
THEMEN FÜR UNTERNEHMEN

fordert zwar ein Mehr 
an Kommunikation, 
es fördert aber auch 
ein Mehr an Refle-
xion und Interaktion. 
Das Top-Manage-
ment muss dabei ein 
tiefes Verständnis der 
Produktionsprozesse 
und hier insbesondere auch seiner limitie-
renden Faktoren entwickeln. Im Idealfall geht 
diese Entwicklung sogar so weit, dass eine 
neue  Organisationsstruktur der Produktion – 
einschließlich der Managementebene – quasi 
bottom-up aus den definierten Prozessen ab-
geleitet wird.

Innerhalb einer solchen Organisations-
struktur lassen sich die Grenzen des aktuell 
Machbaren besser im Blick halten, ebenso die 
künftigen Verbesserungspotenziale. Diese 
können beispielsweise auf die Materialver-
fügbarkeit, die technischen Möglichkeiten 
oder die marktnahe Flexibilität der Produk-
tion abzielen.

Das alles heißt nicht, dass das Management 
nichts mehr zu sagen hat. Im Gegenteil: Es 
muss auf Grundlage einer eindeutigen Prozess-
verantwortlichkeit die Grundnavigation der  
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Produktion abstecken. Aber auch in der ope-
rativen Steuerung bedarf es starker Persön-
lichkeiten. Prozesse und Verantwortlichkeiten 
müssen eindeutig zugeordnet werden, vor 
allem im Hinblick auf die Materialbedarfs-
planung und die Produktionsprozessplanung. 
Leistungsfähige IT-Systeme sind hierbei schon 
zum Standard geworden.

Woran es aber häufiger mangelt, ist eine 
klare Rollenakzeptanz dieser Steuerungs-
funktion. Hier ist das Top-Management ge-
fragt, Rückendeckung zu geben – und zwar 
insbesondere dann, wenn eine hohe Volatilität 
der Nachfrage und damit auch der Produktion 
gegeben ist. Denn gerade in solch unruhigem 
Gewässer, wenn ursprüngliche Pläne durch-
kreuzt werden, und ein Navigieren auf Sicht 
nötig ist, bedarf es transparenter und allge-
mein akzeptierter Steuerungskriterien für die 
Produktion.
Michael W. Rüger und Uwe Schmitz, Management 
Engineers  
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 „Autobauer an der Kapazitätsgrenze“, 
„Maschinenbau kann sich vor Aufträgen 
kaum retten“, „Kapazitätsauslastung in der 
Chemie fast am Siedepunkt“, so war es in den 
letzten Wochen und Monaten regelmäßig zu 
lesen. Vor allem die exportorientierte, deut-
sche Industrie steht vielfach noch unter Voll-
dampf. 

Doch dieser Boom könnte bald ein Ende 
nehmen – vielleicht sogar ein sehr abruptes, 
sofern die Störfeuer der europäischen und 
amerikanischen Schuldenkrise nicht nachlas-
sen. Die Erinnerungen an das Ende des Jahres 
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2008 wirken hier noch lebhaft nach. Viele 
Unternehmen mussten damals ihre Produktion 
quasi von heute auf morgen einer Vollbrem-
sung unterziehen. Aber selbst wenn es dies-
mal, wie vielfach erwartet, nicht soweit kom-
men sollte, die Planung und Steuerung der 
Produktion gleicht immer wieder einer Ach-
terbahnfahrt. Sie bereitet nur dann Vergnügen, 
wenn man sich schon vorher auf alle überra-
schenden Drehungen und Wendungen vorbe-
reitet hat.

Im Konjunkturhoch muss die Nachfrage 
pünktlich und vollständig bedient werden. 
Dies gelingt derzeit nicht überall. Es werden 
dadurch (potenzielle) Kunden verprellt – und 
zwar ausgerechnet in einer Marktphase, die 
viel Spielraum für ein offensives Pricing bie-
ten. Fehlende Liefersicherheit ist insbesondere 
für Abnehmer aus dem Pharmabereich, aber 
auch für solche aus dem Automobilsektor, ein 
„Totschlagkriterium“. Sie werden sich nicht 
so leicht zurückerobern lassen.

Im Abschwung geraten dann schnell Pro-
duktionskosten und Absatzpreise in den Fo-
kus. Der Wettbewerbsdruck steigt – vor allem 
auch getrieben durch neue Anbieter aus den 
aufstrebenden Schwellenländern. Als Reak-
tion auf die Globalisierung wurden in den zu-

rückliegenden Jahren nicht selten Entschei-
dungen über das Outsourcing maßgeblicher 
Teile der Produktion bis hin zum Offshoring 
kompletter Produktionskapazitäten vornehm-
lich aufgrund kaufmännischer Kalkulationen 
vollzogen. Im Ergebnis wurde so die Pro-
duktion oftmals günstiger, doch viele Produkte 
wurden dadurch auch „billiger“. Qualität hat 
eben ihren Preis.

 Qualität und Pünktlichkeit, Wirtschaft-
lichkeit, Flexibilität sowie nicht zuletzt die 
Stabilität der Prozesse: Dies sind die Kernhe-
rausforderungen jeder Produktion – unabhän-
gig von Produkt, Standort, Kundenkreis oder 
aktueller Konjunkturphase. Mögliche Lösun-
gen hierfür sind etliche auf dem Markt. Die 
Liste der „Modebegriffe“ ist entsprechend lang. 
Sie reicht über „Lean Production“ und „Six 
Sigma“, über „Kaizen“ bis „Total-Quality-Ma-
nagement“ und „Continuous Improvement“.

 Letztlich geht es bei diesen Konzepten im-
mer um das Gleiche: Es müssen komplexe Pro-
zesse verlässlich synchronisiert werden, was 
insbesondere eine Verzahnung technischer 
und betriebswirtschaftlicher Kompetenzen be-
dingt. Die Erfahrung zeigt, dass dadurch nicht 
selten Kosten- und Zeitersparnisse im zwei-
stelligen Bereich zu erreichen sind.

 Doch so wichtig diese operativen und kurz-
fristig messbaren Verbesserungen sind; sie 
bleiben ein Muster ohne Wert, wenn dahinter 
nicht eine ganzheitlich und nachhaltig ausge-
richtete Produktionsstrategie steht, die alle re-
levanten Unternehmensbereiche – also min- 
destens die Entwicklung, den Einkauf, die 
Produktion, die Qualitätssicherung, den 
Finanzbereich und den Vertrieb – integriert.

In der Praxis gelingt dies nur selten. Häufig 
wird hier gerade in wechselhaften Zeiten ad 
hoc entschieden, kurzfristige Vertriebschancen 
vor Augen, die vorgelagerten Prozesse aber 
nur im Hinterkopf. Der Vertrieb „überholt“ 
dann die Produktion und Letztere muss einmal 
mehr improvisieren, um die vorgegebenen 
neuen Ziele zu realisieren. In der operativen 
Umsetzung ergibt sich daraus fast zwangsläu-
fig eine Flut kleinerer „Problemchen“. Jedes 
für sich genommen ist nicht spektakulär, doch 
in der Summe bilden sie einen Staudamm der 
Komplexität, der mit einem traditionellen 
Top-down-Ansatz nicht aufzulösen ist.

 Zielführender ist es, alle relevanten Un-
ternehmensfunktionen in den Planungs- und 
Lösungsprozess zu integrieren – und zwar hie-
rarchieübergreifend. Ein solches Vorgehen  er-
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