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Hohe Innovationsdynamik innerhalb einer Unternehmung begriindet
starke Verinderungen der Rahmenbedingungen fiir die Planung und
Steuerung der Produktion. Mit neuen Strukturen der Produktionssysteme
und der PPS-Konzepte soll das Produktionsmanagement in Zukunft

erfolgreicher ablaufen.

PARADIGMENWECHSEL IN
DER PRODUKTION

* INNOVATION ALS
UNTERNEHMERISCHE
ORIENTIERUNG

Die Frage, ob in einer Unterneh-
mung Innovationsaktivititen ge-
setzt werden sollen oder nicht, ist
heutzutage eigentlich nicht mehr
relevant. Durch die tiberaus dyna-
mische Entwicklung im unterneh-
merischen Umfeld erscheint eine
entsprechende Orientierung unbe-
dingt notwendig, um langfristig
wirksame Erfolgspositionen abzu-
sichern.

Innovation als Erneuerung bzw.
Verinderungsbereitschaft und -
fihigkeit im weitesten Sinn wird
damit zu einer existenzentschei-
denden Grundvoraussetzung. Nicht
endgiiltig, sondern nur situations-
spezifisch kann die Frage geklirt
werden, wie Innovationsdynamik
in der Unternehmung Berticksich-
tigung finden kann. Ein besonders
wichtiger und gleichzeitig kriti-
scher Bereich ist dabei in der Pro-
duktion zu sehen. Der Produktion
als Kernprozef der betrieblichen
Leistungserstellung kommt emi-
nente Bedeutung zu. Sie wird aber
von vielen Verantwortlichen noch
immer sehr traditionell und damit
eng gesehen, auch wenn sie lingst
zu einem Tummelplatz fiir modi-
sche Worthiilsen, wie JIT, TQM,
KVP, Lean,... geworden ist.

e FUNF THESEN ZUR
INNOVATIONSDYNAMIK

Die Innovationsdynamik ist
durch den Neuigkeitsgrad und die
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Dynamik gekennzeichnet. Der
Kehrwert der Zykluszeit von Inno-
vationen ist dabei das Dynamik-
mafd. Da Zeitmerkmale neben den
Kosten und der Qualitit immer
wirksamere Differenzierungsmerk-
male im Wettbewerb werden, be-
einflussen sie direkt und indirekt
die Innovationsdynamik. Neben
den direkten Einfliissen des Bran-
chenwettbewerbes sind auch Wir-
kungszusammenhinge mit anderen
Kategorien des Unternehmungs-
umfeldes fiir eine hohe Innovati-
onsdynamik verantwortlich. Politi-
sche, gesellschaftliche oder um-
weltrelevante Veranderungen pas-
sieren mit einer noch nie dagewe-
senen Dynamik. Durch diese Ef-
fekte miissen die Systemgrenzen
des relevanten Umfeldes einer Un-
ternehmung immer weiter gelegt
werden. Hohe Komplexitit und dy-
namisierende Effekte durch zusitz-
liche Systemelemente sind die Fol-
ge. Einfache Ursache-Wirkungszu-
sammenhinge konnen in einem
solchen Umfeld immer seltener
identifiziert werden. Lineare Wir-
kungszusammenhinge, wie sie
frither noch in vielen Veroffentli-
chungen als Problembeschreibung
und Losungmoglichkeit angeboten
wurden, konnen zur Losung der ak-
tuellen Lage nur mehr sehr einge-
schriankt angewendet werden. Ein
konventionelles Umfeld-beobach-
tungssystem als Hilfsmittel fiir ziel-
gerichtete Innovationen kann rele-
vante Verianderungen aufgrund der
hohen Dynamik immer schwieri-
ger erkennen und interpretieren.
Komplexer werdende Wirkungszu-



sammenhinge verunsichern die
Unternehmer zunehmend. Dies
fiihrt zu einer weiteren, zusitzli-
chen Dynamisierung des Innovati-
onsgeschehens. Insgesamt konnen
funf Thesen fir Unternehmungen
mit hoher Innovationsdynamik an-
gefiihrt werden:

1. Unternehmungen mit hoher In-
novationsdynamik besitzen den
Willen und die Fahigkeit, auf re-
levante Umfeldverinderungen zu
reagieren. Eine hohe Reaktions-
fahigkeit und Reaktionsge-
schwindigkeit sind erforderlich.

2. Unternehmungen mit hoher In-
novationsdynamik sind bestrebt,
jene Fihigkeit und Instrumente
zu erlangen, die die Umfeldver-
anderungen rechtzeitig erkennen
und richtig interpretieren kénnen.

3. Unternehmungen mit hoher In-
novationsdynamik setzen mo-
derne Informations- und Kom-
munikationssysteme ein.

4. Unternehmungen mit hoher In-
novationsdynamik betreiben in
irgendeiner Form Time-Based-
Management.

5. Unternehmungen mit hoher In-
novationsdynamik ermdéglichen
und beherrschen eine notwendi-
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ge Vielfalt des Leistungsangebo-
tes und bereinigen dieses regel-
mifig.

e ANFORDERUNGEN AN
PRODUKTIONSSYSTEME

Unternehmungen mit hoher In-
novationsdynamik weisen eine star-
ke Kundenorientierung der Produk-
tionssyssteme auf. Einerseits kon-
nen durch die Kundenorientierung
eines Produktionssystems die Fle-
xibilitit und Reaktionsfihigkeit ge-
geniiber dem Kunden erhoht wer-
den, andererseits wird auch das Sy-
stemverhalten bei hoher Innovati-
onsdynamik positiv beeinfluf3t. Das
marktnahe Produktionssystem

Kurze Lieferzeit I
MoglicheiUirsache ffic Time-to-market I

KURZE ZEITEN ALS BASIS FUR TIME-

\ |

Kurze Produktions-
prozefzeit ‘

BASED-MANAGEMENT

kann sich schneller an Veranderun-
gen anpassen, Altlasten durch Be-
stinde aus Uberproduktion werden
weitgehend vermieden. Bei einem
marktnahen Produktionssystem
mit geringen Bestinden werden po-
tentielle Fehler rascher erkannt,
Fehler konnen besser riickverfolgt
und deren Ursachen erfolgreicher
identifiziert und beseitigt werden.

Eine Kundenorientierung der Pro-
duktionssysteme kann im wesent-
lichen durch eine konsequente Pro-
zeflorientierung bewirkt werden.
Prozeforientierte Produktionssy-
steme erleichtern die anzustreben-
de Selbstorganisation und -steue-
rung durch Bilden von Fertigungs-

Der Audi A6 Business. SerienmiBig Fahrer-/Beifahrer-Airbag, ABS, Gurtstraffer, Kopfstiitzen vorne/hinten, Lenksaulenverstellung, Flankenschutz, 3. Bremsleuchte, elektronische Wegfahrsperre

Gesamtverbrauch nach MVEG Audi A6 2.5 TDI 103 kW/140 PS: 6.9 V100 km.

* Markistudie 1996 des Osterr. Galup-Institutes ergibt: Audi mit Abstand beliebteste Dienstwagenmarke der beiden obersten Fithrungsehenen

Der beliebteste Firmenwagen

begeistert mit Business-Ausstattung serienmafig:

Der Audi A6 Business:

Die Nr. | bei Managern mit HochstmaB an Verantwortung: Audi A6. Einziger Européer mit
5-Sterne-Sicherheit beim US-Crashtest. Dazu beispiellose Modellvielfalt fiir individuellste Anspriiche.
Und alle Audi A6 durch serienmiBige Business-Ausstattung weiter aufgewertet:

elektronische Klimaanlage. AuBentemperaturanzeige, elektrische Fensterheber vorne/hinten u.v.m.

Auodl

Vorsprung durch Technik
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NICHT AUFEINANDER ABGESTIMMTE PROZEBSCHRITTE AUBERN SICH IN QUALITATS-

U. LOGISTIKPROBLEMEN SOWIE IN ZUSATZLICHEN KOSTEN DURCH VERSCHWENDUNG

segmenten und Fertigungsinseln.
Dadurch kann eine hohe Flexibi-
litit und Reaktionsfihigkeit auf-
grund kleiner dezentraler Einheiten
erreicht werden. Die hohe Flexibi-
litit und Reaktionsfihigkeit sowie
die geringe Durchlaufzeit von pro-
zeflorientierten Produktionssyste-
men wirken sich im allgemeinen
aber negativ auf die Auslastung der
Kapazititen aus. Dies ist ein Nach-
teil, der bei der Umstellung der Pro-
duktion auf Prozeflorientierung be-
dacht werden muf.

Eine hohe Prozef3sicherheit in-
nerhalb der Produktion ist erforder-
lich. Jede Storung in einem Glied
der Prozeflkette wirkt sich rasch auf
die gesamte Prozefikette aus, da Be-
standspuffer fehlen, die Probleme
abfedern kénnen. Weiters sind in
der Regel neue Anforderungen an
Zulieferanten zu stellen. Aufgrund
der Prozeflorientierung sind nicht
mehr die Kosten des Arbeitsganges
alleine fiir eine Make-or-buy-Ent-
scheidung wie bei funktionsorien-
tierten Produktionssystemen rele-
vant. Logistische Kenngrofien spie-
len beim Outsourcing eine immer
grofere Rolle. Diese fithren zu kla-
ren Schnittstellendefinitionen und
zur Definition von Kernprozessen
innerhalb der Unternehmung. Die
Anforderungen an Produktionssy-
steme fiir Unternehmungen mit ho-
her Innovationsdynamik kénnen in
den folgenden Punkten zusammen-
gefafit werden:

1. Durch eine marktnahe und fle-
xible Produktion soll eine hohe
Kundenorientierung erreicht wer-
den.

2. Eine konsequente Kundenorien-
tierung erfordert Produktionssy-
steme mit hoher Prozefiorientie-
rung und hoher Prozefisicherheit.

3.Die Organisation innerhalb des
Produktionssystems soll durch
Fertigungssegmentierung weitge-
hend dezentralisiert werden. Die
Dezentralisierung wird durch die
teilweise notwendige Selbstorga-
nisation innerhalb der Glieder ei-
ner Prozefkette gefordert.

4. Die Prozeflorientierung verindert
die Beziehungen zwischen Kun-
den und Lieferanten. Schnittstel-
len zu Systemlieferanten miissen
ebenso definiert und beherrscht
werden wie die verbleibenden
Kernprozesse innerhalb des Pro-
duktion.

e NEUE PPS-KONZEPTE
SIND NOTWENDIG

Die Wirtschaftlichkeit bzw. Effi-
zienz als Hauptziel der Produkti-
onsplanung und -steuerung und so-
mit auch des PPS-Systemeinsatzes
werden durch eine Erhohung der In-
novationsdynamik in der Regel ne-
gativ beeinflufit. Es sind im allge-
meinen negative Auswirkungen auf
den nétigen dispositiven Aufwand,
auf die Planungssicherheit und auf
die Verfolgung eines Kompromis-
ses hinsichtlich konkurrierender
Ziele zu erwarten.

Bei einer hohen Innovationsdy-
namik wird der Aufwand fiir die Da-
tenpflege ansteigen, aulerdem wird
die Menge der Stammdaten an-
wachsen, und es sind negative Aus-
wirkungen auf die Qualitit der Da-
ten zu befiirchten. Die Aktualitit
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der Plandaten wird aufgrund des
Zeit- und Erneuerungsaspektes der
Innovationsdynamik direkt beein-
flufit. Plandaten verlieren ihre Ak-
tualitit mit zunehmender Innova-
tionsdynamik, wenn sie nicht aus-
reichend gepflegt werden. Aufgrund
des benotigten, aber schwer reali-
sierbaren (weil progressiv anstei-
genden) Pflegeaufwandes sind Ein-
buflen in der Qualitit der Daten zu
erwarten, und damit sinken der In-
formationsgehalt und die Pla-
nungssicherheit des PPS-Systems.
Die Genauigkeit der Plandaten wird
unmittelbar von der Innovations-
dynamik nur wenig beeinflufit. Es
ist jedoch festzuhalten, dafy unter
Umstianden durch die hohe Dyna-
mik zu wenig Zeit bleibt, um den
realen Zustand richtig zu beurteilen
und datentechnisch abzubilden.
Weiters muf} die Planungsfrequenz
erhoht werden, um die gewtinschte
Planungssicherheit zu gewahrlei-
sten. Dies ist aber aufgrund der ge-
ringer werdenden Akzeptanz in der
Durchsetzungsebene nicht unein-
geschrinkt moglich, und es ist zu
erwarten, daf} die Planungssicher-
heit bei derzeit verfiigbaren PPS-
Konzepten bei hoher werdender In-
novationsdynamik abnimmt. Fol-
gende vier Thesen konnen ange-
fiihrt werden:

1. Durch zunehmende Innovati-
onsdynamik steigt der Planungs-
aufwand stark an. Es ist eine
deutliche Erhohung der disposi-
tiven Kosten zu erwarten.

2. Durch zunehmende Innovati-
onsdynamik sinkt die Planungs-
sicherheit. Die geplanten pro-
duktionswirtschaftlichen Ablau-
fe konnen immer seltener umge-
setzt werden.

3. Durch zunehmende Innovati-
onsdynamik wird der Disponent
verstarkt von Vertriebszielen be-
einflufit und verfolgt daher aus
der Sicht der PPS ein falsches
Zielsystem. Bei funktionsorien-
tierten Produktionssystemen
spielt dies eine besondere Rolle,
da die Effizienz von PPS-Zielsy-
stemen im allgemeinen geringer
ist als bei prozeflorientierten Pro-
duktionssystemen.



Prozefoptimum (ProzeBkette lauft logistisch reibungsfrei ab)
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4. Bei zunehmender Innovations-
dynamik wird der Planungspro-
zefl herkdmmlicher PPS-Syste-
me so komplex und ineffizient,
dafl aus diesem Grund neue
Strukturen der Produktionssy-
steme unterstiitzt und angestrebt
werden sollen.

Neben diesen negativen Auswir-
kungen der Innovationsdynamik
auf verfiigbare PPS-Systeme ist der
Einsatz dieser Systeme fir pro-
zeflorientierte Produktionssysteme
ungeeignet. Neue PPS-Konzepte
sind notwendig. Als ein Merkmal
der neuen Generation von PPS-Sy-
stemen kann die Dezentralisierung
von PPS-Aufgaben beispielhaft ge-
nannt werden. Dadurch kann die
Planungssicherheit gegentiber zen-
tralen PPS-Systemen wesentlich
erhoht werden. Auf der einen Sei-
te wird die Akzeptanz der Pla-
nungsergebnisse bei Zusammen-
fihrung von Planungs- und Aus-
fihrungsaufgaben naturgemif
hoch sein, auf der anderen Seite
kann bei Verinderungen innerhalb
des Planungshorizonts (z. B.
Storungen...) durch die hohe Flexi-
bilitit und Reaktionsfihigkeit des
gesamten Systems vor Ort rasch

ABBILDUNG GESAMTER PROZEBKETTEN DURCH PPS-SYSTEM-VERBUND

reagiert werden, damit der Plan
umgesetzt werden kann. Die Fihig-
keiten der Disponenten konnen
besonders gut genutzt werden.

Weiters konnen die Verantwort-
lichen einer dezentralen Einheit
durch den sog. PPS-Modul-Ver-
bund jene Methoden einsetzen, die
sie fiir die Durchfithrung von Pla-
nungs- oder Steuerungsaufgaben
fiir besonders geeignet halten. We-
sentliche Merkmale dieser neuen
Generation von PPS-Systemen fiir
prozefBorientierte Produktionssy-
steme wurden im Rahmen einer
Forschungarbeit an der Abteilung
fiir Industriebetriebslehre und In-
novationsforschung herausgearbei-
tet und sind in Abbildung 3
grundsitzlich dargestellt.

e ZUSAMMENFASSENDER
AUSBLICK

Der angefiihrte Paradigmenwech-
sel in der Produktion begriindet
neue Anforderungen fiir das inno-
vationsorientierte Produktionsma-
nagement. Unabhingig vom Be-
trachtungshorizont kénnen die fol-
genden Punkte als Konklusion ab-
geleitet werden:
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1.Die zukiinftige Entwicklung all-
gemein und damit der Produkti-
onsbereich werden weiterhin
durch hohe Innovationsdynamik
gekennzeichnet sein. Die Ge-
schwindigkeit und die Auswir-
kungen von Verinderungen wer-
den eher noch zunehmen.

2.Eine Abkoppelung von dieser dy-
namischen Entwicklung scheint
nicht moglich: den neuen Anfor-
derungen ist mit neuen Problem-
l6sungen zu begegnen; damit be-
steht aber auch die Moglichkeit,
neue Chancen wahrnehmen zu
konnen.

3.Diese neuen Anforderungen be-
ziehen sich insbesondere auf die
relevanten Produktionssysteme
und die dafiir verfiigbaren PPS-Sy-
steme.

4.Prozeflorientierung, Dezentrali-
sierung von PPS-Aufgaben und
PPS-Modul-Verbund konnen als
typische Merkmale neuer Struk-
turen angesehen werden.

Mit Innovationsorientierung und
gesamthafter Betrachtungsweise
werden auch die Probleme von heu-
te und morgen zu meistern sein.
Die Herausforderung fiir jeden ”In-
dustrial Engineer” im Bereich der
betrieblichen Praxis wie der dafiir
arbeitenden Lehr- und Forschungs-
einrichtungen besteht eben darin,
die aus der Dynamik der Entwick-
lung entstehenden Effekte mog-
lichst rasch zu erfassen und best-
moglich zu bearbeiten. Mit ent-
sprechenden Strukturen wird die
Produktion ihrer existenzentschei-
denden Rolle zukunftsorientiert ge-
recht werden konnen.
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