
..<J Fachartikel

JOSEF w. WOHINZ

Hohe Innovationsdynamik innerhalb einer Unternehmung begründet
starke Veränderungen 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.
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• INNOVATION ALS
UNTERNEHMERISCHE
ORIENTIERUNG

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

Innovation als Erneuerung bzw.
Veränderungsbereitschaft und 
fähigkeit im weitesten Sinn wird
damit zu einer existenzentschei
denden Grundvoraussetzung. Nicht
endgültig, sondern nur situations
spezifisch kann die Frage geklärt
werden, wie Innovationsdynamik
in der Unternehmung Berücksich
tigung finden kann. Ein besonders
wichtiger und gleichzeitig kriti
scher Bereich ist dabei in der Pro
duktion zu sehen. Der Produktion
als Kernprozeß 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 längst
zu einem Tummelplatz für modi
sche Worthülsen, wie JIT, TQM,
KVP, Lean, ... geworden ist.

• FÜNF 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
maß. Da Zeitmerkmale neben den
Kosten und der Qualität immer
wirksamere Differenzierungsmerk
male im Wettbewerb werden, be
einflussen sie direkt und indirekt
die Innovationsdynamik. Neben
den direkten Einflüssen des Bran
chenwettbewerbes sind auch Wir
kungszusammenhänge mit anderen
Kategorien des Unternehmungs
umfeldes für eine hohe Innovati
onsdynamik verantwortlich. Politi
sche, gesellschaftliche oder um
weltrelevante Veränderungen pas
sieren mit einer noch nie dagewe
senen Dynamik. Durch diese Ef
fekte müssen die Systemgrenzen
des relevanten Umfeldes einer Un
ternehmung immer weiter gelegt
werden. Hohe Komplexität und dy
namisierende Effekte durch zusätz
liche Systemelemente sind die Fol
ge. Einfache Ursache-Wirkungszu
sammenhänge können in einem
solchen Umfeld immer seltener
identifiziert werden. Lineare Wir
kungszusammenhänge, wie sie
früher noch in vielen Veröffentli
chungen als Problembeschreibung
und Lösungmöglichkeit angeboten
wurden, können zur Lösung der ak~
tuellen Lage nur mehr sehr einge
schränkt angewendet werden. Ein
konventionelles Umfeld-beobach
tungssystem als Hilfsmittel für ziel
gerichtete Innovationen kann rele
vante Veränderungen aufgrund der
hohen Dynamik immer schwieri
ger erkennen und interpretieren.
Komplexer werdende Wirkungszu-
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ABB. 1: KURZE ZEITEN ALS BASIS FÜR TlME-BAUD·MANAGEMENT

Kune lnnovarionszeit

Kurze Produktions

prozeßzeit

\

AnpassungsfJhigkeit

an Umleldänderungen

Kurze Reaktionszeit I

Kurze Lieferzeit

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

kann sich schneller an Veränderun
gen anpassen, Altlasten durch Be
stände aus Überproduktion werden
weitgehend vermieden. Bei einem
marktnahen Produktionssystem
mit geringen Beständen werden po
tentielle Fehler rascher erkannt,
Fehler können besser rückverfolgt
und deren Ursachen erfolgreicher
identifiziert und beseitigt werden.

/
Kurze Zykluszeit ,

/
Kwze Lebenszeit· I
~

Hohe

lnnovationsdynamik

Mögliche Ursache fü~

ge Vielfalt des Leistungsangebo
tes und bereinigen dieses regel
mäßig.

• ANFORDERUNGEN AN
PRODUKTIONSSYSTEME

Unternehmungen mit hoher In
novationsdynamik weisen eine star
ke Kundenorientierung der Produk
tionssyssterne auf. Einerseits kön
nen durch die Kundenorientierung
eines Produktionssystems die Fle
xibilität und Reaktionsfähigkeit ge
genüber dem Kunden erhöht wer
den, andererseits wird auch das Sy
stemverhalten bei hoher Innovati
onsdynamik positiv beeinflußt. Das
marktnahe Produktionssystem

1. Unternehmungen mit hoher In
novationsdynamik besitzen den
Willen und die Fähigkeit, auf re
levante Umfeldveränderungen zu
reagieren. Eine hohe Reaktions
fähigkei t und Reaktionsge
schwindigkeit sind erforderlich.

2. Unternehmungen mit hoher In
novationsdynamik sind bestrebt,
jene Fähigkeit und Instrumente
zu erlangen, die die Umfeldver
änderungen rechtzeitig erkennen
und richtig interpretieren können.

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 ermöglichen
und beherrschen eine notwendi-

sammenhänge verunsichern die
Unternehmer zunehmend. Dies
führt zu einer weiteren, zusätzli
chen Dynamisierung des Innovati
onsgeschehens. Insgesamt können
fünf Thesen für Unternehmungen
mit hoher Innovationsdynamik an
geführt werden:

~~l:rtJratrlnach MVEG Audi "'6 2.5 Tl>1 103 kWJI40 PS: 6,911100 km.

Der beliebteste Firmen\Nagen

begeistert mit Business-Ausstattung serienmäßig:

Der Audi A6 Business:

Die Nr. I bei Managern mit Höchstmaß an Verantwortung: Audi A6. Einziger Europäer mit

5-Sterne-Sicherheit beim US~Crashtest. Dazu beispiellose Modellvielfalt rur individucllslC Ansprüche.

Und alle Audi A6 durch serienmäßige Business-Ausstattung weiter aufgewertet:

elektronische Klimaanlage. Außentemperaturanzeige. elektrische Fensterheber vomelhinten u.v.m.
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•
Prozeßmanagement.Modell

ABB. 2: NICHT AUFEINANDER ABGESTIMMTE PROZEBSCHRITTE ÄUBERN SICH IN QUALlTÄTS

U_ LOGISTIKPROBLEMEN SOWIE IN ZUSÄTZLICHEN KOSTEN DURCH VERSCHWENDUNG

der Plandaten wird aufgrund des
Zeit- und Erneuerungsaspektes der
Innovationsdynamik direkt beein
flußt. Plandaten verlieren ihre Ak
tualität mit zunehmender Innova
tionsdynamik, wenn sie nicht aus
reichend gepflegt werden. Aufgrund
des benötigten, aber schwer reali
sierbaren (weil progressiv anstei
genden) Pflegeaufwandes sind Ein
bußen in der Qualität 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 beeinflußt. Es
ist jedoch festzuhalten, daß unter
Umständen durch die hohe Dyna
mik zu wenig Zeit bleibt, um den
realen Zustand richtig zu beurteilen
und datentechnisch abzubilden.
Weiters muß die Planungsfrequenz
erhöht werden, um die gewünschte
Planungssicherheit zu gewährlei
sten. Dies ist aber aufgrund der ge
ringer werdenden Akzeptanz in der
Durchsetzungsebene nicht unein
geschränkt möglich, und es ist zu
erwarten, daß die Planungssicher
heit bei derzeit verfügbaren PPS
Konzepten bei höher werdender In
novationsdynamik abnimmt. Fol
gende vier Thesen können ange
führt werden:

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

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

3. Durch zunehmende Innovati
onsdynamik wird der Disponent
verstärkt von Vertriebszielen be
einflußt 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
sternen im allgemeinen geringer
ist als bei prozeßorientierten Pro
duktionssystemen.

Prozeßdesign
der Produktion

Die Wirtschaftlichkeit bzw. Effi
zienz als Hauptziel der Produkti
onsplanung und -steuerung und so
mit auch des PPS-Systemeinsatzes
werden durch eine Erhöhung der In
novationsdynamik in der Regel ne
gativ beeinflußt. Es sind im allge
meinen negative Auswirkungen auf
den nötigen 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 für die Da
tenpflege ansteigen, außerdem wird
die Menge der Stammdaten an
wachsen, und es sind negative Aus
wirkungen auf die Qualität der Da
ten zu befürchten. Die Aktualität

• NEUE PPS-KONZEPTE
SIND NOTWENDIG

2. Eine konsequente Kundenorien
tierung erfordert Produktionssy
steme mit hoher Prozeßorientie
rung und hoher Prozeßsicherheit.

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 Prozeßkette gefördert.

4. Die Prozeßorientierung verändert
die Beziehungen zwischen Kun
den und Lieferanten. Schnittstel
len zu Systemlieferanten müssen
ebenso definiert und beherrscht
werden wie die verbleibenden
Kernprozesse innerhalb des Pro
duktion.

Qualitäts- oder Logistikmängel:

Übererfullung des Zulleferanten (Anforderungen

des Kunden an die Leistung w«den mehl erfülltl \

Kosten durch Verschwendung:

Übererfüllung des Zulieferanten 1geringere

Anforderungen des Kunden an die Leistungl \
Optimale Abstimmung der

Kunden-/lieferantenbeziehung

segmenten und Fertigungsinseln.
Dadurch kann eine hohe Flexibi
lität und Reaktionsfähigkeit auf
grund kleiner dezentraler Einheiten
erreicht werden. Die hohe Flexibi
lität und Reaktionsfähigkeit sowie
die geringe DurcWaufzeit von pro
zeßorientierten Produktionssyste
men wirken sich im allgemeinen
aber negativ auf die Auslastung der
Kapazitäten aus. Dies ist ein Nach
teil, der bei der Umstellung der Pro
duktion auf Prozeßorientierung be
dacht werden muß.

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

1. Durch eine marktnahe und fle
xible Produktion soll eine hohe
Kundenorientierung erreicht wer
den.
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Mit Innovationsorientierung und
gesamthafter Betrachtungsweise
werden auch die Probleme von heu
te und morgen zu meistern sein.
Die Herausforderung für jeden "In
dustrial Engineer" im Bereich der
betrieblichen Praxis wie der dafür
arbeitenden Lehr- und Forschungs
einrichtungen besteht eben darin,
die aus der Dynamik der Entwick
lung entstehenden Effekte mög
lichst rasch zu erfassen und best
möglich zu bearbeiten. Mit ent
sprechenden Strukturen wird die
Produktion ihrer existenzentschei
denden Rolle zukunftsorientiert ge
recht werden können.

LI TE RATU RH I NWEISE:

l.Die zukünftige Entwicklung all
gemein und damit der Produkti
onsbereich werden weiterhin
durch hohe Innovationsdynamik
gekennzeichnet sein. Die Ge
schwindigkeit und die Auswir
kungen von Veränderungen wer
den eher noch zunehmen.

2.Eine Abkoppelung von dieser dy
namischen Entwicklung scheint
nicht möglich: den neuen Anfor
derungen ist mit neuen Problem
lösungen zu begegnenj damit be
steht aber auch die Möglichkeit,
neue Chancen wahrnehmen zu
können.

3.Diese neuen Anforderungen be
ziehen sich insbesondere auf die
relevanten Produktionssysteme
und die dafür verfügbaren PPS-Sy
sterne.

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

Kunde

dncnlJ,1~ Planunp,!iI~lI~

IPPS ....~ f<'"nl,tuop~n,n'

Kunde

Der angeführte Paradigmenwech
sel in der Produktion begründet
neue Anforderungen für das inno
vationsorientierte Produktionsma
nagement. Unabhängig vom Be
trachtungshorizont können die fol
genden Punkte als Konklusion ab
geleitet werden:

• ZUSAMMENFASSENDER
AUSBLICK

Weiters können die Verantwort
lichen einer dezentralen Einheit
durch den sog. PPS-Modul-Ver
bund jene Methoden einsetzen die
sie für die Durchführung von 'Pla
nungs- oder Steuerungsaufgaben
für besonders geeignet halten. We
sentliche Merkmale dieser neuen
Generation von PPS-Systemen für
prozeßorientierte Produktionssy
steme wurden im Rahmen einer
Forschungarbeit an der Abteilung
für Industriebetriebslehre und In
novationsforschung herausgearbei
tet und sind in Abbildung 3
grundsätzlich dargestell t.

reagiert werden, damit der Plan
umgesetzt werden kann. Die Fähig
keiten der Disponenten können
besonders gut genutzt werden.

Vemetzte D.atenbanken dlcnen
als Informallonsdrchschclben des

?PS·Systcm.Vcrbundc5

IV~rbund",n;c:l...,.

".nd.old,~"",~"
PPSModuld

Zulieft.ram f'm:cNo:h,,,,1

Zulieferant ----'

Neben diesen negativen Auswir
kungen der Innovationsdynamik
auf verfügbare PPS-Systeme ist der
Einsatz dieser Systeme für pro
zeßorientierte Produktionssysteme
ungeeignet. Neue PPS-Konzepte
sind notwendig. Als ein Merkmal
der neuen Generation von PPS-Sy
sternen kann die Dezentralisierung
von PPS-Aufgaben beispielhaft ge
nannt werden. Dadurch kann die
Planungssicherheit gegenüber zen
tralen PPS-Systemen wesentlich
erhöht werden. Auf der einen Sei
te wird die Akzeptanz der Pla
nungsergebnisse bei Zusammen
führung von Planungs- und Aus
führungsaufgaben naturgemäß
hoch sein, auf der anderen Seite
kann bei Veränderungen innerhalb
des Planungshorizonts (z. B.
Störungen... ) durch die hohe Flexi
bilität und Reaktionsfähigkeit des
gesamten Systems vor Ort rasch

4. Bei zunehmender Innovations
dynamik wird der Planungspro
zeß herkömmlicher PPS-Syste
me so komplex und ineffizient,
daß aus diesem Grund neue
Strukturen der Produktionssy
steme unterstützt und angestrebt
werden sollen.

ABB. 3:
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