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Industrielles Management
Das Grazer Modell

Management Summary:

Die Herausforderungen an die Indus­
trieunternehmungen heute sind hoch
und werden wohl auf diesem Niveau
bleiben. Damit sind auch die Her­
ausforderungen an jene Personen ver­
bunden, die das Industrielle Manage­
ment bilden. Im Grazer Modell wird
eine gedankliche Rahmenstruktur für
die wissenschaftlich fundierte Aus­
einandersetzung mit relevanten Pro­
blemstellungen der industriellen Pra­
xis in akademischer Forschung und
Lehre aufgezeigt. Damit soll ein Bei­
trag zur Entwicklung der industriellen
Kultur im "Land der hellen Köpfe"
(Zitat von Landesrat Dipl.-Ing. Her­
bert Paierl) geliefert werden.

Die Industrie in der Wissensgesellschaft

D ie industrielle Situation von heute
ist das Ergebnis eines Entwick­

lungsprozesses, der in der Vergangenheit
die letzten zwei jahrhunderte besonders

stark geprägt hat; eine ähnlich dynami­
sche Entwicklung ist wohl auch für die
vor uns liegende Zeit zu erwarten.
Mit der historischen Dimension der Ent­
wicklung ist untrennbar der Begriff der
"Industriellen Revolution" verbunden.
Von vielen Autoren - so auch G. Schöp­
fer /2002/ - wird sie als das zentrale
Ereignis bezeichnet, welches die gesam­
te Menschheitsgeschichte am nachhal­
tigsten beeinflusste. Die von Großbri­
tannien in der zweiten Hälfte des 18.
jahrhunderts ausgehende Industrialisie­
rungswelle ist prioritär auf die technische
Perfektionierung der Dampfmaschine
durch james Watt (1736-1819) zurück­
zuführen. In der weiteren Entwicklung
waren unterschiedliche Schwerpunkte in
der technischen und damit zusammen­
hängend auch in der ökonomischen und
gesellschaftlichen Entwicklung festzu­
stellen. Nach dem russischen Ökono­
men N. D. Kondratieff (1892-1938)
werden diese Phasen heute als "Kon­
dratieff-Zyklen" bezeichnet. Mit ihnen
wird deutlich, dass Wachstumsphasen
als lange Wellen der Konjunktur jeweils

durch Basisinnovationen ausgelöst wer­
den. Technologische Entwicklungen,
beginnend mit der Dampfkraftanwen­
dung, führten über die allgemeine Elek­
trotechnik, die Funktechnik und die
Nachrichtentechnik zu Konjunkturzy­
klen von jeweils etwa 60 jahren. Am
Beginn des 21. jahrhunderts sind diese
Basisinnovationen in den Informations­
und Kommunikationstechnologien zu
sehen. Mit dieser Technologieentwick­
lung verbunden ist eine deutliche gesell­
schaftliche Veränderung festzustellen. So
befinden wir uns heute im Übergang von
der Informations- zur Wissensgesell­
schaft. Die Merkmale der neuen Wachs­
tumssektoren weisen darauf hin, dass
Wissen zur wettbewerbsentscheidenden
Ressource für das vor uns liegende jahr­
hundert geworden ist.

Das Industrielle Management

D ie Industrie in ihrer Gesamtheit
kann nur mit Einschränkungen als

homogenes Gebilde gesehen werden. In
der Realität wird die Industrie als Über-
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In Anlehnung und Weiterentwicklung

des Konzeptes Integriertes Management

nach K. Bleicher /1999/ sind zu den

Basismodulen zu zählen:

grationszone zu­
sammengefasst (Abb. 2).

In der aktuellen Ausprägung wird der

grundsätzliche Aufbau innerhalb der

Netzwerk-Struktur durch Module in drei

unterschiedlichen Kategorien gebildet,

die in drei konzentrisch angeordneten

Zonen zusammengefasst sind:

• Basismodule als Ausdruck der gedank­
lichen Grundlagen des Industriellen

Managements; sie sind in der Kernzo­

ne zusammengefasst.

• Funktionsmodule als Ausdruck der
unterschiedlichen

funktionalen

Schwerpunkte im

Industriellen

Management; sie

sind in der Diffe­

renzierungszone

enthalten.

• Kooperations­
module als Aus­

druck der funkti-

onsübergreifenden

Ansätze zur Zu­

sammenarbeit im

Industriellen

Management; sie

sind in der Inte-

Zielsystem

••••••• Effizienz •••••••

Abb. 2: Der grundsätzliche Aufbau des Grazer Modells für Industrielles Management

Abb. 1: Die Kenngrößen des Industriellen Managements
(nach C. pümpin/j. Prange /1991/)

gekennzeichnet werden:

• gesamthaft konzipiert

• modular aufgebaut
• netzwerkartig strukturiert

• offen, entwicklungsfähig

• dynamisch, zukunftsorientiert.

Das Grazer Modell

D as nachfolgend beschriebene
Modell kann als gedankliche Rah­

menstruktur für die

wissenschaftlich
fundierte Auseinan­

dersetzung mit rele-

vanten Problemstel­
lungen der industriellen Praxis in For­

schung und lehre angesehen werden. Es
kann durch die folgenden Merkmale

Wissen ist zur wettbewerbsentschei­
denden Ressource für das vor uns lie­
gende Jahrhundert geworden.

Als Kenngrößen des Managements kön­
nen in Anlehnung an C. pümpin/j. Pran­

ge /1991/ genannt werden (Abb. I):

• Die Legitimität als Kenngröße für das

Normative Management ("Die
Gesamtaufgabe erfüllen").

• Die Effektivität als Kenngröße für das

Strategische Management ("Die rich­
tigen Dinge tun").

• Die Effizienz als Kenngröße für das

Operative Management ("Die Dinge
richtig tun").

begriff über sehr unterschiedliche Aus­

prägungen von einzelnen Industrieun­

ternehmungen zu interpretieren sein.

Bei aller Unter-

schiedlichkeit in den

Merkmalsausprä­

gungen gibt es aber

Gemeinsamkeiten,
insbesondere in den grundsätzlichen Fra­

gen der Führung dieser industriellen

Unternehmungen. Damit wird der Inhalt

des "Industriellen Managements" zum
gemeinsamen Schwerpunkt der weiteren

Ausführungen.

In institutionaler Sicht umfasst das Indus­

trielle Management die Gesamtheit jener

Personen bzw. organisatorischen Ein­

heiten, die Managementaufgaben in

industriellen Unternehmungen wahr­

nehmen.

In funktionaler Sicht werden die Manage­

ment-Aufgaben zum Inhalt der Betrach­

tung gemacht. Sie umschreiben die Auf­

gaben für den Beruf als Manager.

In Anlehnung an das Konzept für "Inte­
griertes Management" (nach K. Bleicher

/19991) können diese Aufgaben in der

Erfüllung von drei Hauptfunktionen

gesehen werden:

• Gestaltung: bedeutet die Festlegung
eines Rahmens, der die Ausbildung von

EntwickIungsfä h igkei ten ermögl icht.

• Lenkung: beinhaltet das Ausformulie­
ren von Zielen und das Festlegen, Aus­

lösen und Kontrollieren von zielge­

richteten Aktivitäten des jeweiligen

Systems und seiner Elemente.

• Entwicklung: umfasst insbesondere das
Einleiten und Bewältigen von Verän­

derungsprozessen .
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• das Wertmanagement
• das Normative Management
• das Strategische Management
• das Operative Management
• das Change-Management.
Im Wertmanagement wird zunächst
geklärt, welche Anspruchsgruppen für
die einzelne Industrieunternehmung als
relevant anzusehen sind und wie deren
Erwartungen im Industriellen Manage­
ment Berücksichtigung finden sollen.
Im Normativen Management werden die
generellen Ziele der Unternehmung, die
Prinzipien, Normen und Spielregeln, die
die Voraussetzung für die Lebens- und
Entwicklungsfähigkeit der Unterneh­
mung bilden, geklärt.
Im Strategischen Management stehen
der Aufbau, die Pflege und die Nutzung
von Erfolgspositionen und Erfolgspo­
tenzialen, für die Ressourcen eingesetzt
werden müssen, im Vordergrund.
Im Operativen Management werden die
normativen und strategischen Vorgaben
in entsprechenden Prozessen umgesetzt.
Im Change-Management wird in syste­
mischer Sichtweise auf mögliche Ansät­
ze zur Einleitung und erfolgreichen
Bewältigung von Veränderungsprozes­
sen emgegangen.

Funktionsmodule entstehen durch funk­
tionale Differenzierung; deshalb wird

diese auf die Kernzone folgende Zone als
Differenzierungszone bezeichnet.

Das Innovationsmanagement wird als
Funktion zur Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung von Produkten und Pro­
zessen bewusst an den Beginn gestellt.
Eng verknüpft damit ist das Marke­
tingmanagement zu sehen. Mit diesen
beiden Funktionen werden die nachfol­
genden Wertschöpfungsprozesse
bestimmt sein. Das Personalmanagement
schafft als spezifische Funktion der Leis­
tungsvorbereitung die notwendigen Vor­
aussetzungen in Hinblick auf die Perso­
nalkapazität; im Anlagenmanagement
erfolgt dies für die Betriebsmittelkapa­
zität. Das Logistik-Management ist auf
die verschiedenen Aspekte des Material­
und Informationsflusses fokussiert; das
Energie- und Umweltmanagement ist als

wichtige und aktuelle Ergänzung dazu zu
interpretieren. 1m Informationsmanage­
ment werden die notwendigen Informa­
tionssysterne gestaltet, gelenkt und ent­
wickelt. Im Produktionsmanagement
wird nun der Kombinationsprozess der
Produktionsfaktoren spezifisch behan­
delt. Beim Qualitätsmanagement stehen
die Qualitätsaspekte im Zentrum der
Betrachtung. Effizienzmanagement und
Controlling betreffen die ökonomischen
Aspekte der Wertschöpfung. Last but
not least hat im Finanzmanagement als
spezieller Funktion die Sicherstellung der
finanziellen Basis für die industriellen
Aktivitäten zu erfolgen.

Die äußere Umgrenzung im Modell
wird durch die Kooperationsmo­

dule gebildet, die in der Integrationszo­
ne angeordnet sind. Mit diesen Modulen
soll über die einzelnen Funktionsmodu­
le hinweg die Zusammenarbeit unter­
stützt bzw. verstärkt werden. Sie zeigen
mögliche Ansätze zur Überwindung von
Barrieren auf, die aus einer stark ange­
legten Differenzierung entstehen können.
Unter diesen möglichen Ansätzen wer­
den aus der aktuellen Situation im Indus­
triellen Management heraus die folgen­
den vier Kooperationsmodule differen­

ziert betrachtet:

• das Projektmanagement
• das Generic Management
• das Prozessmanagement
• das Wissensmanagement.
Als vielfach bewährter Ansatz zur erfolg­
reichen Zusammenarbeit bei besonde­
ren Vorhaben ist das Projektmanage­
ment anzusehen. Projekten ist das Merk­
mal der zeitlichen Befristung eigen.
Damit ist auch die Einrichtung des Pro­
jektmanagements als Kooperationsmo­
dul unter diesem Aspekt zu sehen.
Im Generic Management wird eine mög­
liche Kooperation über einzelne Funkti­
onsmodule hinweg durch weitgehende
Integration innerhalb der bestehenden
Stammorganisation angestrebt. In der
aktuellen Entwicklung wird üblicher­
weise versucht, die Funktionen

• Qualitätsmanagement
• Umweltmanagement
• Sicherheitsmanagement
möglichst integral zu gestalten.

Das Prozessmanagement als möglicher
Kooperationsmodul kann durch die
Fokussierung auf die relevanten Wert­
schöpfungsketten einer industriellen Ein­
heit gekennzeichnet werden. Mit der
Gestaltung der Wertschöpfungsketten
im Rahmen des Prozessmanagements
wird die Gestaltung der relevanten Wis­
sensgrundlage immer wichtiger. Wis­
sensmanagement kann damit als weite­
rer wichtiger Kooperationsmodul, ins­
besondere in Hinblick auf das organisa­
tionale Lernen, angesehen werden.

Zur Entwicklung der industriellen Kultur
Der heute allgemein verwendete Begriff

"Industrie" geht auf das Wort "indus­
tria" im Lateinischen zurück und
umschreibt dort Fleiß, Betriebsamkeit. In
Meyer's Konversationslexikon /1876/
aus dem Jahre 1876 wird dazu bei­
spielsweise festgehalten:

"INDUSTRIE (lat. indusrria, "Fleiß,
Betriebsamkeit" ),

die Gesamtheit derjenigen Arbeiten, wei­
che die Erhöhung des Werths der von
der Natur dargebotenen Rohstoffe, also
die Stoffveredelung mittels technischer

Verrichtungen, zum Zweck haben, [...1
Die industrielle Thätigkeit in einem
Land wird einerseits durch die natürli­
che Beschaffenheit desselben in Betreff
der von ihm dargebotenen Rohstoffe

l...1anderseits durch den Kulturgrad
seiner Bewohner, die vorhandenen
Arbeits- und Geldkräfte und seinen Ver­
kehr mit dem Ausland [...1bestimmt."

Für jeden Industriestandort, so auch in
Österreich und in der Steiermark, gilt
heute und für die Zukunft, dass die
Bedeutung der natürlichen Rohstoffe
gegenüber der Bedeutung des Wissens
stark in den Hintergrund getreten ist.
Wissen ist längst zur wichtigsten Res­
source im 21. Jahrhundert geworden. In
Anknüpfung an die oben zitierte For­
mulierung kann festgehalten werden:
Industrielles Management im 21. Jahr­
hundert erfordert in besonderer Weise

einen entsprechenden "Kulturgrad" all
derjenigen Personen, die an industriellen
Aktivitäten im engeren wie im weiteren
Sinn beteiligt sind. Dies gilt zunächst für
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Abb. 3: Wettbewerbsfähigkeit als Ergebnis organisationaler und in­

dividueller Kompetenzentwicklung sem.

Aktivitäten

den soll. Graz als Europas Kultur­
hauptstadt 2003 wird auch durch zahl­
reiche, höchst erfolgreiche industrielle
Aktivitäten geprägt.
Die erfolgreiche Zusammenarbeit zwi­
schen der industriellen Praxis einerseits
und der akademischen Forschung und

Lehre anderer­
seits erscheint
wichtig und vor­
teilhaft für beide
Seiten. Gerade
die Technik in
Graz war von
der Gründungs­
idee bis heute um
diese Zusam­
menarbeit be­
müht. Damit
sollte auch in der
Zukunft eIne
gute Grundlage
für eine enrspre­
chende Entwick-
lung gegeben

Person als
Systemelement

Ergebnis:

Wettbewerbsfähigkeit

Arbeitsaufgaben

Industrieunternehmung
als Arbeitssystem

all jene Personen, die als Mitarbeiterinnen
in Industrieunrernehmungen unminelbar
tätig sind. Darüber hinaus muss dies auch
für alle jene Personen formulierr werden,
die das industrielle Umfeld bilden und
denen damit indirekter Einfluss auf indus­
trielle Aktivitäten zukommt.
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Üblicherweise wird heute in diesem
Zusammenhang von Kompetenzent­

wicklung gesprochen. Dabei wird mit
dem Begriff der Kompetenz allgemein
die Problemlösungsfähigkeit verstanden.
Diese Kompetenzenrwicklung kann sich

einerseits auf eine einzelne Person und
andererseits auf eine ganze organisato­
rische Einheit beziehen.
Die Entwicklung zum Kompetenzzenrrum
bildet die Grundlage für die Realisierung
jener Ergebnisse, die letztlich die Wenbe­
werbsfähigkeit sicherstellen (Abb. 3).
Die Industriebetriebslehre an der Tech­
nischen Universität Graz versteht sich
in diesem Sinn als
Lehre für Industri­

elles Management.
Die gedanklichen
Grundlagen sind im
Grazer Modell für Industrielles Mana­

gement als möglichem Ansatz zusam­
mengefasst. Der Begriff soll zum Aus­
druck bringen, dass damit auch ein Bei­

trag zur industriellen Kultur im "Land
der hellen Köpfe" (Zitat von Landesrat
Dipl.-Ing. Herberr Paierl) geliefert wer-

Nachsatz: Der vorliegende Beitrag stellt
eine Zusammenfassung des Inhaltes des
jüngst erschienenen Buches dar: Indus­
trielles Management - Das Grazer
Modell, Wien 2003
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