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Geleitwort

Der EDV-Einsatz in der Produktion ist fiir die Betriebswirtschaftslehre
seit Beginn der kommerziellen Nutzung des Computers ein wichtiges An-
wendungs- und Forschungsgebiet. Lange Zeit dominierten hier operative
Fragestellungen, die Befassung mit der strategischen Komponente des
Produktionsbereiches und der dort eingesetzten Informationssysteme ist
relativ jungen Ursprungs. Bei dem Versuch, verldliche Zusammenhénge
zwischen Informationssystemen der Produktion und der Wettbewerbsfi-
higkeit von Unternehmen abzuleiten, zeigt sich h#ufig die enge Verbin-
dung zwischen der Informations- und Kommunikationstechnik einerseits
sowie deren Akzeptanz und Nutzung durch die Mitarbeiter andererseits.
Den in diesem Rahmen auftretenden Fragestellungen, Informationssysteme
der Produktion, ihre Unterstiitzung durch Gruppenarbeit sowie deren Ein-
fluB auf die Wettbewerbsfahigkeit, widmet sich Kathrin Tiirk.

Die Analysen von Frau Tiirk basieren u. a. auf der Datenbank des inter-
nationalen Forschungsprojektes ,,World Class Manufacturing®, das am In-
dustrieseminar der Universitit Mannheim zusammen mit Universitdten in
den USA, Japan, Italien und dem Vereinigten Konigreich durchgefiihrt
wurde. Die Vielzahl der dabei erhobenen Informationen aus verschiedenen
Funktionsbereichen und Hierarchieebenen der Betriebe bietet eine verlidB-
liche Grundlage, um Hypothesen iiber den WettbewerbseinfluB der Pro-
duktion und deren Unterstiitzung durch Informationssysteme sowie spezifi-
sche Formen der Arbeitsorganisation zu iiberpriifen. Frau Tiirk hat an dem
»World-Class-Manufacturing“-Projekt in allen Phasen — von der Formulie-
rung der deutschen Fragebogen bis hin zur Hypothesenerstellung und
-tiberpriifung — mitgewirkt. Die hier vorgelegte Monographie analysiert
einen Teilaspekt dieses umfangreichen Projektes. Die Arbeit von Frau
Tiirk erfiillt u. a. auch den Wunsch nach wissenschaftlich belegten Hand-
lungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis.

Mannheim, im Januar 1998 Peter Milling
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Vorwort

Der effiziente Einsatz von Informationssystemen stellt ein wesentliches
Element fiir Industriebetriebe dar, um auch in Zukunft mit dem internatio-
nalen Wettbewerb Schritt halten zu kénnen. Dies wird bei Informationssy-
stemen durch Datenintegration erreicht. Diese technologische Vorgehens-
weise erfordert jedoch im Umkehrschritt eine Funktionsintegration, wie sie
durch Gruppenarbeit erreicht werden kann. Nur so konnen iiber human-
zentrierte, motivationale Faktoren die Leistungspotentiale von Informati-
onssysteme ausgeschopft werden.

Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Untersuchungen sind ein-
gebettet in die internationale Studie ,,World Class Manufacturing“. In Ko-
operation mit Unternehmen der Branchen Automobil, Elektro und Maschi-
nenbau sowie Forschungsgruppen aus den USA, Japan, UK, Italien und
Deutschland konnte die Wettbewerbsfihigkeit von Industriebetrieben um-
fassend untersucht werden. Die Arbeit beleuchtet dabei eine der Facetten
dieses weltweiten Projektes.

Vorausschicken mochte ich, daB ein derart umfassendes und an-
spruchsvolles Projekt wie ,,World Class Manufacturing ohne hervorra-
gende Teamarbeit nie hitte gelingen konnen. Mein ganz besonderer Dank
gilt meinem akademischen Lehrer und Doktorvater Herrn Professor Dr.
Peter Milling. Er erméglichte die Teilnahme des Industrieseminars der
Universitit Mannheim an der ,,World Class Manufacturing“-Studie, wobei
seine wohlwollende Unterstiitzung und Motivation das Gelingen dieser
Arbeit erst ermoglicht hat. Mein Dank gilt auch meinen Projektkollegen
Dr. Frank Maier und Dipl.-Kfm. Sven Weilmann, die intensiv und mit
grofler Ausdauer mit am Gelingen des Gesamtprojektes gearbeitet haben,
ferner meinen internationalen Projektkollegen, die bei Konferenzen und
Projektmeetings jederzeit bereit waren, in kontroversen Diskussionen die
Arbeit fachlich voranzubringen. Auch die anderen Mitarbeiter des Indu-
strieseminars haben mit einem sehr angenehmen und produktiven Arbeits-
umfeld wesentlich die Arbeit unterstiitzt.



8 Vorwort

Fiir die Bereitschaft, unzihlige Manntage fiir das ,,World Class Manu-
facturing“-Projekt bereitszustellen, danke ich den beteiligten Unterneh-
men. Ich hoffe, dal mit den Erfahrungsriickfliissen aus den Untersuchun-
gen ein Beitrag zur Verbesserung der Leistungsfihigkeit der Unternehmen
geleistet werden konnte. Auch die Forschungsforderung der DFG und des
Landes Baden-Wiirttemberg war eine wesentliche Séule der Studie. Allen
3630 Mitarbeitern mochte ich fiir das Ausfiillen der Fragenbogen danken.
Nur so war es moglich, aus anndhernd 430.000 Antworten eine internatio-
nale Datenbank aufzubauen, die einen Einblick in Abl4dufe und Strukturen
von Produktionsbetrieben ermoglicht, um so die Leistungspotentiale er-
folgreicher Betriebe zu untersuchen. Auch die Anregungen, die wir bei den
Besuchen und Projektprisentationen in den Werken bekommen haben, wa-
ren fiir uns sehr lehrreich.

Den studentischen Hilfskriften Alexander Varn und Philip Kreusch
danke ich fur ihren Enthusiasmus und die Unterstiitzung bei der Eingabe
der Fragebogen. Ohne ihre griindliche Arbeit und die Bereitschaft, im
dichtgedringten Studienplan immer wieder Zeit fiir das Projekt zu finden,
wire diese Arbeit nicht in so kurzer Zeit entstanden.

Meinen Freunden und Studienkollegen Dipl.-Kfm. Bernd Wiesinger
und Dipl.-Kfm. Lars Wolff danke ich fiir das abschlieBende Korrekturlesen
der Arbeit und die damit verbundenen Anregungen.

Mein ganz besonderer Dank gilt meinen lieben Eltern. Sie haben mich
vorbehaltlos bei meinem akademischen Werdegang in Studium und Pro-
motion unterstiitzt und mir meine gute Ausbildung erst erméglicht.

Zu guter Letzt mochte ich meinem Freund Sven danken fiir die vielen,
nicht nur fachlich hilfreichen Diskussionen und die Unterstiitzung wihrend
des gesamten Vorhabens. Zusammen mit meinem Freundeskreis war er fiir
meine private Ausgeglichenheit und meine Motivation verantwortlich.

Mannheim, im Januar 1998 Kathrin Tiirk
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A. Untersuchung von Erfolgsfaktoren der Produktion
im Rahmen des WCM-Projektes

I. Stellenwert der Produktion

Im Zuge der Weiterentwicklung moderner Industriegesellschaften er-
folgt zunehmend der Umbau von einer landwirtschaftlich geprégten iiber
eine produktionsdominierte Gesellschaft in eine Dienstleistungsgesell-
schaft. Mit zunehmender Dienstleistungsorientierung sinkt der Stellenwert
der Produktion. Auch fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland wird dies
gefordert und vorangetrieben. Die statistischen Wirtschaftsdaten unterstiit-
zen diese Auffassung: Wihrend im Jahre 1997 lediglich noch 32,6 Prozent
der Beschiftigten in der Produktion tétig sind, waren im Jahre 1960 noch
45,1 Prozent im sekundédren Sektor titig.' Bis auf einen leichten Anstieg
der Erwerbstétigen im Jahre 1970 ist diese Quote von 1960 an bis zum Jahr
1997 kontinuierlich zuriickgegangen — ein relativer Riickgang von etwa 27
Prozent. Die These einer tendenziell riickldufigen Bedeutung des Wettbewe-
werbsfaktors Produktion fiir eine Volkswirtschaft und damit fiir Unterneh-
men scheint also belegbar. Der vorgezeichnete Weg zur Dienstleistungsge-
sellschaft wird augenscheinlich auch durch die Verschiebungen im prima-
ren Sektor bestitigt. Der Anteil der Erwerbstitigen in diesem Sektor ging
noch stirker als der des sekundiren Sektors zuriick, nimlich von 16,6 Pro-
zent im Jahre 1960 auf 3,9 Prozent im Jahr 1997. Entsprechend gegenldu-
fig zu den beiden anderen Sektoren verliefen die Zuwachsraten im tertii-
ren, dem Dienstleistungssektor. Mit 63,5 Prozent aller Erwerbstitigen in
der Bundesrepublik Deutschland arbeiten mehr Menschen im Dienstlei-
stungsbereich als je zuvor.?

Bei Betrachtung der Vereinigten Staaten von Amerika zeigt sich eine
vergleichbare Entwicklung. Hier begann diese sogar schon deutlich friiher

' Die Zahlen beziehen sich auf das Gebiet der alten Bundesrepublik.
* Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Kéln (Hrsg.): 1998 — Zahlen zur wirt-
schaftlichen Entwicklung der Bundesrepublik Deutschland, Kéln 1998, Tabelle 16.
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und vollzog sich in ihrer Auspragung wesentlich stirker.’ Die tendenzielle
Verlagerung zwischen den volkswirtschaftlichen Sektoren wurde indes be-
reits in den fiinfziger Jahren prognostiziert. Nach Fourastié wéchst die Be-
deutung des Dienstleistungssektors in reifen Volkswirtschaften in dem Ma-
e, wie der Stellenwert der beiden anderen volkswirtschaftlichen Sektoren
abnimmt.* ,Seit geraumer Zeit ist in den Industrienationen ein grundlegen-
der Strukturwandel zu beobachten, der oft mit dem Etikett ,Dritte industri-
elle Revolution‘ versehen oder als Beginn der Informationsgesellschaft
bezeichnet wird. In zunehmenden Mafle gewinnen die Produktion und der
Konsum von Dienstleistungen an Bedeutung; ein struktureller Wandel, der
bereits 1949 von Jean Fourastié vorausgesagt wurde.*

Es diirfen jedoch keine schnellen Folgerungen aus den zuriickgehenden
Beschiftigungszahlen gemacht werden. Wenn den Griinden fiir das schein-
bar hohe Wachstum des tertidren Sektors nachgegangen wird, wird ersicht-
lich, da der wichtigste Antrieb fiir die rasche Expansion der Dienstlei-
stungsbereiche nicht durch die privaten Haushalte, sondern von dem Pro-
duktionsbereich selbst induziert wird. Zwei Entwicklungen verstiarken die
Zunahme des Dienstleistungssektors: Zum einen steigt die Nachfrage nach
Dienstleistungen beispielsweise durch den zunehmenden Einsatz von Soft-
ware aber auch durch sich dndernde wirtschaftliche, 6kologische und poli-
tische Rahmenbedingungen wie beispielsweise anwachsender Wohlstand.
Zum anderen besteht ein Trend der Ausgliederung von frither in den Indu-
strieunternehmen selbsterstellten Dienstleistungen in externe Dienstlei-
stungsbetriebe. Als ein Beispiel fiir die Ausgliederung von Dienstleistun-
gen kann die Daimler-Benz-Tochter ,,debis* genannt werden. Sie bietet
Finanzdienstleistungen und Versicherungen, IT-Service, Telekommunika-
tions- und Mediendienste an, vermarktet Immobilien und fungiert als Be-
ratungsunternehmen. Der hohe Umsatz dieses Unternehmens zeigt, daf3

*  In den USA waren 1995 nur noch 24 % der Erwerbstitigen in der Produkti-
on beschaftigt. Mit einem Beschaftigungsanteil von mehr als 73 % der Erwerbstiti-
gen im tertidren Sektor ist hier der Beschiftigungsanteil hoher als in allen anderen
Léndern der Triade. In Japan ging der Anteil des sekundidren Sektors bis 1995 auf
34 % zuriick, wihrend der Anteil des tertidren Sektors bis 1995 auf 61 % anstieg.
Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Statistisches Jahrbuch fiir das Ausland 1997,
Wiesbaden 1997, S. 231.

4 Vgl. Fourastié, Jean: Die grole Hoffnung des zwanzigsten Jahrhunderts, 3.
Auflage, Ko6ln 1952.

5 Schreyer, Paul: Dienstleistungen im Strukturwandel, IFO-Schnelldienst,
Heft 20, 1988, S. 17.
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Daimler Benz auch vorher schon ein ,,Dienstleistungsunternehmen* gewe-
sen sein muf}. Wiahrend die Mitarbeiter frither statistisch zum sekundéren
Sektor gezdhlt wurden, gehoren diese nach der Ausgliederung zum tertié-
ren Sektor. Eine weitere Verkniipfung zwischen sekundirem und tertidrem
Sektor, die eine Trennung der Sektoren erschwert, besteht im Bereich der
Forschung und Entwicklung. Die Eigenforschung eines Industrieunterneh-
mens wird dem sekunddren Sektor zugerechnet, wohingegen -eine
Fremdvergabe an Forschungsinstitutionen eine Dienstleistung darstellt.®

Dariiber hinaus kommt eine enge Verbindung zwischen Produktion und
Dienstleistung zustande, wenn der Verkauf eines Produktes Nachfrage
nach Dienstleistungen schafft. So fithrt zum Beispiel der Verkauf von
Kraftfahrzeugen zu einem stindigen Wartungs- und Instandhaltungsbedarf.
Die Summe aus Produktion und den von der Produktion induzierten Dien-
sten macht mehr als die Hilfte der gesamten wirtschaftlichen Wertschop-
fung in der Bundesrepublik aus. Die generelle Aussage der Verschiebung
in Richtung Dienstleistungsgesellschaft ist danach nicht haltbar; vielmehr
werden Dienstleistungen von den Unternehmen ausgelagert, um sich wie-
der auf die eigentliche Produktion zu konzentrieren.’

Es zeigt sich hierdurch, dafl die Anteile der Sektoren nicht getrennt von
einander betrachtet werden diirfen. Vielmehr wéchst der Dienstlei-
stungssektor auch durch den Produktionssektor. Die mit einer strukturellen
Verlagerung einhergehenden Folgen, die mit dem Wegfall von Produkti-
onsbereichen verbunden sind, haben entsprechend gravierende volkswirt-
schaftliche Auswirkungen. Eine Vielzahl von Studien befaBit sich mit der
Bedeutung des Produktionsbereichs. Lander wie die USA und Deutschland,
die auf den Import von Produkten angewiesen sind, miissen zum Decken
des Bedarfes einen HandelsiiberschuB} erzielen. In den USA beispielsweise
verdreifachte sich der Bedarf an Importprodukten in den letzten 30 Jahren.
Werden groBle Teile der Produktion in andere Billiglohnlidnder verlagert,
besteht die Gefahr, daB3 andere Branchen, wie die durch die Produktion in-

¢ Vgl. Eidenmiiller, Bodo: Die Produktion als Wettbewerbsfaktor, 3., neu be-
arbeitete und erweiterte Auflage, Kéln 1995, S. 17.

" Vgl. Christl, Josef: Die Weltwirtschaft im Wandel. In: Androsch, Hannes
(Hrsg.): Die weltwirtschaftliche Herausforderung - und Konsequenzen fiir die Un-
ternehmenspolitik, Wiesbaden 1990, S. 27.
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duzierten Dienstleistungen, folgen.® Tiefgreifende wirtschaftliche Probleme
waren beispielsweise die Folge fiir die USA, dem Vorreiter im Dienstlei-
stungssektor. MaBgeblich hierfiir waren sicherlich die spezifischen Rah-
menbedingungen in den USA sowie die Meinung, ,,daB eine auf Dienstlei-
stungen aufbauende postindustrielle Wirtschaft natiirlicher Nachfolger ei-
ner auf Industrie aufbauenden Wirtschaft ist“.’

Es wird deutlich, daB die Produktion notwendig ist zur Erzielung eines
ausreichend groBen Handelsiiberschusses. Zudem stellt der sekundire
Sektor aber auch eine maBgebliche Stiitze der technischen Innovation einer
Volkswirtschaft dar. Zum Aufbau und zur Aufrechterhaltung ihrer Wett-
bewerbsposition sind in der Produktion titige Unternehmen gezwungen, in
Forschungs- und Entwicklungsprojekte zu investieren. Da iiber den techni-
schen Fortschritt erst die Voraussetzung fiir langfristiges Wirtschafts-
wachstum geschaffen wird, kann hieraus die besondere Bedeutung des
Produktionszweiges abgeleitet werden.”® Der technische Fortschritt bildet
wiederum die Voraussetzung fiir die Ausweitung des Dienstleistungs- be-
ziehungsweise Informationssektors."

Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Produktionssektors induziert
die strategische Bedeutung des Produktionsbereiches eines Unternehmens
aus betriebswirtschaftlicher Sicht. Entscheidend fiir langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen ist die Effizienz, Qualitdt und Flexibilitat
der Produktion.'? Gute Produkte alleine sind kein Garant fiir den langfristi-

8 Vgl. Dertouzos, Michael L. et al.: Die Krise der USA: Potential fiir neue
Produktivitat, Frankfurt 1990, S. S5.

®  Kaske, Karlheinz: Vortrag beim Goslarschen Bankett. In: Siemens-
Mitteilungen 4, 1991.

1 Vgl. Milling, Peter: Forschung und Innovation in der Industrie. In: Dichtl,
Erwin (Hrsg.): Standort Bundesrepublik Deutschland: Die Wettbewerbsbedingun-
gen auf dem Priifstand, Frankfurt 1994, S. 51 ff. Vgl. ferner Maier, Frank: Die In-
tegration wissens- und modellbasierter Konzepte zur Entscheidungsunterstiitzung
im Innovationsmanagement, Berlin 1995, S. 54 ff. Vgl. ferner Warnecke, Hans-
Jirgen: Der Produktionsbetrieb — Organisation, Produktion, Planung, Berlin 1993,
S. 114 f.

" Vgl. Christl, Josef: Die Weltwirtschaft im Wandel. In: Androsch, Hannes
(Hrsg.): Die weltwirtschaftliche Herausforderung - und Konsequenzen fiir die Un-
ternehmenspolitik, Wiesbaden 1990, S. 29.

2 Vgl. Zahn, Erich / Huber-Hoffmann, Marietta: Die Produktion als Wettbe-
werbskraft. In: Corsten, Hans (Hrsg.): Produktion als Wettbewerbsfaktor — Beitri-
ge zur Wettbewerbs- und Produktionsstrategie, Wiesbaden 1995, S. 140 f.
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gen Unternehmenserfolg, sondern die Verfahren, mit denen sie hergestellt
werden. ,,Ein gutes Produkt macht aus einem Unternehmen noch keinen
Gewinner: Es gilt umgekehrt, daB Gewinner gute Produkte herstellen.“?
Die Produktion erfdhrt eine zunehmende Bedeutung fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit von Industrieunternehmen. Daraus ergibt sich unmittelbar die
Notwendigkeit, die Produktion in die strategische Unternehmensplanung
und die Formulierung von Wettbewerbsstrategien einzubeziehen."

Zentrale Aufgabe eines strategischen Produktionsmanagements ist es,
Entwicklungen relevanter Umweltfaktoren und ihren EinfluB} auf die eigene
Leistungserstellung rechtzeitig zu erkennen und durch den Aufbau produk-
tionswirtschaftlicher Erfolgspotentiale einen Beitrag zur betrieblichen
Wettbewerbsfihigkeit zu leisten.” Im Produktionsbereich wird in der Regel
der grofite Teil des betriebsnotwendigen Kapitals gebunden sowie der
Hauptanteil (ca. 70-90 %) der gesamten Kosten der Unternehmung verur-
sacht.'* Aus diesem Grund ergibt sich ein groBes Potential, durch Optimie-
rung der Produktion die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu er-
hoéhen.

Zur Unterstiitzung wettbewerbsstrategischer Anforderungen kommt
dem Produktionsbereich eine Schliisselrolle zu, die sich in einer entspre-
chenden Produktionsstrategie widerspiegelt. Aufgabe der Produktionsstra-
tegie ist es, die Fahigkeiten und Potentiale im Bereich der Leistungserstel-
lung optimal mit den strategischen Geschiftsfeldanforderungen abzustim-
men, um zur Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmung beitragen zu kon-
nen.'” Im Hinblick auf die zu treffenden produktionsstrategischen Entschei-
dungen kénnen nach Hayes/Wheelwright die Festlegung der Kapazititsaus-
stattung, Betriebsstitten, Produktionstechnologie, Vertikalen Integration,

'3 Hammer, Michael / Champy, James: Reengineering the corporation: a mani-
festo for business revolution, London 1994, S. 38.

14 Vgl. Wheelwright, Steven C. / Hayes, Robert H.: Competing through Manu-
facturing. In: HBR, Vol. 63, Jan.-Feb. 1985, S. 99 ff.

5 Vgl. zum Begriff des strategischen Produktionsmanagements Zipfel, Giin-
ther: Strategisches Produktions-Management, Berlin / New York 1989, S. 2 f.

¢ Vgl. Zipfel, Giuinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 7.

7 Vgl. Zipfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 115. Vgl. in dhnlicher Weise Hayes, Robert H. / Wheelwright,
Steven C.: Restoring our Competitive Edge. Competing Through Manufacturing,
New York et al. 1984, S. 32.
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Produktionsplanung und -steuerung, Qualitatssicherung, Produktionsorga-
nisation sowie personalwirtschaftlichen Entscheidungen als konstitutive
produktionsstrategische Entscheidungskategorien unterschieden werden,
wobei diese primér strukturellen oder infrastrukturellen Oberkategorien
zugeordnet werden konnen.'®

I1. Das Projekt ,,World Class Manufacturing“

Bei dem Projekt ,,World Class Manufacturing® handelt es sich um eine
internationale Kooperation zur Evaluierung der Erfolgsfaktoren im Bereich
der Produktion. World Class Manufacturing (WCM) bezeichnet die Féhig-
keit eines Produktionsbetriebes, durch die Implementierung, Integration
und Anwendung unterschiedlicher Managementkonzepte eine kontinuierli-
che Verbesserung der Fertigung zu erreichen und dadurch einen globalen
Wettbewerbsvorteil zu erzielen.

Die empirische Untersuchung findet in fiinf verschiedenen Lindern der
Triade, in Deutschland, Italien, Grofbritannien, den USA sowie in Japan
statt.” Hierdurch konnen Unterschiede oder Gemeinsamkeiten bei dem
Einsatz von Managementstrategien untersucht werden. Die Verteilung der
teilnehmenden Werke der einzelnen Linder ist aus Abbildung A-1 ersicht-
lich.

Ziel des internationalen Forschungsprojektes ,,World Class Manufactu-
ring” ist es, Denkansdtze der Theorie mit qualitativer und quantitativer
Forschung zu verbinden, um so die Erfolgsfaktoren von Produktionsunter-
nehmen umfassend zu untersuchen und zu erklidren. Das Projekt liefert die
Grundlage fiir eine umfassende Untersuchung des gesamten Produktions-
managements. Des weiteren wird es eine Reihe von Fragen beantworten,
die das Verhiltnis verschiedener Managementpraktiken zur Wettbewerbs-
fahigkeit betreffen. Dieses Projekt ist die erste groBe Untersuchung von

'8 Vgl. Hayes, Robert H. / Wheelwright, Steven C.: Restoring our Competitive
Edge. Competing Through Manufacturing, New York et al. 1984, S. 31.

19 Mit der Triade werden die stirksten Wirtschaftsregionen der Welt bezeich-
net. Hierzu gehoren Japan und die asiatischen ,,Newly Industrializing Countries* /
Nordamerika und Europa. Vgl. o.V.: Triade. In: Gabler Verlag (Hrsg.): Gabler
Wirtschafts-Lexikon, 14. Auflage, Wiesbaden 1997, S. 3826. Zum Triade-Konzept
vgl. Ohmae, Kenichi: Macht der Triade. Die neue Form weltweiten Wettbewerbs,
Wiesbaden 1985.
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Unternehmen, die in ihrer Branche iiber herausragende fertigungstechni-
sche Kompetenz verfiigen. Innerhalb des Projektes werden die Bereiche
Leistung, Umwelt, Produkte, Informationstechnologien / Informationsma-
nagement, Personal, Qualitdt, Fertigungsstrategie, Just in Time, Technolo-
gie und Fortschritt behandelt.

B Deutschland Oltalien OJapan O GroBbritannien B USA

Abbildung A-1: Verteilung der untersuchten Werke auf die Lander

Um verldBliche und international vergleichbare Ergebnisse zu erzielen,
die die vielfdltigen Aspekte moderner Produktionsstrukturen widerspie-
geln, werden umfangreiche Informationen benétigt. Im Rahmen der World-
Class-Manufacturing-Studie sind in ausgewihlten Werken der beteiligten
Unternehmen insgesamt 15 unterschiedliche Fragebogen von Mitarbeitern
verschiedener Bereiche und Hierarchieebenen auszufiillen. Der Aufbau der
Fragebogen und die Verteilung der Fragen war in allen Léndern identisch,
jedoch wurden die Fragen in die jeweilige Landessprache iibersetzt. Eine
Ausnahme bilden einige Fragen, die nur in den deutschen Fragebogen ge-
stellt wurden, da diese als letztes versendet wurden. Die Fragen fiir die
Gruppenleiter bzw. Abteilungsleiter der Produktion und die Arbeiter wur-
den auf unterschiedliche Fragebogen verteilt, um ein grofleres Spektrum
iberpriifen zu konnen. Dariiber hinaus wurden die einzelnen Fragebogen in
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identischer Form an mehrere Mitarbeiter verteilt, um eine moglichst allge-
meingiiltige Auffassung iiber das Werk zu erhalten. Im einzelnen sind dies:

e Betriebsleiter

Fertigungsleiter

Verantwortlicher fiir die Befragung

Leiter Kostenrechnung/Controlling

Personalleiter

Leiter Produktionssteuerung

Leiter Qualitédtssicherung

Leiter Informationssysteme

Leiter Materialwirtschaft

Verfahrenstechniker

o Gruppen- beziehungsweise Abteilungsleiter (2 unterschiedliche Frage-
bogen an je 2 Mitarbeiter)

e Arbeiter (3 unterschiedliche Fragebogen an je 4 Mitarbeiter)

Bei der Befragung wird zwischen skalierten und unskalierten Fragen
unterschieden. Die skalierten Fragen werden von den Mitarbeitern auf ei-
ner Likert-Skala von eins bis fiinf eingestuft, d.h. hier wird nach einer
subjektiven Einschidtzung gefragt. Der GroBteil dieser Fragen wird mehre-
ren Personen gestellt. Als Wert fiir die einzelnen Werke wird dann der
Mittelwert aller Antworten derselben Frage herangezogen. Dadurch sind
die subjektiven Einschidtzungen nicht allein von einer Person abhingig.
Insgesamt werden 387 skalierte Fragen aus unterschiedlichen Bereichen in
allen teilnehmenden Léndern einheitlich und dariiber hinaus in den deut-
schen Fragebogen 114 weitere Fragen gestellt. Die einzelnen Fragen wer-
den zu mehreren sogenannten Skalen zusammengefaBt, die jeweils den sel-
ben Themenbereich beschreiben. Tabelle A-1 gibt die Anzahl der Skalen
und skalierten Fragen der verschiedenen Bereiche wieder. Die Zahlen in
Klammern beziehen sich auf die in den deutschen Fragebogen zusétzlich
gestellten Fragen. Ein Teil der Skalen kann unterschiedlichen Bereichen
zugeordnet werden. Diese haben einen Hauptbereich und werden zusétzlich
in einem zweiten Bereich unter der Rubrik ,,Skalen anderer Bereiche® ge-
fiihrt.?

*  Eine Liste der Skalen befindet sich im Anhang 1.
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Zur Unterscheidung und spiteren Zuordenbarkeit der Skalen sowie der
einzelnen Kriterien wird diesen ein Code zugewiesen. Auf den Fragebogen
sind die Fragen mit fortlaufenden Nummern versehen, mittels derer die
Zuordnung der Codes erfolgt. Dadurch wird sichergestellt, daB8 die Beant-
worter die Codes der Fragen nicht kennen. Der Code einer Skala besteht
aus vier beziehungsweise fiinf Zeichen. Abbildung A-2 zeigt beispielhaft
die Zusammensetzung und Codierung der Skala ,,EDV-Akzeptanz*
(CSAK). Der erste Buchstabe gibt Auskunft iiber den Bereich, dem diese
Skala primir zugeordnet ist. Der zweite Buchstabe ist mit einer Ausnahme
ein ,,S“ und bezieht sich darauf, dafl es sich um skalierte Kriterien handelt.
Die folgenden Buchstaben dienen der Identifikation der Skalen.

Tabelle A-1:
Anzahl der Skalen und der skalierten Fragen der verschiedenen Bereiche

Bereich Anzahl Anzahl Skalen Anzahl
Skalen anderer Bereiche skalierter Fragen

Informationstechnologie/ 8(11) 20 46 (67)
Informationssysteme
Personal 19 (6) 10 102 (15)
Qualitit 12 (3) 7 69 (24)
Just in Time 13 1 72
Fertigungsstrategie 10 2 61
Technologie 6(3) - 26 (8)
Leistung 1 - 11

Der Code der Fragen besteht aus sieben bis neun Zeichen. Das erste
Zeichen identifiziert den zugehérigen Bereich. Fiir den Bereich Informati-
onssysteme / Informationstechnologie beispielsweise steht ein ,,C*, fiir den
Bereich Personal ein ,,H“, abgeleitet aus dem amerikanischen Begriff Hu-
man Resource. An zweiter Stelle steht ein ,,S* bei skalierten Fragen und ein
R bei unskalierten Fragen. Die dritte und vierte Stelle identifizieren den
Themenbereich. Ein ,N* an fiinfter Stelle bedeutet, dall ein hoher Wert der
Antwort ein positives Ergebnis darstellen soll. Ein Teil der Fragen ist re-
versiert. Diese Fragen sind durch ein ,,R* an der fiinften Stelle des Codes
gekennzeichnet. Die sechste und siebte Stelle dienen der Numerierung von
Fragen eines Themenkomplexes. Zur weiteren Unterscheidung kann an
achter Stelle ein ,,a“ bis ,,x* folgen. Hierdurch wird verdeutlicht, daf} die
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Fragen eigentlich zusammengehoren, jedoch aus Datenverarbeitungsgriin-
den unterschiedlich gespeichert werden miissen. Durch ein zusitzliches ,,z“
am Ende des Codes werden die Fragen gekennzeichnet, die nur den deut-
schen Teilnehmern gestellt wurden.

Die Befragten miissen zu folgenden Aussagen auf einer Skala von 1 - 5 Stellung nehmen

(1 = Ich stimme iiberhaupt nicht zu; 5 = Ich stimme vollstindig zu)

CSAKNOlz  Die Mitarbeiter in der Produktion akzeptieren die EDV-Anlagen.
CSAKRO02zViele Mitarbeiter haben eine groe Scheu vor der EDV.

CSAKNO03z  Die Computer erleichtern mir meine Arbeit.

CSAKRO4zIch fithle mich unsicher bei dem Umgang mit der EDV.

CSAKRO5z  Ich fiihle mich unsicher bei dem Umgang mit unseren computergestiitzten

Fertigungsanlagen.

Zu diesen Aussagen miissen die folgenden Personen Stellung nehmen:

Leiter Informationssysteme (IS), Gruppenleiter ,B* (SB) , Arbeiter ,,1“ (DL-1)

Aus den einzelnen Kriterien werden Skalen gebildet
z.B. CSAKNOlz, ..., CSAKRO05z werden zur Skala ,,EDV-Akzeptanz* (CSAK) zusammen-

gefaBit

Abbildung A-2: Beispiel einer Skala

In der ersten Phase des Projektes wurden detaillierte Untersuchungen
iber die Schliisselelemente der Wettbewerbsstrategien von Weltspitzenun-
ternehmen vorgenommen. Diese Managementstrategien werden als World-
Class-Manufacturing bezeichnet:

WCM ist eine integrierte Gruppe von Managementpraktiken, die ent-
wickelt wurden, um durch die kontinuierliche Verbesserung der Pro-
duktionskapazititen einen globalen Wettbewerbsvorteil aufrecht zu er-
halten.

Im Rahmen erster Untersuchungen wurden drei Haupthypothesen auf-
gestellt, die im Rahmen des Gesamtprojektes durch einzelne Untersuchun-
gen bestdtigt werden sollen. Die iiber den Erfolg der Unternehmen ent-
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scheidenden Praktiken sollen herauskristallisiert und empirisch belegt wer-
den.

Tabelle A-2:
Haupthypothesen des Projektes ,,World Class Manufacturing®

1. Es ist fiir Betriebe méglich und nicht unwahrscheinlich,
ihre Wettbewerber gleichzeitig hinsichtlich Kostenwirt-
schaftlichkeit und Differenzierungsmafinahmen zu iiber-
treffen. Diese Betriebe werden als World-Class-
Manufactureridentifiziert.

2. Betriebe, die in héherem Male WCM-Praktiken einset-
zen, arbeiten leistungsfahiger als andere Betriebe.

3. Betriebe in Europa, Japan und den USA gebrauchen
dhnliche Managementansitze, die gleichwertige Leistun-
gen hervorbringen.

Die erste Haupthypothese, wie sie in Tabelle A-2 formuliert ist, zielt
auf die Widerlegung der Alternativhypothese Porters, die besagt, daf} er-
folgreiche Unternehmen entweder eine Kostenfiihrerschaft oder eine Diffe-
renzierungsstrategie verfolgen.?’ Die Verkniipfung dieser Strategien wird
von den betreffenden Betrieben durch eine stindige Verbesserung der Pro-
duktionsfihigkeit erzielt, d.h., WCM-Praktiken erméglichen es, gleichzei-
tig Qualitdt, Kosten, Liefertreue, Flexibilitdt und Innovation zu verbessern.
Hierbei handelt es sich um Praktiken der Betriebsebene aus den Bereichen
der Organisation, des Produktionsmanagements und des Personalmanage-
ments. In der Literatur wurde die Widerlegung der These von Porter, daf3
ein Unternehmen nicht gleichzeitig Produkte zu niedrigen Preisen mit ho-
her Qualitit anbieten kann, im Bereich des operativen Managements bereits
untersucht.?? Dort besteht kein Zweifel, daB es zum Beispiel kostengiinsti-

2 Vgl. Porter, Michael E.: Competitive Strategy. Techniques for analyzing
industries and competitors, New York 1980, S. 71 ff.

2 Vgl. Wheelwright, Steven C. / Hayes, Robert H.: Competing Through Ma-
nufacturing. In: HBR, Vol. 63, Jan. — Feb. 1985, S. 90 f. Vgl. hierzu auch Gilbert,
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ger ist, Qualitdt zu produzieren, als Fehler im nachhinein zu beheben. Das
Projekt ,,World Class Manufacturing* will die Liicke im strategischen Be-
reich schlielen. Es soll untersucht werden, inwieweit WCM-Praktiken auch
schon vor dem eigentlichen Produktionsprozel ansetzen. Durch Verbesse-
rung der Informationsfliisse sollen Fehler schon zu diesem Zeitpunkt ver-
mieden werden. In der Forschung und Entwicklung werden Produkte kre-
iert, die vom Markt angenommen werden und hohe Qualitét bei kurzer Lie-
ferzeit und niedrigem Preis aufweisen. World Class Manufacturing zielt
also auf die Vermeidung von Defekten (,,Qualitédt an der Quelle*).

Wihrend die erste Haupthypothese auf die Identifizierung von WCM-
Betrieben zielt, versucht die zweite Haupthypothese zu erkldren, warum
Spitzenleistungen erbracht werden kénnen. Mittels multivariater Verfahren
werden Beziehungen zwischen bestimmten Managementpraktiken und der
Leistungsfahigkeit eines Betriebes untersucht. Hierdurch sollen Belege er-
bracht werden, welche Managementpraktiken zu hervorragenden Leistun-
gen fiithren und welche keine Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit
eines Betriebes haben. In der Literatur existiert zwar bereits der Begriff
»World-Class-Manufacturing, jedoch wird keine Moglichkeit zur Fest-
stellung geliefert, ob ein Unternehmen zu den ,,World-Class-Manufac-
turern zdhlt oder nicht.® Es werden lediglich bestimmte Management-
praktiken beschrieben, ohne dall eine Fundierung iiber empirische Studien
erfolgt.

Die dritte Haupthypothese besagt, daB der EinfluBl einer Management-
praktik auf die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit unabhingig vom
Standort des Betriebes ist. Unterschiede in der Leistungsféhigkeit von Be-
trieben begriinden sich nicht in nationalen oder kulturellen Unterschieden,
sondern in dem unterschiedlichen Durchdringungsgrad von erfolgbringen-
den Managementpraktiken. Diese Hypothese erweitert die ersten beiden
Kernhypothesen zu einem globalen Kontext.

Diese drei Kernhypothesen werden um weitere Hypothesen erginzt. Die
auf Basis einer Literaturanalyse aufgestellten kausalen Hypothesen sollen

Xavier / Strebel, Paul: Strategies to Outpace the Competition. In: The Journal of
Business Strategy, Heft 1, 1987, S. 28-37. Vgl. ferner Abernathy, William J. / Ut-
terback, James M.: Patterns of Industrial Innovation. Technology Review, Vol. 80,
1978, S. 40-47.

B Vgl. Schonberger, Richard J.: World class manufacturing. The next deca-
de / building power, strength, and value, New York 1996.
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mittels der Kausalanalyse tiberpriift werden. Nach Weede sind kausale Hy-
pothesen wie folgt definiert: ,Kausale Hypothesen erkldren Wirkungen
oder abhingige Variablen mit vorher oder gleichzeitig — jedenfalls nicht
hinterher — erfaten Ursachen oder abhingigen Variablen. Was dabei Ursa-
che beziehungsweise Wirkung ist, ergibt sich aus der theoretischen Kon-
struktion.“? Diese pragmatisch ausgerichtete Definition tragt der Tatsache
Rechnung, dafl auf empirischem Wege lediglich die Kovariation und die
zeitliche Abfolge des Auftretens von Ereignissen zu ermitteln sind, jedoch
nicht die Kausalitdt selbst.” Diese ist lediglich aufgrund wohliiberlegter
theoretischer Annahmen, die eine bestimmte zeitliche Abfolge der Phino-
mene einschlieBen, zu unterstellen.? Durch die Verbindung einer Reihe
von Kausalhypothesen im oben definierten Sinne entsteht ein Kausalmo-
dell. Die Vorgehensweise der Analyse solcher Wirkungszusammenhinge
mittels empirisch erhobener Daten wird als kausalanalytisch bezeichnet.
Unter einer Kausalanalyse ist somit eine Menge statistischer Verfahren zu
verstehen, mit deren Hilfe Kausalhypothesen zu iiberpriifen sind.”

Die Kausalanalyse erfihrt seit Beginn der achtziger Jahre eine grofe
Akzeptanz in der internationalen Marketingforschung.® In der Literatur
wird zwischen traditionellen Verfahren der Kausalanalyse, wie Varianz-,
Regressions- oder Pfadanalyse, und kombinierten kausalanalytischen Ver-
fahren, die in der Lage sind, theoretische, empirische und meftechnische
Stadien des Forschungsprozesses zu integrieren, unterschieden.? Den kom-
binierten Ansatz verfolgt beispielsweise der von Karl G. Joreskog und Dag

¥ Weede, Erich: Hypothesen, Gleichungen und Daten, Kronberg im Taunus,
1977, 8. 7.

3 Vgl. Fritz, Wolfgang: Warentest und Konsumgiitermarketing. Forschungs-
konzeption und Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, Wiesbaden 1984,
S. 272.

% Vgl. Brunner, Vincent F.: Probleme der Kausalerklirung menschlichen
Handelns, Bern / Stuttgart 1983, S. 39-41.

7 Vgl. Opp, Karl-Dieter: Methodologie der Sozialwissenschaften. Eine Ein-
fihrung in die Probleme ihrer Theorienbildung, 2. Auflage, Reinbeck bei Hamburg
1976, S. 83.

®  Vgl. Homburg, Christian / Baumgartner, Hans: Die Kausalanalyse als In-
strument der Marketingforschung. In: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaftslehre, Heft
10, 65. Jg., 1995, S. 1093. Statt des Begriffs ,,Kausalanalyse* wird in der Literatur
oft auch die Bezeichnung Kovarianzstrukturanalyse verwendet, da das Verfahren
auf der Analyse von Kovarianzen beziehungsweise Korrelationen beruht.

¥ Vgl. Bagozzi, Richard P.: Introduction to Special Issue on Causal Modeling.
In: Journal of Marketing Research, XIX. Jg., November 1982, S. 403.

3 Tirk
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Sorbom entwickelte und in einem gleichnamigen Computerprogramm rea-
lisierte LISREL-Ansatz der Kausalanalyse (Linear Structural Relations).*

Die Varianzanalyse zdhlt zu den bedeutendsten traditionellen Verfahren
der Kausalanalyse. Mit ihrer Hilfe 148t sich fiir eine Vielzahl von Ver-
suchsanordnungen priifen, ,,...ob sich unterschiedliche Werte einer
(univariate Varianzanalyse) oder mehrerer (multivariate Varianzanalyse)
abhingiger Variablen auf die Wirkung einer (einfaktorielle Varianzanaly-
se) oder mehrerer (mehrfaktorielle Varianzanalyse) unabhédngiger Varia-
blen zuriickfithren lassen.“* Wihrend fiir die unabhdngige Variable ein
nominales Skalenniveau vorgeschrieben ist, mufl die abhéngige Variable
mindestens intervallskaliert sein, um Mittelwerte und Varianzen interpre-
tieren zu konnen. Statistisch signifikante Ergebnisse varianzanalytischer
Untersuchungen bringen jedoch lediglich zum Ausdruck, daf ein iiberzu-
falliger Varianzanteil der abhingigen Variablen durch die unabhéngige(n)
Variable(n) erklart wird.’? Eine Quantifizierung dieses Effektes ist durch
die Varianzanalyse nicht moglich.

Dieser Nachteil ist durch den wohl prominentesten Vertreter der tradi-
tionellen Verfahren, die lineare Regressionsanalyse, zu umgehen.* Diese
dient der Analyse von Richtung und Stirke der Beziehungen zwischen ei-
ner abhidngigen Variable und einer (einfache Regression) oder mehreren
(multiple Regression) unabhéngigen Variablen.”* Mit der Anwendung der
linearen Regressionsanalyse ist sowohl das Ziel zu verfolgen, die interes-
sierende Grofle zu prognostizieren, als auch vermutete Zusammenhinge
empirisch zu iiberpriifen und damit zu erkldren.* Sowohl die abhingige als
auch die unabhéngige Variable miissen im Fall der linearen Regressions-

*  Vgl. zu LISREL Jéreskog, Karl G. / Sérbom, Dag: LISREL 7. A Guide to
Program and Applications. Vgl. ferner Homburg, Christian / Siitterlin, Stefan: Kau-
salmodelle in der Marketingforschung — EQS als Alternative zu LISREL? In: Mar-
keting ZFP, Heft 3, 11. Jg., 1990, S. 181.

3 Nieschlag, Robert / Dichtl, Erwin / Hérschgen, Hans: Marketing, 18.,
durchgesehene Auflage, Berlin 1997, S. 788 f.

2 Vgl. Nieschlag, Robert / Dichtl, Erwin / Horschgen, Hans: Marketing, 18.,
durchgesehene Auflage, Berlin 1997, S. 789.

3 Vgl. Kirchgdssner, Gebhard: Einige neuere statistische Verfahren zur Er-
fassung kausaler Beziehungen zwischen Zeitreihen, Géttingen 1981, S. 10.

*  Vgl. Backhaus, Klaus et al.: Multivariate Analysemethoden: eine anwen-
dungsorientierte Einfithrung, Berlin et al. 1996, S. 1.

¥ Vgl. Gaensslen, Hermann / Schuboe, Werner: Einfache und komplexe stati-
stische Analyse, 2. Auflage, Miinchen / Basel 1976, S. 19-20.
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analyse mindestens intervallskaliert sein. Ein wesentlicher Nachteil der li-
nearen Regressionsanalyse besteht darin, daB zwar gleichzeitig mehrere
unabhingige Variablen in die Analyse einzubeziehen sind, jedoch keine
explizite Struktur des Zusammenhangs zwischen diesen Variablen spezifi-
zierbar ist. Im Gegenteil, den Pradiktoren wird statistische Unabhingigkeit
voneinander unterstellt. Gerade die Verletzung dieser Pramisse fithrt zum
hiufigsten und gravierendsten Problem der linearen Regressionsanalyse,
der Multikollinearitit.’¢ Die Multikollinearitét stellt eine Art mehrstufige
Abhingigkeit in der Form dar, daf3 eine unabhingige Variable von einer
anderen unabhingigen Variable abhingt.”

Mittels der Pfadanalyse kann dieses Multikollinearitdtsproblem umgan-
gen werden. Diese Methode eignet sich zur Analyse der linearen Bezie-
hungen zwischen unabhingigen Erklarungsfaktoren (exogene Variablen)
und unabhingigen Gréfien (endogene Variablen) in einem, nach Mafigabe
theoretischer Voriiberlegungen aufgestellten, Kausalmodell. Mit Hilfe sta-
tistischer Methoden, die im wesentlichen eine Reihe multipler Regressi-
onsanalysen darstellen, kénnen unter bestimmten Bedingungen, wie bei-
spielsweise der Identifikation des Modells, die Modellparameter (Pfad-
koeffizienten, Varianzen und Kovarianzen der Storvariablen) geschitzt und
die Erkliarungskraft des Modells beurteilt werden.* Dariiber hinaus ist es
mittels der Pfadanalyse méglich, direkte und indirekte Effekte innerhalb
des Variablengeflechts zu ermitteln.

Zur Anwendung der Analysemethoden und Uberpriifung der Hypothe-
sen wird eine Datenbank erstellt. Die Datenbank umfafit alle Antworten der
in den Fragebogen untersuchten Bereiche. Betrachtet werden Betriebe aus
den Branchen Elektroindustrie, Maschinenbau und Automobilzulieferer.*
Diese wurden ausgesucht, da sie sich im Wandel befinden und eine grofie

% Vgl. Bortz, Jiirgen: Statistik fiir Sozialwissenschaftler, 4., vollstindig iiber-
arbeitete Auflage, Berlin / Heidelberg 1993, S. 419-428. Vgl. ferner Miihlbacher,
Hans: Multivariate Verfahren und ihre Anwendung in der Marketingforschung,
Linz 1978, S. 34.

37 Vgl. Bicker, Franz: Multivariaten-Analyse. In: Marktforschung, Heft 1,
1985, S. 36.

® Vgl Biining, Herbert et al.: Operationale Verfahren der Markt- und Sozial-
forschung: Datenerhebung und Datenanalyse, Berlin / New York 1981. Vgl. ferner
Li, Ching C.: Path Analysis — A Primer, Pittsburgh 1975, S. 2-56.

¥ Vgl. Abbildung A-3.
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Anzahl von Unternehmen sowohl in Japan und Europa als auch in den
USA titig ist.

O Automobil O Elektrotechnik B Maschinenbau

Abbildung A-3: Verteilung der untersuchten Werke auf die Branchen

Die Betriebe werden in zwei Gruppen unterteilt. Eine Gruppe bilden die
Weltspitzenbetriebe, die zweite Gruppe bilden ,,normale* Industriebetrie-
be.” Grundlage fiir die Auswahl der ersten Gruppe bilden ver6ffentlichte
Rankings, Auszeichnungen, Veroffentlichungen in Fachzeitschriften und
Wirtschaftszeitungen oder die Marktstellung von Unternehmen. Diese
Auswahl findet statt, um sicher zu gehen, daB sich Spitzenunternehmen in
der Gesamtstichprobe befinden. Zusitzlich werden Betriebe nach einem
Zufallsprinzip aus Industrielisten herausgesucht, um eine Grundgesamtheit
von zu untersuchenden Betrieben zu schaffen. Diese Auswahl erfolgte be-
ziiglich der Branchenzugehorigkeit nach dem SIC-Code aus Unterneh-
mensdatenbanken, wie beispielsweise der Hoppenstedt-Datenbank.*

“  Vgl. Abbildung A-4.

4 Vgl. Hoppenstedt Verlag (Hrsg.): Handbuch der GroBunternehmen, Darm-
stadt 1995. Dieses Werk erscheint jahrlich und enthélt Firmenportrits der groften
deutschen Unternehmen.
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Die Untersuchungen im Rahmen des WCM-Projektes finden auf Werks-
ebene statt, wobei als Werke o6rtlich zusammengefaf3te Betriebseinheiten
bezeichnet werden, deren Alleinaufgabe die Produktion ist.*? Zu den Auf-
gaben der Produktion gehéren die Entwicklung der Produkte, die Produkti-
onsplanung und -steuerung, die Arbeitsplanung, die eigentliche Fertigung
der Produkte und schlieBlich die Qualitdtssicherung.®

Oo.A. Mzufillig ausgewihlte Werke O Werke von Weltspitzenunternehmen

Abbildung A-4: Verteilung zwischen Weltklasse- und traditionellen Werken

II1. Mensch und Technik in Produktionsunternehmen

Die Informationstechnik nimmt auf die Arbeitswelt einen immer grofe-
ren Einflu. Nach Angaben des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB) waren 1997 bereits zwei Drittel der Angestelltenarbeitsplitze
mit programmgesteuerten Arbeitsmitteln ausgestattet. Bei den Arbeitern
hatte ein Drittel Kontakt mit Computern wéhrend der Arbeit. Die Prognose

2 Vgl. Blohm, Hans: Produktionswirtschaft, 3., v6llig neubearbeitete Auflage,

Herne 1997, S. 336.
“ Vgl. Rembold, Ulrich et al. (Hrsg.): CAM-Handbuch, Berlin et al. 1990,

S. 238.
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fiir das Jahr 2000 lautete Ende der achtziger Jahre, dal rund zwei Drittel
der Arbeitspldtze Kontakt zu Informationstechnologien besitzen werden.*

Ziel dieser Arbeit ist es, die Nutzeneffekte des Einsatzes von Informati-
onstechnologien und eines gezielten Informationsmanagements zu analy-
sieren. Es wird untersucht, welche Aspekte eines Informationssystemein-
satzes sich auf die Kostensituation, die Flexibilitdt und die Produktqualitit
positiv auswirken. Neben der Technik existiert in einem Unternehmen die
menschliche Arbeitskraft. Es wird aufgezeigt, daB ein Technikeinsatz allei-
ne nicht ausreicht, um ein leistungsfihiges Unternehmen zu schaffen. Es ist
die Nutzung der menschlichen Leistungsfahigkeit, die einen nutzenbrin-
genden Einsatz von Informationssystemen erst erméglicht. Neben der Inte-
gration der Informationsfliisse muB auch eine Funktionsintegration der
menschlichen Arbeit stattfinden.

Eine informationstechnologische Leistungserstellung zeichnet sich
durch eine umfassende Abstraktheit aus. Die verarbeiteten Daten miissen
diskret, explizit und genau definiert sein, damit sie vom Computer in seiner
Logik verarbeitbar sind.* Die Abstraktion gilt als zentrales Element, um
die Technologie nutzen zu koénnen. ,Menschliche Ziige* wie Intuition,
Vorsicht, Phantasie und Erfahrung sind daher aus technischer Sicht als
,schiadlich“ anzusehen.*

Beim Menschen kommen solche abstrakten, rein regelorientierten
Handlungsweisen nur in Ausnahmeféllen vor. Das menschliche Informati-
onsverhalten muf} als sehr komplex angesehen werden. Dadurch kann die
Computertechnologie auch unter massiven Einschrankungen diese komple-
xen menschlichen Prozesse nicht umfassend abbilden oder ersetzen. Im
Gegensatz zu den technischen Informationsprozessen zeichnet sich das
menschliche Informationsverhalten durch die Anwendung eines ,,gesunden
Menschenverstandes und durch Alltagsverstindnis aus. Das logische

4 Vgl. Weber, Wolfgang: Einflisse der Informations- und Kommunikation-
stechnik auf die Arbeitsstruktur. In: zfo, Heft 3, 66. Jg., 1997, S. 146.

% Vgl. Minning, Christoph: Einflul der computergestiitzten Informations- und
Kommunikationstechnologie auf das menschliche Informationsverhalten, Bern et
al. 1991, S. 176 ff.

4 Vgl. Januschek, K. Franz: Widerstand gegen die Technisierung der Kom-
munikation. In: Weingarten, Riidiger / Fiehler, Reinhard (Hrsg.): Technisierte
Kommunikation, Opladen 1988, S. 129.
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Denken wird durch intuitive Elemente erginzt.*’” Es ist also nach derzeiti-
gem Entwicklungsstand nicht méglich, den Menschen durch Maschinen zu
ersetzen. Vielmehr miissen beide zusammen sich erginzend genutzt wer-
den, um eine hohe Wettbewerbsfihigkeit zu erzielen. Der Mensch darf
nicht nur als Bediener der Maschinen eingesetzt werden, sondern muf} zur
Problemlésung mit herangezogen werden.

Im Rahmen der Arbeit wird in einem ersten Schritt untersucht, welche
Maoglichkeiten der Einsatz von Informationstechnologien und ein ange-
paftes Informationsmanagement bieten, die Wettbewerbsfihigkeit eines
Unternehmens zu steigern und wo Grenzen aufkommen. In einem zweiten
Schritt wird darauf aufbauend analysiert, inwiefern die Gruppenarbeit, ins-
besondere die Form der Teilautonomen Arbeitsgruppen eine Mdglichkeit
darstellt, die menschliche Leistungsfdhigkeit aktiv in den Produkterstel-
lungsprozef} einzubeziehen und zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen zu
nutzen.

IV. Leistungsvergleiche im WCM-Projekt

Ziel aller Untersuchungen im Rahmen des Projekts ,,World Class Manu-
facturing® ist es, die Unterschiede der Leistungsfihigkeit von Unternehmen
und Griinde fiir diese herauszufinden. Es wird iiberpriift, welche Variablen
die Leistungsfahigkeit eines Werkes direkt oder indirekt beeinflussen. Im
Rahmen der Untersuchungen wird zwischen der objektiven und subjektiv
wahrgenommenen Leistungsfihigkeit eines Werkes unterschieden.

Zur Bestimmung der objektiven MaBle werden die in Tabelle A-3 aufge-
filhrten Fragen einbezogen. Letztendlich setzt sich die objektive Leistungs-
fahigkeit eines Werkes aus sechs Kennzahlen zusammen: Kostensituation,
Qualitit, Lieferzeit, Termintreue, Lagerreichweite und Flexibilitit. Grund-
lage bilden hierbei die zur Verfiigung stehenden Kriterien der Untersu-
chung. Zur Abbildung der Kostensituation eines Werkes wird der Quotient
aus den Fertigungskosten eines Jahres und dem Jahresumsatz gebildet.
Hierdurch erhilt man eine wihrungsunabhingige Kennzahl, die den inter-
nationalen Vergleich erlaubt.

4 Vgl. Minning, Christoph: Mensch und Informationstechnologie: der
menschliche Aktor als Schliissel zum erfolgreichen Einsatz moderner Information-
stechnologie. In: zfo, Heft 3, 1995, S. 182.
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Tabelle A-3:
Fragen zur Bildung der objektiven Leistung

In den Fragebogen gestellte Fragen:

GRADNOI Verkaufswert der Produktion (TDM/Jahr)

GRADNO04 Fertigungskosten der Produktion (TDM/Jahr)

GRCQNI19%b Wie hoch ist gegenwirtig der Anteil der Kosten fiir Schrott und
Nacharbeit an den gesamten Fertigungskosten?

GRADN49 Wie hoch ist die durchschnittliche Durchlaufzeit vom Zeitpunkt
der Auftragsannahme bis zur Auslieferung des Auftrags (in Ta-
gen)?

GRADNS2 Welcher prozentuale Anteil der Bestellungen wird piinktlich
ausgeliefert?

GRADN22 Wert der Bestinde (TDM/Jahr) an Fertigprodukten

GRADN2S Wert der Bestinde (TDM/Jahr) an unfertigen Erzeugnissen

GRADN?28 Wert der Bestinde (TDM/Jahr) an Rohstoffen und fremdbezo-

genem Material

JRSHNOI Innerhalb welches Planungshorizonts erlauben Sie keine Ande-
rungen des Produktionsplans mehr?
(ein Tag / eine Woche / ein Monat / drei Monate oder mehr)

Variablen zur Bestimmung der objektiven Leistung:

Kostensituation: GRADNO04 / GRADNO1

Qualitat: GRCQN19b
Lieferzeit: GRADN49
Termintreue: GRADNS52

Lagerreichweite: ~ (GRADN22 + GRADN25 + GRADN28) / GRADN04
Flexibilitat: JRSHNO1

Die Qualititskennzahl eines Werkes wird im Rahmen der WCM-
Untersuchung anhand der Kosten fiir Nacharbeit und Ausschuf festgelegt.
Je geringer der Kostenanteil gemessen an den gesamten Fertigungskosten
ist, desto besser ist die Qualitat, mit der die Produkte von den Werken pro-
duziert werden.

Fiir ein produzierendes Unternehmen ist es von grofler Bedeutung,
kurzfristig Anderungen im Produktionsplan vornehmen zu kénnen bezie-
hungsweise den Produktionsplan so spit wie méglich festzulegen. Hier-
durch wird es ermoglicht, auch kurzfristig noch auf Kundenwiinsche ein-
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gehen zu kénnen. Gemessen wird diese Fahigkeit durch die Kennzahl Fle-
xibilitt.

Die Qualititskennzahl eines Werkes wird im Rahmen der WCM-
Untersuchung anhand der Kosten fiir Nacharbeit und Ausschuf} festgelegt.
Je geringer der Kostenanteil gemessen an den gesamten Fertigungskosten
ist, desto besser ist die Qualitdt, mit der die Produkte von den Werken pro-
duziert werden.

Fiir ein produzierendes Unternehmen ist es von grofler Bedeutung,
kurzfristig Anderungen im Produktionsplan vornehmen zu kénnen, bezie-
hungsweise den Produktionsplan so spit wie moglich festzulegen. Hier-
durch wird es erméglicht, auch kurzfristig noch auf Kundenwiinsche ein-
gehen zu konnen. Gemessen wird diese Fahigkeit durch die Kennzahl Fle-
xibilitit.

Ein weiteres Leistungsmerkmal von Unternehmen ist der Faktor Zeit.
Zum einen sollte die Durchlaufzeit méglichst gering sein und zum anderen
ist es von grofler Bedeutung, eine hohe Termintreue zu erzielen. Die Ter-
mintreue gibt den Anteil der rechtzeitig ausgelieferten Produkte an. Als
Durchlaufzeit wird die Zeitspanne zwischen Auftragseingang und der Aus-
lieferung der Produkte herangezogen.

Die Lagerreichweite relativiert die Lagerbestinde beziiglich der anfal-
lenden Fertigungskosten. Anders ausgedriickt entspricht eine geringe La-
gerreichweite einer hohen Lagerumschlagshidufigkeit. Je hoher diese ist,
desto gezielter baut ein Unternehmen seine Bestidnde auf, ohne diese lange
zu lagern.

Zur Auswertung werden die Daten iiber die jeweilige Branche standar-
disiert, um die Daten vergleichbar zu machen. Damit ein hoher Wert eine
gute Leistung impliziert, ist es notwendig, die Vorzeichen der Variablen
Kosten, Qualitdt, Lieferzeit, Lagerreichweite und Flexibilitdt zu &ndern.
Der Mittelwert dieser Variablen bildet dann die objektive Leistung. Des
weiteren wird eine GesamtgroBe der Leistungsfahigkeit als Kombination
aus wahrgenommener und objektiver Leistung gebildet.
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Tabelle A-4:
Fragen zur Bildung der subjektiven Leistung

Bitte kreuzen Sie die Zahl an, die nach [hrer Meinung am besten beschreibt, wie Thr
Unternehmen weltweit im Vergleich zur Konkurrenz steht.

= iiberragend oder erheblich besser als der Durchschnitt

1
2 = besser als der Durchschnitt
3 = durchschnittlich oder ebensogut wie die Konkurrenz
4 = unterdurchschnittlich
5 = schlecht oder auf unterstem Branchenniveau
GRCPNO1 Stiickkosten der Fertigung
GRCPNO2 Art und Weise, in der das Produkt den Kundenanforderungen ent-

spricht
GRCPNO3 Liefertreue (piinktliche Lieferung)
GRCPN04 Liefergeschwindigkeit
GRCPNOS Flexibilitat zur Anderung des Produktprogramms
GRCPNO06 Flexibilitat zur Anderung des Produktionsvolumens
GRCPNO7 Umschlagshiufigkeit des Lagers

Das subjektive Maf} der Leistung ergibt sich aus dem arithmetischem
Mittel der Antworten auf die in Tabelle A-4 aufgefiihrten Fragen. Zur Bil-
dung des endgiiltig angewandten Wertes zur Darstellung der Leistung eines
Werkes wird der Mittelwert aus der Perzentile* von objektiver und subjek-
tiv wahrgenommener Leistung berechnet. Fiir den Fall, daB mehr als drei
Variablen der objektiven Leistung fehlende Werte aufweisen, wird keine
Kennzahl fiir die objektive Performance gebildet. Diese Konstellation ist
fiir 14 Werke, d.h. fiir 8 % der befragten Werke, gegeben.

Bei einem Vergleich der durchschnittlichen objektiven Leistung in den
verschiedenen Léndern ergeben sich signifikante Unterschiede.® Wie aus
Tabelle A-5 ersichtlich, sind die amerikanischen Werke im Durchschnitt
die Werke mit der hochsten objektiven Performance, gefolgt von den deut-
schen Werken. Die japanischen Werke bilden das Mittelfeld; die schwéch-

4 Perzentile sind die Werte, die ein bestimmter Prozentsatz der Fille iiber-
beziehungsweise unterschreitet.
4 Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt bei p = 0,038.
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ste objektive Performance besitzen die italienischen Werke noch nach den
englischen Werken. Abbildung A-5 liefert einen Vergleich der Mittelwerte
der einzelnen objektiven Kennzahlen in den Vereinigten Staaten, Japan und
Deutschland.

Tabelle 4-5:
Mittelwerte und Rangfolge der standardisierten objektiven
Leistungskennzahlen in den Lindern

Land| USA GER JPN UK ITL

Objektive Wert | 0,14 0,13 -0,00 | -0,12 | -0,19
Leistung Rang 1 2 3 4 5

Kosten- Wert | 0,34 0,44 -0,24 | -0,33 | -0,20
situation Rang 2 1 4 5 3

Termin- Wert | 0,05 -0,27 0,51 -0,84 | -0,08
treue Rang 2 4 1 5 3

Liefer- Wert | 0,18 -0,03 0,33 -0,14 | -0,46
zeit Rang 2 3 1 4 5

Flexi- Wert | 0,18 0,39 -0,36 | -0,31 0,14
bilitit Ran 2 1 5 4 3

Qualitdt Wert | -0,02 0,11 0,08 0,34 -0,36
Rang 4 2 3 1 5

Lager- Wert 0,15 0,05 -0,16 0,28 -0,07
umschlag Rang 2 3 5 1 4

Bei einer Betrachtung der einzelnen objektiven Kennzahlen fillt jedoch
auf, dal die amerikanischen Unternehmen keinen Bereich aufweisen, in
dem sie Spitzenreiter sind. Die deutschen Werke hingegen verfiigen im
Durchschnitt iiber die beste relative Kostensituation. Dies bedeutet, dafl die
Werke, auch wenn die Produktion hohe Kosten verursacht, durch die Pro-
duktion eine héhere Wertschopfung erzielen als Werke der anderen Lin-
der.®® Die schlechteste Kostensituation weisen im Durchschnitt die engli-
schen Werke auf. In diesem Bereich besteht zwischen den Léndern auch
ein sehr signifikanter Unterschied.® Ebenfalls fiihrend sind die untersuch-
ten deutschen Unternehmen im Bereich Flexibilitat. Flexibilitit zeichnet
sich dadurch aus, daB Unternehmen auch kurzfristig noch Anderungen im

%0 Vgl. hierzu Tabelle A-S.
st Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt bei p = 0,008.
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Produktionsplan vornehmen kénnen. Der Zeitraum, in dem keine Anderun-
gen mehr zulissig sind, ist bei den japanischen Werken am groften.? Den
hochsten Anteil an rechtzeitig gelieferten Produkten, d.h. die héchste Ter-
mintreue, erreichen im Schnitt jedoch die japanischen Werke, gefolgt von

den amerikanischen Werken. Auch diese Kennzahl weist einen héchst si-

gnifikanten Unterschied zwischen den einzelnen Landern auf.® In diesem
Bereich zeigen die deutschen Werke ihre grofite Schwiche. Lediglich
83,5 % der Lieferungen verlassen piinktlich die Werke; in Japan sind dies
hingegen 94,7 %.

USA B GER OJPN

Kostensituation

Lagerumschlag Termintreue

Qualitit Lieferzeit

Flexibilitat

Abbildung A-5: Netzdiagramm — Vergleich der objektiven Leistungskennzahlen
in den drei fithrenden Landern

2 Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt bei p = 0,005.
% Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt bei p = 0,000.
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Tabelle A-6:
Objektive Leistungskennzahlen im Landervergleich

Land | GER USA JPN ITL UK Ges.-&

Gegenwirtige Durchlaufzeit
von der Auftragsannahme bis 46,81 32,45 43,27 115,97 | 85,91 62,76
zur Auslieferung (in Tagen)

Gegenwirtige Durchlaufzeit
vom Eingang der Materialien 36,32 28,82 38,37 83,68 53,55 48,32
bis zur Auslieferung (in Tagen)

Umsatz / Fertigungskosten 1,54 1,49 1,28 1,29 1,26 1,36

Anteil der piinktlich
ausgelieferten Bestellungen

Lagerreichweite 0,29 0,35 1,98 0,18 0,19 0,76

83,47% | 89,27% | 94,74% | 86,77% | 71,38% | 87,32%

Die Lagerreichweite als Verhiltnis der Lagerbestinde zu den Ferti-
gungskosten einer Periode ist in Italien am geringsten. Wird von der Lager-
reichweite der Kehrwert gebildet, so kann der Quotient als Kennzahl fiir
die Lagerumschlagshiufigkeit interpretiert werden. Italien besitzt, gefolgt
von den britischen Unternehmen, die geringste Lagerreichweite.* Auffillig
ist, daB in Japan, dem Vorreiter der JIT-Philosophie, die Werte der Lager-
bestdnde im Schnitt doppelt so hoch sind wie die pro Jahr anfallenden Fer-
tigungskosten.** Uber die zweitgroBte Lagerreichweite verfiigen die ameri-
kanischen Unternehmen. Wird im Gegensatz hierzu die Anzahl der piinkt-
lich ausgelieferten Auftrige betrachtet, so scheinen sich, mit Ausnahme der
amerikanischen Werke, die Lander die Piinktlichkeit mit Lagerhaltung zu
erkaufen. Bei einer genaueren Betrachtung 148t sich diese Annahme jedoch
nicht auf Werksebene bestitigen. Zwischen dem Lagerumschlag und der
Termintreue besteht kein signifikanter Zusammenhang. Es muf8 vielmehr
angenommen werden, daB die japanischen Unternehmen im Sinne des Just-
in-Time-Gedankens die Lagerhaltung an die Lieferanten weitergeben, d.h.,
es gibt einige Unternehmen, die mit geringer Lagerhaltung auskommen, da

% Vgl. Tabelle A-6.

5 Zur JIT-Philosophie vgl. bspw. Takeda, Hitoshi: Das synchrone Produkti-
onssystem. Just-in-time fir das ganze Unternehmen, Landsberg am Lech 1995.
Vgl. auch Wildemann, Horst: Das Just-in-time-Konzept: Produktion und Zuliefe-
rung auf Abruf, 4. Auflage, Miinchen 1995.
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ihre Lieferanten Just-in-Time liefern konnen. Die Lieferanten hingegen
miissen, um rechtzeitig liefern zu kénnen, hohe Lagerbestinde aufbauen.
Eine Erkldarung fiir die im Durchschnitt hohe Lagerreichweite der japani-
schen Werke kann in einem héheren Anteil an Lieferanten in der Stichpro-
be als in den anderen Lindern begriindet liegen. Bei der Mittelwertbe-
trachtung mufl erwidhnt werden, dal der enorme Unterschied des japani-
schen Mittelwertes zu den Mittelwerten der anderen Lander aufgrund zwei-
er Werke entsteht. Bei Nichtbeachtung dieser Ausreifler, die einen La-
gerumschlag von 6,67 und 61,67 angeben, liegt der Mittelwert des La-
gerumschlages in Japan bei 0,20. Hiermit liegen sie im Mittelfeld und ge-
ringfiigig unter dem Gesamtmittelwert, der dann bei 0,23 liegt.

Tabelle A-7:
Qualitiitskosten im Lindervergleich

Land | GER USA JPN ITL UK | Ges.-&

Gegenwartiger Anteil der Kosten
fur Ausschu und Nacharbeit an 3,85% | 5,18% | 4,30% | 8,00% | 2,84% | 5,03%
den Fertigungskosten

Gegenwirtiger Anteil der Produkte,
die die letzte Qualitatkontrolle ohne| 83,87% | 89,65% | 85,29% | 92,22% | 81,23% | 86,73%
Nachbesserung durchlaufen

Gegenwirtiger Anteil aufgrund von
Defekten zuriickgegebener 2,24% | 1,46% | 0,55% | 2,21% | 0,77% | 1,44%
Produkte

Die Qualitdtskennzahl, gemessen durch den Anteil der Kosten fiir Aus-
schuBl und Nacharbeit an den gesamten Fertigungskosten, weist im Durch-
schnitt in GroBbritannien den besten Wert auf.*® An zweiter Stelle, dicht
gefolgt von den japanischen Werken, liegen die deutschen Werke. Die
hochsten anteiligen Kosten fiir Nacharbeit und Ausschufl fallen in Italien
an. Die amerikanischen Werke besitzen im Qualitdtsbereich ihre Haupt-
schwiche. Bemerkenswert ist dies vor allem, da maf3gebliche Theorien des
Qualititsmanagements beispielsweise mit Juran aus den Vereinigten Staa-

¢ Vgl. Tabelle A-7.
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ten kamen.” Wie in Tabelle A-7 ersichtlich, sind die Kosten fiir Schrott
und Nacharbeit in den USA mit einem Anteil von 5,18 % an den Ferti-
gungskosten relativ hoch, jedoch ist durch den hohen Anteil an Produkten,
die die Endkontrolle ohne Nacharbeit durchlaufen, erkennbar, da die
Fehler friih entdeckt werden. Es werden aber noch immer nicht alle Fehler
entdeckt, da ca. 1,5 % der Produkte aufgrund von Reklamationen zuriick-
gegeben werden.

Wie bereits erwihnt, wurde in den Fragebogen neben objektiven Kenn-
zahlen nach der personlichen Einschitzung im Vergleich zum Wettbewerb
gefragt. Im Gegensatz zur objektiven Leistung besteht bei der subjektiven
Leistungseinschitzung kein signifikanter Unterschied zwischen den Lin-
dern. Der signifikante Unterschied bei der kombinierten Leistungsmessung
ergibt sich demnach lediglich aus dem Unterschied bei der objektiv mefba-
ren Leistung.

Tabelle A-8:
Objektive und subjektive Leistung im Lindervergleich

Land| GER | USA JPN ITL UK | Ges@ | »p
Objektive 0,13 0,14 0,00 | 019 | -012 0,00 | 0,038
Leistung
Subjektive 3,57 3,69 3,77 3,53 3,39 3,62 | 0,086
Leistung
Kombinierte 5240 | 5655 | 5340 | 4381 | 3899 | 4996 | 0,027
Leistung

Werden trotzdem die Durchschnittswerte der subjektiven Leistung in
den einzelnen Lindern betrachtet, so fillt auf, da die deutschen Unter-
nehmen sich schlechter einschitzen als der Durchschnitt aller Unterneh-
men, obwohl sie beziiglich der objektiven Leistung Platz zwei einnehmen.

7 Vgl. Shewhart, Walter A.: The Economic Control of Quality of Manufactu-
red Product, New York 1931. Vgl. ferner Juran, Joseph M.: Managerial Break-
through. A new Concept of the Managers Job, New York 1964. Vgl. ferner Juran,
Joseph M.: Quality Control Handbook, 3. Auflage, New York et al. 1974.
Vgl. ferner Feigenbaum, Armand V.: Total Quality Control, New York 1961.
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Am positivsten schitzen sich die japanischen Werke ein, die sich objektiv
jedoch nur im Mittelfeld bewegen.*

Tabelle A-9:
Leistungseinschitzungen im Lindervergleich*®

Land | GER | USA | JPN ITL UK | Ges.-@ p
Stiickkosten der Fertigung 3,45 3,30 3,49 3,12 3,15 3,33 0,227

Entsprechung der 379 | 413 | 433 | 3,79 | 3,65 | 3,99 | 0,004
Kundenanforderungen

Liefertreue 3,65 | 3,70 | 4,07 | 3,50 | 3.65 | 3,74 | 0,067
Licfergeschwindigkeit 350 | 3,53 | 3,83 | 3,50 | 3,00 | 3,54 | 0,043
Flexibilitat des 3,76 | 393 | 374 | 388 | 345 | 3,77 | 0301
Produktprogramms

Flexibilitit des

Produktionsvolumens 3,74 | 3,67 | 3,72 | 3,76 | 3,40 | 3,68 | 0,521

Umschlagshaufigkeit des 3,06 | 353 | 322 | 312 | 335 | 324 | 0324
Lagers

Durchlaufzeit 335 | 343 | 343 | 3,06 | 335 | 333 | 0358
Einfuhrungszeit neuer 335 | 3,07 | 352 | 3,06 | 3,10 | 326 | 0,148
Produkte

Einsatzmoglichkeiten und

Leistungsdaten des Produktes 3.85 3,76 | 435 3,88 3.85 3,98 | 0,002

Kundenunterstiitzung und

. 3,76 397 | 3,74 3,65 3,70 3,76 | 0,687
Service

Leistungen im Vergleich der

Wettbewerber 3,57 | 3,64 | 3,77 | 3,49 | 3,43 | 3,60 | 0,074

Tabelle A-9 stellt die Mittelwerte fiir die einzelnen Faktoren der sub-
jektiven Leistungseinschidtzung der einzelnen Lénder dar. Auch hier zeigt
sich fiir fast alle Bereiche eine unterdurchschnittliche Selbsteinschitzung
der deutschen Werke.

8 Vgl. Tabelle A-8.

% Die Betriebsleiter der Werke wurden gefragt, wie ihr Unternehmen fiir die
einzelnen Punkte weltweit im Vergleich zur Konkurrenz steht (S = iiberragend oder
besser als der Durchschnitt / 4 = besser als der Durchschnitt / 3 = durchschnittlich
oder ebensogut wie die Konkurrenz / 2 = unterdurchschnittlich / 1 = schlecht oder
auf unterstem Branchenniveau).
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Obwohl beziiglich der subjektiven Leistung insgesamt keine signifi-
kanten Unterschiede zwischen den Lindern bestehen, sind bei drei Be-
standteilen dieser Kennzahl signifikante Unterschiede erkennbar. Die Mit-
telwerte der Linder und des Stichprobenmittelwertes fiir diese Faktoren
sind in Abbildung A-6 dargestellt. Japan schitzt die Entsprechung der
Produkte beziiglich der Kundenanforderungen, ihre Liefergeschwindigkeit
sowie die Einsatzméglichkeiten und Leistungsdaten der Produkte weit iliber
dem Durchschnitt ein.

BMGER HEUSA HEJPN OITL OuK Bo
4,40
4,20
4.00
.
3.80 | - )
: 3
3.60 + ‘
3,40
3,20 +
3,00
Entsprechung der Liefer- Einsatzméglich-
Kunden- geschwindigkeit keiten und
anforderungen Leistungsdaten
des Produktes

Abbildung A-6: Leistungseinschitzungen mit signifikanten Landerunterschieden

Eine genaue Betrachtung der objektiven und subjektiven Werte in den
Werken unterstreicht die verbreitete Annahme, dafl deutsche Unternehmen
sich in ihrer Leistungsfihigkeit unterschitzen. Tominaga spricht in diesem
Zusammenhang von einem ,JJammern auf hohem Niveau®“.® Gleiches gilt
fiir die amerikanischen Manager, jedoch nicht in dem Ausmal} wie fiir

®  Vgl. Tominaga, Minoru: Auf der Suche nach deutschen Spitzenleistungen,

Diisseldorf / Miinchen 1997, S. 31 -34.

4 Tiirk
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deutsche Fithrungskrifte. Die japanischen und italienischen Manager hin-
gegen neigen zu einer Uberschitzung ihrer Leistungen. Fiir die englischen
Werte konnte kein ,,Einschitzungsfehler” bei der subjektiv wahrgenomme-
nen Leistung bestimmt werden.®

Tabelle A-10:
Werte bereinigt durch die Einschétzungsfehler

Land | GER | USA | JPN ITL UK | Ges.-@ p
Stiickkosten der Fertigung 386 | 3,61 | 333 | 2,51 | 3,15 | 3,29 | 0,000

Entsprechung der 424 | 452 | 413 | 3,05 | 3,65 | 3,92 | 0,000
Kundenanforderungen

Liefertreue 4,08 4,04 3,88 2,82 3,65 3,69 0,000
Liefergeschwindigkeit 3,91 3,86 3,65 2,82 3,00 3,45 0,000
Flexibilitat des 421 | 430 | 357 | 3,13 | 345 | 3,73 | 0,000
Produktprogramms

Flexibilitét des
Produktionsvolumens
Umschlagshéufigkeit des

4,18 | 4,01 3,55 | 3,03 | 3,40 | 3,63 | 0,000

3,42 | 3,86 | 3,07 | 2,51 3,35 | 3,24 | 0,000

Lagers
Durchlaufzeit 3,75 | 3,75 | 328 | 246 | 335 | 332 | 0,000
Einfuhrungszeit neuer 3,75 | 335 | 336 | 2,46 | 3,00 | 3,21 | 0,000
Produkte

Einsatzmoglichkeiten und

Leistungsdaten des Produktes 431 1AL 4151 3,13 385 | 3,91 1 0,000

Kundenunterstiitzung und
Service

Leistungen im Vergleich der
Wettbewerber

420 | 434 | 3,57 | 2,94 | 3,70 | 3,75 | 0,000

399 ; 398 | 3,60 | 2,81 | 3,43 | 3,5 | 0,000

Durch Multiplikation der Selbsteinschdtzungen, deren Werte in Tabelle
A-9 dargestellt sind, mit dem empirisch bestimmten Schétzfehler ergeben
sich die Werte aus Tabelle A-10. Fiir die englischen Werke wurde kein
Schitzfehler ermittelt, so daB3 die urspriinglichen Werte beibehalten wer-

° Vgl. Maier, Frank: Competitiveness of German Manufacturing Industry —
an international Comparison. In: DSI - Decision Sciences Institute (Hrsg.): Procee-
dings of the 28™ Annual Meeting of the Decision Sciences Institute, November 22-
25, San Diego 1997, S. 1171-1173.
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den. Die sich hier ergebenden Relationen stimmen mit den Relationen der
objektiven Kennzahlen weitestgehend iiberein.

Neben den Linderunterschieden werden Leistungsunterschiede in der
weltweiten Stichprobe niher untersucht. Hierzu werden die Werke mittels
einer Clusteranalyse in verschiedene Gruppen aufgeteilt. Ziel hierbei ist es,
Werke mit dhnlicher Performancefihigkeit in gleiche Cluster einzuteilen
und so zwischen High-Performance und Low-Performance-Werken zu un-
terscheiden. Idealerweise sollten die Cluster sich stark voneinander unter-
scheiden.® Im Rahmen der Clusteranalyse wird das ,,Ward-Verfahren* an-
gewendet, da es sich als am besten geeignet erweist. Der Vorteil dieser
Methode besteht darin, dafl es diejenigen Objekte zusammenfafit, die ein
vorgegebenes Homogenitdtsma3 am wenigsten vergrossern. Hierdurch
werden die Objekte gruppiert, die die Varianz der Merkmalsauspriagungen
innerhalb einer Gruppe am wenigsten erhdhen. Diese Vorgehensweise er-
moglicht die Bildung moglichst homogener Cluster.®

Tabelle A-11:
Klassifizierungsergebnisse der Performance-Cluster bei Zweiteilung

Vorhergesagte
Cluster Objektive Gruppenzugehdorigkeit
Performance High Low
Performance Performance Gesamt
High Anzahl 102 2 104
Performance % 98,08% 1,92% 100%
Low Anzahl 0 47 47
Performance % 0% 100% 100%

Zur Bildung der Cluster wurde die Variable der Objektiven Leistungs-
fahigkeit herangezogen. Die Benutzung aller objektiven Kennzahlen ist
nicht méglich, da fiir einen Teil der Werke nicht alle Angaben zur Verfi-
gung stehen. Bei der Clusteranalyse werden nur die Fille beriicksichtigt,
die fiir alle Faktoren Werte besitzen. Zur nidheren Untersuchung, welche

¢ Zur Clusteranalyse vgl. Bortz, Jiirgen: Statistik fiir Sozialwissenschaftler,
4., vollstandig uiberarbeitete Auflage, Berlin / Heidelberg 1993, S. 522-540.

®  Vgl. Backhaus, Klaus et al.: Multivariate Analysemethoden: eine anwen-
dungsorientierte Einfithrung, Berlin et al. 1996, S. 292.
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Bedeutung die untersuchten Variablen fiir die Bildung der Cluster haben,
wird eine Diskriminanzanalyse durchgefiihrt.*

OHigh Performance OLow Performance

Qualitit
0,40

Lagerumschlag Kostensituation
g

Termintreue < Flexibilitit

Lieferzeit

Abbildung A-7: Netzdiagramm fiir zwei Leistungscluster

Die Diskriminanzanalyse ergibt, dal 98,7 % der urspriinglich gruppier-
ten Fille korrekt klassifiziert wurden. Tabelle A-11 zeigt die Klassifizie-
rungsergebnisse der Diskriminanzanalyse, bei der lediglich zwei Werke
falsch eingestuft wurden. Dieses stellt ein sehr gutes Ergebnis dar und er-
moglicht die Verwendung der Cluster fiir andere Untersuchungen. Mittels

¢  Zur Diskriminanzanalyse vgl. Bortz, Jurgen: Statistik fiir Sozialwissen-
schaftler, 4., vollstindig iiberarbeitete Auflage, Berlin / Heidelberg 1993, S. 559-
580.
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der Clusteranalyse kénnen also zwei Cluster gebildet werden. Beriicksich-
tigt werden konnten hierfiir 151 Werke. Fiir die restlichen Werke konnte
keine objektive Leistungskennzahl gebildet werden, da zu viele Daten
fehlten. Das erste Cluster besteht aus 47 Werken und gruppiert Werke mit
geringer Leistung.

Das zweite Cluster gruppiert die High-Performance-Werke und besteht
aus 104 Werken. Ein Vergleich der Mittelwerte der einzelnen Leistungs-
kennzahlen wird in Abbildung A-7 dargestellt. Bei diesem Vergleich zeigt
sich, daB insbesondere beziiglich der Qualitit und der Termintreue erhebli-
che Unterschiede zwischen den Clustern bestehen. Die Irrtumswahrschein-
lichkeit bei einem Mittelwertvergleich liegt fiir die Kennzahl des Lagerum-
schlages bei 0,005; die restlichen Mittelwertvergleiche ergeben eine Irr-
tumswahrscheinlichkeit von kleiner 0,001 und damit héchst signifikante
Unterschiede. Die beiden Gruppen unterscheiden sich also deutlich in ihren
Leistungskennzahlen.

Tabelle A-12:
Lénderspezifische Verteilung der Werke auf drei Leistungsgruppen

Land
GER ITL JPN UK USA Gesamt
High Performance 11 4 6 - 6 27
Middle Class 12 16 26 8 15 77
Low Performance 10 13 12 7 5 47
Gesamt 33 33 44 15 26 151

Da das Cluster der High-Performance-Werke sehr grof8 ist, stellt sich
die Frage, ob eine Dreiteilung sinnvoll ist. Hierfiir wird eine weitere Clu-
steranalyse durchgefiihrt. Dabei zeigt sich, daBl bei einer Dreiteilung das
erste Cluster geteilt wird und dann im ersten Cluster der High-
Performance-Werke 27 Werke zusammengefaBt werden konnen. Das Low-
Performance-Cluster bleibt mit 47 Werken identisch und zusitzlich kann
ein Middle-Class-Cluster gebildet werden, das 77 Werke umfaft. Ein Mit-
telwertvergleich ergibt auch hier hochst signifikante Unterschiede zwi-
schen den Clustern fiir alle objektiven Leistungskennzahlen exklusive der
Lagerreichweite. Mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,02 liegt jedoch
auch hier ein signifikanter Unterschied vor.
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Abbildung A-8: Netzdiagramm fiir drei Leistungscluster

Die einzelnen Werte sind in Abbildung A-8 dargestellt. Die Durchfiih-
rung einer Diskriminanzanalyse ergibt, da8 in 97,4 % der Fille die Grup-
pierung korrekt vorgenommen wurde.

Von Interesse sind die Verteilungen der Werke in den verschiedenen
Léindern auf die drei Gruppen. Die englische Stichprobe verfiigt iiber kein
High-Performance-Werk. Fiir Japan zeigt sich nach der Clustereinteilung
ebenfalls ein differenziertes Bild.* Urspriinglich wurden 32 Werke als
WCM-Werke eingestuft und 14 als traditionelle Werke. Nach der zweiten
detaillierten Clusteranalyse liegen jedoch nur sechs Werke im eigentlichen
High-Performance-Cluster. Hingegen kommen 41 % der High-Perfor-

% Vgl. Abbildung A-9.
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mance-Werke aus Deutschland, der Gesamtanteil der deutschen Werke an
der Gesamtstichprobe liegt mit 33 Werken hingegen lediglich bei 22 %.

Anzahl Werke
OLow Performance  @Middle Class B High Performance
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Abbildung A-9: Gegeniiberstellung Clustereinteilung und urspriingliche
Verteilung der untersuchten Werke

Es zeigt sich also auch nach der zweiten Clusteranalyse kein komplett
anderes Bild in der Verteilung, jedoch kann ndher differenziert werden.%

¢  Vgl. Abbildung A-9.
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Die Middle Class tendiert zwar mehr zur High-Performance als zur Low-
Performance, jedoch kann sie noch nicht zur wirklichen Spitze gezihlt
werden.



B. Informationssysteme zur Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen

I. Einsatzmoglichkeiten von Informationssystemen

1. Informationstechnologien und Informationssysteme

Der Begriff der Information hat in den verschiedenen wissenschaftli-
chen Disziplinen sehr unterschiedliche Bedeutungen. Bis heute existiert
keine einheitliche Definition. Abgeleitet wird Information vom lateinischen
Wort ,informatio®, was so viel wie Erkldrung, Belehrung, Bildung bedeu-
tet. Allen Begriffsabgrenzungen gemeinsam ist lediglich, dal Information
eine ,,neutrale* Grofe darstellt, somit immer kontextabhingig zu definieren
ist und in ihrer Verwendungsdisziplin ihren Sinn erfihrt.! So hat ein Ma-
thematiker ein anderes Verstindnis von Informationen als beispielsweise
ein Biochemiker. Viele Uberlegungen gingen in der Vergangenheit vom
Informationsverstindnis der Mathematiker aus. Jedoch kann die mathema-
tische Informationstheorie von Shannon/Weaver hauptsichlich syntakti-
sche Aspekte der Information erkldren.? Mit Hilfe der Syntax werden Si-
gnale gebildet. Es gelten formale Regeln, nach denen sprachliche, mathe-
matische, physikalische oder logische Zeichen verbunden werden. Mit den
Bedeutungsinhalten beschiftigt sich die Syntax nicht. Dadurch ist es nicht
moglich, eine Erkldrung, was Informationen sind, mittels der mathemati-

' Zur detaillierten Diskussion des Informationsbegriffes vgl. u.a. Capurro,
Rafael: Information. Ein Beitrag zur etymologischen und ideengeschichtlichen
Begriindung des Informationsbegriffs, Miinchen 1978, S. 107 ff. Vgl. ferner Zahn,
Erich: Stichworte Informationswesen. In: Dichtl, Erwin / Issing, Otmar (Hrsg.):
Vahlens Grofles Wirtschaftslexikon, Bd. 2, 2., iiberarbeitete und erweiterte Aufla-
ge, Miinchen 1994, S.982f. Vgl. ferner Stachowiak, Herbert: Informati-
on(stheorie). In: Seiffert, Helmut / Radnitzky, Gerald: Handlexikon zur Wissen-
schaftstheorie, 2. Auflage, Miinchen 1994, S. 154-158.

?  Vgl. zum mathematischen Informationsbegriff Shannon, Claude E. / Wea-
ver, Warren: The Mathematical Theory of Communication, Urbana, I11. 1949.
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schen Informationstheorie zu geben.® Die Semiotik, die zusitzlich die bei-
den Dimensionen Semantik und Pragmatik einschliet, erméglicht eine
wesentlich breitere Betrachtung des Informationsbegriffs.

Die Semantik legt fest, welche Gegenstidnde, Eigenschaften und Bezie-
hungen mit welchen Signalen belegt werden, d.h. Zeichenfolgen werden
mit einer bestimmten Bedeutung in Zusammenhang gebracht. Hierdurch
entstehen aus den Zeichenfolgen Nachrichten. Auf die Nutzer der Sprache
wird durch die Pragmatik eingegangen. Sie ordnet den Nachrichten eine
bestimmte Zweckorientierung zu, die auf den Adressaten bezogen ist. Aus
den Nachrichten, die fiir einen bestimmten Empfianger und seine Aufga-
benstellung einen Nutzen haben, werden dann Informationen. Die Pragma-
tik stellt somit einen Zusammenhang zwischen Zeichen und Zeichenbenut-
zer her. Wert- und Nutzenaspekte von Informationen riicken dabei in den
Vordergrund. Die Zweckbezogenheit und damit die Niitzlichkeit und Rele-
vanz von Nachrichten kann erst durch die Kenntnis der Nachricht beurteilt
werden und nur unter Bezugnahme auf die konkreten Gegebenheiten. Da-
mit sind Informationen jedoch subjektiv und erst expost definierbar.*

Sowohl in der Betriebswirtschaftslehre als auch in der Wirtschaftsin-
formatik hat die auf der pragmatischen Sichtweise aufbauende Informati-
onsdefinition von Wittmann eine weite Verbreitung erfahren, wonach In-
formation zweckorientiertes Wissen darstellt.’ In der Praxis fithren haufig
die gleichen Daten bei unterschiedlichen Personen zu verschiedenen
Handlungen beziehungsweise Verhaltensdnderungen. Dies 148t zumindest
eine analytische Differenzierung zwischen dem Begriff der Daten und den
Informationen zu.¢ Somit kann zwischen unselektierten Informationen, im
Sinne von Daten, und selektierten beziehungsweise zweckorientierten In-

3 Vgl. Wagner, Hans-Peter: Computergestiitzte Informationssysteme in der
Unternehmensplanung. Kritische Analyse des ,,State of the art“ im Kontext eines
strategischen Managements, Miinchen 1987, S. 15.

4 Vgl. Leutenegger, Hanspeter: Koordination von Informations-Management
und Unternehmensfithrung — Entwicklung eines Ansatzes zum innerbetrieblichen
Informations-Marketing, Ziirich 1988, S. 29 f.

5 Vgl. Wittmann, Waldemar: Unternehmen und unvollkommene Information,
Koln 1959, S. 14.

¢ Vgl. Dyckhoff, Harald: Informationsverdichtung zur Alternativenbewertung.
In: ZfB, Heft 9, 1986, S. 849. Vgl. ferner Senko, Michael E. / Altmann, Edward B. /
Astrahan, Morton M. / Fehder, Paul L.: Data Structures and Accessing in Data
Base Systems. In: IBM Systems Journal, Heft 1, 1973, S. 46.
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formationen unterschieden werden.” Informationen sind nicht per se zweck-
orientiert, es kann ihnen lediglich eine zweckbezogene Verwendung zu-
kommen.¢

Informationen konnen auf den Empfianger generell in zweifacher Weise
Wirkungen ausiiben. Zum einen kénnen Informationen zur Verbesserung
des Wissensstandes beitragen, indem sie den kognitiven Zustand des Emp-
fingers verdndern. Wirkungen dieser Art sind nicht unmittelbar wahr-
nehmbar, sondern fithren lediglich zu einer Verinderung des BewuBt-
seinszustandes. Zum anderen kénnen Informationen das Entscheidungsver-
halten verbessern. Hierbei nehmen Informationen eine aktive Rolle ein,
indem sie den Erfolg einer Entscheidung beeinflussen. Informationen kén-
nen somit auch wahrnehmbare Reaktionen auslésen.’

Der Begriff des Informationssystems (IS) erfahrt in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur und im Sprachgebrauch der betrieblichen Praxis
ebenfalls eine vieldeutige Verwendung. Insbesondere die Begriffe Infor-
mationstechnik, Informationstechnologie und Informationssysteme werden
haufig nicht klar genug voneinander abgegrenzt und vielfach synonym
verwendet. Eine Prézisierung des IS-Begriffes erfordert daher im Vorfeld
eine begriffliche Abgrenzung von Informationstechnik und Informations-
technologie.

In einem relativ weitgefaliten Begriffsverstindnis kénnen unter Infor-
mationstechnologien alle Prinzipien, Methoden und Verfahren verstanden
werden, die die Gewinnung, Umformung, Speicherung, Ubermittlung und
Nutzung von Informationen unterstiitzen. Das Ergebnis der unmittelbaren
Umsetzung der Informationstechnologie ist die Informationstechnik, da die

" Vgl. Eisenhofer, Arno: Informationsmanagement bei BMW — Vorbereitung
fir Biiro und Fabrik der Zukunft. In: Bullinger, Hans-J6rg (Hrsg.): Biiroforum ’86.
Informationsmanagement fiir die Praxis, 6. IAO Arbeitstagung, 11./12.11.1986,
Berlin et al. 1986, S. 595.

8 Vgl Riittler, Martin: Information als strategischer Erfolgsfaktor: Konzepte
und Leitlinien fiir eine informationsorientierte Unternehmensfithrung, Berlin 1992,
S. 29.

®  Vgl. Cherry, Colin: Kommunikationsforschung — eine neue Wissenschaft,
Hamburg 1663, S. 314.
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Technik im allgemeinen das Ergebnis der unmittelbaren Anwendung einer
Technologie ist."

Aufgabe der Informationstechnik ist die Erzielung eines méglichst ho-
hen Beitrags zu der unternehmerischen Zielsetzung im Rahmen einer
Zweck-Mittel-Beziehung. Die grole Bedeutung von Informationstechnik
fiir ein Unternehmen 1468t sich in mehrfacher Weise belegen.'" Information-
stechnik kann die Ressourcenallokation verbessern. Im Rahmen betriebli-
cher Informationssysteme kann durch Informationstechnik der Einsatz be-
trieblicher Produktionsfaktoren verbessert werden. So fiihrt ein verbesser-
ter Informationsstand iiber die erwartete Nachfrage nach Produkten zu ei-
ner nachfrageorientierten Produktion und Bevorratung von End- und Zwi-
schenprodukten. Dem Management eines Unternehmens wird es ermdg-
licht, die Wirkungszusammenhénge der Leistungsprozesse besser zu er-
kennen und dadurch die Wechselwirkungen zwischen den betrieblichen
Funktionen nach 6konomischen Prinzipien zu steuern.”? Somit kénnen Ra-
tionalisierungseffekte erzielt werden, die zu Ertragsoptimierungen und zur
langfristigen Erhaltung und Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit bei-
tragen. Zusidtzlich besitzt Informationstechnik eine wertbestimmende
Komponente. Wenn durch den Einsatz von Informationstechnik beispiels-
weise bei Wartungs- oder Diagnosevorgingen Produkteigenschaften ver-
andert beziehungsweise geschaffen werden, kann sich der Produktnutzen
fiir den Kdufer erh6hen. Die Informationstechnik ist ebenfalls ein wichtiger
Bestandteil der Produktionstechnik zur Erzielung einer hohen Wirtschaft-
lichkeit und Flexibilitdt. Durch den Einflul von Informationstechniken auf
die Ablauf- und Aufbauorganisation besitzt sie zusitzlich strukturbildende
Eigenschaften. Einflul auf die Ablauf- und Aufbauorganisation nimmt die

' Vgl. Zahn, Erich: Informationstechnologie und Informationsmanagement.
In: Bea, Franz Xaver / Dichtl, Erwin / Schweitzer, Marcell (Hrsg.): Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2: Fithrung, 6. Auflage, Stuttgart / Jena 1993,
S. 225 ff.

""" Vgl. Hanker, Jens: Die strategische Bedeutung der Informatik fiir Organi-
sationen. IndustrieSkonomische Grundlagen des Strategischen Informationsmana-
gements, Stuttgart 1990, S. 16 f. Hanker benutzt in seiner Arbeit jedoch den Be-
griff Informatik anstatt Informationstechnik, um auch die spezifische Management-
funktion neben der informationstechnischen Komponente zum Ausdruck zu brin-
gen. Vgl. ebenda, S. 60.

2 Vgl. Busch, Ulrich: Konzeption betrieblicher Informations- und Kommuni-
kationssysteme (IKS), 2., liberarbeitete Auflage, Berlin 1985, S. 35.
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Informationstechnik dann, wenn sie zur zielorientierten Koordination und
Integration in einer Organisation eingesetzt wird.

Es kénnen generell drei Arten unterschieden werden, auf die Informati-
onstechniken im Unternehmen zum Einsatz kommen kénnen: als Bestand-
teil intra-organisatorischer Informationssysteme sowie inter-organisato-
rischer Informationssysteme oder als Bestandteil von Produkten.” Bei in-
tra-organisatorischen Informationssystemen konzentriert sich der Informa-
tionstechnik-Einsatz auf die Verbesserung der internen Abliufe einer Un-
ternehmung einschlieBlich der damit einhergehenden Entscheidungsabliu-
fe." Zwar hat die Informationstechnik dabei keinen direkten Einfluf} auf die
Wettbewerbsposition eines Unternehmens, jedoch kann sie die Wettbe-
werbsfahigkeit sichern, indem sie das Ertragspotential durch bessere Res-
sourcennutzung, Kostenreduktion oder verbesserte Koordination von In-
formationsverarbeitungsprozessen stirkt. Inter-organisatorische Informati-
onssysteme dienen zur Schaffung von Synergieeffekten zwischen Organi-
sationen, d.h., die Informationstechnik-Unterstiitzung wird auf vor- und
nachgelagerte Unternehmen ausgedehnt. Der Nutzen liegt in der Regel in
einer schnelleren und besseren Koordination mit den Geschéftspartnern.
Moglich ist zum Beispiel auch eine Kostenreduzierung durch den Wegfall
von Auflendienstmitarbeitern oder einen reduzierten Aufwand bei der Be-
stelldatenerfassung.” An den Vorteilen kénnen sowohl die Kunden als auch
die Lieferanten in gleicher Weise partizipieren. Der IT-Einsatz in Produk-
ten ermoéglicht die Erzielung von kaufrelevanten Differenzierungsmerk-
malen wie kostenglinstige oder qualitativ hochwertige Produkte.

Die Definition eines Informationssystems hédngt in entscheidendem Ma-
Be von der Systemdefinition sowie der Definition der Systemgrenzen ab.'t
Eine sehr weite Systemperspektive zugrundelegend, kann die gesamte Un-

3 Vgl. Huber, Heinrich: Wettbewerbsorientierte Planung des Informationssy-
stem (IS)-Einsatzes. Theoretische und konzeptionelle Grundlagen zur Entwicklung
eines integrierten Planungsmodells, Frankfurt/Main et al. 1992, S. 62 f.

" Vgl. Grochla, Erwin: Grundlagen organisatorischer Gestaltung, Stuttgart
1982, S. 195 ff.

5 Vgl. Mertens, Peter / Schumann, Matthias / Hohe, Uwe: Informationstech-
nik als Mittel zur Verbesserung der Wettbewerbsposition — Erkenntnisse aus einer
Beispielsammlung. In: Spremann, Klaus / Zur, Eberhard (Hrsg.): Informationstech-
nologie und strategische Fithrung, Wiesbaden 1989, S. 121.

6 Zum Systembegriff vgl. Milling, Peter: Leitmotive des System-Dynamics-
Ansatzes. In: WiSt, Heft 10, Oktober 1984, S. 507 ff.
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ternehmung als Informationssystem definiert werden."” Aus einer engeren
Perspektive heraus betrachtet, bilden Informationssysteme ein Subsystem
der Unternehmung, ,,... das alle Elemente der Betriebswirtschaft zusam-
menfaBlt, die mit der Steuerung und Regelung dieses Systems befalit sind
und Informationen gewinnen, weitergeben, speichern, wiedergewinnen,
verkniipfen, transformieren, verschliisseln usw. ...“'* Durch die Informati-
onssysteme kann so die gesamte Organisation der Unternehmung abgebil-
det werden."”

Im Rahmen betrieblicher Informationssysteme werden die vorhandenen
Informationstechniken einer Organisation eingesetzt. Erst durch die An-
wendung von Informationstechnik in einem zielorientierten, iibergeordne-
ten System wird Informationstechnik Teil eines Informationssystems. Wie
bereits erldutert, sind Informationen im Unternehmen nicht per se vorhan-
den, sondern miissen generiert und verfiigbar gemacht werden. Da dies Ko-
sten verursacht, sollen technikgestiitzte Informationssysteme dazu beitra-
gen, die Kosten fiir das Sammeln und Analysieren der Informationen sowie
die Kosten fiir Fehlentscheidungen zu minimieren.® Zu beachten ist hier-
bei, dal Informationssysteme komplexe Systeme sind, die mit sich selbst
und mit der Umwelt in Riickkopplung stehen; dieses ermoglicht es ihnen,
auf Veridnderungen der Umwelt zu reagieren, sie zu antizipieren oder auch
aktiv auf ihre Umwelt einzuwirken.?

In den 60er Jahren war der Mittelpunkt aller Bestrebungen, die Wirt-
schaftlichkeit durch Rationalisierungen zu verbessern. In den 80er Jahren
wurde versucht, die Wettbewerbsposition durch mehr Marktnidhe zu opti-
mieren. In den 90er Jahren setzt sich die Meinung durch, dal ein Unter-
nehmen dann erfolgreich ist, wenn es konsequent seine Ziele verfolgt.

7 Vgl. Koreimann, Dieter S.: Methoden der Informationsbedarfsanalyse, Ber-
lin / New York 1976, S. 76.

18 Kirsch, Werner: Wissenschaftliche Unternehmensfiihrung oder Freiheit vor
der Wissenschaft, Miinchen 1984, S. 45.

1 Vgl. Steffens, Franz: OrglS - Ein Organisationsinformationssystem, Mann-
heim 1994, S. 10.

2 Vgl. Nichols, G. Buddy: On the Nature of Management Information. In:
Galliers, Robert (Hrsg.): Information Analysis, Selected Readings, Sydney et al.
1987, S. 15 f.

' Vgl. Milling, Peter: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unter-
nehmenspolitik, Berlin 1981, S. 106. Vgl. ferner Vester, Frederick: Vernetztes
Denken. In: IBM Nachrichten, Special: Unternehmenskommunikation, Mai 1990,
S. 10.
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Hierzu ist es wichtig, da8 die Ziele von den Mitarbeitern gekannt werden.
Damit die Mitarbeiter ihr Handeln an den Unternehmenszielen ausrichten
konnen, ist eine hohe Qualitit und Transparenz der Informationen von
Noten.?

Konzepte wie TQM, Kaizen oder Lean Management lassen sich auch
ohne elektronische Informationssysteme verwirklichen;* mit dem Einsatz
elektronischer Informationssysteme erdffnen sich fiir diese Konzepte je-
doch neue, vorher nicht nutzbare Potentiale. Durch die Nutzung adidquat
ausgelegter Informationssysteme kann etwa die Wissensdiffusion innerhalb
der Organisation beschleunigt sowie der Zeitverlust bei der Weitergabe von
Informationen bis auf (nahezu) null reduziert werden. Den entscheidenden
Faktor stellt hierbei die informationsstrukturelle Unterstiitzung einer be-
reichsiibergreifenden Integration aller Unternehmensprozesse dar.*

In der aktuellen Diskussion iiber Informationssysteme erfahren insbe-
sondere computergestiitzte betriebliche Informationssysteme eine heraus-
ragende Bedeutung. Das Informationsmanagement kann den heutigen An-
forderungen nur gerecht werden, wenn die Informationssysteme rechnerge-
stiitzt konzipiert sind. Sie sind als Teil des gesamten organisatorischen In-
formationssystems aufzufassen. Diese sollen den Gegenstand der Untersu-
chung im Rahmen der Dissertation darstellen. Computergestiitzte betriebli-
che Informationssysteme basieren auf der Informationstechnik, der Infor-
mationsverarbeitungsaufgabe sowie dem informationsverarbeitenden Men-
schen und ,,... bestehen aus bestimmten und in Einzelfdllen sehr unter-
schiedlichen Hardware-, Software-, Orgware- und Brainware-Konstel-

2 Vgl. Bullinger, Hans-Jorg: CIM bedeutet Integration von Mensch, Organi-
sation und Technik. In: Bullinger, Hans-Jorg / Betzl, Konrad (Hrsg.): CIM — Erst
Organisation, dann Technik / Qualifizierung fiir die betriebliche Kommunikation,
Kéln 1991, S. 15-17.

% Tatsdachlich wurden Konzepte wie TQM beziehungsweise TQC in Japan
schon vor den letzten Innovationsschiiben in der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie praktiziert. Vgl. Imai, Masaaki: Kaizen — der Schliissel zum Erfolg
der Japaner im Wettbewerb, Miinchen 1994, S. 32 ff. Er berichtet iiber japanische
QC-Aktivitdten bereits aus den fiinfziger und sechziger Jahren.

*  Vgl. Rebstock, Michael: Die Unterstiitzung der Managementkonzepte Total
Quality Management und Kaizen durch Informationssysteme. In: zfo, Heft 3, 1994,
S. 183.
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lationen”. Im folgenden sind mit Informationssystemen computergestiitzte
betriebliche Informationssysteme gemeint.

2. Arten von Informationssystemen

Das Informationsmanagement und Informationssysteme der Produktion
sind in der Literatur oftmals eng mit dem Konzept des Computer Integrated
Manufacturing (CIM) verkniipft. Vielfach wird der Begriff CIM dabei mit
einer technischen Vollintegration der Produktionsabldufe gleichgesetzt.
Nach AWF beschreibt CIM den ,,integrierten EDV-Einsatz in allen mit der
Produktion zusammenhidngenden Betriebsbereichen. CIM umfafit das in-
formationstechnologische Zusammenwirken zwischen Computer Aided
Design, Computer Aided Planning, Computer Aided Manufacturing, Com-
puter Aided Quality sowie Produktionsplanung und -steuerung. Hierbei soll
die Integration der technischen und betriebswirtschaftlichen Funktionen
zur Produkterstellung erreicht werden. Diese bedingt die gemeinsame, be-
reichsiibergreifende Nutzung einer Datenbasis. %

Das englische ,,Manufacturing* darf nicht dazu verleiten, bei CIM aus-
schlieBlich an den Produktionsbereich im engeren Sinne zu denken. Ge-
meint ist vielmehr der ganze Industriebetrieb.?” Dariiber hinaus miissen ne-
ben den Vernetzungen innerhalb eines Unternehmens auch die Beziehun-
gen zu anderen Unternehmen, wie Zulieferern und Kunden beriicksichtigt
werden.

Auf dem Gebiet der computerintegrierten Fertigung fand seit der Be-
griffspraigung durch Harrington im Jahre 1973 eine stindige Weiterent-

»  Riittler, Martin: Information als strategischer Erfolgsfaktor: Konzepte und
Leitlinien fiir eine informationsorientierte Unternehmensfithrung, Berlin 1992,
S. 52.

Die menschliche ,,Brainware* ist erforderlich, um Daten in Informationen trans-
formieren zu kénnen.

% AWEF, Ausschuf fiir wirtschaftliche Fertigung e.V. (Hrsg.): Integrierter
EDV-Einsatz in der Produktion. CIM: Computer Integrated Manufacturing, Esch-
born 1985, S. 10. Auf dhnliche Weise definiert bei Milling, Peter: Die ,,Fabrik der
Zukunft“ in strategischer Perspektive. In: Milling, Peter / Zipfel, Giinther (Hrsg.):
Betriebswirtschaftliche Grundlagen moderner Produktionsstrukturen, Herne / Ber-
lin 1993, S. 9.

7 Vgl. Thom, Norbert: Organisations- und Personalaspekte bei der CIM-
Einfiihrung, Herkdmmliche Organisationsstrukturen und Personalkonzepte behin-
dern die optimale Nutzung von CIM-Potentialen. In: zfo, Heft 3, 1990, S. 181.
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wicklung statt.?® Ganz allgemein kann CIM als Rationalisierungsstrategie
bezeichnet werden, die den rechnergestiitzten Informations- und Kommu-
nikationsverbund im Produktionsbetrieb, zwischen den Funktionsbereichen
eines Unternehmens sowie zwischen verschiedenen Unternehmen an-
strebt.?? Haufig ist mit dem Konzept des Computer Integrated Manufactu-
ring die Vorstellung einer menschenleeren Fabrik verbunden. CIM gilt als
ein Bestandteil der ,,Fabrik der Zukunft“.® Hierbei wird versucht, durch
hohen Technikeinsatz und einen hohen Automatisierungsgrad die Wettbe-
werbsfihigkeit eines Unternehmens zu steigern. Durch die Automatisie-
rung soll Personal eingespart werden und so eine Kostenreduktion erfol-
gen. Jedoch ist hier zu beachten, daB die direkten Fertigungslhne in eini-
gen Branchen lediglich bei 8-10 % der Produktionskosten liegen.*'

a) Technische Informationssysteme der Produktion

Zu den technischen Informationssystemen, die vornehmlich im techni-
schen Bereich der Produktion beziehungsweise im fertigungsnahen Bereich
eingesetzt werden, gehéren computergestiitzte Ingenieurtdtigkeiten
(Computer Aided Engineering = CAE ), computergestiitzte Planung
(Computer Aided Planning = CAP), die computerunterstiitzte Konstruktion
(Computer Aided Design = CAD), computerunterstiitzte Uberwachung und
Steuerung der Fertigung (Computer Aided Manufacturing = CAM) sowie
computerunterstiitzte Qualitdtssicherung und -prifung (Computer Aided
Quality = CAQ).

%#  Vgl. hierzu Harrington, Joseph: Computer Integrated Manufacturing, Mala-
bar / Florida 1973. Vgl. ferner Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer Integrated
Manufaturing. Der computergesteuerte Industriebetrieb, 4., neu bearbeitete und
erweiterte Auflage, Berlin et al. 1990, S. 14. Vgl. ferner Geitner, Uwe W. (Hrsg.):
CIM Handbuch, 2., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Braun-
schweig 1991, S. 3.

»  Vgl. Bullinger, Hans-Jorg (Hrsg.): Personalentwicklung und -qualifikation,
Berlin et al. 1992, S. 4.

% Vgl. Milling, Peter: Die ,Fabrik der Zukunft* in strategischer Perspektive.
In: Milling, Peter / Zipfel, Gunther (Hrsg.): Betriebswirtschaftliche Grundlagen
moderner Produktionsstrukturen, Herne / Berlin 1993, S. 10 ff.

3" Vgl. Bullinger, Hans-Jorg: CIM bedeutet Integration von Mensch, Organi-
sation und Technik. In: Bullinger, Hans-Jorg / Betzl, Konrad (Hrsg.): CIM - Erst
Organisation, dann Technik / Qualifizierung fiir die betriebliche Kommunikation,
Kéln 1991, S. 15.

5 Tirk
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Computer Aided Design-Systeme umfassen Hard- und Softwareele-
mente zur Rechnerunterstiitzung des Konstruktionsprozesses, der die Kon-
zeption von Produktteilen, Produkten und Produktkomplexen, die Bestim-
mung ihrer geometrischen Form, die Durchfiihrung von Berechnungen und
die Erstellung der notwendigen Fertigungsunterlagen umfaft.”> Konstruie-
ren wird von der VDI-Richtlinie 2223 definiert als das ,,vorwiegend schop-
ferische, auf Wissen und Erfahrung gegriindete und optimale Losungen
anstrebende Vorausdenken technischer Erzeugnisse, das Ermitteln ihres
funktionellen und strukturellen Aufbaues sowie das Schaffen fertigungsrei-
fer Unterlagen“.”* Gekennzeichnet ist die rechnergestiitzte Konstruktion
durch eine graphisch-interaktive Arbeitsweise zwischen Konstrukteur und
CAD-System, die auch als Modellieren bezeichnet wird.* Gegliedert wird
der Konstruktionsprozef3 in die Phasen Konzipierung, Gestaltung und De-
stillierung, die aufgrund der jeweiligen Bewertungsergebnisse miteinander
vernetzt sind und zyklisch wiederholt werden kénnen.* Die letzte Stufe des
Konstruktionsprozesses leitet mit der Vorbereitung der Fertigungsunterla-
gen in die Arbeitsplanung iiber.

Durch den Einsatz von CAD-Systemen wird ein schrittweiser Produk-
tentwurf unterstiitzt, der die 6konomische Bewertung verschiedener Ge-
staltungsmoglichkeiten zuldfBt.** Im Vergleich zur klassischen Vorgehens-
weise kann dabei die Entscheidungsqualitit, d.h. das Konstruktionsergeb-
nis, in vielerlei Hinsicht verbessert werden. Beispielsweise ermdglicht die
CAD-gestiitzte Konstruktion die Durchfiihrung umfangreicher, automati-
sierter Berechnungs- und Optimierungsverfahren zur Analyse und Vermei-
dung potentieller Konstruktionsschwachstellen. Dariiber hinaus koénnen
Funktionssimulationen u.a. der Bewegungsabldufe durchgefiihrt werden,

32 Vgl. Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer Integrated Manufacturing.
Der computergestiitzte Industriebetrieb, 4., neubearbeitete und erweiterte Auflage,
Berlin et al. 1990, S. 38 ff.

3 Vgl. Zipfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 155.

¥ Vgl. Zipfel, Ginther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 158.

3% Vgl. Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer Integrated Manufacturing.
Der computergestiitzte Industriebetrieb, 4., neubearbeitete und erweiterte Auflage,
Berlin et al. 1990, S. 38.

3 Vgl. Kaluza, Bernd: Erzeugniswechsel als unternehmenspolitische Aufgabe.
Integrative Losungen aus betriebswirtschaftlicher und ingenieurwissenschaftlicher
Sicht, Berlin 1989, S. 186 ff.
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um den zeit- und kostenintensiven Prototypenbau zur Funktionspriifung der
Konstruktion zu reduzieren.”” Insbesondere die hiufig auftretenden und
algorithmierbaren Titigkeiten Zeichnen und Andern, Berechnen, Stiickli-
sten erstellen usw. legen eine Rechnerunterstiitzung durch CAD-Systeme
nahe.”® Empirischen Untersuchungen zufolge werden bis zu 70 % der
Stiickkosten des herzustellenden Produktes im Konstruktionsbereich fest-
gelegt, jedoch werden nur 10-15 % der Stiickkosten durch den Konstrukti-
onsbereich verursacht.” Dadurch kommt der Rechnerunterstiitzung des
Konstruktionsprozesses eine besondere strategische Bedeutung zu.

CAE-Systeme dienen im Gegensatz zu CAD-Systemen der computerge-
stiitzten Entwicklung von Erzeugnisprototypen, die die Erstellung realer
Prototypen weitgehend ersetzen konnen. Neben Aussagen iiber technische
Merkmale eines neuen, noch nicht real existierenden Produktes, ermogli-
chen Simulationsstudien auch Verhaltenstests mit dem Produkt durchzu-
fithren.*

CAP-Systeme finden ihren Einsatz bei der computergestiitzten Arbeits-
planerstellung fiir die konventionelle Bearbeitung oder bei der Program-
mierung numerisch gesteuerter Fertigungsanlagen. Sie nehmen eine Binde-
gliedfunktion zwischen der rechnergestiitzten Konstruktion und dem Ferti-
gungsprozell wahr. Ihre Aufgabe liegt im Entwurf des Produktionsprozes-
ses, der neben der Arbeitsplanung und der Programmierung von NC-
Maschinen auch die Priifplanung umfait. Der Arbeitsplan wird von der
Arbeitsvorbereitung erstellt. Er legt den technischen Fertigungsablauf eines
Werkstiickes vom Rohzustand bis zum Endzustand detailliert fest.* Bei
konventioneller Fertigung muf3 der Arbeitsplan Angaben iiber die auszu-

3 Vgl. Seeler, Klaus Joachim: Marktstrukturelle Auswirkungen neuer Pro-
duktionstechnologien. Eine Analyse am Beispiel der Computerintegrierten Produk-
tionstechnologie (CIM), Baden-Baden 1993, S.40 f.

3 Vgl. Zipfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 158 f.

¥ Vgl. Seeler, Klaus Joachim: Marktstrukturelle Auswirkungen neuer Pro-
duktionstechnologien. Eine Analyse am Beispiel der Computerintegrierten Produk-
tionstechnologie (CIM), Baden-Baden 1993, S. 40.

©  Vgl. Scheer, August-Wilhelm: EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre:
Grundlagen fiir ein effizientes Informationsmanagement, 4. Auflage, Berlin et al.
1990, S. 212.

4 Vgl. Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer Integrated Manufacturing.
Der computergestiitzte Industriebetrieb, 4., neubearbeitete und erweiterte Auflage,
Berlin et al. 1990, S. 45.
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filhrenden Tatigkeiten, den Arbeitsplatz, die zu verwendenden Werkzeuge,
das benétigte Material sowie iiber die geplanten Bearbeitungs- und Riist-
zeiten beinhalten.”? Den in der Konstruktion erstellten Zeichnungen und
den Stiicklisten werden die geometrischen und technischen Daten entnom-
men, die die Ausgangsbasis fiir die computergestiitzte Arbeitsplanerstel-
lung bilden.®

Die Arbeitsplane und Steuerinformationen fiir die Betriebsmittel des
CAM-Systems stellen das Ergebnis des CAP dar.* Durch die Rechnerun-
terstiitzung im Bereich der Arbeitsplanung sollen sowohl die benétigten
Planungszeiten verkiirzt werden als auch die Planungsergebnisse verbessert
und bei Bedarf wiederverwendet werden. In der Arbeitsplanung ist der
groBte Teil der anfallenden Tétigkeiten stark routiniert. Durch die Mog-
lichkeit, Arbeitsabldufe zu standardisieren und Datenbestinde zu formali-
sieren, ist dieser Bereich priadestiniert dafiir, durch Computereinsatz unter-
stiitzt zu werden.* Am Markt ist daher ein reichhaltiges Angebot an Stan-
dardprogrammpaketen erhiltlich, die teilweise die gesamte Planungsme-
thodik verkdrpern und damit Arbeitspline und Steuerungsprogramme fiir
NC-Maschinen vollautomatisch generieren kénnen.

CAM-Systeme werden unmittelbar im Produktionsprozef3 zur Steuerung
und Uberwachung der Fertigungs-, Handhabungs-, Transport- und Lage-
reinrichtungen eingesetzt. Dem CAM-Bereich werden als technische Basis-
systeme NC-Werkzeugmaschinen, Industrieroboter, fahrerlose Transport-
systeme und automatische Lagerhaltungssysteme zugeordnet.* Der Com-
putereinsatz im Rahmen der NC-Technik (Numerical Control) erlaubt die

2 Vgl. Stahlknecht, Peter: Einfiihrung in die Wirtschaftsinformatik, 7. Aufla-
ge, Berlin / Heidelberg 1995, S. 345.

 Vgl. Scheer, August-Wilhelm: Computer Integrated Manufacturing (CIM).
In: Kurbel, Karl / Strunz, Horst (Hrsg.): Handbuch Wirtschaftsinformatik, Stuttgart
1990, S. 53.

4 Vgl. Schreuder, Siegfried / Upmann, Rainer: Wirtschaftlichkeit von CIM —
Grundlagen fiir Investitionsentscheidungen. In: CIM Management, Heft 4, 4. Jg.,
1988, S. 15 f.

% Vgl. Bridner, Peter: Fabrik 2000. Alternative Entwicklungspfade in die
Zukunft der Fabrik, 3., durchgesehene Auflage, Berlin 1986, S. 73.

‘  Vgl. Kurbel, Karl: Produktionsplanung und -steuerung: Methodische
Grundlagen von PPS-Systemen und Erweiterungen, 2., aktualisierte Auflage, Miin-
chen / Wien 1995, S. 313. Vgl. ferner Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer
Integrated Manufacturing. Der computergestiitzte Industriebetrieb, 4., neubearbei-
tete und erweiterte Auflage, Berlin et al. 1990, S. 49 ff.
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Verwendung einfach zu wechselnder, nichtmechanischer Informations-
trdger, in denen jedes Steuerungsprogramm numerisch codiert festgehalten
wird. Beziiglich der Art der Programmierung, der Art der Programm-
eingabe in die Maschine und der Art der Progammspeicherung werden drei
grundlegende Varianten flexibler Fertigungsautomaten unterschieden: Nu-
merical Control (NC), Computerized Numerical Control (CNC) und Direct
Numerical Control (DNC).¥

NC-Maschinen iibernehmen hauptsidchlich Bearbeitungsformen wie
Bohren, Frisen, Drehen und Schneiden.”® Zur Steuerung miissen vorher
speziell codierte Lochstreifen direkt in die Werkzeugmaschinen eingelesen
werden. Anderungen bei den Arbeitsgingen haben jedesmal eine Neuer-
stellung von Lochstreifen zur Folge. CNC-Maschinen erméglichen eine
flexiblere Nutzung, da alle notwendigen Steuerungsfunktionen der Maschi-
ne direkt von einem angeschlossenen Rechner iibernommen werden. Wer-
den mehrere NC- oder CNC-Maschinen durch einen iibergeordneten Rech-
ner miteinander verbunden, so wird von DNC-Maschinen gesprochen.
Hierbei werden die einzelnen Maschinen durch den Steuerungsrechner
zentral mit Programmen und Steuerungsanweisungen versorgt. Des weite-
ren kann der Steuerungsrechner Auswertungs- und Erfassungsfunktionen
ibernehmen.® Der Einsatz von NC-Maschinen verfolgt gegeniiber her-
kémmlichen, starr automatisierten Betriebsmitteln das Ziel, die Riist- und
Fertigungszeiten zu reduzieren und die Einsparung der Personal- und
Werkzeugkosten sowie die Verbesserung der Fertigungsgenauigkeit und
Qualitdt.® Bearbeitungszentren verfiigen neben NC- oder CNC-Maschinen

7 Vgl. Eberwein, Rolf-Dieter: Organisation flexibel automatisierter Produkti-
onssysteme, Anwendungsmoglichkeiten der Gruppentechnologie fiir die Gestaltung
von Produktions- und Arbeitssystemen, Heidelberg 1989, S. 32. Eberwein klassifi-
ziert die verschiedenen Formen der flexiblen Fertigung in elementare Produktions-
systeme der flexiblen Automatisierung und flexibel automatisierte Produktionssy-
steme hoherer Ordnung, die durch die Verkniipfung elementarer Produktionssyste-
me entstehen.

% Vgl. fiir eine ausfiihrliche Betrachtung der NC-Maschinen bspw. Kief, Hans
B.: NC Handbuch, Michelstadt / Stockholm 1984.

¥ Vgl. Zdpfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 173 f. Vgl. ferner als vertiefende Literatur Rembold, Ulrich et
al. (Hrsg.): CAM-Handbuch, Berlin et al. 1990.

0 Vgl. Fotilas, Panagiotis: Mikroelektronik im Industriebetrieb. Betriebswirt-
schaftlich-organisatorische Auswirkungen auf Produktentwicklung und Produkti-
onsprozef}, Berlin 1983, S. 106 f.
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iiber ein Werkzeugmagazin zum automatischen Werkzeugwechsel. Hier-
durch kénnen mehrere Arbeitsoperationen auf einer Maschine durchgefiihrt
werden, wodurch eine Komplettbearbeitung von Werkstiicken durch die
Integration mehrerer Bearbeitungsverfahren ermoglicht wird.!

Industrieroboter sind programmgesteuerte Handhabungsgerite, die fle-
xible, komplexe und verschiedenartige Arbeitsfolgen aus den Bereichen
Lackieren, Handhabung, Schweilen und Montage durchfiihren.®> Aufgabe
von fahrerlosen Transportsystemen sowie automatisierten Lagerhaltungs-
systemen ist der Transport beziechungsweise die Bereitstellung von Werk-
stiicken, Materialien und Werkzeugen an den Arbeitspldtzen und Betriebs-
mitteln.s

Computer Aided Quality Assurance (CAQ) umfaflit laut AWF die com-
putergestiitzte Planung und Durchfiihrung der Qualititssicherung, d.h. die
Erstellung von Priifplanen, Priifprogrammen und Kontrollwerten sowie die
Durchfithrung rechnerunterstiitzter MeB- und Priifverfahren. CAQ stiitzt
sich hierbei auf die EDV-technischen Hilfsmittel des CAD, CAP und
CAM.* CAQ-Systeme begleiten den gesamten Materialflu. Begonnen
wird die Qualititssicherung und -priifung mit der Eingangspriifung von
Materialien, es schlieit sich die Priifung des Fertigungsprozesses selbst an,
und schlieBlich wird eine Endkontrolle fiir fertiggestellte Erzeugnisse

St Vgl. Bétzow, Hans: Die Fertigungsinsel als Konzept zur Einfithrung flexi-
bler Automation in mittelstandischen Industriebetrieben der Einzel- und Kleinseri-
enfertigung, Diisseldorf 1988, S.49. Vgl. ferner Seeler, Klaus Joachim: Markt-
strukturelle Auswirkungen neuer Produktionstechnologien. Eine Analyse am Bei-
spiel der Computerintegrierten Produktionstechnologien (CIM), Baden-Baden
1993, S. 44.

52 Vgl. zur tiefergehenden Betrachtung von Industrierobotern bspw. Liinz-
mann, Franz: Integration von 600 Robotern in der Fertigung - Wirtschaftlichkeit
und Erfahrungen. In: Kilger, Wolfgang / Scheer, August-Wilhelm (Hrsg.): Ratio-
nalisierung, Wiirzburg 1982, S.322-338. Vgl. ferner Reitzle, Wolfgang: Indu-
strieroboter, Miinchen 1984. Vgl. ferner Vucobratovic, Miomir: Introduction to
Robotics, New York / Berlin 1988.

3 Vgl. als weiterfithrende Literatur bspw. Jiinemann, Reinhardt: Materialflufl
und Logistik, Berlin et al. 1989.

% Vgl. AWF, Ausschuf fiir wirtschaftliche Fertigung e.V. (Hrsg.): AWF-
Empfehlung: Integrierter EDV-Einsatz in der Produktion. CIM — Computer Inte-
grated Manufacturing, Begriffe, Definitionen, Funktionszuordnungen, Eschborn
1985, S. 7.



I. Einsatzmoglichkeiten von Informationssystemen 71

durchgefiihrt.® Dadurch wird die Integration mit anderen CAx-Bausteinen
nahegelegt.®® Im Rahmen der Produktentwicklung beziehungsweise Kon-
struktion mit CAD-Unterstiitzung werden die Qualitdtsmerkmale der Pro-
dukte festgelegt. Die Arbeitsplanung wiahlt darauf aufbauend qualitétssi-
chernde Produktionsverfahren aus und erstellt Priifpline. Zur Uberpriifung
der Qualitit kénnen rechnergestiitzte Funktionspriif- und MeBsysteme ein-
gesetzt werden, wie beispielsweise CAT (Computer Aided Testing)- oder
CAI (Computer Aided Inspection)-Systeme, um Qualitdtsabweichungen
frithstm6glich zu erkennen und notfalls GegenmaBinahmen einzuleiten.”
Die hieraus gewonnenen Qualitdtsdaten kénnen wiederum bei der Produkt-
und Prozefgestaltung genutzt werden.

b) Betriebswirtschaftliche Informationssysteme

Zu den iltesten in der Unternehmung eingesetzten Informationssyste-
men sind die Transaktionsdatensysteme zu zéhlen, die fiir die Unterneh-
menssteuerung von grofler Bedeutung sind.*® Der Haupteinsatzbereich von
Transaktionsdatensystemen liegt im operativen Bereich in der Abwicklung
der laufenden Geschiftsvorfille. Es werden hierbei alle Bereiche der Un-
ternehmung, wie Beschaffung, Personal oder Vertrieb erfafit.* Inhaltlich
lassen sich Transaktionsdatensysteme in Administrations- und Dispositi-
onssysteme unterteilen, jedoch ist der Ubergang flieBend.® Eine admini-

% Vgl. Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer Integrated Manufacturing.
Der computergestiitzte Industriebetrieb, 4., neubearbeitete und erweiterte Auflage,
Berlin et al. 1990, S. 56.

% Vgl. Zapfel, Glnther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 154 f. Vgl. ferner Zink, Klaus Jirgen: Stand und Entwick-
lungstendenzen eines rechnergestiitzten Qualititsmanagements in der Bundesrepu-
blik Deutschland. In: Zahn, Erich (Hrsg.): Organisationsstrategie und Produktion,
Miinchen 1990, S. 349 ff.

7 Vgl. Grabowski, Hans: CAD/CAM - Bausteine einer rechnerintegrierten
Fabrik. In: Handbuch der modernen Datenverarbeitung, Heft 139, Januar 1988,
S.21.

8 Vgl. Synnott, William R.: The Information Weapon: Winning Customer and
Markets with technology, New York et al. 1987, S. 78.

% Vgl. Scheer, August-Wilhelm: EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre:
Grundlagen fiir ein effizientes Informationsmanagement, 4. Auflage, Berlin et al.
1990, S. 27.

¢ Vgl. hierzu Heilmann, Heidi: Computerunterstiitzung fiir das Management —
Entwicklung und Uberblick. In: HMD, Handbuch der modernen Datenverarbeitung,
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strative Funktion erfahren Transaktionsdatensysteme, wenn sie zur Verar-
beitung von Massenvorgingen eingesetzt werden.® Das Hauptaufgabenge-
biet von Administrationssystemen liegt in der Rationalisierung der
Massendatenverarbeitung und damit der Entlastung der Mitarbeiter von
Routineaufgaben. Dariiber hinaus koénnen mittels Dispositionssystemen
auch Aufgaben erledigt werden, die in klar strukturierter Form vorliegen,
sowie kurzfristige dispositive Entscheidungen vorbereitet beziechungsweise
{ibernommen werden.? Typische Anwendungsgebiete sind beispielsweise
die Tourenplanung im Vertrieb, die Materialdisposition oder die Werkstatt-
steuerung in der Produktion. Sie stellen damit ein Anwendungsgebiet fiir
computergestiitzte Verfahren des Operations Research dar.®® Transaktions-
datensysteme liefern die operative und administrative Basis aller Informa-
tionsaktivitidten einer Unternehmung.* Neben den Administrations- und
Dispositionssystemen konnen je nach Detaillierungsgrad zusitzlich
wertorientierte Abrechnungssysteme, Berichts-, Abfrage- und Kontrollsy-
steme, Auswertungs- und interpretative Systeme sowie darauf aufbauend
Planungs- und Entscheidungssysteme unterschieden werden.

Als zweite Gruppe neben den Transaktionsdatensystemen verfiigt ein
Unternehmen in der Regel iiber Biiroinformationssysteme. Hiaufig werden
die Biiroinformationssysteme auch als Biiroautomationssysteme, Biiro-
kommunikationssysteme oder auch kurz als Biirosysteme bezeichnet. Im
angelsdchsischen Raum wird vielfach von ,,Office Automation“ gespro-
chen. Je nach Betrachtungszweck und wissenschaftlichem Hintergrund
werden diese Informationssysteme zwar unterschiedlich definiert und abge-
grenzt, jedoch iiberwiegend unter dem Blickwinkel der Biiroarbeit und

Heft 138, 1987, S. 7. Vgl. ferner Scott-Morton, Michael S.: State of the Art of Re-
search in Management Support Systems, Center for Information Systems Research,
Working-Paper Nr. 107, Sloan School of Management, Cambridge, Mass. 1983,
S.S.

o' Vgl. Scheer, August-Wilhelm: Wirtschaftsinformatik. Referenzmodelle fiir
industrielle Geschiftsprozesse, 4., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte Aufla-
ge, Berlin et al. 1995, S. 6.

©  Vgl. Stahlknecht, Peter: Einfithrung in die Wirtschaftsinformatik, 7. Aufla-
ge, Berlin / Heidelberg 1995, S. 313.

% Vgl. Mertens, Peter: Integrierte Informationsverarbeitung 1, Administrati-
ons- und Dispositionssysteme in der Industrie, 8. Auflage, Wiesbaden 1991, S. 7.

®  Vgl. Kirsch, Werner / Klein, Heinz K.: Management-Informationssysteme
II, Stuttgart et al. 1977, S. 23 f. Vgl. ferner Sprangue, Richard H. jr.: Selected Pa-
pers in Decision Support Systems. In: Data Base, Heft 1/2, 1980, S. 2 ff.
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-kommunikation behandelt.*® Horing beschreibt die Titigkeitsgebiete der

Biiroarbeit als ,,ausfithrende Tétigkeit an geistigen Objekten mit der spezi-
fischen und typischen Zwecksetzung, (1.) betriebliche Daten zu fixieren,
um eine zeitliche Existenz der geistigen Objekte zu schaffen (z.B. Schrei-
ben, Sprechen), (2.) betriebliche Daten zu iibermitteln, um eine rdumliche
oder zeitliche Diskrepanz zu iiberbriicken (Ubertragung, Speicherung) und
(3.) betriebliche Daten auszuwerten (Aufbereitung, Auswihlen).“® Die je-
weiligen Anteile dieser Titigkeiten sind abhidngig von der betrachteten
Leitungsebene.” Der Kommunikation kommt in allen Bereichen, ob Sach-
bearbeiter- oder Fiihrungsfunktion, eine hohe Bedeutung zu, der Anteil des
Zeitaufwandes fiir die Dokumentenerstellung hingegen nimmt von der
Unterstiitzungs- zur Fiihrungsebene deutlich ab.® In einigen Biirobereichen
sind die Mitarbeiter teilweise wihrend 80 % ihrer Gesamtarbeitszeit mit
Kommunikationsvorgidngen beschiftigt.®

Den Mittelpunkt der betrieblichen Informationsverarbeitung eines Indu-
striebetriebes stellt das Produktionsplanungs- und -steuerungssystem (PPS)
dar. Nach der Definition des AWF bezeichnet die Produktionsplanung und
-steuerung den Einsatz rechnerunterstiitzter Systeme zur Planung, Steue-
rung und Uberwachung der Produktionsabldufe von der Angebotsbearbei-
tung bis zum Versand unter Mengen-, Termin- und Kapazititsaspekten.”

65

Vgl. Horing, Klaus: Birosystemplanung. In: Szyperski, Norbert (Hrsg.):
Handworterbuch der Planung, Stuttgart 1989, Sp. 183.

¢ Horing, Klaus: Biirosystemplanung. In: Szyperski, Norbert (Hrsg.): Hand-
worterbuch der Planung, Stuttgart 1989, Sp. 183. Ahnliche Tatigkeitsmerkmale der
Biiroarbeit beschreibt Krallmann, Hermann: Biiroinformations- und Kommunikati-
onssysteme (Bikos). In: Kurbel, Karl / Strunz, Horst (Hrsg.): Handbuch Wirt-
schaftsinformatik, Stuttgart 1990, S. 546. Vgl. ferner Bodendorf, Freimund / Eik-
ker, Stefan: Organisation der Biirokommunikation. In: Kurbel, Karl / Strunz, Horst
(Hrsg.): Handbuch Wirtschaftsinformatik, Stuttgart 1990, S. 570.

¢ Vgl. Bodendorf, Freimund / Eicker, Stefan: Organisation der Biirokommu-
nikation. In: Kurbel, Karl / Strunz, Horst (Hrsg.): Handbuch Wirtschaftsinformatik,
Stuttgart 1990, S. 570 f.

¢ Vgl. Héring, Klaus: Biirosystemplanung. In: Szyperski, Norbert (Hrsg.):
Handwérterbuch der Planung, Stuttgart 1989, Sp. 183.

% Vgl. Krallmann, Hermann: Biiroinformations- und Kommunikationssysteme
(Bikos). In: Kurbel, Karl / Strunz, Horst (Hrsg.): Handbuch Wirtschaftsinformatik,
Stuttgart 1990, S. 549.

™ Vgl. AWF, Ausschuf3 fiir wirtschaftliche Fertigung e.V. (Hrsg.): AWF-
Empfehlung: Integrierter EDV-Einsatz in der Produktion. CIM — Computer Inte-
grated Manufacturing, Begriffe, Definitionen, Funktionszuordnungen, Eschborn
1985, S. 8.
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Im Bereich der Produktionsplanung unterstiitzt ein PPS-System die Pri-
marbedarfs-, Material- sowie die Termin- und Kapazititsplanung. Die Pro-
duktionssteuerungsaufgaben eines PPS-Systems umfassen die Betriebsda-
tenerfassung sowie die Fertigungssteuerung einschlieBlich der Kontrolle
von Mengen, Zeit und Kosten. Da die Produktionsplanung Teil der Unter-
nehmensplanung ist, mufl das Ziel eines PPS-Systems dem Wirtschaftlich-
keitsprinzip als Hauptziel einer Unternehmung unterliegen. Mittels der
Produktionsplanung und -steuerung lassen sich zur Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit in erster Linie die Kosten senken. Jedoch sind zum Zeitpunkt
der Planung nicht alle relevanten KosteneinfluBgréBen zu ermitteln, so dafl
auf Ersatzziele ausgewichen werden muf}, die in einem nachweisbaren Zu-
sammenhang mit den Kostenzielen stehen.” Als Ersatzziele werden Maxi-
mierung der Kapazititsauslastung, Minimierung der Durchlaufzeit und La-
gerbestinde sowie Termintreue eingesetzt. Diese Ziele sind jedoch nicht
unabhéngig voneinander, sondern unterstiitzen oder widersprechen sich
gegenseitig. Gutenberg bezeichnete diesen Zielkonflikt als ,,Dilemma der
Ablaufplanung*.”

Kaufminnische Informationssysteme wie Personalabrechnungssysteme,
Kostenrechnungssysteme oder Finanzbuchhaltungssysteme sind auf der
Verwaltungsebene eines Betriebes angesiedelt. Im angelsdchsischen
Sprachraum werden diese Systeme auch als ,,Business-Systems* bezeich-
net.” Die PPS-Systeme und kaufméinnischen Systeme werden oft auch als
Ausfiithrungssysteme definiert. Dem stehen die Management-Unterstiit-
zungs-Systeme gegeniiber. Hierzu gehdren die Management-Informations-
systeme, Fiihrungs-Informationssysteme, Entscheidungsunterstiitzungssy-
steme sowie Expertensysteme, die die Informationssysteme im engeren
Sinne bilden.” Die Management-Unterstiitzungs-Systeme sollen im weite-
ren Verlauf nicht ndher betrachtet werden.

" Vgl. Kurbel, Karl: Produktionsplanung und -steuerung: Methodische
Grundlagen von PPS-Systemen und Erweiterungen, 2., aktualisierte Auflage, Miin-
chen/ Wien 1995, S. 18 ff.

" Vgl. Gutenberg, Erich: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 1: Die
Produktion, 24. Auflage, Berlin et al. 1983, S. 216.

Vgl. Davis, Gordan B.: Evolution of Business System Analysis Techniques.
In: Hansen, Hans Robert (Hrsg.): Entwicklungstendenzen der Systemanalyse,
Miinchen et al. 1978, S. 11.

™ Vgl. Rockart, John F. / de Long, David W.: Executive Support Systems —
The Emergence of Top Management Computer Use, Homewood 1988, S. 14 ff.
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3. Informationsmanagement

Die Integration der verschiedenen Informationssysteme eines Unter-
nehmens zu einem ganzheitlichen System in der erforderlichen Qualitit,
um Informationssysteme zu einem Wettbewerbsfaktor werden zu lassen,
wird erst durch die Fortschritte in der Informations- und Kommunikations-
technik ermdéglicht. Damit wird das Informationsmanagement primir zu
einem Management von Informationssystemen mit einer Vielzahl von
Schnittstellen. Obwohl es sich folglich um ein interdisziplinidres Aufgaben-
gebiet handelt, wird die Konzeption der Informationssysteme zu oft den
Informatikabteilungen iiberlassen. Die Unternehmensfithrung ist jedoch
gleichermaflen gefordert. Eine Anpassung des Informationssystems an das
Unternehmenskonzept kann nur erfolgen, wenn das Informationsmanage-
ment als Fiihrungsaufgabe verstanden wird und in Kooperation mit Spezia-
listen der Datenverarbeitung erfolgt.”

Gegenwirtig sehen sich viele Entscheidungstriger in Unternehmungen
mit einem Uberangebot an Daten konfrontiert, wihrend gleichzeitig ein
Mangel an entscheidungsrelevanter Information besteht.” Aufgabe des In-
formationsmanagements ist die Bestimmung der optimalen Informations-
versorgung eines Unternehmens. Hierbei ist jedoch zu beachten, daf jeder
Mitarbeiter unterschiedliche Ziele und Bediirfnisse an die Informationsver-
sorgung hat, die er subjektiv bestimmt. Eine optimale Informationsversor-
gung ist bereits durch das Informationsangebot begrenzt. Erschwert wird
eine optimale Informationsversorgung zusétzlich durch Schwankungen der
Informationsnachfrage von Situation zu Situation. Bestimmt wird demnach
die Informationsversorgung durch den Informationsbedarf, das Informati-
onsangebot sowie die Informationsnachfrage.

Informationen innerhalb eines Unternehmens konnen durch interne und
externe Quellen bereitgestellt werden. Die Summe aller aus diesen Quellen
zur Verfiigung stehenden Informationen wird als Informationsangebot be-
zeichnet. Aus den unterschiedlichen Informationsbedarfen der Mitarbeiter
resultiert die Informationsnachfrage. Innerhalb des Unternehmens kann

s Vgl. Milling, Peter: Informationstechnologie als Wettbewerbsfaktor. In:
IBM-Nachrichten Heft 289, Jg. 37, 1987, S.16 ff.

% Vgl. Schiiler, Wolfgang: Informationstechnologie und organisatorischer
Wandel. In: Kistner, Klaus-Peter / Schmidt, Reinhart (Hrsg.): Unternehmensdyna-
mik, Wiesbaden 1991, S. 288.
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diese sehr unterschiedlich sein. Die unterschiedliche Informationsnachfrage
liegt u.a. im differierenden Wissensstand der Mitarbeiter begriindet. Dieser
wiederum ist durch individuelle Lernprozesse und verschiedene Erfahrun-
gen gepragt. Problematisch ist die groBe Diskrepanz zwischen Informati-
onsnachfrage und -angebot. Einer zunehmenden Informationsflut auf der
Seite des Informationsangebots steht eine oft nicht ausreichende Informati-
onsnachfrage gegeniiber. Aufgrund dieser Diskrepanz mufl zunichst der
Informationsbedarf bestimmt werden. Hierbei kann zwischen dem objekti-
ven und subjektiven Bedarf unterschieden werden.” Zur Ermittlung des
objektiven Informationsbedarfs werden aus der Sicht der zu erfiillenden
Aufgaben die notwendigen Informationen bestimmt. Der subjektive Infor-
mationsbedarf ergibt sich aus der Sicht des individuellen Aufgabentréigers.
Diese Unterscheidung ist jedoch weder theoretisch sinnvoll noch praktisch
umsetzbar.” Bei der Aufgabenbearbeitung bilden Aufgabe und Aufgaben-
triager eine Einheit, so daB auch der subjektive und objektive Informations-
bedarf eine Einheit bilden. Bei der Bedarfsermittlung miissen sowohl die
subjektiv als auch die objektiv notwendigen Informationen beriicksichtigt
werden. Der objektive Informationsbedarf 148t sich in der Praxis nicht frei
von subjektiven Einfliissen ermitteln.” Dies kann dazu fithren, daB Infor-
mationen objektiv zur Aufgabenlésung benétigt werden, vom Aufgaben-
triager jedoch nicht nachgefragt werden, wenn dieser nicht rational handelt.

Im Interesse des Informationsmanagements liegt die Systematisierung
und die Organisation des Informationsangebots, der Nachfrage und des
Bedarfs. Das Informationsmanagement bestimmt die Stellen, an denen die
Daten erfat werden konnen, die Methoden der Informationsgenerierung
sowie der Informationsweiterverarbeitung. Neben der Aufbereitung der
Informationen ist es die Aufgabe des Informationsmanagements, fiir die

7 Vgl. Biethahn, Jorg / Mucksch, Harry / Ruf, Walter: Ganzheitliches Infor-
mationsmanagement, 4. Auflage Miinchen 1996, S: 7. Vgl. ferner Picot, Arnold:
Der Produktionsfaktor Information in der Unternehmensfiithrung. In: Information
Management, Heft 1, 1990, S. 8.

®  Vgl. Schneider, Ursula: Kulturbewuftes Informationsmanagement. Ein or-
ganisationstheoretischer Gestaltungsrahmen fiir die Infrastruktur betrieblicher In-
formationsprozesse, Miinchen et al. 1990. Vgl. ferner Schneider, Ursula: Schlei-
chende Verhiltnisinderung durch elektronische Kommunikation. In: zfo, Heftl,
1990, S. 45.

Vgl. Picot, Arnold / Reichwald, Ralf / Wigand, Rolf T.: Die grenzenlose
Unternehmung: Information, Organisation und Management, 3., iiberarbeitete
Auflage, Wiesbaden 1998, S. 21.
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termingerechte Bereitstellung der Informationen Sorge zu tragen. Eine er-
folgreiche Positionierung eines Unternehmens am Markt setzt Flexibilitit,
Produktinnovation, hohe Qualitdt und niedrige Kosten voraus. Damit ein
Unternehmen am Markt agieren kann, ist es von hoher Wichtigkeit, Infor-
mationen rechtzeitig zu besitzen und sie verniinftig be- und verarbeiten zu
konnen.

Das Informationsmanagement muf} sich jederzeit an der Unternehmens-
strategie ausrichten, d.h. jedes strategische Managementkonzept mit einer
zweckorientierten Informationsinfrastruktur unterstiitzen. ,,Strategisch sind
Informationssysteme (...) nur dann, wenn sie die Wettbewerbsposition des
Unternehmens langfristig verbessern, verbessern konnten oder wollten.“®
Hieraus ergibt sich die ganzheitliche Sicht des Informationsmanagements.
Insellosungen konnen zwar Rationalisierungseffekte erzeugen, die Unter-
nehmensstrategie, die der langfristigen Existenz des Unternehmens dienen
soll, wird jedoch nur punktuell unterstiitzt.*

4. Automatisierungsstrategien

Zipfel grenzt den Begriff Automatisierung von der Mechanisierung ab.
Unter Mechanisierung versteht er das Ersetzen menschlicher Arbeit in ihrer
hauptsichlich energetischen und ausfithrenden Funktion durch technische
Mittel. Die lenkenden, steuernden und kontrollierenden Titigkeiten ver-
bleiben dabei beim Menschen. Automatisierung heifit dagegen Ersetzen
menschlicher Arbeit sowohl bei energetischen und ausfiihrenden als auch
(teilweise) bei lenkenden Tétigkeiten durch technische Mittel.®

8  Krcmar, Helmut A.O.: Innovationen durch strategische Informationssyste-
me. In: Dichtl, Erwin / Gerke, Wolfgang / Kieser, Alfred (Hrsg.): Innovation und
Wettbewerbsfahigkeit, Wissenschaftliche Tagung des Verbandes der Hochschulleh-
rer fiir Betriebswirtschaftslehre e.V. in Mannheim 1986, Wiesbaden 1987, S. 231.

8 Vgl. Steuerwald, Joachim: Informationsmanagement in der betrieblichen
Praxis. In: Computer Magazin, Heft 9, 20. Jg., 1991, S. 38 f.

8 Vgl. Zdpfel, Ginther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 107. Vgl. ferner Milling, Peter: Automatisierung der Produkti-
on. In: Wittmann, Waldemar et al. (Hrsg.): Handwérterbuch der Betriebswirt-
schaftslehre, Teilband 2, 5. Auflage, Stuttgart 1993, Sp. 3368. Vgl. ferner Eber-
wein, Rolf-Dieter: Organisation flexibel automatisierter Produktionssysteme, An-
wendungsmoglichkeiten der Gruppentechnologie fiir die Gestaltung von Produkti-
ons- und Arbeitssystemen, Heidelberg 1989, S. 14.
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Den Ursprung fand die Automatisierung zu Beginn der zweiten indu-
striellen Revolution durch den Einsatz informationsverarbeitender Syste-
me. Jedoch fand die Automatisierung nur Anwendung bei der Produktion
hoher Stiickzahlen, da die Maschinen nur eine begrenzte Anzahl unter-
schiedlicher Arbeitsvorgéinge erlaubten. Es wird in diesem Zusammenhang
von der starren Automation gesprochen.® Die konventionelle oder starre
Automation ist gekennzeichnet durch eine hohe Produktivitt, der jedoch
eine sehr geringe Flexibilitit gegeniibersteht.

Durch Entwicklungen in der Mikroelektronik ergibt sich mit Beginn der
dritten industriellen Revolution die Méglichkeit, die Produktivitit bei ho-
her Flexibilitdt zu erhohen. Die Verknlipfung mechanischer Bearbeitungs-
technik mit informationstechnischen Elementen der elektronischen Daten-
verarbeitung bildet die Grundlage fiir die flexible Automation.*

Bei der ndheren Betrachtung moglicher Strategien zur Automatisierung
der Produktion kdnnen vier Automatisierungsstrategien unterschieden wer-
den. Diese Strategien unterscheiden sich zum einen hinsichtlich der primi-
ren Zielrichtung und zum anderen hinsichtlich der Wirkungsreichweite.*
Als Zielrichtung, hinsichtlich der primdr Verbesserungen erzielt werden
sollen, bestehen zwei Moglichkeiten. Zum einen kann die Marktleistung
beziehungsweise die Wettbewerbsposition durch eine Automatisierung
verbessert werden. Andererseits kann die Arbeitsattraktivitit im Sinne ei-
ner Motivations- und Leistungssteigerung des Humankapitals im Produkti-
onsbereich erhéht werden. Eine elementbezogene Wirkungsreichweite setzt
auf der Ebene von Einzelarbeitsplatzen an und wird additiv zu héheren
6konomischen beziehungsweise sozialen Zielen gefiihrt. Soll eine system-
bezogene Wirkungsreichweite erzielt werden, so wird fiir den gesamten
Produktionsbereich ein ganzheitliches Automatisierungskonzept entwik-
kelt, in dessen Rahmen Automatisierungsschritte bis auf Einzelplatzebene
umgesetzt werden.

8 Vgl. Milling, Peter: Automatisierung der Produktion. In: Wittmann, Wal-
demar et al. (Hrsg.): Handworterbuch der Betriebswirtschaftslehre, Teilband 2, 5.
Auflage, Stuttgart 1993, Sp. 3368 ff.

8 Vgl. Eberwein, Rolf-Dieter: Organisation flexibel automatisierter Produkti-
onssysteme, Heidelberg 1989, S. 17.

8 Vgl. Jiirgens, Ulrich: Was kommt nach ,,.Lean Production“? Zur gegenwir-
tigen Debatte tiber ,,Post-Lean-Production® in Japan. In: Weber, Hajo (Hrsg.): Lean
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Im Rahmen dieser Unterscheidungen kann zwischen einer High-Tech-,
einer Low-Cost-, einer Human-Fitting- sowie einer Human-Motivating-
Automatisierungsstrategie unterschieden werden.

Die High-Tech-Automatisierungsstrategie umfafit nach Mdéglichkeit ei-
ne weitreichende Automatisierung mit dem Ziel, die Kostensituation und
Differenzierungsmoglichkeiten mittels neuer Technologien zu verbessern
und gleichzeitig Engpédsse im Personalbereich auszugleichen. Eine solche
High-Tech-Automatisierung ist durch den Einsatz hochkomplexer, multi-
funktionaler und i.d.R. duflerst investitionsintensiver Technologiesysteme
sowie eine Top-down-Technologieeinfithrung durch spezialisierte externe
Anbieter gekennzeichnet. Dieser Strategie liegt insgesamt eine ausgeprégte
Technologiedominanz und -gldubigkeit als vorherrschendes Gestaltungspa-
radigma zugrunde. Da die organisatorische Gestaltung der automatisierten
Prozesse weitestgehend unveridndert bleibt, beschrinkt sie sich lediglich
auf das Verbesserungspotential neuer Technologien und 148t das Gestal-
tungspotential neuer Organisationskonzepte ungenutzt. Diese Strategie
wird in westlichen Unternehmen wesentlich 6fter préferiert als in japani-
schen Unternehmen. Ein Grund fiir diese Priaferenz ist der stiarker ausge-
pragte Spezialisierungsgrad westlicher Unternehmen gegeniiber japani-
schen. Dies hatte eine starkere Betonung und Ausrichtung auf funktionsbe-
reichsbezogene Technologieziele zur Folge, im Gegensatz zur auf den
Markt beziehungsweise die Gesamtunternehmung ausgerichteten Haltung
japanischer Optimierungsbestrebungen. Des weiteren wird eine technologi-
sche Verdnderung in groBen Schritten durch die verbreitete vertikale Ar-
beitsteilung westlicher Unternehmen begiinstigt. Ein weiterer Grund fiir die
Verbreitung der High-Tech-Automatisierungsstrategie in westlichen Un-
ternehmen liegt in dem geringen Stellenwert, der dem Produktionsfaktor
Humankapital in den siebziger und achtziger Jahren in diesen Unternehmen
zugesprochen wurde. Hier galt der Humanfaktor als potentielle Stér- und
Fehlerquelle, der durch den Einsatz neuer Technologien reduziert werden
sollte. Die Einfithrung neuer Technologien nach dieser Strategie wirft je-
doch auch Probleme auf. Einige namhafte Unternehmen wie Volkswagen,
General Motors oder Fiat sind mit diesem Ansatz bereits gescheitert, so
daB der Erfolg dieser Strategie fraglich ist. Die anfallenden Investitionen in
Hard- und Software sowie die Beherrschbarkeit hochkomplexer Prozesse

Management: Wege aus der Krise. Organisatorische und gesellschaftliche Strategi-
en, Wiesbaden 1994, S. 201.
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durch hochgradig automatisierte Produktionsprozesse werden bei dieser
Strategie hiufig unterschitzt.®

Im Gegensatz zur High-Tech-Automatisierungsstrategie westlicher
Unternehmen  verfolgen japanische Unternehmen die Low-Cost-
Automatisierungsstrategie. Diese Strategie, die ein essentielles Konzept-
element von Lean Production darstellt, zielt auf eine Minimierung automa-
tisierungs- und technologiebedingter Investitionskosten ab. Hierbei wird
eine Automatisierung erst durchgefiihrt, wenn alle arbeitsorganisatorischen
Gestaltungsoptionen ausgeschopft sind. Diese Strategie entspricht damit
dem Grundsatz ,,Reorganisation vor Automatisierung” klassischer Lean
Production-Prinzipien und orientiert sich u.a. an den Gestaltungsprinzipien
Wettbewerbsorientierung, Gesamtsystemoptimierung und Einfachheit.”
Das Ziel jedes Automatisierungsvorhabens ist die Verbesserung der ge-
samten Wettbewerbsposition, bei der jeweils die kostengiinstigste Alterna-
tive, d.h. eine technologische Minimalldsung, realisiert wird. Im Gegensatz
zur High-Tech-Automatisierungsstrategie wird eine Optimierung des Ge-
samtsystems lediglich als eine von mehreren méglichen Ansatzpunkten zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit angesehen. Ein weiteres Schliissel-
merkmal liegt in der groBtmoglichen Einfachheit der einzufithrenden Au-
tomatisierungstechnologien. Nach diesem ,,simple’s best“-Grundsatz muf}
bei der Automatisierung von Teilprozessen deren Beherrschung durch die
einfachste Mitarbeiter-Technologie-Kombination vorausgesetzt werden.®
Demnach werden die Abldufe zuerst optimiert, bevor sie automatisiert
werden. Beispielsweise werden die Bewegungsabldufe der Mitarbeiter
durch Konstruktionsdnderungen der Betriebsmittel oder Produkte verbes-
sert bevor diese Prozesse automatisiert werden. Nach dem Einfachheits-
grundsatz werden auch zuerst die einfachen Prozesse automatisiert. Hier-
durch ist es moglich, kostengiinstige und flexible sowie im Sinne einer ho-

8  Vgl. Fujimoto, Takahiro: Strategies for Assembly Automation in the Auto-
mobile Industry. Paper presented at the International Conference on Assembly
Automation and Future Outlook of Production Systems, Hosei University, 19.-
21.11.1993, S. 7 ff.

8 Vgl. Fujimoto, Takahiro: Strategies for Assembly Automation in the Auto-
mobile Industry. Paper presented at the International Conference on Assembly
Automation and Future Outlook of Production Systems, Hosei University, 19.-
21.11.1993,S. 10 f.

8  Vgl. Shingo, Shigeo: Das Erfolgsgeheimnis der Toyota Production. Eine
Studie iiber das Toyota Produktionssystem genannt die schlanke Produktion, 2.
Auflage, Landsberg am Lech 1993, S. 123 ff. und S. 244 ff.
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hen ProzeBsicherheit robuste Losungen zu finden.® Des weiteren ist eine
Ubertragung der gewonnenen Losungen auf vergleichbare Situationen in-
nerhalb der Unternehmung méglich.”

Eine dritte alternative Automatisierungsstrategie ist die Human-Fitting-
Strategie. Diese verfolgt das Ziel, unattraktive, die Arbeitszufriedenheit
von Mitarbeitern einschrinkende Prozesse zu automatisieren. Die wesentli-
chen Kennzeichen dieser Strategie sind die Mitarbeiterorientierung, Be-
reichs- beziehungsweise Elementbezogenheit sowie eine Ergonomieorien-
tierung. Die Mitarbeiterorientierung findet ihren Ausdruck in der Ausrich-
tung der Automatisierungsbestrebungen auf das Hauptziel dieser Strategie,
die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit. Im Zentrum jeder Automati-
sierungsbemiihung stehen jeweils einzelne, klar abgegrenzte Arbeitsstatio-
nen. Hierbei werden die einzelnen Arbeitspldtze hinsichtlich ihrer indivi-
duellen Mitarbeiterbeanspruchung untersucht. Die hochste Prioritdt zur
Automatisierung erhalten die unattraktivsten Arbeitspldtze. Schwerpunkt
der an der Verbesserung der physischen Arbeitsbedingungen orientierten
Human-Fitting- Automatisierungsstrategie ist die weitestgehende Eliminie-
rung sogenannter 3D-Situationen. Darunter werden geféhrliche
(dangerous), schmutzige (dirty) und korperlich anstrengende (difficult)
Tatigkeiten verstanden.

In japanischen Automobilunternechmen ist ein allmahlicher Ubergang
von der Low-Cost- zur Human-Fitting-Automatisierungsstrategie zu beob-
achten. Empirische Untersuchungen zeigen einen signifikanten Anstieg der
Investitionsquote in Automatisierungstechnologien je Mitarbeiter. Dariiber
hinaus zeigt sich eine deutliche Ausrichtung der Automatisierungsbemii-
hungen an der Erleichterung besonders schwerwiegender Belastungssitua-
tionen fiir die Mitarbeiter.”

Die in Hinblick auf traditionelle Ansitze weitgehendste Automatisie-
rungsstrategie stellt die Human-Motivating-Automatisierungsstrategie dar.

8 Vgl. Krafcik, John F.: A Comparative Analysis of Assembly Plant Automa-
tion, IMVP International Forum 1989, Cambridge/Mass. 1989, S. 5 ff.

% Vgl. Jones, Daniel T.: ,Mager* is beautiful — Japaner auf Erfolgskurs. In:
Technische Rundschau, Heft 38, 82. Jg., 1991, S. 42.

° Vgl. Fujimoto, Takahiro: Strategies for Assembly Automation in the Auto-
mobile Industry. Paper presented at the International Conference on Assembly
Automation and Future Outlook of Production Systems, Hosei University, 19.-
21.11.1993, S. 12.

6 Tiirk
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Bei dieser Strategie wird der Kritik an repetitiver FlieBbandfertigung
Rechnung getragen und verbreitete Kernprinzipien von Lean Production,
wie beispielsweise Just-in-Time oder kurzzyklische Taktarbeit werden in
Frage gestellt. Ziel dieser Strategie ist die signifikante Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation. Dieses soll durch eine umfassen-
de Reorganisation sozio-technischer Systeme im Produktionsbereich er-
reicht werden.”? Ein Hauptziel stellt dabei die Riickgdngigmachung einer
Fragmentierung hochgradig arbeitsteiliger Aufgaben und deren horizontale
und vertikale Reintegration zu umfassenderen Aufgabenkomplexen dar.
Neben einem horizontal breiten Verrichtungsspektrum beinhalten die Auf-
gabenkomplexe auch eine Anreicherung an Planungs-, Dispositions- und
Steuerungsaufgaben. Im Gegensatz zu den anderen Automatisierungsbe-
strebungen liegt der Schwerpunkt der Automatisierungsbemiihungen hier
nicht bei den unmittelbaren Bearbeitungsoperationen, sondern bei indirek-
ten, vor allem logistischen Funktionen, wie Materialbereitstellung oder
-handhabung.” Diese Automatisierungsstrategie, deren Hauptziel die tech-
nische Unterstiitzung ganzheitlicher Komplettmontageteams durch eine
weitgehende Automatisierung unterstiitzender Logistikprozesse darstellt,
wurde in grofBerem Stile erstmals im Volvo-Werk Uddevalla verfolgt.*

II. Informationssysteme in Werken der WCM-Stichprobe

1. Anwendungen von Informationstechnik in der WCM-Stichprobe

Im Rahmen des WCM-Projektes wurde der Einsatz verschiedener IT-
Applikationen untersucht. Gefragt wurde nach dem Einfiihrungsjahr bezie-
hungsweise dem geplanten Einfiihrungsjahr von Systemen der automati-
schen Lagerung (AL), Computer Aided Design und -Engineering sowie

%2 Vgl. zu sozio-technischen Systemen Trist, Eric: Sozio-technische Systeme:
Urspriinge und Konzepte. In: Organisationsentwicklung, Heft 4, 9. Jg., 1990,
S. 11 ff.

% Vgl. Fujimoto, Takahiro: Strategies for Assembly Automation in the Auto-
mobile Industry. Paper presented at the International Conference on Assembly
Automation and Future Outlook of Production Systems, Hosei University, 19.-
21.11.1993, S. 19.

% Vgl. hierzu Berggren, Christian: Von Ford zu Volvo. Automobilherstellung
in Schweden, Berlin et al. 1991.
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nach dem Einsatz von CNC-, DNC-Maschinen und Flexiblen Fertigungssy-
stemen. Ferner wird nach lokalen Netzwerken (LAN), computerbasierten
PPS-Systemen, EDV-gestiitzter Bedarfsplanung (MPR-I) und integrierter
Produktionsplanung (MPR-II) und dem Einsatz von JIT-Software, Pro-
grammen zur statistischen ProzeBkontrolle (SPC) sowie Simulationswerk-
zeugen gefragt. Die deutschen Unternehmen wurden weiterhin noch nach
dem Einfithrungsjahr von werksspezifischen Informationssystemen fiir die
Betriebsleitung (werksspezifische IS) befragt.

Tabelle B-1:
Einfithrung von Informationstechnologie-Applikationen®

GER USA JPN ITL UK Ges.-&J

. 58,82% | 36,67% | 65,22% | 44,12% | 14,29% | 47,88%
automatische Lagerung

CAD 88,24% | 90,00% | 84,78% | 100,00% | 76,19% | 88,48%
CAE 52,94% | 73,33% | 60.87% | 67,65% | 52,38% | 61,82%
CNC/DNC 76,47% | 60,00% | 60,87% | 61,76% | 57,14% | 63,64%
g‘;::z:::’bas‘em PPS- | 9412% | 26.67% | 23.91% | 38.24% | 52,38% | 4545%
LAN 91,18% | 80,00% | 60,87% | 73.,53% | 76,19% | 75,15%
Flexible 44,12% | 13,33% | 50,00% | 3824% | 42,86% | 38,79%
Fertigungssysteme

MRP-1 67,65% | 43,33% | 56,52% | 70,59% | 42,86% | 57,58%
(Bedarfsplanung)

MRP-II (integrierte
Produktionsplanung)
JIT-Software 41,18% | 53,33% | 34,78% | 52,94% | 33,33% | 43,03%
Simulationswerkzeuge | 47,06% | 26,67% | 47,83% | 64,71% | 42,86% | 46,67%
SPC (Programme zur
statistischen 35,29% | 56,67% | 23,91% | 61,76% | 47,62% | 43,03%
ProzeBkontrolle)

50,00% | 66,67% | 17,39% | 58,82% | 57,14% | 46,67%

werksspezifische IS fiir | 64,71% 0.A. 0.A. 0.A. 0.A. 0.A.
die Betriebsleitung

%  Die Werte der Lander mit der héchsten Verbreitung sind fettgedruckt. Die
Frage nach der Einfiihrung von werksspezifischen Informationssystemen fiir die
Betriebsleitung erfolgte nur bei den deutschen Werken.
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Tabelle B-1 zeigt die Verbreitung der abgefragten IT-Applikationen in
den Landern der Untersuchung. Japanische Werke verfiigen nur zu 23,91 %
iiber computerbasierte PPS-Systeme, wohingegen mehr als drei Viertel der
deutschen Unternehmen iiber diese verfiigen. Auch auf die Frage nach ei-
ner integrierten Produktionsplanung antworteten nur gut 17 % der befrag-
ten japanischen Werke mit ja, wiahrend in Deutschland jedes zweite Werk
diese Praktik einsetzt. Hingegen findet die automatische Lagerhaltung in
Japan die groBte Verbreitung, ebenso wie der Einsatz von Flexiblen Ferti-
gungssystemen. In Japan verfiigt jedes zweite der befragten Werke iiber
Flexible Fertigungssysteme. In Deutschland ist es bei einer Verbreitung
von 44 % ebenfalls fast jedes zweite Werk. Anders in den USA; hier ver-
fiigt nur jedes achte Werk tiber diese Einrichtung. Fiihrend sind die USA
hingegen bei dem Einsatz von Computer Aided Engineering, von inte-
grierter Produktionsplanung sowie von JIT-Software.

In Abbildung B-1 ist die durchschnittliche Anzahl von eingefiihrten IT-
Anwendungen in den Werken der einzelnen Linder dargestellt. In
Deutschland wurden anteilig am meisten Applikationen eingefiihrt. Dies
unterstreicht die vielzitierte Technologiefreudigkeit deutscher Unterneh-
men.* Die geringste Verbreitung haben die erfragten Applikationen in Ja-
pan und in Grofbritannien. Im Durchschnitt haben die befragten Werke
weniger als sechs der 12 untersuchten IT-Anwendungen eingefiihrt.

Unterschiede zwischen den Liandern bestehen nicht nur hinsichtlich der
Verbreitung, sondern auch beziiglich der Einfithrungszeitpunkte.
Abbildung B-2 zeigt die Einfithrungsjahre der Werke, die als erstes eine
der untersuchten Applikationen implementiert haben. Auffillig ist bei dem
Vergleich der Durchdringung und der Einfithrungsjahre, daB die japani-
schen Werke die ersten bei der Einfiihrung von JIT-Software waren, die
Durchdringung dieser Software in Japan jedoch zusammen mit GrofBbritan-
nien am geringsten ist. Bei der Einfiilhrung von Systemen zur Bedarfs-
planung war ein japanisches Werk ebenfalls das erste unter den Befragten,
die Durchdringung liegt jedoch in Japan unter dem Durchschnitt. Bei ei-
nem Vergleich der Mittelwerte in den Landern der Untersuchung existiert

%  Vgl. bspw. Jiinemann, Reinhardt: Neue Konzepte fiir Materialflulsysteme.
In: BddW, Nr. 56, 20.03.1997, S. 10. Vgl. ferner o.V.: VDE-Studie belegt Technik-
freundlichkeit. In: BddW, Nr. 205, 24.10.1994, S. 1.
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nur bei dem Einfithrungsjahr von JIT-Software ein signifikanter Unter-
schied.”

Insgesamt

GER

Abbildung B-1: Durchschnittliche Anzahl eingefiihrter IT-Applikationen®®

In Tabelle B-2 ist aufgefiihrt, in welchem Jahr in 50 % der Werke, die
sie bis heute eingefiihrt haben, die Implementierung von Applikationen
erfolgt ist. In Japan haben bereits 1987 50 % der Werke diese Software
eingefiihrt, wahrend weltweit der Median im Jahr 1992 liegt. Dies konnte
dadurch begriindet sein, da3 die Just-in-Time-Philosophie in Japan entwik-
kelt und von den restlichen Léndern adaptiert wurde.

% Irrtumswahrscheinlichkeit = 0,002.

% Insgesamt wurde nach zwdlf unterschiedlichen IT-Applikationen gefragt.
Die werksspezifischen IS fiir die Betriebsleitung wurden in dieser Betrachtung
nicht mit einbezogen, da lediglich die deutschen Werke nach dem Einsatz dieser IS
gefragt wurden.
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Abbildung B-2: Friiheste Einfithrungsjahre von IT-Applikationen in den Lindern

Bei der Betrachtung der Anzahl eingefiihrter IT-Applikationen herrscht
beim Lindervergleich mit p = 0,097 kein signifikanter Unterschied. Auf-
fillig ist jedoch, daB die deutschen Werke durchschnittlich die meisten Ap-
plikationen, die japanischen die wenigsten nutzen. Hier herrscht mit
p =0,026 ein signifikanter Unterschied zwischen den Mittelwerten. Die
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Streuung ist in allen Lindern sehr grof, so gibt es in jedem Land aufer
GroBbritannien Werke, die alle zwolf untersuchten IT-Applikationen nut-
zen. Genauso gibt es aufer in Italien in jedem Land Werke, die keine IT-
Applikation bisher implementiert haben.

Tabelle B-2:
Median der Einfiihrungsjahre von Informationstechnologie-Applikationen

Land| GER USA JPN ITL UK Gesamt

Automatische Lagerung 1986 1994 1985 1990 1992 1988
CAD 1987 1986 1985 1987 1986 1986
CAE 1988 | 1989,5 | 1988 1988 1988 1988
CNC/DNC 1988 1986 1985 1988 | 1986,5 | 1987

computerbasierte PPS-Systeme| 1985 1990 1992 1988 1988 1988

LAN 1990 | 1990,5 1989 1990 1989 1990
Flexible Fertigungssysteme 1987 1991 1985 1987 1991 1987
MRP-I (Bedarfsplanung) 1982 1984 1983 1986 1984 1983

MRP-II (integrierte

Produktionsplanung)
JIT-Software 1992,5 1992 | 1986,5 1992 1992 1992
Simulationswerkzeuge 1990,5 | 1989,5 1988 1990,5 1987 1990

1983 1989 | 1986,5 | 1990 | 1990,5 | 1989

SPC (Programme zur

statistischen Prozefkontrolle) 19905 1990 1988 1990 1991 1990

werksspezifische IS fiir die

Betriebsleitung 1990 0.A. 0.A. 0.A. 0.A. 0.A.

Neben den IT-Applikationen wurde der Einsatz von Produktionsrobo-
tern betrachtet. Hierbei zeigt die Untersuchung jedoch wie in Tabelle B-3
ersichtlich ein anderes Bild. In Japan verfiigen 91 % der befragten Werke
iiber Produktionsroboter, in Deutschland nur 62 %. Die britischen Werke
liegen an letzter Stelle mit weniger als 29 % der Werke, die Produktionsro-
boter einsetzen. Branchenunterschiede konnen nicht festgestellt werden.
Auffallig sind auch die Unterschiede bei der Anzahl von Robotern in einem
Werk. Bei der Betrachtung der Anzahl von Mitarbeitern, die auf einen ein-
gesetzten Produktionsroboter kommen, weist Japan mit einem Roboter auf
knapp 40 Mitarbeiter das kleinste Verhiltnis auf, d.h., pro Mitarbeiter sind
in Japan die meisten Produktionsroboter vorhanden.
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Tabelle B-3:
Anzahl Mitarbeiter pro Produktionsroboter in einem Werk und
Anzahl Werke mit Produktionsrobotern®

&: Anzahl
Mitarbeiter | Anzahl Werke
pro mit % Werke mit
Produktions- | Produktions- Produktions- | Stichproben-
roboter robotern Std.Abw. robotern grofe

Deutschland 90,78 21 89,56 61,76% 34
Japan 39,83 42 83,76 91,30% 46
USA 177,33 20 187,69 66,67% 30
UK 1.737,85 6 3725,38 28,57% 21
Italien 138,02 21 281,26 61,76% 34
weltweit 175,52 110 859,37 66,67% 165

Wie in Abbildung B-3 ersichtlich, sind weltweit die NC-Roboter mit
32 % der eingesetzten Roboter am weitesten verbreitet, gefolgt von Robo-
tern mit einfach programmierbarer Bewegungsreihenfolge, die einen Anteil
von 21 % aufweisen. Die Verteilung der Roboterarten zeigt jedoch in den
Léandern ein sehr differenziertes Bild. Abbildung B-4 zeigt, daf die japani-
schen Werke nicht nur die meisten Roboter einsetzen, sondern auch die
modernsten und flexibelsten Formen nutzen. 37 % der eingesetzten Robo-
ter sind NC- oder KlI-gesteuerte Roboter. Zum Vergleich bildet diese
Gruppe in Deutschland nur 25 % der eingesetzten Roboter. Italien setzt wie
Japan ebenfalls anteilig viele NC-Roboter ein, ndmlich 27 % aller Roboter
sind NC-Roboter, hat jedoch auf der anderen Seite mit 22 % auch den
grofiten Anteil an Manuellen Manipulatoren, also der einfachsten Form von
Robotern.

Um weiter zu iberpriifen, wie hoch die Bereitschaft ist, Information-
stechnologien einzusetzen, wurde der Leiter der Produktionssteuerung be-
fragt, inwieweit er bestimmte Qualitditsmanagement- und Qualitiatskon-
trollinstrumente manuell oder computergestiitzt einsetzt.

Gefragt wurde nach Ursache-Wirkungs-Diagrammen, FluBdiagrammen,
ABC-Analysen, Trendanalysen, Histogrammen, Kontrollkarten (Quali-

% Irrtumswahrscheinlichkeit = 0,001.
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titsregelkarten) sowie Streudiagrammen. Diese Werkzeuge werden unter
den ,,Seven Tools* zusammengefaft.

19%

OKI-gesteuerte, selbstlernende Roboter

ONC-Roboter

O "Playback"-Roboter, die auf bestimmte Aufgaben manuell trainiert werden kénnen
B Roboter mit variabler einfach programmierbarer Bewegungsreihenfolge

M Roboter mit fester computergesteuerter Bewegungsreihenfolge

M Manuelle Manipulatoren

Abbildung B-3: Arten von Robotern und ihr Einsatz

Das Ursache-Wirkungs-Diagramm (auch Fischgrdt- oder Ishikawa-
Diagramm) ist ein einfaches, aber effektives Instrument zur systematischen
Fehlersuche und -analyse. Ursache und Wirkung werden voneinander ge-
trennt. Fiir ein klar formuliertes Problem werden Schritt fiir Schritt mit zu-
nehmendem Detaillierungsgrad fiir jeden HaupteinfluBfaktor (z.B. Mensch,
Maschine, Methode, Material) die Quellen der Problemursachen identifi-
ziert. Das Ursache-Wirkungs-Diagramm eignet sich als Problemlosungs-
technik insbesondere bei gruppenorientierten Qualititsverbesserungsmal-
nahmen (z.B. Qualititszirkel).'*

Mit FluBdiagrammen werden ProzeB- und Ablaufdarstellungen, in de-
nen Start, Tatigkeit, Entscheidungen und Endergebnis festgehalten werden,
bezeichnet. Mittels dieser Diagramme kann die Logik von Ablidufen beur-

% Vgl. DGQ - Deutsche Gesellschaft fiir Qualitdt (Hrsg.): DGQ-Schrift 16-
32: SPC 2 - Qualitatsregelkartentechnik, 4. Auflage, Berlin 1991.
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teilt und Schleifen erkannt werden. Dariiber hinaus eignen sich FluBdia-
gramme zur Darstellung von Entscheidungsabliufen. Die Ubersicht kann
vor allem eingesetzt werden, um herauszufinden, ob Titigkeiten zusam-
mengelegt und Aktivititen eingespart werden konnen. Des weiteren sind
FluBdiagramme hilfreich, wenn Korrekturabldufe analysiert und dokumen-
tiert werden sollen.'

100%

90%

R —

80%

Japan
UsS
Italien

weltweit

Deutschland

OKI-gesteuerte, selbstlernende Roboter

ONC-Roboter

O"Playback"-Roboter, die auf bestimmte Aufgaben manuell trainiert werden kénnen
O Roboter mit variabler einfach programmierbarer Bewegungsreihenfolge

B Roboter mit fester computergesteuerter Bewegungsreihenfolge

M Manuelle Manipulatoren

Abbildung B-4: Arten von Robotern und ihr Einsatz
in den Lindern der Untersuchung

% Vgl. Seghezzi, Hans Dieter: Integriertes Qualititsmanagement. Das St.
Galler Konzept, Miinchen / Wien 1996, S. 253 f.
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Die ABC-Analyse dient zur Unterteilung aller Materialien oder Pro-
dukte nach ihrem Verbrauchswert. In der Praxis ist es nicht méglich, alle
Bedarfsmengen exakt zu planen. Aus diesem Grund werden lediglich Ma-
terialien mit hohem Verbrauchswert exakt geplant. Hintergrund dieser
Einteilung ist hierbei, dall eine exakte Planung sehr zeitaufwendig ist und
damit bei geringen Werten die Einsparungen geringer sind als die Kosten
fiir die Planung.'” Mittels Trendanalysen konnen bspw. Absatzzahlen der
Vergangenheit in die Zukunft extrapoliert werden.'®

Das Histogramm ist ein Sdulendiagramm, in dem gesammelte Daten zu
Klassen zusammengefaflt werden. Die Grofe einer Sdule entspricht dabei
der Anzahl der Daten in einer Klasse. Es lassen sich so Haufigkeitsvertei-
lungen einfach graphisch darstellen, die aus einer Tabelle heraus nur viel
schwerer zu deuten sind. Dies bietet einen ersten Ansatz zur Datenanalyse
und Problemlosung. '

Die Kontrollkarte oder Qualititsregelkarte ist eine Methode zur Uber-
wachung von Fertigungsprozessen auf statistischer Basis. Dadurch kénnen
Abweichungen rechtzeitig erkannt und Prozesse iiberwacht und gesteuert
werden. Dabei werden Daten in ein Formblatt mit Koordinatensystem ein-
getragen. Bei den Daten handelt es sich um MeBwerte, die in Verbindung
mit vorher eingezeichnetem Mittelwert sowie Warn-, Eingriffs- und Tole-
ranzgrenzen zur Untersuchung und zur Steuerung des betrachteten Prozes-
ses dienen.'®

Das Streudiagramm oder Korrelationsdiagramm ist eine graphische
Darstellung der Beziehung zwischen zwei verdnderten Faktoren. Es wird
eingesetzt, um Intensitit und Richtung eines linearen Zusammenhanges

192 Vgl. Taff, Charles A.: Management of Traffic and Physical Distribution,
Homewood 1968, S. 108 ff.

1% Vgl. Hansmann, Karl-Werner: Kurzlehrbuch Prognoseverfahren, Wiesba-
den 1983, S. 34 ff.

14 Vgl. Kamiske, Gerd F. / Brauer, Jorg-Peter: Qualititsmanagement von A-Z:
Erldauterungen moderner Begriffe des Qualititsmanagements, 2., iiberarbeitete und
erweiterte Auflage, Miinchen / Wien 1995, S. 91 f.

195 Vgl. Kirschling, Ginter: Qualitéitsregelkarten. In: Masing, Walter (Hrsg.):
Handbuch des Qualititsmanagements, 3., griindlich iiberarbeitete und erweiterte
Auflage, Miinchen 1994, S. 243-274.
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zwischen zwei Variablen darzustellen. Kausale Zusammenhédnge kénnen
aus dem Streudiagramm jedoch nicht abgeleitet werden.'®

6 Tools 7 Tools

5 Tools 4% 2%

120 keine Tools

35%

4 Tools

15%

1 Tool
99, 2 Tools 10%

13%

3 Tools

Abbildung B-5: Anzahl computergestiitzter Tools des
Qualitatsmanagements pro Werk'"’

In der weltweiten Grundgesamtheit von 165 Werken sind es nur 6,7 %,
die 6 oder 7 Tools computergestiitzt einsetzen; hingegen verfiigen 34,6 %
iiber kein computergestiitztes Tool."® Ein ldnderspezifischer Unterschied ist
hierbei mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit (p) von 0,867 nicht zu erken-
nen, jedoch besteht mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,037 ein si-
gnifikanter Unterschied zwischen den Branchen. Die Elektrobranche setzt
im Durchschnitt mit 2,76 von sieben die meisten Tools computergestiitzt
ein, gefolgt von der Automobilbranche mit einem Mittelwert von 2,29 und
der geringsten Anzahl in der Maschinenbauindustrie mit einem arithmeti-
schen Mittel von 1,76. Drei der vier Werke, die alle abgefragten Tools
computergestiitzt einsetzen sind in der Elektrobranche titig. Hierdurch be-
statigt sich die verbreitete Meinung, dafl die Maschinenbaubranche we-
sentlich konservativer bei dem Einsatz von Informationstechnologien ist

1% Vgl. Burr, John T.: The Tools of Quality, Part VII: Scatter Diagrams. In:
Quality Progress, Dezember 1990, S. 59 ff.

17 GroBe der Stichprobe = 165.

1% Vgl. Abbildung B-5.
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als andere Branchen und die Elektrobranche in dieser Hinsicht als sehr
fortschrittlich einzustufen ist.'®

M computergestiitzt B manuell O nicht umfassend Oo.A.

100%

90%

B m—

80%

70%

60% £
'3!-"1
Reiry
T |

50% £
Bou

40% -

30%

20%

10%

0%

Histogramme
ABC-Analysen
Trendanalysen
Kontrollkarten
Streudiagramme
FluBdiagramme

Ursache-Wirkungs-
Diagramme

Abbildung B-6: Nutzung von Qualititsmanagementtools

Die am weitesten verbreiteten computergestiitzten Tools sind, wie in
Abbildung B-6 ersichtlich, die Histogramme, die in 46,7 % der befragten

19 Vgl. o.V.: In Japan steigt der Forschungsaufwand wieder. In: BddW, Nr.
161, 22.08.1997, S. 6.
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Werke computergestiitzt eingesetzt werden. Histogramme sind zwar eben-
falls manuell sehr verbreitet, insgesamt werden jedoch die Kontrollkarten
am meisten eingesetzt, und zwar bei 77 % der befragten Unternehmen. Der
hohe Anteil an computergestiitzten Histogrammen ist also nicht mit dem
generell hohem Durchdringungsgrad zu erkliren, da den hochsten Gesamt-
durchdringungsgrad die Kontrollkarten haben. Vielmehr 148t er sich durch
die verbreitete Unterstiitzung durch Standardprogramme der Tabellenkal-
kulation oder Grafikprogramme erkliren.

Tabelle B-4:
Aufgenommene Applikationen der Diskriminanzanalyse

Faktorladung Exaktes F Signifikanz
FFS 0,66 83,25 0,000
LAN 0,53 72,12 0,000
f’v‘:r‘l‘:zz;zs 0,44 69,26 0,000
PPS 0,38 66,30 0,000
MRP | 0,32 67,37 0,000
CAD 0,30 61,02 0,000
i‘:;‘;"ui‘;“he 0,29 55,33 0,000

Fir die Typisierung der Werke beziiglich ihrer , Technikfreude* wird
eine Clustereinteilung vorgenommen. Als Grundlage werden hierbei die
Angaben iiber die Einfithrung der erfragten Applikationen herangezogen.
Die Diskriminanzanalyse ergibt, da sich die Gruppen am meisten hin-
sichtlich der Einfithrung von Flexiblen Fertigungssystemen unterscheiden.
Tabelle B-4 zeigt das Ergebnis der Diskriminanzanalyse. An zweiter Stelle
folgen die lokalen Netzwerke, gefolgt von Simulationswerkzeugen. Wei-
terhin entscheidet das Vorhandensein von PPS-Software, Software zur Be-
darfsplanung, CAD-Systemen und Systemen zur automatischen Lagerung
tiber die Gruppenzugehorigkeit. Bei einer Verteilung auf zwei Cluster er-
gibt die Diskriminanzanalyse in 97 % der Fille eine korrekte Zuordnung,
so daB die Gruppeneinteilung fiir weitere Analysen verwendet werden
kann.
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Das erste Cluster umfafit 63 Werke und kann als Zusammenfassung der
technikfreudigen Werke verstanden werden. Im Durchschnitt haben diese
Werke von zwolf international befragten Applikationen 9,2 eingefiihrt.
Damit liegen sie erheblich iiber dem Gesamtdurchschnitt aller befragten
Werke von 6,5 IT-Applikationen. Die Werke des zweiten Clusters verfiigen
im Schnitt nur iiber 4,9 IT-Applikationen. Diese Gruppe kann als informa-
tionstechnisch zuriickhaltend eingestuft werden.

Etechnikfreudig  Ozuriickhaltend
100%

90% +
80% +
70% +
60% +

50%

40% -

30% +

20% +

10% +

0%

GER
USA
JPN
ITL
UK
Gesamt

Abbildung B-7: Clusterverteilung im Landervergleich beziiglich
des Einsatzes von IT-Anwendungen

In Abbildung B-7 zeigt sich die Technikfreude deutscher Werke im
Vergleich zu japanischen. Weltweit gehoren 38 % aller Werke zum tech-
nikfreudigen Cluster, in Japan sind dies nur 37 %, in Deutschland jedoch
79 % der untersuchten Werke. Am zuriickhaltendsten im Bezug auf IT-
Applikationen stellt sich die USA dar. Mit 13 % besitzt sie die kleinste
Gruppe an technikfreudigen Unternehmen.
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2. Informationsmanagement im internationalen Vergleich

Neben den eingesetzten Informationstechnologien ist das Informati-
onsmanagement von entscheidender Bedeutung.'® Zur Untersuchung des
Informationsmanagements der Werke wurden 30 Skalen weltweit identisch
aufgestellt. Hinzu kamen 11 neue Skalen fiir die deutschen Werke. Jede
Skala setzt sich aus mehreren Fragen eines Themas zusammen.!" Die Teil-
nehmer konnten auf einer Likert-Skala von eins bis fiinf ihre Meinung zu
diesen Fragen beziiglich ihres Unternehmens duflern. Die Lindermittel-
werte und der Gesamtmittelwert {iber alle Werke der einzelnen internatio-
nal vergleichbaren Skalen sind in Tabelle B-5 dargestellt. Zwischen den
Landern bestehen mit Ausnahme von sieben Skalen signifikante Unter-
schiede. Bei den Skalen ,Externe Informationen: Lieferanten-Qualitits-
kontrolle®, ,,Fabriklayout®, ,,JIT-Verbindungen mit Kunden®, , langfristige
Orientierung”, ,Nutzen von Informationssystemen®, ,Produktionsplan“
und ,, TQM-Verkniipfungen mit Lieferanten kénnen auf einem Signifi-
kanzniveau von 5 % keine signifikanten Unterschiede festgestellt werden.

Wihrend die deutschen Werke die technikfreudigsten sind, liegen sie
bei den Informationsmanagementskalen im Mittelfeld. Die besten Werte
erzielen bei den Skalen mit einem signifikanten Unterschied iiberwiegend
die japanischen Werke, die scheinbar iiber ein gutes Informationsmanage-
ment ohne den Einsatz von Technologien verfiigen. Die deutschen Werke
erzielen den besten Mittelwert bei der Skala , Funktionale Integration“,
»otarke der Fertigungsstrategie®, ,,Langfristige Orientierung* und ,,Techno-
logische Koordination zwischen den Werken*“. Hingegen haben die deut-
schen Werke auch nur in zwei Skalen den geringsten Mittelwert:
»Kooperation mit Lieferanten“ und ,,Wiederholungen im Produktionsplan®.

Es zeigt sich hierbei, daB3 die deutschen Werke weniger mit ihren Liefe-
ranten zusammenarbeiten als die Werke der anderen Lander. Die Fragen
dieser Skala erforschen, inwiefern die Lieferanten als Partner angesehen
werden oder ob die Macht des Kiaufers eher ausgenutzt wird. Die Skala
»Wiederholungen im Produktionsplan® untersucht, ob die Werke durch die

10 Vgl. hierzu Abschnitt 0.1.3. Informationsmanagement, S. 75 ff.

""" Eine Aufstellung aller Skalen des Bereiches Informationssysteme / Infor-
mationstechnologie und der Fragen innerhalb der Skalen befindet sich im Anhang
2, S. 202 ff.
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Bildung von Varianten und kleinen LosgréBen versuchen, einen tiglich
dhnlichen Produktionsplan zu erstellen.

Tabelle B-5:
Skalenwerte Bereich IT/IS im Lindervergleich

Land] GER | USA | JPN | ITL | UK |Ges.-&

Nutzen von Informationssystemen (CSBE) 3,52 | 3,69 | 3,64 | 3,49 | 3,64 | 3,60

Koordination zwischen Werk und

Untemnehmen (CSCC) 3,77 | 3,17 | 3,41 | 3,79 | 2,90 | 3,45

Dynamische Leistungskennzahlen (CSDM) 3,44 | 3,39 | 3,73 | 3,42 | 3,37 | 3,50

Interne Qualitétsinformationen (CSII) 3,71 | 3,43 | 3,90 | 3,36 | 3,63 | 3,63
Produktionsplan (CSMP) 344 | 3,41 | 3,50 | 3,28 | 3,51 | 3,43

Stabilitit / Vorhersagemdglichkeiten fiir
kurzfristige Produktionen (CSSP)

Externe Informationen: Lieferanten-
Qualititskontrolle (CSSQ)
Technologische Koordination zwischen

3,24 | 3,12 | 3,39 | 3,17 | 3,04 | 3,22

3,65 | 3,66 | 3,75 | 3,72 | 3,64 | 3,69

395 | 3,31 | 3,42 | 3,80 | 3,27 | 3,57

Werken (CSTC)

Kontakt zur Produktion (HSMG) 330 | 3,12 | 3,54 | 3,40 | 3,32 | 3,36
Kooperationen mit Lieferanten (JSCO) 3,35 | 3,46 | 3,60 | 3,67 | 3,38 | 3,51
g;:;l)tung des téglichen Produktionsplans 329 | 319 | 317 | 349 | 3,03 | 3.5
Fabriklayout (JSMH) 3,54 | 3,57 | 3,60 | 3,52 | 343 | 3,54
Wiederholung Produktionsplan (JSMS) 2,94 | 3,05 | 3,42 | 3,10 | 2,98 | 3,13
Unterstiitzung des Holprinzips (JSPL) 3,30 | 3,42 | 3,09 | 3,14 | 3,27 | 3,23
JIT Verbindungen mit Kunden (JSVC) 3,37 | 3,52 | 3,54 | 330 | 3,32 | 3,42
JIT-Lieferung der Zulieferer JSVN) 3,21 | 3,32 | 3,44 | 3,10 | 3,21 | 3,27
Kundeneinbeziehung (QSCO) 3,77 | 3,92 | 3,56 | 3,73 | 3,75 | 3,73
Feedback (QSFB) 333 | 3,37 | 3,63 | 2,85 | 3,06 | 3,29
Prozefikontrolle (QSPS) 3,35 | 3,49 | 3,62 | 3,58 | 3,33 | 3,50

TQM-Verkniipfungen mit Lieferanten (QSSP2)| 3,57 | 3,62 | 3,53 | 3,51 | 3,62 | 3,56

TQM-Verbindungen zu Kunden (QSTC) 3,57 | 3,59 | 3,43 | 3,31 | 341 | 3,46
Funktionale Integration (SSFI) 3,50 | 3,23 | 332 | 3,17 | 3,20 | 3,29
Langfristige Orientierung (SSLR) 3,14 | 3,04 | 291 | 3,08 | 2,94 | 3,02
Stirke der Fertigungsstrategie (SSST) 3,81 | 3,47 | 3,80 | 3,42 | 3,54 | 3,63
Interfunkt. Produkteinfiihrung (TSID) 3,36 | 3,39 | 3,59 | 3,13 | 3,21 | 3,36
Vereinfachung d. Produktdesigns (TSPD2) 3,43 | 3,33 | 3,76 | 3,40 | 3,33 | 3,48
Phaseniiberlappung (TSPO) 346 | 3,33 | 3,62 | 3,01 | 3,51 ] 3,39

7 Tirk
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Zur weiteren Untersuchung wurden den deutschen Fragebogen weitere
Fragen und Skalen hinzugefiigt. Teilweise wurden die vorhandenen Skalen
auch lediglich erweitert. In diesem Fall wurde der Skalenname beibehalten
und lediglich der Zusatz ,,deutsch* angehingt. Die Mittelwerte dieser Ska-
len sind in Tabelle B-6 abgebildet. An der Skala EDV-Akzeptanz zeigt
sich, daB die deutschen Werke nicht nur viele Technologien einsetzen, die
Mitarbeiter auch gerne mit ihnen arbeiten.

Tabelle B-6:
Skalenmittelwerte der deutschen Skalen im Bereich IT/IS

Deutsche
Mittelwerte

Datenaustausch (CSET) 3,51
EDV-Akzeptanz (CSAK) 3,81
EDV-gestiitzte Produktentwicklung (CSNP) 3,36
EDV-Schulungen (CSTW) 3,14
Einbindung IT-Abteilung (CSCC2) 3,93
Erhoffter Nutzen von Informationssystemen (CSBH) 3,80
Externe Informationen: Lieferanten-Qualitdtskontrolle - deutsch 372
(CSSQ) ’

Interne Qualitétsinformationen - deutsch (CSII) 3,62
Nutzen von Informationssystemen deutsch (CSBE) 3,55
Qualifikation Kunden IT (CSFI2) 3,25
RE-Investment in IT (CSFE) 2,70
Selbstverstindnis der IT-Abteilung (CSFI) 3,56
Zufriedenheit der Kunden der IT-Abteilung (CSAK2) 3,47
Zufriedenheit mit Datenbanken (CSBE2) 3,46

Um Unterschiede aufdecken zu kénnen, besteht neben der Mdoglichkeit
des Lindervergleiches auch die Alternative, Unterschiede bei den unter-
suchten Branchen aufzudecken. Auch hier lassen sich bei einigen Skalen
signifikante Unterschiede feststellen, die in Tabelle B-7 aufgefiihrt sind.

Zur Unterscheidung der Werke beziiglich ihres Informationsmanage-
ments wird eine Clusteranalyse iiber alle Skalen des Bereiches Informati-
onssysteme und Informationstechnologien durchgefiihrt. Hierbei lassen
sich zwei Cluster unterscheiden. Es 148t sich eine Gruppe mit 93 Werken
bilden, die iiber iiberdurchschnittliche Skalenwerte verfiigt. Die zweite
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Gruppe mit 71 Werken kann als Gruppe mit schlechterem Informationsma-

nagement eingestuft werden.

Tabelle B-7:

Branchenvergleich der Skalen mit signifikantem Unterschied

Branchef Automobil Elektro Mas;::lnen- Insgesamt
Dynamische Leistungskennzahlen 3,58 3,57 3,34 3,50
Externe Informationen: Lieferanten-
Qualititskontrolle 3,88 3,76 344 3,69
Extel.-nf: Informationen: Lieferanten- 3,79 4,00 343 372
Qualitatskontrolle - deutsch
Feedback 3,50 3,34 3,02 3,29
Interne Qualititsinformationen 3,71 3,75 3,44 3,63
Interne Qualititsinformationen - 3.64 3,88 3,40 362
deutsch
JIT-Lieferung der Zulieferer 3,41 3,24 3,15 3,27
JIT Verbindungen mit Kunden 3,62 3,39 3,25 3,42
Kooperationen mit Lieferanten 3,61 3,51 3,41 3,51
Kundeneinbeziehung 3,84 3,69 3,66 3,73
ProzefBkontrolle 3,60 3,62 3,28 3,50
TQM-Verbindungen zu Kunden 3,59 3,46 3,33 3,46
TQM-Verkniipfungen mit Lieferanten, 3,63 3,59 3,46 3,56
Unterstiitzung des Holprinzips 3,35 3,20 3,13 3,23
Wiederholungen im Produktionsplan 3,20 3,18 3,01 3,13
Zufriedenheit mit Datenbanken 3,24 3,76 3,48 3,46

Wie in Abbildung B-8 dargestellt, befinden sich iiber 75 % der deut-
schen Werke in dem Cluster, das die Werke mit gutem Informationsmana-
gement zusammenfaBt. Hierdurch zeigt sich die hohe Bedeutung, die deut-
sche Unternehmen diesem Faktor zukommen lassen. In der weltweiten Ge-
samtheit aller untersuchten Werke befinden sich nur ca. 57 % der Werke in
dieser Gruppe. Im Gegensatz hierzu gehoren in den USA nur 43 % und in
Grofbritannien lediglich 20 % der Werke zum ersten Cluster. Die einzel-
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nen Mittelwerte der Skalen fiir die zwei Gruppen sind in Abbildung B-9
dargestellt.

Ohohe Skalenwerte Oniedrige Skalenwerte
100% -
90% -+ 8
, 16
80% -+ 14 7
70% - 17

60% | |16

50% +

40% + { 26

30%

20% |13
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0% + T

GER
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JPN
ITL

Abbildung B-8: Clusterverteilung im Landervergleich
beziiglich des Informationsmanagements

Zur Uberpriifung der Clusteranalyse wird eine Diskriminanzanalyse
durchgefiihrt. Diese ergibt in 97 % aller Fille eine korrekte Zuordnung.
Von der Gesamtheit aller Skalen des Bereiches Informationstechnologie /
Informationssysteme sind sieben Skalen fiir die Gruppenbildung relevant,
d.h. in diesen Bereichen ergibt sich ein Unterschied zwischen den Grup-
pen.'? Hierzu zihlen wie in Tabelle B-8 ersichtlich die Skalen
,,Koordination zwischen Werk und Unternehmen®, ,Feedback®, ,,Stabi-

"2 Fiir eine Ubersicht der gestellten Fragen in den Skalen siche Anhang 2,
S. 202 ff.
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litdt /Vorhersagemdéglichkeiten fiir kurzfristige Produktionen®, ,Fabrik-
layout”, , Kostenrechnung®, ,Langfristige Orientierung” und ,,Kundenein-
beziehung®. Die Hoéhe des F-Wertes gibt Auskunft {iber den Unterschied
der Cluster beziiglich der Skala. Die Faktorladung zeigt die Starke des Ein-
flusses einer Skala an.'?

Tabelle B-8:
Aufgenommene Skalen der Diskriminanzanalyse

Faktorladung F-Wert Signifikanz

Koordination zwischen Werk und

Unternehmen (CSCC) 0,57 123,99 0,000
Feedback (QSFB) 0,40 118,29 0,000
Stabilitit / Vorhersageméoglichkeiten fiir

kurzfristige Produktionen (CSSP) 0,37 92,75 0,000
Fabriklayout (JSMH) 0,34 77,43 0,000
Kostenrechnung (CSAS) 0,32 67,12 0,000
Langfristige Orientierung (SSLR) 0,31 59,40 0,000
Kundeneinbeziehung (QSCO) 0,29 53,36 0,000

Der groBte Unterschied zwischen den Gruppen besteht bei der Skala
,Koordination zwischen Werk und Unternehmen“. Bei dieser Skala werden
Restriktionen bei der Entscheidungsfindung im Vergleich zur Unterneh-
menspolitik untersucht. Hierbei wird auf eine Koordination zwischen
Werks- und Unternehmensaktivititen geachtet. Ein hoher Skalenwert be-
deutet eine Koordination des Informationsmanagements auf Unternehmen-
sebene. Auf einer Skala von eins bis fiinf liegt der Mittelwert aller Werke
bei 3,45. Zwischen den Lindern besteht beziiglich dieser Skala ein hochst
signifikanter Unterschied. Besonders ausgeprigt ist dieser Bereich in Itali-
en mit einem Mittelwert von 3,79. Die deutschen Werke liegen mit 3,77
jedoch nur geringfiigig unter diesem Wert. Die geringste Auspragung er-
fahrt die Koordination zwischen Werk und Unternehmen in England mit
einem Mittelwert von 2,90.

3 Vgl. hierzu Bortz, Jirgen: Statistik fiir Sozialwissenschaftler, 4., vollstindig
iiberarbeitete Auflage, Berlin / Heidelberg 1993, S. 562 f.
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Abbildung B-9: IT-Skalenmittelwerte der zwei Cluster und Gesamtdatenmenge''

Den zweitgroften Unterschied zwischen den Gruppen erzeugt die Skala
,Feedback*. Mittels dieser Skala wird untersucht, ob ein Betrieb seinem
Personal Informationen iiber die erreichte Leistung niitzlich aufbereitet und
jederzeit zur Verfiigung stellt. Es wird sowohl die Chartform als auch die
verbale Form beriicksichtigt, da diese niitzlich zur Verbesserung der Qua-
litdt und Produktivitit sind. Dieser Bereich weist noch erhebliches Potenti-

4 Zur Bedeutung der Kurzbezeichnungen der Skalen siehe Anhang 1,
S. 198 f.
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al zur Verbesserung auf. Im Durchschnitt bewerten die Befragten ihren
Informationsstand mit 3,29. Auch hier besteht zwischen den Lindern ein
hochst signifikanter Unterschied. Den hochsten Wert vergeben die Japaner
mit 3,63. Die deutschen Werke liegen mit 3,33 im Mittelfeld, wihrend die
italienischen Werke nicht tiber ausreichend Informationen verfiigen. Hier
ist der Mittelwert der Skala 2,85. Neben dem Linderunterschied besteht ein
hochst signifikanter Unterschied zwischen den drei Branchen. Fiihrend in
der Informationsversorgung ist die Automobilbranche mit einem Wert von
3,50. Dies kann darin begriindet liegen, daB3 viele neue Produktionsstrategi-
en wie Just-in-Time oder Total Quality Management aus dieser Branche
kommen. Die schwichste Branche ist die der Maschinenbau mit einem
Mittelwert von 3,02.

Ein weiterer Unterschied besteht in der Skala ,Stabilitdt / Vorhersa-
gemoglichkeiten fiir kurzfristige Produktionen®. Mittels dieser Skala wird
die Moglichkeit des Planungssystems gemessen, eine stabile oder wenig-
stens vorhersagbare Produktion zu unterstiitzen. Mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 0,041 besteht bei der Stabilitdt des Produktionsplans ein
signifikanter Landerunterschied. Die besten Wert besitzen hier ebenfalls
die japanischen Werke mit einem Durchschnitt von 3,39 gegeniiber einem
Durchschnitt der Gesamtstichprobe von 3,22. Den geringsten Wert, jedoch
immer noch iiber drei, besitzen die britischen Werke. Deutschland liegt
hier mit 3,24 geringfiigig tiber dem Durchschnitt.

Die Skala ,Fabriklayout®, ein weiteres Kriterium zur Clusterbildung,
miflt inwieweit das Fabriklayout kurze Informationswege ermoglicht, d.h.
beispielsweise, dal im Produktionsprozel aufeinanderfolgende Maschinen
rdumlich nahe beieinander liegen. In diesem Bereich besteht weder zwi-
schen den Léndern noch zwischen den Branchen ein signifikanter Unter-
schied. Insgesamt liegt weltweit eine gute Anpassung des Fabriklayouts
mit einem Mittelwert von 3,54 vor. Es scheint, dal die Bedeutung des Fa-
briklayouts weltweit und in allen Branchen gleich anerkannt ist. Jedoch
gibt es iiberall Werke sowohl mit starkem als auch mit geringem Augen-
merk auf das Fabriklayout.

Mittels der Skala , Kostenrechnung* wird iiberpriift, ob das Werk die
Kostenrechnung an Systeme, die auf ProzeBkosten und Direct Costing ba-
sieren, angepalit hat. Werke mit einem hohen Skalenwert kénnen ihre Ko-
sten verursachungsgerecht zuordnen. Bei einem Mittelwert iiber alle Werke
von 3,10 besteht hier ebenfalls ein hochst signifikanter Unterschied. Den
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hochsten Wert besitzen auch hier die japanischen Werke mit 3,31. Die
deutschen Werke liegen an zweiter Stelle mit einem Mittelwert von 3,21.
Am wenigsten ist die Kostenrechnung in Grofbritannien an die ProzeBko-
stenrechnung angepaBit. Hier liegt der Wert bei 2,78, d.h., die Mehrheit der
Mitarbeiter ist der Meinung, daf3 die Kosten nicht verursachungsgerecht
zugeordnet werden kénnen.

Einen weiteren, wenn auch geringeren EinfluBl auf die Clusterbildung
hat die Skala ,Langfristige Orientierung®. Ein hoher Skalenwert liegt vor,
wenn die Verfolgung langfristiger Ziele wichtiger eingestuft wird als das
Erreichen kurzfristiger Ziele. Obwohl diese Skala eine hohe Streuung auf-
weist, existiert kein signifikanter Unterschied zwischen den Lindern oder
den Branchen. Bei einer Standardabweichung von 0,39 liegt der Mittelwert
bei 3,02, d.h., es existieren in jedem Land Werke mit groBerem Augenmerk
auf die langfristige Orientierung und Werke, die die kurzfristigen Ziele vor
die langfristigen Ziele setzen.

Den geringsten relevanten Unterschied zeigt die Skala ,,Kundenein-
beziehung*. Diese Skala liefert die Intensitdt des Kundenkontaktes bezie-
hungsweise der Kundenorientierung, d.h., es wird gemessen, ob zwischen
dem Kunden und dem Betrieb ein stetiger Informationsflul besteht und
dieser beriicksichtigt wird. Zwischen den Lindern existiert jedoch ein sehr
signifikanter Unterschied. Bei einem Gesamtmittelwert von 3,73 beziehen
die amerikanischen Werke ihre Kunden am stirksten ein. Ihr Mittelwert
liegt bei 3,92. Die deutschen Werke liegen ebenfalls mit einem Wert von
3,77 uber dem Durchschnitt. Den geringsten Wert liefern die japanischen
Werke mit einem Mittelwert von 3,56. Neben dem Linderunterschied be-
steht auch zwischen den Branchen ein signifikanter Unterschied. Die Au-
tomobilbranche hebt sich mit einem Wert von 3,84 von den beiden anderen
Branchen, die mit 3,69 und 3,66 dhnliche Mittelwerte besitzen, ab. Auch
hier kann der héhere Wert der Automobilbranche mit der Vorreiterstellung
dieser Wirtschaftszweiges bei neuen Produktionsstrategien begriindet wer-
den.

I11. Nutzeneffekte von Informationssystemen

Der gezielte Einsatz von Informationssystemen soll Unternehmen in die
Lage versetzen, ihre Leistungserstellungs- und Vermarktungsprozesse so-
wie ihre Wettbewerbsposition am Markt durch eine Verdanderung der Wett-
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bewerbsregeln beziehungsweise -strukturen zu verbessern. Aber auch in
der Schaffung neuer Produkte und der ErschlieBung neuer Geschiftsfelder
koénnen die Wirkungspotentiale von Informationssystemen bestehen.!’

Fir den Nutzenbegriff existieren viele unterschiedliche Definitionen.
Eine allgemeine Umschreibung ist beispielsweise bei King/Schrems zu fin-
den: ,,A benefit is the consequence of an action that protects, aids, impro-
ves or promotes the well-being of an individual organization.“""® Der Nut-
zenbegriff ist jedoch weiter zu prizisieren."” Um einen Nutzen 6konomisch
beurteilen zu konnen, ist die Messung der einzelnen Effekte notwendig,
was wiederum quantifizierbare Wirkungsgrofien voraussetzt. Diese lassen
sich in 6konomisch quantitative Effekte, die sich in monetidren Einheiten
messen lassen, und in technisch quantitative Effekte, die sich in physikali-
schen Einheiten messen lassen, unterteilen."®* Okonomische Effekte lassen
sich direkt bei Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen heranziehen, wihrend
technisch quantitative Effekte zuerst monetir bewertet werden miissen.'®
Man spricht hier von indirekt mefbarem Nutzen. Der direkt monetir meB-
bare Nutzen entsteht durch Kostenreduktion in den Datenverarbeitungs-
und Informationsiibermittlungsprozessen selbst. Indirekt monetir mef3barer
Nutzen kann auf zwei Arten anfallen. Zum einen kénnen in den realen und
nominalen Betriebsprozessen durch Teilautomatisierungen von Dispositi-
onsarbeiten, beispielsweise durch Lagerbestandssenkungen aufgrund des
Einsatzes von PPS-Systemen Kosten eingespart werden. Zum anderen ist
es moglich, durch Produktivitdtssteigerungen zukiinftige Kostenerhéhun-
gen zu vermeiden, indem zum Beispiel eine Marktausdehnung oder Sorti-
mentserweiterung vermieden werden kann. Beide Formen ermdglichen je-

"5 Vgl. Ziihlke, Robert B.: Strategische Planung von Informationssystemen auf
der Grundlage marktkritischer Erfolgsfaktoren, Gottingen 1995, S. 94-99.

"% King, John Leslie / Schrems, Edward L.: Cost-Benefit Analysis in Informa-
tion Systems Development and Operation. In: ComSur, Heft 1, 1978, S. 20.

17 Zu einer detaillierten Betrachtung des Nutzenbegriffes vgl. Linf, Heinz:
Integrationsabhangige Nutzeffekte der Informationsverarbeitung. Vorgehensmodell
und empirische Ergebnisse, Wiesbaden 1995, S. 30-46.

"8 Vgl. Scheer, August-Wilhelm: Wirtschaftlichkeitsanalyse von Informati-
onssystemen. In: Hansen, Robert: Entwicklungstendenzen der Systemanalyse,
Miinchen / Wien 1978, S. 314.

' Vgl. Anselstetter, Reiner: Betriebswirtschaftliche Nutzeffekte der Daten-
verarbeitung. Anhaltspunkte fiir Kosten-Nutzen-Schitzungen, 2., durchgesehene
Auflage, Berlin / Heidelberg 1986, S. 11.
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doch eine Messung nur mittelbar iiber eine vorausgehende Mengenerfas-

sung.'?
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Abbildung B-10: Formen von Nutzeneffekten und ihre MeBbarkeit

120 Vgl. Droste, Friedrich Otto Wilhelm: Die Kosten-Nutzen-Analyse von

EDV-Projekten im Phasenkonzept, Wiirzburg 1986, S. 112 ff.
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Neben den quantifizierbaren Effekten lassen sich jedoch auch qualitati-
ve Wirkungen feststellen, die auch als nicht monetire Faktoren bezeichnet
werden. Diese konnen in der Regel nur subjektiv bewertet werden. Nur in
Einzelfillen ist es moglich, quantitative Bestimmungsgrofien anzugeben. '
Ein Beispiel fiir einen nicht monetiren Nutzen ist die Verbesserung des
Informationsstandes bei der Entscheidungsfindung. So kann beispielsweise
der Einsatz eines Vertriebsinformationssystems zu einer Erhéhung des
Verkaufserloses fiihren.'?

In Abbildung B-10 sind die Formen der Nutzeneffekte und ihre MeB-
barkeit dargestellt. Es zeigt sich, daB der Hauptunterschied zwischen mo-
netdren und nicht monetiren Nutzeneffekten im Schwierigkeitsgrad der
Wertermittlung liegt, da sich letztlich jeder Nutzen zumindest theoretisch
quantifizieren 148t.'?

MaBgréBen fiir den Nutzen von Informationssystemen bilden die Effizi-
enz und Effektivitit. Lange Zeit wurden Informationssysteme in erster Li-
nie zur effizienten Gestaltung des Anwendungsbereiches implementiert.
Wie die Ergebnisse verschiedener Untersuchungen belegen, riicken jedoch
in jiingster Zeit immer mehr Anwendungen in den Vordergrund, die einen
Umschwung in der Einschitzung der Nutzenerwartungen von Informati-
onssystemen erkennen lassen: Es wird deutlich, da Fiihrungskrifte aus
dem Informationsverarbeitungsbereich durch den Einsatz von Informati-
onssystemen ,,... jetzt und in Zukunft mehr Nutzen aus qualitativen Fakto-
ren der Effektivitdt und der Stirkung der Wettbewerbsfahigkeit erwarten
als aus steigender (...) Effizienz.”'*

12l Vgl. Anselstetter, Reiner: Betriebswirtschaftliche Nutzeffekte der Daten-
verarbeitung. Anhaltspunkte fiir Kosten-Nutzen-Schitzungen, 2., durchgesehene
Auflage, Berlin / Heidelberg 1986, S. 11.

122 Vgl. Ries, Klaus: Vertriebsinformationssysteme und Vertriebserfolg, Wies-
baden 1996, S. 49 ff.

12 Vgl. King, John Leslie / Schrems, Edward L.: Cost-Benefit Analysis in In-
formation Systems Development and Operation. In: ComSur, Heft 1, 1978, S. 30.

124 Héring, Klaus: Biirokommunikation und Unternehmenskultur. Eine euro-
pdische Untersuchung iiber Nutzenerwartungen und Erfolgsvoraussetzungen. In:
Office Management, Heft 10, 1990, S. 20.
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Die Unterscheidung zwischen Effizienz und Effektivitit ist fiir die Be-
wertung von Informationssystemen von zentraler Bedeutung.'? Steigerung
der Effizienz bedeutet in diesem Zusammenhang, daB die gleichen Ent-
scheidungen wie zuvor schneller und kostengiinstiger getroffen werden
beziehungsweise Prozesse schneller und kostengiinstiger durchgefiihrt
werden. In diesem Fall arbeitet ein Informationssystem mit den gleichen
Informationen, die auch einem nicht EDV-gestiitzten System zur Verfii-
gung stehen wiirden und kommt zu den selben Resultaten. Verbesserung
der Effektivitat bedeutet hingegen, ,bessere” Entscheidungen zu treffen,
wofiir gegebenenfalls auch hohere Kosten der Entscheidungsfindung in
Kauf genommen werden, beziehungsweise Prozesse so durchzufiihren, dafl
die Ergebnisse eine hohere Qualitit besitzen.'?

Abbildung B-11 veranschaulicht die einer strategischen Neuorientie-
rung gleichkommende Neupositionierung des Nutzens von Informationssy-
stemen. Der Entwicklungspfad der Nutzenerwartungen geht nach Horing
von einer Verbesserung innerbetrieblicher Prozesse durch Produktivititser-
hohungen und Rationalisierungen in Produktion und Verwaltung (Feld 3)
aus. Durch Verbesserungen der innerbetrieblichen Informationen und Ma-
nagementunterstiitzung (Feld 4), insbesondere zur strategischen Verbesse-
rung von Produkten und Dienstleistungen entwickeln sich weitere Nutzen-
erwartungen auf bestehenden und neuen Mirkten (Feld 2). Hierbei wird die
untere Halfte der Matrix jedoch nicht vernachlissigt.'””

1% Zum Begriff der Effektivitdt und Effizienz vgl. Anthony, Robert N. / Dear-
den, John / Govindarajan, Vijay: Management Control Systems, 7. Ed., Home-
wood/Boston 1992, S. 129 f.

126 Vgl. Vetschera, Rolf: Informationssysteme der Unternehmensfithrung, Ber-
lin / Heidelberg 1995, S. 19.

277 Vgl. Horing, Klaus: Biirokommunikation und Unternehmenskultur. Eine
europdische Untersuchung tUber Nutzenerwartungen und Erfolgsvoraussetzungen.
In: Office Management, Heft 10, 1990, S. 22. Vgl. ferner Héring, Klaus: Theoreti-
sche und konzeptionelle Grundlagen der Biirosystem-Planung, Ko&ln 1990,
S. 166 ff.
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Nutzen :
Kategorie Effizienz | Effektivitit
Produktivitit | Sachzielerreichung
Wirkungjuf Kostenreduktion | Betriebliche Entwicklung
1 ! 2
Wirtschaftlichkeit der : Produkt-/Markt-
Externe Effekte: Marktentwicklung | Entwicklung
|
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o Dienste | Entwicklungszeiten,
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|
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¢ Verwaltung, Rechnungswesen) : Personalmotivation)
e Fiithrung !
Rationalisierung von | Management
Produktion und Verwaltung : Effektivitat
3 4

Abbildung B-11: Matrix zur Positionierung des Nutzens
von Informationssystemen'?

In Abbildung B-12 sind die im Rahmen der WCM-Studie erhobenen er-
hofften Nutzeneffekte von dem Einsatz von Informationssystemen bei
deutschen Unternehmen dem erbrachten Nutzen der Informationssysteme
gegeniibergestellt. Nach dem erhofften Nutzen wurden nur die deutschen
Werke befragt. Um eine Gegeniiberstellung zwischen erhofftem und er-
brachtem Nutzen zu ermdoglichen, ist sowohl der Mittelwert iiber alle be-
fragten Werke als auch der Mittelwert nur tiber die deutschen Werke aufge-
fithrt. Neben der Einstufung von Nutzeneffekten wurden die Unternehmen
darauf hin untersucht, ob die derzeitigen Informationssysteme den erhoff-
ten Nutzen erbracht haben. 32,4 % der Werke gaben an, daB die erhofften
Nutzeneffekte noch nicht erreicht wurden. Die groBte Diskrepanz zwischen
erhofften und erzielten Nutzeneffekten war in der Automobilbranche zu
finden. Hier stimmten 46,2 % der Werke mit dieser Aussage iiberein.

12 In Anlehnung an Héring, Klaus: Theoretische und konzeptionelle Grundla-
gen der Biirosystem-Planung, K6ln 1990, S. 167.
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Eerbrachter Nutzen dt. Werke ~ Eerbrachter Nutzen gesamt ~ Oerhoffter Nutzen
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kurze Vorlaufzeiten
fiir Kundenauftrige

Zusammenarbeit mit
Lieferanten

Quantitative
Flexibilitit

Zusammenarbeit mit
Kunden

Verbesserter
Kundendienst
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Fertigungssortiments

Schnelle Einfiihrung
3,25
neuer Produkte 3,29

- 3.00
 Produkt 3,10
Differenzierung

1 T

2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

Abbildung B-12: Erhoffte und erbrachte Nutzeneffekte von Informationssystemen
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1. Qualitit als Ergebnis von Informationssystemen

Konventionelle Qualitdtssicherung beschrinkt sich in vielen Unterneh-
men auf die Uberwachung des laufenden Produktionsprozesses, insbeson-
dere der Betriebsmittel, beispielsweise bei Inspektionen oder auch beim
Werkstiickwechsel sowie auf die stichprobenartige Priifung von Produkten
und Bauteilen.’” Eine systematische, umfassende Qualitidtssicherung der
Prozesse, regelmifige und umfassende Auswertungen von Qualititsdaten
werden allenfalls ansatzweise durchgefithrt. Wiinschenswert wire auch
eine Integration von qualititsrelevanten Informationen aus verschiedenen
Unternehmensbereichen, die jedoch ebenfalls nur selten vorzufinden ist.
Herkémmliche Produktionssysteme sind durch die klassische Qualitits-
Kosten-Konfliktbeziehung, die allerdings zu stark generalisiert wird, ge-
kennzeichnet.

Durch den Einsatz neuer Produktionstechnologien ergeben sich zusitz-
liche Moglichkeiten, das Qualitdtsniveau der Produkte zu steigern sowie
die Qualitits-Kosten-Beziehung von einer konfliktiren in eine komple-
mentére Relation zu wandeln. Ansatzpunkte ergeben sich zum einen durch
das Leistungspotential neuer Technologien per se. Des weiteren konnen
zusitzliche Moglichkeiten fiir Qualititssteigerungen durch Daten- und
Funktionsintegrationen einzelner Subsysteme erschlossen werden.

Aufgrund maschinenintegrierter Sensoren zur automatisierten Be-
triebsmitteliiberwachung oder eines gegebenenfalls automatisiert durchge-
fithrten, verschleifbedingten Werkzeugwechsels zur Sicherstellung einer
gleichbleibenden Bearbeitungsqualitidt ermdéglicht beispielsweise der Ein-
satz von CAM-Systemen auf der Ebene von CIM-Subsystemen ein Quali-
tatssteigerungspotential.”*® Qualitdtsmingel aufgrund von Funktionsstorun-
gen der Betriebsmittel kénnen auf diese Weise minimiert werden.”*' Der
CAD-Einsatz wirkt sich beispielsweise durch eine verbesserte Genauigkeit

12 Vgl. Rainer-Harbach, Georg / Vogt, Herbert P.: CAQ — Rechnerunterstiitzte
Qualitdtssicherung. In: Jiger, Karl-Werner: (Hrsg.): CIM-Bausteine - Grundwissen
fiir Anwendung und Ausbildung: technische, wirtschaftliche, rechtliche und soziale
Aspekte, Bd. 2, Heidelberg 1990, S. 581.

130 Vgl. Pritschow, Giinter: Flexible Fertigungssysteme — Bausteine der auto-
matisierten Produktion. In: Horvdth, Péter (Hrsg.): Wirtschaftlichkeit neuer Pro-
duktions- und Informationstechnologien, Stuttgart 1988, S. 81 f.

B Vgl. Eversheim, Walter et al.: Anforderungen an zeitgemiBe Produktions-
systeme. In: VDI-Zeitschrift, 123. Jg., 1981, S. 454.
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und Eindeutigkeit der computergestiitzt erstellten Zeichnungen ebenfalls
qualititssteigernd aus.'? Ferner konnen durch den Einsatz von CAQ-
Systemen umfassende Qualitdtssicherungsmalnahmen durchgefiihrt und
optimiert werden.'”* Zusitzlich zur CAM-gestiitzten, d.h. maschineninter-
nen Betriebsmitteliiberwachung beinhalten CAQ-Systeme eine rechnerge-
stiitzte, ,,maschinennahe” Qualitatspriifung, beispielsweise die Priifdate-
nermittlung und -auswertung zu Produkten oder Bauteilen.'** Des weiteren
umfassen CAQ-Systeme Funktionen der Qualitdtslenkung zur Durchfiih-
rung und Koordination von Qualititspriifungen, so zum Beispiel die Gene-
rierung von Priifauftrigen, die Auswertung der Priifdaten und die Erstel-
lung von Qualitédtsberichten.’ Um grundlegende, in den Produktspezifika-
tionen liegende Qualitdtsmingel moglichst frithzeitig zu eliminieren, unter-
stiitzen CAQ-Systeme zusitzlich Funktionen der Qualititsplanung.'*¢ Durch
eine Integration der CAQ- und CAD-Systeme kann die Qualitdtssicherung
weiter optimiert werden, beispielsweise durch eine frithzeitige Bereitstel-
lung von CAQ-Priifdaten fiir die Konstruktion von Produktvarianten.

Neben diesen primidr informationstechnologisch bedingten Verbesse-
rungspotentialen existieren prinzipiell gleichgerichtete, organisatorisch
basierte Qualitdtsverbesserungsbemiihungen. Diese Gestaltungsaspekte
konnen unter einem umfassenden Total Quality Management (TQM) sub-
sumiert werden."”” Zwischen den CIM-gestiitzten Qualitdtsaktivititen im
Rahmen des CAQ und TQM existieren zahlreiche Parallelen wie die Pro-

32 Vgl. Schulz, Herbert / Bdlzing, Dieter: Erfassung des indirekten Nutzens
von CIM-Investitionen. Senkung der Gesamtkosten als Investitionsindikator. In:
Die Betriebswirtschaft, 49. Jg., 1989, S. 613.

133 Zu CAQ-Systemen als Element von CIM-Systemen vgl. Dillinger, Anton:
Computer Aided Quality Assurance (CAQ). In: Corsten, Hans (Hrsg.): Handbuch
Produktionsmanagement, Wiesbaden 1994, S. 997 ff.

34 Vgl. Pfeifer, Tilo et al.: Qualititsplanung und -lenkung. In: Geitner, Uwe
W. (Hrsg.): CIM-Handbuch, 2., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte Auflage,
Braunschweig 1991, S. 506.

13 Vgl. Pfeifer, Tilo et al.: Qualitidtsplanung und -lenkung. In: Geitner, Uwe
W. (Hrsg.): CIM-Handbuch, 2., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte, Braun-
schweig 1991, S. 500.

36 Vgl. Schreuder, Siegfried / Upmann, Rainer: CIM-Wirtschaftlichkeit. Vor-
gehensweise zur Ermittlung des Nutzens einer Integration von CAD, CAP, CAM,
PPS und CAQ, Koln 1988, S. 108.

3 Vgl. Zink, Klaus Jirgen: Total Quality Management. In: Zink, Klaus Jiirgen
(Hrsg.): Qualitdt als Managementaufgabe = Total Quality Management, 2. Auflage,
Landsberg am Lech 1992, S. 9 ff.
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zefBorientierung, Nutzung ganzheitlicher Informationssysteme, Lésung von
Schnittstellenproblemen, Wiederverkniipfung getrennter Unternehmensbe-
reiche, Reorganisation und Qualifikation der Mitarbeiter sowie die langfri-
stige Ausrichtung und Verbindung des Qualitdtsansatzes mit der Unter-
nehmensstrategie.'”® Aufgrund dieser Parallelen verspricht die Integration
von CAQ und TQM zu einem integrativen Ansatz eines Computer Integra-
ted Quality Management zusitzliche Qualititssteigerungspotentiale. Bei-
spiele hierfiir sind eine rechnergestiitzte Selbstkontrolle von Mitarbeitern
vor Ort unter Verbindung von Riickmeldesystemen zur Erleichterung be-
ziehungsweise Effizienzsteigerung teilautonomer Gruppenarbeit oder auch
der Aufbau eines unternehmensiibergreifenden Datenverbundes zwischen
Zulieferern, Herstellern und Kunden mit dem Zweck, die qualitétssteigern-
de Zusammenarbeit zu verstirken.'®

Im Rahmen des WCM-Projektes wird die von einem Werk produzierte
Qualitdt durch die anteiligen Kosten fiir AusschuB3 und Nacharbeit an den
Fertigungskosten gemessen. Aufbauend auf den theoretischen Uberlegun-
gen kann die Hypothese 1 aufgestellt werden.

Hypothese 1: Werke, die Informationstechnologien einsetzen, besitzen
einen geringeren Anteil Kosten fiir Ausschufl und Nacharbeit an den ei-
genen Fertigungskosten als Werke ohne Informationstechnologien.

In einem ersten Schritt stellt sich die Frage, ob sich einige IT-
Anwendungen auf die Produktqualitit auswirken. Hierzu wird eine Regres-
sionsanalyse zwischen der objektiven Qualitdtskennzahl und dem Status
der befragten IT-Anwendungen durchgefiihrt. Die Analyse ergibt jedoch
keine signifikante Korrelation zwischen einzelnen Anwendungen und der
gefertigten Qualitdt. Dies kann bedeuten, daf es nicht entscheidend ist, be-
stimmte Technologien im Werk zu besitzen, sondern da8 die Art des Ein-
satzes uber die Qualitdtsverbesserungen entscheidet. Die einzelnen Tech-
nologien besitzen wie beschrieben Potentiale zur Steigerung der Qualitit,
sind jedoch kein Garant hierfiir.

% Vgl. Zink, Klaus Jirgen: Ausgewihlte Aspekte einer Verkniipfung von CIM
und Total Quality Management (TQM). In: Wildemann, Horst (Hrsg.): Gestaltung
CIM-fahiger Unternehmen, Miinchen 1989, S. 400.

% Vgl. Zipfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 401.

8 Tirk
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Befund 1: Die Hypothese 1 kann nicht bestitigt werden.

Um andere Faktoren zu untersuchen, die sich eventuell positiv auf die
Produktqualitit auswirken kénnen, werden weitere Regressionsanalysen
mit verschiedenen Skalen aus dem Bereich Informationstechnologie durch-
gefiihrt.

Hypothese 2: Werke mit einem guten Informationsmanagement pro-
duzieren mit einer besseren Qualitét

In Abbildung B-13 sind die Skalen mit einem signifikanten Einfluf} auf
die Qualitit dargestellt. Den gréBten Einflul aller IT-Skalen auf die Qua-
litdt der Produkte hat der Bereich ,,EDV-Schulungen®. Mittels der Skala
»EDV-Schulungen* wird iiberpriift, ob die Mitarbeiter die Potentiale der
EDV-Anlagen voll ausnutzen oder ob ein Mehrbedarf an Schulungen vor-
handen ist. Bei einem Vergleich der Werte mit der objektiven Qualitits-
kennzahl ergibt sich eine sehr hohe Korrelation mit einem Koeffizienten
von 1,363 bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,005.

Einen weiteren wichtigen Einfluf auf die Qualitdt der Produkte hat die
Akzeptanz der EDV-Anlagen. Zwischen der Skala ,,EDV-Akzeptanz®, in
der tiberpriift wird, ob die Mitarbeiter mit der EDV und den computerge-
stiitzten Fertigungsanlagen zurecht kommen oder eher eine Scheu davor
besitzen, und der objektiven Kennzahl ,,Qualitdt”“ besteht mit o = 1,202
eine sehr hohe Korrelation bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von
p =0,011. Hieraus kann abgeleitet werden, daBB es nicht nur entscheidend
fiir den Erfolg ist, daB moderne Technologien eingesetzt werden, sondern
vielmehr darauf ankommt, daf} die Mitarbeiter auch mit diesen richtig um-
gehen und ihnen die Notwendigkeit dieser Technologien verdeutlicht wird.

Die Skala ,,Zufriedenheit mit Datenbanken* miflt, inwieweit die Nutzer
der EDV-Anlagen mit diesen gut arbeiten konnen. Dariiber hinaus wird das
Verhiltnis zwischen EDV-Nutzern und der EDV-Abteilung iiberpriift. Bei
einer intensiven Nutzung von Informationstechnologien kann es immer
wieder zu Fehlern im System oder bei der Nutzung kommen. Wichtig ist
dann eine Schnelle Hilfestellung von seitens der EDV-Abteilung. Die
Analyse der Datenbasis ergibt auch eine starke Korrelation zwischen dieser
Skala und der produzierten Qualitédt der Produkte.
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Stabilitat/
Vorhersagemdéglichkeiten
fiir kurzfristige
Produktionen

0,376

EDV-Akzeptanz

EDV-Schulungen Qualitiit

Zufriedenheit mit
Datenbanken

Interne
Qualititsinformationen

Abbildung B-13: Korrelation zwischen IT-Skalen und der Produktqualitit nach
Durchfiihrung einer linearen einfachen Regressionsanalyse'*

Ebenfalls eine sehr hohe Korrelation kann zwischen der objektiven
Qualitidtskennzahl und der Skala ,Interne Qualititsinformationen* mittels
der Datenbasis festgestellt werden. Der Wert der Skala spiegelt wider, in
wieweit Qualitdtsinformationen den Mitarbeitern jederzeit zur Verfiigung
stehen. Hierdurch kénnen sie moglichst kurzfristig auf Probleme reagieren.

Die Bedeutung der Vorhersagbarkeit von Produktionsabldufen wird
belegt durch die Korrelation der Skala ,,Stabilitit / Vorhersagemaglichkei-
ten fiir kurzfristige Produktionen®.

140 Dargestellt sind alle Skalen mit einer signifikanten Korrelation. Der Wert
gibt den Korrelationskoeffizienten wieder.
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Befund 2: Durch die Untersuchung wurde bestitigt, dal Werke, die ih-
ren Produktionsplan gut vorhersagen konnen, eine hohe EDV-
Akzeptanz, gute EDV-Schulungen durchfiihren, deren Mitarbeiter mit
den Datenbanken zufrieden sind und iiber interne Qualitdtsinformatio-
nen verfiigen, geringere anteilige Ausgaben fiir Schrott und Nacharbeit
haben als andere Werke.

2. Einfluf3 von Informationssystemen auf
die Kostensituation von Unternehmen

a) Auswirkungen eines Einsatzes von Informationssystemen
in der Produktion auf die Fertigungskosten

Investitionen in flexible Produktionstechnologien stellen weitestgehend
produktunabhingige Investitionen dar und er6ffnen somit Einsparungspo-
tentiale: der produktunabhingige Gebrauch der Anlagen bietet die Mog-
lichkeit der Nutzung der Economies of Scale fiir ein ganzes Produktspek-
trum. Durch den Einsatz flexibler Fertigungssysteme (FFS) ist die Erfah-
rung als Voraussetzung zur Kostensenkung nicht allein an die kumulierte
Produktionsmenge, sondern an die Dauer und Breite der Anwendung der-
artiger Systeme gebunden. Die flexible Fertigung erméglicht es daher stér-
ker als eine konventionelle Automatisierung, kumulierte Erfahrung auf
neue Produkte zu iibertragen. Die kumulierte Erfahrung auf einem flexi-
blen Produktionssystem wirkt also auch auf neu einzufithrende Produkte
kostensenkend ein. Damit beginnen neue Erfahrungskurven nicht erst mit
der Einfithrung neuer Produkte, sondern mit der Einfithrung neuer Produk-
tionstechnologien, wodurch bei einem Wechsel auf neue Produkte bereits
auf einem geringeren Stiickkostenniveau begonnen werden kann."' Durch
die Flexibilitdt der Produktion sind neben den Economies of Scale auch

4 Vgl. Gorgel, Ulrich Bodo: Computer Integrated Manufacturing und Wett-
bewerbsstrategie, Wiesbaden 1992, S.55. Vgl. zu diesbeziiglich durchgefiihrten
empirischen Studien Wildemann, Horst: Erfolgspotentialaufbau durch neue Pro-
duktionstechnologien. In: Simon, Hermann (Hrsg.): Universitidtsseminar der Wirt-
schaft — Schriften fiir Fithrungskrifte, Band 16: Wettbewerbsvorteile und Wettbe-
werbsfahigkeit, Stuttgart 1988, S. 118 f.
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Economies of Scope erzielbar, da eine Vielzahl unterschiedlicher Produkte
wirtschaftlich auf den selben Fertigungsanlagen herstellbar ist.'

Ein grofles Potential zur Kostensenkung stellen damit die Erfahrungs-
kurveneffekte dar. Nach dem Erfahrungskurvenkonzept kénnen die auf den
Wertschépfungsanteil bezogenen Stiickkosten eines Produktes mit jeder
Verdopplung der kumulierten Ausbringungsmenge potentiell um 20-30 %
gesenkt werden.'* Dieser durch zahlreiche empirische Studien belegte Er-
fahrungskurveneffekt wird vor allem auf Lernprozesse in der Fertigung
und eine Zunahme der Arbeitsproduktivitit aufgrund wachsender Erfah-
rungen im Laufe der wiederholten Herstellung eines Produktes zuriickge-
fiihrt.'* Lerneffekte konnen jedoch nicht nur bei der Fertigung i.e.S. reali-
siert werden, sondern auch in fertigungsnahen Bereichen, wie beispielswei-
se der Arbeitsvorbereitung, der Produktionsplanung und -steuerung oder
der Logistik."s Bei der Frage, welche Auswirkungen der Einsatz neuer
Technologien in der Produktion im Gegensatz zu herkommlichen Produk-
tionstechnologien auf die Erfahrungskurveneffekte haben kann, mufl zwi-
schen produkt- und prozeBbezogenen Erfahrungen unterschieden werden. '
Zusitzliche Kostensenkungsmdéglichkeiten aufgrund produktbezogener Er-
fahrungskurveneffekte sind jedoch als sehr begrenzt anzusehen.'”” Durch
die starke Entkopplung von Mensch und Maschine, die ein wesentliches
Charakteristikum flexibel automatisierter Produktionssysteme darstellt, ist
das Produktionsergebnis tendenziell immer weniger von der menschlichen,

2 Vgl. Milling, Peter: Die ,,Fabrik der Zukunft* in strategischer Perspektive.
In: Milling, Peter / Zadpfel, Gunther (Hrsg.): Betriebswirtschaftliche Grundlagen
moderner Produktionsstrukturen, Herne / Berlin 1993, S. 12.

14 Vgl. Henderson, Bruce D.: Die Erfahrungskurve in der Unternehmensstra-
tegie, 2. Auflage, Frankfurt a.M. / New York 1984, S. 19.

"4 Vgl. bspw. Wacker, Peter-Alexander: Die Erfahrungskurve in der Unter-
nehmensplanung: Analyse und empirische Uberpriifung, Miinchen 1980.
Vgl. ferner Abernathy, William J. / Wayne, Kenneth J.: Limits of Learning Curve.
In: Harvard Business Review, Heft S, 52. Jg., 1974, S. 109-119.

1% Vgl. Henderson, Bruce D.: Die Erfahrungskurve in der Unternehmensstra-
tegie, 2. Auflage, Frankfurt a.M. / New York 1984, S. 10 ff.

1% Vgl. Hansmann, Karl-Werner: Industrielles Management, 5., liberarbeitete
und wesentlich erweiterte Auflage, Miinchen / Wien 1997, S. 116 f.

4 Vgl. Seeler, Klaus Joachim: Marktstrukturelle Auswirkungen neuer Pro-
duktionstechnologien. Eine Analyse am Beispiel der Computerintegrierten Produk-
tionstechnologien (CIM), Baden-Baden 1993, S. 78.
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erfahrungsgeleiteten Arbeitsleistung abhéngig."® Produktbezogene Lernef-
fekte konnen mit steigendem Automatisierungsgrad sogar abnehmen.'

Bei der Einfilhrung neuer Technologien kommen vorwiegend Lern-
effekte, die sich auf den Produktionsproze beziehen, zum Tragen. Bei der
Fertigung im Rahmen von CAM-Systemen ist die Technologiebeherr-
schung, d.h., die kumulierte Erfahrung beispielsweise beim Einsatz von
Bearbeitungszentren ist hinsichtlich des Einfahrens und Uberwachens pro-
grammgesteuerter Arbeitsvorginge von entscheidender Bedeutung fiir den
Lernerfolg.'* In flexibel automatisierten Produktionssystemen bezieht sich
die kumulierte Erfahrung also weniger auf die Bearbeitung einzelner Pro-
dukte, sondern im wesentlichen auf den Programmierproze8 der Betriebs-
mittel.'!

Es ergibt sich somit eine Abhdngigkeit des Kostensenkungspotentials
bei flexibel automatisierten Produktionssystemen von der Dauer und Breite
der kumulierten Systemanwendung und -erfahrung und weniger von der
kumulierten Produktionsmenge einzelner Produkte.'s? Dadurch ist es mog-
lich, die kumulierte ProzeBerfahrung aufgrund der Anwendung flexibel
automatisierter Produktionssysteme auf die Herstellung neuer Produkte zu
ibertragen.'s* Dieses wiederum hat zur Folge, daB8 die Herstellung des neu
einzufithrenden Produktes auf einem niedrigeren Stiickkostenniveau mog-
lich ist.’* Beim Einsatz konventioneller Produktionstechnologien sind er-
fahrungskurvenabhingige Kostensenkungspotentiale vornehmlich der

48 Vgl. Schulz, Herbert (Hrsg.): CIM-Planung und -Einfiihrung: ein Leitfaden
fiir die Praxis, Berlin / Heidelberg / New York 1990, S. 110 f.

19 Vgl. Hirschmann, Winfred B.: Profit from the Learning Curve. In: Harvard
Business Review, Heft 1, 42. Jg., 1964, S. 125 ff.

%0 Vgl. Rose, Hans: Erfahrungsgeleitete Arbeit mit CNC-Maschinen. In: Zeit-
schrift fiir Arbeitswissenschaft, Heft 1, 45. Jg., 1991, S. 22 f.

5t Vgl. Seeler, Klaus Joachim: Marktstrukturelle Auswirkungen neuer Pro-
duktionstechnologien. Eine Analyse am Beispiel der Computerintegrierten Produk-
tionstechnologien (CIM), Baden-Baden 1993, S. 79.

2 Vgl. Wildemann, Horst: Auswirkungen der Integration auf die Wirtschaft-
lichkeit von Investitionen in eine rechnergesteuerte Produktion. In: Rembold, Ul-
rich et al. (Hrsg.): CAM-Handbuch, Berlin et al. 1990, S. 392.

153 Vgl. Wildemann, Horst: Einfithrungsstrategien fiir neue Produktionstech-
nologien — dargestellt an CAD/CAM-Systemen und Flexiblen Fertigungssystemen.
In: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaftslehre, 56. Jg., 1986, S. 345 f.

% Vgl. Seeler, Klaus Joachim: Marktstrukturelle Auswirkungen neuer Pro-
duktionstechnologien. Eine Analyse am Beispiel der Computerintegrierten Produk-
tionstechnologien (CIM), Baden-Baden 1993, S. 80.
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GroBserien- und Massenproduktion vorbehalten. Durch den Einsatz neuer
Technologien sind diese Kostensenkungspotentiale auch bei der Herstel-
lung verschiedener Produkte in kleinen Losgré8en moglich.

Eine weitere Moglichkeit fiir Kostensenkungspotentiale bildet daher die
LosgréBe. Beim Einsatz konventioneller Produktionstechnologien werden
hohe Kostensenkungspotentiale mit zunehmender Losgréfe begriindet.'
Mit steigender LosgroBe sollen nach dieser Auffassung die Riistkosten mi-
nimiert werden und so die Stiickkosten sinken, da die anfallenden Riistko-
sten unabhingig von der Losgrofe sind.'** Durch Umlegung der auflagenfi-
xen Kosten auf eine steigende LosgrofBe sinken die kurzfristigen Stiickko-
sten. Hohe Riistkosten entstehen insbesondere dann, wenn der Riistvorgang
eine lingere unproduktive Zeit verursacht.'” Durch den Einsatz flexibel
automatisierter Produktionssysteme werden jedoch die Riistzeiten und da-
mit auch die Riistkosten erheblich reduziert, so daB8 die Notwendigkeit, in
groBBen Losen zu produzieren, abnimmt. Vergleichbar niedrige Riistkosten
konnen also auch schon bei kleinen Losgroflen erzielt werden. Aufgrund
ihrer Riistzeiten und damit -kosten minimierenden Wirkung ermdglichen
flexibel automatisierte Produktionssysteme die kostengiinstige Herstellung
eines groflen Produktspektrums in kleinen Losgrofen. Konventionelle Pro-
duktionstechnologien erreichen diese Herstellkosten nur bei Grofserien-
oder Massenfertigung und gleichzeitiger Nutzung von Transferstrafen.

155 Unter der LosgroBe wird die Menge eines Einzelteiles, Bauteiles oder Ferti-
gungsproduktes verstanden, die ohne Unterbrechung in Eigenfertigung erstellt wer-
den. Vgl. Miiller-Merbach, Heiner: Optimale Losgrofien bei mehrstufiger Ferti-
gung. In: Zeitschrift fiir wirtschaftliche Fertigung, Heft 3, 40. Jg., 1962, S. 113 ff.

156 Vgl. Fréhlich, Friedrich Wilhelm: Flexible Automatisierung — eine Heraus-
forderung fiir die Werkzeugtechnik. In: Neipp, Gerhard / Pfeiffer, Werner (Hrsg.):
Strategien der industriellen Fertigungswirtschaft. Aktuelle Beispiele aus dem deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau fiir die erfolgreiche betriebliche Integration
neuer Produkt- und ProzeBtechnologien, Berlin 1986, S. 70 ff.

%7 Ein Ristvorgang umfaft alle Tatigkeiten, die zur Umstellung des Betriebs-
mittels bei einem Wechsel des Produktionsvorganges notwendig sind, vor allem die
Bereitstellung aller notwendigen Werkzeuge, Vorrichtungen, MeBmittel und der zu
bearbeitenden Werkstiicke sowie der erforderlichen Informationen. Da wiahrend des
Riistvorganges das Betriebsmittel belegt ist, die Werkstiicke jedoch nicht bearbeitet
werden kénnen, fallen neben den direkten auch indirekte Riistkosten an. Hierbei
handelt es sich in erster Linie um Opportunititskosten. Vgl. Hoitsch, Hans-Jorg:
Produktionswirtschaft. Grundlagen einer industriellen Betriebswirtschaftslehre, 2.,
vollig iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Miinchen 1993, S. 390 f.
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Als weitere Ursache fiir Kostensenkungsmdéglichkeiten konnen Spezia-
lisierungseffekte genannt werden. Grund fiir eine notwendige Spezialisie-
rung durch Arbeitsteilung stellt die begrenzte Informationsverarbeitungs-
kapazitdt des Menschen bei der Losung komplexer Entscheidungsprobleme
dar. ,,Die Verwirklichung des Unternehmensziels liberschreitet bei den be-
riicksichtigten Groflendimensionen die Entscheidungskapazitit eines ein-
zelnen Individuums (...). Die so begriindete interpersonelle Arbeitsteilung
duflert sich in der Zerlegung des gesamten Entscheidungskomplexes in
Teilentscheidungen und in der Notwendigkeit des Austausches von Infor-
mationen zwischen den einzelnen Einheiten. %

Spezialisierungsbedingte Kostensenkungspotentiale hochgradig ar-
beitsteiliger Systeme begriinden sich in kurzfristigen Lerneffekten, wenn
Spezialmaschinen eingesetzt werden, die eine begrenzte Arbeitsaufgabe
automatisieren und mit hoher Produktivitit ausfithren. Mégliche Econo-
mies of Scale aufgrund von Spezialisierungsvorteilen werden dann auf den
Aspekt der Ressourcennutzung zuriickgefiihrt. Die kostengiinstige Nutzung
spezialisierter, d.h. hochgradig arbeitsteiliger Ressourcen ist daher nicht in
beliebig kleinen Kapazititen méglich, vielmehr wird eine Mindestbetriebs-
groBe vorausgesetzt.'® Durch das erweiterte Gestaltungspotential neuer
Technologien wird jedoch auch dieser Aspekt relativiert. Bei konventio-
nellen Produktionstechnologien liegt die kostensenkende Bedeutung be-
ziiglich Spezialisierungseffekten vor allem an den ausgeprégten Restriktio-
nen hinsichtlich der Verknlipfung von hoher Produktivitit und Flexibilitat.
Durch die Daten- und Funktionsintegration neuer Technologien wird diese
Restriktion relativiert.'"® Die Datenintegration zwischen CAD- und CAM-
Systemen ermoéglicht es beispielsweise, die im Rahmen von CAD-
Systemen generierten Konstruktionsdaten fiir die NC-Programmierung zu
nutzen und so die Arbeitsteilung zwischen Konstruktion und Arbeitsvorbe-
reitung zu verringern. Durch eine Erweiterung computergestiitzter Kon-

'8 Frese, Erich: Grundlagen der Organisation: Konzept — Prinzipien — Struktu-
ren, 5. Auflage, Wiesbaden 1993, S. 5.

1% Vgl. Seeler, Klaus Joachim: Marktstrukturelle Auswirkungen neuer Pro-
duktionstechnologien. Eine Analyse am Beispiel der Computerintegrierten Produk-
tionstechnologien (CIM), Baden-Baden 1993, S. 65.

1 Vgl. zur Daten- und Funktionsintegration als ein wesentliches Merkmal
neuer Technologien Scheer, August-Wilhelm: CIM. Computer Integrated Manu-
facturing. Der computergestiitzte Industriebetrieb, 4. Auflage, Berlin et al. 1990,
S. 3 ff.
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struktionstitigkeiten, beispielsweise durch die Auswahl verschiedener Be-
arbeitungsverfahren und Werkzeuge oder durch giinstige Bearbeitungsrei-
henfolgen, kann eine solche Funktionsintegration erweitert werden.'s' Auch
innerhalb einiger CAXx-Systeme ermoglicht die Datenintegration eine
Funktionsintegration. Bei CAM-Systemen beispielsweise erlaubt die durch
flexibel automatisierte Produktionssysteme erméglichte Komplettbearbei-
tung eine Erweiterung von Bearbeitungs- und Maschinenbedientitigkeiten
um planende, steuernde und kontrollierende Tétigkeiten.

Durch die vorhergehenden Erlduterungen wird deutlich, daB3 durch den
Einsatz neuer Produktionstechnologien die wettbewerbsstrategische Rele-
vanz von Economies of Scale abnimmt. Die Schaffung von Kostensen-
kungspotentialen durch Erfahrungskurven-, Losgr6Ben- oder Spezialisie-
rungseffekte ist durch den Einsatz neuer Produktionstechnologien nicht
mehr die einzige Moglichkeit, Wettbewerbsvorteile durch geringe Kosten
zu erzielen. Vielmehr erméglichen diese neuen Produktionstechnologien,
die Kosten in vielen Bereichen zu senken. Durch den Einsatz computerge-
stiitzter Technologien konnen Arbeitskréifte eingespart und so die Perso-
nalkosten gesenkt werden. Kiirzere Transportwege durch flexibel einsetz-
bare Maschinen verringern die Transportkosten. Aufgrund verbesserter
Bearbeitungsgenauigkeit der Betriebsmitte]l und weniger Bedienerfehlern
bei Wiederholung korrekt programmierter Produktionsprozesse kénnen die
Qualitdtskosten gesenkt werden. Eine rdumliche Konzentration der Be-
triebsmittel erméglicht zudem eine Reduzierung des Flichenbedarfs und
somit der Raumkosten.'® Demgegeniiber mufl jedoch beriicksichtigt wer-
den, daBl die Energiekosten durch den erhohten Einsatz von Steuerungs-
und Rechenanlagen steigen konnen. Ebenso verlangen die komplexen, au-
tomatisierten Systemkomponenten eine umfangreiche Wartung, so daf} die
Instandhaltungskosten ebenfalls steigen kénnen.

Zusammenfassend kann die allgemeine Hypothese 3 zur niheren Uber-
priifung aufgestellt werden.

' Vgl. Scholz-Reiter, Bernd: CIM-Seminar: Beispiele der Verkniipfung von
CA-Applikationen: CAD-NC Programmierung. In: CIM Management, Heft 4, 6.
Jg., 1990, S. 37 ff.

2 Vgl. Zdpfel, Ginther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 251.
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Hypothese 3: Werke, die IT-Anwendungen in der Produktion nutzen,
haben geringere Fertigungskosten als Werke, die diese Anwendungen
nicht nutzen.

Zur Untersuchung der Frage, inwieweit sich IT-Anwendungen auf die
Kostensituation eines Werkes auswirken, wurden die Mitarbeiter gefragt,
wie sie die Stiickkosten ihres Werkes im Vergleich zum internationalen
Wettbewerb einstufen. Bei der Untersuchung der Antworten mittels einer
multiplen Regressionsanalyse ergibt sich ein positiver Einflu durch den
Einsatz von Flexiblen Fertigungssystemen und Systemen zur Statistischen
ProzeBkontrolle sowie ein negativer Einflul durch den Einsatz von MRP I-
Systemen.'®® Die integrierte Bedarfsplanung wurde in den meisten Werken,
wenn es zu einer Einfithrung kam, als eine der ersten Applikationen einge-
fiilhrt. Bei einer genauen Betrachtung fillt auf, daBl gerade Flexible Ferti-
gungssysteme und Systeme zur Statistischen ProzeBkontrolle bei Werken
mit MRP I-Systemen am wenigsten verbreitet sind.

Stiickkosten |

—> positiver EinfluBl einer IT-Anwendung

--D negativer Einflu} einer IT-Anwendung

Abbildung B-14: Einflufaktoren auf die Stiickkosten im Vergleich zum
weltweiten Wettbewerb'®

¢ Vgl. Abbildung B-14.
¢ Die Werte geben die Korrelationskoeffizienten nach Durchfiihrung einer li-
nearen Regressionsanalyse an.
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Befund 3: Die Hypothese 3 mufl weiter eingeschriankt werden, da sich
nur fiir den Einsatz von MRP I, FFS und SPC die Hypothese bestitigen
1aBt.

b) Verdnderte Kostenstruktur durch Einsatz
von Informationssystemen in der Produktion

Frithere empirische Untersuchungen haben gezeigt, daB der Einsatz
neuer Technologien eine Veridnderung der Kostenstruktur hervorruft.'s In
einer Studie von Platt betrigt das Verhiltnis variabler zu fixer Kosten bei
unverketteten Mehrzweckmaschinen konventioneller Werkstattfertigung
70 % : 30 %, bei TransferstrafBen im Rahmen konventioneller Fliefferti-
gung 40 % : 60 %. Der Einsatz flexibel automatisierter Produktionssysteme
fiihrt hingegen zu einem Verhiltnis von 50 % : 50 % zwischen variablen
und fixen Kosten.'*

Damit ist die Einfiihrung neuer Technologien i.d.R. mit einem Anstei-
gen des Fixkostenanteils gegeniiber der Nutzung konventioneller Maschi-
nen aufgrund von Investitionen in Hard- und Software und der Kapitalbin-
dung im Anlagevermégen verbunden. Hieraus resultiert zusitzlich eine
ausgeprigte Kostenremanenz.'” Teilweise kann dieser Nachteil jedoch
durch ein zusitzliches Leistungspotential neuer Technologien, vor allem
durch eine hohere qualitative und quantitative Kapazitdt kompensiert wer-
den.

Die durch den Einsatz flexibel automatisierter Produktionssysteme er-
zielte Steigerung der Flexibilitét fithrt zu einer gleichzeitigen Verbesserung
der Kosten- und Differenzierungsposition. Zum einen beruht die Flexibili-
titssteigerung auf einer steigenden Umriistflexibilitit, die neben einer Ko-
stensenkung und Durchlaufzeitverkiirzung auch eine schnellere Reaktion

' Vgl. Platt, Jirgen: Kostenanalyse bei flexibel automatisierten Fertigungssy-
stemen, Passau 1986, S. 116 ff. Vgl. ferner Wildemann, Horst: Investitionsplanung
und Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir flexible Fertigungssysteme (FFS), Stuttgart
1987, S. 134 ff.

% Vgl. Platt, Jirgen: Kostenanalyse bei flexibel automatisierten Fertigungssy-
stemen, Passau 1986, S. 123.

17 Vgl. Schulz, Herbert / Bélzing, Dieter: Erfassung des indirekten Nutzens
von CIM-Investitionen. Senkung der Gesamtkosten als Investitionsindikator. In:
Die Betriebswirtschaft, 49. Jg., 1989, S. 617.
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auf eine Verdnderung quantitativer und qualitativer Kundenanforderungen
ermoglicht. Zum anderen ist die Flexibilitdtssteigerung auf eine bessere
Umbauflexibilitdt zuriickzufiihren. Bei einem grundlegenden Wechsel der
Fertigungsaufgaben verfiigen flexibel automatisierte Produktionstechnolo-
gien Uber einen erhéhten Weiterverwendbarkeitsgrad. ,,Der Weiterver-
wendbarkeitsgrad kennzeichnet den Anteil der Investitionen an den An-
schaffungskosten, der nach einem représentativen Aufgabenwechsel wei-
terverwendet werden kann.“'® Nach Schitzungen fritherer empirischer
Analysen betrdgt der Wiederverwendbarkeitsgrad fiir Transferstralen im
Automobilbau beispielsweise 0,05-0,4, fiir Flexible Fertigungssysteme 0,5-
0,8, fiir Flexible Montagesysteme 0,4-0,5 oder fiir Industrieroboter sogar
0,6-0,8, d.h. diese kénnen zu 60-80 % auch bei Anderungen im Produkti-
onsbereich weiter verwendet werden.'® Dadurch ist eine Reduktion zu-
kiinftiger Investitionen bei einem Produktionswechsel méglich.'”

Neben der Flexibilititssteigerung fiihrt der Einsatz neuer Technologien
zu einer Kapazititssteigerung. Anderen empirischen Untersuchungen zu
Folge liegen die Kapazititen Flexibler Fertigungssysteme um etwa 80 %
tiber denen unverketteter Werkzeugmaschinen.'” Insbesondere bei den
komplexeren Formen flexibel automatisierter Produktionssysteme mit au-
tomatisierter Werkzeug- und Werkstiickversorgung, wie Bearbeitungszen-
tren oder Flexiblen Fertigungszellen und -systemen, die hauptzeitparallele
Riistvorgidnge und personalarme beziehungsweise bedienerlose zweite und

18 Schiinemann, Thomas M. / Lehnen, Hans G.: Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Flexibilitidtsgrade bei der Investitionsplanung von Industrierobotern.
In: Zeitschrift fir wirtschaftliche Fertigung und Automatisierung, 78. Jg., 1983,
S. 504.

1 Vgl. Schiinemann, Thomas M. / Lehnen, Hans G.: Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Flexibilititsgrade bei der Investitionsplanung von Industrierobotern.
In: Zeitschrift fir wirtschaftliche Fertigung und Automatisierung, 78. Jg., 1983,
S. 504.

' Vgl. Zdpfel, Guinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S.253. Vgl. ferner Wildemann, Horst: Investitionsplanung und
Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir flexible Fertigungssysteme (FFS), Stuttgart 1987,
S. 68 ff.

" Vgl. Schlingensiepen, Jirgen: Wirtschaftlichkeit des CAM-Einsatzes — dar-
gestellt am Beispiel der Blecheinzelfertigung. In: Horvdth, Péter (Hrsg.): Wirt-
schaftlichkeit neuer Produktions- und Informationstechnologien, Stuttgart 1988,
S. 169.
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dritte Schichten erlauben, sind diese hohen Kapazititssteigerungsraten zu
erzielen.'”

Eine vergleichende Analyse der kurzfristigen Kostenstrukturen bei fle-
xiblen Automatisierungen mit jenen bei konventionellen Produktions-
technologien sowohl mit Transferstralen bei FlieBfertigung als auch bei
Mehrzweckmaschinen im Rahmen der Werkstattfertigung zeigt, daB das
Stiickkostenminimum beim Einsatz flexibel automatisierter Produktionssy-
steme im Vergleich zur Werkstattfertigung sinkt und sich dem niedrigsten
Stiickkostenniveau bei konventioneller Transferstraflen-FlieBfertigung an-
ndhert. Des weiteren zeigt sich, daBl dieses niedrige Stiickkostenniveau im
Vergleich zur klassischen Flielfertigung schon bei kleinen Losgrofen er-
zielt werden kann.'”

Zunehmende Automatisierung im Zuge der CIM-Einfiithrung fiihrt auf-
grund der hohen Investitionen fiir moderne Produktionssysteme zu einem
steigenden Kapitalkostenanteil an den Fertigungskosten und damit zu einer
hoheren Fixkostenbelastung. Die zu erreichenden Produktivititsverbesse-
rungen wachsen im Vergleich zu den Kapitalkosten i.d.R. unterproportio-
nal. Ein Kompensationseffekt zu dem Fixkostenanstieg wird bei den varia-
blen Kosten erwartet, indem entweder der Personaleinsatz verringert oder
die Nutzungszeit der Anlagen erhoht wird.!™ Hieraus wird die Hypothese 4
abgeleitet.

12 Vgl. Rommel, Ginter et al.: Einfach tiberlegen: das Unternehmenskonzept,
das die Schlanken schlank und die Schnellen schnell macht, Stuttgart 1993, S. 53 f.

1 Vgl. Taymaz, Erol: Flexible automation in the U.S. engineering industries.
In: International Journal of Industrial Organization, 9. Jg., December 1991, S. 558.
Unter hauptzeitparallelen Riistvorgdngen versteht man Riistvorgédnge, die wihrend
der Bearbeitung der Produkte durchgefiihrt werden kénnen, ohne dal es zu einem
Maschinenstillstand kommt.

7 Vgl. Wildemann, Horst: Die modulare Fabrik: Kundennahe Produktion
durch Fertigungssegmentierung, Miinchen 1988, S. 237. Eversheim weist auf das
Problem der wirtschaftlichen Rechtfertigung von CIM hin, da es aufgrund der ho-
hen Investitionssummen selbst bei deutlichem Produktivitdtsanstieg oft nicht mog-
lich ist, die fiir die Genehmigung von Investitionsvorhaben iiblicherweise voraus-
gesetzten kurzen Amortisationszeiten zu erreichen. Vgl. Eversheim, Walter et al.:
Moderne Produktionstechniken — Aufgabe und Herausforderung fiir die Betriebs-
wirtschaft. In: Adam, Dietrich / Backhaus, Klaus / Meffert, Heribert / Wagner,
Hans-Peter (Hrsg.): Integration und Flexibilitit. Eine Herausforderung fiir die All-
gemeine Betriebswirtschaftslehre, Tagungsband der 51. Wissenschaftlichen Jah-
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Hypothese 4: Die Einfithrung von IT-Applikationen veridndert die Ko-
stenstruktur.

Zur Untersuchung der Kostenstruktur in den betrachteten Werken, wur-
de nach der prozentualen Verteilung der Fertigungskosten auf Fertigungs-
lohnkosten, Materialkosten und Fertigungsgemeinkosten gefragt. Die Ko-
stenstruktur wurde anhand der Einfithrung folgender IT-Anwendungen
analysiert:

Computer Aided Design,

Computer Aided Engineering,

Computerbasierte Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme,
Lokale Netzwerke, die Entwicklungs- und ProzeBplanungssysteme ver-
binden,

Computer oder Direct Numerical Control Maschinen,

Flexible Fertigungssysteme,

Automatische Lagerhaltung,

MRP I (Bedarfsplanung),

MRP II (integrierte Produktionsplanung),

Just-in-Time-Software,

Simulationssoftware sowie

SPC (Programme zur statistischen ProzeB8kontrolle).

Fiir die deutschen Werke wurde zusitzlich die eventuelle Nutzung von
werksspezifischen Informationssystemen fiir die Betriebsleitung beriick-
sichtigt. Je nach Art der IT-Anwendung wird dabei die Kostenstruktur be-
einfluft. Eine zusammenfassende Darstellung der zu Analysezwecken
durchgefiihrten Regressionsanalyse befindet sich in Abbildung B-15.

Die Einfithrung von CAE-Systemen wirkt sich sehr signifikant positiv
auf den Anteil der Fertigungslohnkosten an den Fertigungskosten aus. Bei
den 62 untersuchten Werken, die zum Zeitpunkt der Befragung kein CAE-
System einsetzten, lag der durchschnittliche Anteil der Fertigungslohnko-
sten bei 19 %. Bei den 87 Werken, die iiber ein CAE-System verfiigen,
betrigt dieser Anteil im Durchschnitt nur 14 %.' Die Fertigungskosten

restagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftslehre e.V.
1989 in Miinster, Wiesbaden 1990, S. 112.

' Die Mittelwerte weisen einen sehr signifikanten Unterschied mit p = 0,010
auf.
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verlagern sich in Richtung Material- und Fertigungsgemeinkosten, jedoch
liegt hier bei einer Einzelbetrachtung kein signifikanter Unterschied vor.

Es zeigt sich ebenfalls eine Verinderung der Kostenstruktur durch die
Einfiihrung von computerbasierten Produktionsplanungs- und -steu-
erungssystemen (PPS). Durch die Einfithrung computerbasierter PPS-
Systeme verschieben sich die Materialkosten zu Lasten der Fertigungs-
lohnkosten und der Fertigungsgemeinkosten. Wihrend der Anteil der Ma-
terialkosten an den Fertigungskosten bei Werken ohne PPS-System bei
60,6 % liegt, befindet er sich bei Werken, die ein computerbasiertes PPS-
System eingefiihrt haben bei knapp 54 %.'" Am stirksten wirkt sich diese
Verschiebung auf den Anteil an Gemeinkosten aus, indem dieser durch die
Einfiihrung von PPS-Software von durchschnittlichen 19,6 % auf 26,3 %
ansteigt."”” Ebenso steigt mit der Einfithrung von PPS-Software der Anteil
der Fertigungslohnkosten. Dieser liegt bei Werken ohne PPS-Software bei
14,6 %, wihrend er bei Werken mit entsprechenden computerbasierten Sy-
stemen bei 18,7 % liegt.'™

Zwischen dem Anteil an Materialkosten bei Werken mit MRP II-
Systemen und Werken ohne MRP II-Systemen liegt ebenfalls ein signifi-
kanter Unterschied.””” Ohne MRP II liegt der Anteil der Materialkosten an
den Fertigungskosten nur bei 55 %, wihrend Werke mit MRP II-Systemen
einen durchschnittlichen Anteil von 62,6 % aufweisen. Der liberwiegende
Teil verlagert sich zugunsten sinkender Fertigungslohnkostenanteile, je-
doch ist diese Reduktion nicht signifikant.

Der Einsatz von JIT-Software wirkt sich hinsichtlich der Kostenstruktur
positiv auf den Anteil an Fertigungslohnkosten aus. Der Anteil der Ferti-
gungslohnkosten liegt bei Werken, die keine JIT-Software eingefiihrt ha-
ben mit 17,8 % um 5 % iiber dem Fertigungslohnkostenanteil bei Werken,
die JIT-Software nutzen.'® Diese Reduktion wirkt sich durch ein Ansteigen
der Anteile an Materialkosten und an Fertigungsgemeinkosten aus, wobei
der Anstieg zu Lasten der Gemeinkosten héher ist.

76 Die Mittelwerte weisen einen signifikanten Unterschied mit p = 0,029 auf.

' Die Mittelwerte weisen einen sehr signifikanten Unterschied mit p = 0,005
auf.

1% Die Mittelwerte weisen einen signifikanten Unterschied mit p = 0,031 auf.

7 Die Mittelwerte weisen einen signifikanten Unterschied mit p = 0,018 auf.

% Die Mittelwerte weisen einen sehr signifikanten Unterschied mit p = 0,009
auf.
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Der Anteil an Materialkosten kann durch den Einsatz von Programmen
zur statistischen ProzeBkontrolle hauptsichlich zu Lasten der Gemeinko-
sten reduziert werden. Wihrend bei Werken ohne SPC der Materialkosten-
anteil durchschnittlich bei 60,5 % und der Anteil der Gemeinkosten bei
19,7 % an den Fertigungsgesamtkosten liegt, verfiigen Werke mit SPC iiber
einen Materialkostenanteil von 53,8 % und einem Gemeinkostenanteil von
26,5 % an den Gesamtkosten der Fertigung.'®

Die Annahme, daB sich die Einfithrung von CAD-Systemen, Lokalen
Netzwerken, von CNC/DNC-Maschinen, Flexiblen Fertigungssystemen,
Systemen der Automatischen Lagerung, MRP I-Systemen, Simulations-
software oder werksspezifischen IS fiir die Betriebsleitung signifikant auf
einzelne Kostenanteile auswirkt, kann in der vorliegenden Untersuchung
nicht bestitigt werden.

Bei einer umgekehrten Betrachtung, wann die einzelnen Kostenanteile
der Gesamtfertigungskosten am geringsten sind, zeigt sich, daB die Ferti-
gungslohnkosten entscheidend von der Einfilhrung von JIT-Software,
CAE- und PPS-Systemen geprdgt werden. Die Kostenstruktur veridndert
sich dahingehend, dal der Anteil der Fertigungslohnkosten dann am ge-
ringsten ist, wenn die Werke iiber JIT-Software, CAE-Systeme jedoch iber
kein PPS-System verfiigen. In diesem Fall liegt der Mittelwert des Ferti-
gungslohnkostenanteils bei 10 %. Fiir die Werke, die auf den Einsatz von
CAE-Systemen verzichten, betrdgt der Durchschnittswert knapp 17 %.'®?
Der Mittelwert der Fertigungslohnkostenanteile der Werke, die iiber ein
PPS-System verfiigen, aber weder JIT-Software noch CAE-Systeme nut-
zen, liegt bei 29 %. Wird eine dieser drei Bedingungen nicht erfiillt, bei-
spielsweise daB Werke iiber ein CAE-System verfiigen, so liegt der Mittel-
wert bei 15 %.'®

Bei der Untersuchung, welche der 13 gefragten IT-Anwendungen sich
auf den Anteil der Materialkosten an den Fertigungskosten auswirken, er-
gibt sich das Bild, dafl die Materialkostenanteile dann am geringsten sind,
wenn in einem Werk PPS-Software und SPC eingesetzt werden, auf MRP

18t Die Mittelwerte der Materialkostenanteile weisen einen signifikanten Un-
terschied mit p = 0,030 auf. Die Mittelwerte der Fertigungsgemeinkosten weisen
einen sehr signifikanten Unterschied mit p = 0,005 auf.

82 Die Mittelwerte weisen einen signifikanten Unterschied mit p = 0,026 auf.

'8 Die Mittelwerte weisen einen hochst signifikanten Unterschied mit
p = 0,000 auf.
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II jedoch verzichtet wird. Bei Erfiillung der Kriterien liegt der durch-
schnittliche Materialkostenanteil bei 37,8 %, bei Nichterfiillung bei
59,7 %. s

Betrachtet man die Kostenstruktur der Fertigungskosten im Hinblick
auf die Gemeinkosten, zeigt sich, daB der Anteil der Fertigungsgemeinko-
sten durch das Vorhandensein von SPC und computerbasierten Produkti-
onsplanungs- und -steuerungssystemen bestimmt wird. Der Anteil der Ge-
meinkosten ist dann am kleinsten, wenn ein Unternehmen kein PPS und
kein SPC einsetzt.'"® Werden jedoch sowohl PPS-Software und SPC einge-
setzt, so liegt der durchschnittliche Gemeinkostenanteil bei 31,9 %. Wird
auf eine Anwendung verzichtet, liegt der Mittelwert nur noch bei 20,1 %.'*
Hierdurch wird aufgezeigt, dafl sich der Einsatz von PPS-Software und
SPC auf den Anteil der Gemeinkosten an den Fertigungskosten auswirkt.

In Abbildung B-15 sind die signifikanten Zusammenhidnge zwischen
den IT-Applikationen und den Kostenanteilen der Fertigungskosten zu-
sammenfassend dargestellt. Die Beschriftungen an den Pfeilen geben den
jeweiligen Regressionskoeffizienten bei der Durchfithrung der multiplen
Regressionsanalyse an. Grundsitzlich ist festzustellen, da8 obwohl inter-
national die Werke nach dem Einsatz von zwolf Applikationen und die
deutschen Werke zusitzlich nach der Nutzung von werksspezifischen In-
formationssystemen fiir die Betriebsleitung gefragt wurden, nur fiinf Ap-
plikationen signifikante Auswirkungen auf die Kostensituation haben.

Das Vorhandensein von CAD-Systemen, Lokalen Netzwerken,
CNC/DNC-Maschinen, Systemen der Automatischen Lagerhaltung, Be-
darfsplanungssystemen, Simulationswerkzeugen sowie werksspezifischen
Informationssystemen fiir die Betriebsleitung zeigt keinen signifikanten
EinfluB auf die jeweiligen Kostenanteile. Insofern konnte die Hypothese
beziiglich dieser IT-Applikationen nicht bestétigt werden.

% Die Mittelwerte weisen einen hochst signifikanten Unterschied mit
p = 0,000 auf.

'8 Die Mittelwerte weisen einen signifikanten Unterschied mit p = 0,011 auf.

'8 Die Mittelwerte weisen einen hochst signifikanten Unterschied mit
p = 0,000 auf.

9 Tirk
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CAE 4,731

Lohnkosten

MRP I1 ~ <11,609

PPS

Materialkosten

; | Gemeinkosten I

—_—p positiver Einfluf} einer IT-Anwendung

————— D negativer EinfluB einer IT-Anwendung

SPC

JIT-Software

Abbildung B-15: Einfluf der Einfithrung von IT-Applikationen auf die Kosten-
struktur als Ergebnis einer multiplen Regressionsanalyse

Befund 4: Die Hypothese 4 muf3 weiter eingeschrinkt werden, da sich
nur ein Einflu von CAE, MRP II, PPS, SPC und JIT-Software auf die
Kostenstruktur bestatigen 148t.

3. Mehr Flexibilitit durch den Einsatz von Informationssystemen

Unter Flexibilitdt kann die Anpassungs- und Umstellungsfahigkeit eines
Systems an verdnderte Umfeldanforderungen oder dessen Beweglichkeit
verstanden werden.'®” Dieses Flexibilitdtsverstindnis zugrunde gelegt, be-

187

Vgl. Alrogge, Giinter: Flexibilitdt der Produktion. In: Kern, Werner (Hrsg.):
Handwaorterbuch der Produktionswirtschaft, 2., véllig neu gestaltete Auflage, Stutt-
gart 1996, Sp. 605. Vgl. ferner Jacob, Herbert: Flexibilitdt und ihre Bedeutung fiir
die Betriebspolitik. In: Adam, Dietrich / Backhaus, Klaus / Meffert, Heribert /
Wagner, Hans-Peter (Hrsg.): Integration und Flexibilitit. Eine Herausforderung fiir
die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Tagungsband der 51. Wissenschaftlichen
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steht die flexibilititssteigernde Wirkung des Einsatzes neuer Technologien
in ihrem Potential, die Fahigkeit der Produktion zur Anpassung an veréin-
derte Wettbewerbsanforderungen zu verbessern. Insbesondere unterstiitzt
dies eine schnelle Markteinfiihrung neuer oder verinderter Produkte, die
Befriedigung individueller Kundenwiinsche durch ein heterogenes Produk-
tionsprogramm sowie die Gewihrleistung kurzer Lieferzeiten und eine
Verbesserung der Lieferbereitschaft. Unterschieden werden kann das Fle-
xibilitdtspotential in die Entwicklungsflexibilitit, d.h. eine zeitlich-
vertikale Anpassungsféhigkeit an neue Kontextsituationen, sowie die Be-
standsflexibilitdt, d.h. die Anpassungsfahigkeit im Rahmen des gegebenen
Produktionssystems.'®

Die Entwicklungsflexibilitdt wiederum ist durch die Entwurfsflexibilitit
und Wiederverwendungsflexibilitit beeinflulbar, fiir die neue Technologi-
en ein zusdtzliches Leistungspotential liefern.'*® Die Entwurfsflexibilitéit
beinhaltet die Fahigkeit eines Produktionssystems sich an Produkt-
innovationen oder -variationen anzupassen und wird vor allem durch den
Einsatz von CAD-Systemen gesteigert. Insbesondere die Variantenkon-
struktion, mit einem empirischen Untersuchungen zufolge Anteil von 80 %
an allen Konstruktionsarten, kann durch den Einsatz von CAD-Systemen
verbessert werden.” Die Bedeutung der Variantenkonstruktion begriindet
sich in der Moglichkeit der Differenzierung und der verbesserten Kun-
denorientierung. Durch die Erhohung der Entwurfsflexibilitdt kénnen die
Produktentwicklungszeiten verkiirzt werden. Die Anpassungsfahigkeit vor-
handener Betriebsmittel an verdnderte Anforderungen, d.h. die Wiederver-
wendungsflexibilitat, wird vor allem durch die Wiederverwendungsfahig-

Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftslehre e.V.
1989 in Miinster, Wiesbaden 1990, S. 16.

'8 Vgl. Jacob, Herbert: Unsicherheit und Flexibilitdt. Zur Theorie der Planung
bei Unsicherheit. In: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaftslehre, 44. Jg., 1974,
S.322f.

18 Vgl. Zdpfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 269 f. Zipfel unterscheidet jedoch Entwurfs-, Anpa8- und Er-
weiterungsflexibilitit. Aufgrund der groBen Ubereinstimmungen bei AnpaB- und
Erweiterungsflexibilitit konnen diese unter der Wiederverwendungsflexibilitat
zusammengefaft werden.

1% Vgl. Jelinek, Mariann / Goldhar, Joel D.: The Interface between Strategy
and Manufacturing Technology. In: Columbia Journal of World Business, 18. Jg.,
Spring 1983, S. 28.
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keit von Systemen flexibler Automatisierung im Rahmen von CAM-
Systemen verbessert.

Aufgrund der Mengen-, Produkt-Mix- und Lieferzeitflexibilitidt neuer
Technologien ermoglichen sie eine schnelle Anpassung an variierende
Kundenwiinsche im Rahmen eines bestehenden Produktionssystems, d.h.
sie verbessern die Bestandsflexibilitit.””' Die Mengenflexibilitit kennzeich-
net die Anpassungsfahigkeit an variierende Outputmengen und wird durch
die Erweiterungs-, Kompensationsfahigkeit und Betriebsmittelredundanz
von Produktionssystemen bestimmt.”? Die Kompensationsfiahigkeit von
Technologien erméglicht einen Ausgleich mengenbezogener Produktions-
programmanderungen, beispielsweise durch Personalumschichtungen so-
wie den Einsatz zusidtzlicher Betriebsmittel. Die Erweiterungsfahigkeit
hingegen hidngt von kapazitativen Leistungsreserven ab und wird durch
zeitliche und intensititsmaBige Anpassungsmainahmen beeinflut. Redun-
danz der Betriebsmittel bezeichnet den Umfang zusétzlicher Potentialfakto-
ren, d.h. mehr als zur aktuellen Aufgabenerfiillung notwendiger, jedoch
gleichartiger Potentialfaktoren hinsichtlich ihrer Funktionen, beispielswei-
se zum Ausgleich von Stérungen:

Die technologische Flexibilitit oder auch Produktmix-Flexibilitdt kenn-
zeichnet die Anpassungsfihigkeit von Produktionstechnologien an sich
wandelnde Fertigungsaufgaben im Rahmen einer gegebenen Technikkonfi-
guration und ist von der Vielseitigkeit, Umriistbarkeit und Durchlauffrei-
ziigigkeit der Potentialfaktoren abhingig.'” Die Vielseitigkeit von Produk-
tionssystemen als MaB fiir die Anzahl verschiedener Arbeitszustinde, die
ein Betriebsmittel automatisch annehmen kann, erstreckt sich zum einen im
Sinne einer Verrichtungsflexibilitit auf die Anzahl méglicher Bearbei-
tungsfunktionen. Zum anderen bezieht sie sich im Sinne einer Objektflexi-
bilitdt auf das Variantenspektrum der Werkstiicke, das beziiglich unter-

1 Vgl. Zdpfel, Ginther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 270 ff.

92 Vgl. Klingebiel, Norbert: Prozelinnovationen als Instrumente der Wettbe-
werbsstrategie, Berlin 1989, S. 137. Vgl. ferner Kaluza, Bernd: Erzeugniswechsel
als unternehmenspolitische Aufgabe. Integrative Lsungen aus betriebswirtschaft-
licher und ingenieurwissenschaftlicher Sicht, Berlin 1989, S. 301.

193 Vgl. Klingebiel, Norbert: ProzeBinnovationen als Instrumente der Wettbe-
werbsstrategie, Berlin 1989, S. 138.
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schiedlicher Dimensionierungen und Materialien bearbeitet werden kann.'
Die Umriistbarkeit eines Systems beschreibt dessen Fihigkeit zum Uber-
gang von einem bestimmten Zustand in einen anderen. Abhédngig ist sie
von den zur Verfiigung stehenden Funktionen, aus denen ausgewihlt wer-
den kann, d.h. der Umstellungsfihigkeit und den Moglichkeiten, Funkti-
onsparameter zu verdndern, also der Einstellungsfahigkeit.’® Die Anzahl
moglicher Bearbeitungspfade, auf denen Werkstiicke alternativ die Be-
triebsmittel durchlaufen konnen, bestimmt die Durchlauffreiziigigkeit. Sie
steigt mit der Homogenitdt der Betriebsmittel und der Flexibilitit der Bear-
beitungsreihenfolge.

Die Lieferzeitflexibilitdt von Produktionssystemen bringt deren Anpas-
sungsfahigkeit an Kundenterminwiinsche zum Ausdruck und ergibt sich
aus der kapazitativen Flexibilitat und der Speicherfahigkeit.'” Die Liefer-
flexibilitdt kann durch die Bereitstellung zusitzlicher kapazitativer Flexi-
bilitdt zur umgehenden Produktion vom Kunden gewiinschter Produktvari-
anten weiter optimiert werden. Die aufgrund von Zwischenlagern ermég-
lichte Speicherfahigkeit erlaubt kurzfristige Termin- und Reihenfolgednde-
rungen und nimmt eine Sicherungsfunktion ein, indem sie zumindest kurz-
fristig das Ubertragen von Storungen auf stérungsfreie Bereiche verhin-
dert.'”

19 Vgl. Wiendahl, Hans-Peter / Mende, Rainer: Produkt- und Produktionsfle-
xibilitat. In: Werkstattechnik — Zeitschrift fiir industrielle Fertigung, 71. Jg., 1981,
S.294. Vgl. ferner Kaluza, Bernd: Erzeugniswechsel als unternehmenspolitische
Aufgabe. Integrative Losungen aus betriebswirtschaftlicher und ingenieurwissen-
schaftlicher Sicht, Berlin 1989, S. 294. Vgl. ferner Horvath, Péter / Mayer, Rein-
hold: Produktionswirtschaftliche Flexibilitdit. In: Wirtschaftswissenschaftliches
Studium, 15. Jg., 1986, S. 71.

19 Vgl. Kaluza, Bernd: Erzeugniswechsel als unternehmenspolitische Aufgabe.
Integrative Losungen aus betriebswirtschaftlicher und ingenieurwissenschaftlicher
Sicht, Berlin 1989, S. 296. Vgl. ferner Horvdth, Péter / Mayer, Reinhold: Produkti-
onswirtschaftliche Flexibilitdt. In: Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 15. Jg.,
1986, S. 71.

% Vgl. Zdpfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 271 f.

97 Vgl. Horvath, Péter / Mayer, Reinhold: Produktionswirtschaftliche Flexibi-
litat. In: Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 15. Jg., 1986, S. 72.
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Zusammenfassend kann gesagt werden, daB CAD/CAP-Systeme die
verschiedenen Produktionsflexibilititen positiv beeinflussen und CAM-
Systeme ein Flexibilititspotential schaffen.'”

Neue, flexible Produktionstechnologien haben gegeniiber konventio-
nellen, weniger flexiblen Anlagen einen hoheren Weiterverwendbarkeits-
grad bei einem grundlegenden Wechsel der Fertigungsaufgaben aufzuwei-
sen. Dadurch kénnen zukiinftige Folgeinvestitionen bei Aufgabenwechsel
reduziert werden.'"” Somit kann eine technologisch fortschrittliche Fabrik
mit weitreichendem Einsatz von Informationssystemen, wie zum Beispiel
eine CIM-Fabrik, auf Kostenbasis konkurrieren, bei gleichzeitig hohem
Qualititsniveau und kurzen Lieferzeiten, oder sie kann im Wettbewerb be-
stehen durch flexible Reaktion auf individuelle Kundenwiinsche bei gleich-
zeitig niedrigem Kostenniveau.?®

Hypothese 5: Die Einfithrung von IT-Applikationen erhéht die Flexi-
bilitat eines Werkes.

Eine zur Uberpriifung der Hypothese 5 durchgefiihrte Regressionsana-
lyse zeigt, daB wider Erwarten lediglich bei vier der untersuchten Applika-
tionen eine Korrelation zur Flexibilitdt besteht. Abbildung B-16 zeigt diese
Applikationen und ihre Korrelationswerte zur Flexibilitdt. Wobei die Fle-
xibilitit dadurch gemessen wird, wie kurzfristig ein Werk noch Anderun-
gen im Produktionsplan zulidfit. Die hochste Korrelation mit -0,533 besteht
zwischen der Flexibilitit und dem Vorhandensein eines Lokalen Netzwer-
kes.?! Begriindet werden kann dies durch den schnelleren Informationsflufl
bei Netzwerken. Die werksspezifischen Informationssysteme fiir die Be-
triebsleitung erhohen ebenfalls signifikant die Flexibilitit eines Werkes.

%8 Vgl. Zdpfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 273.

19 Vgl. Zdpfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 253.

20 Vgl. Zahn, Erich: Strategische Entscheidungen zur CIM-féhigen Fabrik. In:
Wildemann, Horst (Hrsg.): Gestaltung CIM-fihiger Unternehmen am Industrie-
standort Bundesrepublik Deutschland: Arbeits- und betriebsorganisatorischer
Handlungsbedarf, Miinchen 1989, S. 196.

' Ein negativer Korrelationswert bedeutet in diesem Fall eine positive Kor-
relation, da die Variablen der IT-Applikationen bei Einfithrung den Wert ,,1* besit-
zen, bei Nichteinfiihrung den Wert ,,2%.
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Dies kann auch durch die hohe Informationsverfiigbarkeit begriindet wer-
den. Die Statistische ProzeBkontrolle zeigt eine hochst signifikante mittlere
Korrelation zur Flexibilitit.?? Eine weitere signifikante Korrelation besteht
zwischen der Einfilhrung von Software zur integrierten Produktionspla-
nung und der Flexibilitdt. Bei den anderen Applikationen ist kein signifi-
kanter Zusammenhang mit der Flexibilitdt des Werkes erkennbar. Erstaun-
licherweise kann auch bei der JIT-Software kein Zusammenhang zur Flexi-
bilitit festgestellt werden.

Befund 5: Die Hypothese 5 kann fiir den Einsatz von LAN, MRP II,
SPC und werksspezifische Informationssysteme fiir die Betriebsleitung
bestatigt werden.

LAN

MRP II

Flexibilitit

SPC

IS Betriebsleitung

_—p positiver EinfluB einer IT-Anwendung

Abbildung B-16: Korrelationen zwischen IT-Applikationen und Flexibilitdt bei
Durchfiihrung einer linearen Regressionsanalyse

22 Man spricht von einer mittleren Korrelation bei einem Korrelationswert
zwischen 0,5 und 0,7 bzw. zwischen -0,5 und -0,7.
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Dieses Ergebnis 146t den Schlufl zu, daB nicht die Technik tiber die Fle-
xibilitdt eines Unternehmens entscheidet, sondern vielmehr die Art der In-
formationsverarbeitung. Hieraus wird die Hypothese 6 abgeleitet.

Hypothese 6: Die Art des Informationsmanagements beeinfluflit die
Flexibilitdt eines Werkes.

Koordination
zwischen Werk und
Unternehmen

Stirke der

Technologische Fertigungsstrategie

Koordination

zwischen Werken
Fabriklayout
) \ J
Kundeneinbeziehung - -
- ) Unterstiitzung des
Holprinzips
Einhaltung des N .
taglichen s )
Produktionsplans Langfristige
Orientierung
[ ——— \ J
Funktionale p -
Integration TQM-Verbindungen
—_— zu Kunden
e — - J
JIT-Verbindungen p <\
mit Kunden TQM-Verbindungen
" mit Lieferanten
r—— \ J
JIT-Lieferung der
Zulieferer
-

Abbildung B-17: Korrelationen zwischen IT-Skalen und Flexibilitat bei
Durchfiihrung einer linearen Regressionsanalyse

Zur ndheren Untersuchung des Zusammenhangs zwischen dem Infor-
mationsmanagement und der Flexibilitdt wird eine Regressionsanalyse mit
den Skalen des Bereiches IT / IS durchgefiihrt. Die signifikanten Korrela-
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tionen sind in Abbildung B-17 mit den zugehorigen Korrelationswerten
dargestellt. Hierbei zeigt sich die héchste Korrelation bei der Skala ,,TQM-
Verbindungen zu Kunden®. Die Skala mifit, ob das Werk in die Produktion
der Kunden beziehungsweise in deren Qualitdtsbestrebungen einbezogen
wird. Mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,003 besteht eine hohe
Korrelation. Interaktionen zwischen Lieferanten und Werk, gemessen
durch die Skala ,,TQM-Verbindungen mit Lieferanten®, ergeben bei einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,007 eine ebenfalls hohe Korrelation zur
Flexibilitdit des Werkes. Nicht zuletzt die ebenfalls mittlere Korrelation
zwischen Flexibilitdt und der Fahigkeit zur Einhaltung des tdglichen Pro-
duktionsplanes zeigt die Bedeutung eines stabilen Produktionsbereichs als
Voraussetzung fiir eine grofe Flexibilitit.

Befund 6: Die Hypothese 6 kann durch die Untersuchung bestitigt
werden.

4. Reaktionsmoglichkeiten auf die zunehmende Dynamik mittels
Informationssystemen

Moderne Informationstechnologien kénnen die Durchlaufzeit beziiglich
der Auftragsdurchlaufzeit, d.h. der Zeit vom Auftragseingang bis zur Aus-
lieferung, und zum anderen beziiglich der Entwicklungszeit, d.h. von der
Konstruktion bis zur Nullserie, positiv beeinflussen.?®

Zum einen ermoglichen CAD-Systeme eine schnellere Zeichnungser-
stellung und -dnderung, zum anderen unterstiitzen CAP-Systeme die Er-
stellung und gegebenenfalls Anderung von Arbeitsplinen und NC-
Programmen. Dadurch fiihren CAD/CAP-Systeme zu einer Verkiirzung der
Bearbeitungszeiten in der Konstruktion sowie der Arbeitsvorbereitung und
somit zu einer Verkiirzung der Durchlaufzeiten.?

Zur Verkiirzung der Durchlaufzeiten im Produktionsbereich bilden ne-
ben den Bearbeitungszeiten auch die Ubergangszeiten zwischen den Bear-

23 Vgl. Zipfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 264 ff.

24 Vgl. Schulz, Herbert / Bélzing, Dieter: Erfassung des indirekten Nutzens
von CIM-Investitionen. Senkung der Gesamtkosten als Investitionsindikator. In:
Die Betriebswirtschaft, 49. Jg., 1989, S. 613.
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beitungsstadien ein groBes Potential. Zu den Bearbeitungszeiten gehoren
ebenfalls die Riistzeiten, die durch automatisierte beziehungsweise bear-
beitungsparallele Riistvorginge beim Einsatz von CAM-Systemen verkiirzt
werden konnen. Eine weitere Moglichkeit zur Verkiirzung der Riistzeiten
stellt die Bildung von Fertigungsfamilien dar. Die Verkiirzung der Bear-
beitungszeit i.e.S. kann durch den Einsatz neuer Informationstechnologien
zusiétzlich erfolgen. Die Komponenten von CAM-Systemen koénnen auf-
grund ihres Potentials zur weitgehenden Komplettbearbeitung eine tech-
nologische Leistungssteigerung erzielen. Die Nebenzeiten als weiterer Be-
standteil der Bearbeitungszeiten konnen beispielsweise durch automati-
sierte Werkzeug- oder Werkstiickwechsel sowie durch automatisierte MefB3-
vorgédnge reduziert werden. Mit der Hypothese 7 wird tiberpriift, inwieweit
mit der Einfithrung von IT-Applikationen auf den Faktor Zeit und somit die
Reaktionsmoglichkeit auf die zunehmende Dynamik EinfluB genommen
werden kann.

Hypothese 7: Die Einfithrung von IT-Applikationen beeinflulit den
Faktor Zeit.

Der Wettbewerbsfaktor Zeit wird im Rahmen der WCM-Untersuchung
durch die objektiven Kennzahlen Termintreue und Lieferzeit gemessen.
Daraus ergeben sich die zu tiberpriifenden Hypothese 7a und b.

Hypothese 7a: In Werken, die bestimmte IT-Applikationen einsetzen,
sind die Durchlaufzeiten kiirzer als in Werken, die auf diese verzichten.

Hypothese 7b: Werke, die bestimmte IT-Applikationen nutzen, kénnen
ihre Termine besser einhalten, als Werke, die auf diese verzichten.

Bei der Durchfiihrung einer linearen Regressionsanalyse ergeben sich
die in Abbildung B-18 dargestellten drei signifikanten Korrelationen. Zum
einen wirkt sich die Einfithrung von PPS-Software negativ auf die Termin-
treue aus. Bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,048 zeigt sich dabei
jedoch nur eine geringe Korrelation. Andere signifikante Korrelationen zur
Termintreue sind nicht feststellbar. Dieses Ergebnis ist um so erstaunlicher,
als mit der Einfithrung von PPS-Software u.a. auch das Ziel verfolgt wird,
die Termintreue zu steigern. Ein méglicher Grund hierfiir konnte darin be-
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griindet sein, daB diese Software in der praktischen Umsetzung aufgrund
ihrer Komplexitdt Probleme verursacht sowie vorhandene Potentiale nur

unzureichend ausgeschopft werden.

| Lieferzeit '

{ Y
Anzahl computergest. Seven Tools~ _ -0,081
\ J S ~ <o
-
-0386 _ _ _ - ==
. ===
\ J
f 0,343
PPS
\ J

’l Termintreue I

——— positiver EinfluB einer IT-Anwendung

<> negativer EinfluB einer IT-Anwendung

Abbildung B-18: Korrelationen zwischen IT-Applikationen und dem Faktor Zeit

Zwischen der Durchlaufzeit vom Auftragseingang bis zur Auslieferung
der Produkte und dem Einsatz von Just-in-Time-Software besteht ein posi-
tiver Zusammenhang. Bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,038 liegt
eine ebenfalls geringe jedoch positive Korrelation vor. Gleiches gilt fiir die
Korrelation der Anzahl computergestiitzter Seven Tools mit der Lieferzeit.
Werke mit geringen Durchlaufzeiten setzten im Durchschnitt mehr Tools
computergestiitzt ein, als Werke mit langen Durchlaufzeiten.

Befund 7: Die Hypothese 7a kann eingeschrinkt auf den Einsatz von
JIT-Software und einer gesteigerten Anzahl computergestiitzter Seven
Tools bestitigt werden. Die Hypothese 7b wird durch die Untersuchung

widerlegt.

Neben dem Einsatz von Technologien besteht die Mdoglichkeit, durch
ein gutes Informationsmanagement den Faktor Zeit entscheidend zu beein-

flussen.
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Hypothese 8: Die Art des Informationsmanagements beeinflufit den
Faktor Zeit.

Analog zur Hypothese 7 wird die Hypothese 8 zur Uberpriifung mittels
der WCM-Datenbasis in Hypothese 8a und b aufgespalten.

Hypothese 8a: In Werken, die ein gutes Informationsmanagement be-
sitzen, sind die Durchlaufzeiten kiirzer als bei anderen Werken.

Hypothese 8b: Werke mit gutem Informationsmanagement kénnen ihre
Liefertermine besser einhalten als Werke mit schlechtem Informations-
management.

Die signifikanten Korrelationen sind in Abbildung B-19 dargestellt. Ei-
ne positive Korrelation ist zwischen dem ,,Management von internen Qua-
litdtsinformationen* und der Lieferzeit feststellbar. Bei einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 0,027 ergibt sich ein Korrelationskoeffizient von 0,381,
was eine geringe Korrelation darstellt. Dahingegen besteht zwischen der
Skala ,,Re-Investment in IT*“ und der Lieferzeit ein negativer Zusammen-
hang. Die Skala basiert auf der Uberlegung, daB ein gut funktionierendes
IT-Management einen bestimmten Zeitraum erkannt hat, in dem es Updates
fiir Software bzw. neue Anlagen anschafft. Dieser sollte nicht zu lang sein,
um den Betrieb nicht mit veralteten Informationstechnologien zu belasten,
aber auch nicht zu kurz, um die Mitarbeiter nicht stindig mit neuen Tech-
nologien zu iiberfordern und die Produktivitdt dadurch zu 14hmen. Die Fra-
gen der Skala messen den Zeitbereich, in dem in Informationssysteme in-
vestiertes Kapital erneuert wird. Die aufgefundene Korrelation bedeutet,
daBl Werke durch hohes Re-Investment in Informationstechnologien die
Durchlaufzeiten verlingern. Interessanterweise setzen gerade die Werke
mit einer geringen Durchlaufzeit nicht immer die neueste Soft- und Hard-
ware ein. Dies 14t vermuten, da3 es oft sinnvoller ist, mit bestehenden
Technologien und vorhandener Software richtig umzugehen als diese stets
Zu erneuern.
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Abbildung B-19: Korrelationen zwischen IT-Skalen und dem Faktor Zeit

Die wesentlich entscheidendere GroBe ist die Termintreue, da die Lie-
ferzeit von der Art des hergestellten Produktes und den notwendigen Pro-
zessen abhdngt. Weiterhin besteht ein Unterschied zwischen einem Auf-
tragsfertiger und einem Produzenten fir den anonymen Markt. Die Ter-
mintreue, d.h., das Einhalten eines zugesagten Liefertermins ist jedoch fiir
jedes Werk von grofier Bedeutung, um eine hohe Kundenzufriedenheit zu
erzielen. Bei genauerer Betrachtung weist die Termintreue eines Werkes zu
sechs Skalen des Bereiches Informationstechnologie / Informationssysteme
einen signifikanten positiven Zusammenhang auf.

Den hochsten Korrelationskoeffizienten besitzt mit 0,739 die Skala
»Stabilitdt/Vorhersagemoglichkeit fiir kurzfristige Produktionen“. Diese
Skala gibt Auskunft, inwiefern ein Werk in der Lage ist, aufgrund eines
guten langfristigen Produktionsplans einen stabilen kurzfristigen Produkti-
onsplan zu erstellen. Des weiteren wird beriicksichtigt, ob ein Werk in der
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Lage ist, auch ohne konkrete Auftrige Absatzzahlen zu prognostizieren.
Sofern dieses der Fall ist, verfiigen die Werke auch iiber eine gute Termin-
treue.?

Ebenfalls eine héchst signifikante Korrelation besteht zwischen der
Termintreue und der Skala ,Dynamische Leistungskennzahlen“. Diese
Skala untersucht die Art der Leistungskennzahlen und den Zeitpunkt, wann
MeBobjekte oder Details dieser an wechselnde Umfelder angepaflt werden.
Weitere Beachtung findet der Zeitpunkt, wann die Daten den Mitarbeitern
zur Verfiigung stehen. Es zeigt sich also hierin eine Mdglichkeit, durch den
gezielten Einsatz von Leistungskennzahlen den FertigungsprozeB so zu
optimieren, daf eine Termineinhaltung gewihrleistet ist.

Ebenso wie mit der Lieferzeit besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Nutzung von internen Qualitdtsinformationen und der Termin-
treue. Neben diesen Qualitdtsinformationen zeigt auch die Nutzung von
externen Qualitdtsinformationen der Lieferanten eine positive Wirkung auf
die Termintreue. Bei der Skala , Externe Informationen: Lieferanten-
Qualitatskontrolle* geht es nicht um die Durchfilhrung von Eingangskon-
trollen, sondern vielmehr darum, auch ohne diese sich der Qualitit der Lie-
feranten sicher sein zu kénnen. Die Qualititskontrollen werden von den
Lieferanten selbst durchgefiihrt. Bei den Werken, die bei dieser Skala einen
hohen Wert besitzen, werden die relevanten Qualitdtsinformationen von
den Lieferanten aufbereitet.

Mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,021 wirkt sich die Méglich-
keit, den endgiiltigen Produktionsplan so spdt wie moglich zu definieren,
positiv auf die Termintreue aus. Dariiber hinaus besteht eine geringe Kor-
relation zwischen der Skala , Koordination zwischen Werk und Unterneh-
men“ und der Termintreue, was auf eine eher untergeordnete Bedeutung
dieses Faktors schlielen 1df3t.2

Befund 8: Die Hypothese 8 kann durch die Untersuchung bestitigt
werden.

25 Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt bei p = 0,000.
26 Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt bei p = 0,046.
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5. Simultanititspotentiale neuer Technologien

Die hohe Bedeutung der Kernfdhigkeiten Produktivitdt, Qualitdt, Zeit
und Flexibilitit zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen ist in der Literatur
unumstritten. Jedoch wird hiufig von konfliktiren Beziehungen zwischen
diesen Fahigkeiten gesprochen. Hieraus wird vielfach eine notwendige Fo-
kussierung auf eine Fahigkeit abgeleitet. Diese herkdmmliche Sichtweise
stiitzt sich auf verschiedene Prdmissen. Wenn davon ausgegangen wird,
daB eine hohe Qualitdt nur durch Qualititskontrollen und eine hohe Input-
qualitdt erzielt werden kann, steht eine Qualitdtssteigerung im Gegensatz
zur Kostenreduktion. Des weiteren wird davon ausgegangen, daf} eine hohe
Produktivitdt nur durch eine produktspezifische, automatisierte Prozefige-
staltung wie die klassische FlieBbandproduktion erreicht werden kann. Da-
durch steht Produktivititssteigerung im Zielkonflikt mit der Flexibilitats-
steigerung.

Bei dieser klassischen Sichtweise wird die Produktionsressource jedoch
als Gestaltungsparameter vernachldssigt, d.h., es wird von vorhandenen
Ressourcenausstattungen ausgegangen. Durch die Beriicksichtigung der
Gestaltungsmoglichkeiten kommen den produktionsstrategischen Kernfd-
higkeiten komplementire Beziehungen zu. Zum einen begiinstigen einzelne
Kernfahigkeiten andere, zum anderen kénnen Kernfihigkeiten sich gegen-
seitig begiinstigen.

Ein Beispiel fiir eine einseitige positive Wirkung stellen die Qualitdt
und die Lieferzeit dar. Da Qualitdtssteigerungen zu einer Reduzierung von
ProzeBunterbrechungen aufgrund von Produktfehlern oder Storungen fiih-
ren, haben sie eine positive Wirkung auf die Durchlaufzeit. Indem eine
Qualitdtssteigerung nicht nur durch Qualititskontrollen erzielt wird, son-
dern durch umfassende Qualitdtssicherungsmafinahmen im Sinne von
TQM, fiihrt sie zu einer Steigerung der Produktivitdt.?” Ein Beispiel fiir
sich gegenseitig begiinstigende Kernkompetenzen sind die Flexibilitat und
die Durchlaufzeit. Eine strukturelle Flexibilitdt von Produktionssystemen
filhrt iiber eine Durchlauffreiziigigkeit zu einer Reduzierung der Durch-
laufzeiten. Anders herum wirken sich kurze Durchlaufzeiten beziehungs-

27 Vgl. Kamiske, Gerd F. / Malorny, Christian: Total Quality Management.
Fiihren und Organisieren bendtigt eine ganzheitliche, qualitdtsorientierte Perspekti-
ve. In: Corsten, Hans (Hrsg.): Handbuch Produktionsmanagement, Wiesbaden
1994, S. 972 ff.
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weise kurze ProzeBdauern positiv auf die Produktivitit aus, da pro Zeitein-
heit ein hoherer Output produziert werden kann. Die héhere Produktivitit
wirkt sich wiederum positiv auf die Flexibilitdt aus, da bei kurzen Produk-
tionschritten schneller auf Anderungen reagiert werden kann. Wihrend bei
starr automatisierten Betriebsmitteln Produktivitit und Flexibilitdt im Ziel-
konflikt stehen, ermdoglicht der Einsatz flexible automatisierter Systeme
eine beidseitig komplementidre Beziehung zwischen Flexibilitdt und Pro-
duktivitat.

' Produktivitiits-
steigerung

Y N

\ 2

Flexibilitits- Durchlaufzeit-
steigerung verkiirzung

NF Qualitiits-
| steigerung

Abbildung B-20: Komplementdre Wirkungen neuer Technologien

Hypothese 9: Werke, die geeignete IT-Applikationen einsetzen, sind
objektiv gemessen leistungsfahiger als Werke ohne diese.

Zur Uberpriifung der Wirkungen auf die Gesamtwettbewerbsfihigkeit
wurde eine lineare Regressionsanalyse aller Informationstechnologien zur
objektiven Leistungskennzahl durchgefiihrt. Hierbei ergibt sich lediglich
fiir die SPC-Software ein signifikanter Zusammenhang.?® Zwischen der
Einfiihrung dieser Software und der objektiven Leistungsfahigkeit der ein-
zelnen Werke besteht jedoch nur eine sehr geringe, wenn gleich negative
Korrelation.”

28 Die Irrtumswahrscheinlichkeit p liegt bei 0,032.
29 Der Korrelationskoeffizient liegt bei -0,180.
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Befund 9: Die Hypothese 9 kann nur eingeschrénkt fiir den Einsatz von
SPC bestitigt werden.

Hypothese 10: Werke, die ein gutes Informationsmanagement besitzen,
sind objektiv gemessen leistungsfahiger als Werke ohne dieses.

Bei den Skalen des Bereiches Informationstechnologien und Informati-
onssysteme, die das angestrebte Informationsmanagement messen, zeigt
sich ein anders Bild als bei den IT-Applikationen. Hierbei ergeben sich wie
in Tabelle B-9 ersichtlich eine Reihe von signifikanten, positiven Korrela-
tionen zwischen einzelnen Bereichen und der objektiven Performance der
Werke. Einzelne Aspekte der Informationsverarbeitung zeichnen sich zwar
nicht dadurch aus, daB3 sie explizit einzelne Leistungskennzahlen signifi-
kant beeinflussen, jedoch die gesamte Leistungsfdhigkeit als Biindel aus
Qualitat, Kosten, Flexibilitdt und Zeit signifikant steigern.

Zur Betrachtung der gesamten Bestrebungen des Informationsmanage-
ments eines Unternehmens kann eine Oberskala ,Informationssysteme*
gebildet werden. Diese Skala bildet den Mittelwert iiber alle Skalen des
Bereiches. Die Reliabilititsanalyse ergibt ein Reliabilititskoeffizienten von
0,9204, d.h., die Zusammenfassung der Skalen ist moéglich.?® Mit einer
Korrelation von 0,691 und einer Irrtumswahrscheinlichkeit von p = 0,000
zeigt sich hierdurch ebenfalls ein klarer, positiver Zusammenhang zwi-
schen dem Informationsmanagement eines Werkes und der objektiven Per-
formance.

Befund 10: Die Hypothese 10 kann durch die Untersuchungen besti-
tigt werden.

210 Die Reliabilitdtsanalyse wird durchgefiihrt, um zu iiberpriifen, ob die ein-
zelnen Fragen einer Skala zusammengefaflt werden konnen. Der Reliabilitdtskoef-
fizient, hier wurde Cronbach’s Alpha bestimmt, gibt die Giite einer Skala an. Vgl.
hierzu Bortz, Jirgen: Statistik fiir Sozialwissenschaftler, 4., vollstindig tiberarbei-
tete Auflage, Berlin / Heidelberg 1993, S. 517 f. Vgl. ferner Flynn, Barbara et al.:
Empirical Research Methods in Operations Management. In: Journal of Operations
Management, 9. Jg., No. 2, 1990, S. 266.

10 Tirk
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Tabelle B-9:
Zusammenhinge zwischen IT-Skalen und der objektiven Leistungsfihigkeit

Skala Koeffizient Signifikanz
TQM-Verkniipfungen mit Lieferanten 0,562 0,000
TQM-Verkniipfungen mit Kunden 0,552 0,000
Unterstiitzung Holprinzip 0,539 0,000
Nutzen von Informationssystemen (D) 0,524 0,035
JIT-Lieferung der Zulieferer 0,425 0,000
JIT Verbindungen mit Kunden 0,412 0,000
Vereinfachung Produktdesign 0,402 0,001
Kundeneinbeziehung 0,394 0,000
Einhaltung des tiglichen Produktionsplans 0,329 0,000
ProzeBkontrolle 0,316 0,000
Funktionale Integration 0,312 0,000
Interfunktionaler EntwicklungsprozeB 0,305 0,001
Stirke der Produktionsstrategie 0,292 0,001
Maschinenanordnung 0,267 0,024
Feedback 0,266 0,000
Kooperationen mit Lieferanten 0,232 0,045
Interne Qualititsinformationen 0,222 0,006
Langfristige Orientierung 0,218 0,035
Stabilitit / Vorhersagemaglichkeiten fiir kurzfristige

Produktionen 0,217 0,009
Dynamische Leistungskennzahlen 0,209 0,034
Koordination zwischen Werk und Unternehmen 0,178 0,011

IV. Grenzen neuer Informationstechnologien zur Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen

Trotz der aufgezeigten Potentiale neuer Informationstechnologien diir-
fen diese als Mittel zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen nicht iiber-
schitzt werden. Neben der Reichweite, Hohe und Nachhaltigkeit wird vor
allem die Realisierbarkeit von informationstechnologischen Ansatzen
falsch eingeschitzt. Insbesondere hinsichtlich einer flichendeckenden Ein-
fiihrung von Informationstechnologien verbreitet sich die Ansicht, daB es
bei flexiblen Automatisierungen bei Insellosungen bleiben wird. So wird
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zum Beispiel davon ausgegangen, daf3 speziell die Montage im Automobil-
bau mittelfristig noch durch Handarbeit dominiert bleiben wird.?"!

Das klassische CIM-Konzept geht von einer vollkommenen Technisie-
rung bis hin zur menschenarmen beziehungsweise menschenleeren Fabrik
und einer hierarchischen, tayloristischen Organisation aus. Diese klassi-
schen Konzepte der 80er Jahre konnten in der Praxis nicht zufriedenstel-
lend umgesetzt werden. Seit dem Ende der 80er Jahre wurde das Realisie-
rungsproblem von CIM allgemein bewuf3t.?? Bei der Planung von CIM-
Gesamtlosungen wurden trotz einer hohen Perfektion die daraus resultie-
rende, kaum beherrschbare Komplexitit, die iiberlange Projektdauer und
die entstehenden hohen Projektkosten unzureichend eingeschitzt. Die
Komplexitit resultierte u.a. aus der softwaretechnischen Pionierarbeit, zwi-
schen den Software-Anwendungspaketen den Datenaustausch zu ermogli-
chen, ohne auf Standards wie offengelegte Schnittstellen oder relationale
Datenbanken zuriickgreifen zu kénnen. Aufgrund des hohen Entwicklungs-
aufwandes kam es zu langen Projektlaufzeiten. Im Laufe der Entwick-
lungsarbeit unterlag die Informationstechnologie jedoch einem raschen
Wandel, so dafl anfangs verniinftig erscheinende Projekte zum Zeitpunkt
ihrer Umsetzung gegebenenfalls iiberholt und nicht mehr bezahlbar waren.
Es fehlte zudem an iiberzeugenden Nachweisen aus der Praxis iiber den
Nutzen von fertiggestellten CIM-Investitionen. In der Automobilindustrie,
welche sehr hohe Investitionen im Bereich Computer Integrated Manu-
facturing, insbesondere im Roboterbereich getitigt hat, muBite hiufig der
Abbruch von CIM-Projekten gemeldet werden. So wurde die im Umfeld
der CIM-Diskussion vielfach zitierte Halle 54 von Volkswagen in Wolfs-
burg, in welcher die Méglichkeiten hochautomatisierter, integrierter Sy-
steme demonstriert werden sollten, mit einem Beschlul des Vorstandes
stillgelegt.?”® Die vielversprechende Idee von CIM lie sich nicht umsetzen.

M Vgl. Schumann, Michael et al.: Neue Arbeitskonzepte im deutschen Auto-
mobilbau — Hat lean production eine Chance? In: Mitteilungen des Soziologischen
Forschungsinstituts Gottingen, Nr. 19, Gottingen 1992, S. 17 ff.

22 Vgl. Burger, Cora: Dinosaurierhafte CIM-Projekte sind zum Scheitern ver-
urteilt. In: Computerwoche, 08.10.1993, S. 80. Vgl. ferner Plapp, Christoph: Typi-
sche Fehler in CIM-Projekten. In: CIM-Management, Heft 6, 1993, S. 17 ff.

3 Vgl. Jiirgens, Ulrich / Malsch, Thomas / Dohse, Knuth: Moderne Zeiten in
der Automobilfabrik, Berlin 1989, S. 65.
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Amerikanische Automobilhersteller haben ebenfalls versucht, die Lei-
stungsliicke gegeniiber japanischen Wettbewerbern durch eine dominante
Technologiekonzentration zu schlieBen. Trotz enormer Investitionen erfuh-
ren auch hier die Unternehmen tiefe Riickschlige, so daB} dieser Weg als
gescheitert angesehen werden muf}. Als Beispiel kann General Motors ge-
nannt werden. In den 80er Jahren investierte General Motors 77 Milliarden
Dollar, davon den Grofteil in Fabrikautomation und erzielte damit einen
Produktivitdtsanstieg um S %. Ford hingegen, der nicht-asiatische Auto-
mobilhersteller, der zu dieser Zeit auf dem Weg zur schlanken Produktion
nach japanischem Vorbild am weitesten fortgeschritten war, investierte nur
einen Bruchteil der Summe und steigerte seine Produktivitat im gleichen
Zeitraum um 31 %. General Motors investierte allein in hochtechnisierte
Pressenstralen mehrere Milliarden Dollar, konnte die Produktivitit in die-
sem Bereich jedoch nur um 14 % steigern. Ford hingegen erzielte mit ei-
nem kleinen Teil der Investitionssumme einen Anstieg um 45 %. Als
Griinde fiir diese positive Entwicklung fithrt Ford sein wesentlich intensi-
veres und gezielteres Investment in Humankapital an, wie in Organisation,
Personalqualifikation und Personalentwicklung.?*

,Die Ubersteigerung der Komplexitit technischer Systeme fiihrt zu
mangelnder Zuverldssigkeit und geringer Verfiigbarkeit kapitalintensiver
Investitionen und damit zu Kostensteigerungen. Der Trend zur Hochauto-
matisierung hat in seiner derzeitigen Ausprigung das ‘Ende der Fahnen-
stange’ erreicht.“?s Die Fehlschldge vieler technologieorientierter Rationa-
lisierungsbestrebungen verdeutlichen, daB die flexible Automatisierung
bestehender, iiberkomplexer Organisationsstrukturen ein nur begrenztes
Verbesserungspotential erméglicht und ein effektiver Rationalisierungsan-
satz in umgekehrter Reihenfolge durchgefiihrt werden muB.2¢ Dem Tech-
nologieeinsatz mufl die Schaffung einfacher Strukturen und Ablédufe vor-
angehen. Der Versuch, eine zu hohe Systemkomplexitiat durch Technolo-

24 Vgl. Pfeiffer, Werner / Weiss, Enno: Lean-Management. Grundlagen der
Fiihrung und Organisation industrieller Unternehmen, 2., iiberarbeitete und erwei-
terte Auflage, Berlin 1994, S. 57.

25 Spur, Giinter: Technologische Potentiale als Schliisselfaktoren fiir die indu-
strielle Entwicklung in Ost und West. In: Produktionstechnisches Kolloquium Ber-
lin, Miinchen et al. 1992, S. 46.

26 Vgl. Frese, Erich: Grundlagen der Organisation. Konzept — Prinzipien —
Strukturen, 5. Auflage, Wiesbaden 1993, S. 244.
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gieeinsatz zu bewiltigen, schldgt in der Regel fehl.?”” Die Vereinfachung
der Produktkonzepte, Strukturen und Anlagen stellt nach Rommel den
zentralen Ansatzpunkt einer die erfolgreiche Technologieeinfithrung be-
giinstigenden Komplexititsreduktion dar.?®

Automatisation kann potentiell Kosten senken und Qualitdtsabweichun-
gen minimieren. Aber sie ist nur sinnvoll, wenn dadurch klar umrissene
Probleme geldst werden und wenn sie weniger kostet als Losungen, die
einfacher sind und stufenweise eingefiihrt werden koénnen.?” Unter der An-
nahme, daf3 das Vorhandensein von Informationssystemen und ein gutes
Informationsmanagement ein Garant fiir hohe Leistungsfihigkeit sind,
konnen folgende Hypothesen aufgestellt werden:

Hypothese 11: Werke mit gutem Informationsmanagement sind lei-
stungsfihiger als Werke mit schlechtem Informationsmanagement.

Hypothese 12: Werke, die verstarkt IT-Applikationen einsetzten, sind
leistungsfahiger als andere Werke.

Tabelle B-10:
Gegeniiberstellung Performance-Cluster (2-Teilung) zu IT-Skalen-Cluster

Cluster Objektive Performance

High Low
Performance Performance
niedrige 31 31
Cluster IT- Skalenwerte
Skalen hohe
Skalenwerte 2 16

27 Vgl. Briick, Franz: Produkt- und Produktionsstrategie VI. Erfolgsfaktoren
im Maschinenbau: Gezielt neue Technologien einsetzen. In: Handelsblatt vom
16.9.1991, S. 16.

18 Vgl. Rommel, Giinter et al.: Einfach iiberlegen: das Unternehmenskonzept,
das die Schlanken schlanker und die Schnellen schneller macht, Stuttgart 1993,
S. 140 ff.

9 Vgl. Schonberger, Richard J.: Frugal Manufacturing. In: Harvard Business
Review, Nr. 5, September/Oktober 1987, S. 95 f.
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Unter der Annahme der Hypothese 11 und Hypothese 12 miiiten so-
wohl die Clusterverteilung beziiglich der IT-/IS-Skalen als auch die Clu-
sterverteilung beziiglich der eingesetzten IT-Applikationen mit der Clu-
sterverteilung beziiglich der objektiven Performance iibereinstimmen.

Wie in Tabelle B-10 ersichtlich, verfiigen nur 72 der 103 High-
Performance-Werke iiber hohe Werte in den IT-Skalen. 31 Werke befinden
sich im Cluster mit niedrigem Augenmerk auf Informationssysteme. Ande-
rerseits existieren 16 Werke im IT-Cluster, die der Informationstechnologie
hohe Bedeutung beimessen, aber eine niedrige objektive Leistungsfihigkeit
besitzen. Dies unterstreicht die Annahme, dal der Einsatz von Informati-
onssystemen alleine nicht ausschlaggebend fiir die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens sein kann.

Tabelle B-11:
Gegeniiberstellung Performance-Cluster (3-Teilung) zu IT-Skalen-Cluster

Cluster Objektive Performance (3-Teilung)
High . Low
Performance Middle Class Performance
niedrige
Cluster IT- Skalenwerte 3 28 3
Skalen hohe
Skalenwerte 24 43 16

Auch bei einem Vergleich der Clusterzugehérigkeiten mit einer dreige-
teilten Performance-Messung dndert sich das Bild nicht. Wie in Tabelle B-
11 dargestellt, gibt es auf der einen Seite drei Werke, die auch mit niedri-
gen Skalenwerten im Bereich IT/IS eine hohe Leistungskennzahl erzielen.
Auch in der mittleren Klasse besitzen 37 % der Werke nur niedrige Ska-
lenwerte. Diese Analyse bestdtigt somit ebenfalls die vorangehend getrof-
fenen Aussagen.

Befund 11: Die Hypothese 11 kann nur eingeschriankt bestétigt werden.

Der Vergleich der Clustereinteilungen beziiglich der eingesetzten IT-
Anwendungen mit den Performance-Clustern zeigt noch stirkere Abwei-
chungen. 64 % aller High-Performance-Werke setzen nur wenige Applika-
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tionen ein, und iiber 50 % der Low-Performance-Werke koénnen als tech-
nikfreudig eingestuft werden. Die Ergebnisse dieser Analyse sind in
Tabelle B-12 dargestelit.

Tabelle B-12:
Gegeniiberstellung Performance-Cluster (2-Teilung) zu
IT-Anwendungen-Cluster

Cluster Objektive Performance (2-
Teilung)
High Low Performance
Performance
Cluster V\.'eni.g 67 2
Eingefiihrte Applikationen
IT-
Anwendungen Technikfreudig 37 24

Die Gegeniiberstellung der IT-Anwendungs-Cluster zu den 3-geteilten
Performance-Clustern, wie sie in Tabelle B-13 dargestellt ist, zeigt ein
leicht verbessertes Bild. Hier sind es nur noch 59 % der High-Performance-
Werke, die wenig Applikationen einsetzen.

Tabelle B-13:
Gegeniiberstellung Performance-Cluster (3-Teilung) zu
IT-Anwendungen-Cluster

Cluster Objektive Performance (3-Teilung)
High . Low
Performance Middle Class Performance
Cluster \Yenlg 16 51 2
Eingefiihrte Applikationen
IT-
Anwendungen Technikfreudig 11 26 24

Befund 12: Die Hypothese 12 kann nur eingeschriankt bestétigt werden.

Es stellt sich also die Frage, worin die weiteren Griinde liegen, warum
ein Werk zu den High-Performance-Werken gehort. Weder der Einsatz von
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Technologien alleine noch das richtige Informationsmanagement sind
scheinbar ein Garant fiir die Erzielung hoher Leistungsfihigkeit. Vielmehr
ist es auch ohne einen groBen Einsatz von Technologien méglich, gute Lei-
stungen zu erreichen.

Die Grenzen des Einsatzes von Informationstechnologien kénnen durch
die Integration von Gruppenprinzipien und Systemen der flexiblen Auto-
mation positiv beeinflut werden.?® Durch geeignete Organisationsstruktu-
ren 14Bt sich ein GroBteil der Informations- und Kommunikationsprobleme
bewiltigen, d.h., eine sachgerechte Aufgabenerfiillung setzt eine effiziente
Organisationsstruktur voraus.?' Die Moglichkeiten zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit aufgrund von Interdependenzen zwischen Technolo-
gie und Organisation ergeben sich aus beiden Integrationsrichtungen der-
selben Integrationsobjekte, Organisation und Technologie. Einerseits er-
fordert der Einsatz neuer Produktionstechnologien adiquate personalwirt-
schaftliche Konsequenzen, die der héheren Aufgabeninterdependenz, der
hoheren Qualifikationsanforderung an die Mitarbeiter usw. Rechnung tra-
gen. 22 Die hoheren Aufgabeninterdependenzen sind die Konsequenz der
durch den Technikeinsatz erméglichten Reintegration zuvor arbeitsteiliger
Funktionen. Zudem kann der Einsatz Teilautonomer Arbeitsgruppen in
Flexiblen Fertigungszellen und -inseln die Effizienz dieser steigern. Wo-
hingegen andererseits neue Produktionstechnologien die Anwendung von
Gruppenprinzipien unterstiitzen.??

20 Vgl. Keller, Gerhard / Kern, Siegbert: Verwirklichung des Integrationsge-
dankens durch CIM-Ansitze. Funktionsintegration durch objektorientierte Organi-
sationseinheiten. In: zfo, 59. Jg., 1990, S. 228 ff.

21 Vgl. Picot, Arnold / Maier, Matthias: Interdependenzen zwischen betriebs-
wirtschaftlichen Organisationsmodellen und Informationsmodellen. In: Information
Management, Heft 3, 1993, S. 8.

22 Vgl. Biihner, Rolf: Personalentwicklung fiir neue Technologien in der Pro-
duktion, Stuttgart 1986.

2 Vgl. Schuring, Roel: The Competitive Advantage of Autonomous Work
Groups in a changed Environment. In: Bennett, David / Lewis, Colin (Hrsg.):
Achieving Competitive Advantage. Getting Ahead through Technology and People,
Proceedings of the Operations Management Association — UK sixth International
Conference held at Aston Business School, Aston University, Birmingham, Eng-
land, Berlin et al. 1991, S.128 f.



C. Gruppenarbeit zur Organisationsanpassung an den
gesteigerten Einsatz von Informationstechnologien

I. Organisatorische Rahmenbedingungen

1. Klassische Organisationstypen der Fertigung und ihre Grenzen

Die Organisationstypen der Fertigung unterscheiden sich in der Art der
rdumlichen und zeitlichen Zusammenfassung von Betriebsmitteln und Ar-
beitskriaften zu organisatorischen Einheiten. Grundlegend kann eine An-
ordnung nach dem Verrichtungs- oder dem Objektprinzip unterschieden
werden. Bei einer Anordnung nach dem Verrichtungsprinzip werden Pro-
duktionseinheiten, die gleichartige Verrichtungen an unterschiedlichen
Objekten ausfiihren, zu sogenannten Werkstéitten zusammengefafit. Das
Objektprinzip ordnet die Betriebsmittel rdumlich nach dem Arbeitsablauf
an.!

Bei der dem Verrichtungsprinzip folgenden Werkstattfertigung pafit
sich der MaterialfluB3, der von Produkt zu Produkt variieren kann, der fe-
sten Werkstittenanordnung an.? Zwischen den Arbeitsplitzen bestehen in
der Regel keine verketteten MaterialfluBbeziehungen. Die Vorteile der
Werkstattfertigung schlagen sich insbesondere in einem hohen Flexibili-
tatspotential nieder.> Zu den Nutzeneffekten gehoren ein vielseitig einsetz-
bares Personal sowie vielseitig nutzbare Betriebsmittel und damit ein brei-
tes Spektrum an Fertigungsmoéglichkeiten. Die Werkstattfertigung ermég-

' Zu einer Systematisierung vgl. Kortzfleisch, Gert v.: Systematik der Pro-
duktionsmethoden. In: Jacob, Herbert (Hrsg.): Industriebetriebslehre. Handbuch
fiir Studium und Praxis, 4., iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden 1990,
S. 107-175.

2 Vgl. Kern, Werner: Industrielle Produktionswirtschaft, 5. Auflage, Stuttgart
1992, S. 91.

3 Vgl. Zipfel, Giinther: Strategisches Produktions-Management, Berlin /
New York 1989, S. 165 f. Vgl. ferner Kern, Werner: Industrielle Produktionswirt-
schaft, 5. Auflage, Stuttgart 1992, S. 91 f.
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licht relativ kurze Reaktionszeiten auf Storungen sowohl bei Mitarbeiter-
und Maschinenausfillen als auch bei Produktionsidnderungen. Der unver-
kettete Materialfluf fithrt zu einer relativ groBen Autonomie der einzelnen
Fertigungseinheiten.

Den Vorteilen der Werkstattfertigung stehen einige Nachteile gegen-
iiber. Der hohen Flexibilitit steht ein hoher Planungsaufwand gegeniiber.
Dariiber hinaus verursacht der Materialflufl durch lange und hiufige Wege
hohe Transportkosten. Durch die ausgeprigten Diskontinuititen der Ma-
terialbewegungen kommt es zu Bestinden zwischen den Betriebsmitteln.
Die Folgen groBer Bestinde in der Fertigung sind zum einen hohe Fixko-
stenbelastungen und zum anderen lange Durchlaufzeiten. Dariiber hinaus
erschweren die hohe Diskontinuitit und Komplexitdt des Materialflusses
die Auftragsverfolgung und Kontrolle der Kapazititsbelegung und haben
so eine geringe ProzeBtransparenz zur Folge.*

Eine Organisation der Betriebsmittel nach dem Verrichtungsprinzip ist
dann zu empfehlen, wenn eine sich stindig dndernde Auftragsstruktur kei-
nen einheitlichen Materialflul erkennen 148t.> Aufgrund der vielen Nach-
teile kann die Werkstattfertigung jedoch nur unter bestimmten, immer sel-
tener gegebenen Rahmenbedingungen sinnvoll eingesetzt werden. Sie er-
moglicht insbesondere in der Einzel- oder Kleinserienfertigung Wettbe-
werbsvorteile durch Flexibilitdt zu erzielen. Hier erscheinen Flexibilitits-
vorteile in der Regel die Nachteile lingerer Durchlaufzeiten und hoherer
Fertigungskosten auszugleichen.

Die Organisation der FlieBfertigung folgt dem Objektprinzip, d.h. die
Betriebsmittel sind entsprechend der Bearbeitungsfolge angeordnet. Dies
bewirkt, da die Reihenfolge der durchlaufenden Betriebsmittel fiir alle
Produkte identisch ist. Es besteht lediglich die Moglichkeit, einige Be-
triebsmittel zu iiberspringen.

Die Vorteile, die sich aus dem kontinuierlichen Ablauf der FlieBferti-
gung ergeben, liegen in den geringen Transportwegen und damit geringen
Transportkosten und kiirzeren Durchlaufzeiten. Die Spezialisierung und die
damit verbundenen Lerneffekte erlauben eine hohe Produktivitit. Aus der

4 Vgl. Hansmann, Karl-Werner: Industrielles Management, S., iiberarbeitete
und wesentlich erweiterte Auflage, Miinchen / Wien 1997, S. 121.

5 Vgl. Kern, Werner: Industrielle Produktionswirtschaft, 5. Auflage, Stuttgart
1992, S. 92.
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hochgradigen Spezialisierung ergeben sich auch die Nachteile der FlieB-
fertigung. Sie erlaubt nur eine geringe Anpassungsfihigkeit an Anderungen
im Produktionsplan, sowohl quantitativ als auch qualitativ. Stérungen bei
einem Produktionsabschnitt wirken sich auf alle nachgelagerten Produkti-
onsschritte aus. Bei einer Produktumstellung kann es notwendig sein, die
komplette Produktionsstrae auszutauschen. Weitere Nachteile bilden die
hohe Fixkostenbelastung durch teure Fertigungsanlagen und Motivati-
onsprobleme bei den Mitarbeitern, da die FlieBfertigung in der Regel mit
gleichbleibenden, monotonen Tétigkeiten verbunden ist. Die Fliefertigung
ist dann sinnvoll einsetzbar, wenn standardisierte, ausgereifte Produkte in
groflen Stiickzahlen hergestellt werden sollen. Es sollte eine Kontinuitit im
Produktionsplan iiber einen gréfBeren Zeitraum vorliegen. Die Massenpro-
duktion im engen Sinne ist vor dem Hintergrund verdnderter Marktanforde-
rungen jedoch zunehmend seltener vorzufinden.

FlieBfertigung und Werkstattfertigung gemeinsam ist ein hoher Grad an
horizontaler und vertikaler Arbeitsteilung. Durch diese Arbeitsteilung er-
gibt sich ein hoher Zentralisationsgrad, der sich in einer Trennung von
Ausfithrungsebene einerseits und Entscheidungsfunktion, d.h. Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollkompetenz, andererseits niederschligt.¢ Die Aus-
fithrungsebene ist ebenfalls in eng begrenzte Tatigkeitsbereiche aufgeteilt.
Bei der Werkstattfertigung ergeben sich diese Bereiche aus dem Kriterium,
gleichartige Verrichtungen in Werkstitten zu organisieren. Bei der FlieB-
fertigung fiihrt die objektbezogene Aufteilung zu einer Arbeitsteilung.

Aus den Rahmenbedingungen ergibt sich, dafl die klassischen Organi-
sationstypen der Fertigung nur bei hoher quantitativer und qualitativer
Konstanz der Produktionsaufgabe geeignet sind. Diese Konstanz ist jedoch
bei zunehmender Unsicherheit und Komplexitdt immer seltener gegeben.
Dadurch treten die Schwichen der Organisationsformen stiarker in den
Vordergrund. Das Hauptproblem resultiert aus der zentralen Planung, die
der Werkstatt- und FlieBfertigung zugrunde liegt. Hierbei wird allgemein
die Moglichkeit, die komplexen Probleme der Produktionsplanung und
-steuerung mittels zentraler Planung beziehungsweise mittels neuer Infor-

¢ Vgl. Biihner, Rolf: Strategie und Organisation. Analyse und Planung der
Unternehmensdiversifikation mit Fallbeispielen, 2., iiberarbeitete und erweiterte
Auflage, Wiesbaden 1995, S. 2 f.
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mationstechnologien zu I§sen, iiberschitzt.” Aufgrund der Problemkomple-
Xitdt ist eine grundsitzlich vorzuziehende Simultanplanung aller Schritte
nicht moglich, so dal eine Sukzessivplanung durchgefiihrt wird.® Aufgrund
einer zunehmenden Dynamik und Unsicherheit der Planungsaufgabe neh-
men die Probleme, die sich aus der Sukzessivplanung ergeben, zu. Die Puf-
ferlager vergroBern sich und immer hiufiger treten Leerkapazititen oder
Kapazitdtsengpisse als Zeichen falscher Planung auf.®

In neue Informationstechnologien wurde zur Lésung der Probleme viel
Hoffnung gesetzt. Sie erleichtern die Informationsversorgung und ermogli-
chen eine Erweiterung der methodischen Problemldsungsféhigkeit der
Funktionstrager. Sie unterstiitzen damit eine stirkere Aufgabenintegration,
indem sie die qualitative und quantitative Informationsverarbeitungskapa-
zitdt der Mitarbeiter vergréBern.” Jedoch dndern sie nichts an den aus der
Simultanplanung resultierenden Planungsproblemen.

Vor dem Hintergrund, daf} diese neuen Technologien die Probleme der
zentralen Produktionsplanung nicht beheben kénnen, gewinnen andere
Produktionskonzepte zunehmend an Bedeutung. Es wird versucht, die An-
forderungen an die Planung und Steuerung durch Reduktion der Interde-
pendenzstruktur zu verringern und somit den Marktanforderungen gerecht
zu werden." Im Produktionsbereich sind zwei Arten von Interdependenzen
zu beriicksichtigen. Durch die Konkurrenz verschiedener Produktionsakti-
vitdten um dieselben Kapazititen entstehen Ressourceninterdependenzen.
Ferner treten bei mehrstufigen Produktionsprozessen interne Leistungsver-
flechtungen als Interdependenzen auf, da der Output einer Produktionsein-

7 Vgl. Schonberger, Richard J.: World Class Manufacturing. The Lessons of
Simplicity Applied, New York / London 1986, S. 217.

8 Vgl. Hansmann, Karl-Werner: Industrielles Management, 5., iiberarbeitete
und wesentlich erweiterte Auflage, Miinchen / Wien 1997, S. 254.

® Vgl Frese, Erich: Entwicklungstendenzen in der organisatorischen Gestal-
tung der Produktion. In: Bleicher, Knut / Staerkle, Robert (Hrsg.): Zukunftsper-
spektiven der Organisation, Bern 1990, S. 93.

o Vgl. Bellmann, Kurt / Wittmann, Edgar: Modelle der organisatorischen Ar-
beitsstrukturierung — Okonomische und humane Effekte. In: Bullinger, Hans-Jorg
(Hrsg.): Handbuch des Informationsmanagements, Bd. 1, Miinchen 1991, S. 490 ff.

"' Vgl. Frese, Erich: Entwicklungstendenzen in der organisatorischen Gestal-
tung der Produktion. In: Bleicher, Knut / Staerkle, Robert (Hrsg.): Zukunftsper-
spektiven der Organisation, Bern 1990, S. 93.
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heit den Input einer anderen Produktionseinheit darstellt.”? Arbeitsteilung
filhrt zudem zu einer Aufteilung des Entscheidungsfeldes. Diese Teilent-
scheidungen konnen bei Anderungen weitere Modifikationen bei anderen
Teilentscheidungen notwendig machen. Es existieren Entscheidungsinter-
dependenzen zwischen diesen.” Durch eine Vereinfachung der Interdepen-
denzstruktur kénnen somit die Anforderungen an eine Planung reduziert
werden."

Eine Méglichkeit zur Reduzierung der Abhangigkeiten stellt eine Seg-
mentierung der Produktionssysteme in dezentrale Einheiten dar. Aufgrund
von Kundenforderungen gewinnen kurze Durchlaufzeiten und Flexibilitit
zunehmend an Bedeutung bei der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen,
d.h., interne Leistungsverflechtungen werden zur kritischen Interdepen-
denzart. Bei der Kommunikation zwischen Teilsystemen kommt es dabei
vielfach zu Schnittstellen-, und damit zu Abstimmungsproblemen. Aus die-
ser Erkenntnis, da8 die Kommunikation innerhalb eines Teilsystems einfa-
cher ist als iiber die Grenzen von Teilsystemen hinweg, kann abgeleitet
werden, dal zur besseren Planung die erfolgskritischen Leistungsverflech-
tungen in einem Teilsystem zusammengefaflit werden miissen.'

Um eine autonome Aufgabenerfiillung innerhalb der Segmente zu er-
moglichen ist es notwendig, daB8 alle hierfiir notwendigen Funktionen den
Segmenten zugeordnet werden. Zur Verbesserung der Problemlésung am
Entstehungsort und zur Steigerung der Motivation wird gefordert, daf3 die
Entscheidungskompetenzen auf die Mitglieder der Teilsysteme {ibertragen

2. Vgl. Frese, Erich: Organisatorische Anmerkungen zur Diskussion um
»CIM-fahige* Unternehmen. In: Wildemann, Horst (Hrsg.): Gestaltung CIM-
fahiger Unternehmen, Miinchen 1989, S. 169 f.

3 Vgl. Luhmann, Niklas: Funktionen und Formen formaler Organisation,
Berlin 1995, S. 79-81. Vgl. ferner Frese, Erich: Grundlagen der Organisation.
Konzept — Prinzipien — Strukturen, 5. Auflage, Wiesbaden 1993, S. 29 f. Vgl. fer-
ner Ringlstetter, Max J.: Organisation von Unternehmen und Unternehmensverbin-
dungen, Miinchen / Wien 1997, S. 4-8.

4 Vgl. Frese, Erich: Organisatorische Anmerkungen zur Diskussion um
»CIM-fahige* Unternehmen. In: Wildemann, Horst (Hrsg.): Gestaltung CIM-
fahiger Unternehmen, Miinchen 1989, S. 171.

5 Vgl. Frese, Erich: Entwicklungstendenzen in der organisatorischen Gestal-
tung der Produktion. In: Bleicher, Knut / Staerkle, Robert (Hrsg.): Zukunftsper-
spektiven der Organisation, Bern 1990, S. 94.
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werden.'® Indem alle relevanten Austauschbeziehungen im Segment aufge-
nommen werden, ist eine Vereinfachung der Koordination und Kommuni-
kation méglich. Das eingesetzte Anreizsystem sollte die Ubernahme von
Verantwortung und ein unternehmerisches Verhalten férdern."”

Durch eine Reintegration von Funktionen und eine Erweiterung der
Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter auf der Ebene der Segmente sol-
len die Koordinations- und Motivationseffizienz gesteigert werden. Die
verbesserte Koordinationseffizienz bei einer Organisation in Arbeitsgrup-
pen wird vor allem durch eine gesteigerte ProzeBeffizienz erzielt.'

Insbesondere fiir komplexe, dynamische Planungsaufgaben stellt sich
eine sachliche und rdumliche Distanz zwischen Planung und Ausfiihrung
als problematisch dar. Durch eine Verlagerung der Planungs- und Steue-
rungsebene auf die Ausfiihrungsebene und damit eine Zusammenfiihrung
beider Ebenen kann die Reaktionsfihigkeit auf unplanmifige Stérungen
sowohl erhéht als auch verbessert werden."” Die Komplexitit der Ereignisse
kann durch eine Zusammenfassung von Aufgaben und eine Ubertragung
der Entscheidungsbefugnis auf die Gruppen reduziert werden.” Neben der
Reduktion der Komplexitit kann die Segmentierung der Fertigung zu einer
Motivationssteigerung durch die Autonomie der Gruppe fithren.?

' Vgl. Schonberger, Richard J.: World Class Manufacturing. The Lessons of
Simplicity Applied, New York / London 1986, S. 66 ff. Vgl. ferner Skinner, Wick-
ham: Manufacturing, the formidable competitive weapon, New York et al. 1985,
S. 172.

' Vgl. Schonberger, Richard J.: World Class Manufacturing. The Lessons of
Simplicity Applied, New York / London 1986, S. 3S. Vgl. ferner Biihner, Rolf:
Organisation in den 90er Jahren. In: Harvard Manager, Heft 4, 8. Jg., 1986, S. 7 ff.

8 Vgl. Frese, Erich: Grundlagen der Organisation. Konzept — Prinzipien —
Strukturen, 5. Auflage, Wiesbaden 1993, S. 283 ff.

¥ Vgl. Ulrich, Peter: Betriebswirtschaftliche Rationalisierungskonzepte im
Umbruch - neue Chancen ethikbewuBter Organisationsgestaltung. In: Die Unter-
nehmung, 45. Jg., 1991, S. 155. Vgl. ferner Biirgi, Patrick J.: Produktionsmanage-
ment als Teil integrierter Unternehmensfithrung. Einfliisse computergestiitzter Pro-
zeftechnologien auf Strategien, Strukturen und Kulturen industrieller Unterneh-
mungen, Bamberg 1990, S. 154.

®  Vgl. Wildemann, Horst: Fertigungsstrategien. Reorganisationsprojekte fiir
eine schlanke Produktion und Zulieferung, 2. Auflage, Miinchen 1994, S. 228.

2 Vgl. Frese, Erich: Grundlagen der Organisation. Konzept — Prinzipien —
Strukturen, 5. Auflage, Wiesbaden 1993, S. 285 ff.
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Eine starke Aufgabenteilung kann neben den Interdependenzproblemen
auch qualifikatorische Unterforderungen der Mitarbeiter bedingen. Wenn
Mitarbeiter nicht voll ausgelastet sind, besteht die Méglichkeit, Vorgabe-
zeiten neu zu liberpriifen und gegebenenfalls neu zu bestimmen. Zusitzlich
ist es jedoch moglich, ungenutzte Leistungsreserven durch zusitzliche Ta-
tigkeiten zu nutzen. Fiir ein Unternehmen entsteht dann ein Nutzen, wenn
diese Tatigkeiten an anderen Stellen eingespart werden konnen. Zwar miis-
sen die Vorgabezeiten ebenfalls angepalit werden, jedoch entsteht die ho-
here individuelle Leistung nicht durch eine héhere Tagesstiickzahl, sondern
durch ein erweitertes Tatigkeitsspektrum des einzelnen Mitarbeiters.?

Bei der Entscheidung iiber MaBnahmen zur Leistungssteigerung eines
Unternehmens ist zu beachten, daB sich die Leistung eines Unternehmens
aus sachlichen und menschlichen Leistungsvoraussetzungen ergibt. Die
sachlichen Leistungsvoraussetzungen, bestimmt durch die technischen und
organisatorischen Bedingungen, kénnen durch den Einsatz immer lei-
stungsfdhigerer Informationstechnologien verbessert werden. Die mensch-
lichen Leistungsvoraussetzungen bilden zum einen die Leistungsfahigkeit,
die durch Schulungen gesteigert werden kann, aber in groem Mafle auch
die Leistungsbereitschaft.? Dem notwendigen hohen Know-how bei inten-
sivem Technikeinsatz im Sinne von CIM wird mit zunehmenden Mitarbei-
terschulungen und dem Einsatz sogenannter CIM-Experten entgegengetre-
ten, die Leistungsbereitschaft erhéht sich durch Schulung jedoch nicht
zwangslaufig. Der Einsatz neuer Technologien kann trotz Schulungen zu
einer Verschlechterung der menschlichen Leistungsvoraussetzungen fiih-
ren, wenn die Leistungsbereitschaft entsprechend sinkt. Aus diesem Grund
ist es von grofer Bedeutung, neben der zunehmenden Automatisierung der
Arbeit verstirkt eine Humanisierung der Arbeit anzustreben, um so die
Motivation der Mitarbeiter zur Leistungserzielung zu erh6hen.*

2 Vgl. Springer, Roland: Auswirkungen arbeitsorganisatorischer Gestaltungs-
spielrdume auf die Arbeitssituation der Mitarbeiter. In: Zink, Klaus Jirgen: Erfolg-
reiche Konzepte zur Gruppenarbeit — aus Erfahrungen lernen, Neuwied / Kriftel /
Berlin 1995, S. 136 f.

B Vgl. Pfeiffer, Werner / Dorrie, Ulrich / Stoll, Edgar: Menschliche Arbeit in
der industriellen Produktion, Gottingen 1977, S. 20 ff.

% Vgl. Bullinger, Hans-Jorg: CIM bedeutet Integration von Mensch, Organi-
sation und Technik. In: Bullinger, Hans-Jorg / Betzl, Konrad (Hrsg.): CIM — Erst
Organisation, dann Technik / Qualifizierung fiir die betriebliche Kommunikation,
Kéln 1991, S. 22 f.
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2. Gruppenarbeit zur Steigerung der Effektivitit der Mitarbeiter

Das ,,C*“ von CIM stand vielfach im Vordergrund, und die Integration
wurde nur als Schnittstellenproblem der EDV aufgefafit. Es zeigt sich je-
doch, daB nur eine konsequente Mitarbeiterbeteiligung und eine Reorgani-
sation vor der CIM-Einfithrung den gewiinschten Erfolg herbeifiihren kon-
nen.? Zwar stellt die technische Integration der verschiedenen Systeme
immer noch ein grofies Problem dar, jedoch werden Personalprobleme hiu-
figer genannt als Technikprobleme.

Als das ,magische Dreieck der Organisation“ identifiziert Kieser die
Dimensionen Flexibilisierung, Rationalisierung und Motivierung. Gleich-
zeitig duBert er die Erwartung, daBl die Abhingigkeiten des ,magischen
Dreieckes* durch den Einsatz von Informationssystemen iiberwunden wer-
den kénnen.* Der Einklang von organisationaler Flexibilitit und Rationali-
sierung bei gleichzeitigem hohen Motivationsstand der Organisationsmit-
glieder ist zentrales Element einer ,,schlanken* und qualitidtsbewuBlten Or-
ganisation.”

So legten auch die Ergebnisse einer am Massachusetts Institute of
Technology durchgefiihrten Studie iiber die Automobilindustrie grole Un-
terschiede zwischen japanischen und européischen Automobilproduzenten
offen. Danach benétigten europdische Unternehmen fiir die Endmontage
eines Autos mehr als doppelt so viel Zeit wie die japanischen Automobil-
produzenten und auch der Vergleich beziiglich der Montagefehler, der
Verbesserungsvorschldge, und der Abwesenheitszeiten der Mitarbeiter fiel
zu Ungunsten der europdischen Automobilbauer aus.”® Auf der Suche nach
Erklarungen fiir die Unterschiede zwischen europidischen und japanischen
Automobilproduzenten wurde der Anteil der in Arbeitsgruppen titigen
Mitarbeiter in japanischen Automobilwerken ausgemacht, der mehr als

% Vgl. Backes, Matthias / Schmitz, Hans: CIM-Konzepte und ihre Bedeutung
fiir die Betriebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinformatik. In: WiSt, Heft 1, Januar
1996, S. 39 f.

% Vgl. Kieser, Alfred: Verdnderungen der Organisationslandschaft. In: zfo,
Heft 5-6, 1985, S. 305-312.

2 Vgl. Womack, James P. / Jones, Daniel T. / Roos, Daniel: The Machine that
changed the World, New York 1990, S. 188-194.

% Vgl. Womack, James P. / Jones, Daniel T. / Roos, Daniel: The Machine that
changed the World, New York 1990, S. 88.
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hundert mal hoher liegt als in den europdischen Automobilwerken.? Euro-
péische Produktionsstitten zeichnen sich durch eine héhere Arbeitsteilung
als japanische aus. Diese hohe Arbeitsteilung hat zum einen eine geringe
Einsatzflexibilitit der Mitarbeiter zur Folge, des weiteren fiihlen sich je-
doch auch viele Mitarbeiter unterfordert. So verfiigt zum Beispiel der
Grofteil der Erwerbstitigen in Deutschland iiber einen Schulabschluf3 und
eine abgeschlossene Berufsausbildung.*® Die dadurch begriindeten Erwar-
tungen werden durch monotone und einfache Titigkeiten i.d.R. nicht zu-
friedengestellt. Viele Mitarbeiter erheben den Anspruch, ihr Wissen und
ihre Erfahrungen bei der Losung auftretender Produktions- und Ablaufpro-
bleme anzuwenden. Zur optimalen Auslastung der Mitarbeiter besteht zwar
die Moglichkeit, das vorgegebene Leistungssoll zu erhohen, jedoch er-
scheint es aus den vorangegangenen Uberlegungen sinnvoller, die Produk-
tivitdit durch die Nutzung von Leistungsreserven zu steigern, indem den
Mitarbeitern zusitzliche Titigkeiten iibertragen werden. Der Arbeitsmoti-
vation und der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter kommt bei der Pro-
duktivitdtssteigerung somit eine mafligebliche Rolle zu. Dem Unternehmen
entsteht jedoch nur dann ein wirtschaftlicher Nutzen, wenn die Titigkeiten
in anderen Bereichen entfallen und die Personalkapazititen in diesen Be-
reichen freigesetzt werden bzw. ein groBerer Output am Markt abgesetzt
werden kann.*

Die Verfiigung iiber mehrere ,,denkende Kopfe* kann ein entscheiden-
der Vorteil sein. Die Produktionsmitarbeiter sind stindig mit dem Problem
konfrontiert, das einwandfreie Zusammenspiel von ausstoenden und auf-
nehmenden Maschinen zu sichern. In einer Gruppe ist der Abnehmer — der
Maschinenfiihrer des nichsten Prozesses — immer in der Ndhe und willens,
seine Meinung zu duflern; dadurch herrscht eine fiir Problemgruppen giin-

¥ Vgl. Hohmann, Rolf: Gruppenarbeit und Lean Production. In: Personal -
Personalfiihrung, Technik und Organisation, Heft 7, 1992, S. 302.

01996 verfiigten 93,9 % der Erwerbstitigen iiber einen Schulabschlufl und
78,2 % iiber eine abgeschlossene Berufsausbildung. Vgl. hierzu Institut der deut-
schen Wirtschaft (Hrsg.): 1998 — Zahlen zur wirtschaftlichen Entwicklung der
Bundesrepublik Deutschland, Koln 1998, Tabelle 19.

3t Vgl. Springer, Roland: Auswirkungen arbeitsorganisatorischer Gestaltungs-
spielrdume auf die Arbeitssituation der Mitarbeiter. In: Zink, Klaus Jiirgen (Hrsg.):
Erfolgreiche Konzepte zur Gruppenarbeit — aus Erfahrungen lernen, Neuwied et al.
1995, S. 136 f.

11 Tirk
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stige Atmosphére.” Gruppenarbeit wird als Bestandteil mehrerer Manage-
mentstrategien diskutiert. Neben dem Lean Management und Lean Pro-
duction sind dies auch Kaizen oder Total Quality Management, die die Be-
deutung der Gruppenarbeit betonen.** Jedoch sollte hier erwihnt werden,
dafl genauso viele Konzepte den Nutzen von Gruppenarbeit diskutieren,
wie unterschiedliche Auffassungen iiber Gruppenarbeit existieren.

Die verschiedenen in der Literatur diskutierten Formen der Gruppenar-
beit unterscheiden sich hauptsichlich durch die Méglichkeit der Selbstre-
gulierung, d.h. den Grad an Verantwortung und die Entscheidungskompe-
tenz, die das einzelne Gruppenmitglied besitzt.** Die elementare Form der
Gruppenarbeit beinhaltet lediglich das Zusammenwirken mehrerer Men-
schen an einem Arbeitsgegenstand.* Eine Erweiterung stellt die Zusam-
menarbeit mehrerer Mitarbeiter mit einer gemeinsamen Zielsetzung dar.
Antoni fithrt als Minimalanforderungen, damit man von Gruppenarbeit
sprechen kann, an, dal mehrere Personen iiber eine gewisse Zeit, nach ge-
wissen Regeln und Normen, an einer aus mehreren Teilaufgaben bestehen-
den Arbeitsaufgabe unmittelbar zusammen arbeiten, um gemeinsame Ziele
zu erreichen. Von Bedeutung ist hierbei zusitzlich das ,,Wir-Gefiihl“, d.h.,
die Gruppenmitglieder fiihlen sich als Gruppe.*

Das organisatorische Zusammenfassen von Mitarbeitern ist nach dieser
Definition keine Form der Gruppenarbeit, da kein gemeinsames Ziel bezie-
hungsweise keine Interaktionen und keine Interdependenzen in der Aufga-

32 Vgl. Schonberger, Richard J.: Frugal Manufacturing. In: Harvard Business
Review, Nr. 5, September/Oktober 1987, S. 100.

3 Zu Kaizen vgl. Imai, Masaaki: Kaizen. The key to Japan’s competitive suc-
cess, New York 1996. Zu Total Quality Management vgl. bspw. Juran, Joseph M.:
Der neue Juran: Qualitit von Anfang an, Landsberg am Lech 1993. Vgl. ferner
Ishikawa, Kaoru: Qualitit und Qualititsmanagement. In: Probst, Gilbert J.B.
(Hrsg.): Qualititsmanagement - ein Erfolgspotential, Bern 1983, S. 19-27.

¥ Vgl. Sattes, Ingrid et al. (Hrsg.): Erfolg in kleinen und mittleren Unterneh-
men, Stuttgart 1995, S. 100.

3 Vgl. REFA: Methodenlehre des Arbeitsstudiums, Miinchen 1978.

% Vgl. Antoni, Conny H.: Gruppenarbeit — mehr als ein Konzept. Darstellung
und Vergleich unterschiedlicher Formen der Gruppenarbeit. In: Antoni, Conny H.
(Hrsg.): Gruppenarbeit in Unternehmen: Konzepte, Erfahrungen, Perspektiven,
Weinheim 1994, S. 25.
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benerfiillung vorliegen. Auch die hiufig vorkommenden Qualititsregel-
kreise stellen keine Form der Gruppenarbeit dar.”

Nach Antoni ist Gruppenarbeit in der Praxis durch mehrere Merkmale
gekennzeichnet.* Damit eine Verantwortung fiir einen Auftrag von allen
Gruppenmitgliedern erfahren wird, sollte der Auftrag so gebildet sein, dafl
er von der Gruppe als gemeinsame Aufgabe verstanden wird. Diese Aufga-
be, die aus mehreren Teilaufgaben besteht, solite fiir die Gruppe in einem
inneren Zusammenhang stehen. Die Arbeitsausfiihrung erfolgt durch un-
mittelbare Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder, wobei die Gruppe iiber
die Kompetenz verfiigt, die interne Arbeitsverteilung und die Kontrolle
selbst vorzunehmen. Ein weiteres Kennzeichen ist, daB die Gruppe iiber
alle Informationen und Informationsmittel verfiigt, die fiir die Gruppen-
steuerung notwendig sind. Bei Gruppenarbeit ist eine polyvalente Qualifi-
kation der Gruppenmitglieder vorzufinden. Jedoch ist der Qualifikations-
grad abhidngig von der GruppengroBle sowie der Komplexitit der Ge-
samtaufgabe. Um den Gruppenauftrag erfiillen zu konnen, ist ein Disposi-
tionsspielraum bei Absenzen, Terminverschiebungen oder anderen exter-
nen Einfliissen notwendig. Zur Entwicklung eigener Normen und Regeln
fir die Problem- und Konfliktbehebung sollte die Gruppe EinfluB auf die
Auswahl der Gruppenmitglieder ausiiben konnen. Jede Gruppe verfiigt
iber einen Gruppensprecher, dessen Kompetenzen vom ,,primus inter pa-
res* bis zum ,,Heavyweight Manager* reichen kénnen.

Die innerhalb einer Gruppe anfallenden Aufgaben konnen in primére
und sekundire entsprechend der sozio-technischen Systemtheorie unter-
schieden werden.* Die primédren Aufgaben beziehen sich auf alle Aufga-
ben, zu deren Zweck die Gruppe gebildet wurde, beispielsweise die Mon-

37 Vgl. Antoni, Conny H. / Bungard, Walter: Auswirkungen der Reintegration
von Qualitdtskontrollfunktionen in der Fertigung auf das Erleben und Verhalten
betroffener Mitarbeiter. In: Romkopf, Giinter / Fréhlich, Werner D. / Lindner, Inge
(Hrsg.): Forschung und Praxis im Dialog: Entwicklungen und Perspektiven / Be-
richt iiber den 14. KongreB fiir Angewandte Psychologie, Bd. 1, Bonn 1988,
S. 137-142.

%% Vgl. Antoni, Conny H.: Gruppenarbeit — mehr als ein Konzept. Darstellung
und Vergleich unterschiedlicher Formen der Gruppenarbeit. In: Antoni, Conny H.
(Hrsg.): Gruppenarbeit in Unternehmen. Konzepte, Erfahrungen, Perspektiven,
Weinheim 1994, S. 24 ff.

¥ Vgl. Emery, Frederick E. / Thorsrud, Einar: Industrielle Demokratie - Be-
richt tiber das norwegische Programm der industriellen Demokratie, Bern / Stutt-
gart / Wien 1982, S. 54 ff.
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tage. Als sekundire Aufgaben werden alle Aufgaben zur Systemregulie-
rung und -erhaltung bezeichnet. Hierzu gehoren beispielsweise Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollaufgaben, Rationalisierungsmafinahmen, Wartun-
gen sowie Schulungen.

Autonomie " ~~ Kooperation

* /" teilautonome
\_Arbeitsgruppen

Job Enrichment

Qualitits-
zirkel ) - ‘
” Fertigungs-
teams )
Projekt-
w

Rotations-
gruppen )
traditionelles

FlieBband Job Enlargement

>

Variabilitiit

Abbildung C-1: Organisationsformen und Handlungsspielrdume

Die unterschiedlichen Organisationsformen kénnen in Anlehnung an
das Tatigkeits- beziehungsweise Handlungskonzept in ein dreidimensiona-
les Modell eingeordnet werden.® Abbildung C-1 zeigt dieses Modell.

4 Vgl. Ulich, Eberhard: Arbeitswechsel und Aufgabenerweiterung. REFA-
Nachrichten, Nr. 25, 1972, S. 265-275. Vgl. ferner Ulich, Eberhard: Arbeitspsy-
chologie, 3., iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Stuttgart 1994. Vgl. ferner
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Unterschieden werden die Konzepte zum einen nach der Art und dem
Umfang der primiren Aufgaben, die die Vielféltigkeit beziehungsweise die
Variabilitit bestimmen. Die zweite Dimension des Modells bilden die Art
und der Umfang der sekundédren Aufgaben, die die Entscheidungsmoglich-
keiten beziehungsweise Autonomie bei der Ausfiihrung der Arbeitsaufgabe
beeinflussen. Inwieweit es fiir die Ausfithrung der Gruppenaufgabe not-
wendig ist, mit anderen Gruppenmitgliedern zu kooperieren, gibt das Aus-
mal der aufgabenbedingten Interaktionen an.

Die Vielzahl unterschiedlicher Gruppenarbeitskonzepte kann grob in
zwei Gruppen eingeteilt werden. Die eine Gruppe faBt Gruppenarbeitskon-
zepte zusammen, die parallel zur herkdmmlichen Arbeitsorganisation be-
stehen. Hierzu gehoren beispielsweise Vorschlagsgruppen, Qualititszirkel
oder Projektgruppen. Die zweite Gruppe umfaft alle Konzepte, die Be-
standteil der reguldren Arbeitsorganisation sind, wie Teilautonome Ar-
beitsgruppen, Fertigungsteams, Fertigungsinseln, Produktinseln oder Ver-
waltungsinseln.*

Qualititszirkel sind kleine Gruppen aus Mitgliedern verschiedener Be-
reiche der untersten Hierarchieebene. Die bearbeiteten Themen werden von
der Gruppe selbst ausgewéhlt und stehen in der Regel in direktem Zusam-
menhang mit dem Arbeitsplatz der Gruppenmitglieder.? Thren Ursprung
haben die Qualititszirkel Ende der siebziger, Anfang der achtziger Jahre.
In der Bundesrepublik Deutschland entwickelte sich zu jener Zeit jedoch
ein eigenstdndiges vergleichbares Konzept der , Lernstatt”, die urspriing-
lich zur Uberbriickung von Kommunikationsproblemen mit auslindischen
Mitarbeitern diente. Die Meister unterrichteten ihre Mitarbeiter anhand
alltaglicher Situationen sowohl sprachlich als auch in den Unterneh-
mensprozessen.*

Alioth, Andreas: Entwicklung und Einfihrung alternativer Arbeitsformen, Bern
1980.

4 Vgl. Antoni, Conny H.: Qualititszirkel als Modell partizipativer Gruppen-
arbeit. Analyse der Moglichkeiten und Grenzen aus der Sicht betroffener Mitar-
beiter, Bern 1990, S. 34 ff.

2 Vgl. Bungard, Walter / Antoni, Conny H.: Einsatzméglichkeiten von Qua-
litdtszirkeln im Verwaltungsbereich. In: Geifler, Karlheinz A., Landsberg, Georg
von / Reinartz, Gerd (Hrsg.): Handbuch Personalentwicklung und Training, Ab-
schnitt 8.1.8.1, Koln 1993, S. 4 f.

# Vgl. Antoni, Conny H.: Qualitétszirkel und Lernstatt - Ein Vergleich sozio-
technischer Systeme japanischer und deutscher Herkunft. In: Bungard, Walter /
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Eine weitere Form der Gruppenarbeit, die zeitlich begrenzt parallel zur
herkommlichen Arbeitsorganisation existiert, ist die Projektgruppe. Im Ge-
gensatz zum Qualitétszirkel sind die Projektgruppen eher fiir das mittlere
Management konzipiert. Ein weiterer Unterschied besteht in der Themen-
wahl. Die Themen und Ziele des Projektes werden fest vorgegeben. Ebenso
ist die Teilnahme nicht freiwillig, sondern ergibt sich aus dem Arbeitsauf-
trag.

Unter Teilautonomen Arbeitsgruppen (TAG) werden funktionale Ein-
heiten der reguldren Organisationsstruktur verstanden, deren Mitglieder
konstant zusammenarbeiten, um ein komplettes Produkt beziehungsweise
Teilprodukt oder eine Dienstleistung mehr oder weniger eigenverantwort-
lich zu erstellen.* Spezielle Kennzeichen der TAG sind die weitgehende
Selbststeuerung der Arbeits- und Kooperationsprozesse, mit Planungs-,
Entscheidungs- und Kontrollfunktionen innerhalb vorgesehener Rahmen-
bedingungen und Erweiterung des Dispositionsspielraumes fiir den Einzel-
nen, da auf eine starre Arbeitsteilung verzichtet wird.

Sind die notwendigen Betriebsmittel rdaumlich und organisatorisch zu-
sammengefafit, so wird von Fertigungsinseln gesprochen. Die Fertigungs-
insel ist dadurch gekennzeichnet, dal aus dem Ausgangsmaterial Produkt-
teile oder Endprodukte vollstindig gefertigt werden.* Dariiber ob Ferti-
gungsinseln automatisch mit Teilautonomen Arbeitsgruppen kombiniert
sind, existieren unterschiedliche Meinungen. Die Fertigungsinsel wird da-
her zu den Typen der Gruppenfertigung gezahlt und stellt eine Form der
Fertigungsorganisation dar. Obwohl Fertigungsinseln auch fiir manuelle
Bearbeitungsformen eingerichtet werden konnen, besteht eine enge Ver-
bindung zu computergestiitzten Bearbeitungszentren. In der Regel stehen
Fertigungsinseln als Synonym fiir flexible Fertigungssysteme.*

Wiendieck, Gerd (Hrsg.): Qualititszirkel als Instrument zeitgemifer Betriebsfiih-
rung, Landsberg am Lech 1986, S. 163-184.

4 Vgl. Antoni, Conny H.: Gruppenarbeit — mehr als ein Konzept. Darstellung
und Vergleich unterschiedlicher Formen der Gruppenarbeit: In: Antoni, Conny H.
(Hrsg.): Gruppenarbeit in Unternehmen. Konzepte, Erfahrungen, Perspektiven,
Weinheim 1994, S. 19-48.

% Vgl. Hansmann, Karl-Werner: Industrielles Management, S., iiberarbeitete
und wesentlich erweiterte Auflage, Miinchen / Wien 1997, S. 127 f.

% Vgl. Scheer, August-Wilhelm: Wirtschaftsinformatik. Referenzmodelle fiir
industrielle Geschiftsprozesse, 4., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte Aufla-
ge, Berlin et al. 1995, S. 355.



I. Organisatorische Rahmenbedingungen 167

Die Teilautonome Arbeitsgruppe unterscheidet sich von dem im Kon-
zept der Lean Production angewandten Gruppenprinzip. Die japanische
Form der Gruppenarbeit ist durch hohe Arbeitseinsatzflexibilitit, Homoge-
nitit, Taktbestimmtheit und strikte Standardisierung der Tatigkeiten cha-
rakterisiert. Priméres Ziel der in Japan eingesetzten Fertigungsteams ist die
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit. Die in Europa eingesetzte Form der
Teilautonomen Arbeitsgruppen ist durch VergréBerung des Aufgabenum-
fangs, Heterogenitit, Zeitsouverénitit und Dispositionsfihigkeit in der Ar-
beitsausfithrung gekennzeichnet. Neben 6konomischen Zielen werden auch
soziale Ziele angestrebt.”

Soll mit Gruppenarbeit die Produktivitit eines Unternehmens gesteigert
werden und der ganzheitliche Zuschnitt von Arbeitsaufgaben zu einer Er-
héhung der Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter beitragen,
ist Gruppenarbeit als Teilautonome Gruppenarbeit beziehungsweise als
Fertigungsinsel zu gestalten.®® Damit Gruppenarbeit zum Erfolg fiihrt, wer-
den in der Literatur verschiedene Rahmenbedingungen genannt, die bei der
Einfiihrung erfiillt sein miissen. Hierbei konnen mitarbeiter- und aufgaben-
bezogene Erfolgsdeterminanten unterschieden werden.® Zu den aufgaben-
bezogenen Erfolgsdeterminanten werden die Abgrenzbarkeit von Teilauf-
gaben, eine Homogenitdt der Qualitdtsanforderungen, eine geringe Plan-
barkeit von ProzeBvariablen sowie eine hohe technische Interdependenz
gezidhlt. Die mitarbeiterbezogenen Erfolgsdeterminanten umfassen das
Qualifikationspotential der Mitarbeiter und eine Qualifikation fiir gruppen-
dynamische Prozesse.

Die Teilaufgaben sollten fiir eine gruppenbezogene Ausfithrung ab-
grenzbar sein, da eine starke Verkettung der Einzelschritte innerhalb der
von anderen Gruppen abgegrenzten Aufgabe eine gemeinsame Zielsetzung
der Gruppe erleichtert und die Notwendigkeit zur internen Kommunikation

4 Vgl. Zink, Klaus Jirgen: Gruppenarbeit als Baustein innovativer Manage-
mentkonzepte. In: Zink, Klaus Jiirgen (Hrsg.): Erfolgreiche Konzepte zur Gruppen-
arbeit — aus Erfahrungen lernen, Neuwied et al. 1995, S. 19 f.

® Vgl Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e.V. (Hrsg.): Einfiihrung
von Gruppenarbeit, Kéln 1995, S. 13 f.

*  Vgl. Biihner, Rolf: Strategie und Organisation. Analyse und Planung der
Unternehmensdiversifikation mit Fallbeispielen, 2., iiberarbeitete und erweiterte
Auflage, Wiesbaden 1995, S. 12 ff. Vgl. ferner Safizadeh, M. Hossein: The Case of
Workgroups in Manufacturing Operations. In: California Management Review, 33.
Jg., Summer 1991, S. 74.
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betont wird. Vergleichbare Anforderungen an die Mitglieder der Gruppe
erleichtern einen systematischen Arbeitsplatzwechsel zwischen den Grup-
penmitgliedern und erh6hen somit das Problemlosungspotential der Grup-
pe. Gruppenarbeit fiihrt dann zu einem verbesserten Ergebnis, wenn Auf-
gaben nur schwer im vorhinein planbar sind. In diesem Fall ist eine zen-
trale Planung nicht méglich und die Delegation der Planungsaufgabe an die
Gruppe erméglicht die Reduzierung des Planungsaufwandes. Dariiber hin-
aus wirken sich eine hohe technische Interdependenz sowie Freiheitsgrade
positiv auf die Gruppenarbeit aus.

3. Organisationsformen der untersuchten Werke

Die eingesetzte Organisationsform der Produktion hdngt im starken
Malle vom Repetitionstyp der Fertigung ab. Aus diesem Grund wurden die
Betriebsleiter der untersuchten Werke nach dem Vorkommen der unter-
schiedlichen Formen gefragt. Angegeben wurde der Anteil aller in einem
Werk vorkommenden Repetitionstypen.
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Abbildung C-2: Verteilung der Repetitionstypen in den Landern
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Branchenspezifisch besteht bei dem Anteil der Einzelfertigung, dem
Anteil groBerer Serien und der Massenfertigung ein signifikanter Unter-
schied. In der Maschinenbaubranche ist der Anteil der Einzelfertigung mit
22 % weit iiber dem Durchschnitt, hingegen betrigt er in der Automobil-
branche lediglich 4,5 %. Umgekehrt liegt der Anteil der Massenfertigung
in der Automobilbranche bei 23 %, in der Maschinenbauindustrie lediglich
bei 6 %. Eine Darstellung der Verteilung der Repetitionstypen in den Lén-
dern findet sich in Abbildung C-2. Lénderspezifisch besteht mit Ausnahme
des Anteils an Einzelfertigung bei allen Repetitionstypen ein signifikanter
Unterschied. Die japanischen Werke haben mit 29 % mit Abstand den
groBten Anteil an Massenfertigung. Die englischen und italienischen Wer-
ke besitzen mit 1 % beziehungsweise 4 % hingegen nur sehr geringe An-
teile an Massenfertigung. Zur groberen Betrachtung konnen die Serien-
und Sortenfertigung unter der Reihenfertigung subsumiert werden. Hier
zeigt sich, daB8 die englischen Werke einen libermiBig groBen Anteil an
Reihenfertigung aufweisen, wihrend dieser in Japan signifikant unter dem
Durchschnitt liegt. Die weltweiten Durchschnitte der einzelnen Repetition-
stypen sind in Abbildung C-3 dargestellt.
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Abbildung C-3: Repetitionstypen der Fertigung

Unter der Pramisse, dafl die Unternehmen den Organisationstyp an den
jeweiligen Repetitionstypen angepafit haben, kann davon ausgegangen
werden, da3 die Massenfertigung als Fliefertigung organisiert ist und die



170 C. Gruppenarbeit zur Organisationsanpassung

Einzelfertigung als Werkstattfertigung. In diesem Fall entsprechen sich die
Anteile. Problematisch ist es lediglich bei der Reihenfertigung. Zwar wird
in der Literatur die Gruppenfertigung als Kombination aus Werkstattferti-
gung und FlieBfertigung empfohlen, jedoch kann die Produktion auch als
Werkstatt- und FlieBfertigung organisiert sein.*

OFertigung auf andere Weise
O Anteil Ausbringung erstellt in Fertigungsinseln
O Anteil Ausbringung erstellt in Fertigungslinien, auf denen mehrere Produkte gefertigt

werden kénnen
B Anteil Ausbringung erstellt in produktorientierter FlieBfertigung
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Abbildung C-4: Fertigungsformen in den Landern

Beziiglich der Fertigungsform wird in der Untersuchung zwischen pro-
duktorientierter FlieBfertigung, Fertigungslinien, auf denen mehrere Pro-

% Vgl. Hoitsch, Hans-Jorg: Produktionswirtschaft. Grundlagen einer industri-
ellen Betriebswirtschaftslehre, 2., vollig iiberarbeitete und erweiterte Auflage,
Miinchen 1990, S. 234 f.
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dukte gefertigt werden konnen sowie Fertigungsinseln unterschieden. Die
anderen denkbaren Formen wurden unter ,Fertigung auf andere Weise*
subsumiert. Gefragt wurden die einzelnen Werke nach der Verteilung ihrer
Produktion auf die verschiedenen Fertigungsformen. Abbildung C-4 gibt
die Durchschnittswerte in den untersuchten Landern wieder. Zwischen den
Branchen bestehen hier keine signifikanten Unterschiede. Anders bei ei-
nem Lindervergleich. Der Einsatz von produktorientierter FlieBfertigung
ist zwar in den Lindern noch einheitlich, der Einsatz von Fertigungsinseln
und Fertigungslinien, die die Produktion mehrerer Produkte erlauben, un-
terscheidet sich in den Landern signifikant. Italien und Japan besitzen den
hochsten Anteil an flexiblen Fertigungslinien, wihrend die anteilige Aus-
bringung aus Fertigungsinseln in den USA und in GroBbritannien am
groBten ist.

Tabelle C-1:
Verbreitung und Einfiihrungstermine von Fertigungsinseln

.. . Anzahl Werke Anteil Werke
Minimum Median mit mit
Emﬁfhrungs- Emﬂ}hrungs— Fertigungs- N Fertigungs-
jahr jahr . .
inseln inseln

Deutschland 1982 1990 19 34 55,88%
Japan 1948 1983 16 46 34,78%
USA 1985 1989,5 22 30 73,33%
Italien 1974 1990 12 34 35,29%
GB 1981 1987 4 21 19,05%
weltweit 1948 1989 73 165 44,24%

Die Fertigungsinseln stellen eine spezifische Form der Gruppenorgani-
sation dar. Es muB} darauf hingewiesen werden, dafl die Gruppenarbeit oft
bei einer Gruppenorganisation der Fertigung angewendet wird, worunter
jedoch teilweise unterschiedliche Sachverhalte zu verstehen sind. Wéhrend
sich die Gruppenorganisation auf die Anordnung der Maschinen bezieht,
beschreibt die Gruppenarbeit das Zusammenarbeiten der Mitarbeiter. In der
Regel wird jedoch auch bei den Fertigungsinseln Gruppenarbeit angewen-
det. Fertigungsinseln nutzen in der Regel computergestiitzte, hochflexible
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Maschinen, die in der Lage sind, mehrere Arbeitsginge durchzufiihren.*
Die ersten Werke, die diese Fertigungsinseln eingesetzt haben, waren die
japanischen Werke. Bei der Anzahl von Unternehmen, deren Fertigung in
Fertigungsinseln aufgeteilt ist, liegen sie jedoch erheblich unter dem
Durchschnitt.”? Prozentual sind die Fertigungsinseln bei den amerikani-
schen Werken am verbreitetsten; 73 % der Werke nutzen bereits Ferti-
gungsinseln in ihrer Produktion. Auffillig ist der Anteil englischer Werke,
die Fertigungsinseln eingefiihrt haben. Lediglich 19 % der befragten Werke
nutzen diese Moglichkeit, jedoch kommt es im Falle einer Einfiihrung in
diesen Werken zu einer anteilig starken Nutzung, mit durchschnittlich
49 % an der Gesamtausbringung.
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Abbildung C-5: Anzahl Fithrungsebenen in den Landern der Untersuchung

Ein weiteres Kennzeichen zur Beschreibung der Organisation ist die
Anzahl an Hierarchieebenen. Zwischen den Branchen besteht kein signifi-

' Vgl. Hansmann, Karl-Werner: Industrielles Management, 5., iiberarbeitete

und wesentlich erweiterte Auflage, Miinchen / Wien 1997, S. 128.
2 Bei einem Mittelwertvergleich der Anteile der Werke, die Fertigungsinseln
eingefiihrt haben ergibt sich mit p = 0,000 ein hochst signifikanter Unterschied.
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kanter Unterschied. Jedoch besteht zwischen den Landern ein hochst signi-
fikanter Unterschied. Gemessen wird die Anzahl an Fiihrungsebenen zwi-
schen dem Arbeiter und dem Werksleiter.

Obwohl der Gedanke des Lean Management dem Japanischen ent-
springt, besitzen die dortigen Werke im Durchschnitt mit 4,5 Ebenen die
meisten Hierarchieebenen, gefolgt von den amerikanischen Werken mit 3,8
Ebenen.** Deutsche Werke verfiigen im Durchschnitt iiber eine Ebene we-
niger als die japanischen Werke. Die weltweite Verteilung ist in Abbildung
C-5 dargestellt.

Neben der Anzahl der Hierarchieebenen kann die Organisation iiber den
Titigkeitsumfang und die Autonomie der Mitarbeiter beschrieben werden.
Wie in Abschnitt III.A.2 bereits erwihnt, herrscht keine einheitliche Defi-
nition der Gruppenarbeit vor. Aus diesem Grund wurde nicht allgemeinen
nach dem Einsatz von Gruppenarbeit gefragt, sondern einzelne Kriterien
iiberpriift. Befragte Kriterien der Gruppenarbeit sind:

Die Arbeitsaufgaben sind innerhalb der Gruppe abgeschlossen.

Die Arbeiter sind dauerhaft in einer Gruppe titig.

In der Gruppe kénnen die Mitglieder sich gegenseitig aushelfen.

Die Arbeiter besitzen bei kleinen Problemen Entscheidungsbefugnis.
Die Arbeiter fithren die kurzfristige Produktionsplanung durch.

Die Arbeiter sind verantwortlich fiir die Qualitit der produzierten Teile.
Die Instandhaltung der Maschinen liegt im Verantwortungsbereich der
Arbeiter.

Die Aufgaben sind standardisiert.

e Es herrscht im Werk eine hohe Arbeitsteilung.

e Die Takt- und Zykluszeiten sind kurz und stets unverindert.

Die drei letzten Kriterien sind reversiert, d.h., hierbei handelt es sich
um Kriterien, die bei Gruppenarbeit nach dem européischen Verstindnis
nicht vorhanden sein sollten. Bei einer Gruppenarbeit im Sinne von Lean
Production sind diese Kriterien jedoch in der Regel zutreffend. Die Kriteri-
en wurden mittels einer Likert-Skala von eins bis fiinf tiberpriift.

3 Zum Konzept des Lean Managements vgl. bspw. Graf, Gerhard: Das Phi-
nomen Lean Management: eine kritische Analyse, Wiesbaden 1996.
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Abbildung C-6 gibt die, wenn notwendig bereits reversierten, Median-
werte und 25 %- sowie 75 %-Perzentile der Kriterien wieder.*

OPerzentile 25 O Perzentile 75 O Median
4,50 + g
4,25
(o] i ?
4,00
I 2 g '
3,75 +1
|!| l QO o
3,50 bt
I L) L) (o) |
3,25 U i
m] o |
3,00
o :
2,75
(m] a
2,50 |
J_] !
1
2,25 o |
i
]
2,00 : } 4 + } " " " : ]
) \ o -] ] = o0 on on
= ap [2.)
sg B, Hg L 22 g2 g2 5 5 %
% 2 =& W 08 o« 50 = = =
5 8 B35 9 g& o2& Ty 0B s &S
=S §2 25 298 o35 T3 x i 1] = = o
S22 £&€ 83858 £§5 =8 8§88 ®= 5 5 2 2
S E T 9 & < o8 o8 == 2 S E 5
&8 2o o< £ 2% E£3 S b 2
= (6} SR o So < 2 B
o 3 g 2% 7% £ 3 %
38 =< < ~ 3
2
a.

Abbildung C-6: Durchdringung von Kennzeichen der
Einfithrung von Gruppenarbeit®

% Die Kriterien der Gruppenarbeit wurden nur bei den deutschen Werken
iiberpriift. Die internationalen Fragebogen enthalten diese Fragen nicht.

% Die 75 %-Perzentile gibt den Wert wieder, den die besten 25 % der Werke
iiberschreiten. Dementsprechend gibt die 25 %-Perzentile den Wert wieder, den die
schlechtesten 25 % unterschreiten.



L.

Organisatorische Rahmenbedingungen

175

Qualititsver-
antwortung

Gegenseitiges
Aushelfen

standardisierte

Entscheidungs-
befugnis

abgeschlossene

dauerhafte Gruppen-
zugehorigkeit

Takt- und
Zykluszeiten

Arbeitsteilung

Instandhaltung

kurzfristige
Produktionsplanung

Arbeitsaufgaben

Arbeitsaufgaben

04,5-5 0O3,5-449 02,5-349 HE1,5-2,49 M1-1,49

18 |

Bl

32 [

85

59

56

32 |

18 |

15 |

2 E

59

&

0%

T =

20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung C-7: Verteilung der Werte fiir die Kennzeichen von Gruppenarbeit

Bei der Auswertung wird deutlich, dafl bei Konzepten der Gruppenar-
beit insbesondere die Verantwortung der Mitarbeiter fiir die Qualitdt der
produzierten Produkte besonders hoch eingeschitzt wird. Ebenso die Tat-
sache, da} die Arbeiter sich gegenseitig aushelfen kénnen und bei kleinen
Problemen Entscheidungsbefugnis haben. Die Frage nach standardisierten
Arbeitsaufgaben unterliegt einer sehr hohen Streuung. Obwohl der Mittel-
wert bei 3,23 liegt, geben 3 % der Werke dieser Frage die reversierte Be-
wertung 4,5 oder héher. Die Bewertungen der einzelnen Fragestellungen
fallen in den verschiedenen Werken sehr unterschiedlich aus. Aus diesem

Grund erfolgt eine detaillierte Auflistung der Werte in Abbildung C-7.
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Die Streuung bei den Antworten kommt darin zum Ausdruck, da8 eine
positive Bewertung einer Frage, nicht zwangsldufig eine genauso positive
Beantwortung der restlichen Fragen bedeutet. Bei dem Zusammenfassen
oben genannter Elemente mit der Frage nach dem Einsatz von Fertigungs-
inseln zur Skala ,,Teilautonome Arbeitsgruppen‘ zeigt sich dieses in einem
geringen Wert des Cronbach-Alphas von 0,59.% Die Fragen nach abge-
schlossenen Arbeitsaufgaben innerhalb der Gruppe, dauerhafter Tatigkeit
in der Gruppe, standardisierten Arbeitsaufgaben und unverinderten Takt-
und Zykluszeiten erhalten in der Regel andere Antworten als der Rest der
Fragen zum Thema Gruppenarbeit. Der Reliabilititskoeffizient und damit
die Giite der Skala kann verbessert werden, wenn diese Fragen nicht mit
einbezogen werden. Dadurch entsteht die neue Skala ,,Gruppenarbeit in der
Produktion®, die hingegen ein Cronbach-Alpha von 0,68 besitzt. Sie kann
daher fiir weitere Untersuchung genutzt werden. Diese Skala setzte sich aus
den folgenden Bestandteilen, die scheinbar die Kernelemente von Grup-
penarbeit sind, zusammen:

e Wir haben unsere Fertigung in Fertigungs-Inseln unterteilt.

e Innerhalb unserer in der Fertigung organisierten Gruppen konnen die
Mitarbeiter sich gegenseitig aushelfen.

e Unsere Teams haben bei kleinen Problemen Entscheidungsbefugnis.

e Unsere Arbeiter fithren die kurzfristige Produktionsplanung eigenstin-
dig durch.

e Unsere Mitarbeiter sind eigenstindig fiir die Qualitdt der von ihnen
produzierten Produkte zustindig.

e Die Instandhaltung der Maschinen liegt im Aufgabenbereich der einzel-
nen Arbeiter.

e Unser Werk zeichnet sich durch eine hohe Arbeitsteilung aus.

Zu beachten ist, dal die Frage nach einer hohen Arbeitsteilung wieder-
um reversiert ist, so dal der Wert der Datenbasis fiir geringe Arbeitsteilung
steht. Wie in Abbildung C-8 dargestellt, ergibt sich fiir diese Skala ein

¢ Der a-Wert gibt Auskunft iiber die Giite einer Skala. Er ist das Ergebnis ei-
ner Reliabilitdtsanalyse. Der Relibilititskoeffizient liegt generell betragsmiBig
zwischen Null und eins. Der Wert sollte mindestens die 0,6 iiberschreiten. Vgl.
Nieschlag, Robert / Dichtl, Erwin / Horschgen, Hans: Marketing, 18., durchgese-
hene Auflage, Berlin 1997, S. 722 f.
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Mittelwert von 3,40; zwischen den untersuchten Branchen besteht mit einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,026 ein signifikanter Unterschied bei dem
Einsatz von Gruppenarbeit. Den hochsten Wert liefern die Werke der
Elektroindustrie, wo hingegen sowohl die Werte der Automobil- als auch
der Maschinenbaubranche unter dem Durchschnitt liegen.
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3.5 3,63

34
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33
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Automobil Elektro Maschinenbau Insgesamt

Abbildung C-8: Branchenunterschiede bei der Skala
»QGruppenarbeit in der Produktion®
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II. Erfolgspotentiale durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit

1. Gruppenarbeit zur Motivationssteigerung als Abhilfe
gegen monotone Arbeit

Unter Motivation wird ein aktivierender Prozefl mit richtungsgebender
Tendenz verstanden. Hierbei beschreibt die Aktionskomponente den ener-
getischen Aspekt des Motivationsgeschehens, wihrend die richtungsgeben-
de Tendenz den kognitiven Teil des Geschehens darstellt.”” Neben der Ak-
tivierung, Erregung, Spannung und Bediirfnisstirke gehoren Denken,
Wahrnehmen, Lernen und Planen zu den zentralen Dimensionen der Moti-
vation. Somit erklidrt die Arbeitsdimension zum einen die inhaltliche Aus-
richtung des arbeitsbezogenen Verhaltens, also die Frage, warum sich eine
Person gerade mit einer bestimmten und nicht mit einer anderen Aufgabe
oder Losungsmethode befaft. Des weiteren wird die Intensitdt und die
Zeitdauer dieses Verhaltens durch die Arbeitsmotivation bestimmt.® Die
Stiarke der Arbeitsmotivation ist abhdngig von der Valenz des Handlungs-
ergebnisses, d.h. von der Wiinschbarkeit sowie von der Erwartung bezie-
hungsweise der angenommenen Wahrscheinlichkeit, da3 auf dieses Ver-
halten hin das jeweilige Ergebnis auch eintritt. Motivation entsteht also aus
der Interaktion von Situation und Person. Durch die Wahrnehmung einer
Situationsbedingung werden die sowohl als spezifisch als auch die als zeit-
lich stabile Personlichkeitsmerkmale verstandenen Motive aktiviert und
damit zur Motivation.®

Die Motive fiir ein bestimmtes Arbeitsverhalten konnen in extrinsische
und intrinsische differenziert werden. Erstere sind bestimmt durch duflere
Effekte, wihrend intrinsische Motive einen Selbstzweck- oder auch Va-
lenzcharakter besitzen, d.h. sie werden lustvoll vollzogen. Die Bewertung
der Effekte nimmt hierbei der Betreffende selbst vor. Aus diesem Grund
kann die intrinsische Motivation als stabiler angesehen werden, da sie sich
weitestgehend unabhingig von sich dndernden Umweltbedingungen dar-

7 Vgl. Wiswede, Giinter: Einfithrung in die Wirtschaftspsychologie, Miinchen
1991, S. 62.

8 Vgl. Gebert, Diether / Rosenstiel, Lutz von: Organisationspsychologie: Per-
son und Organisation, Stuttgart 1989, S. 35.

% Vgl. Rosenstiel, Lutz von: Grundlagen der Organisationspsychologie, Stutt-
gart 1992, S. 363.
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stellt. Insgesamt wird von einer additiven Beziehung zwischen intrinsischer
und extrinsischer Motivation ausgegangen.® Zu den extrinsischen Arbeits-
motiven zdhlen das Bediirfnis nach Geld, Konsumbediirfnisse, Geltungs-
streben, Sicherheitsbediirfnis oder Kontaktbediirfnis. Hingegen konnen zu
den intrinsischen Arbeitsmotiven das Bediirfnis nach einer Titigkeit, Lei-
stungs- und Machtbediirfnis sowie das Bediirfnis nach Selbstbestitigung
gezihlt werden.

Zur Erschliefung des Motivationspotentials beim Menschen fiihren
dementsprechend zwei Wege. Zum einen fiihrt ein Zugang tiber die intrin-
sische Motivation durch Aufgabenorientierung, zum anderen iiber die ex-
trinsische Motivation durch Anreize von auflen.*

Die intrinsische Motivation wird durch Ganzheitlichkeit begiinstigt. Bei
vorliegender Ganzheitlichkeit einer Aufgabe kann der Mitarbeiter den Be-
deutungsinhalt und den Stellenwert seiner Tétigkeit im betrieblichen Ar-
beitsablauf klarer erkennen. Des weiteren ist die Moglichkeit von Riick-
meldungen iiber den Arbeitsfortschritt aus der Tétigkeit selbst gegeben.®
Ein weiterer positiver EinfluBfaktor ist die Anforderungsvielfalt. Durch
Kombination von Aufgabenteilen wie Planung, Ausfithrung und Kontrolle
kommen unterschiedliche Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse zum
Einsatz. Die Titigkeitsinhalte sollen erweitert und die monotonen, kurzzy-
klischen und repetitiven Tétigkeiten sollen abgeschafft werden. Moglich-
keiten der sozialen Interaktion erfiillen das Kontaktbediirfnis und steigern
somit ebenfalls die intrinsische Motivation. Kontaktméglichkeiten und ge-
genseitige Unterstiitzung werden durch den Einsatz von Teamarbeit ver-
bessert. Die Arbeit soll im sozialen Zusammenhang und nicht isoliert aus-
gefiihrt werden. Einen weiteren Punkt stellt die Autonomie, d.h. die Selbst-
steuerung und Selbstregulation im ProzeB der Aufgabenerfiillung, dar.
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten ergeben sich als Konsequenz aus
dem zuvor Genannten. Die Qualifikation des Mitarbeiters wird erweitert,

®  Vgl. Wiswede, Giinter: Motivation und Arbeitsverhalten, Miinchen / Basel
1980, S. 92.

° Vgl. Ulich, Eberhard: Neustrukturierung der Arbeit in der Produktion. In:
Arbeitsmedizin aktuell, Lieferung 22, Stuttgart 1988, S. 7-29.

¢  Vgl. Spinas, Philipp / Troy, Norbert / Ulich, Eberhard: Leitfaden zur Ein-
fithrung und Gestaltung von Arbeit mit Bildschirmsystemen, Ziirich 1983, S. 20.
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um den jeweiligen Anforderungen gerecht zu werden. Arbeit soll Wissen
und Konnen beanspruchen und Lernchancen im Beruf er6ffnen.®

Bei der extrinsischen Motivierung durch Anreize von auflen kénnen
weitere Faktoren identifiziert werden. Ein leistungsbezogenes Gehaltssy-
stem kann das finanzielle Anreizsystem motivationssteigernd gestalten.
Des weiteren konnen sich die duBeren Arbeitsbedingungen, d.h. das Um-
feld, in das die Arbeit eingebettet ist und die Fithrungstechniken auf die
Arbeitsmotivation auswirken. Neben dem dominierenden Fiihrungsstil ent-
scheidet die Moglichkeit der Beteiligung liber die extrinsische Motivation.
Als weitere Faktoren koénnen die herrschenden zwischenmenschlichen Be-
ziehungen und der vom Mitarbeiter erlebte Druck angesehen werden. Die-
ser erfahrt seine GroBe durch die Konsequenzen, mit denen der Mitarbeiter
bei Nichteintreten des gewiinschten Zieles zu rechnen hat.%

Die differenzielle Arbeitsgestaltung zur Steigerung der Motivation stof3t
in der Praxis aufgrund des weitreichenden Einsatzes von Informati-
onstechnologien schnell an die Grenzen. Der arbeitsorganisatorische Spiel-
raum ist auf ein Minimum reduziert. Hinzu kommt, dafl die Handlungs-
spielrdume durch die Fach(arbeiter)ausbildung segmentiert sind. Einer in-
terdisziplindren, ganzheitlichen Arbeitsaufgabe stehen die Gestaltungs-
merkmale heutiger industrieller Arbeit entgegen. Im Rahmen der Gruppen-
arbeit kommen jedoch neue Arbeitsinhalte hinzu, die zu einer héheren Ar-
beitsmotivation fithren konnen.

Die Einfithrung von Gruppenarbeit fithrt zur Arbeitserweiterung und
zur Arbeitsbereicherung. Das Job-Enlargement bezieht sich hierbei auf
Primédraufgaben, wihrend sich das Job-Enrichment auf Sekundiraufgaben,
wie Disponieren, Uberwachen, Priifen oder Einrichten, bezieht. Neben die-
sen Faktoren wird auch dem Autonomiegrad der Arbeitsgruppe eine moti-
vationssteigernde Wirkung zugesprochen.®

Neben den positiven Wirkungen der Gruppenarbeit auf die Arbeitsmo-
tivation der Mitarbeiter sind auch negative Wirkungen méglich. Zum einen

¢ Vgl. Wilbs, Dagmar: Die Einfiihrung von selbststeuernden Arbeitsgruppen
in der Produktion, Tiibingen 1992, S. 18 f.

¢ Vgl. Wilbs, Dagmar: Die Einfiihrung von selbststeuernden Arbeitsgruppen
in der Produktion, Tiibingen 1992, S. 20.

¢ Vgl. Hackmann, John Richard / Oldham, Gred R.: Work redesign. Reading,
Mass. 1980, S. 64 f.
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beinhaltet die Integration neben den hoherwertigen Tatigkeiten auch min-
derwertige. Diese konnen bei hochqualifizierten Gruppenmitgliedern auf-
grund von Unterforderung zu Motivationseinbuflen fiihren. Ein weiteres
Problem konnen die fehlenden Aufstiegschancen darstellen. Da in der Re-
gel die Gruppe gemeinsam entlohnt wird, bringt eine Weiterqualifizierung
keine Lohnanreize fiir das einzelne Gruppenmitglied. Der in der Gruppe
entstehende soziale Druck aufgrund der gemeinsamen Besoldung kann
ebenfalls zu Problemen in der Gruppe fiihren. Die minderqualifizierten be-
ziehungsweise langsameren Mitarbeiter fiihlen sich dem steigenden Druck
nicht gewachsen, so daf} es zu Spannungen kommen kann.

Mittels der vorliegenden Datenbasis soll iiberpriift werden, inwiefern
die positiven Effekte iiberwiegen und ob ein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Einfithrung von Gruppenarbeit, insbesondere von Teil-
autonomen Arbeitsgruppen und der Arbeitsmotivation der Gruppenmitglie-
der besteht.

Hypothese 13: In Werken, die verstirkt Teilautonome Arbeitsgruppen
einsetzen, sind die Mitarbeiter motivierter.

Die Motivation eines Mitarbeiters wird iiber die Skala ,Motivation
gemessen. Diese besteht aus den folgenden Elementen, die von den Mitar-
beitern auf einer Likert-Skala von eins bis fiinf bewertet werden konnen:

HSLYNOI Ich bin bereit, groflere Anstrengungen zu unternehmen als
dies normalerweise erwartet wird, damit meine Firma er-
folgreich ist.

HSLYNO6 Durch dieses Unternehmen werde ich dazu angespornt, in
meinem Job mein Bestes fiir die Firma zu tun.

HSPRNO2 Fiir einen Mitarbeiter sollte das gute Erledigen einer Aufga-
be das gleiche bedeuten wie eine volle Lohntiite.

HSPRNO3 Wenn ich eine Aufgabe bei der Arbeit nur nachléssig ver-
richte, schime ich mich ein bifichen.

HSPRROS Ich lungere lieber herum, anstatt zu arbeiten.

Es zeigt sich bei der Durchfiihrung einer linearen Regressionsanalyse,
dafl zwischen den Skalen ,Gruppenarbeit in der Produktion“ und
»Motivation“ kein signifikanter Zusammenhang besteht. Jedoch fiihren
einzelne Aspekte der Gruppenarbeit scheinbar doch zu einer Steigerung der
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Motivation. Dies unterstreicht die Tatsache, dal die Gruppenarbeit in den
verschiedenen Werken sehr unterschiedlich eingesetzt wird. Abbildung C-9
zeigt die EinfluBfaktoren zur Steigerung der Motivation auf.

abgeschlossene
Arbeitsaufgaben in den
Gruppen

Motivation

nicht standardisierte
Arbeitsaufgaben

Abbildung C-9: Faktoren zur Steigerung der Motivation

Eine starke, signifikante Korrelation besteht zwischen der Motivation
der Mitarbeiter und der Tatsache, daf} die durchgefiihrten Aufgaben abge-
schlossen in den Gruppen sind. Dies zeigt, da die Mitarbeiter motivierter
sind, wenn sie selbst ein fertiges Ergebnis sehen. Des weiteren steigt die
Motivation signifikant, wenn die Arbeitsaufgaben nicht standardisiert sind,
somit fiir eine starke Motivation die Abwechslung bei der Arbeit und das
Sehen von Ergebnissen entscheidend ist. Die Gruppenarbeit mit ihren
wechselnden Titigkeiten bildet also eine Mdoglichkeit, die sonstige Mono-
tonie bei einem Einsatz von Informationstechnologien zu beheben. Die
Maschinen iibernehmen die unangenehmen und monotonen Tétigkeiten,
und der Mensch erhidlt in der Arbeitsgruppe wechselnde Aufgaben. Des
weiteren ermoglichen Informationstechnologien und ein gutes Informati-
onsmanagement erst die Ubertragung mehrerer Aufgaben an eine Person.

Befund 13: Die Hypothese 13 kann nur fiir einzelne Aspekte der Grup-
penarbeit bestétigt werden.

Mit einer steigenden Motivation besteht die Moglichkeit, die Fehlzeiten
in einem Unternehmen zu senken. Zu dem Begriff der Fehlzeiten sind in
der Literatur keine allgemeingiiltigen Definitionen zu finden. Es existiert
eine Vielzahl unterschiedlicher Termini wie Fehlzeiten, Fehlschichten,
Fehlstand, Ausfallzeiten, Krankenstand, Absentismus oder Abwesenheits-
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zeiten zu diesem Themenbereich. Neben der Vielzahl an vorzufindenden
Begriffen ergibt sich ein Problem bei ihrer Nutzung. Unterschiedliche Be-
zeichnungen werden teilweise identisch und identische Bezeichnungen un-
terschiedlich verwendet.

Im folgenden sollen Fehlzeiten Ausfallzeiten darstellen, die nicht durch
gesetzliche, tarifliche oder individuelle Vereinbarungen zeitlich definiert
sind und unvermittelt auftreten.® Hiufig werden die Fehlzeiten in beein-
fluBbare (vermeidbare) und nicht beeinflubare (unvermeidbare) unterglie-
dert. Bei der Suche nach Maoglichkeiten zur Reduzierung der Fehlzeiten
sind also die beeinfluBbaren Fehlzeiten von Interesse. Es stellt sich dabei
jedoch die Frage, welche Fehlzeiten vermeidbar sind. Hierfiir gibt es eben-
falls unterschiedliche Einordnungen. Beispielsweise werden Fehlzeiten
nach einem Unfall teilweise zu den vermeidbaren Fehlzeiten gezihlt.®” Ei-
nige Unfille und Krankheiten lassen sich jedoch nur sehr schwer vermei-
den, so daB eine Einstufung bei den vermeidbaren Fehlzeiten zu einer feh-
lerhaften Erh6hung der Werte fiihrt.®

Der Krankenstand stellt eine Untermenge der Fehlzeiten dar und bildet
den grofiten Anteil hieran. Er tritt bei Abwesenheit vom Arbeitsplatz auf-
grund einer Krankheit im medizinisch-biologischen Sinne auf, die durch
ein drztliches Attest legitimiert wird.® Neben dem Krankenstand werden
Fehlzeiten durch sonstiges entschuldigtes oder unentschuldigtes Fehlen
verursacht. Griinde hierfiir kénnten beispielsweise Gerichtstermine oder
Amtsbesuche sein.”

¢ In dhnlicher Weise definiert bei Schumacher, Egbert: Psychosoziale Bedin-
gungen betrieblicher Fehlzeiten. Eine empirische Untersuchung im industriellen
Bereich, Miinchen / Wien 1994, S. 9.

¢ Vgl. Pillat, Rudiger / Wilke, Karl H.: Probleme bei krankheitsbedingten
Fehlzeiten, Koln 1986, S. 13. Vgl. ferner Martin, Carl: Erfassung und Auswirkung
von Fehlzeiten. In: Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaftslehre e.V. (Hrsg.):
Fehlzeiten im Betrieb, Diisseldorf / Wien 1962, S. 17.

8 Vgl. Ulich, Eberhard: Fehlzeiten — ein kritischer Uberblick. In: Nieder, Pe-
ter (Hrsg.): Fehlzeiten — Ein Unternehmer- oder Arbeitnehmerproblem? Bern /
Stuttgart 1979, S. 22.

®  Vgl. Trebesch, Karsten: Fehlzeiten in Betrieb und Verwaltung. In: Nieder,
Peter (Hrsg.): Fehlzeiten — Ein Unternehmer- oder Arbeitnehmerproblem? Bern /
Stuttgart 1979, S. 39.

" Vgl. Wimmer, Peter: Fehlzeiten: Eine kritische Diskussion von Konzepten,
MeBverfahren und Ursachenanalysen. In: Psychologie und Praxis, Zeitschrift fiir
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Der Krankenstand kann durch organische Krankheiten der Mitarbeiter
verursacht werden, aber auch psychische Erkrankungen beeinflussen den
Krankenstand. Ein weiterer Fall tritt ein, wenn sich Mitarbeiter krank fiih-
len, objektivierbare Krankheitssymptome aber fehlen. Zu diesen ,,echten*
Krankheiten kommen die vorgeschobenen Krankheiten hinzu. Diese Grup-
pe wird mit dem Begriff Absentismus beschrieben. , Absentismus ent-
spricht dem motivational bedingten, durch das Individuum entscheidbaren
EntschluBl zur Abwesenheit.“”" Der so definierte Begriff des Absentismus
kommt dem weitldufig gebrauchten Ausdruck des ,,Blaumachens® am
nachsten. Durchschnittlich betrdgt der Anteil dieses Fehlzeitengrundes am
Gesamtvolumen der Fehlzeiten 1-3 %.™

Die Auswirkungen von Fehlzeiten kénnen dadurch verdeutlicht werden,
daf eine stabile Verringerung der Fehlzeiten um 1 % eine Reduktion der
Personalkosten um 1 % nach sich zieht. 1 % Fehlzeiten pro 100 Beschif-
tigten werden von Eissing mit einem Betrag von 50.000 DM p.a. bewer-
tet.” Opel quantifiziert fiir sich einen Prozentpunkt Fehlzeiten mit 28 Mio.
DM.™ Ausgehend von 45.000 Mitarbeitern ergibt sich hier ein vergleichba-
rer Wert. Zu diesen direkt quantifizierbaren Auswirkungen kommen Ter-
minschwierigkeiten, Qualititsminderungen durch Ersatzpersonal usw. hin-
Zu.

Erhohte Fehlzeiten konnen durch verschiedene Faktoren verursacht
werden. Zu den auBerbetrieblichen Faktoren, die nicht durch die Unter-
nehmensorganisation beeinflulbar sind, gehéren wirtschaftliche, periodi-
sche und personliche Faktoren.” Diese sollen im folgenden daher nicht
weiter betrachtet werden. Zu den betrieblichen Faktoren sind die Merkmale

Arbeits- und Organisationspsychologie, Nr. 28, 1984, S. 165. Vgl. ferner Bitzer,
Bernd: Fehlzeiten und kein Ende. In: Personalfithrung, Heft 9, 1992, S. 748.

" Nieder, Peter: Zur Reduzierung von Fehlzeiten. In: Zeitschrift fiir Arbeits-
wissenschaft, Heft 3, 1978, S. 186.

2 Vgl. Nieder, Peter: Fehlzeiten — Ursache Nr. 1: Die schwache Motivation.
In: Arbeitgeber, Heft 5, 43. Jg., 1991, S. 164.

Vgl. Eissing, Giinter: Fehlzeiten. Betriebliche Ursachenanalyse und MaB-
nahmen. In: Angewandte Arbeitswissenschaft — Zeitschrift fiir die Unternehmen-
spraxis, Heft 12, 1991, S. 44 ff.

™ Vgl. Fischer, Gabriele / Risch, Susanne / Selzer, Peter: Die Last der Unter-
nehmen. In: Manager Magazin, Heft 10, 1995, S. 197.

s Zu einer ausfiihrlichen Betrachtung der EinfluBfaktoren vgl. Schumacher,
Egbert: Psychosoziale Bedingungen betrieblicher Fehlzeiten. Eine empirische Un-
tersuchung im industriellen Bereich, Miinchen / Wien 1994, S. 11-52.
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der Organisation, die Arbeitsbedingungen, die Mitarbeiterfiihrung sowie
das Betriebsklima zu zihlen. Das Betriebsklima, als eine wichtige EinfluB3-
groBle auf Fehlzeiten, wird entscheidend durch den Fiihrungsstil gepragt.™
Niedrige Fehlzeiten treten am ehesten beim demokratisch-kooperativem
Fihrungsstil auf.” Diesem werden die folgenden Merkmale zugeordnet:”

e Ausreichende und rechtzeitige Information,

e Delegation, d.h. Ubertragung von Aufgaben, Befugnissen und Verant-
wortung,

offene Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungen,

Einrdumung von Mitsprache- und Mitbestimmungsméglichkeiten,
Anerkennung der Leistung und

gerechte, nicht-parteiische Behandlung.

In Arbeitsgruppen verfiigen die Mitarbeiter jederzeit iiber ausreichende
Informationen. Durch die gemeinsame Bewiltigung einer Aufgabe erfolgt
auch eine Delegation von Aufgaben und Verantwortungen, und die Mitar-
beiter sind bei Entscheidungen beteiligt, da sie fiir das Ergebnis mitverant-
wortlich sind. Es ist daher zu vermuten, daB8 die Einfithrung von Gruppen-
arbeit einen positiven EinfluB} auf die Fehlzeiten haben kann.

Die Arbeitsmotivation hat neben ihrer Bedeutung fiir die Produktivitit
eines Mitarbeiters auch einen bedeutsamen EinfluB8 auf das Wohlbefinden
der Mitarbeiter. Ein Mitarbeiter, der nicht zur Arbeit motiviert ist, neigt
eher zum Fernbleiben als ein motivierter Mitarbeiter.” Neben den Arbeits-
inhalten hat die Rolle des Vorgesetzten einen groBen‘ Einflufl auf den

% Vgl. Sinn, Jiirgen / Stelzer, Josef: Betriebsklima — Verbesserung der Arbeit-
satmosphére durch die richtige Strategie. In: Management-Wissen, Heft 10, 1990,
S. 18.

7 Vgl. Theis, Karl-Heinz: Fehlzeiten und psychische Beschwerden. Reakti-
onsformen auf Belastung im Betrieb, Spardorf 1985, S. 71.

" Vgl. Wolff, Georg / Goschel, Gesine: Fehlzeiten im Betrieb — Ein Thema fiir
Fihrungskrifte. In: Humane Produktion, Heft 7, 1988, S. 12. Vgl. ferner Theis,
Karl-Heinz: Fehlzeiten und psychische Beschwerden. Reaktionsformen auf Bela-
stung im Betrieb, Spardorf 1985, S. 71.

" Vgl. Ulich, Eberhard: Arbeitspsychologie, 3., iiberarbeitete und erweiterte
Auflage, Stuttgart 1994, S. 165 f.
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Krankheitsstand der Mitarbeiter.® So kann beim Umsetzen von Meistern
mit signifikant hohem oder niedrigem Krankheitsstand beobachtet werden,
daB die Meister ,,ihren Krankheitsstand mitnehmen. Innerhalb eines Jahres
war die entsprechende Quote auch bei den neuen Mitarbeitern erreicht.®

Aus diesen Uberlegungen kann die Hypothese iiber den Zusammenhang
von Gruppenarbeit und der dort vorzufindenden Mitarbeiterfithrung und -
einbindung und den in einem Werk anfallenden Fehlzeiten aufgestellt wer-
den.

Hypothese 14: In Werken, die ihre Produktion in Kleingruppen organi-
siert haben, kommt es zu weniger Fehlzeiten.

Zur Uberpriifung eines eventuellen Zusammenhanges zwischen der Ein-
fiihrung von Gruppenarbeit und den Fehlzeiten wird eine lineare Regressi-
onsanalyse durchgefiihrt. Wie in Abbildung C-10 dargestellt, zeigt sich
sehr signifikant, dal zwischen der Hohe der Fehlzeiten eines Arbeiters pro
Jahr und dem Vorhandensein von Gruppenarbeit in einem Werk eine sehr
hohe negative Korrelation besteht.

Gruppenarbeit in der
Produktion

Fehlzeiten

( Unterteilung Fertigung in
Fertigungsinseln

. J

Abbildung C-10: Einfliisse auf die Fehlzeiten von Mitarbeitern der Produktion

% Vgl. Bitzer, Bernd / Biirger, Kurt Reiner: Fehlzeitenreduzierung durch in-
telligente Menschenfiithrung. In: Personal, Heft 8, 1997, S. 427.

8 Vgl. Fischer, Gabriele / Risch, Susanne / Selzer, Peter: Die Last der Unter-
nehmen. In: Manager Magazin, Heft 10, 1995, S. 206. Vgl. ferner Cullmann, Ka-
tharina: Mangelnde Fithrung. In: Wirtschaftswoche, Heft 8, 1996, S. 16.
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Nicht nur das Vorhandensein von Gruppenarbeit senkt die Fehlzeiten,
sondern auch die Organisation der Maschinen zu Fertigungsinseln, wo-
durch der Titigkeitsgrad der Mitarbeiter gesteigert wird.

Befund 14: Die Hypothese 14 kann durch die durchgefiihrte Untersu-
chung bestitigt werden.

2. Steigerung der Flexibilitit trotz Komplexitiitsproblemen

Durch den vermehrten Einsatz von Informationstechnologien werden
Unternehmen mit einer zunehmenden Komplexitdt und Dynamik konfron-
tiert. Mit dem Begriff der Komplexitit werden jedoch unterschiedliche Zu-
sammenhénge verbunden. In einer engen Auslegung bedeutet Komplexitit,
dafl ein System innerhalb eines bestimmten Zeitraumes eine grofie Zahl
unterschiedlicher Zustinde annehmen kann.® Prézisiert werden kann der
Sachverhalt mit den Begriffen Element und Relation. Elemente stellen die
unterschiedlichen Systemteile dar und Relationen kennzeichnen die mogli-
chen Verkniipfungen zwischen den Elementen.®* Als komplex wird ein Sy-
stem bezeichnet, wenn es aufgrund der hohen Anzahl von Elementen nicht
mehr moglich ist, daB jedes Element mit jedem anderen jederzeit verkniipft
sein kann.* Die Vielzahl der Zustandsauspriagungen kann mittels der MaB-
zahl Varietit angegeben werden. Mit dem Problem der Komplexitit stellt
sich das Problem der Beherrschbarkeit des Systems. Es gilt, da3 ein System
dann unter Kontrolle ist, wenn es daran gehindert werden kann, Zustinde
anzunehmen, die zwar grundsitzlich méglich, jedoch nicht erwiinscht
sind.* Das ,,Gesetz" nach Ashby iiber die erforderliche Varietit besagt, daB

8  Vgl. Milling, Peter: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unter-
nehmenspolitik, Berlin 1981, S. 15 f. Vgl. ferner Bleicher, Knut: Das Konzept In-
tegriertes Management, Frankfurt a.M. / New York 1991, S. 13.

8  Vgl. Malik, Fredmund: Strategie des Managements komplexer Systeme, 4.
Auflage, Bern / Stuttgart / Wien 1992, S. 186. Vgl. ferner Bronner, Rolf: Komple-
xitdt. In: Frese, Erich (Hrsg.): Handworterbuch Organisation, Stuttgart 1992, Sp.
1122.

8  Vgl. Luhmann, Niklas: Soziale Systeme, 4. Auflage, Frankfurt a.M. 1993,
S. 46.

8 Vgl. Malik, Fredmund: Strategie des Managements komplexer Systeme, 4.
Auflage, Bern / Stuttgart / Wien 1992, S. 191.
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die Varietit nur durch Varietit beherrschbar ist.* Stimmt die Komplexitit
des Unternehmens nicht mit der Komplexitit des Managements {iberein, so
kommt es zu Stérungen.

Neben der Komplexitit tritt die Kompliziertheit als weitere Beschrei-
bungskomponente eines Systems hinzu. Die Kompliziertheit findet ihren
Ausdruck in der Anzahl der verschiedenen Elemente und ihrer Relationen.?

Als Mittel zur Komplexitdtsbewiltigung wurde in erster Linie immer
die Komplexititsreduktion angesehen.®® In personeller Sicht bedeutet dies
eine Reduktion der Komplexitit auf ein fiir den Mitarbeiter handhabbares
Niveau.®* Die Folge eines solchen Vorgehens ist eine hochgradige Arbeits-
teilung mit extremer Spezialisierung. Dieses hat wiederum ein schwinden-
des Verstindnis fiir die Unternehmenszusammenhinge als Konsequenz.
Durch klar abgegrenzte Aufgabengebiete ist zwar die Komplexitit des Sy-
stems reduzierbar, jedoch wird auch die Flexibilitdt zur Anpassung an sich
dndernde Anforderungen verringert.

Neben der Reduktion der Komplexitit des Systems ist die zweite Mog-
lichkeit die Erh6hung der Komplexitdt der Organisation. Durch eine hohe
Komplexitdt und damit hohe Verhaltensvarietit soll eine Anpassung an die
dynamischen Umfeldbedingungen moglich sein.®® Da sich eine Erhohung
der Komplexitit in der Moglichkeit, unterschiedliche Verkniipfungen zwi-
schen den Elementen herzustellen, widerspiegelt, hat das eine Abkehr von
der Arbeitsteilung zur Folge. Einen Gegenpol zur Arbeitsteilung stellt die
Gruppenarbeit dar, bei der jeder Mitarbeiter mehrere Tatigkeiten ausfiihren
kann und soll. Es kann daher angenommen werden, dafl die Einfiithrung
von Gruppenarbeit in der Produktion hilft, die steigende Komplexitit bei
dem Einsatz von Informationstechnologien zu bewiltigen. Hierdurch kann
die Flexibilitdt der Organisation gesteigert werden.

8  Vgl. Ashby, W. Ross: Einfiihrung in die Kybernetik, Frankfurt a.M. 1974,
S. 298 ff.

8  Vgl. Ulrich, Hans / Probst, Gilbert J.B.: Anleitung zum ganzheitlichen
Denken und Handeln, Bern / Stuttgart 1988, S. 106 ff.

8  Vgl. Milling, Peter: Systemtheoretische Grundlagen zur Planung der Unter-
nehmenspolitik, Berlin 1981, S. 25-27.

8  Vgl. Bleicher, Knut: Das Konzept Integriertes Management, Frankfurt
a.M./ New York 1991, S. 13.

% Vgl. Bleicher, Knut: Das Konzept Integriertes Management, Frankfurt
a.M./New York 1991, S. 15 f.
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Der Flexibilitdt wird allgemein eine hohe Bedeutung fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit von Unternehmen beigemessen. Die Terminologie ist je-
doch nicht einheitlich. Die Begriffe Elastizitdt, Mobilitdt, Variabilitit und
Varietit werden zum Teil synonym verwendet.®’ Eversheim und Schaefer
leiten die Definition der Flexibilitdt aus einem Regelkreismodell ab. Sie
definieren die Unternehmensflexibilitit als Maflgrofe fiir die Reaktionsge-
schwindigkeit eines Systems auf Stérungen. Abhingig ist die Reaktionszeit
von der ,,Totzeit“ des Systems und der mit Hilfe des Reglers erzielbaren
quantitativen Verdnderung der RegelgréBe. Die Totzeit des Systems be-
schreibt den Zeitraum von der Ermittlung einer Planabweichung, d.h. Sto-
rung bis zur Wirkung der unternommenen Mafinahme. Unter der Vielzahl
der im Produktionsbetrieb moglichen RegelgrofBen stellt die Kapazitit die-
jenige dar, bei der bei Planabweichungen die hochsten Kosteneinsparungen
andererseits aber auch die grofiten Erlosminderungen auftreten.”

Ausschlaggebend fiir die Flexibilitit der Kapazititen sind zum einen
gesetzliche Bestimmungen wie zum Beispiel Uberstundenregelungen. Die-
se Regelungen gelten jedoch unabhédngig von der zugrundeliegenden Ar-
beitsstruktur. Auch die Moglichkeit, das Kapazitidtsangebot durch Mehr-
Schicht-Betrieb zu erh6hen, wird kaum von der im Betrieb vorliegenden
Arbeitsform beeinflut. Sie sollen im folgenden daher nicht weiter be-
trachtet werden. Neben diesen durch die Arbeitsstruktur nicht beeinfluflba-
ren Faktoren hingt die Flexibilitdt mit dem Fahigkeitsprofil der Mitarbeiter
zusammen.®

Die Forderung nach Flexibilitdt als Anwort auf die steigende Dynamik
ist also nicht nur auf die technologische Flexibilitdt beschrankt. Hinzu
kommt der personelle Beitrag zur Flexibilitdt, der sich in der Anpassungs-
fahigkeit an wechselnde Situationen, an Stérungen, Typen- und Mengen-
verdnderungen oder schwankenden Fehlstand duflert. Die Personalflexibi-
litdt hangt von der Fahigkeit und der Bereitschaft zum Arbeitsplatzwechsel
zu verschiedenen Arbeitszeiten ab. Je mehr Arbeitsfolgen ein Mitarbeiter

o Vgl. Meffert, Heribert: Zum Problem der betriebswirtschaftlichen Flexibi-
litat. In: ZfB, 39. Jg., 1969, S. 779.

%2 Vgl. Eversheim, Walter / Schaefer, Friedrich-Wilhelm: Flexibilitdt in der
Produktion — eine Voraussetzung zur Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit von
Unternehmen. In: VDI-Zeitung, Nr. 10, 121. Jg., 1979, S. 463-470.

% Zur Bedeutung der Mitarbeiterqualifikation fiir die Fertigungsflexibilitit
vgl. Grob, Robert: Flexibilitat in der Fertigung — Organisation und Bewertung von
Personalstrukturen, Berlin et al. 1986, S. 36-66.
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beherrscht, desto gréBer ist sein Einsatzbereich. Im Idealfall beherrscht
jedes Systemmitglied alle Werkginge, aus denen die Aufgabe des Arbeits-
systems besteht. Zunehmend hingt die Produktivitéit der Fertigung von der
Qualifikation der Betreiber ab. ,,Nur der Mensch, der die Technik versteht,
kann diese auch beherrschen.* Gerade in komplexen Situationen darf der
Mensch nicht nur als Bediener einer Maschine fungieren, sondern muf} die
Aufgabe umfassend verstehen.” Der Mensch mufl in der Lage sein, die
vom Computer erhaltenen Daten zu selektieren und die relevanten Daten zu
Informationen werden zu lassen. Dieses ist nur moglich, wenn er kompe-
tent ist und eigenstindig handeln kann.

Die benétigten Fihigkeiten kénnen nicht in starren Hierarchien erbracht
werden. Arbeiter in arbeitsteiligen Systemen verlieren schnell den Uber-
blick iiber die sozialen und technischen Gegebenheiten. Dariiber hinaus
wird es ihnen unmdoglich gemacht, sich einzubringen und zu entwickeln.”
Die Organisationsform der Gruppenarbeit reduziert die Arbeitsteilung und
lockert die Informationswege auf.

Neben der Einsatzfahigkeit der Arbeiter haben die Informationswege
einen entscheidenden EinfluB8 auf die Flexibilitdt einer Organisation. Die
Reaktionsfahigkeit und Flexibilitit verdndert sich mit der Lénge der Infor-
mations- und Entscheidungswege. Die Durchlaufzeiten sinken dabei, je
weniger bereichsiibergreifende Schnittstellen libertreten werden miissen.”

Hypothese 15: Werke, die Gruppenarbeit in der Produktion einsetzen,
besitzen eine hohe Flexibilitit zur Anderung des Produktprogramms.

Bei Durchfiihrung einer linearen Regressionsanalyse lassen sich die in
der Literatur dargestellten Zusammenhédnge zwischen Gruppenarbeit und
Flexibilitdt bestitigen. Die Ergebnisse sind in Abbildung C-11 dargestellt.

% Spur, Giinter: Unternehmensfithrung in der zukiinftigen Industriegesell-
schaft. In: Produktionstechnisches Kolloquium Berlin, Miinchen et al. 1992, S. 14.

% Vgl. Alemann, Ulrich von / Schatz, Heribert: Mensch und Technik. Grund-
lagen und Perspektiven einer sozialvertraglichen Technikgestaltung, 2. Auflage,
Opladen 1987, S. 254.

%  Vgl. Minning, Christoph: Mensch und Informationstechnologie: der
menschliche Aktor als Schliissel zum erfolgreichen Einsatz moderner Information-
stechnologie. In: zfo, Heft 3, 1995, S. 184.

9 Vgl. Engels, Maria: Unternehmen in Unternehmen. Ein organisatorisches
Konzept im internationalen Vergleich. In: zfo, Heft 4, 1997, S. 220.
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Es besteht ein signifikanter, jedoch nur schwacher Zusammenhang zwi-
schen der Einfilhrung von Gruppenarbeit in der Produktion und der Flexi-
bilitdt zur Anderung des Produktprogramms, der sich im Korrelationskoef-
fizienten von 0,185 widerspiegelt.

Gruppenarbeit in der
Produktion

Flexibilitit zur Anderung

geringe Arbeitsteilung des Produktprogramms

7

unverinderte kurze Takt-
und Zykluszeiten

Abbildung C-11: Einflisse auf die Flexibilitdt durch Gruppenarbeit

Entscheidenden Einfluf} auf die Flexibilitdt haben eine geringe Arbeits-
teilung sowie die Takt- und Zykluszeiten.”® Es zeigt sich mit einem hohen
Korrelationswert, dal Werke, die geringe Arbeitsteilung vorweisen, eine
hohere Flexibilitit zur Anderung des Produktprogramms besitzen als ihre
Konkurrenten. Dies spricht fiir die Tatsache, da3 wenn die Mitarbeiter
mehrere Arbeitsschritte beherrschen, sie sich schneller an neue Abldufe
anpassen konnen.

Ebenfalls eine hohe Korrelation besteht zwischen unveridndert kurzen
Takt- und Zykluszeiten und der Flexibilitat. Die kurzen Takt- und Zyklus-
zeiten ermoéglichen das Durchfiihren unterschiedlicher Téatigkeiten durch
einen Mitarbeiter. Dariiber hinaus sind sie hilfreich, um Verbesserungs-
moglichkeiten zu erkennen und nachfolgend umzusetzen. Die kurzen Mo-

% Die Regressionsanalyse ergab hier einen negativen Korrelationswert. Die
Antworten der Frage nach unveridnderten Takt- und Zykluszeiten in der Datenbasis
zur Skalenbildung wurden reversiert. Wird diese Frage wieder als positive Frage
betrachtet, mufl das Vorzeichen des Korrelationswertes gedreht werden. Es ergibt
sich der in Abbildung C-11 dargestellte positive Wert.
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dule sind leichter zu erlernen und zu merken. Beliebig kombinierbare Rou-
tinen ermoglichen eine groBe Modellvielfalt und flexible Produktion bei
hoher Qualitit.”

Befund 15: Die Hypothese 15 wird durch die Untersuchung bestitigt.

3. Kontinuierliche Verbesserung durch den Einsatz von Gruppenarbeit

Kontinuierliche Verbesserung bedeutet eine systematische, regelmiBige
Reflexion zur Erkennung von Verbesserungspotentialen fiir Kosten, Zeit
und Qualitit sowie deren Ausschopfung. Der Gedanke der Kontinuierli-
chen Verbesserung entspricht dem japanischen Konzept des Kaizens.'® Es
wird hierbei von der Annahme ausgegangen, dafl keine Organisation per-
fekt ist, so daf} sie nicht noch verbessert werden kann. Der Kontinuierliche
Verbesserungsprozel (KVP) setzt ein ProblembewuBtsein und eine Pro-
blemerkennungsféhigkeit voraus und sieht in einem Fehler keinen Mangel,
sondern ein Verbesserungspotential. Bei der Suche nach Losungen sollen
vorhandene Ressourcen optimal genutzt werden und die kostengiinstigste
Alternative ausgewihlt werden, ohne daf3 Abstriche an der Qualitit hinge-
nommen werden miissen. Um dieses Ziel zu erreichen, muf3 der Kontinu-
ierliche Verbesserungsprozel Bestandteil des tdglichen Arbeitsablaufes
sein.''

Die besten Chancen zur Etablierung qualititsférdernder Arbeitsstruktu-
ren bietet ein Organisationsmodell vom Typ der selbststeuernden Arbeits-
gruppe, da es strukturell der heutigen Realitiat der Leistungserstellung in
nahezu allen betrieblichen Teilbereichen mehr entspricht als das tayloristi-
sche Prinzip der Arbeitsteilung und der Trennung von Aufgabenwahrneh-
mung und Verantwortung. Aus zwei Griinden kann eine Organisation mit

% Vgl. Rudolph, Hagen: Wie lernt das ,lernende Unternehmen*“? In: zfo, Heft
4, 1997, S. 203.

1% Hessenberger, Manfred / Staber, Kersten C.: KVP - Kaizen. Logistik- und
montageorientiertes Verbesserungskonzept. In: Industrie Management, Heft 4,
1997, S. 23.

1 Zu dem Begriff der kontinuierlichen bzw. stindigen Verbesserung vgl.
bspw. Kirstein, Henning: Stindige Verbesserung als Schliissel fiir Produktivitit
durch Qualitat. In: Qualitdt und Zuverldssigkeit (QZ), Heft 12, 33. Jg., 1988,
S. 677-683.
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autonom operierenden Gruppen mit ganzheitlicher und gemeinschaftlicher
Gesamtverantwortung besser den gewandelten Anforderungen gerecht
werden als traditionell arbeitsteilige Systeme.'®
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