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VOM MANAGEMENT ZUM UNTERNEHMERTUM: 
WERTSCHÖPFUNG IN KOMPLEXEN GESELLCHAFTEN ALS 

ZENTRALE HERAUSFORDERUNGEN FÜR DEN REGIONALEN 
MITTELSTAND.  

Martin Wagner 

ABSTRACT: 

Peter Kruse (1955-2015), a cognitive scientist and complexity researcher, said in an interview: ‘We need to 
be more on the side of entrepreneurship and less on the side of management. It's not about getting from 
A to B in an orderly fashion and achieving goals, but about being part of the social dynamic.’ This points 
to the central problem of this discussion paper, which focuses on the plannability of value creation based 
on the division of labour in complex societies, both in its microeconomic and macroeconomic dimensions. 
This problem is particularly important in view of the main task of company and political decision-makers 
to avoid operational and economic emergencies. The increasing share of the service sector in overall 
economic growth, which has inflationary but also deflationary consequences and is increasingly 
jeopardising the existence of small and medium-sized companies in the manufacturing sector, is a sign of 
such an emergency. It is important to develop suitable ways of dealing with this. 

Peter Kruse (1955-2015), ein Kognitionswissenschaftler und Komplexitätsforscher, sagte in einem 
Interview: „Wir müssen uns wieder mehr auf die Seite des Unternehmertums [stellen] und weniger auf die 
Seite des Managements. Es geht nicht darum, geordnet von A nach B zu kommen, Ziele zu erreichen, 
sondern es geht darum, Teil der gesellschaftlichen Dynamik zu sein.“ Damit deutet er auf das zentrale 
Problem dieses Discussion Papers, welches die Planbarkeit arbeitsteiliger Wertschöpfung in komplexen 
Gesellschaften fokussiert, sowohl in ihren mikroökonomischen als auch makroökonomischen 
Dimensionen. Gerade vor dem Hintergrund der Hauptaufgabe betrieblicher und politischer 
Entscheidungsträger, den betrieblichen und ökonomischen Ernstfall zu vermeiden, zeigt sich dieses 
Problem als relevant. Ein solcher Ernstfall deutet sich im zunehmenden Anteil des Dienstleistungssektors 
am gesamtwirtschaftlichen Wachstum an, der inflationäre aber auch gleichzeitig deflationäre 
Konsequenzen zeigt und zunehmend die Existenz kleiner und mittelständischer Unternehmen des 
Produktionssektors gefährdet. Hierfür gilt es, geeignete Umgangsformen zu entwickeln.  

KEYWORDS: 

Unternehmertum, Management, Strategie, Regionalisierung, Komplexität, Mittelstand, Wertschöpfung, 
Produktionssektor, Dienstleistungsgesellschaft, Marktsättigung, Lieferketten, intersektorale Verflechtung 

 

JEL classification: O 

 

 



IU Discussion Papers – Sozialwissenschaften, No. 5 (November 2024) 
 

Seite 4 von 28 

AUTOR 

 

Prof. Dr. Martin Wagner ist seit 2021 Professor für Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre an der IU Internationale Hochschule im Dualen 
Studium am Standort Dresden. Seine Forschungsinteressen liegen vor allem in 
den Schnittstellen zwischen BWL, VWL, Soziologie und Psychologie. Er verfügt 
über mehr als 20 Jahre Berufserfahrung in Lehre, Forschung und Praxis. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



IU Discussion Papers – Sozialwissenschaften, No. 5 (November 2024) 
 

Seite 5 von 28 

Vorwort 
Dieses Discussion Paper ist die erweiterte Verschriftlichung eines Vortrags zum selben Thema am 
Campus Dresden der IU Internationalen Hochschule, in Zusammenarbeit mit dem Bundesverband 
Mittelständische Wirtschaft (BVMW). 

Die nachfolgenden Überlegungen erheben dabei nicht den Anspruch, allgemeingültige Wahrheiten 
wiederzugeben. Sie bedienen sich der rhetorischen Mittel der Überzeichnung und vereinzelter 
Isolierung von Beobachtungen unserer gemeinsamen Wirklichkeit, um verschiedene, anstehende 
Probleme hervorzuheben, die dadurch einer gezielteren Diskussion zugänglich sind. 

 

Einleitung 
„Wir müssen uns wieder mehr auf die Seite des Unternehmertums [stellen] und weniger auf die Seite des 
Managements. Es geht nicht darum, geordnet von A nach B zu kommen, Ziele zu erreichen, sondern es geht darum, 
Teil der gesellschaftlichen Dynamik zu sein.“ (Kruse 2010) 

Peter Kruse (1955-2015), Kognitionspsychologe, Komplexitätsforscher und Unternehmer, verwies mit 
diesem Satz nicht nur auf eine explizite Möglichkeit der Unterscheidung zwischen Unternehmertum 
und Management. Mehr noch galt seine Aufmerksamkeit einer damit verbundenen Problemstellung, 
die gesamtgesellschaftlich höchste Relevanz zeigt: Das Problem ergibt sich aus der Konfrontation von 
einerseits zunehmend vernetzten, globalen Gesellschaftsstrukturen nicht-linearer bzw. komplexer 
Systemdynamik mit andererseits niedrig vernetzten Strukturen mit linearer Systemdynamik, wie wir 
sie in arbeitsteiligen, vor allem produzierenden Organisationen finden (vgl. bspw. Claus et al. 2015 und 
Reinbacher 2023: 39ff.). Lietz (2008: 2) schreibt dazu: 

„Komplexe Systeme sind grundsätzlich dynamisch. Sie bestehen aus mehreren Komponenten, die interagieren, sich 
gegenseitig beeinflussen und anpassen. Aus der Interaktion bilden sich Systemzustände heraus, die nicht in den 
Komponenten begründet sind. Dieser Prozess der Herausbildung einer neuen Qualität wird als Emergenz bezeichnet. 
Auch die Organisation komplexer Systeme, oft genug erstaunlich hoch, ist nicht in den Komponenten begründet. 
Selbstorganisation ist das zentrale Paradigma der Komplexitätstheorie.“ 

Komplexe Systeme sind also nicht bzw. nur bedingt planbar. Planbare, also Linearität voraussetzende 
Unternehmensstrategien des Managements verlieren unter diesen Umständen mehr und mehr ihre 
Orientierungsfunktion (Meissner et al. 2023: 23f.), weitgehend unabhängig von ihrem 
Agilitätsanspruch1. Unternehmertum wird sich zunehmend im Umgang mit Nicht-Planbarkeiten, mit 
Nicht-Kontrollierbarkeiten, also im Umgang mit kognitiver Überforderung üben und beweisen müssen, 
was am Ende zu Formen der „Selbstorganisation“ (Lietz 2008: 2) arbeitsteiliger Wertschöpfungssysteme 
führen kann. Komplexität scheint bis heute noch nicht als ein nicht (auf)lösbares Problem erkannt 
worden zu sein, sondern gilt vor allem in Politik und Wirtschaft fälschlicherweise immer noch als eine 
durch Strukturlinearisierung lösbare Herausforderung (vgl. bspw. Yang, 2005). So würde wohl jeder 
Fußballtrainer bestätigen, dass die Komplexität einer Spielsituation durch Strukturlinearisierung nicht 
zu reduzieren ist, ohne die Funktionslogik des Gesamtsystems unzulässig zu verzerren: Die 

 
1 Agile Organisations- und somit Managementansätze widersprechen im Kern dem Stabilitätsstreben von Unternehmensstrukturen, als Voraussetzung 

der Gewinnerwirtschaftung, und sind, von ihrer Anpassungslogik her, reaktiver Natur. Deshalb sind sie für komplexe Systemdynamiken nicht bzw. 
nur bedingt geeignet, da komplexe Systemdynamiken immer wieder neue, nicht antizipierfähige Fehlermuster auslösen, die immer erst Schaden 
verursachen müssen, um von (agilem) Management registriert zu werden.  
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Spielkomplexität von elf Spielern der eigenen gegen elf Spieler der gegnerischen Mannschaft ließe sich 
demnach nur durch Reduzierung der Akteure auf dem Spielfeld reduzieren, was die Funktionslogik des 
Gesamtsystems unzulässig verändern würde. Die Erkenntnisse einer Trainingssituation geringerer 
Komplexität, in der beispielsweise nur vier gegen vier Spieler antreten, lassen sich nur musterhaft bzw. 
Standardsituationen betreffend auf die Spielsituation mit elf gegen elf Spielern übertragen. Ähnlich 
verhält es sich auch mit dem Versuch, gesellschaftliche, ökonomische, politische oder kulturelle 
Systemkomplexitäten durch Strukturlinearisierung reduzieren zu wollen, wie man es immer noch im 
betrieblichen und politischen Kontext beobachten muss (vgl. auch Vester 2019: 13ff.). Hierbei handelt 
es sich jedoch um kindliche, spielerische 1  Formen des Umgangs mit der Komplexität unseres 
Zusammenlebens, die es kritisch zu hinterfragen gilt. 

 

Problemstellung 
Für Unternehmen, vor allem KMU betreffend, geht dieses beschriebene Komplexitätsproblem mit einer 
deutlichen Verringerung realisierbarer Planungshorizonte einher, oft nur noch in Tagen oder Wochen 
auszudrücken (vgl. bspw. Betz 2008). Gerade kleine und mittelständische Produktionsunternehmen 
mit ihren zunehmenden Investitionsbedarfen2, stets mit entsprechend notwendigen Kapitaldiensten 
verbunden 3 , brauchen dagegen sichere Planungshorizonte, deren Umfang auch mehrere Jahre 
erreichen kann (vgl. auch Köster 20174 und Biehl 1981). So kann beispielsweise ein durchschnittliches 
Mittelstandsunternehmen der anlagenintensiven Druckereibranche mit ca. 40 Mitarbeitern, aufgrund 
der zu erbringenden investitionsbedingten Kapitaldienste, zwischen 10 und 20 Jahren abgesicherten 
Planungshorizont benötigen, während die Realität nicht mehr als 3 bis 6 Wochen zulässt. Müller (2016: 
3) formuliert es so: „Das Problempotenzial übersteigt das Lösungspotenzial“. 

Aus Sicht der traditionellen unternehmerischen Vernunft, die eher in linearen, plan- und steuerbaren, 
also in zu managenden Begründungszusammenhängen denken und entscheiden muss (Amann und 
Petzold 2014: 2), könnten produzierende Unternehmen dieser Art zukünftig nicht mehr 
verantwortungsbewusst, also Risiken und Unsicherheiten professionell berücksichtigend, geführt und 
entwickelt werden. Das Berufsbild des Managers wird also in seinen Grundfesten, in seinen 
strukturellen Grundannahmen der Linearität erschüttert. Management, als Prozesse des Planens und 
Steuerns zusammengefasst verstanden, um „geordnet von A nach B zu kommen, Ziele zu erreichen.“ (Kruse 
2010), lässt sich nur noch innerhalb schwindender Planungshorizonte realisieren. Mittlere und lange 
Planungshorizonte obliegen nun wieder dem Unternehmertum bzw. der strategisch ausgerichteten 
Unternehmenspolitik, welche sich angesichts dieser Komplexitäts- und Planungsproblematik wieder 

 
1 Piaget (1969: 216) beschreibt die Funktion des Spielens als „die Abwehr dagegen, dass die Welt der Erwachsenen und die allgemeine Wirklichkeit das 

Spiel stören, um sich an einer Wirklichkeit, die man für sich selbst hat, zu erfreuen.“. Das Spielen, als eine Form der individuellen Konstruktion von 
Kontrollierbarkeit einer als unsicher empfundenen Umwelt, „übernimmt Aufgaben der Lebensbewältigung zu einem Zeitpunkt, da andere Techniken 
und Möglichkeiten noch nicht zur Verfügung stehen.“, schreibt Oerter (2007: 13) weiter. Das Herausarbeiten wirtschaftlicher und politischer 
Situationen, in denen das ‚Spiel‘ tatsächlich eine geeignete Umgangsform mit Komplexität darstellt und die per se nicht ausgeschlossen werden 
können, ist zukünftigen Arbeiten vorbehalten. 

2 Vgl. z.B. https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/KfW-Research/Mittelstand.html, abgerufen am 16.09.2024: „Die Investitionen der mittelständischen 
Unternehmen in neue Anlagen und Bauten (Bruttoanlageinvestitionen bzw. Neuinvestitionen) beliefen sich im Jahr 2022 auf rund 211 Mrd. EUR. Die 
Neuinvestitionen nahmen damit in Summe um 15 % (nominal) bzw. 4 % (preisbereinigt) zu.“ 

3  Vgl. z.B. https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Mittelstandspanel/KfW-Mittelstandspanel-
2023.pdf, abgerufen am 16.09.2024: „Schwierigkeiten bei Kreditfinanzierungen nehmen im Mittelstand zu, Zinsniveau belastet besonders.“ 

4  Hier sei darauf hingewiesen, dass diese Quelle von der Handwerkskammer herausgegeben wurde und sich damit nicht an wissenschaftlichen 
Ansprüchen ihrer Argumentation orientieren muss. Die Verallgemeinerungsfähigkeit dieser Perspektive kann demnach nicht vorausgesetzt werden. 

https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/KfW-Research/Mittelstand.html
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Mittelstandspanel/KfW-Mittelstandspanel-2023.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Mittelstandspanel/KfW-Mittelstandspanel-2023.pdf
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auf ihre Wurzeln besinnen muss, 1 auf den Umgang mit Unsicherheit aufgrund zunehmender 
Komplexität (Liening 2023), der widersprüchlich erscheinenden Fragestellung folgend: Wie plant man 
das Nicht-Planbare? Ziel dieses Discussion Papers ist es, dieser Frage nachzugehen, dabei zunächst die 
ökonomischen und betrieblichen Grundannahmen zu diskutieren, um abschließend einen 
differenzierten Blick auf die Begriffe Management und Unternehmertum zu werfen. Somit lässt sich, 
darauf aufbauend, ein neuer Rahmen komplexitätskompatibler Planung entwickeln. 

 

Hintergründe 
Im Zentrum dieses Beitrags steht der produzierende Mittelstand, weshalb sich zunächst die Frage stellt, 
was unter Mittelstand zu verstehen ist. Der Fokus liegt jedoch nicht auf den Kriterien der Umsatz- und 
Mitarbeiterstatistik2, sondern auf der mittelständischen Wertschöpfungsstruktur. Die Kreditanstalt für 
Wiederaufbau (KfW), eines der bedeutendsten Kreditinstitute für den Mittelstand in Deutschland, stellt 
hierzu folgendes fest3: 

„Mittelstand ist überwiegend klein und dienstleistungsorientiert.“ 

„Über drei Viertel der Unternehmen findet sich in Dienstleistungsbranchen.“  

„Den höchsten Anteil [mit knapp 32%, Anm. d. Verf.] weisen die unternehmensnahen Dienstleistungen auf. Weniger 
als 6% der KMU sind im Verarbeitenden Gewerbe tätig.“  

Als ein zentrales Merkmal der Wertschöpfungsstruktur des deutschen Mittelstands stellt sich die 
Unterscheidung zwischen einerseits der Produktion im Allgemeinen bzw. dem verarbeitenden Gewerbe 
im Besonderen, beides betrifft die materielle Produktion von Ge- und Verbrauchsgütern, und 
andererseits der Dienstleistungsbranche heraus: Laut KfW-Statistik gehören 75,2% aller 
mittelständischen Unternehmen dem Dienstleistungssektor an, dem Produktionssektor dagegen nur 
22,2%.4  

Hieraus ergibt sich die Frage, inwiefern sich aus dieser Entwicklung unserer Gesellschaft, von einer 
ursprünglich vom Produktionssektor geprägten Industriegesellschaft zu einer zunehmend vom 
Dienstleistungssektor dominierten Dienstleistungs- oder Informationsgesellschaft (Bender und Graßl 
2004, Erlinghagen 2004), problematische Konsequenzen ergeben5. Einen Hinweis gibt das dritte der 
oben genannten KfW-Zitate. Dort wird von so genannten ‚unternehmensnahen Dienstleistungen‘ 
gesprochen. Dienstleistungen scheinen demnach, die gesamtwirtschaftliche Wertschöpfung 

 
1 Die militärischen Wurzeln zeigen sehr deutlich auf den eigentlichen Zweck einer jeder wirtschaftlichen und politischen Strategieentwicklung, der in 

der Entwicklung geeigneter Umgangsformen mit Unsicherheit und Komplexität besteht, vgl. z.B. Clausewitz (2010: 139ff.). 
2 „KfW-Bankengruppe z.B. definiert den Mittelstand als private Unternehmen sämtlicher Wirtschaftszweige, deren jährlicher Umsatz die Grenze von 500 

Millionen Euro nicht übersteigt. Typisch ist auch eine Begrenzung der Mitarbeiterzahl auf unter 500 Beschäftigte“ 
(https://de.statista.com/themen/3996/mittelstand-in-deutschland/, abgerufen am 13.07.2024 

3 https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/KfW-Research/Mittelstand.html, abgerufen am 27.03.2024 
4 https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/KfW-Research/Mittelstand.html, Grafik „Branchenaufteilung des Mittelstands“, abgerufen am 13.07.2024: 

Handel und Verkehr werden hier dem Dienstleistungssektor zugeordnet, da beide Branchen keinerlei wertschöpfende Transformationen am 
gehandelten und transportierten Produkt vornehmen, sondern es lediglich von A nach B verfahren. Im betriebswirtschaftlichen Kontext wird in 
ähnlichem Zusammenhang auch von betriebsinternem bzw. lieferkettenübergreifendem Transport bzw. von Produktbewegung gesprochen, die im 
Rahmen des Lean Management als (Ressourcen)Verschwendung eingestuft werden (vgl. z.B. Eisele 2018: 116ff.), womit Wertschöpfung 
ausgeschlossen ist. 

5 Dieser Zusammenhang, der im aktuellen Diskurs eher eine untergeordnete Rolle zu spielen scheint, wurde in entsprechenden Publikationen der 
Vergangenheit auch als „Strukturverschiebung zwischen sekundärem und tertiärem Sektor“ (Stille et al. 1988: 11), „intersektoralen Verflechtungen“ 
(ebd.: 13) oder „interindustrielle Verflechtung der Wirtschaft“ (Lehbert 1967) diskutiert, die es auch systematisch zu analysieren galt (z.B. Albuschkat 
1973). Auch Heidemann und Flume (2011: 1), als ein aktuelleres Beispiel, problematisieren „Immaterielle Produktion und Globalisierung als 
Herausforderungen für Unternehmen und Institutionen.“. 

https://de.statista.com/themen/3996/mittelstand-in-deutschland/
https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/KfW-Research/Mittelstand.html
https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/KfW-Research/Mittelstand.html


IU Discussion Papers – Sozialwissenschaften, No. 5 (November 2024) 
 

Seite 8 von 28 

betreffend, in einer Art Abhängigkeit zu Unternehmen zu stehen, womit sich diese von jenen offenbar 
signifikant unterscheiden. Dies gilt es, nachfolgend näher zu untersuchen. 

Abbildung 1 zeigt eine Statistik der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschöpfung1 der Bundesrepublik 
Deutschland für das Jahr 2022. Berücksichtigt werden hierbei die Produktionskonten 2  aller 
Wirtschaftssektoren und aller Branchen, nicht nur die des Mittelstands. Deutlich wird, dass die Anteile 
der einzelnen Wirtschaftssektoren, Branchen und Unternehmen an der Bruttowertschöpfung 
gleichrangig aufsummiert werden, während die intersektoralen Abhängigkeiten weitgehend 
unberücksichtigt bleiben (Neubäumer 2017a: 183). Der Dienstleistungssektor steht also, die 
gesamtwirtschaftliche Bruttowertschöpfung betreffend, gleichrangig neben den 
Produktionssektoren 3 . Wachstum der Gesamtwirtschaft, mit zunehmendem Anteil des 
Dienstleistungssektors, wird wirtschaftstheoretisch und -politisch also ebenso begrüßt wie ein 
produktionswirtschaftlich begründetes Wirtschaftswachstum4, da sich beides gleichermaßen auf die 
Bruttowertschöpfung und damit auf das Bruttoinlandsprodukt auswirkt.  

 
Abbildung 1: statista-Übersicht zur Bruttowertschöpfung 2022 

Aus dieser Gleichsetzung von Dienstleistungs- und Produktionssektor und aus der noch zu 
diskutierenden Hypothese einer signifikanten Abhängigkeit des Dienstleistungssektors vom 
Produktionssektor lässt sich ein bedeutender Handlungsbedarf ableiten: Wenn der 
Dienstleistungssektor, mit seinem derzeitigen Anteil an der gesamten Bruttowertschöpfung von 69,3% 
(Abbildung 1), vom Produktionssektor abhängig ist und somit auch das Wirtschaftswachstumspotential 
vom (Über)Sättigungsgrad5 der produktionswirtschaftlichen Ver- und Gebrauchsgütermärkte, so führt 
komplexitätsbedingt zunehmende Nicht-Planbarkeit der (mittelständischen) Produktionsstrukturen 

 
1 Unter Bruttowertschöpfung versteht man den gesamtwirtschaftlichen Produktionswert zu Herstellungspreisen abzüglich Vorleistungen, vgl. Hewel 

und Neubäumer (2017a: 178). 
2 Hierbei wird ‚Produktion‘ nicht nur auf materielle Wertschöpfung bezogen, sondern bindet die Wirtschaftsleistung aller Sektoren und Branchen ein, 

vgl. Hewel und Neubäumer (2017a: 178ff.). 
3 Mehr zur Definition und zur Entwicklung der Wirtschaftssektoren in Deutschland in z.B. Schmidt (2010). 
4  Beispielsweise schreibt das BMWK dazu: „Der Industriestandort Deutschland behauptet sich langfristig nur gemeinsam mit produktiven und 

wettbewerbsfähigen Dienstleistungsunternehmen. Das Bundeswirtschaftsministerium unterstützt die Dienstleistungswirtschaft dabei, diese Potentiale 
auszuschöpfen.“ (https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Textsammlungen/Mittelstand/dienstleistungswirtschaft.html, abgerufen am 06.09.2024) 

5 „Marktübersättigung als Ausdruck struktureller Überkapazitäten, deren Produktionsmenge (Marktvolumen) mit den verfügbaren Haushaltseinkommen 
(Marktpotential) nicht mehr zu finanzieren sind.“ (Wagner 2024: 20)  

https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Textsammlungen/Mittelstand/dienstleistungswirtschaft.html
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einer Volkswirtschaft zu exponentiell steigenden Erfolgs- und letztlich Bestandsrisiken der gesamten 
Wirtschaftsstruktur: Je größer der Anteil des Dienstleistungssektors an der Gesamtwirtschaftsleistung 
ist, desto höher fällt auch das Erfolgs- und Bestandsrisiko der Gesamtwirtschaft aus. Nur kleinste 
gesellschaftliche Krisen auf den Ge- und Verbrauchsmärkten, sowohl Angebots- als auch Nachfrage- 
bzw. Einkommensseite betreffend, können sich so schnell, einer Art Dominoeffekt 1  folgend, zu 
existenzieller Gefährdung der ökonomischen Existenz eines Landes entwickeln.  

Kann nun eine Volkswirtschaft, deren (Brutto)Wertschöpfung derzeit zu 69,3% (Abbildung 1), mit 
steigender Tendenz, auf dem Dienstleistungssektor aufbaut, langfristig stabil und erfolgreich sein? Wie 
wirken sich ein zunehmender Überhang des Dienstleistungssektors sowie zunehmende Sättigung der 
Gütermärkte auf die Komplexität des ökonomischen Gesamtsystems und damit auf dessen einzel- und 
gesamtwirtschaftliche Planbarkeit aus, unter Berücksichtigung der Wechselwirkungen und 
Abhängigkeiten des Dienstleistungssektors gegenüber dem Produktionssektor? Oder ist es sogar 
notwendig, ein neues, komplexitätskompatibles Verständnis von gesamtwirtschaftlicher 
Wertschöpfung im Allgemeinen und von Management und Unternehmertum im Besonderen zu 
entwickeln? Diese Fragen dienen als Orientierung der nachfolgenden Diskussion und werden 
abschließend wieder aufgegriffen. 

 

Diskussion 
Nachdem die Struktur des Mittelstands in ihrer Dienstleistungslastigkeit kurz umrissen wurde, steht 
nun die Frage der Wertschöpfung zur Diskussion. Um sich dieser zu nähern, werden zwei Wege 
beschritten, zunächst der Weg einer eher mikroökonomischen Argumentation und danach der Weg 
einer eher makroökonomischen Argumentation. Durch Gegenüberstellung beider Wege werden 
Probleme offensichtlich, die aus einer gleichrangigen Behandlung von Dienstleistungen und 
Produktion hervorgehen, also auch die Berücksichtigung entsprechender Wechselwirkungen und 
Abhängigkeiten begründen, ebenso wie eine sich daraus ergebend notwendige Unterscheidung 
zwischen Management und Unternehmertum.  

MIKROÖKONOMISCHE ARGUMENTATION 

Abbildung 2 zeigt die schematische Darstellung eines möglichen mikroökonomischen 
Wertschöpfungsverständnisses, welches am Beispiel eines Bäckereibetriebs nachfolgend erläutert 
wird. Auf der rechten Seite beginnend steht ‚König‘ Kunde, hier in einem angedeuteten Haus wohnend, 
da im volkswirtschaftlichen Kontext auch von ‚Haushalt‘ gesprochen wird. Neubäumer et al. (2017a: 38) 
schreiben:  

„Die Haushalte treten dabei als Nachfrager auf den Gütermärkten und als Anbieter auf den Faktormärkten auf, 
während die Unternehmen Anbieter auf den Gütermärkten und Nachfrager auf den Faktormärkten sind.“ 

Der Kunde bzw. Haushalt ist Endgebraucher bzw. Endverbraucher. Gebrauch und Verbrauch gelten hier 
als die beiden Seiten des Konsums, verstanden als „ein mehrphasiger Prozess. Er beginnt mit 
Bedürfnisgenese und Informationsgewinnung, setzt sich fort mit der Entscheidung für ein spezifisches 

 
1 Mit dem Dominoeffekt wird in verschiedensten Zusammenhängen auf eine selbstreferenzielle Verkettung von Ursachen und Wirkungen verwiesen, 

die, je nach Grad der zugrundeliegenden Strukturkomplexität, mehr oder weniger vorhersagbar sind (vgl. z.B. Hornung 2013).  
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Produkt, der Nutzung bzw. dem Verbrauch und endet mit der Entsorgung.“ (Blättel-Mink 2020: 45), womit 
sich Konsum in diesem Sinne auf materielle Produkte bezieht1, als Ergebnisse materieller Produktion. 
Dies führt zu einer für dieses Discussion Paper zentralen Annahme, dass gesamtwirtschaftliche 
Wertschöpfung in erster Linie mit materieller Produktion für die Endverbraucher bzw. Endgebraucher 
zusammenhängen muss, sich also auch an deren Bedarfen und deren (Markt)Sättigungsfähigkeit2 zu 
orientieren hat, worauf noch weiterführend einzugehen ist. 

 
Abbildung 2: Mikroökonomisches Wertschöpfungsverständnis (eigene Darstellung) 

Dieser Kunde bzw. Haushalt stellt also eine Konsumnachfrage an ein Unternehmen (Abbildung 2). 
Beispielsweise besucht er eine Bäckerei seiner Wahl und fragt nach einem Brot. Da der Bäcker diese Art 
von Konsumnachfrage antizipiert und entsprechend vorproduziert, kann er auf bereits gebackene 
Brote zurückgreifen, ein solches dem Kunden aushändigen und das Entgelt entgegennehmen. 
Idealerweise stimmen nun Nachfrage und Output (Abbildung 2) überein, was den Kunden zunächst 
erstmal zufriedenstellen wird 3 . Der Kunde bezahlt also für das Produkt ‚Brot‘ und damit für alle 
Prozesse, die in die Herstellung des Brotes einfließen, die wiederum als Kernprozesse bezeichnet 
werden. Ein wertschöpfender Kernprozess muss demnach ein Prozess der materiellen Produktion sein, 
ein Prozess, „dessen Aktivitäten direkten Bezug zum Produkt eines Unternehmens besitzen und damit 
einen Beitrag zur Wertschöpfung im Unternehmen leisten.“ (Becker et al. 2012: 7), da der Kunde genau 
für diesen Prozess zahlt, indem er das entsprechende Produkt erwirbt.  

Diesen Kernprozessen, hier denen der Bäckerei, gehen wiederum Prozesse der so genannten 
Lieferkette voraus, auch als Input-Prozesse (Abbildung 2: Arbeit, Boden und Kapital) bezeichnet, die 
den Bäcker mit Vorprodukten versorgen. Dazu gehören beispielsweise die Arbeitskraft der Mitarbeiter 
(‚Arbeit‘), die Backzutaten wie Mehl (‚Boden‘), als Produkt der Kernprozesse des Müllers, und der 
Backofen (‚Kapital‘), als Produkt der Kernprozesse eines entsprechenden Maschinenbauunternehmens 
(siehe auch Lenk 2017: 72). All diese Vorleistungen werden jedoch erst durch den Kernprozess des 
Bäckers begründet, da sie aus den Erlösen der Bäckerei, entlang der Lieferkette, zu finanzieren sind. 
Vorleistungen erzeugen bei der Bäckerei also Faktorkosten, sind somit am Ort der direkten 
Wertschöpfung ‚Bäckerei-Kunde‘ gewinn- und somit wertschöpfungsmindernd. So gesehen kann der 
Kernprozess des Bäckers als – im engeren Sinne – wertschöpfend bezeichnet werden, im Gegensatz zu 

 
1 Es steht sicher außer Frage, dass Dienstleistungen keinem Entsorgungsprozess zugeführt werden müssen, weshalb hier dieses Verständnis vom 

Konsum, als Ver- und Gebrauch materieller Produkte, verfolgt wird. 
2  Dabei wird heute vorrangig versucht, ein fortgesetztes Wachstum gegen die Sättigungsfähigkeit von Bedarfen durchzusetzen, vor allem die 

Produktionsstruktur betreffend. (vgl. z.B. Henke 2015: 111ff., Zorn 2012, Bechheim 2007). Entsprechende Analysen, die Nachfragestruktur betreffend, 
sind dagegen seltener zu finden (z.B. Schlecker 1989). Zur Problematik von Strategien des stetigen Angebotswachstums in übersättigten Märkten sei 
auf Wagner (2024) verwiesen.  

3 Mehr zum Thema Kundenzufriedenheit, siehe z.B. Schöch und Walter 2010 
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den Kernprozessen der Lieferkette, die als – im weiteren Sinne – wertschöpfend bezeichnet werden, da 
sie auch – im weiteren Sinne – für die Herstellung des Produktes erforderlich sind. Wertschöpfung 
kennzeichnet also Prozesse, die direkt in das materielle Produkt eingehen, für deren Ergebnis der 
Endkunde zahlt. Kernprozesse erwirtschaften Erlöse, woraus sich das Wertschöpfungsverständnis – im 
engeren Sinne – begründet. Kernprozesse der Vorleistungen bedienen sich dieser Erlöse, erzeugen also 
am Ende der Lieferkette Faktorkosten, gleichwohl sie in das materielle Produkt notwendigerweise 
eingehen, sodass hier zwischen Wertschöpfung im engeren und im weiteren Sinne zu unterscheiden ist. 

Von den Kernprozessen lassen sich Managementprozesse unterscheiden, hier als Zusammenfassung 
aller Management 1 -, Unterstützungs 2 - und Schlüsselprozesse 3  (Dumas et al. 2021) zu verstehen. 
Abbildung 2 stellt Managementprozesse vor rotem Hintergrund dar und nicht, wie Kernprozesse, vor 
grünem Hintergrund, was die Frage aufwirft, ob das Management der Bäckerei ebenso wertschöpfend 
ist wie deren Kernprozesse. 

In unserer Dienstleistungsgesellschaft, die seit den 1970er Jahren (vgl. Gartner und Riessmann 1978) 
nun schon über mehrere Generationen hinweg ein Selbstverständnis wertschöpfenden Managements 
entwickelte, rückt diese Frage nach dem tatsächlichen Wertschöpfungspotential des Managements 
zunehmend in den Hintergrund öffentlicher und wissenschaftlicher Aufmerksamkeit4. Ein Blick auf den 
Begriff ‚Management‘ drängt jedoch zu einer kritischen Auseinandersetzung mit dieser Frage. 
Management, als Verknüpfung der Tätigkeiten des Planens und Steuerns (Rieder 2020), bedeutet 
schließlich, dass Management vorrangig im Umgang mit nicht vollständig bekannten und somit mit 
nicht vollständig fähigen und beherrschten Kernprozessen sowie entsprechenden Teilprozessen 
notwendig ist. Denn vollständig fähige und beherrschte Strukturen, Prozesse und Teilprozesse der 
Wertschöpfung würden ausnahmslos und dauerhaft die erforderliche Qualität liefern (fähige Prozesse, 
vgl. z.B. Dietrich und Conrad 2022: 439ff.) und darüber hinaus nicht überraschen (beherrschte bzw. 
zuverlässige Prozesse, vgl. z.B. Dietrich und Conrad 2022: 547ff.), unabhängig davon, ob hierbei 
menschliche oder prozesstechnische Ursachen wirksam sind. Im Idealfall vollständig fähiger und 
beherrschter Kernprozesse wären also keine Tätigkeiten des Planens unter Unsicherheit und des 
nachträglichen Steuerns getroffener Entscheidungen nötig. Mit anderen Worten: Je beherrschter ein 
Kernprozess ist, desto weniger systematische und zufällige Prozesseinflüsse sind wirksam (vgl. z.B. 
Grabe 2011: 9ff.) und desto weniger Management zur Planung und Steuerung des Umgangs mit diesen 
Prozesseinflüssen ist nötig. 5 So gesehen heißt das für die beispielhaft betrachteten Bäckerei, dass der 
operative Managementaufwand mit zunehmendem Automatisierungsgrad der Produktion abnehmen 
 
1 Managementprozesse sind im hier verfolgten Verständnis Prozesse des Planens und Steuerns von Kern-, Unterstützungs- und Schlüsselprozessen. 
2 Ein Unterstützungsprozess „ist demgegenüber ein Prozess, dessen Aktivitäten aus Kundensicht zwar nicht wertschöpfend, jedoch notwendig sind, um 

einen Kernprozess ausführen zu können. Die Trennung zwischen Kern- und Supportprozessen ist fließend, da in unterschiedlichen Kontexten und für 
unterschiedliche Unternehmen derselbe Prozess Kern- oder Supportprozess sein kann.“ (Becker et al. 2012: 7) 

3 Als Schlüsselprozesse werden hier Prozesse verstanden, die zur Gewährleistung der Kernprozesse unvermeidlich sind, jedoch nicht direkt ins Produkt 
eingehen. Hierzu können beispielsweise Transport- oder Lagerungsprozesse gehören. 

4 Bisweilen wird versucht, Produkte im weitesten Sinne als Dienstleistungen und letztere damit als wertschöpfend zu verstehen (z.B. Wortmann et al. 
2023) und umgekehrt (Behler 2021) bzw. produktnahe Leistungen (z.B. auch Management) als wertschöpfende Dienstleistungen zu begründen (z.B. 
Azkan 2022, Boshof 2022). Die Problematik der Gleichsetzung von Produkt und Dienstleistung wird dabei in nur wenigen Fällen berücksichtigt (z.B. 
Bürkin 2021: 6ff.). 

5 Mitarbeitereinsatz im Kernprozess gilt hier also grundsätzlich als Hinweis auf mangelhaft fähige und beherrschte Prozesse, da in der Regel zufällige 
und systematische Störeinflüsse zu handhaben sind, die sich maschinell-automatisierter Handhabung entziehen. Die Leistungsfähigkeit des 
Menschen ist dabei von technischen, sozialen und psychologischen Bedingungen abhängig, die sich wiederum der vollständigen betrieblichen 
Beherrschbarkeit entziehen. Dies betrifft Kopfarbeit ebenso wie Handarbeit. Maßnahmen zur Managementeffizienzverbesserung und 
Mitarbeitermotivation innerhalb produzierender Kernprozesse werden demnach als nicht wertschöpfend eingestuft, da sie sich auf die Wirksamkeit 
der Symptomlinderung beziehen und nicht die Ursachen dieser Störeinflüsse beseitigen. Dass Störeinflüsse in der betrieblichen Realität i.d.R. nicht 
auszuschließen sind, steht außer Frage. Hier geht es zunächst um den Versuch einer Begriffsdefinition, dem sich Diskussionen, z.B. zu 
wirtschaftsethischen Konsequenzen, anschließen können und sollten. 
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würde, da entsprechend zufällige und systematische Prozesseinflüsse zunehmend statistisch erfasst 
und eliminiert bzw. umgangen werden können. 1  Das Aufkommen notwendiger 
Managementtätigkeiten kann also als Negativindikator der Kernprozessbeherrschung begründet 
werden, womit die Frage nach dem Wertschöpfungsgehalt von Managementprozessen beantwortet ist: 
Management wird zunächst als nicht-wertschöpfend angenommen, da es durch mangelhafte 
Kernprozessbeherrschung (Management)Kosten verursacht, die, ebenso wie Faktorkosten, gewinn- 
also wertschöpfungsmindernd wirken. Daraus ergibt sich ein zentrales Merkmal 
komplexitätskompatiblen Managements, welches sich stets in der Verhinderung von Störungen und 
Problemen zu beweisen hat, nicht in deren vermeintlicher Lösung (Grünig und Kühn 2023).  

Ähnlich wie im Falle der Kernprozesse lassen sich auch Input-Prozesse im Bereich der 
Managementprozesse konstruieren. Zurück zum Beispiel des Bäckers (Abbildung 2): Der Annahme 
gefolgt, der Bäcker sei in seinen nicht-beherrschten, also vielfältigen Prozesseinflüssen ausgesetzten 
Kernprozess des Backens derart eingebunden, dass zum Beispiel ein systematisches 
Personalmanagement, inklusive Fachkräftebeschaffung, ohne fremde Hilfe nicht umzusetzen ist. Also 
engagiert der Bäckereimanager eine Personalberatungsagentur zur Unterstützung in Sachen 
Fachkräftebeschaffung. Das Produktionsunternehmen ‚Bäckerei‘ engagiert eine 
Dienstleistungsagentur ‚Personalberatung‘, wobei der Beratungsprozess der Dienstleistungsagentur 
stets am nicht-wertschöpfenden Managementprozess des Produktionsunternehmens (hier der 
Bäckerei) ansetzt und nicht am wertschöpfenden Kernprozess. Generell kann deshalb angenommen 
werden, dass Akteure des Dienstleistungssektors (B2B-Bereich 2 ) Managementdienstleistungen 
anbieten, also Unterstützungen in Prozessen anbieten, die eigentlich vom Management des 
Produktionsunternehmens (B2C), in unserem Beispiel dem der Bäckerei, zu übernehmen sind, aus 
Gründen nicht beherrschter Kernprozesse jedoch nicht übernommen werden können. Während also 
Kernprozesse Erlöse erwirtschaften, wirken sich Management- und damit auch 
(Management)Dienstleistungsprozesse kostenverursachend und somit gewinn- bzw. 
wertschöpfungsmindernd aus3. Aus mikroökonomischer Perspektive lassen sich Managementprozesse 
und entsprechend in Anspruch genommene Dienstleistungen also als nicht wertschöpfend begründen. 
Wertschöpfend sind demnach allein Kernprozesse der materiellen Produktion für Endverbraucher und 
Endgebraucher, wobei zwischen wertschöpfend – im engeren Sinne – und wertschöpfend – im weiteren 
Sinne – unterschieden werden kann, je nach Struktur der Lieferkette (Grad der Arbeitsteiligkeit bzw. 
Skalierung), worauf nachfolgend näher einzugehen ist. 

MAKROÖKONOMISCHE ARGUMENTATION 

Diese in Abbildung 2 vorgestellte schematische Darstellung eines mikroökonomischen 
Wertschöpfungsverständnisses lässt sich nun durch eine makroökonomische Perspektive erweitern 
(Abbildung 3). Das bereits skizzierte mikroökonomische Wertschöpfungsverständnis wird darin in 
seinen Grundzügen übernommen. 

 
1 Vgl. Economies of Scales and Scope, als wesentliche Grundprinzipien erfolgreicher Industrialisierung, vgl. z.B. Pfänder (2009: 56ff.) 
2 B2B (Business-to-Business) ist als Produktion für Produzenten zu verstehen (Lieferung z.B. von Vorleistungen). Im Gegensatz dazu steht B2C (Business-

to-Consumer) für Produktion für Konsumenten. 
3  Inwieweit Managementdienstleistungen sich tatsächlich am Ende der Leistungskette direkt gewinnsteigernd auswirken, was nicht auch vom 

Management des B2C-Produktionsunternehmen selbst hätte bewirkt werden können und müssen, muss von nachfolgenden Untersuchungen 
aufgegriffen werden. Hier wird zunächst angenommen, dass dies eher die Ausnahme als die Regel darstellen würde, worauf beispielsweise das 
überproportionale Wachstum des Dienstleistungssektors gegenüber dem Produktionssektor verweist. 
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Zunächst beginnt auch hier die Argumentationslogik am rechten Rand der Abbildung 3. Dort ist der in 
Abbildung 2 vorgestellte Zusammenhang kernprozessbezogener Wertschöpfung wiederzuerkennen, 
der Endverbraucher, das Bäckereiunternehmen mit seinen Kern- und Managementprozessen, ebenso 
wie beispielhaft ein Unternehmen der Lieferkette, welches z.B. das Mehl liefert, sowie der 
Personaldienstleister, als Beispiel für ein Unternehmen der (Dienst)Leistungskette. Darüber hinaus 
schließen sich dem Managementprozess des Bäckers und dem Kernprozess des Personaldienstleisters 
weitere Dienstleistungsagenturen an. So kann vom Personaldienstleister eine Marketingagentur in 
Anspruch genommen werden, da beispielsweise Handlungsbedarf in Sachen Bekanntheitsgrad in der 
Bäckereibranche festgestellt wurde. Für die Marketingagentur wiederum ist Marketingberatung 
Kernprozess, ähnlich wie für die Personalagentur Personalberatung. Nun lässt sich dieses Beispiel 
fortführen, indem die Marketingagentur ihrerseits Beratungsbedarf erkennt, so zum Beispiel ihre 
Prozessstruktur digitalisieren möchte und dafür eine IT-Beratungsagentur engagiert. Diese sich 
zunehmend verzweigende, ausdifferenzierende Struktur sich vorrangig gegenseitig beratender 
Agenturen lässt sich nun als Dienstleistungssektor zusammenfassen, an dessen Ende jedoch stets das 
(nicht-wertschöpfende) Management des Bäckereiunternehmens, den Produktionssektor 
repräsentierend, zu finden ist. Dieser Dienstleistungssektor, hier (Abbildung 3) als Leistungskette 
bezeichnet, begründet sich also aus dem nicht-wertschöpfenden Managementprozess der Bäckerei, 
den Produktionssektor repräsentierend, und ist deshalb ebenso nicht-wertschöpfend. Die nicht-
wertschöpfende Leistungskette wächst also in dem Maße, in dem die Beherrschung der 
wertschöpfende Lieferkette abnimmt, bzw. schrumpft in dem Maße, in dem die Beherrschung der 
Lieferkette zunimmt.1 

 
Abbildung 3: Makroökonomisches Wertschöpfungsverständnis (eigene Darstellung) 

Leistungskette und Liefer- bzw. Wertschöpfungskette können dabei mehr oder weniger arbeitsteilig 
ausfallen. Der Grad der Arbeitsteiligkeit 2  der Liefer- und Leistungsketten wird hier als deren 
Skalierungsgrad 3  bezeichnet, der auf ein zentrales Problem des gesamtwirtschaftlichen 

 
1  Ähnlich verhält es sich im betriebswirtschaftlichen Kontext: Der Managementaufwand wächst in dem Umfang, in dem die Beherrschung der 

Kernprozesse abnimmt und umgekehrt. 
2 In einigen Publikationen wird in diesem Zusammenhang auch von „Leistungsdifferenzierung“ (vgl. z.B. Doch 2009: 52ff.), von „Leistungstiefe“ oder 

„vertikale Integration“ (vgl. z.B. Wolf 2010: 23ff.) bzw. „vertikaler Desintegration“ (vgl. z.B. Leykauf 2006: 7ff.) gesprochen.  
3 Skalierung im Supply Chain Management gewann vor allem durch die Corona-Pandemie an wissenschaftlicher Relevanz, jedoch vorrangig aus Sicht 

betriebswirtschaftlicher Risikominimierung (vgl. z.B. Morillo 2022, Omeirat 2023, Nikian et al. 2022), weniger vor dem Hintergrund des hier 
diskutierten volkswirtschaftlichen Wertschöpfungsproblems. Zwischen Leistungs- und Lieferkette wurde hierbei jedoch nicht wesentlich 
unterschieden. Um auf diese Unterscheidung und das zugrundeliegende Wertschöpfungsproblem zu verweisen, wird hier der Begriff des 
Skalierungsgrades verwendet. 
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Rechnungswesen1 verweist: Wie oben bereits angedeutet, ergibt sich darin das Bruttoinlandsprodukt, 
als wichtigster Ausdruck gesamtwirtschaftlicher Leistung, aus der steuer- und subventionsbereinigten 
Bruttowertschöpfung, diese wiederum aus der Summe der Produktionswerte (zu Herstellungspreisen) 
aller Branchen und Sektoren2. Über die Berücksichtigung der Vorleistungen im Zuge der Ermittlung der 
Bruttowertschöpfung wird zunächst verhindert, dass die innerhalb einer Leistungs- oder Lieferkette 
erbrachten Produktionswerte mehrfach erfasst werden und am Ende die Bruttowertschöpfung 
unzulässig verzerren. Unzureichend berücksichtigt wird jedoch, dass sich der gesamte Produktionswert 
einer Leistungs- oder Lieferkette in dem Moment erhöhen kann, in dem allein deren Skalierungsgrad 
erhöht wird.3 Mit anderen Worten: Je höher der leistungs- und lieferkettenbezogene Skalierungsgrad 
also der an einer Leistungs- bzw. Lieferkette beteiligten Unternehmen ist, desto höher kann die 
gesamtwirtschaftliche Bruttowertschöpfung ausfallen, ohne dass sich dabei zwingend die tatsächliche 
Wertschöpfung am Ende jeder Leistungs- und Lieferkette (hier den ‚Bäcker‘ betreffend) und somit die 
Versorgungsqualität der Bevölkerung erhöhen muss. Der Erlös des ‚Bäckers‘ wird lediglich auf eine 
höhere Anzahl an beteiligten Unternehmen entlang der Liefer- und Leistungsketten verteilt, was sich 
bisweilen durch Erhöhung der lieferketteninternen Faktorkosten und der leistungsketteninternen 
Management(beratungs)kosten auswirken kann und letztlich als Inflation auf den Gütermärkten am 
Ende der Leistungs- und Lieferketten sichtbar wird. 

In unserem Fall heißt das: Wird der Anteil der Unternehmen erhöht, die in den Leistungs- und 
Lieferketten des Bäckereiunternehmens beschäftigt sind, erhöht sich die gesamtwirtschaftliche 
Bruttowertschöpfung dieser Leistungs- und Lieferketten. Die Situation des – im engeren Sinne – 
wertschöpfenden Bäckers, am Ende dieser Leistungs- und Lieferketten, wird sich nun insofern 
verändern, als dass sich die erhöhte Bruttowertschöpfung der gesamten Leistungs- und Lieferketten in 
einer Erhöhung der Faktor- und Managementberatungskosten des Bäckers abbildet, was wiederum 
seine Gewinne mindert. Der Bäcker hat nun zwei Möglichkeiten, mit dieser Situation umzugehen: 
Einerseits kann er durch Standardisierung und Automatisierung seiner Produktion, was wiederum 
Investitionen voraussetzt, seine Produktionslosgrößen 4  erhöhen und damit seine Stückkosten 
reduzieren, wodurch er ggf. die erhöhten Faktor- und Managementberatungskosten zu kompensieren 
vermag, ohne die Kaufkraft seiner Kunden durch Preiserhöhungen zusätzlich strapazieren zu müssen. 
Voraussetzung dafür ist jedoch ein untersättigter, also entwicklungsfähiger Markt, der eine 
automatisierungsbedingt erhöhte Ausbringung von Backwaren verschwendungsfrei aufzunehmen 
vermag. Andererseits, im Falle ge- oder sogar übersättigter Märkte, wären Produktionsautomatisierung 
und erhöhte Ausbringungsmengen nicht umsetzbar, wodurch der Bäcker gezwungen wäre, die 
Erhöhung der Faktor- und Managementberatungskosten durch Preiserhöhungen an seine Kunden 
weiterzugeben, was einerseits dem Marktwirtschaftsprinzip widerspricht5 und andererseits sich dann 
gesamtwirtschaftlich als Inflation6 niederschlägt.  

 
1 Mehr dazu in Hewel und Neubäumer 2017a. 
2 Dienstleistungs- und Produktionssektoren werden dabei gleichrangig behandelt, vgl. Hewel und Neubäumer (2017a: 178). 
3 Oft, gerade in Zeiten erhöhter Aufmerksamkeit für Startups im Dienstleistungssektor (statista 2023), wird in diesem Zusammenhang nicht ausreichend 

zwischen betriebswirtschaftlicher und volkswirtschaftlicher Arbeitsteiligkeit bzw. Skalierung differenziert. Trappmaier (2024) zeigt dabei ein nicht-
wissenschaftliches Beispiel für einen anwaltlichen Blick auf Unternehmensgründung und -skalierung, der nicht explizit zwischen Produktions- und 
Dienstleistungssektor unterscheidet. Ein Beispiel wissenschaftlich tragfähiger und gleichzeitig auf wertschöpfende Lieferketten bezogene 
Skalierungsstrategieentwicklung zeigt dagegen das Beispiel von Vestweber (2014). 

4 Zur Problematik kapazitätsbezogener Losgrößenplanung im Produktionsbereich sei beispielhaft auf Friese (2022) und Kasper (2014) verwiesen. 
5 Schließlich würde der Bäcker damit einen Preis oberhalb des marktwirtschaftlichen Gleichgewichtspreises festlegen müssen. 
6  Diese Inflation könnte kompensiert werden, solange Konsumentenrente verfügbar ist, als Ausdruck einer positiven Differenz zwischen der 

Zahlungsbereitschaft der Kunden und dem Marktpreis der angebotenen Produkte (in Anlehnung an Dietz 2012: 504). Jedoch sind auch 



IU Discussion Papers – Sozialwissenschaften, No. 5 (November 2024) 
 

Seite 15 von 28 

ZUSAMMENFÜHRUNG BEIDER ARGUMENTATIONEN 

Wertschöpfung – im engeren und weiteren Sinne – ist also das Ergebnis der Produktion materieller Ge- 
und Verbrauchsgüter für den Endgebraucher bzw. Endverbraucher (B2C-Bereich)1. Diese materielle 
Produktion weist dabei sowohl wertschöpfende Kernprozesse auf, zur Herstellung der betreffenden 
Güter, als auch nicht-wertschöpfende Managementprozesse, zur Planung und Steuerung der oft 
mangelhaft fähigen und beherrschten Kernprozesse. Von den Kernprozessen gehen Lieferketten aus, 
von den Managementprozessen dagegen Leistungsketten, erstere entsprechend wertschöpfend (im 
weiteren Sinne), letztere entsprechend nicht-wertschöpfend. Der Skalierungsgrad von Liefer- und 
Leistungsketten verweist zunächst auf deren Spezialisierungs- und Standardisierungsgrad und somit 
auch auf deren Produktivität. Gesamtwirtschaftliche Produktivität bzw. Wertschöpfungseffizienz, 
ausgedrückt als eine Art gesamtwirtschaftlicher Grenzgewinn 2 , kann demnach bis zur Grenze der 
Marktsättigung größer Null sein, darüber hinausgehend jedoch gleich oder kleiner Null ausfallen.  

Wachstum des Bruttoinlandsproduktes, ausgedrückt zuerst in wachsender Bruttowertschöpfung, muss 
also nicht zwingend auf Erhöhung gesamtwirtschaftlicher Produktivität im Produktionssektor und 
entsprechende Umsatzwachstumsraten (positiver gesamtwirtschaftlicher Grenzgewinn) zurückgeführt 
werden, sondern lässt sich auch durch eine Erhöhung des Skalierungsgrades der Liefer- und 
Leistungsketten bewirken. Gerade in Zeiten strukturell ge- oder übersättigter Märkte materieller Ge- 
und Verbrauchsgüter zeigt sich diese Entwicklung, zum Beispiel im zunehmenden Anteil des 
Dienstleistungssektors an der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschöpfung, wie oben bereits 
beschrieben wurde. Dies kann jedoch, durch Erhöhung lieferketteninterner Faktorkosten und 
leistungsketteninterner Managementberatungskosten, am Ende der Liefer- und Leistungsketten 
inflationstreibende Wirkung zeigen.  

Diese Inflationserscheinungen am Ende zunehmend skalierter Liefer- und Leistungsketten kollidieren 
gleichzeitig mit einer anderen Erscheinung, die vor allem in ge- oder übersättigten Märkten sichtbar 
wird: Ge- und übersättigte Märkte verweisen in der Regel auf strukturelle Überkapazitäten (vgl. z.B. 
Blankmann 1987: 19ff.) der Lieferketten, also auf einen gesamt- oder regionalwirtschaftlichen 
Angebotsüberhang, was wiederum, nach marktwirtschaftlichem Anspruch, strukturelle 
Preissenkungszwänge erzeugt, also Deflationserscheinungen zeigt (Wagner 2024: 18ff.). Deflation wird 
hierbei allgemein als „ein anhaltendes Sinken des allgemeinen Preisniveaus“ (Linz und Windt 2005: 14) 
verstanden. 

Hier lässt sich ein Problem des am derzeitigen Bruttoinlandsprodukt gemessenen 
Wirtschaftswachstums unter Bedingungen der Markt(über)sättigung konkretisieren: Im Moment, in 
dem strukturelle Überkapazitäten der Produktionssektoren entstehen (Marktübersättigung), lässt sich 
gesamtwirtschaftliches Wachstum zunehmend nur noch über die Erhöhung des Skalierungsgrades von 

 
Konsumentenrenten nur begrenzt verfügbar, gerade wegen der zunehmenden asymmetrischen Einkommensverteilung (vgl. 
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1184266/umfrage/einkommensungleichheit-in-deutschland-nach-dem-gini-index/, abgerufen am 
13.09.2024), die gesamtwirtschaftlich Einkommen zunehmend dem Konsum entzieht. 

1 Zum hier angrenzenden Problemfeld produktiver und unproduktiver Arbeit, also auch zum Begriff der Arbeit im Zusammenhang mit Wertschöpfung, 
sei beispielhaft auf Dämpfling (2000: 30ff.; 132ff.) verwiesen. 

2  Im mikroökonomischen Kontext wird dieser Zusammenhang auch mit dem neoklassischen Sachverhalt des Grenzgewinns zusammengefasst: 
„Ausgehend von der Prämisse, dass das Unternehmen einen maximalen Gewinn anstrebt, wird es seinen Output so lange ausdehnen, solange auch der 
Gewinn zunimmt. Die Zunahme des Gewinns für eine zusätzlich produzierte bzw. verkaufte Einheit kann auch als Grenzgewinn (G‘) bezeichnet werden. 
Der Grenzgewinn errechnet sich als Differenz des Grenzerlöses (E‘), also des Erlöses beim Absatz der zusätzlich produzierten Einheit und der Grenzkosten 
(K‘), die die Kosten einer zusätzlich produzierten Einheit darstellen“ (Neubäumer 2017: 91) 

https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1184266/umfrage/einkommensungleichheit-in-deutschland-nach-dem-gini-index/
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Liefer- und vor allem Leistungsketten erzeugen, welche sich zwingend in faktormarktbedingten 
Preisniveauerhöhungen (Inflation) am Ende der Leistungs- und Lieferketten (Produktionssektor) 
niederschlägt1. Die sinnvolle Skalierung der – im weiteren Sinne – wertschöpfenden Lieferketten ist 
dabei beschränkt, vor allem aus verfahrenstechnischen Gründen 2 . Nicht-wertschöpfenden 
Leistungsketten erscheinen dagegen nahezu unbeschränkt skalierbar, jedoch nur so lange, wie 
leistungsketteninterne Preisniveauerhöhungen auf Seiten des ‚Bäckers‘ im nicht existenzgefährdenden 
Bereich verlaufen. Tritt jedoch Existenzgefährdung ein, müsste entweder die ‚Bäckerei‘ Insolvenz 
anmelden. Gesamtwirtschaftlich deutet dies auf einen sich ankündigenden Einbruch der Einkommen, 
was in der Vergangenheit schon Deflationskrisen auszulösen vermochte (vgl. Linz und Windt 2005: 
14ff.). Oder aber der Staat hat systematisch die Nachfrage bzw. entsprechendes Einkommen 
sicherstellen, was jedoch das am Marktgleichgewicht und am Leistungsprinzip (Menz 2009) orientierte 
Wirtschaftsverständnis des industrialisierten Westens ad absurdum führen würde (vgl. Wagner 2024).  

Der zunehmende Skalierungsgrad gesamtwirtschaftlicher Dienstleistungsketten aber auch eine 
verfahrenstechnisch nicht begründbare Skalierung gesamtwirtschaftlicher Lieferketten 3  erzeugen 
demnach nur ein scheinbares Wirtschaftswachstum und müssen deshalb als gesamtwirtschaftliches 
Problem verstanden und diskutiert werden. Im Spannungsfeld zwischen einerseits 
leistungskettenbezogener Managementberatungs- und lieferkettenbezogener Faktorkostenerhöhung 
(Inflationstrend) sowie andererseits marktübersättigungsbezogenen 4  Preissenkungszwängen 
(Deflationstrend) ist ein ‚Sterben der mittelständischen Wirtschaft‘ (Nortmann 1979) am Ende einer 
jeden Leistungs- und Lieferkette, als produzierendes ‚Rückgrat der deutschen Wirtschaft‘ (Belz 2005), 
nahezu unausweichlich. 5  Dies führt zurück zum Anfang dieser Publikation, zur Verantwortung 
unternehmerischer und politischer Entscheidungsträger und damit zum Grundverständnis von 
Management und Unternehmertum (siehe Abbildung 4).  

VOM MANAGEMENT ZUM UNTERNEHMERTUM 

Abbildung 4 erweitert nun Abbildung 3 um die Themen Management und Unternehmertum. Die 
Leistungskette geht immer noch vom Managementprozess der ‚Bäckerei‘ (Produktionssektor B2C) aus, 
weswegen der gesamte Dienstleistungssektor ebenso der Logik des Managements folgt. Diese ist 
gekennzeichnet durch ein eher lineares, von eindeutigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen und 
somit von Planungs- und Steuerungsprozessen durchsetztes Welt-, Wirtschafts- und 

 
1  Eine weitere Möglichkeit des Wirtschaftswachstums in übersättigten Ge- und Verbrauchsgütermärkten liegt in der so genannten geplanten 

Obsoleszenz von Ge- und Verbrauchsgütern, worauf hier nicht näher eingegangen wird. Mehr dazu z.B. in Wagner (2024: 18ff). 
2 So zeigt sich eine verfahrenstechnisch bedingte Arbeitsteilung zwischen Unternehmen der Landwirtschaft, der Mehlherstellung und am Ende der 

Backwaren als durchaus sinnvoll, die Aufteilung beispielsweise der Herstellung von Roggen- und Weizenmehl innerhalb der Mehlherstellung dagegen 
nicht, da beide Vorproduktvarianten des Roggen- und Weizenmehls auf sehr ähnliche Verfahrenstechnik zurückgreift und deshalb sinnvollerweise 
von demselben Unternehmen herzustellen sind. 

3 Dies lässt sich beispielsweise auch durch zunehmende politisch motivierte Förderung ausgewählter Technologien, z.B. Prozessdigitalisierung oder E-
Mobilität betreffend, forcieren, die ihrerseits nicht zwingend durch entsprechende Markt- oder Problemverhinderungspotentiale begründbar wären. 
Vgl. z.B. https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Dossier/digitalisierung.html, abgerufen am 12.09.2024 

4 Strukturelle Überkapazitäten im Produktionssektor (Marktübersättigung) gelten als Hauptursache betriebswirtschaftlicher Insolvenzen (Berger und 
Rodenbücher 2010), was die Deflationsgefahr, als gesamtwirtschaftliche Entsprechung dieses kritischen betriebswirtschaftlichen Zusammenhangs, 
aufgrund struktureller Überkapazitäten von Lieferketten in ähnlicher Weise wirksam werden lässt.   

5  Dieses Spannungsfeld spiegelt sich auch in manchen Analysen der KfW wider, vgl. z.B. https://www.kfw.de/PDF/Download-
Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Mittelstandspanel/KfW-Mittelstandspanel-2023.pdf, abgerufen am 16.09.2024: „Dienstleister 
profitieren von Nachholeffekten und Preissteigerungen im Einzelhandel“ (S.4), „Konsumzurückhaltung des Jahres 2022 bekamen Kleinstunternehmen zu 
spüren.“ (S.5), „Umsatzrendite im Mittelstand geht zurück, Belastungsfähigkeit wird auf die Probe gestellt“ (S.9), „Kleinstunternehmen besonders von 
Einbußen ihrer Gewinnmargen betroffen“ (S. 10), „Durchsetzbarkeit von Preiserhöhungen bei Kleinstunternehmen begrenzt“ (ebd.), 
„Gesamtwirtschaftlicher Zuwachs bei Erwerbstätigen kommt 2022 allerdings kaum von KMU“ (S. 13), „Wissensintensive Dienstleistungen erneut 
Stabilitätsanker in Sachen Beschäftigung“ (ebd.) 

https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Dossier/digitalisierung.html
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Mittelstandspanel/KfW-Mittelstandspanel-2023.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-KfW-Mittelstandspanel/KfW-Mittelstandspanel-2023.pdf
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Unternehmensverständnis. Management benötigt lineare Systemzusammenhänge, um planen und 
steuern zu können, und wird diese stets suchen und gegebenenfalls erzeugen, vor allem dann, wenn 
man sich der zunehmenden Komplexität der gesellschaftlichen und damit ökonomischen Umwelt zu 
entziehen vermag, ohne die eigene Existenz gefährdende Konsequenzen befürchten zu müssen, wie 
dies beispielsweise bei politischen Entscheidungsträgern der Fall ist (vgl. dazu z.B. Rittmann 2014 und 
Vester 2019). Wirtschaftliche Akteure des überwiegend nach Managementlogik funktionierenden 
Dienstleistungssektors sind darüber hinaus von deutlich niedrigeren Anlagenintensitäten1 abhängig 
und, damit verbunden, von deutlich geringeren Investitionsvolumina zur Gewährleistung ihres mittel- 
und langfristigen wirtschaftlichen Überlebens, verglichen mit Unternehmen des Produktionssektors. 
Somit zeigt sich das anfangs skizzierte Komplexitäts- und Planungsproblem, als Problem des Umgangs 
mit Planungsrisiken und -unsicherheiten2, für Akteure des Dienstleistungssektors in deutlich geringerer 
Relevanz als dies bei Produktionsunternehmen, vor allem am Ende der Liefer- und Leistungsketten, der 
Fall ist.  

 
Abbildung 4: Management vs. Unternehmertum (eigene Darstellung) 

Das am Ende der Liefer- und Leistungskette arbeitende Produktionsunternehmen (B2C), im hier 
diskutierten Beispiel die Bäckerei betreffend, muss sich vollumfänglich den Folgen der zunehmenden 
Komplexität unserer gesellschaftlichen Entwicklung, dem Trend zunehmender Marktübersättigung 
und dem daraus hervorgehenden Komplexitäts- und Planungsproblem stellen und diese gleichzeitig 
mit seinen deutlich höheren Risiken der Unternehmensfinanzierung verknüpfen. Bereits die 
ungeplante Sperrung einer wichtigen Zu- oder Durchfahrtsstraße kann der Bäckerei die Existenz 
kosten, ebenso wie krankheits- oder pandemiebedingte Betriebsschließungen von wenigen Tagen oder 
Wochen. Die Komplexität und Unplanbarkeit der Bindung zum Einzelkunden bzw. Konsumenten am 
Ende der Leistungs- und Lieferketten ist deutlich höher einzustufen als die Komplexität und 
Unplanbarkeit der liefer- und leistungsketteninternen Bindung zu möglichen Kundenunternehmen 
(B2B), zum Beispiel aufgrund entsprechend realisierbarer vertraglicher (Abnahme)Verpflichtungen 
oder spezifischer Besonderheiten3 auf Dienstleistungsmärkten. Beispielsweise ist ein selbstständiger 
 
1 Anlagenintensitätsbezogene Sachverhalte im Dienstleistungssektor oder diesem nahestehenden Branchen, so auch z.B. den Handel betreffend, sind 

schon lange Zeit Gegenstand des wissenschaftlichen Diskurses, vgl. Plehn 1969 und Wolkersdorf 1956.  
2 Risiken werden dabei als Ereignisse in der Zukunft beschrieben, deren Schädigungspotential einer statistisch erfassbaren Wahrscheinlichkeits-

verteilung unterliegt (vgl. Vanini und Worm 2024: 20ff.). Unsicherheiten unterliegen, nach dem hier vertretenen Verständnis, dagegen keiner 
erfassbaren Wahrscheinlichkeitsverteilung, bezogen auf Zeitpunkt des Eintretens und Ausmaß der schädigenden Wirkung. 

3  So lässt sich hierbei zwischen Marktproduktion und Eigen- bzw. Subsistenzproduktion unterscheiden (vgl. z.B. Schultz 2018), was sich auf 
Dienstleistungsmärkten anders, deutlich unproblematischer auswirken kann als auf Märkten materieller Ge- und Verbrauchsgüter. 
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bzw. freischaffender Unternehmensberater, als Vertreter höherbezahlter 1  Akteure der 
(Dienst)Leistungsketten, in deutlich größerem Umfang in der Lage, systematische und zufällige 
Prozessstörungen innerhalb seiner betrieblichen Tätigkeit zu kompensieren, als dies bei der 
bespielhaft betrachteten ‚Bäckerei‘ der Fall wäre. 

Unternehmertum geht stets mit betriebsnotwendiger Verschuldung einher, wie Schumpeter (1997) 
bereits feststellte. Diese ergibt sich zwingend aus der notwendigen Beschaffung von 
Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital, womit sich der Bäcker am Ende der Leistungs- und 
Lieferkette einerseits zwingend in das Komplexitäts- und Planungsproblem begibt und sich somit 
andererseits als der einzige gesamtwirtschaftliche Akteur auszeichnet, der den Begriff ‚Unternehmer‘ 
beanspruchen kann. Akteure der (Dienst)Leistungskette verfügen dagegen über Planungshorizonte von 
mehreren Monaten bis zu Jahren, je nach Projektlaufzeit, bei gleichzeitig deutlich geringeren 
Investitionsvolumina für Produktionsfaktoren. Auch weisen Leistungsketten überwiegend lineare 
Systemlogiken auf, den systemimmanenten Managementprozessen entsprechend, die ihrerseits 
Linearität benötigen und teilweise sogar erzeugen. In Systemen nicht-wertschöpfender 
Leistungsketten werden die entsprechenden Akteure im Sinne des Managements sozialisiert, fokussiert 
darauf, „geordnet von A nach B zu kommen, Ziele zu erreichen“ (Kruse 2010). Systeme wertschöpfender 
Lieferketten erzeugen dagegen, entlang ihrer wertschöpfenden Kernprozesse, Akteure im Sinne des 
Unternehmertums, fokussiert darauf, „Teil der gesellschaftlichen Dynamik zu sein.“ (ebd.). 

 

Fazit 
Die Welt-, Wirtschafts- und Unternehmensverständnisse, einerseits der ‚Manager‘ innerhalb der 
(Dienst)Leistungsketten und andererseits der ‚Unternehmer‘ am Ende der Liefer- und Leistungsketten, 
können also unterschiedlicher nicht sein. Allein den Akteuren des Produktionssektors, vor allem den 
‚Bäckereien‘ am Ende der Liefer- und Leistungskette, gebührt deshalb die Bezeichnung ‚Unternehmer‘, 
im Schumpeter´schen Sinne (Schumpeter 1997). Folgt man dagegen dem Grundverständnis des 
Management, als Negativindikator der Kernprozessbeherrschung, hieße das für unternehmerische 
Managementprozesse im Besonderen ebenso wie für den gesamtwirtschaftlichen 
Dienstleistungssektor im Allgemeinen: Das nicht-wertschöpfende Management muss bereit sein, sich 
selbst durch Sicherstellung beherrschter Kern- bzw. Wertschöpfungsprozessstrukturen abzuschaffen, 
was sich unter der Bedingung des Komplexitäts- und Planungsproblems als zunehmend relevante 
Herausforderung für Entscheidungsträger aus Politik und Wirtschaft darstellt. Besonders deutlich wird 
dies dadurch, dass Wirtschaftswachstum aktuell durch zunehmende Skalierung der Liefer- und vor 
allem der Leistungsketten zur Erhöhung der Faktor- und Managementberatungskosten für das 
Produktionsunternehmen (B2C) am Ende der Liefer- und Leistungsketten führt und somit zur 
Notwendigkeit der Preiserhöhung auf Ge- und Verbrauchsgütermärkten. Diese steht jedoch in 
erheblichem Gegensatz zur marktsättigungsbedingten Notwendigkeit der Preissenkung bzw. zur 
Notwendigkeit des Abbaus struktureller Überkapazitäten, was sich besonders am Ende der Liefer- und 

 
1 „Im Jahr 2022 wurde ein Junior-Consultant mit einem Master-Studienabschluss beispielsweise mit einem durchschnittlichen Tagessatz von 1.350 Euro 

abgerechnet. Für eine Projektleiterin oder einen Projektleiter auf der Manager-Ebene wurden im Schnitt 1.950 Euro angesetzt. Auf der Hierarchiestufe 
Geschäftsleitung/Partner etc. hat das Tageshonorar im vergangenen Jahr bei durchschnittlich 2.550 Euro gelegen.“ (BDU 2023: 2) 
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Leistungsketten, hier im Verantwortungsbereich des ‚Bäckers‘, als Repräsentant produzierender KMU, 
niederschlägt. 

Die oben gestellten Fragen wieder aufgreifend: Kann nun eine Volkswirtschaft, deren 
(Brutto)Wertschöpfung mit zunehmender Tendenz, derzeit zu 69,3% (Abbildung 1), auf dem 
Dienstleistungssektor aufbaut, langfristig stabil und erfolgreich sein? Betrachtet man die hier skizzierte 
Abhängigkeit des Dienstleistungssektors vom Produktionssektor und deren Konsequenzen für 
produzierende KMU, so muss diese Frage perspektivisch mit Nein beantwortet werden. Diese 
Abhängigkeit führt am Ende zu einer Verschärfung des Spannungsfeldes zwischen einerseits 
marktsättigungsbedingtem Deflationstrend und andererseits leistungs- und lieferkettenbedingtem 
Inflationstrend, dem der Produktionssektor am Ende der Liefer- und Leistungsketten ausgesetzt ist. Ein 
zunehmender Überhang des Dienstleistungssektors erhöht also den gesamtwirtschaftlichen Druck auf 
den Produktionssektor, reduziert damit den verfügbaren finanziellen Spielraum zur Entwicklung und 
Beschäftigung von entsprechend notwendigen Fachkräften1 und erhöht somit auch die Komplexität 
des ökonomischen Gesamtsystems. Damit erhöht sich das Insolvenzrisiko für Akteure des 
Produktionssektors am Ende der Liefer- und Leistungsketten, während sich dieses Risiko mehr und 
mehr dem Einfluss- und Planungsbereich der entsprechenden betrieblichen Entscheidungsträger 
entzieht. Diese Entwicklung verweist auf die Notwendigkeit, ein neues, komplexitätskompatibles 
Verständnis gesamtwirtschaftlicher Wertschöpfung zu entwickeln, ebenso wie einen neuen Weg der 
differenzierten Würdigung von Management und Unternehmertum. Wertschöpfung im engeren Sinne 
sei hierbei auf die Unternehmen der materiellen Produktion (B2C-Bereich) am Ende der Lieferketten 
konzentriert, im weiteren Sinne auf die Produktionsunternehmen der Lieferkette selbst (B2B) erweitert. 
Akteure der Leistungsketten (Dienstleistungssektor) dagegen sind nicht wertschöpfend und sollten 
demzufolge in der Berechnung gesamtwirtschaftlicher Bruttowertschöpfung auch nicht gleichrangig 
mit den Unternehmen gesamtwirtschaftlicher Wertschöpfung behandelt werden, da dies zu verzerrten 
Ergebnissen führt, bezogen auf die tatsächliche gesamtwirtschaftliche 
(Brutto)Wertschöpfungsentwicklung.2  

Abbildung 5 fasst diese Verständnisse in einer Grafik zusammen, einerseits von Management und 
Unternehmertum und andererseits von wertschöpfungsbezogener Effizienz und Effektivität. Während 
ein Bäcker weiß, wie Brot gebacken wird, ein Tischler weiß, wie ein Tisch gebaut wird, ein Hobbygärtner 
weiß, wie Tomaten gedeihen usw., all diese Individuen also auf ihr persönliches Verfügungswissen3 
bzw. Reproduktionswissen zurückgreifen (Sie wissen, wie es geht.), entziehen sich Themen der Kultur, 
der Gesellschaft, der Politik und eben auch der Ökonomie dem individuellen Verfügungswissen. 
Niemand weiß, wie Kultur, Gesellschaft, Politik oder Ökonomie, als Gegenstände unserer kollektiven 
Weltbildgenese 4 , ‚funktioniert‘, sodass wir gezwungen sind, durch gemeinsame, diskursive 
Auseinandersetzung mit den individuellen Erfahrungen des Scheiterns kollektives Orientierungswissen 

 
1 Hiermit sei auf zwei Aspekte des Fachkräftemangels verwiesen, einerseits auf den Aspekt eines realen Fachkompetenzmangel, wie man ihn z.B. im 

Handwerk beobachtet (z.B. Kriegesmann 2018), andererseits aber auch auf den Aspekt des hier hergeleiteten Kostendrucks vor allem auf KMU, der 
Investitionen in Fachkräfteentwicklung und -bezahlung zunehmend unmöglich macht. Gerade Entwicklungen zu den Themen Niedriglohnsektor und 
Migration erscheinen hier als durchaus relevant (vgl. z.B. Loschert et al. 2023) sowie eine Verknüpfung dieser beiden Themen mit dem neoliberalen 
Anspruch kontinuierlichen Wirtschafts- bzw. Kapitalwachstums (vgl. Wagner 2024, Ulrich 2019). 

2 Für nachfolgende Forschungsarbeiten ist die Entwicklung einer in diesem Sinne korrigierten Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung geplant, um die 
Konsequenzen dieser hier zunächst theoretisch begründeten Problematik auf die politische und somit wirtschaftliche Praxis herauszustellen. 

3 Kruse (2014) unterscheidet zwischen Orientierungswissen (im Umgang mit komplexen Systemdynamiken, z.B. Falsifizierungsprinzip nach Popper) 
und Verfügungswissen (im Umgang mit linearen Systemdynamiken, z.B. Kochen, Tischlern, etc.). 

4 Vergleiche dazu z.B. Argumentationen zur Kultursoziologie von Weber (1963). 
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zu erarbeiten. Orientierungswissen (Wissen, warum es NICHT geht) ergibt sich aus der kollektiven 
Analyse des Scheiterns mit den Grenzen des individuellen Verfügungswissens1. Gerade Gegenstände 
und Sachverhalte des Alltags, die überindividuelle Geltung und Wirkung beanspruchen, entziehen sich 
per se dem individuellen Erkenntnis- und Urteilsvermögen und bedürfen diskursiver Kritik (vgl. z.B. 
Staats und Wagner 2024).  

 
Abbildung 5: Verfügungswissen vs. Orientierungswissen (eigene Darstellung) 

Eine solche diskursive Kritik des hier vorgestellten Orientierungswissens kann nun genau an dieser in 
diesem Discussion Paper vorgestellten wertschöpfungsbezogenen Unterscheidung zwischen 
Management und Unternehmertum ansetzen: Das Management sorgt in Systemen lineare Dynamik für 
Effizienz. Das Unternehmertum sorgt dagegen in Systemen nicht-linearer, komplexer Dynamik für 
Effektivität arbeitsteiliger Wertschöpfung. Managementaufwand deutet dabei auf Mängel in der 
Wertschöpfungseffizienz, betriebswirtschaftlich als Prozessfähigkeit und -beherrschung sowie 
volkswirtschaftlich als Grenzgewinn verstanden: Je weniger Management nötig ist, desto effizienter ist 
also die Wertschöpfung. Zunehmende Komplexität der gesellschaftlichen Umgebung wirtschaftlicher 
Akteure ebenso wie zunehmende Marktsättigung erzwingen zunehmend Unternehmertum, zur 
Gewährleistung der Effektivität arbeitsteiliger Wertschöpfung, zur Gewährleistung der Planbarkeit des 
Nicht-Planbaren, die anfangs zitierte Aussage von Kruse (2010) wieder aufgreifend:  

„Wir müssen uns wieder mehr auf die Seite des Unternehmertums [stellen] und weniger auf die Seite des 
Managements. Es geht nicht darum, geordnet von A nach B zu kommen, Ziele zu erreichen, sondern es geht darum, 
Teil der gesellschaftlichen Dynamik zu sein.“ 

Übergeordnetes Ziel der gemeinsamen Arbeit von Management und Unternehmertum ist dabei die 
kollektive Erarbeitung von einerseits prozessbezogen notwendigem Verfügungswissen (Management) 
und andererseits von ökonomischem Orientierungswissen (Unternehmertum) zur Sicherstellung des 
betrieblichen bzw. gesamtwirtschaftlichen Normalfalls bzw. zur Verhinderung des entsprechenden 
Ernstfalls. Dieser betriebliche bzw. gesamtwirtschaftliche Ernstfall deutet sich dabei, wie oben 
erläutert, in dem Spannungsfeld an, welches sich zwischen einerseits der leistungskettenbezogenen 
Managementberatungs- und der lieferkettenbezogenen Faktorkostenerhöhung und andererseits dem 
marktsättigungsbezogenen Preissenkungszwang herausbildet. Am Ende der Liefer- und Leistungskette 

 
1 Hier bietet sich der Verweis auf das Falsifikationsprinzip an, als ein wesentliches Prinzip wissenschaftlichen Arbeitens (vgl. dazu Popper 2010: 525ff.). 

Brock (2008: 210ff.) diskutiert dieses Prinzip unter der Überschrift „Erkenntnisstiftung durch wahre Falschheit“. 
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arbeitet der ‚Bäcker‘, als Repräsentant des – im engeren Sinne – wertschöpfenden B2C-
Produktionssektors, in mehr und mehr schwindenden Gewinnmargen, die derzeit, aufgrund der 
gleichrangigen Behandlung des Dienstleistungs- und Produktionssektors im Zuge der 
Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung, jedoch noch nicht als Systemproblem in Erscheinung treten.  

 

Nachwort 
Der Mittelstand ist aufgerufen, sich zu befähigen, kollektiv Orientierungswissen zu erarbeiten. Hierfür 
lässt sich bereits auf Erfahrungen aus zurückliegenden Krisenzeiten zurückgreifen. So ließ sich die Zeit 
nach 1945, gerade im Osten Deutschlands, durch kollektive Organisationsformen bewältigen, trotz 
erheblicher Mängel in der Verfügbarkeit von Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital. 
Netzwerkarbeit und Genossenschaftsprinzip 1  sind hier entscheidende Stichworte. In Zeiten 
zunehmender Marktsättigung, gesellschaftlicher Komplexität und Nicht-Planbarkeit betriebs- und 
volkswirtschaftlicher Entwicklungsprozesse ist es nötig, die Bedingungen der eigenen Existenz auf 
Regionalebene wieder in die eigenen Hände zu nehmen, sich nicht durch immer wiederkehrende 
Schuldzuweisungen an Politik und Gesellschaft zu hemmen, dafür aber kollektive Formen der 
Wissensgewinnung zu entwickeln: Weg vom allgemeinen Geltungs- und Wirkungsanspruch 
individuellen Verfügungswissens, hin zur Praktizierung kritikgeleiteter Diskursformate zur Entwicklung 
kollektiven Orientierungswissens, zur Meisterung der Herausforderungen aus dem Komplexitäts- und 
Planungsproblem! Die hier skizzierte Argumentation zur Unterscheidung zwischen Management und 
Unternehmertum, zwischen nicht-wertschöpfender Dienstleistung und wertschöpfender Produktion, 
zwischen Linearität und Komplexität sei als ein möglicher Impuls fruchtbarer Versuche zu verstehen, 
sich im gemeinsamen Entwickeln von Orientierungswissen aus Analysen des individuellen Scheiterns 
zu üben.  

Ein abschließendes Beispiel greift noch einmal ein solches Ereignis des individuellen Scheiterns aus der 
Pandemiezeit heraus. Zu Beginn der Corona-Pandemie geriet die Druckereibranche in Schräglage2, die 
bereits in den Jahren zuvor stark zurückgegangen war3. Hierbei handelt es sich um eine Branche, die in 
besonderer Weise dem beschriebenen Komplexitäts- und Planungsproblem ausgesetzt ist. Bereits nach 
den ersten Monaten der Pandemie gerieten einige kleine Druckereien in wirtschaftliche 
Schwierigkeiten, so auch die Druckerei des Vorsitzenden eines Branchenverbandes. Gemeinsam mit 
einer engagierten Unternehmerin erarbeitete ich ein Konzept zur Neuausrichtung der Branche auf 
regionaler Ebene, ausgehend von einem staatlichen Fördermittelprogramm, welches mittel- und 
langfristige Entwicklungsprojekte ermöglichte. Geplante Projektlaufzeit betrug ca. 10 Jahre, Budget 
betrug mehrere Millionen Euro. Die ersten Begutachtungen unseres Konzeptes durch die Gremien des 
Fördermittelgebers lieferten sehr gute Ergebnisse. Nun stand nur noch ein Gespräch mit dem durch 
Insolvenz betroffenen Vorsitzenden des Branchenverbands aus, an welchem auch die engagierte 
Unternehmerin und ich teilnahm. Nach wenigen Minuten der versuchten Konzeptvorstellung wurde das 

 
1 Vergleiche hierzu Luft (1998), Turner (1994) 
2 „Rund drei Viertel (75 Prozent) von 653 Unternehmen der Druckindustrie gaben laut Bundesverband Druck und Medien (BVDM) an, stark von Stornierungen 

und rückläufigen Auftragseingängen aufgrund des Coronavirus (COVID-19) betroffen zu sein.“ (Quelle: 
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1116241/umfrage/auswirkungen-des-coronavirus-auf-die-druckindustrie/ (abgerufen am 15.07.2024) 

3 „Im Jahr 2021 konnte die Druckindustrie in Deutschland einen Gesamtumsatz in Höhe von rund 17,4 Milliarden Euro erwirtschaften. Der Umsatz ist seit 
Jahren tendenziell rückläufig, im Jahr 2015 konnten noch Umsätze von mehr als 21 Milliarden Euro erzielt werden.“ (Quelle: 
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/191474/umfrage/umsatz-der-druckindustrie-in-deutschland/ (abgerufen am 15.07.2024) 

https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1116241/umfrage/auswirkungen-des-coronavirus-auf-die-druckindustrie/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/191474/umfrage/umsatz-der-druckindustrie-in-deutschland/
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Konzept vom Verbandsvorsitzenden kategorisch abgelehnt, verbunden mit der Begründung, die 
Regierung trüge die Schuld an den Schwierigkeiten der Branche und letztlich an der eigenen Insolvenz. 
Er habe bisher richtig entschieden und gehandelt, müsse demnach keine Korrekturen an seinem Kurs 
und dem Kurs der Branche vornehmen und müsse sich von anderen (also von mir) auch nicht sagen 
lasse, wie er sich zu verhalten hätte. Hier kollidieren in beeindruckender Deutlichkeit betriebliche und 
branchenbezogene Sachzwänge mit den Ansprüchen persönlicher und beruflicher Lebenskonzepte, 
was nicht als der Druckbranche eigen zu bezeichnen ist.  

Es gilt, komplexe Systeme von linearen zu unterscheiden, Verfügungswissen von Orientierungswissen, 
Dienstleistung von Produktion bzw. nicht-wertschöpfende von wertschöpfenden Tätigkeiten sowie 
Management von Unternehmertum, um zukünftig in geeigneter Weise mit den Nichtplanbarkeiten und 
Spontanaktivitäten unserer Umgebung und somit auch mit dem eigenen Scheitern umgehen zu 
können. Die ‚Bäckereien‘ am Ende unserer gesamtwirtschaftlichen Liefer- und Leistungsketten werden 
es uns mit ihrem betrieblichen Überleben und der damit verbundenen gesellschaftlichen 
Versorgungssicherheit danken.  

Sprechen wir gemeinsam darüber! 
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