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ABSTATT. Der Verpackungsmittelher-
steller Vereinigte Papierwarenfabri-
ken hat mit einer neuen ERP-Software 
seine europäischen Gesellschaften 
angebunden.  

Die Vereinigte Papierwarenfabriken 
GmbH (VP) hat das zuvor eingesetz-
te ERP-System Baan IV durch SAP 
ERP, eine betriebswirtschaftliche 
Standardsoftware, ersetzt. Der Ver-
packungsmittelspezialist mit Haupt-
sitz in Feuchtwangen nutzt alle Mo-
dule in einem Programmpaket. „Wir 
haben uns für SAP entschieden, weil 
wir alle Geschäftsprozesse mit einem 
System abwickeln wollen“, sagte 

Heiko Brandl, der für das Projekt zu-
ständige Geschäftsführer der VP in 
Feuchtwangen. 

Mit Hilfe von SAP werden die welt-
weiten Gesellschaften unterstützt, da 
sich die jeweiligen landesspezifischen 
gesetzlichen Anforderungen in der 
Lösung abbilden lassen. 

Zum Einsatz bei dem Einführungs-
projekt kamen die Anwendungen für 
das Finanz- und Rechnungswesen, 
die Materialwirtschaft, Produktion, 
Vertrieb, Variantenkonfiguration, In-
standhaltung, Qualitätsmanagement 
sowie das Personalwesen. Eine beson-
dere Herausforderung bei der Einfüh-

Vereinigte Papierwarenfabriken vertrauen SAP
rung lag in der großen Variantenviel-
falt des Verpackungsmittelherstellers, 
der Tragetaschen aus Papier und Fo-
lie, flexible Verpackungen wie Ver-
sand-, Dokumenten- und Sicherheits-
taschen und medizinische Verpackun-
gen für Krankenhäuer sowie die In-
dustrie fertigt. Darüber hinaus muss-
ten Werke in Deutschland, Polen und 
den Niederlanden eingebunden wer-
den. Insgesamt unterstützt die integ-
rierte Unternehmenssoftware nun 
rund 250 Anwender in der Produkti-
on und der Verwaltung. 

Durch die Einführung von SAP ERP 
hat VP die europäischen Gesellschaf-
ten angebunden und ihre Geschäfts-
prozesse verbessert. Implementie-
rungspartner war die Steeb Anwen-
dungssysteme GmbH.
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GUMMERSBACH. Die Gehälter der IT-
Führungskräfte sind im vergangenen 
Jahr zurückgegangen. Dies liegt vor 
allem an der variablen Vergütung, die 
geringer ausfiel aus 2007.

Die Wirtschaftskrise lässt die Gehälter 
der IT-Führungskräfte in Deutschland 
schrumpfen: Sie verdienen in diesem 
Jahr 3,5 % weniger als 2008. Dabei sind 
die Grundeinkommen der Fach- und 
Führungskräfte in der IT um mehr als 
3 % gestiegen. Die Fachkräfte steigerten 
ihre Gesamtbezüge im Vergleich zu 
2008 sogar noch leicht um 1 %. Das er-
gab die Studie „Vergütung von Füh-

rungs- und Fachkräften in der Informa-
tionstechnologie“ der Managementbe-
ratung Kienbaum. „Ursache für die 
Entwicklung ist die Finanz- und Wirt-
schaftskrise, wegen der viele Unterneh-
men 2008 ihre Jahresziele nicht er-
reicht haben. Deshalb ist die variable 
Vergütung für 2008 geringer ausgefal-
len als 2007. Diese Einbußen betreffen 
die Führungskräfte in der IT wesentlich 
stärker als die Fachkräfte, die seltener 
eine variable Vergütung beziehen und 
deren Bonus einen geringeren Anteil 
am Gesamteinkommen ausmacht“, sagt 
Christian Näser, Geschäftsleitungsmit-
glied bei Kienbaum und Studienleiter. 
Aktuell verdient eine Führungskraft in 
der IT rund 110 000 Euro im Jahr. Je 
nach Funktion variiert das Gehalt deut-

Variabler Vergütungsanteil fällt geringer aus
lich: Spitzenverdiener sind die Leiter 
Informationsverarbeitung und Organi-
sation mit Jahresgesamtbezügen von 
rund 135 000 Euro. 

Auf Platz zwei folgt der Leiter IT-
Management mit 120 000 Euro und 
an dritter Stelle liegt der Leiter An-
wendungsentwicklung mit 107 000 
Euro. Eine IT-Fachkraft erhält durch-
schnittlich 64 000 Euro im Jahr. Die 
Spanne der Durchschnittsgehälter 
reicht dabei vom IT Security-Manager 
mit 91 000 Euro bis zum IT-User-
Helpdesk-Spezialist, der auf 47 000 
Euro jährlich kommt.
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WÜRZBURG (gk). Die Software trägt 
einen wesentlichen Teil zum Erfolg 
des deutschen Maschinenbaus bei. 
Ablesbar ist die Erfolgsgeschichte 
auch an der Schnelligkeit, mit der 
sich die Branche eine feste Position 
innerhalb des deutschen Maschinen- 
und Anlagenbaus erkämpft hat. In-
nerhalb von zehn Jahren ist nach den 
Anfängen als Forum ein Fachverband 
gewachsen, der mit seinen mehr als 
300 Mitgliedsunternehmen ein Zehn-
tel des Verbandes Deutscher Maschi-
nen- und Anlagenbau (VDMA) um-
fasst. „Der Markt für Software 
wächst“, sagte Harald Preiml, Vor-
standsvorsitzender des VDMA Soft-
ware, bei der Mitgliederversammlung 
des Fachverbandes im Mai in Würz-
burg aus Anlass seines Jubiläums. Ei-
ner Untersuchung vom Herbst 2008 
zufolge steigt die Bedeutung von In-
formationstechnik (IT) und Automa-
tisierung. Gleichzeitig nimmt der An-
teil der Software im Lieferumfang der 

Maschinen zu. Aufgrund der weltwei-
ten Finanzkrise könne sich kein Fach-
zweig dem Rückgang entgegenstem-
men, sagte Dr. Ralph Wiechers, Chef-
volkswirt des VDMA, und berief sich 
auf eine Analyse der jüngsten statisti-
schen Zahlen. Den Hoffnungen auf 
ein rasches Ende der wirtschaftlichen 
Talfahrt gab er mit seiner Analyse „im 
freien Fall“ keine Nahrung, aber er 
zeigte neben den Risiken auch die 
Chancen auf. Dazu gehören die der-
zeit niedrigen Preise für Öl und Roh-
stoffe ebenso wie die gute Positionie-
rung deutscher Firmen im Wettbe-
werb und das teils noch vorhandene 
Auftragspolster. Eine Chance auf 
Überwindung der Krise zeigt die IT 
dank ihrer wachsenden Bedeutung. 
Laut einer VDMA-Umfrage sind 6 % 
der Stellen im Bereich Entwicklung 
und Konstruktion nicht besetzt. Im-
merhin die Hälfte der gesuchten Mit-
arbeiter ist für den Bereich IT und 
Automatisierung vorgesehen.

„Der Markt für 
Software wächst“

VDMA Software
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Der VDMA-Fachverband Software in 
Würzburg: Noch Wachstumschancen 
zu sehen.
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Mike Rother: Die Gabe, die Bedingungen 
zu erkennen, führt zum Erfolg von Toyota.
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MÜNCHEN (gk). Wie aktiviere ich Men-
schen? Das erfordert neue Betrach-
tungs- und Vorgehensweisen, so eine 
Erkenntnis auf der Production Sys-
tems. Immer weniger wird über Me-
thoden diskutiert, sondern über geeig-
nete Denk- und Handlungsweisen.

Seit Jahrzehnten ist das Produktions-
system von Toyota Vorbild für Unter-
nehmen und Organisationen. Bisher 
standen methodische Ansätze im Vor-
dergrund. Ein Paradigmenwechsel 
wurde auf der Production Systems, 
die Anfang Mai in der BMW-Welt 
stattfand, sichtbar: Nicht so sehr die 
Methoden sondern die Menschen sind 
es, die eine kontinuierliche Bewegung 
von Organisationen in Richtung Welt-
klasse bewirken. Die wahre Heraus-
forderung für das Management heißt: 
Wie aktiviere ich die Menschen? Dies 
erfordert neue Betrachtungs- und 
Vorgehensweisen. Deshalb wird im-
mer weniger vorrangig über Metho-
den diskutiert, sondern über die 
Schaffung von geeigneten Denk- und 
Handlungsweisen, die einer neuen 
Führungskultur entspringen. 

Forscher Mike Rother ist seit vielen 
Jahren Toyotas Erfolgsgeheimnissen 
auf der Spur. Seine neueste Erkennt-
nis ist, dass die Menschen dort Denk- 
und Handlungsweisen anwenden, 
welche die Organisation adaptiv ma-
chen. „Wir sprechen nicht mehr über 
Toyota, sondern über menschliches 

Verhalten in Organisationen aller 
Art“, sagt Rother. Ängste und die ROI-
Rechnung könnten uns davon abhal-
ten, neue Wege zu gehen. Das Ma-
nagement könne aber Handlungswei-
sen fördern, durch die Menschen oh-
ne Angst mit unsicheren Situationen 
umgehen können. So kreiere die Or-
ganisation eine Lernzone und bringe 
alle Mitarbeiter dazu, sich immer wie-
der darin aufhalten. „Dann setzen wir 
uns mit Tatsachen auseinander, ob 
positiv oder negativ, und lernen von 
den Tatsachen.“

Professor Gerald Hüther, Leiter der 
Zentralstelle für neurobiologische 
Präventionsforschung an den Univer-
sitäten Göttingen und Mannheim 
sieht dies so: „Es geht nicht um das 
Verhalten, sondern um die Haltun-
gen, die dahinter stehen.“ Jede Erfah-
rung hinterlasse eine Gedächtnisspur: 
Was habe ich erlebt und wie ist es mir 
dabei gegangen? Diese verdichteten 
Erfahrungen aus Wahrnehmungen 
verknüpft mit Emotionen bilden eine 

Haltung, die sich auf das Verhalten 
auswirkt. „Haltungen kann man nicht 
verändern, wenn man die Erfahrun-
gen nicht verändern kann“, sagt er. 
„Nur wenn wir den Menschen Gele-
genheit geben, neue Erfahrungen zu 
machen, können wir Haltungen än-
dern.“ Führungskräfte sollten Mitar-
beiter einladen, ermutigen und inspi-
rieren, neue Erfahrungen zu machen. 
Aber dazu bedürfe es einer völlig neu-
en Führungskultur. Den alten, heute 
immer weniger effektiven Führungs-
stil vergleicht er mit einem Eselstrei-
ber mit Peitsche und Möhren. Toshio 
Horikiri, CEO Toyota Engineering, be-
kräftigt, dass der Mensch die Quelle 
des Unternehmenserfolgs ist. „Wir 
haben erkannt, dass man die Füh-
rungskräfte besser trainieren muss“, 
sagt Horikiri. Daraus entstand das To-
tal Management System mit dem Ziel, 
die Denkweise der Manager zu verän-
dern. Neueste Erkenntnisse der Hirn-
forschung fließen mit ein, um die Ma-
nager und Mitarbeiter zu aktivieren.

Der Mensch als Erfolgsquelle
Production Systems 2009
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Neurobiologe 
Gerald Hüther: 
„Nur wenn wir 
den Menschen 
Gelegenheit 
geben, neue 
Erfahrungen 
zu machen, 
können wir 
Haltungen 
ändern.“

Die Toyota-Mitarbeiter machen 
die Organisation adaptiv

Eine große Variantenvielfalt 
musste bewältigt werden

Leiter Informationsverarbeitung 
erhalten 135 000 Euro im Jahr

PRODUKTION-INTERVIEW
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LANDSBERG (gk). Mike Rother ist ei-
genständiger Forscher, Dozent an der 
University of Michigan und Gastwis-
senschaftler an der TU Dortmund. Der 
Autor mehrerer Fachbücher gilt als 
Toyota-Spezialist.

Herr Rother, was ist die Kernfrage, 
mit der Sie sich beschäftigen?

Wie können Organisationen Füh-
rungsweisen entwickeln, die bewir-
ken, dass die Organisation anpas-
sungsfähig bleibt beziehungsweise 
sich ständig weiterentwickelt? Im 
Schatten dieser ausgeprägten Wirt-
schaftkrise läuft nämlich ein gesell-
schaftlicher Wandel ab, der ver-
gleichsweise tiefere und länger anhal-
tende Änderungen im Verhalten der 
Menschen mit sich bringt. Diese Para-
digmenwechsel betreffen alle Bran-
chen. Aus dieser Sicht hat die Krise 
vielleicht auch eine positive Auswir-
kung, sie zwingt uns zum Nachden-
ken: Wie funktioniert unser Unter-
nehmen heute und wie soll es funkti-
onieren, um langfristig erfolgreich zu 
sein? Wie bringen wir es dorthin?

Wie bleibt Toyota adaptiv?
Toyota hat die Fähigkeit, effektiver 
als andere Firmen Anpassungen vor-
zunehmen. Über viele Jahre blieben 
die tieferen Gründe für Toyotas an-
haltenden Erfolg verborgen. Ein Kern 
des Erfolges scheint in bestimmten 
Denk- und Handlungsroutinen zu lie-
gen, die alle Mitarbeiter und Beteilig-
ten befähigt und initiiert, Anpassun-
gen vorzunehmen, zu verbessern und 
die Organisation kontinuierlich nach 
vorne zu bringen. Weil wir nicht in 

die Zukunft blicken können, ist es 
möglich, dass Lösungen, die wir heu-
te anwenden, künftig nicht mehr ef-
fektiv sind. So sind es nicht die Lösun-
gen wie Toyotas Lean-Methoden oder 
das heute profitable Produkt, die uns 
einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil verschaffen. Es ist eher die Gabe, 
die Bedingungen zu erkennen und 
passende, intelligente Lösungen zu 
kreieren. Diese Fähigkeit in einer Or-
ganisation zu entwickeln ist vielleicht 
der Schlüssel für Toyotas langanhal-
tenden Erfolg und zählt zur Verant-
wortung der Führungskräfte von To-
yota. Wir sprechen also nicht von ‚au-
tonomer Eigeninitiative’, sondern 
eher von einem geführten Prozess.

Geführter Prozess als Schlüssel
mit Mike Rother


