquidität vor.“

Bestmögliche Sicherung
der laufenden Liquidität 

durch Sicherung des 
laufenden Erfolgs.

„
den Erfolg vor.“

Bestmögliche Sicherung
des laufenden Erfolgs

durch Sicherung laufender 
Erfolgspotentiale.

Erfolgspotentiale steuern

„
steuern bestehende 

Erfolgspotentiale vor.“
Bestmögliche Sicherung der laufenden 

Erfolgspotentiale durch Sicherung 
zukünftiger Erfolgspotentiale.

Neue Erfolgspotentiale 

„
setzen bestehende 

Erfolgspotentiale voraus.“
Neue Erfolgspotentiale können
nur erschlossen werden, wenn 
langfristig Erfolgspotentiale

vorliegen.

Neue Erfolgspotentiale 

„
setzen Erfolg voraus.“
Erfolgspotentiale können 

nur aktiviert werden, wenn 
mittelfristig Erfolg erzielt wird.

Erfolgspotentiale 

„
Liquidität voraus.“

Erfolg ist nur möglich, 
wenn die Liquidität 

kurzfristig gesichert ist.

Erfolg setzt 

Vorsteuerung

Randbedingungen
BILD 1-3 Unternehmensführung und steuerung als integrativer Prozess nach Gälweiler
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es den Unternehmen aber schon an der Bereitschaft, die 
nicht monetär direkt messbaren Erfolgspotentiale als 
 Führungsgrößen anzuerkennen, geschweige denn die 
 künft igen Erfolgspotentiale. Dies ist unserer Meinung 
nach  ein Fehler, denn ohne Erfolgspotentiale wird der 
Bestand eines Unternehmens langfristig nicht zu sichern 
sein.

1 .1 .4 Berücksichtigung der Stakeholder

Die Entwicklung von der ausschließlich an ökonomischen 
Zusammenhängen orientierten Betriebswirtschaftslehre 
zu einer systemorientierten Managementlehre macht 
deutlich, dass Unternehmen heute in ihrem gesellschaft
lichen Umfeld gesehen werden müssen. Die Unternehmen 
müssen ihr Augenmerk auf viele verschiedene Anspruchs-
gruppen richten, wie sie in Bild 14 dargestellt sind. Für 
diese Gruppen ist durch ein Memorandum des Standford 
Research Institute (SRI) der Begriff „Stakeholder“ in die 
Managementliteratur eingeführt worden. Freemann de
finiert Stakeholder als Gruppen oder Individuen, die ein 
Unternehmen beeinflussen oder von einem Unternehmen 
beeinflusst werden [Fre84].

Die Beziehungen zu den Stakeholdern sind aktiv zu ge
stalten [ML03]; die Interessen der Stakeholder führen daher 
zu einem mehrdimensionalen Zielsystem eines Unter

nehmens. Dies bleibt nicht ohne Auswirkungen auf die 
unternehmerischen Führungsgrößen. Die von Gälweiler 
beschriebene Entwicklung der Erfolgspotentialsteuerung 
ist eindimensional, da sie ausschließlich auf der Dimen sion 
„Geld“ basiert. Letztlich werden über Erfolgspotentiale – 
der Name sagt es bereits  – ausschließlich Erfolg und 
 Liquidität gesichert. Das Verständnis des Unternehmens 
als integraler Teil der Gesellschaft führt zu einem Ziel
system. Die Sicherstellung von Liquidität und (monetärem) 
Erfolg wird allein nicht ausreichen, die Ansprüche der 
Stakeholder zu erfüllen. Das ErfolgspotentialKonzept 
sollte daher erweitert werden.

In einer komplexen Umwelt kann die Lebensfähigkeit eines 
Unternehmens nur gewährleistet werden, wenn es seinen 
Anspruchsgruppen (Stakeholdern) mittelfristig Nutzen 
bringt. Ein großer Nutzen ist sicherlich der finanzielle 
Erfolg, den das Unternehmen den Kapitaleignern bietet. 
Aber in der Zukunft zählen ebenso die Arbeitsplätze, die 
das Unternehmen den Arbeitnehmern sichert, das Steuer
aufkommen, mit dem es die Kommunen unterstützt, und 
die Innovationskraft, mit der es zum Wohlstand der Bürger 
und zukünftiger Generationen beiträgt.

Wir bezeichnen das erweiterte ErfolgspotentialKonzept 
als Nutzenpotential-Konzept. Ausgangspunkt ist dann 
nicht mehr ausschließlich die Liquidität – sozusagen die 
monetäre Lebensfähigkeit –, sondern generell die Lebens-

BILD 1-4  
Stakeholder (Anspruchsgruppen) 
 eines Unternehmens

Unternehmen

Verbände
Regierung

Kommunen
Kunden/
Handel

Lieferanten

Verbraucher
Kapital-
eigner

Medien
Mitarbeiter

Manage-
ment

Umwelt-
gruppen

Mit-
bewerber

Aktive Gestaltung 
der Beziehungen
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fähigkeit eines Unternehmens. Den Skeptikern, die stets 
an dieser Stelle widersprechen, sei versichert: Es ist selbst
verständlich, dass die Liquidität weiterhin als die wichtigs
te Größe zur Beurteilung der Lebensfähigkeit eines Unter
nehmens anzusehen ist.

Die bisherige Steuergröße „Erfolg“ wird durch den Nutzen 
für die Stakeholder abgelöst. Auch hier bleibt der Nutzen 
für die Kapitalgeber – gemessen als monetärer Erfolg – eine 
herausragende Größe. Dennoch spielen andere Aspekte – 
für Arbeitnehmer der sichere Arbeitsplatz oder für enga
gierte Umweltgruppen die Umweltverträglichkeit der Pro
duktion  – eine immer größere Rolle. Darauf aufbauend 
kann der Begriff „Erfolgspotential“ auch durch Nutzenpo-
tential ersetzt werden. Diese Bezeichnung macht deutlich, 
dass es im strategischen Management vor allem darum 
geht, über einen längeren Zeitraum für die Stakeholder 
Nutzen zu stiften. Zwei Beispiele sollen den abstrakten 
Begriff des Nutzenpotentials konkretisieren:

 � Vor gut hundert Jahren herrschte große Skepsis gegen
über „motorisierten Vehikeln“ (Bild 15). Im Jahre 1889 
produzierten 30 amerikanische Hersteller – vorwiegend 
aus Neuengland – etwa 2500 Autos. Ein Auto kostete da
 mals so viel wie heute ein Flugzeug. Zu dieser Zeit er
kannte Henry Ford den latenten Massenbedarf nach 
tiefpreisigen Automobilen. Inspiriert durch die Ratio na

li sierungslehre von Taylor entwickelte er das berühmte 
TModell, mit dem er dieses Nutzenpotential für eine 
Reihe von Stakeholdern erschließen konnte. Die folgen
den Zahlen unterstreichen diese Erfolgsstory: Die Pro duk
tion stieg von 78 440 Kraftwagen in den Jahren 1911 –1912 
auf 785 432 in den Jahren 1916 –1917. Der Preis für 
das TModell fiel in diesem Zeitraum von 690 Dollar auf 
360 Dollar. In sechs Jahren wurde also die Produktion 
verzehnfacht und der Preis halbiert [Spu79], [Gro97].

 � In den 1970er Jahren erkannten die SAPGründer den 
Be  darf nach integrierten Softwaresystemen zur Unter
stüt zung der kaufmännischen Funktionen und des Auf
tragsabwicklungsprozesses in Unternehmen. Es ent
standen SAP R/2 und später SAP R/3. Heute ist SAP das 
erfolgreichste deutsche SoftwareUnternehmen und 
das Produkt SAP R/3 nahezu internationaler Industrie
standard.

Beide Beispiele zeigen, dass die energische Ausschöp
fung der erkannten Nutzenpotentiale unter der Führung 
dy namischer Unternehmerpersönlichkeiten ein zentra
ler Erfolgsfaktor ist. Nutzenpotentiale können nach Pümpin 
aber auch in anderen Bereichen als im Absatzmarkt ent
stehen. Ein Beispiel ist die Restrukturierung des Auto
mobilzulieferermarkts in der ersten Hälfte der 1990er 
Jahre. In seinem Buch „Das DynamikPrinzip“ gliedert 
Pümpin die Nutzenpotentiale in zwei Gruppen [Püm92]:

Nutzenpotentiale sind Voraussetzungen dafür, dass ein
Unternehmen seinen Stakeholdern in der Zukunft einen
signifikanten Nutzen bringen kann.
Die frühzeitige Identifikation und zeitgerechte Erschließung
von Nutzenpotentialen ist für die Lebensfähigkeit des 
Unternehmens sowie für den Unternehmenserfolg 
unerlässlich.
Beispiel: HENRY FORD und die Massenmotorisierung durch

das Ford T-Modell

„Das Automobil ist eine vorübergehende Erscheinung.
Ich setze auf das Pferd.”

KAISER WILHELM, 1889

„Die weltweite Nachfrage nach Kraftfahrzeugen
wird eine Million nicht überschreiten – allein

schon aus Mangel an verfügbaren Chauffeuren.”
DAIMLER MOTOREN GESELLSCHAFT, 1901

BILD 1-5 Nutzenpotentiale entstehen durch Wandel im StakeholderFeld
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 � Externe Nutzenpotentiale liegen außerhalb des Unter
nehmens. Beispiele hierfür sind neue Absatzmöglich
keiten (Marktpotentiale), Möglichkeiten zur gesteigerten 
Wertschöpfung auf den Beschaffungsmärkten (Beschaf
fungspotentiale), Vorteile aus einem hohen Bekannt heits 
oder Prestigegrad von Produkten und Marken (Imagegrad) 
oder Wertsteigerungsmöglichkeiten aus dem Einsatz von 
Schrittmacher bzw. Schlüsseltechnologien (Technologie
potentiale).

 � Interne Nutzenpotentiale liegen demgegenüber im 
Innern des Unternehmens. Beispiele sind die Möglich
keiten der Neugestaltung innerbetrieblicher Abläufe 
(Organisationspotential), die Möglichkeiten zur Aus
schöpfung eigenen Wissens und Könnens (Knowhow
Potential), die Mitarbeiter (Humanpotential) sowie die 
Möglichkeiten der Unternehmensfinanzierung (Bilanz
potential).

Auch das NutzenpotentialKonzept lässt sich als integra
tiver Prozess aus Vorsteuerung und Randbedingungen 
darstellen (Bild 16). Nur wenn es den Unternehmen ge
lingt, Nutzenpotentiale frühzeitig zu erkennen und zeit
gerecht zu erschließen, werden sie den Nutzen ihrer 
 Stakeholder mehren und ihre Lebensfähigkeit sichern 
können. Eine erfolgreiche – besser: „nutzenbringende“ – 
Unternehmensentwicklung ist nur möglich, wenn Unter
nehmensführung und strategische Planung frühzeitig 
Zukunftspotentiale („neue Nutzenpotentiale“) identifizie

ren. Mit ihrer Erschließung werden sie zu Nutzenpoten
tialen, mit denen sich die Unternehmensentwicklung 
wirkungsvoll steuern lässt. Eine erfolgreiche Geschäfts
strategie muss daher auf attraktive Nutzenpotentiale aus
gerichtet sein.

1 .1 .5 Zur Rolle der Vision

Der Begriff „Vision“ ist bei uns in Deutschland eher nega
tiv belegt. Vielleicht liegt es daran, dass Vision dem Duden 
nach Traumbild bedeutet; an der gleichen Stelle steht 
aber auch Zukunftsentwurf; und darum geht es uns. Wir 
meinen, dass wir in Deutschland das Entwerfen der Zukunft 
und das Gewinnen von Mitmenschen für Zukunftsent
würfe  vernachlässigen. Wir konzentrieren uns auf das 
Managen des Wandels statt auf die Gestaltung des Wandels. 
Auch viele Unternehmen betonen ausschließlich das Ope
rative und steigern die Effizienz des etablierten Geschäfts. 
Das ist sicher wichtig, aber zu wenig, um die Zukunft des 
Unternehmens zu sichern. Die Beschränkung auf Effi
zienzerhöhung führt nach Hamel und Prahald zu folgen
der Stimmung im Unternehmen:

„Was die Mitarbeiter täglich zu hören bekommen, ist, dass 
sie das wertvollste Vermögen der Firma sind, was sie hin
gegen wissen, ist, dass sie jenes Vermögen sind, auf das 
die Firma am ehesten verzichten kann.“ [HP95]

BILD 1-6 Unternehmensführung und steuerung als integrativer Prozess unter Berücksichtigung der Stakeholder nach Gälweiler

Lebens-
fähigkeit

Nutzen-
potentiale

Neue
Nutzen-

potentiale

„Nutzen steuert
die Lebensfähigkeit vor.“
Bestmögliche Sicherung

der Lebensfähigkeit
durch Sicherung des
laufenden Nutzens
für die Stakeholder.

„
den Nutzen vor.“

Bestmögliche Sicherung
des laufenden Nutzens

für die Stakeholder
durch Sicherung laufender

Nutzenpotentiale.

Nutzenpotentiale steuern

„
steuern bestehende

Nutzenpotentiale vor.“
Neue Nutzenpotentiale werden 

zu Nutzenpotentialen von morgen.

Neue Nutzenpotentiale

„
Lebensfähigkeit voraus.“

Nutzen ist nur möglich,
wenn die Lebensfähigkeit
kurzfristig gesichert ist.

Nutzen setzt

„
Nutzen voraus.“

Nutzenpotentiale können
nur aktiviert werden, wenn

mittelfristig Nutzen erzielt wird.

Nutzenpotentiale setzen

„
setzen bestehende

Nutzenpotentiale voraus.“
Neue Nutzenpotentiale können
nur erschlossen werden, wenn
langfristig Nutzenpotentiale

vorliegen.

Neue Nutzenpotentiale

Vorsteuerung

Randbedingungen

Nutzen
für Stakeholder



13

1.1 Mehr denn je kommt es auf die Strategie an

Es ist leicht nachvollziehbar, dass in einem derartigen 
Klima keine Spitzenleistungen gedeihen können, die wir 
benötigen, um unsere Zukunft erfolgreich zu gestalten. Die 
starke Betonung auf Effizienzsteigerung geht in der Regel 
einher mit dem ausgeprägten Festhalten an sog. bewährten 
Geschäftsmodellen. Das, was heute gut läuft, kann schon 
morgen ein Auslaufmodell sein, das trotz großem Einsatz 
kaum noch Gewinn abwirft. Hamel schreibt dazu:

„Eine Stammesweisheit der DakotaIndianer lautet: „Wenn 
du merkst, dass du auf einem toten Pferd sitzt, dann steig 
lieber ab.“ Natürlich gibt es noch Alternativen. Sie können 
die Reiter austauschen. Sie können einen Ausschuss zur 
Untersuchung des toten Pferdes ins Leben rufen. Sie können 
Benchmarking darüber betreiben, wie andere Unternehmen 
tote Pferde reiten. Sie können erklären, dass es billiger ist, 
ein totes Pferd zu füttern. Sie können mehrere tote Pferde 
gleichzeitig anschirren. Aber nachdem Sie all diese Dinge 
versucht haben, bleibt Ihnen schließlich doch nichts ande
res übrig, als abzusteigen.“ [Ham01]

Sie haben sicher Freude an diesem Zitat. Aber nach kurzer 
Zeit werden Sie nachdenklich, weil Sie in Ihrem Umfeld 
plötzlich auch „tote Pferde“ entdecken. Werden Sie visionär 
oder nehmen Sie sich zumindest Zeit, anderen, die sich 
Gedanken über die Gestaltung der Zukunft machen, zu
zuhören. Auch eine exzellente Idee benötigt viele Mit
streiter und Machtpromotoren, wenn sie nicht im Gezeter 
der Bedenkenträger untergehen bzw. der vermeintlich 
klaren Linie derjenigen zum Opfer fallen soll, die aus
schließlich das „kurzfristige Wohl“ des Unternehmens im 
Auge haben.

Strategische Führung heißt: Erfolgspotentiale bzw. Nutzen
potentiale der Zukunft frühzeitig erkennen und rechtzeitig 
erschließen. Eine unternehmerische Vision drückt ein 
grundsätzliches Ziel im Sinne des Erschließens eines er
kannten Erfolgspotentials aus. Die Strategie beschreibt den 
Weg zu dieser Vision. Sollen die Menschen in einem Un
ternehmen für diesen Weg gewonnen werden, so muss die 
Vision einen Sinn vermitteln – ein Ziel umschreiben, für 
das es sich einzusetzen lohnt. Diese Sinnvermittlungs
funktion wird besonders deutlich mit dem berühmten Zitat 
von A. de Saint Exupéry:

„Wenn Du ein Schiff bauen willst, schicke nicht die Leute 
Holz sammeln, verteile nicht die Arbeit und gib keine Be
fehle, sondern lehre sie statt dessen die Sehnsucht nach 
dem weiten und endlosen Meer.“

Offensichtlich ist es ein wichtiges Bedürfnis der Menschen, 
einen Sinn in ihrem Wirken zu sehen. Ein Sprichwort 
lautet: „Ohne Vision geht der Mensch zugrunde“. Die Vision 

richtet die Kräfte einer Gruppe auf ein gemeinsames 
Ziel. Damit wird einem weiteren wichtigen Bedürfnis der 
Menschen entsprochen. Das ist das Bedürfnis, in einer 
erfolgreichen Mannschaft zu spielen, zu den Siegern zu 
gehören. Die Vision steht im übertragenen Sinne für den 
Turniersieg. Und welche Mannschaft geht schon in ein 
Turnier, um nicht den Sieg zu erringen. Eine Organisation, 
die nicht von einer derartigen Vision getrieben wird, wird 
kaum erfolgreich sein.

Ein Beispiel dafür, welche Kräfte Visionen freisetzen kön
nen, ist das ApolloProgramm. Auslöser für dieses Pro
gramm der amerikanischen Regierung in den 1960er 
Jahren war der sog. „SputnikSchock“. Die Vorstellung, 
dass Satelliten der Sowjetunion ihre Bahnen über den USA 
ziehen und militärische Schläge durchführen könnten, war 
für die meisten Amerikaner einfach unerträglich. Damit 
begann ein beispielloser Wettlauf um die Vorherrschaft im 
All. John F. Kennedy brachte die Vision auf den Punkt, 
indem er am 25. Mai 1961 verkündete, „that this Nation 
should commit itself to achieving the goal, before this 
 decade is out, of landing a man on the moon and returning 
him safely to earth“. Das wurde erreicht. Alle Astronauten 
kehrten wohlbehalten zur Erde zurück. Selbst im Lichte 
der heute verfügbaren Technologie wäre das noch eine 
Spitzenleistung, geschweige denn mit den Möglichkeiten 
vor vier Jahrzehnten. Für viele ist das ApolloProgramm 
die technologische Glanzleistung schlechthin. Ohne die 
Begeisterung und Motivation der Beteiligten sowie den 
kompromisslosen Siegeswillen der amerikanischen Nation 
wäre das nicht möglich gewesen. Und nicht zuletzt war 
es auch die prägnante Formulierung der Vision, die zum 
Erfolg beigetragen hat; schließlich war es etwas anderes 
als zu sagen „Lasst uns mal unser RaumfahrtProgramm 
aufmöbeln“.

Ein weiteres Beispiel dafür, dass Visionen sprichwörtlich 
Berge versetzen können, ist die Erfolgsgeschichte von Heinz 
Nixdorf und der Nixdorf Computer AG. Ein wesentlicher 
Grund für diesen Erfolg lag in dem visionären Geschäfts
konzept, die Datenverarbeitung an den Arbeitsplatz zu 
bringen. Bis dahin dominierten Rechenzentren und Main
frames die betriebliche Datenverarbeitung. Ein weiterer 
wichtiger Grund war die Führungsstärke von Heinz Nix
dorf, mit der er die Mitarbeiter für die Vision gewann und 
ihnen das Gefühl vermittelte, zu den Siegern zu gehören 
[Kem87].

Beide Beispiele zeigen, dass das Vermitteln von Sinn und 
das Erzeugen von Begeisterung besonders wichtig sind. Es 
gibt jedoch auch Beispiele für große Vorhaben, die er
folgreich durchgeführt worden sind, obwohl nur wenige 
Führungspersönlichkeiten die visionäre Kraft und den 
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Weitblick hatten und die Masse anfänglich verständnislos 
den Kopf geschüttelt hat. Es handelt sich um den Siegeszug 
der Eisenbahn im 19. Jahrhundert und den Autobahnbau 
vor gut sieben Jahrzehnten.

Eisenbahn: Als die erste deutsche Eisenbahnstrecke 1835 
von Nürnberg nach Fürth gebaut wurde, war es gängige 
Meinung der Wissenschaft, dass der Mensch eine Ge
schwindigkeit von mehr als 25 km/h nicht ertragen könne 
und die Reisenden die Gehirnkrankheit „Delirium Furio
sum“ bekommen würden. Von der Meinung des Volkes 

ganz zu schweigen. Nur wenige haben darin einen Sinn 
gesehen, ein flächendeckendes Eisenbahnnetz aufzubauen. 
Gleichwohl ist das geschehen, und zwar in einer einmaligen 
Rasanz. Bereits 1851 gab es einen durchgehenden Schnell
zug auf der Strecke Berlin – Köln, der mit 17 Stunden nur 
noch einen Bruchteil der wochenlangen Reise mit der 
konventionellen Postkutsche benötigte. 1871 zogen sich 
20 000 Kilometer Schienenweg durch das Deutsche Reich. 
Offenbar reicht die Vorstellungskraft der meisten Menschen 
nicht aus, Innovationen dieser Größenordnung und deren 
Auswirkung voll zu erfassen. Diese Vorstellungskraft stellt 

HEINZ NIXDORF – PIONIER DER 
INFORMATIONSTECHNIK

Die deutsche Computerindustrie befand sich noch 
in den Anfängen, als Heinz Nixdorf sein Labor für 
Impulstechnik in Essen gründete. Nur mit einer Idee 
zum Bau eines Elektronikrechners ausgestattet, 
gewann der Student der Physik das Energiever-
sorgungsunternehmen RWE in Essen als ersten 
Kunden. Dieses stellte ihm einen Vorschuss von 
30 000 DM zur Verfügung.
Die ersten Geräte für das RWE arbeiteten bald mit 
Erfolg, und das junge Unternehmen entwickelte sich 
schnell zum Zulieferer elektronischer Rechenwerke 
für bedeutende Büromaschinenhersteller wie die 
Kölner Wanderer-Werke und die Compagnie des 
Machines Bull.
Heinz Nixdorf erkannte sehr früh die Möglichkeiten 
der Computertechnik, den Bedarf des Mittelstands 
und der Fachabteilungen nach Computerleistung. Er 
entwickelte die Vision, den Computer für diese 
 Anwendungssegmente wirtschaftlich zugänglich zu 
machen. Während die einen auf den Mainframe 
setzten und andere sich technologisch verzettelten, 
entsprach Nixdorf der Nutzenerwartung des Mit-
telstands.

Mit der Entwicklung des frei programmierbaren 
Kleincomputers Nixdorf 820 erschloss sich Heinz 
Nixdorf 1964 den Markt für Klein- und Mittelbe-
triebe. Dieses System arbeitete mit Magnetkern-
speicher, integrierter Tastatur und einer Schreibma-
schine zur Datenausgabe. Das Grundsystem wurde 
später mit Magnetkonto zur Datenspeicherung, 
 einem Nadeldrucker und einem Modul ausgestattet, 
das eine Datenübertragung zu übergeordneten Com-
putern ermöglichte.
Der Erfolg des Systems 820 war so groß, dass Nix-
dorf 1967 mit dem Aufbau eines eigenen Vertriebs-
netzes begann. Im April 1968 erwarb Heinz Nixdorf 
für 17,5 Mio. DM die Wanderer-Werke in Köln, seinen 
bis dahin größten Kunden. Noch im gleichen Jahr 
folgte die Umbenennung in Nixdorf Computer AG 
und die Verlegung des Firmensitzes nach Paderborn. 
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor war, dass Nixdorf 
technische Neuerungen der Zeit aufnahm und sie 
umgehend in neue Produkte umsetzte.
Grundsteine für Nixdorfs Erfolg im Bankengeschäft 
waren ehrgeizige Projekte wie das mit der schwe-
dischen Scandinaviska Enskilda-Bank. Schon 1974 
ließ sie ihre Filialen mit Hilfe von 1100 Nixdorf-Ter-
minals landesweit vernetzen.
1985 besaß die Nixdorf Computer AG Tochtergesell-
schaften in 44 Ländern der Erde und erzielte mit 
23 000 Mitarbeitern einen Umsatz von vier Mrd. DM. 
Auf der Höhe seines Erfolgs verstarb Heinz Nixdorf 
1986.

Literatur:

[Kem87] Kemper, K.: Heinz Nixdorf  – Eine deutsche 
Karriere. verlag moderne industrie, Landsberg, 1987
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sich erst allmählich ein, wenn die ersten Schritte vollzogen 
worden sind und die Sache erlebbar geworden ist. Es 
scheint sich zu bestätigen, dass Probieren über Studieren 
geht.

Autobahnen: Die Idee, Autobahnen zu bauen, beruhte 
auf dem Antizipieren einer damals wahrnehmbaren Ent
wicklung: Mit der Verwirklichung der Massenproduktion 
im Automobilbau durch Henry Ford konnte man unschwer 
vorhersehen, dass es zu einer Massenmotorisierung kom
men würde und diese durch das herkömmliche Straßennetz 
nicht bewältigt werden wird. Diese Erkenntnis war natür
lich nicht Allgemeingut. Hätte man die Bevölkerung in den 
zwanziger Jahren gefragt, ob sie Autobahnen brauche, 
hätte man wahrscheinlich Gelächter geerntet. Kostete doch 
ein Auto in Deutschland mehrere Jahresgehälter. Genauso 
gut könnte man heute den Durchschnittsbürger fragen, ob 
er für sein Flugzeug, das er demnächst besitzen werde, in 
der Nähe einen Flugplatz benötige.

Wir bringen diese Beispiele, um zu verdeutlichen, dass 
Visionen keine Hirngespinste oder Fiktionen sind, sondern 
in der Regel das Ergebnis phantasievollen Antizipierens 
und logischen Verknüpfens von in der Gegenwart wahr
nehmbaren Entwicklungen. Visionen haben etwas Neues 
und nach Lichtenberg ist das Neue immer am Rande und 
somit nicht im Zentrum. Die Masse der Menschen wünscht 
sich offenbar nicht das, was ihr fehlt, sondern mehr von 
dem, was sie schon besitzt [Far97]. Gefahren für das Be
stehende erkennen die meisten, die Chancen des Neuen 
nur sehr wenige. So hat das Neue unzählige Gegner und 
nur wenige Befürworter. Es kann sich nicht durchsetzen, 
wenn Innovatoren, Meinungsführer und Machtpromotoren 
nicht zusammenarbeiten. Das scheint der Grund zu sein, 
warum wir uns so schwer mit dem Ausschöpfen offensicht
licher Erfolgspotentiale wie der Gentechnik, der Energie
technik, der Bahntechnik oder telemedizinischen Assis
tenzsystemen tun.

In nachhaltig erfolgreichen Unternehmen bilden Innova
toren und Machtpromotoren in der Regel eine Koalition 
bzw. sind beide Rollen in einer herausragenden Unter
nehmerpersönlichkeit vereint. Das macht es einfacher als 
die Gesellschaft für Visionen zu gewinnen, geschweige 
denn diese dazu zu bringen, Visionen zu verwirklichen. 
Aber auch in einem Unternehmen gilt, dass zunächst ein
mal erste Schritte zu vollziehen sind und sich erst all
mählich mit den Anfangserfolgen Zuversicht und Begeis
terung bei den Mitarbeitern einstellen. Nichts motiviert 
mehr als der Erfolg. Die Unternehmensführung muss ge
rade in der Anfangsphase vorangehen. Die Fähigkeit, das 
überzeugend zu tun, zeichnet erfolgreiche Unternehmer
persönlichkeiten aus. Unternehmerische Erfolge hängen 

allerdings nicht allein von der gemeinsamen Vision von 
Innovatoren und Machtpromotoren ab. Ein wesentliches 
Merkmal erfolgreicher Visionen ist das methodische Vor
gehen bei deren Umsetzung. Daher geht es in diesem Buch 
um beides: Wie Unternehmen Visionen entwickeln und 
wie sie diese mit Hilfe von Strategien, Prozessen und IT
Systemen umsetzen können.

1 .2  Handlungsfeld Produktion

Gegenstand des vorliegenden Buchs sind Strategien und 
Maßnahmen für produzierende Industrieunternehmen. 
Bevor wir darauf näher eingehen, liegt es nahe, das Hand
lungsfeld industrielle Produktion zu beschreiben. Dies ist 
das Ziel dieses Unterkapitels. Bild 17 enthält eine Defini
tion des Begriffes Produktion [Spu79]. Danach gliedert sich 
die Produktion in die drei Bereiche Energie, Verfahrens 
und Fertigungstechnik auf. Wir adressieren in erster Linie 
die Fertigungstechnik; die entsprechende Industrie wird 
im Allgemeinen als Fertigungsindustrie bezeichnet. Dazu 
zählen Unternehmen des Maschinen und Anlagenbaus, 
der Automobil und Automobilzulieferindustrie, der Medi
zintechnik etc. Da wir uns aber nicht auf den Fabrikbetrieb 
beschränken, sondern alle Funktionsbereiche zur Erstel
lung und Vermarktung eines Erzeugnisses betrachten, 
verwenden wir den Begriff Produktion.

Im Folgenden beschreiben wir die wesentlichen Funktions
bereiche eines produzierenden Unternehmens und deren 
Zusammenwirken sowie die zwei Hauptgeschäftsprozesse 
Produktentstehung und Auftragsabwicklung. Die Aus
führungen sind für all diejenigen gedacht, die mit dieser 
Materie nicht so vertraut sind – also in erster Linie Stu
dierende. Für die meisten Praktiker ist das nichts grund
sätzlich Neues; sie werden aber einräumen, dass eine 
derartige Systematik hilft, die komplexe Materie des Buchs 
besser zu verstehen. Einige Praktiker werden ihren Betrieb 
in der folgenden Systematik nicht 1 :1 abgebildet sehen. 
Uns geht es zunächst um eine generische Sicht der in
dustriellen Produktion, die für den überwiegenden Teil der 
Unternehmen weitestgehend zutrifft. Für eine tiefergehen
de Strukturierung sei auf die üblichen Klassifikations
schemata und die damit einhergehenden Betriebstypen 
verwiesen [War93], [Dan03], [WRN09].

Was die zu produzierenden Erzeugnisse angeht, denken 
wir hauptsächlich an komplexe Produkte der erwähnten 
Branchen, die heute in der Regel auf dem engen Zusam
menwirken von Mechanik, Elektronik, Softwaretechnik und 
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ggf. neuer Werkstoffe beruhen. Dafür hat sich das Kunst
wort Mechatronik eingebürgert.

1 .2 .1  Funktionale Struktur eines 
produzierenden Unternehmens

Das generische Modell eines produzierenden Industrieun
ternehmens ist mit seinen wesentlichen Funktionsberei
chen in Bild 18 dargestellt. Die einzelnen Funktionsberei
che werden im Folgenden kurz charakterisiert.

Produktplanung: Hauptaufgabe dieses Funktionsbereichs 
ist die Planung neuer Produkte bzw. Produktoptionen. 
Wesentliche Ergebnisse sind Entwicklungsaufträge und 
Geschäftspläne. Ein Entwicklungsauftrag besteht aus einer 
marktorientierten Produktspezifikation (Anforderungs
katalog, Pflichtenheft) und Festlegungen über Stückzah
len, Herstellkosten, Entwicklungszeit und kosten. Mit dem 
Geschäftsplan soll der Nachweis erbracht werden, dass mit 
dem neuen Produkt bzw. der Produktoption über die 
 geplante Produktlebensdauer ein attraktiver Return on 
Investment erzielt werden kann.

Entwicklung/Konstruktion: Wir benutzen bewusst die 
beiden Begriffe, weil sich hier kein Standard abzeichnet. 
Häufig wird dieser Bereich auch in Vor und Serienentwick
lung gegliedert. Hauptaufgabe der Entwicklung/Konstruk
tion ist die Konkretisierung des Produkts inklusive der 
möglichen Funktionsnachweise. Wesentliche Ergebnisse 

sind die Bauunterlagen (Zusammenstellungszeichnungen, 
Fertigungszeichnungen, Stücklisten bzw. die diesen Unter
lagen äquivalenten digitalen Modelle).

Arbeitsvorbereitung: Es handelt sich um einen über
geordneten Bereich. Wir halten uns an die Definitionen von 
AWF/REFA [AR69]. Die Arbeitsvorbereitung (syn. Ferti
gungsvorbereitung) umfasst alle Maßnahmen einschließ
lich der Erstellung aller erforderlichen Unterlagen und 
Fertigungsmittel, die durch Planung, Steuerung und Über
wachung für die Fertigung von Erzeugnissen ein Mini
mum an Aufwand gewährleisten. Sie gliedert sich in die 
Bereiche Arbeitsplanung (syn. Fertigungsplanung) und 
Arbeits steuerung (syn. Produktionsplanung und steue
rung, PPS). Die Arbeitsplanung klärt, aus welchem Werk
stoff, nach welchen Fertigungsverfahren und mit welchen 
Fertigungsmitteln ein Teil hergestellt wird. Wesentliches 
Ergebnis ist  der Arbeitsplan, der die Umwandlung des 
Werkstücks vom Rohzustand zum Fertigungszustand be
schreibt. Sinngemäß gelten vorstehende Aussagen auch 
für die Montage – das Fügen der Teile zu Baugruppen und 
Erzeugnissen. Die  Arbeitsplanung legt also fest, wie ge 
fertigt wird. Die Arbeitssteuerung umfasst die Planung, 
Steuerung und Überwachung der Produktionsabläufe von 
der Angebotsbearbeitung bis zum Versand unter Mengen, 
Termin und Kapazitätsaspekten. Nach der Prüfung, ob die 
für die Herstellung notwendigen Ressourcen (Material, 
Betriebsmittel, Personal) verfügbar sind, werden zwei 
Kategorien von Aufträgen erzeugt: Fertigungsaufträge und 
Bestell aufträge. Die Fertigungsaufträge werden an die 
Fertigungssteuerung übergeben, die Bestellaufträge an den 

BILD 1-7 Die drei Hauptbereiche der industriellen Produktionstechnik nach Spur

Produktion ist ein von Menschen 
organisierter Prozess der Wertschöpfung 
mit dem Ziel, dass die Produkte 

• zu der benötigten Qualität,
• in möglichst kurzer Zeit,
• zu möglichst niedrigen Kosten und
• in ausreichender Menge

gefertigt und geliefert werden können.

Die Produktion schließt alle relevanten 
Funktionsbereiche eines Unternehmens ein, 
also Produktplanung, Entwicklung/
Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, 
Fertigung etc.

Energietechnik 
Sie dient der Energiewandlung und Energieversorgung. Die 
Energiewirtschaft umfasst alle technischen und wirtschaftlichen 
Maßnahmen der Primärenergieerschließung und -gewinnung, 
der Umwandlung, des Transports und der Verteilung bis hin zur 
Energieanwendung beim Endverbraucher.

Verfahrenstechnik
Sie befasst sich mit dem Herstellen von Stoffen und mit dem 
Wandeln ihrer Eigenschaften im formlosen Zustand oder als 
Halbzeug.

        Kontinuierliche Prozesse

Fertigungstechnik
Aufgabe ist, Werkstücke aus vorgegebenem Werkstoff nach 
vorgegebenen geometrischen Bestimmungsgrößen zu formen 
und diese zu funktionsfähigen Erzeugnissen zusammenzu-
setzen (Teilefertigung und Montage).

        Diskrete Prozesse
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Einkauf. Die Arbeitssteuerung legt also fest, wann gefertigt 
wird.

Vertrieb: Hauptaufgabe ist die Bearbeitung des Markts mit 
dem Ziel, Kundenaufträge zu gewinnen. Diese werden an 
die Arbeitssteuerung übergeben. Insbesondere bei erklä
rungsbedürftigen Erzeugnissen gehört zum Vertrieb ein 
sog. Pre Sales Support. Dieser unterstützt den eigentlichen 
Vertrieb bei der Beantwortung von komplexen Fachfragen 
der potentiellen Kunden und bei der Bearbeitung von 
 umfassenden Angeboten. Das Marketing im Sinne von 
Marktkommunikation, Programmpolitik, Entgeltpolitik und 
Distributionspolitik kann sowohl dem Vertrieb als auch der 
Produktplanung zugeordnet werden. Daher steht der Be
griff über beiden Funktionsbereichen.

Einkauf: Der Einkauf verantwortet die Transaktionen mit 
dem Warenbeschaffungsmarkt. Insbesondere sorgt er für 
die zeitgerechte Bereitstellung von Materialien, Halbzeugen 
und Komponenten, die von Dritten hergestellt werden und 
zu verbauen sind. Der Einkauf operiert auf der Basis von 
Bestellaufträgen, die ausgehend von den Kundenaufträgen 
durch die Arbeitssteuerung erzeugt werden.

Fertigung: Dies ist der eigentliche Fabrikbetrieb. Aufgabe 
der Fertigung ist es, mit Hilfe der verfügbaren Ressourcen 
die Informationen aus den vorgelagerten Funktionsberei

chen (Entwicklung/Konstruktion, Arbeitsplanung, Arbeits
steuerung/PPS) in Operationen zur Herstellung der Er
zeugnisse umzusetzen. Wesentliche Funktionsbereiche 
der Fertigung sind die Teilefertigung und die Montage. Bild 
19 enthält die nach DIN 8580 genormten Bezeichnungen 
der Fertigungsverfahren. Die weiteren Funktionsbereiche 
der Fertigung sind in Bild 18 aufgeführt. Das Geschehen 
in der Fertigung wird durch die Fertigungssteuerung 
koordiniert. Dazu disponiert die Fertigungssteuerung die 
von der Arbeitssteuerung erhaltenen Fertigungsaufträge 
zu den einzelnen Arbeitssystemen (Maschinen, Fertigungs
zellen, Montageplätze etc.) und organisiert den Material
fluss. Des Weiteren findet eine Steuerung und Überwa
chung statt; Störungen an den Arbeitssystemen und im 
Materialfluss sind nach Möglichkeit zu kompensieren. 
Können die Vorgaben der übergeordneten Arbeitssteuerung 
nicht eingehalten werden, so muss diese ggf. umplanen; 
dies führt im Worst Case zu Verschiebungen der mit dem 
Kunden vereinbarten Liefertermine.

Service: Darunter wird der sog. Post Sales Support verstan
den. Wichtige Aufgaben sind Installation, Inbetriebnahme, 
Wartung und Ersatzteilwesen.

Qualitätssicherung: Dies ist eine Querschnittsfunktion 
mit den klassischen Aufgaben Qualitätsplanung, Quali
tätskontrolle und Qualitätslenkung [Pfe01].

BILD 1-8 Funktionale Struktur eines produzierenden Unternehmens

Produktbezogener,
technischer
Informationsfluss

Auftragsbezogener,
dispositiver
Informationsfluss

          Computer Aided Design
          Computer Aided Engineering
          Computer Aided Manufacturing
          Computer Aided Planning
          Computer Aided Quality

CAD:
CAE: 
CAM: 
CAP: 
CAQ:


