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1.1  Ausgangssituation 

1

1 Einführung 

„Das größte Risiko unserer Zeit liegt in der Angst vor 

dem Risiko.“ 

HELMUT SCHOECK

1.1 Ausgangssituation 

Produzierende Unternehmen operieren heute in einem härter werdenden globa-

len Wettbewerb, der durch steigenden Kosten- und Zeitdruck gekennzeichnet 

ist (ABELE ET AL. 2006B; REINHART & HOFFMANN 2000; ZÄH ET AL. 2004A). Sie 

sehen sich dabei zunehmend mit der Situation konfrontiert, dass ihre unter-

nehmerischen Aktivitäten mehr denn je durch externe Randbedingungen ge-

prägt werden, die ihrerseits einem immer schnelleren Wandel unterliegen 

(EVERSHEIM & LUCZAK 2000). Dieses Umfeld, in dem die Unternehmen agieren, 

hat sich durch verschiedene Entwicklungen stark verändert (vgl. Abbildung 1-1)

und zeichnet sich insbesondere durch eine hohe Komplexität und Dynamik aus 

(ZÄH ET AL. 2005A, S. 3). 

Globalisierte Märkte

Diversifizierung

Bedienung von 
Nischenmärkten

Zunehmende 
Variantenvielfalt

Flexibilisierung der 
Produktion

Zunehmende 
Kundenorientierung

Marktsättigung

Dienstleistungen

Gestiegene Kunden-
anforderungen

Verschärfter 
Wettbewerb

Kurze 
Innovationszyklen

Abbildung 1-1:  Veränderte Rahmenbedingungen für produzierende Unter-

nehmen (in Anlehnung an WIENDAHL ET AL. 2004, S. 3 f.) 

Die globalisierten Märkte stellen die produzierenden Unternehmen durch eine 

Verschärfung des Wettbewerbs sowie einen stark schwankenden Nachfrage-

verlauf bezüglich Stückzahlen und Varianten vor große Herausforderungen 

(REINHART ET AL. 2003). Neben der wachsenden Variantenvielfalt verkürzen sich 
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2

die Produktlebenszyklen, so dass der Lebenszyklus des Produkts inzwischen 

meist kürzer als der der Produktionsanlage geworden ist (SCHUH & GOTTSCHALK 

2004, S. 212). Die gestiegenen Kundenanforderungen und der wachsende 

Trend nach Individualisierung erhöhen zudem die turbulente, d.h. schwer prog-

nostizierbare Lage an den Märkten (LINDEMANN ET AL. 2006). Die Marksättigung 

zwingt die Unternehmen zusätzlich zu einer höheren Innovationsdynamik hin-

sichtlich Produkt und Prozess. Besonders produktintegrierte Dienstleistungen

gewinnen dabei an Bedeutung. Die Unternehmen reagieren auf diese Entwick-

lungen mit einer Diversifizierung der Produkte und der Bedienung von Ni-

schenmärkten, was zu einer deutlichen Zunahme an Produktvarianten führt. Mit 

dieser wachsenden Kundenorientierung sehen sich die Unternehmen allerdings 

gezwungen, die resultierende Komplexität durch eine Flexibilisierung der Pro-

duktion abzufangen (WIENDAHL ET AL. 2004, S. 3 f.). 

Um die Chancen eines sich stetig wandelnden Umfeldes nutzen und dessen 

Risiken beherrschen zu können, ist es notwendig abzuschätzen, welche Ein-

flussfaktoren für die Entwicklung des Unternehmens relevant sind und wie es 

auf Veränderungen reagiert (MILBERG 2000, S. 324 ff.). Die Fähigkeiten zur 

schnellen Aktion, zur schnellen Reaktion und zur schnellen Anpassung bestim-

men dabei den Erfolg eines Unternehmens (MILBERG 2003, S. 313). Die Pla-

nung der Prozesse, Abläufe und Strukturen erhält vor dem Hintergrund der 

turbulenten Einflussfaktoren daher eine wettbewerbsentscheidende Bedeutung 

(GÜNTHNER 2005; WESTKÄMPER 2004, S. 42; ZÄH ET AL. 2003A, S. 12). Laut

DOMBROWSKI (2007, S. 17) betrugen die Bruttoinvestitionen, die im Jahre 2004 

in Deutschland im verarbeitenden Gewerbe mit Bezug auf Fabriken getätigt 

wurden, 42,19 Mrd. Euro, was einem Anteil von rund 11% der gesamten Brutto-

investitionen in Deutschland entspricht. Diese hohe Summe verdeutlicht die 

Notwendigkeit einer zielorientierten und systematischen Fabrikplanung. 

Diese veränderten Rahmenbedingungen stellen jedoch auch die Fabrikplanung 

vor neue Herausforderungen: Das Streben nach einer Harmonisierung der 

Produkt-, Prozess- und Gebäudelebenszyklen führt zu immer kürzer werdenden 

Fabriklebenszyklen (WIRTH ET AL. 2000). Produktionstechnische Systeme sind 

daher immer häufiger und in kürzerer Zeit neu zu planen bzw. umzugestalten 

(DOMBROWSKI & TIEDEMANN 2004, S. 137; WESTKÄMPER 2004, S. 42; ZÄH ET AL.

2003B, S. 329), so dass die Fabrikplanung zu einem kontinuierlichen Prozess 

wird (NYHUIS ET AL. 2004, S. 95). Weitere Herausforderungen stellen die Forde-

rung nach höchster Planungsgeschwindigkeit trotz unscharfer Datenbasis 

(WIENDAHL ET AL. 2001, S. 187), die Gestaltung der Fabrik nach wirtschaftlich-
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sozialen und kulturellen Standards (WESTKÄMPER 2007, S. 9), die Partizipation 

und Einbindung zahlreicher Partner im Planungsprozess sowie die erhöhte 

Komplexität durch eine starke Vernetzung der Planungszusammenhänge und 

-objekte (SCHUH ET AL. 2006, S. 167) dar. 

GÜNTHNER (2004) sieht daher die Notwendigkeit zur Entwicklung neuer Metho-

den und Werkzeuge, um die Diskrepanz zwischen verkürzten Planungszeiten 

und der Forderung nach qualitativ hochwertigen Planungsergebnissen zu mini-

mieren. Dabei kommt insbesondere den frühen Phasen des Planungsprozesses

eine entscheidende Bedeutung zu, da dort die Kostenbeeinflussung, d.h. die 

Beeinflussbarkeit der Ausgaben für den zukünftigen Fabrikbetrieb bzw. der 

Investitionsausgaben am größten ist (KETTNER ET AL. 1984, S. 7; KOLAKOWSKI ET 

AL. 2005, S. 211). Es erfolgen jedoch strategische Entscheidungen von Unter-

nehmen heute in einem Umfeld wachsender Unsicherheit bei den Planungs-

grundlagen (NYHUIS 2006, S. 143). So muss zu Beginn des Fabrikplanungspro-

zesses, d.h. insbesondere in der Grobplanung, auf Grund verkürzter Produkt-

entstehungszeiten sowie einer Parallelisierung der Planungsprozesse mit unsi-

cheren bzw. unscharfen Daten bezüglich Produkt, Produktionsprogramm und 

Technologien gearbeitet werden (EVERSHEIM & SCHMIDT 2001).

Daraus ergibt sich die Herausforderung, die in den frühen Phasen weit reichen-

den Entscheidungen stellenweise unter hoher Unsicherheit treffen zu müssen 

bzw. diese Unsicherheiten in dem Fabrikkonzept zu berücksichtigen. Dieser 

Zielkonflikt ist in Abbildung 1-2 visualisiert. 

Ausführung
Ausführungs-

planung
Fein-

planung
Grob-

planung

t

Ziel-/Vor-
planung

Korridor der 
Planungsunsicherheit

Zielkonflikt:
Weit reichende 

Entscheidungen treffen 
unter hoher Unsicherheit

F
e

st
g
e
le

g
te

 
K

o
st

en

100%

Festgelegte Kosten über 
Planungsverlauf

Abbildung 1-2:  Darstellung des Zielkonflikts "Entscheidung unter Unsicher-

heit" in der Fabrikplanung 
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Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass der Planer auf Grund der unsiche-

ren Datenlage mit Annahmen arbeitet, diese jedoch häufig nicht bewertet bzw. 

sich der Einflüsse dieser Annahmen auf das Ergebnis nicht bewusst ist. Zudem 

müssen oft Entscheidungen bspw. bezüglich zu errichtender Gebäudeflächen 

etc. getroffen werden, bevor alle für die Dimensionierung erforderlichen Daten 

endgültig feststehen. Diese Entscheidungen unter Unsicherheit stellen ein Ri-

siko für die Zielerreichung dar – das Risikobewusstsein ist jedoch häufig nicht 

vorhanden bzw. die Hauptrisikotreiber nicht bekannt. Neue Werkzeuge in der 

Fabrikplanung sind daher notwendig, die die unscharfen und unsicheren Ein-

gangsinformationen verarbeiten können, um diese Risiken schon in der Kon-

zeptionsphase zu minimieren (SAUER 2004, S. 33). 

Welche Auswirkungen nicht oder zu spät adressierte Risiken haben können, 

zeigt das Beispiel der Neuentwicklung der A380-Baureihe der Firma AIRBUS 

INDUSTRIES: Produktionstechnische Probleme mit der Verkabelung verzö-

gerten den Anlauf des neuen A380 erheblich (AIRBUS 2006) – die Kosten für die 

Produktionsausfälle sowie die Konventionalstrafen summieren sich bis 2010 auf 

geschätzte 5 Milliarden Euro und stürzten den Mutterkonzern EADS in schwere 

Turbulenzen (FASSE 2007). Dieses Beispiel verdeutlicht, dass gerade Risiken 

an der Schnittstelle zwischen Produktentwicklung und Produktionsplanung ein 

Projekt erheblich verzögern und somit den Erfolg eines Unternehmens gefähr-

den können. 

Auch der Gesetzgeber reagiert auf die gestiegene Dynamik und Komplexität im 

Unternehmensumfeld. So wurde im Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im 

Unternehmensbereich (KonTraG) mit Inkrafttreten zum 30.04.1998 für Aktien-

gesellschaften explizit die Pflicht der Unternehmensleitung zur Einrichtung 

eines Risikomanagements festgeschrieben (GLEIßNER & ROMEIKE 2005, S. 1 f.). 

Der Vorstand hat geeignete Maßnahmen zu treffen, insbesondere ein Überwa-

chungssystem einzurichten, damit den Fortbestand gefährdende Entwicklungen 

früh erkannt werden (§ 91 Abs. 2 AktG). Dies beschränkt sich nicht nur auf den 

Finanzbereich, sondern beinhaltet explizit alle Geschäftsbereiche des Unter-

nehmens.

Die Anforderungen aus dem turbulenten Umfeld bzw. den gesetzlichen Rand-

bedingungen zeigen die Bedeutung einer pro-aktiven Adressierung von Risiken 

im Rahmen von Fabrikplanungsprojekten. Daher stellt sich die Frage, wie diese 

Risiken in der Gestaltung der Fabrik berücksichtigt bzw. der Umgang mit den 

Risiken in den Planungsprozess integriert werden können. 
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1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 

In einem durch stetigen Wandel geprägten Unternehmensumfeld stellt eine 

fundierte und termingerechte Planungsdurchführung eines Fabrikplanungspro-

jektes einen entscheidenden Erfolgsfaktor im Wettbewerb dar. Dabei kommt der 

Gestaltung der Abläufe und Strukturen der Fabrik eine ausschlaggebende Rolle 

zu. Der in der Ausgangssituation beschriebene Zielkonflikt des Treffens weit 

reichender Entscheidungen unter hoher Unsicherheit lässt sich als zentrale 

Problemstellung dieser Arbeit formulieren. Um die Anforderungen nach einer 

Erhöhung der Qualität der Planungsergebnisse bei gleichzeitiger Verkürzung 

der Planungsdauer zu erfüllen, ist eine fundierte Risikoanalyse im Planungsab-

lauf zur Vermeidung von nachträglichen Änderungen bzw. einer Projektverzö-

gerung unerlässlich. Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es daher, einen 

integrierten Ansatz zum Risikomanagement für die Ablauf- und Strukturgestal-

tung in Fabrikplanungsprojekten zu entwickeln, dessen Einsatz die Effizienz des 

Planungsprojektes steigern und dessen Erfolg sicherstellen soll. 

Aus dieser Zielsetzung lässt sich nachfolgende Aufgabenstellung ableiten: Es 

gilt ein Konzept zu entwickeln zur 

 Identifikation der Risikofaktoren und zum Aufzeigen der Hauptstellhebel 

bzgl. einer Reduzierung des Risikos, 

 Bewertung des Risikos der im Planungsverlauf getroffenen Annahmen 

bzw. der Unsicherheiten bezüglich der Planungsparameter, 

 Darstellung eines kontinuierlichen Überblicks der Planungsrisiken im 

Projektverlauf und 

 Integration der Risikomanagementsystematik in den Fabrikplanungspro-

zess.

Der Projektleitung bzw. dem Fabrikplaner soll damit ein umfassendes Konzept 

zur Verfügung gestellt werden, um die Planungsunsicherheiten bzw. annahmen 

in dem Planungsprojekt berücksichtigen bzw. durch zielgerichteten Einsatz an 

Planungsressourcen reduzieren zu können. Durch die Kommunikation der aus 

diesen Unsicherheiten resultierenden Risiken an alle beteiligten Fachdisziplinen 

soll zudem eine Synchronisation in Bezug auf die Planungsergebnisse und 

enthaltenen Risiken unterstützt werden.
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Die zentrale Leitfrage der Arbeit lässt sich somit folgendermaßen formulieren: 

Wie können die Elemente und Methoden des Risikomanagements in den 

Fabrikplanungsprozess integriert werden, so dass ein kontinuierlicher 

Überblick über die Planungsrisiken in Bezug auf die Gestaltung der Ab-

läufe und Strukturen gegeben wird sowie die entscheidenden Stellhebel 

zur Beeinflussung des Risikos aufgezeigt werden? 

Zur strukturierten Problemdarstellung und Erreichung der ausgeführten Zielset-

zung wurde die in Abbildung 1-3 veranschaulichte Vorgehensweise gewählt. 

Kapitel 1 – EinführungKapitel 1 – Einführung

Kapitel 2 – Grundlagen und Eingrenzung der ArbeitKapitel 2 – Grundlagen und Eingrenzung der Arbeit

Kapitel 3 – Stand der Forschung und HandlungsbedarfKapitel 3 – Stand der Forschung und Handlungsbedarf

Kapitel 5 – Identifikation der Risikofaktoren im PlanungsprozessKapitel 5 – Identifikation der Risikofaktoren im Planungsprozess

Kapitel 6 – Systematik zur Analyse der Risiken im PlanungsprozessKapitel 6 – Systematik zur Analyse der Risiken im Planungsprozess

Kapitel 7 – Steuerung und Überwachung der Risiken im PlanungsprozessKapitel 7 – Steuerung und Überwachung der Risiken im Planungsprozess

Kapitel 8 – Validierung des KonzeptesKapitel 8 – Validierung des Konzeptes

Kapitel 9 – Zusammenfassung und AusblickKapitel 9 – Zusammenfassung und Ausblick

Kapitel 4 – Konzept eines integrierten Risikomanagements für die Ablauf-
und Strukturgestaltung in Fabrikplanungsprojekten 

Abbildung 1-3:  Aufbau und Gliederung der Arbeit 

Nach einer Hinführung zum Thema und der Formulierung der Zielsetzung in 

Kapitel 1 werden in Kapitel 2 grundlegende Zusammenhänge, Begriffe und 

Inhalte der Fabrikplanung sowie des Risikomanagements erläutert und der 

Untersuchungsbereich der Arbeit eingegrenzt. 

Im anschließenden Kapitel 3 wird der Stand der Forschung in Bezug auf vor-

handene Ansätze des Risikomanagements in der Fabrikplanung sowie Ansätze 

zur Berücksichtigung von Unsicherheiten in der Fabrikplanung kritisch be-

leuchtet und bewertet. Auf Basis dieser Analyse wird der dieser Arbeit zugrunde 

liegende Handlungsbedarf für ein integriertes Konzept abgeleitet. 
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Die Darstellung des Gesamtkonzeptes erfolgt in Kapitel 4: Nach der Ableitung 

der Anforderungen aus dem aufgezeigten Handlungsbedarf werden die Einzel-

elemente grob umschrieben, eine Einordnung des Konzeptes in den Fabrikpla-

nungsablauf vorgenommen sowie die Schnittstelle hin zum Risikomanagement-

system des Unternehmens erläutert. 

Eine ausführliche Beschreibung der einzelnen Elemente des Konzeptes erfolgt 

in den anschließenden Kapiteln. Zunächst werden in Kapitel 5 die Systematik 

zur Bewertung der Auswirkung des Risikos in Bezug auf das Zielsystem prä-

sentiert, die Risikofaktoren im Planungsprozess abgeleitet und der Schritt der 

Risikoidentifikation in den Fabrikplanungsprozess integriert. Kapitel 6 stellt 

darauf aufbauend die Systematik zur Analyse der Risiken dar. Nach einem 

Überblick der Systematik werden deren Teilelemente, das Risikobewertungs-

modell sowie das Planungsmodell, detailliert erläutert und deren Schnittstellen 

definiert. Kapitel 7 beschreibt die Ableitung möglicher Steuerungsmechanismen 

sowie die Elemente zur Überwachung der Risiken. 

Zur Validierung des Konzeptes wurde ein prototypisches Softwaretool entwi-

ckelt. In Kapitel 8 wird dieses Tool zunächst grundlegend erklärt und anschlie-

ßend die Anwendung des Konzeptes unter Einsatz des Softwaretools an einem 

konkreten Praxisbeispiel dargelegt. Die Erfahrung aus dem Planungsfall dient 

als Grundlage einer kritischen Würdigung des Konzeptes. 

Zum Abschluss findet sich in Kapitel 9 eine Zusammenfassung der Ergebnisse 

sowie ein Ausblick auf weitere Forschungsschritte im Rahmen einer Synchroni-

sation von Risikomanagement und Fabrikplanung. 
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