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1 Einleitung 

Der vorliegende Stand des Glossars zum „Anlaufmanagement“ wurde im Rahmen 

des Graduiertenkollegs 1491-2 „Entwicklung von Entscheidungsmodellen im Anlauf-

management“ erstellt. Die einzelnen Unterkapitel wurden durch die Kollegiaten der 

beteiligten Lehrstühle bzw. Institute1 erarbeitet. Das interdisziplinäre Graduiertenkol-

leg wurde im Juli 2008 an der RWTH eingerichtet und wird seitens der Deutschen 

Forschungsgemeinschaft (DFG) gefördert. 

Die zentrale Forschungsidee des Graduiertenkollegs (GRK) ist es Modelle und Me-

thoden zur Reduktion der im Produktionsanlauf auftretenden Instabilitäten zu entwi-

ckeln. Der Fokus des Graduiertenkollegs liegt dabei auf der Herleitung sachlicher, 

organisatorischer und struktureller Entscheidungen auf Basis von einheitlichen Ziel-

systemen sowie sachbezogenen Entscheidungsgrundlagen und -fähigkeiten. Dabei 

bilden insbesondere die Beherrschung und Reduktion der Komplexität und der da-

raus resultierenden Instabilitäten im Produktionsanlauf den Mittelpunkt der For-

schungsarbeiten. 

Ziel der Erstellung dieses Glossars ist die Schaffung eines einheitlichen Verständnis-

ses der wesentlichen Begrifflichkeiten des Produktionsanlaufs, als Planungsaufgabe 

zwischen Produktentwicklung und Serienproduktion. Auf diese Weise wird die Grund-

lage für die wissenschaftliche und praxisnahe Diskussion des Themengebiets gelegt. 

Zugleich stellt der vorliegende Stand einen Vorschlag aus Sicht des Graduiertenkol-

legs dar, welcher aus der bestehenden Literatur abgeleitet ist. Dieser ist jedoch 

Gegenstand von Veränderungen und Weiterentwicklungen, die sich aus der Diskus-

sion und der weiteren Forschungsarbeit ergeben.  

 

                                            
1
 Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen, Lehrstuhl für Operations Management der 

RWTH Aachen, Zentrum für Lern- und Wissensmanagement / Lehrstuhl Informationsmanagement im 
Maschinenbau (ZLW/IMA) und Institut für Unternehmenskybernetik (IFU) der RWTH Aachen, Lehr-
stuhl für Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Technologie- und Innovationsmanagement der 
RWTH Aachen, Forschungsinstitut für Rationalisierung, FIR e.V. an der RWTH Aachen, Lehrstuhl für 
Controlling der RWTH Aachen, Lehrstuhl für Unternehmenstheorie der RWTH Aachen, Deutsche Post 
Lehrstuhl für Optimierung von Distributionsnetzwerken der RWTH Aachen 
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2 Grundlegende Definitionen für das Anlaufmanagement 

Das Anlaufmanagement als disziplinübergreifender Geschäftsprozess im Produkt-

entstehungsprozess (vgl. Kapitel 2.1) prägt eine Vielzahl an Begriffen. Das folgende 

Kapitel beschreibt die grundlegenden Bezeichnungen aus den Bereichen Planung 

und Steuerung sowie Strategie und Organisation. Diese sind feste Bestandteile des 

Anlaufmanagements (vgl. Abbildung 2.1). 

 

Abbildung 2.1: Anlaufmanagement im Produktentstehungsprozess 

2.1 Produktentstehungsprozess 

Die Produktentstehung oder auch Produkterstellung „…ist der gesamte Prozess, der 

abläuft, bis ein Produkt genutzt wird…“2. „Das Projektmanagement begleitet den ge-

samten Produktentstehungsprozess „PEP“ von der Kundenanfrage bis zur Projekt-

übergabe an die Produktion“3. Standardmäßig wird der Produktentstehungsprozess 

der Automobilindustrie in drei Hauptphasen eingeteilt. In der Produktfindung 

und -definition werden die Anforderungen und die Marktpotenziale analysiert. Die 

Konstruktion und die Produkttests gehören zu der Phase der Produktentwicklung. 

Die letzte Phase bilden der Produktionsanlauf und der Serienproduktionsstart.4 

2.2 Anlaufmanagement  

Das Anlaufmanagement ist ein disziplinübergreifender Geschäftsprozess. Gespiegelt 

am Produkt, begleitet das Anlaufmanagement alle Produktentstehungsprozesse, von 

der Produktplanung und -entwicklung bis zur Serienproduktion.5 Inhaltlich umfasst 

das Anlaufmanagement die Koordination zielführender Anlaufaktivitäten im Zeitraum 

                                            
2
 Ehrlenspiel, 2003, S. 1 

3
 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 48 

4
 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 84ff. 

5
 Romberg/Haas, 2005, S. 14 

Produktentstehungsprozess

Anlaufmanagement

Anlauf-

organisation

Anlauf-
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Anlauf-
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von der Erstellung erster physischer Prototypen bis zur Produktion kundenfähiger 

Produkte. 

Durch die zunehmende Komplexität vieler Serienanläufe werden diese häufig durch 

ein extra eingerichtetes Anlaufteam begleitet.6 Die Potentiale im Anlaufmanagement 

ergeben sich in erster Linie aus der Entzerrung und Beherrschung der Anlaufturbu-

lenz (organisatorische und technische Störungen in der Anlaufphase).7 

2.3 Anlaufsteuerung 

Der Begriff der Anlaufsteuerung wird in der Literatur überwiegend implizit verwendet. 

Die Systemtheorie definiert den Begriff der Steuerung als „Vorgang in einem System, 

bei dem eine oder mehrere variable Größen als Eingangsgrößen andere variable 

Größen als Ausgangsgrößen aufgrund der dem System zugehörigen Gesetzmäßig-

keiten beeinflussen“8. Im Anlaufkontext soll durch diese Maßnahme der Produktions-

anlauf unter Berücksichtigung seiner vielfältigen Randbedingungen beherrscht und 

eine erhebliche Verkürzung erreicht werden9. 

2.4 Anlaufplanung 

Wesentliches Merkmal der Anlaufplanung ist die Entwicklung eines technologischen 

Konzeptes für das Produktionssystem einerseits und eines organisatorischen Ablauf-

schemas andererseits.10 Dazu werden sowohl Meilensteine als auch messbare 

Kennzahlen über alle Dekompositionsstufen hinweg definiert.11 Ziel ist es, „zukünftig 

erforderliche Tätigkeiten und Ereignisse durch Erfahrungswissen gedanklich vorweg 

zu nehmen oder durch geeignete Methoden zu identifizieren“12. 

2.5 Anlaufstrategie 

Als Anlaufstrategie wird eine generelle Strategie auf Unternehmensebene bezeich-

net, die den grundsätzlichen Standpunkt bezüglich der verschiedenen Anläufe eines 

                                            
6
 Jürging, 2008, S. 89 

7
 Schuh/Gottschalk, 2006, S. 79 

8
 DIN IEC 60050-351, 351-47-02 

9
 Fleischer et al., 2004, S. 29-32 

10
 Risse 2003, S. 183 

11
 Baumgarten/Risse 2001, S. 5 

12
 Risse 2003, S. 183 
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Unternehmens auf lange Sicht definiert.13 Die Strategie dient primär der Erreichung 

der Hauptzielgrößen Qualität, Kosten und Zeit innerhalb der einzelnen Anläufe.14 

Die Elemente der Anlaufstrategie sind unternehmensindividuell zu gestalten, wobei 

die Anlauforganisation, die Form der Anlaufkurve bzw. die zeitlichen Ziele und die 

Reifegradziele essenzielle Bestandteile sind. 

Als Kriterium der Anlaufstrategie kann die Anschlussfähigkeit der geplanten Anlauf-

kurve an die vor- und nachgelagerten Entwicklungs- und Produktionsprozesse ge-

nannt werden.15 Zudem ist zur Vereinfachung des Anlaufprozesses die Anlaufstrate-

gie mit der Strategie anderer, am Gesamtanlauf beteiligter Unternehmen (Kunden, 

Lieferanten), abzustimmen.16 Bei der Gestaltung der Anlaufstrategie sollten die kriti-

schen Prozesse besonders fokussiert werden.17 

2.6 Anlauforganisation 

Die Anlauforganisation ist Bestandteil des Anlaufmanagements und setzt sich aus 

einer speziell für den Serienanlauf definierten Aufbauorganisation und einer entspre-

chenden Ablauforganisation zusammen. Dabei muss die Anlauforganisation mit den 

individuellen Organisationsformen des Unternehmens vereinbar sein.18 

Der zunehmenden Komplexität der Produktionsabläufe wird oftmals mit interdiszipli-

nären Organisationskonzepten begegnet. Als effizientes und flexibles Mittel hat sich 

die Matrix-Organisation mit über den Anlaufprojektlebenszyklus variierender Res-

sourcenzuordnung herauskristallisiert, die gegebenenfalls durch hochqualifizierte 

Expertenteams unterstützt wird.19 Im Rahmen der Aufbauorganisation werden dem-

zufolge Organisationsformen wie die Projektorganisationen (Matrixorganisation) oder 

permanente Anlaufteams genutzt. Permanente Anlaufteams werden durch den An-

laufmanager als zentrale Koordinations- und Entscheidungsperson geleitet. Projekt-

organisationen unterliegen der Leitung des Projektleiters. 

                                            
13

 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 4 
14

 Schuh/Kampker/Franzkoch, 2005, S. 407 
15

 Heins/Großhennig/Nyhuis, 2007, S. 57 
16

 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 10ff. 
17

 Schuh/Kampker/Franzkoch, 2005, S. 407 
18

 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 55ff. 
19

 Schuh/Kampker/Franzkoch, 2005, S. 407 
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Eine klar definierte Anlauforganisation ist zur Gewährleistung ausreichender Trans-

parenz unabdingbar um Reibungsverluste in Form von unklaren Ressourcenvertei-

lungen und Zuständigkeiten zu vermeiden.20 

2.6.1 Anlaufmanager 

Der Anlaufmanager ist die oberste Instanz des Anlaufteams und trägt somit als Per-

son die Verantwortung des erfolgreichen Anlaufprojektes. Seine Arbeit, die sich vom 

Beginn der Nullserienproduktion bis zur stabilen Auftragsabwicklung erstreckt, be-

inhaltet die Koordination und Verantwortung der funktions- und unternehmensüber-

greifenden Planung, Steuerung und Kontrolle des Anlaufprozesses. In der Literatur 

werden die Anforderungen, welche an einen Anlaufmanager gestellt werden, oft mit 

den drei Bereichen „Kopf“, „Herz“ und „Hand“ verdeutlicht. Hierbei steht der „Kopf“ für 

Strategie- und Unternehmenserfahrung, das „Herz“ für eine starke Team- und Kun-

denkompetenz und die „Hand“ für stark ausgeprägtes Fach- und Methodenwissen.21 

Als Bindeglied zwischen allen an der Anlaufphase beteiligten Akteuren fungiert der 

Anlaufmanager als die zentrale Ansprechfigur, sowohl intern, als auch extern gegen-

über Kunden. Aufgrund dessen ist es für die Person des Anlaufmanagers besonders 

wichtig sogenannte Schnittstellenkompetenzen zu besitzen. Sie muss sowohl intern, 

als auch extern fähig sein Entscheidungen zu treffen. Vielmals werden deshalb Per-

sonen eingesetzt, die starke interdisziplinäre Kompetenzen vorweisen und bei Mit-

arbeitern und Vorgesetzten anerkannt sind.22 

2.6.2 Anlaufteam 

Als zentrale Größe der Anlauforganisation koordiniert das Anlaufteam die operative 

Durchführung des Produktionsanlaufs von Serienprodukten. Anlaufteams setzen sich 

in der Regel aus einem Anlaufmanager und einem interdisziplinären Team zusam-

men, so dass alle wichtigen, vom Produktionsanlauf betroffenen Funktionsbereiche 

eines Unternehmens vertreten sind. Je nach Typ der Anlauforganisation werden An-

laufteams bedarfsorientiert kurzfristig um weitere Fachteams oder Mitarbeiter für 

spezielle Aufgabenstellungen erweitert, beispielsweise spezifische logistische Frage-

stellungen der Anlaufplanung betreffend. Der zeitliche Rahmen in dem ein Anlauf-

                                            
20

 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 55ff. 
21

 Franzkoch/Gottschalk, 2008, S. 61ff. 
22

 Franzkoch/Gottschalk, 2008, S. 61ff. 
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team agiert erstreckt sich von dem Beginn der Nullserienproduktion bis zu dem Zeit-

punkt, an dem eine stabile Produktion und Auftragsabwicklung gewährleistet ist.23  

Grundsätzlich lassen sich zwei Arten von Anlaufteams unterscheiden: 

 Anlaufteams mit flexibler Mitarbeiterzuordnung zeichnen sich dadurch aus, 

dass deren Mitglieder neben ihrer Mitarbeit im Anlaufteam weiterhin Linien-

aufgaben erfüllen. 

 Hingegen sind die Mitglieder von Anlaufteams mit fester Mitarbeiterzuordnung 

für die Zeit des Anlaufprojektes von den Aufgaben in der Linie freigestellt.24 

                                            
23

 Franzkoch/Gottschalk, 2008, S. 61 
24

 Franzkoch/Gottschalk, 2008, S. 58 
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3 Ein Phasenmodell für den Anlauf 

Das folgende Kapitel ist den übergeordneten Zeitpunkten und Phasen im Anlauf ge-

widmet. Abbildung 3.1 zeigt dazu den Zusammenhang zwischen Zeitpunkten, Pro-

zessen bzw. Phasen und Graphen im Anlaufmanagement. 

 

Abbildung 3.1: Das vereinfachte Aachener Phasenmodell für den Anlauf 

Das in Abbildung 3.1 gezeigte Phasenmodell ist eine Sichtweise, wie sie im Gradu-

iertenkolleg entwickelt wurde. Im Folgenden werden die im Phasenmodell verwende-

ten Begriffe definiert und gegeneinander abgegrenzt. Eine strickte, chronologische 

Reihenfolge kann dabei aufgrund der Parallelität der Phasen und der Überdeckung 

von Phasen und Graphen nicht eingehalten werden. 

3.1 Produktionsstart 

Der Produktionsstart (engl. „start of production“) kennzeichnet den Zeitpunkt, ab dem 

die Freigabe für die Serienproduktion erteilt wurde und kundenfähige Produkte gefer-

tigt werden. Der Produktionsstart erfolgt im Anschluss an die Vor- und Nullserie und 

leitet den Hochlauf ein.25 Der Begriff ist jedoch nicht einheitlich definiert. Alternativ 

kennzeichnet er die Produktion erster Produkte im Rahmen einer Vorserie, um unter 

seriennahen Bedingungen zu fertigen.26 

                                            
25

 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 2; Bischoff, 2007, S. 115 
26

 Fleischer/Lanza/Ender, 2005, S. 510 
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3.2 Produktionsanlauf 

Der Produktionsanlauf ist in der Literatur nicht eindeutig beschrieben. Einerseits wer-

den Vor- und Nullserie als Anlauf bezeichnet27, andererseits beschränken einige Au-

toren den Begriff lediglich auf den Produktionshochlauf28. In der Automobilindustrie 

bilden Produktionshochlauf und Pilotserien (Vor- und Nullserie) den Serienanlauf.29 

Eine häufig verwendete Definition beschreibt den Serienanlauf als „…den Zeitraum 

zwischen abgeschlossener Produktentwicklung und der vollen Kapazitätserrei-

chung.“30 Im Modell (vgl. Abbildung 3.1) setzt sich der Produktionsanlauf aus den 

Phasen Vorserie, Nullserie und Hochlaufphase zusammen und endet mit dem Errei-

chen der Nennleistung.  

3.3 Anlaufphase 

Die Anlaufphase beginnt mit Übergabe eines Produkts in die Produktion und endet 

mit dem Erreichen der Kammlinie. Das Ende der Anlaufphase kann auch über das 

Erreichen vorgegebener Durchlaufzeiten oder Qualitätsziele erreicht sein. Besonders 

hervorzuheben ist eine stabile Produktion.31 Die Anlaufphase wird weiter unterteilt in 

Vorserie, Nullserie und Produktionshochlauf.32 In der Anlaufphase werden in der Re-

gel niedrigere Produktionsmengen und eine geringere Qualität erzielt, wobei höhere 

Ressourcen an Arbeit und Material benötigt werden.33 

3.4 Anlaufkurve 

Der Fortschritt im Produktionsanlauf wird gewöhnlich in Gestalt der sogenannten An-

laufkurve abgebildet. Als Anlaufkurve wird dabei die grafische Darstellung des jeweils 

aktuellen Produktionsvolumens von der Freigabe der Vorserie bis zum Ende der 

Hochlaufphase bezeichnet34. Die Anlaufkurve beschreibt den zeitlichen Verlauf der 

Produktionsleistung, d. h. des Produktionsvolumens pro Zeiteinheit. Dabei wird die 

Produktionsleistung im Allgemeinen diskontinuierlich erfasst, etwa durch Mittelung 

der Produktionsleistung während einer Schicht. Aus diesem Grund wird die Anlauf-

                                            
27

 Gentner, 1994, S. 63 
28

 Eversheim, 1996, S. 15; Romberg/Haas, 2005, S. 13 
29

 Jürging, 2008, S. 13 
30

 Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 1ff.; Terwiesch/Bohn, 2001, S. 1 
31

 Pfohl/Gareis, 2000, S. 1198 
32

 Wangenheim, 1998, S. 25; Jürging, 2007, S. 13 
33

 Stich, 2007, S. 6 
34

 Peters/Hofstetter, 2008, S. 10 
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kurve in diskrete Intervalle unterteilt35. Ausschlaggebend für den Verlauf der Kurve 

sind die durch zunehmende Erfahrung bedingten Lerneffekte des Personals, der in-

duzierte technische Fortschritt, anfänglich mangelnde Beherrschung der Produk-

tionsqualität sowie die zugrundeliegende Anlaufstrategie36. Die Steilheit der Anlauf-

kurve ist dabei maßgeblich von der Lernkurve der Lieferanten und Original Equip-

ment Manufacturer (OEM) in der Produktion abhängig37. 

3.5 Vorserie 

Die Vorserie (engl. nach YAMANOUCHI: Engineering model stage38) ist die erste Phase 

des Serienanlaufes, in welcher Prototypen in großer Stückzahl gefertigt werden. Da-

bei kommen Versuchswerkzeuge statt Serienwerkzeuge zum Einsatz, wohingegen 

schon Serienmaterial zur Fertigung der Prototypen verwendet wird.39 Dies erlaubt 

eine Erprobung der zur Fertigung und Montage des neuen Produktes notwendigen 

Prozesstechnik bereits am Entwicklungsobjekt.40 Die Ergebnisse ermöglichen es den 

Firmen, frühzeitig Produktionsprobleme zu identifizieren und diese zu beheben.41 

Außerdem können die Mitarbeiter aus der späteren Serienproduktion bereits an die 

neuen Produkte herangeführt werden.42 

3.6 Nullserie 

Die Nullserie (engl. nach YAMANOUCHI: trial mass production stage43) ist die zweite 

Phase des Serienanlaufs.44 In separaten Pilotwerken, auf Pilotlinien innerhalb des 

Hauptwerkes oder auf Serienproduktionslinien findet diese seriennahe Produktion 

statt.45 Es werden ausschließlich spätere Serienwerkzeuge verwendet und die Zulie-

ferer fertigen bereits unter Serienbedingungen.46 Die hier entstandenen Produkte 

                                            
35

 Dyckhoff et al., 2012b, S. 4 
36

 Dyckhoff et al., 2012a, S. 1436 
37

 König/Betker, 2008, S. 228 
38

 Yamanouchi, 1989, S. 15 
39

 Gentner, 1994, S.61; Wangenheim, 1998, S. 25 
40

 Wangenheim, 1998, S. 25 
41

 Clark et al., 1992,S. 123 
42

 Wangenheim,1998, S. 26 
43

 Yamanouchi, T. 1989, S. 15 
44

 Gentner, 1994, S.61 
45

 Wangenheim, S. 1998, S. 27ff.; Clark/Fujimoto, 1992, S. 190 
46

 Gentner,1994, S.61; Wangenheim, 1998, S. 27 
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werden für gesetzlich verpflichtende Tests, wie beispielsweise Crashtests, verwen-

det.47 

3.7 Serienfreigabe 

Die Erteilung der Serienfreigabe findet nach erfolgreicher Pilotserienproduktion und 

somit einer erfolgreichen Nullserie statt. Mit ihrer Erteilung startet der Hochlauf und 

somit der SOP (engl. „start of production“).48 Sie ist häufig der Zeitpunkt, an dem 

Verantwortlichkeiten vom Projektteam des Anlaufs an die Serienproduktionsleitung 

übergeben werden, wodurch sich die Organisationsform ändern kann.49  

Bevor Werkzeuge die Serienfreigabe erhalten, erfahren sie mehrere Optimierungs- 

und Änderungsphasen bezüglich ihres Entwurfs, ihrer Herstellung und ihrer Quali-

tätssicherung.50 Materialien werden im Voraus bestimmt. Sie müssen bevor sie die 

Serienfreigabe erhalten, innerhalb der Entwicklungs- und Anlaufphase Funktions- 

und Belastungstests bestehen.51 

3.8 Hochlaufphase 

Die Hochlaufphase bildet den letzten Teil des Produktionsanlaufs. Sie startet mit der 

Serienfreigabe, bei der erste kundenfähige Produkte gefertigt werden. Diese haben 

meist, im Vergleich zu der anschließenden Serienproduktion, eine geringere Qualität 

und es ist eine niedrigere Ausbringungsmenge sowie ein höherer Bedarf an Material 

und Arbeitskräften zu verzeichnen. Die Produktionsleistung der Hochlaufphase wird 

in der Hochlaufkurve wiedergegeben52. 

3.9 Hochlaufkurve 

Die Hochlaufkurve bildet einen Teil der Anlaufkurve. Sie beginnt mit dem Produk-

tionsstart (SOP) und endet mit dem Erfüllen der Nennleistung auf der Kammlinie. Sie 

erfasst die Produktionsleistung während der dynamischen Hochlaufphase. Wie die 

Anlaufkurve werden auch die Datenpunkte der Hochlaufkurve diskret erfasst, indem 

etwa die mittlere Produktionsleistung einer Schicht gemessen wird. Da die Produk-

tionsleistung der Hochlaufkurve im Allgemeinen weniger stark schwankt als etwa 

                                            
47

 Wangenheim, 1998, S. 27 
48

 Winkler, 2007, S. 13 
49

 Winkler, 2007, S. 17 
50

 Lanza, 2005, S. 11 
51

 Schuh et al., 2008, S. 246 
52

 Möller/Stirzel, 2008, S. 243ff. 
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während der Nullserie, lässt sie sich gut durch eine kontinuierliche Funktion approxi-

mieren53. 

3.10 Job Nr.1 (erstes kundenfähiges Produkt) 

Job Nr. 1 (auch „Job No. 1“ oder „Job Number One“) ist ein Synonym für den Produk-

tionsstart (vgl. 3.1). Im Anschluss an die Freigabe für die Serienfertigung wird mit der 

Herstellung kundenfähiger Produkte begonnen. Der Begriff Job Nr. 1 wird insbeson-

dere in der Automobilindustrie verwendet.54 

3.11 Kammlinie 

Die Kammlinie beschreibt das Erreichen der geplanten Produktionsmenge.55 Die 

Stückzahl wird kontinuierlich in der Hochlaufphase gesteigert bis die Kammlinie er-

reicht wird. Nach dem Erreichen der Kammlinie wird das Produktionssystem in den 

normalen Serienbetrieb übernommen.56 

3.12 Markteinführung 

Der Begriff ‚Markteinführung‘ (engl. market entry) von Produktneuheiten ist in den 

Produktentstehungsprozess einzuordnen. Die Markteinführung dient dazu, einen ge-

wünschten physischen Markteintrittszeitpunkt mit sämtlichen marketingstrategischen 

und - operativen Planungs- und Entscheidungsabläufen zu realisieren. Für diese 

Planungs- und Entscheidungsabläufe sind Maßnahmen durchzuführen, die kunden-, 

wettbewerbs- und unternehmensgerichtet sind.57 Für eine Markteinführung muss 

man außerdem unterschiedliche Komponenten berücksichtigen: Den Zeitpunkt der 

Einführung, die Höhe der Investitionen, sowie den Grad des Wettbewerbsvorteils.58 

3.13 Break-Even-Punkt 

Der Break-Even-Punkt bezeichnet die Stelle, in welcher der Umsatz, also die Preis-

Mengen Kombination eines Produktes, gleich den Fixkosten desselben ist. Dieser 

Punkt stellt den Übergang in die Gewinnzone dar.59 Der Gewinn im Break-Even-
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 Dyckhoff et al., 2012b, S. 4 
54

 Gartzen, 2012, S. 17; Bischoff, 2007, S. 115; Schuh/Stälzle/Straube, 2008, S. 2 
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 Gronau, 2008, S. 283 
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 Fleischer et al., 2005, S. 511 
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 Call, 1997, S. 10 
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 Green/Ryans, 1990, S. 57 
59

 Pepels, 2001, S. 573 
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Punkt beträgt somit exakt Null.60 Aus diesem Grund wird der Break-Even-Punkt 

ebenfalls als Gewinnschwelle, Deckungspunkt oder Nutzenschwelle bezeichnet.61 Er 

kann je nach Produkt bereits in der Hochlaufphase des Anlaufs erreicht werden. In 

der Regel wird der Break-Even-Punkt jedoch erst in der regulären Serienphase er-

reicht. 

                                            
60
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4 Kennzahlen und Bewertungsgrößen 

Im Anlaufmanagement, wie in anderen Unternehmensbereichen werden Kennzahlen 

verwendet. Kennzahlen geben quantitativ erfassbare Sachverhalte in konzentrierter 

Form wieder. Sie besitzen Informationscharakter und können Sachverhalte durch 

ihre Quantifizierbarkeit in metrischen Skalen messen. Sie ermöglichen es komplizier-

te Strukturen und Prozesse vereinfacht darzustellen.62 Außerdem helfen Kennzahlen 

bei der Zielsetzung oder Steuerung von Prozessen.63 

Im Anlaufmanagement sind insbesondere Zeitspannen und der Reifegrad häufig be-

nutzte Kenngrößen. Daher werden hier die zeitlichen Kenngrößen „Time-to-Market“, 

„Time-to-Production“, „Time-to-Volume“ und „Time-to-Customer“, sowie die Kenn-

größen Reifegrad, Produktreifegrad und Prozessreifegrad weiter erläutert (vgl. Abbil-

dung 4.1). 

 

Abbildung 4.1: Das vollständige Aachener Phasenmodell für den Anlauf 

4.1 Time-to-Market 

Die Zeitspanne von der ersten Formulierung einer Idee für eine Innovation, über de-

ren Konkretisierung bis zu der letztendlichen Markteinführung wird als Innovations-

                                            
62

 Reichmann, 2006, S.19 
63

 Horvath, 2008, S. 504ff. 
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zeit, oder auch als „Time-to-Market“ bezeichnet.64 Hierbei ist insbesondere die Ent-

scheidung über den Zeitpunkt des erstmaligen Markteintritts relevant, da dieser aus-

schlaggebend für die Wettbewerbsposition des Unternehmens sein kann. Es wird 

zwischen der Strategie eines frühen Markteintritts (Pionierestrategie) und eines spä-

ten Markteintritts (Folgerstrategie) unterschieden. 65 

4.2 Time-to-Production 

Der Begriff „Time-to-Production“ bezeichnet den Zeitraum der Entwicklung von Se-

rienprodukten, ausgehend von der ersten Innovationsidee bis zum tatsächlichen 

Start der Serienproduktion.66 In diesem Zusammenhang ist der Produktionsstart 

(SOP) als der Zeitpunkt definiert, an dem die Fertigung des ersten kundenfähigen 

Produktes beginnt, die durch einen Kundenauftrag initiiert wurde (vgl. 3.1).67 

4.3 Time-to-Volume 

Unter „Time-to-Volume“ wird der Zeitraum vom Produktionsstart (SOP) bis zur Errei-

chung der vollen Kapazitätsauslastung bzw. der Erreichung der Kammlinie verstan-

den.68,  

4.4 Time-to-Customer 

Mit „Time-to-Customer“ wird die Zeitspanne zwischen Produktion, genauer dem Pro-

duktionsstart (SOP), und der Auslieferung des Produktes an den Kunden bezeichnet 

(Markteinführung).69,70  

4.5 Reifegrade 

Der Reifegrad (auch Anlaufreifegrad) erfasst zu gegebenen Zeitpunkten während 

des Anlaufs den Stand des Erreichens der Serienreife. Der Reifegrad kann in die 

zwei Dimensionen Produkt- und Prozessreifegrad unterteilt werden. Bezogen auf das 

zu fertigende bzw. zu beschaffende Produkt und damit verbundener Prozesse wird 
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69
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70

 Renner/Dyckhoff, 2012, S. 6 



4 Kennzahlen und Bewertungsgrößen 

 

15 

innerhalb der jeweiligen Betrachtungsräume zwischen dem Grad der Reife von 

Eigenfertigung und Fremdbezug differenziert.71 

4.5.1 Produktreifegrad 

Der Produktreifegrad orientiert sich an den Kundenanforderungen an das Produkt.72 

Die Bestimmung des Produktreifegrades erfolgt über die Betrachtung der techni-

schen Eigenschaften, der Funktionalitäten und der Form entsprechend der Anforde-

rungen des Lastenheftes. Aufgeteilt wird die Beurteilung in einen Bauteil- und Bau-

gruppenreifegrad, die den Grad der Erfüllung der an sie gestellten Anforderungen 

angeben. Zusätzlich zu der Beurteilung der eigen- und fremdbezogenen Bauteile und 

Baugruppen fließt in den Produktreifegrad das Zusammenwirken dieser Elemente zu 

einer Gesamtfunktionalität ein.73 

4.5.2 Prozessreifegrad 

Das Konzept des Prozessreifegrades betrachtet den Lebenszyklus eines Prozesses. 

Der Prozessreifegrad gibt in diesem Zusammenhang eine Einschätzung über die Gü-

te eines sich entwickelnden Prozesses, indem er das Ausmaß beschreibt, zu dem 

der betrachtete Prozess explizit definiert, gemanagt, gemessen und kontrolliert 

wird.74 Diese Einschätzung gibt Aufschluss über die Notwendigkeit einer Prozessver-

besserung und die Fähigkeit, diese mittels qualitativer Methoden umzusetzen.75 
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5 Anlaufklassifizierung 

Auslöser für Produktionsanläufe ist die Produktion eines neuen oder veränderten 

Produktes. Je nach Neuheitsgrad des Produktes schwankt dabei die Komplexität, mit 

welcher das Anlaufteam während des Anlaufs umgehen muss. Beispielsweise ist der 

Anlauf eines vollständig neuen Modells einer neuen Modellreihe in der Regel wesent-

lich komplexer als der Anlauf eines lediglich neuen Derivats bzw. einer neuen Varian-

te. In diesem Kapitel werden die verschiedenen Auslöser für Produktionsanläufe aus 

Produktsicht geschildert und die Auswirkungen auf den Anlauf selbst beschrieben. 

5.1 Modell 

Ein Modell ist ein Produkt, welches zusammen mit seinen Vorgängern und Nachfol-

gern eine Modellreihe bildet. Auf Grund der aufeinander aufbauenden Struktur zweier 

Modelle gleicher Modellreihe bestehen oftmals Ähnlichkeiten bezüglich der Produkt-

eigenschaften wie z. B. Form, Zielgruppe und Preis.76 Modelle werden in der Regel in 

unterschiedlichen Ausführungen angeboten, die Modellvarianten genannt werden. In 

der Automobilindustrie wären Modellvarianten eines Modells beispielsweise ein 

Kombi, eine Limousine oder ein Coupé.77 

Eine Modellvariante, mit speziellen, oftmals vorgegebenen Eigenschaften, die der 

Kunde im Normalfall nur als standardisiertes Komplettpaket beziehen kann, wird 

Sondermodell genannt. Dieses zeichnet sich, im Gegensatz zu dem für den Mas-

senmarkt vorgesehenen Basismodell (auch Volumenmodell genannt), durch eine 

begrenzte Auflagenzahl und einen vergleichsweise kurzen Produktionszeitraum aus. 

Häufig werden Sondermodelle zu Marketingzwecken auf den Markt gebracht.78 

Der Anlauf eines neuen Modells innerhalb einer Modellreihe weist einen Unsicher-

heitsgrad auf, der deutlich geringer ist als der einer Neueinführung einer Modellreihe. 

Dies ist darauf zurückzuführen, dass der Anlauf des neuen Modells von den bereits 

durchgeführten Anläufen seiner Vorgängermodelle profitiert. 
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5.2 Modellreihe 

Eine Modellreihe beschreibt die zeitliche Entwicklung von Produkten innerhalb eines 

Produktportfolios im Unternehmen.79 Die Produkte werden dabei als Produktkette 

abgebildet, bei der die unterschiedlichen Modelle einer Modellreihe in einer Vorgän-

ger-/ Nachfolgerbeziehung zueinander stehen.80 Der langfristige Bestand einer Mo-

dellreihe ergibt sich in der Regel aus einer Produkthistorie, bei der am Markt erfolg-

reiche Produkte kontinuierlich weiterentwickelt werden. Nach der Erstentwicklung 

eines Modells einer Modellreihe bauen die später entwickelten Modelle auf dem je-

weiligen Vorgänger dieser Modellreihe auf und weisen somit in gewissem Umfang 

ähnliche Produkteigenschaften wie z. B. Form, Zielgruppe und Preis auf. 81 

Bezüglich des Anlaufs stellt die Neueinführung einer Modellreihe eine sehr große 

Herausforderung dar. Aus Projektsicht stehen wenige bis keine Vorabinformationen 

zur Verfügung, auf denen aufbauend der Anlauf durchgeführt werden kann. 

5.3 Variantenanlauf 

Im Zuge des Trends der verstärkt kundenorientierten Unternehmensführung und der 

damit verbundenen Individualisierung der Produkte, erhöht sich bei vielen Unterneh-

men die Variantenanzahl.82 Das führt dazu, dass in der Anlaufphase nicht nur ein, 

sondern mehrere Projekte koordiniert werden müssen. Dies wird als Variantenanlauf 

bezeichnet. Den Variantenanlauf kennzeichnet unter anderem, dass unterschiedliche 

Modellvarianten bzw. Produkte auf der gleichen Linie gefertigt werden müssen. Der 

Aufwand eines Variantenanlaufs liegt dabei im Allgemeinen in der Mitte zwischen 

dem Aufwand für laufende Anpassungen in der Serie und dem Aufwand für Neupro-

dukte bzw. neue Produktfamilien.83 

5.4 Modellpflege/ Facelift 

Die Modellpflege und das Facelift werden in der Automobilindustrie als die Ablösung 

bestehender Produkte mit gleichartigen Nachfolgeprodukten bezeichnet. Die Struktur 

des Produktes bleibt dabei weitestgehend unverändert. Für gewöhnlich erhält das 

Produkt zusätzliche Funktionen, bessere Leistungen oder eine optische Überarbei-
                                            
79
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tung.84 Die technische Überarbeitung eines Modells wird als Modellpflege bezeich-

net. Handelt es sich um eine erkennbare Produktaufwertung des äußeren Erschei-

nungsbildes, spricht man von einem Facelift.85 

Ziel der Modellpflege und des Facelifts sind die Verzögerung des Abfalls der Le-

benszykluskurve durch eine Angebotsaktualisierung.86 

5.5 Variantenanzahl 

Als Variante wird ein Objekt bezeichnet, welches einem anderen Objekt in gewissen 

Eigenschaften ähnelt, sich in anderen jedoch davon unterscheidet. Zu diesen Eigen-

schaften gehören unter anderem die Art, Form und Funktion des Objekts. Der Begriff 

Variantenanzahl umfasst damit die Anzahl der verschiedenen Produktvarianten so-

wie deren Grad an Unterscheidung. Vollkommen gleichartige Produkte werden unter 

einer Produktvariante zusammengefasst. Die steigende Variantenanzahl in vielen 

Unternehmen führt zu einer erhöhten Komplexität in unterschiedlichen Unterneh-

mensbereichen. Die zusätzlichen Aufwände entstehen vor allem durch höhere Koor-

dinationsaufwände, höhere Kosten für Infrastruktur, spezifische Teilekosten und 

Qualitätskosteneffekte.87 
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6 Komplexität 

In diesem Kapitel wird der Komplexitätsbegriff im Anlauf genauer betrachtet. Im All-

tag wird der Begriff der Komplexität häufig dann verwendet, wenn Menschen mit 

einer Planungs-, Entscheidungs- oder Handlungssituation konfrontiert werden, die 

sie als kompliziert, unverständlich oder undurchschaubar empfinden.88 Der Anlauf 

von Produktionssystemen stellt sich dabei für Unternehmen als besonders komplexe 

Herausforderung dar. Die umgangssprachliche Verwendung des Komplexitätsbe-

griffs soll im Folgenden aus wissenschaftlicher Sicht betrachtet werden. Hierbei wird 

die Komplexität insbesondere auch aus verschiedenen Perspektiven im Anlauf (z. B. 

Produkt- oder Prozesssicht) analysiert. 

6.1 Komplexität 

Der Begriff Komplexität beschreibt allgemein die Fähigkeit eines Systems durch Dy-

namik und Varianz viele verschiedene Zustände anzunehmen.89 Hierbei ist zu beach-

ten, dass es bei einem komplexen System unmöglich ist nur eine Größe zu verän-

dern, d. h. bei Änderung einer Größe folgt automatisch eine Veränderung einer ande-

ren Größe.90 Komplexität ist nicht messbar, jedoch wird sie vom Menschen durch das 

Gefühl der Undurchschaubarkeit und Unverständlichkeit wahrgenommen.91 

Grundsätzlich unterscheidet man zwischen struktureller und funktionaler Komplexität, 

wobei die strukturelle Komplexität eine Strukturdimension und die funktionale Kom-

plexität eine Verhaltensdimension beschreibt.92 

6.2 Komplexitätsgrad 

Der Komplexitätsgrad ist eine direkte Bewertungsgröße für die Komplexität, die mit-

hilfe von Messgrößen bestimmt werden muss. Aufgrund der Mehrdimensionalität der 

Komplexität ist es in der Regel nur schwer möglich, unter Betrachtung aller Einfluss-

faktoren die Komplexität direkt zu quantifizieren.93 
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Für einen Vergleich komplexer Systeme lässt sich das Problem auf die Maße der 

Varietät, der Kompliziertheit (Art und Anzahl der Systemelemente) und der Konnekti-

vität (Art und Anzahl der Beziehungen) reduzieren.94 Ebenso ist eine Unterteilung in 

eine statische und eine dynamische Komponente möglich. Hierzu wird der Komplexi-

tätsgrad über die Kenngrößen Vielfalt, Vielzahl, Veränderlichkeit und Vieldeutigkeit 

ermittelt.95 

Das Komplexitätsmanagement kann den Komplexitätsgrad optimieren, wodurch es 

möglich ist Wettbewerbsvorteile zu realisieren.96 

6.3 Betriebsmittelkomplexität 

Betriebsmittel werden im Rahmen des Projektmanagements als Ressourcen ange-

sehen und sind somit Mittel zur Lösung eines Problems. Unter dem Begriff der Be-

triebsmittel wird häufig die Ausrüstung eines Betriebes verstanden. Es wird zwischen 

aktiven (z. B. Arbeitsmaschinen, Transportmittel) und passiven Betriebsmitteln (z. B. 

Werkzeuge) unterschieden.97 Die Gesamtheit aller Betriebsmittel kann als ein System 

aufgefasst werden, in dem sich die einzelnen Betriebsmittel gegenseitig beeinflus-

sen.98 Entsprechend des Komplexitätsbegriffs beschreibt die Betriebsmittelkomplexi-

tät die Fähigkeit des Systems „Betriebsmittel“ durch Dynamik und Varianz verschie-

dene Zustände anzunehmen.99 

6.4 Produktkomplexität 

Produktkomplexität lässt sich durch die Produktvielfalt und den Produktneuheitsgrad 

beschreiben.  

Die Produktvielfalt lässt sich wiederum in die drei Kategorien Variantenanzahl, tech-

nologische Produktvielfalt und Teilevielfalt aufteilen. Die Variantenanzahl beschreibt 

die Anzahl der unterschiedlichen Formen und Funktionen eines Produktes.100 Die 

technologische Produktvielfalt beschreibt die Anzahl der unterschiedlichen Techno-

logien, die eingesetzt wurden. Die Teilevielfalt hängt häufig stark mit der Varianten-
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anzahl und der technologischen Produktvielfalt zusammen. Ein Bauteil ist dabei als 

Produktbestandteil, der nicht weiter zerlegt werden kann, definiert.101 

Der Produktneuheitsgrad oder auch Produktinnovationsgrad lässt sich in die drei Ka-

tegorien Neuheitsgrad der Materialien, Neuheitsgrad der Komponenten und Neu-

heitsgrad der Produktstruktur aufteilen. Der Neuheitsgrad der Materialien spiegelt 

sich vor allem in den Montageprozessen kritisch wieder, da das Verhalten des Werk-

stoffes noch nicht genug erprobt ist.102 Ein hoher Neuheitsgrad der Komponenten 

kann zu einem erhöhten Anlaufaufwand führen.103 Zudem steigt mit erhöhtem Neu-

heitsgrad der Produktstruktur der Anlaufaufwand. Dies geschieht insbesondere durch 

die erhöhte Komplexität des Montagesystems.104 

6.5 Prozesskomplexität 

Prozesskomplexität wird maßgeblich beeinflusst durch den Kompliziertheitsgrad, den 

Prozessneuheitsgrad, den Automatisierungsgrad und die Größe des Montagepro-

zesses.  

Die Haupteinflussfaktoren auf den Kompliziertheitsgrad sind die inhaltliche und tech-

nologische Prozessvielfalt und der Verkettungsgrad. Hierbei ist vor allem der Verket-

tungsgrad von hoher Relevanz für das Verhalten von Produktionssystemen, da ein 

hoher Verkettungsgrad mit erhöhter Störanfälligkeit einhergeht.105 

Der Prozessneuheitsgrad wird als einer der größten Komplexitätstreiber angesehen, 

da dieser insbesondere die Mitarbeiter betrifft.106 Unterschieden werden der Neu-

heitsgrad der Montageverfahren und der Betriebsmittel.  

Der Automatisierungsgrad ist definiert durch das Ersetzen von manuellen Tätigkeiten 

durch reine maschinelle Tätigkeiten107 und beschreibt das Verhältnis von automati-

sierten Prozessschritten zur Gesamtheit aller Prozessschritte. Es wird zwischen dem 

Automatisierungsgrad der Montage und der Materialbereitstellung unterschieden. 
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Die Anzahl der Arbeitsstationen und der Montageschritte bestimmt die Größe des 

Montageprozesses. Je größer die Montageprozesse sind, desto höher ist die struktu-

relle Komplexität im Anlauf.108 
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7 Das Aachener Modell zum interdisziplinären Anlaufmanage-

ment 

Die zentrale Herausforderung im Anlaufmanagement besteht darin, eine große Zahl von in-

terdependenten Entscheidungen in einem dynamischen und interdisziplinären Umfeld in 

möglichst kurzer Zeit und mit möglichst hoher Qualität zu treffen. Im Folgenden wird ein Ord-

nungsrahmen beschrieben, welcher der Komplexität des Systems „Produktionsanlauf“ nicht 

durch einen zentralen Gestaltungsansatz gerecht werden soll, sondern dezentral über die 

systematische Verbesserung der Einzelentscheidungen. Unter Berücksichtigung der Wirkzu-

sammenhänge wird der Erfolg des Anlaufmanagements insgesamt abgesichert.  

 

Abbildung 7.1: Das Aachener Modell zum interdisziplinären Anlaufmanagement 

7.1 Einheitliches Zielsystem 

In der Praxis einer Unternehmung werden stets gleichzeitig mehrere Ziele verfolgt, 

welche zueinander in Beziehung stehen. Gemeinsam bilden diese ein Zielsystem.109 

Ein Zielsystem kann sowohl auf Unternehmensebene als auch auf der Ebene des 

Anlaufs bestehen. Insbesondere im Anlauf ist die Etablierung eines einheitlichen 

Zielsystems eine Herausforderung. Es muss die Einzelziele der beteiligten Funktio-

nen und Abteilungen zu einem Gesamtziel des Anlaufs vereinen und dient als Grund-

lage für die Entscheidungsfindung.  
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7.2 Entscheidungen im Anlauf 

Die Qualität von Entscheidungen im Anlaufmanagement definiert sich über den Nut-

zenbeitrag zum übergeordneten Ziel eines erfolgreichen Produktionsanlaufs. Im Ord-

nungsrahmen umrahmen die Voraussetzungen zur Entscheidungsfindung die sieben 

Kernfunktionen, welche das interdisziplinäre Umfeld des Produktionsanlaufs bilden. 

Charakteristisch für das Anlaufmanagement ist, dass in diesem Umfeld einander 

tangierende Entscheidungen in rascher Folge und in großer Zahl (Dynamik) mit 

einem hohen Grad an gegenseitiger Beeinflussung (Interdependenz) von einer Viel-

zahl von Entscheidungsträgern mit jeweils unterschiedlicher Perspektive (Interdiszi-

plinarität) getroffen werden.110. Diese Entscheidungen lassen sich grundsätzlich ent-

sprechend ihrer Tragweite in Sach-, Organisations- und Strukturentscheidungen 

klassifizieren. 

Eine Entscheidung bezeichnet die bewusste oder unbewusste Wahl zwischen ver-

schiedenen (zwei oder mehreren) Alternativen111. Entscheidungen können weiterhin 

in zwei Kategorien unterteilt werden. Auf der einen Seite stehen Entscheidungen 

unter Sicherheit, bei denen alle Folgen der jeweiligen Alternativen bekannt sind. Auf 

der anderen Seite stehen Entscheidungen unter Unsicherheit mit unvollständigen 

Informationen über die Folgen der einzelnen Entscheidungsalternativen112. Entschei-

dungen bei Sicherheit werden in der Präferenztheorie weiter beschrieben, Entschei-

dungen unter Unsicherheit in der Spieltheorie113. 

7.2.1 Entscheidungsgrundlage 

Um einen Entscheidungsprozess anzustoßen, ist das Erkennen einer aktuell als nicht 

zufriedenstellenden Situation notwendig. Zudem muss der Entscheider oder die ent-

scheidende Gruppe grundsätzlich die Möglichkeit einer Verbesserung sehen.114 Im 

Anschluss an die Entscheidungsgrundlage muss die Entscheidungsfähigkeit gege-

ben sein (vgl. Entscheidungsfähigkeit). 
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7.2.2 Entscheidungsfähigkeit 

Die entscheidende Person oder Gruppe muss in der Lage sein, die Ergebnisse der 

Handlungsalternativen unter verschiedenen Umweltzuständen zu beurteilen.115 Die 

Zielgrößen stellen die Konsequenzen der jeweiligen Entscheidung dar (z. B. hinsicht-

lich Zeit-, Kosten- und Qualitätszielen). Die eintretenden Ergebnisse sind abhängig 

von nicht beeinflussbaren Größen, die zusammen die Umwelt ausmachen. Hierbei 

sind insbesondere Unsicherheiten bei den Eintrittswahrscheinlichkeiten verschiede-

ner Umweltzustände zu berücksichtigen.116 

7.2.3 Strukturentscheidung 

Im Produktionsanlauf anfallende Entscheidungen lassen sich grundsätzlich in drei 

Arten von Entscheidungen differenzieren. Diese wären Sachentscheidungen, Orga-

nisationsentscheidungen und Strukturentscheidungen. Hierbei sind es insbesondere 

die Strukturentscheidungen, welche der Kommunikation zwischen mehreren Diszipli-

nen und der Berücksichtigung derer Wirkbeziehungen bedürfen.117 Während Sach-

entscheidungen im Rahmen des Anlaufmanagements die Ausgestaltung der Pla-

nungsobjekte innerhalb eines Produktionssystems bestimmen, handelt es sich bei 

den Strukturentscheidungen um interdependente Sachentscheidungen. Somit beein-

flusst dieser Entscheidungstyp die gesamte interdependente Struktur des Produk-

tionsanlaufsystems funktionsübergreifend.118 

7.2.4 Sachentscheidung 

Entscheidungen, deren Inhalt die faktische Ausgestaltung von Prozessen, Produkten 

oder Produktkomponenten betrifft, werden als Sachentscheidung bezeichnet. Im 

Kontext des Anlaufmanagements bestimmen diese die Ausprägung von Planungsob-

jekten im Produktionssystem. Sachentscheidungen sind dadurch gekennzeichnet, 

dass die Wirkbeziehungen untereinander in einzelne Funktionen gekapselt sind. Da-

durch führen solche Entscheidungen nur zu geringen Turbulenzen. Eine solche Kap-

selung kann beispielsweise durch die frühzeitige Definition von Toleranzbereichen 
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ermöglicht werden. So lassen sich Unsicherheiten in der weiteren Prozess- oder 

Produktplanung dämpfen. 119 

7.2.5 Organisationsentscheidung 

Der Einzelne ist in seinen kognitiven Fähigkeiten beschränkt, weshalb Organisatio-

nen als Zusammenschluss von Individuen bei der Lösung großer kognitiver oder 

physischer Probleme vorteilhaft sind.120 Die Aufteilung eines solchen Zusammen-

schlusses in funktionelle Einheiten erleichtert die Spezialisierung und eine Konzen-

tration auf individuelle Kernkompetenzen.121 Als Organisationsentscheidungen wer-

den in diesem Zusammenhang alle Entscheidungen bezüglich der grundsätzlichen 

Aufteilung einer Organisation, der Allokation der Teilaufgaben auf verschiedene Or-

ganisationseinheiten sowie die Ausstattung der Organisationseinheiten mit Ressour-

cen (z. B. Mitarbeiter, Maschinen) verstanden.122 Eine solche Aufteilung der Organi-

sation schafft weiterhin eine Hierarchie in der übergeordnete Instanzen Steuerungs- 

und Kontrollaufgaben gegenüber untergeordneten Instanzen wahrnehmen. Dabei 

stehen der übergeordneten Instanz mehrere Organisationsalternativen zur Verfü-

gung, von denen im Rahmen der Organisationsentscheidung eine Alternative aus-

gewählt wird.123 Wichtige Faktoren bei der Organisationsentscheidung sind die In-

formationsnähe, die Koordination, die Ähnlichkeit der Aufgaben, die Motivationswir-

kung, die Kontrollierbarkeit sowie die Kosten des Ressourceneinsatzes.124 Bei Orga-

nisationsentscheidungen spielen somit neben formalen Strukturen und Prozessen 

auch informelle Einflussfaktoren eine wichtige Rolle.125  

7.2.6 Disziplinen des Anlaufmodells 

Wie bereits beschrieben, ist der Anlauf durch eine besonders hohe Komplexität ge-

kennzeichnet. Eine der wesentlichen Ursachen für diese Komplexität ist die Integra-

tion mehrerer Unternehmensdisziplinen mit unterschiedlichen Zielsystemen in eine 

Projektorganisation. Im Folgenden werden die wesentlichen Disziplinen des Anlauf-

managements allgemein beschrieben. 
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7.2.7 Kostenmanagement 

Um den Begriff Kosten zu beschreiben wird meist auf die Definition des wertmäßigen 

Kostenbegriffs zurückgegriffen, in der es heißt, dass sich die Kosten vor allem durch 

den "bewerteten Verbrauch von Gütern und Dienstleistungen für die Herstellung und 

den Absatz von betrieblichen Leistungen und die Aufrechterhaltung der dafür erfor-

derlichen Kapazitäten" beschreiben lassen. 126  

Kostenmanagement soll zur Kostenoptimierung in den bestehenden Strukturen eines 

Unternehmens beitragen, indem strategische Merkmale und Zielsetzungen berück-

sichtigt werden127. Im Vergleich mit der Kostenrechnung, die aus der Kostenarten-, 

Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung besteht, ist das Kostenmanagement nicht 

vergangenheitsorientiert, sondern befasst sich mit einer verhaltens- und zielorientier-

ten Gestaltung und mit der Beeinflussung von Kostenstruktur, -niveau und -verlauf. 

Kostenstruktur, -niveau und -verlauf sind variable Gestaltungsparameter des Kos-

tenmanagements und verändern somit bei Variation direkt die Kostensituation. Somit 

werden durch das Kostenmanagement zukunftsorientierte Entscheidungen getroffen. 

Das Kostenmanagement ist insbesondere im Anlauf ein wichtiges Element, da so 

wesentliche Ziele gesetzt werden können und die Kostenverursacher zielorientiert 

gesteuert werden.128  

7.2.8 Lieferantenmanagement 

Das Lieferantenmanagement legt aus Sicht der Unternehmervision die Ziele, Werte 

und Verhaltensnormen für die Zusammenarbeit mit den Lieferanten fest.129 Es sorgt 

dafür, dass die einzelnen Lieferanten die vorher gesetzten Soll-Vorgaben erfüllen.130  

Dabei sind Lieferanten von unterschiedlicher strategischer Bedeutung und werden 

nicht zwingend mit gleicher Intensität betreut131. Aufgrund der verstärkten Konzentra-

tion auf unternehmerische Kernkompetenzen und der daraus resultierenden hohen 

Fremdfertigungsrate mit vielen verschiedenen Lieferanten, ist das Lieferantenma-

nagement ein besonders wichtiger Faktor der Anlaufphase, um einen reibungslosen 
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Anlauf zu gewährleisten132. Ziel dabei sollte sein, sich möglichst früh auf optimale 

Lieferanten zu konzentrieren und diese gezielt in den Anlauf zu integrieren.133 Re-

gelmäßige Bewertungen der Lieferanten sichern eine reibungslose Zusammenarbeit 

und stärken die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens134. Hierbei ist es essenziell 

die Ergebnisse der Bewertung direkt dem Lieferanten zu kommunizieren, um 

Schwachpunkte zeitnah beheben zu können135. 

7.2.9 Logistikmanagement 

Das Logistikmanagement bildet als Querschnittsfunktion das übergeordnete Ele-

ment, welches alle Material- und Informationsflüsse sowie Prozesse vom Auftrag bis 

zur Auslieferung des finalen Produkts innerhalb und zwischen Unternehmen koordi-

niert.136 Ziel des Logistikmanagements ist es durch eine effektive und effiziente Füh-

rung der logistischen Prozesse die Kundenbedürfnisse sowie vom Unternehmen de-

finierte ökonomische, ökologische und soziale Ziele bestmöglich zu erfüllen.137 Dabei 

untergliedert sich das Logistikmanagement in eine strategische und eine operative 

Ebene. Das strategische Logistikmanagement umfasst die zielgerichtete Entwicklung 

und Gestaltung von unternehmensinternen und -übergreifenden Wertschöpfungs-

netzwerken nach logistischen Prinzipien. In Ergänzung dazu beschreibt das operati-

ve Logistikmanagement die Lenkung und Kontrolle von Informations- und Güterflüs-

sen in den betrachteten Wertschöpfungssystemen.138  

7.2.10 Produktentwicklung 

Der Begriff Produktentwicklung beschreibt die Transformation einer Chance, die auf 

einem Markt identifiziert wird, hin zu einem Produkt, dass Kunden erwerben kön-

nen.139 Durch methodisches Vorgehen entsteht ein planbarer, flexibler, überprüfbarer 

und optimierbarer Prozess.140 In diesem Prozess werden zunächst die Anforderun-

gen für das Produkt definiert und die daraus resultierende, zu lösende Aufgabe abge-

leitet. Anschließend wird ein grundsätzliches Konzept erarbeitet, dass die möglichen 
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Lösungen der festgelegten Aufgaben auf ein einzelnes oder einige wenige Lösungs-

prinzipien reduziert. Nach diesem Schritt werden erste Entwürfe gestaltet und letzt-

lich ein Produkt ausgearbeitet.141  

7.2.11 Produktionsmanagement 

Das Produktionsmanagement umfasst alle Aufgaben die zur Gestaltung, Planung, 

Überwachung und Steuerung der betrieblichen Ressourcen Mensch, Maschine, Ma-

terial und Information dienen142. Dabei kann der Begriff Produktionsmanagement in 

die drei Ebenen des strategischen, taktischen und operativen Produktionsmanage-

ment unterteilt werden143. Im strategischen Produktionsmanagement geht es vorwie-

gend um die Ziel- und Strategiefindung, die daraufhin im taktischen Produktionsma-

nagement konkretisiert wird144. Schließlich wird im operativen Produktionsmanage-

ment beispielsweise der Produktmix festgelegt, sowie die Bereitstellung der Produk-

tionsfaktoren und die Sicherstellung des wirtschaftlichen Produktionsprozess gere-

gelt. 

Das Produktionsmanagement führt einen Soll-Ist-Vergleich durch, um dann als Len-

kungsinstanz die Vorgaben von Stellgrößen eines Produktionssystems anzupas-

sen145. 

7.2.12 Qualitätsmanagement 

Um den Begriff des Qualitätsmanagement zu erklären, ist es sinnvoll zunächst eine 

einheitliche Definition von Qualität festzulegen. Laut DIN ISO 9000 ist Qualität „der 

Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale Anforderungen erfüllt.“146 Dieses norma-

tive Verständnis von Qualität bezieht sich auf den Vergleich zwischen einem Ist- und 

einem Soll-Zustand einer erbrachten Leistung. Darüber hinaus geht das sogenannte 

unternehmerische Qualitätsverständnis, welches von SCHMITT & PFEIFER beschrieben 

wird. Sie ergänzen das normative Verständnis um einen Handlungsrahmen aus 

Unternehmensausrichtung und -fähigkeiten.147 
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Abbildung 7.2: Das unternehmerische Qualitätsverständnis
148

 

Das Qualitätsmanagement umfasst die Tätigkeiten zum Leiten und Lenken einer Or-

ganisation bezüglich ihrer Qualität.149 Somit ist das Qualitätsmanagement eine die 

Unternehmung durchdringende Führungsaufgabe. SEGHEZZI teilt die Tätigkeiten im 

Qualitätsmanagement in strategisch-normative und operative Aufgaben.  

Strategisch-normativ150 

 Qualitätspolitik (Aktivitäten) 

 Qualitätskultur (Verhalten) 

 Qualitätssysteme und –strukturen (Struktur) 

 Qualitätsstrategie 

Operativ151 

 Planung, Gestaltung und Entwicklung (Qualitätsplanung) 

 Beschaffung, Produktion und Vertrieb (Qualitätslenkung) 

 Aktives Risikomanagement/Qualitätssicherung im engeren Sinne 

 Qualitätsverbesserung (Continuous Improvement) 

7.2.13 Vertrieb und Marketing 

Der Vertrieb ist Teil des Marketing-Mix. Früher wurde im Sprachgebrauch auch der 

Begriff Distributionspolitik angewandt. Heute spricht man eher von Vertriebspolitik. 

Als Vertrieb werden all jene Entscheidungen und Systeme bezeichnet, welche dafür 
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benötigt werden eine Dienstleistung gegenüber dem Kunden verfügbar zu ma-

chen.152 

Unter dem Begriff Marketing wiederum wird zum einen der Unternehmensbereich 

bezeichnet, dessen elementare Funktion es ist, Produkte und Dienstleistungen auf 

den Markt zu bringen und entsprechend zu bewerben. Darüber hinaus versteht man 

unter Marketing ein Konzept, welches eine markorientierte Unternehmensführung zur 

Zufriedenheit der Kunden und der Erfüllung ihrer Bedürfnisse umfasst.153 

Die heute breit akzeptierte Marketingdefinition nach HOMBURG & KROHMER definiert 

das Marketing als ein Konzept mit zwei Facetten, diese wären zum einen die unter-

nehmensinterne und zum anderen die unternehmensexterne. Bei letzterer wird das 

Marketing als eine Funktion beschrieben, welche die Ausführung marktbezogener 

Aktivitäten zur Nachfragesteigerung von Produkten beschreibt. Hierunter zählen sol-

che Aktivitäten wie die Gestaltung des Marketing-Mix als auch die Informationsge-

winnung über Markt und Kunden. Die unternehmensinterne Seite befasst sich mit 

den Voraussetzungen für die Durchführung der externen Aktivitäten, wie z. B. die 

Leitidee des Unternehmens.154 

Heute ist das Marketing ein essenzieller Teil der Unternehmensführung und aus die-

ser nicht mehr wegzudenken. Das Marketing gilt als ein wichtiger und entscheiden-

der Erfolgsfaktor für das Unternehmen. Ebenso hat sich das Marketing als eine wis-

senschaftliche Disziplin etabliert.155 Hierbei beinhaltet die Disziplin die zwei Bereiche 

der Absatzwirtschaft sowie der Handelswissenschaft und ist ein Teil der Betriebswirt-

schaftslehre.156
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