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Vorwort

Die mit der zunehmenden Digitalisierung einhergehenden Veranderungen
wirken sich nicht nur in allen Bereichen des alltaglichen Lebens aus, son-
dern auch in der Arbeitswelt. Schon heute besteht mit Hilfe eines direkten
Zugangs zum Internet die Moglichkeit, nahezu von tberall die aktuellsten
Daten und Informationen abzurufen, Funktionen und Prozesse zu tiberwa-
chen, neue Einstellungen zu tatigen oder Aktivititen zu starten. Neue
Technologien liefern die Grundlagen fir neue Herstellungsverfahren wie
den 3-D-Druck mit der Individualisierung in der Herstellung von Bautei-
len oder ganzen Produkten, die Vernetzung tber das Internet der Dinge
erlaubt Maschinen einen selbststindigen Informations- und Datenaus-
tausch und die durch zahlreiche Sensoren zusammengetragenen Daten
bieten nahezu unendliche Moglichkeiten der Auswertung. Es scheint, als
konne im Rahmen der digitalen Transformation nahezu jeder Prozess ef-
fektiver, flexibler und individualisierter gestaltet werden. Entsprechend fin-
den sich in der Literatur zahlreiche Studien, die sich mit den Potenzialen,
aber auch den Risiken der Digitalisierung auseinandersetzen.!

In dieser Publikation stehen die Auswirkungen des Megatrends ,,Digita-
lisierung® auf Arbeit und Organisation im Fokus. Hierzu wird zu Beginn
auf Verinderungen im Kontext der Arbeit eingegangen, die oftmals in An-
lehnung an das deutsche Schlagwort ,Industrie 4.0“ unter dem Begriff ,, Ar-
beit 4.0“ zusammengefasst sind und mogliche Szenarien einer Zukunft der
Arbeit beschreiben. In den anschliefenden Kapiteln stehen dann die ver-
schiedenen Moglichkeiten der Digitalisierung in den Funktionen bzw. den
Prozessen sowie der Organisation als Ganzes im Mittelpunkt der Betrach-
tung. Obwohl in der Literatur bei den Prozessen zumeist die Produktion

1 Vgl. hierzu u. a. Koch, V;; Kuge, S.; Geissbauer, R. u. a. (2014): Industrie 4.0. Chan-
cen und Herausforderungen der vierten industriellen Revolution; Kagermann, H.;
Wahlster, W.; Helbig, J. (2013): Deutschlands Zukunft als Produktionsstandort
sichern. Umsetzungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt Industrie 4.0. Frank-
furt am Main; Riifmann, M.; Lorenz, M.; Gerbert, P. u. a. (2015): Industry 4.0. The
Future of Productivity and Growth in Manufacturing Industries, acatech- Deutsche
Akademie der Technikwissenschaften (2011): Cyber-Physical Systems — Innovati-
onsmotor fiir Mobilitit, Gesundheit, Energie und Produktion. Minchen und Bott-
hof, A.; Hartmann, E. A. (2015): Zukunft der Arbeit in Industrie 4.0 — Neue Per-
spektiven und offene Fragen. In: Botthof, A.; Hartmann, E. A. (Hrsg.): Zukunft der
Arbeit in Industrie 4.0. Berlin, 2015, S. 161-163.



Vorwort

im Kontext von Industrie 4.0 betrachtet wird, bieten auch die vor- und
nachgelagerten Prozesse im Unternehmen, zum Beispiel die Entwicklung
oder die Beschaffung, enorme Potenziale fir die Digitalisierung. Daneben
ricken immer mehr Dienstleistungen in den Fokus. Das bleibt nicht ohne
Auswirkungen auf die Unternehmensorganisation, bei der es zu tiefgrei-
fenden Verinderungen kommen kann. Die digitale Transformation in Un-
ternehmen ermoglicht die Umsetzung neuer Organisationsformen, aber
auch neuer Geschiftsmodelle, die z. B. Verdnderungen in der Mitarbeiter-
fihrung mit sich bringen. Die Einfihrung neuer Technologien muss aller-
dings auch im Kontext des gesellschaftlichen Umfeldes (z. B. des demogra-
fischen Wandels) gesehen werden, was zu Anforderungen an eine nachhal-
tige Gestaltung der Arbeit fithrt. Daher werden in den folgenden Kapiteln
Gestaltungsansitze fiir den digitalen Wandel von Arbeit und Organisation
vorgestellt, bevor abschliefend potenzielle Auswirkungen auf den Arbeits-
markt und die Gesellschaft insgesamt diskutiert werden.

Diese Publikation enstand am Institut fiir Technologie und Arbeit eV.
an der TU Kaiserslautern, wo wir uns schon seit vielen Jahren mit der Zu-
kunft der Arbeit beschaftigen. Ich danke allen meinen Co-Autorinnen und
Co-Autoren fir Thre Unterstiitzung. Fir die formale Fertigstellung danke
ich Herrn Dipl.-Kfm. techn. Christian Bosse und Frau Dipl.Wirtsch.-Ing.
Viola Hellge. Sie wurden dabei fallweise unterstiitzt von Frau Sarah Rich-
ter und Herrn Dominik Kaus. Schlieflich gilt unser besonderer Dank dem
Nomos Verlag und dem Lektorat Sozial- und Geisteswissenschaften mit
Herrn Carsten Rehbein fiir die Ubernahme der Publikation.

Kaiserslautern, im Dezember 2018
Univ.-Prof. Dr. Klaus J. Zink
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Glossar!

3-D-Drucker

3-D-Drucker erlauben das »Ausdrucken« von Gegenstanden aller Art. Das
Material wird Schicht um Schicht aufgetragen und getrocknet, geklebt
und geschmolzen. Der 3-D-Drucker kann fiir die Just-in-time-Produktion
von einzelnen Werkzeugen und Geriteteilen oder fiir die Massenprodukti-
on vor Ort genutzt werden.

Additive Fertigungsverfahren
Additive Fertigung oder 3-D-Druck bezeichnet im Gegensatz zu subtrakti-
ven Verfahren (wie Frisen) den Aufbau von dreidimensionalen Objekten,
in der Regel durch lokales Aufschmelzen oder Polymerisieren eines Werk-
stoffs. Wie auch bei den subtraktiven Verfahren muss dazu ein 3-D-Daten-
satz in entsprechende Bearbeitungsdaten aufbereitet werden. Bei diesem
Herstellungsverfahren werden Produkte durch schichtweises Auftragen
von Metallen, Kunststoffen, Keramiken o. A. gefertigt. Das Schichtbauprin-
zip ermOglicht es, geometrisch komplexe Strukturen herzustellen, die mit
konventionellen Fertigungsverfahren nicht oder nur aufwindig realisiert
werden konnen. Da es sich um eine werkzeugfreie Formgebungsmethode
handelt, lassen sich insbesondere auch individualisierte Einzelstiicke oder
Kleinserien ohne hohe Werkzeugkosten effizient fertigen.

Additive Manufacturing bezeichnet einen Prozess, bei dem auf der Basis
von digitalen 3-D-Konstruktionsdaten durch das Ablagern von Material
schichtweise ein Bauteil aufgebaut wird (vgl. auch 3-D-Drucker).

1 Anmerkung: Die Begriffsdefinitionen dieses Glossars basieren auf eigenen Defini-
tionen sowie Definitionen aus gingiger Fachliteratur (z.B. EFI Gutachten
2015-2017; Jendritza (2017); Schulte-Kutsch (2017); Lewin, Wallenborn, Kiistner,
D. u. a. (2018); Gabler Wirtschaftslexikon; IEC 60050; Thiessen (2017); acatech
(2013); Kotler, Kartajava, Setiawan (2017); Mittelstand digital (2017); Geisberger,
Broy (2012); Bosse, Hellge, Weidner u.a. (2015); Roland Berger; Fraunhofer IPT;
DIN ISO/IEC 2382:2015; eBusiness Standards Wiki; Garcia-Martinez (2013); Mit-
telstand digital (2014); Brandt, Polom, Danneberg (2016); Malone, Laubacher,
Johns (2011); Patrutiu-Baltes (2016); Plattform Industrie 4.0; Buchholz, Knorre
(2012); Hesse (2002), Gruber (2009); Salzborn.
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Glossar

Aktoren

Aktoren (engl. Actuator) sind Antriebselemente, die elektrische Signale in
Bewegung oder andere physikalische Grofen (Temperatur, Druck) umwan-
deln und auf diese Weise aktiv in Prozesse eingreifen, z. B. in die Produkti-
on. Aktoren sind die Gegenstlicke zu Sensoren und Stelleinheiten in
Steuerungs- bzw. Regelkreisen.

Algorithmen
Ein Algorithmus ist eine Folge von Handlungsanweisungen zur Losung ei-
nes Problems. Er erfullt folgende Anforderungen:

e Allgemeingiiltigkeit, d. h., die Anweisungen besitzen Giltigkeit fir die
Losung einer ganzen Problemklasse, nicht nur fiir ein Einzelproblem

e Ausfihrbarkeit, d. h., die Anweisungen sind fir den Befehlsempfinger
(Mensch oder Maschine) verstaindlich formuliert und fiir diesen aus-
fuhrbar

e Eindeutigkeit, d. h., an jeder Stelle ist der Ablauf der Anweisungen ein-
deutig festgelegt

e Endlichkeit, d. h., die Anweisungsfolge ist durch einen endlichen Text
beschrieben.

Ambidextrie

Ambidextre (wortlich: Beidhindigkeit), also beidhandige Strukturen, sind
Organisationsstrukturen, die Unternehmen helfen sollen, bestehende Star-
ken weiter zu nutzen (»Exploitation«) und gleichzeitig ganz neue Struktu-
ren zu erkunden. Das Prinzip der »Ambidextrie« wird auch als Fihrungs-
herausforderung diskutiert. Hiernach ist es die Aufgabe von Fihrungskrif
ten, das bestehende Kerngeschaft moglichst effizient zu steuern und alle
Zeit- und Budgetvorgaben einzuhalten. Sie sollen aber auch ein Umfeld
schaffen, in dem Mitarbeiter ermutigt werden, aus bestehenden Mustern
auszubrechen, neue Kulturen des Arbeitens zu entwickeln und kreative Lo-
sungen zu generieren.

Arbeit 4.0 oder Arbeiten 4.0
Arbeiten in der digitalisierten Wirtschaft, wobei es um Arbeitsformen und
Arbeitsverhiltnisse geht.

Arbeitsgruppen

Arbeitsgruppen bestehen aus 5 bis 25 Mitarbeitern, die gemeinsam als
»Vollzeitgruppen« ihre tiglichen Aufgaben erledigen. Die interne Steue-
rung der Gruppen wird entweder durch ernannte Teamleiter mit fachli-

16



Glossar

cher und zum Teil disziplinarischer Weisungsbefugnis oder durch einen
gewiahlten Gruppensprecher oder eine gewahlte Gruppensprecherin vorge-
nommen.

Arbeitsorientierte Konzepte

Gestaltung einer Mensch-Rechner-Schnittstelle, bei der die Qualifikatio-
nen und Bedirfnisse der Mitarbeiter im Vordergrund stehen (im Gegen-
satz zu technikorientierten Konzepten).

Assistenzsystem

Ein Assistenzsystem im Rahmen der Industrie 4.0 ist eine Verbindung von
vorzugsweise mobil gestalteten (informations)technischen Systemkompo-
nenten mit dem Ziel, die Benutzerin oder den Benutzer bei der Erfillung
ihrer oder seiner Aufgabe in informativer, kognitiver oder physischer Art
zu unterstitzen. Ziel von Assistenzsystemen ist es hierbei, der oder dem
Beschiftigten moglichst einfach und schnell, jederzeit und tberall die In-
formationen zur Verfligung zu stellen, die sie oder er gerade benotigt, bzw.
die oder den Beschiftigten bei physischen und motorischen Arbeitsablau-
fen zu unterstitzen und zu entlasten.

Augmented Reality

Augmented Reality bezeichnet eine computerunterstiitzte Wahrnehmung
bzw. Darstellung, die die reale Welt um virtuelle Aspekte erweitert. Mit der
Integration von Kameras in immer mehr mobile Gerate kénnen zusatzli-
che Informationen oder Objekte direke in ein aktuell erfasstes Abbild der
realen Welt eingearbeitet werden. Dabei kann es sich um Informationen
jedweder Art handeln (z. B. Textinformationen oder Abbildungen). Die
Anwendungszwecke reichen von der Information tber die unmittelbare
Umgebung, iber die ins Sichtfeld eingeblendete Navigation bis hin zu
Spielen und Werbung. Beispiele erster Massenanwendungen sind das Spiel
Pokémon GO, das virtuelle Spielfiguren in die reale Umgebung integriert,
sowie Apps von Mobelhiusern, die die Moglichkeit bieten, an einem
Smartphone oder Tablet die neue Couch virtuell bereits vorab in das eige-
ne Wohnzimmer zu integrieren.

B2B

B2B (auch B-to-B) bezeichnet Beziehungen zwischen einem oder mehre-
ren Unternehmen, unabhingig davon, ob es um Giter oder Dienstleistun-
gen geht.

17
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B2B-Marktplatz

Viele Firmen betreiben zusitzlich zu ihren traditionellen Geschiften noch
eine Onlineplattform, die sowohl fir den Verkauf als auch fir den Einkauf
genutzt werden kann.

B2B-Vertrieb

Der Vertrieb in B2B-Bezichungen kennzeichnet sich meist durch komple-
xere Produkte, hohere Auftragswerte und lingeren Vertriebszyklen. Auf-
grund gut informierter Kunden verandert sich der Fokus im B2B-Vertrieb
im Vergleich zum herkémmlichen B2C-Vertrieb.

Bashing

Der Begriff entstammt der englischen Sprache (bashing »6ffentliche Be-
schimpfung« bzw. bash »heftiger Schlag«) und steht fir einen verbalen
oder physischen Angriff im Zuge eines Konflikts.

Beschiftigungsfihigkeit

Beschiftigungsfihigkeit bedeutet, den sich wandelnden Arbeits- und Kom-
petenzanforderungen iber ein ganzes Erwerbsleben hinweg gerecht wer-
den zu kénnen und im Sinne der Teilnahme und Teilhabe am Erwerbspro-
zess aktiv zu bleiben.

Big Data

Big Data Analytics steht fiir Untersuchungen groer Datenmengen (Big
Data) unterschiedlicher Art, um darin Muster, Korrelationen oder andere
nitzliche Informationen zu entdecken. Die Ergebnisse konnen u. a. zu
wirtschaftlichen Vorteilen wie einem effektiveren Marketing fiihren.

BUS — Binary Unit System

Ein BUS ist ein System zur Dateniibertragung zwischen mehreren Teilneh-
mern iber einen gemeinsamen Ubertragungsweg. Findet eine Datentiber-
tragung zwischen zwei Teilnehmern statt, so miissen die tibrigen Teilneh-
mer schweigen, da sie sich sonst gegenseitig storen wiirden.

CAD - Computer Aided Design
CAD steht fir computergestitztes Konstruieren, d. h. den Entwurf von
Produkten mit computerunterstitzter Grafikerstellung.

Changemanagement

Unter Verinderungsmanagement (englisch Changemanagement) lassen
sich alle Aufgaben, Maffnahmen und Tatigkeiten zusammenfassen, die
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eine umfassende, bereichsiibergreifende und inhaltlich weitreichende Ver-
inderung zur Umsetzung neuer Strategien, Strukturen, Systeme, Prozesse
oder Verhaltensweisen in einer Organisation bewirken sollen.

Cloud

Eine Cloud umfasst abstrahierte virtualisierte IT-Ressourcen (z. B. Daten-
speicher, Rechenkapazitit, Anwendungen oder Dienste, wie etwa Freemail-
Dienste), die von Dienstleistern verwaltet werden. Der Zugang erfolgt tiber
das Internet. Der Begriff »Wolke« (engl. cloud) meint, dass der eigentliche
physische Standort der Infrastruktur dieser Leistungen fiir die Nutzer oft
nicht erkennbar riickverfolgt werden kann, sondern dass die Ressourcen
»wie aus den Wolkeng, abgerufen werden konnen.

Codes of Conduct

Eine Sammlung von Richtlinien und/oder Regelungen, die sich Unterneh-
men im Rahmen einer freiwilligen Selbstbindung auferlegen. Die formu-
lierten Verhaltensanweisungen dienen als (grundlegende) Handlungsorien-
tierung fir Mitarbeiter, um erwtinschtes Verhalten zu kanalisieren bzw. un-
erwiinschte Handlungen zu vermeiden. Thematisch kann das Regelwerk
sehr breit sein und von Korruption iiber den Umgang mit Kunden bis hin
zu Arbeitszeitregelungen reichen, und auch die Detaillierungstiefe kann
hochst unterschiedlich sein.

Content Marketing

Content Marketing ist ein strategischer Marketingansatz, der darauf ab-
zielt, wertvolle, relevante und konsistente Inhalte zu erstellen und zu ver-
teilen, die fir eine klar definierte Zielgruppe attraktiv sind und im Endef-
fekt zu einer Kaufaktion fiihren. Anstatt die eigenen Marken zu bewerben,
werden interessante Geschichten tiber diese Marken erzahlt.

Crowdfunding

Das Prinzip wurde in den USA entwickelt und zunichst im Non-Profit-Be-
reich sowie fiir die Finanzierung von kreativen Projekten angewandt.
Crowdfunding (deutsch: »Schwarmfinanzierung«) bezeichnet eine Finan-
zierungsform fiir Projekte und Unternehmen, bei der sich viele Kleinin-
vestoren (»Crowd«) mit geringen Betridgen an einer konkreten Projektfi-
nanzierung (»Fund«) beteiligen. Crowdfunding setzt auf Transparenz und
basiert auf konkreten, festgelegten Spielregeln. Zunehmend haben Start-
ups und junge Unternehmen das Prinzip als alternative Finanzierungsform
fir sich entdeckt.
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Crowd Innovation

Mit Crowd Innovation wird der Ansatz von Unternechmen bezeichnet,
durch die Veroffentlichung von Problemstellungen und die Zusammenar-
beit mit einer zunichst unbestimmten Menschenmenge, kreative und in-
novative Losungsansitze zu generieren. Dabei tbernimmt diese »Crowd«
Arbeiten, die traditionell von eigenen Mitarbeitern oder Vertragspartnern
durchgefiihrt wurden.

Crowdsourcer
Als Crowdsourcer wird ein Unternehmen bezeichnet, das sich der Metho-
de des Crowdsourcing bedient.

Crowdsourcing

Crowdsourcing ist eine interaktive Form der Wertschopfung unter Nut-
zung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie (IukK,
z. B. Web 2.0). Es setzt sich aus den Begriffen »Crowd« und »Outsourcing«
zusammen. Einzelne Aufgaben, die bisher intern bearbeitet wurden, wer-
den an eine Vielzahl von Nutzern oder Interessenten ausgelagert und hau-
fig in Form eines Wettbewerbes ausgefiihrt. Die Aufgabe kann sich dabei
sowohl auf eine Innovation beziehen oder auf bereits bestehende operative
Aktivititen oder Produkte.

Crowdworker

Crowdworker (oder auch Clickworker) sind Personen, die nach dem
Crowdsourcing-Prinzip Aufgaben und Projekte fiir Unternehmen bearbei-
ten, ohne bei diesen fest angestellt zu sein.

Crowdwork-Plattformen

Crowdwork-Plattformen sind die Intermediire zwischen Crowdsourcern
(Auftraggeber) und Crowdworkern (Auftragnehmer). Inzwischen gibt es
eine Vielzahl solcher Plattformen, eine der altesten und bekanntesten ist
Amazon Mechanical Turk.

Customer Journey

Die Coustomer Journey beschreibt den Verhaltensweg von Kunden tiber
einen gesamten Kaufprozess. Das Verhalten lasst sich spezialisiert in den
Phasen der Vor-, Ist- und Nach-Kaufphase analysieren und auf die Kunden-
bediirfnisse tibertragen.
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Cyber-physische Systeme

»Cyber-physische Systeme (CPS) sind verteilte, intelligente Objekte, die
miteinander tber Internettechnologien vernetzt sind.« CPS »entstehen
durch ein komplexes Zusammenspiel von eingebetteten Systemen, Anwen-
dungssystemen und Infrastrukturen (...), Kommunikationsnetze und ihre
Verkntpfungen mit dem Internet (...).«*> CPS bestehen aus einer physi-
schen und einer digitalen Komponente, in der intelligente Maschinen und
Anlagen selbststindig mit Hilfe von Sensoren und Aktoren Informationen
erfassen, analysieren und diese untereinander austauschen.

Data Mining
Data Mining umfasst alle statistischen Auswertungen grofler Datenbestin-
de (Big Data) mit dem Ziel, neues Wissen aus diesen Daten abzuleiten. Da-
ta Mining greift hierfir auf computergestitzte Datenanalyse- und Entdeck-
ungsalgorithmen zurtick, die systematische und damit nicht zufillige Zu-
sammenhinge und Trends identifizieren. Eine etablierte deutsche Uber-
setzung fiir den englischen Terminus Data Mining existiert bislang nicht.
Vorgeschlagen werden in diesem Zusammenhang regelmafSig »Datenmus-
tererkennung« oder der umfassendere Begrift der »Wissensentdeckung in
Datenbanken«.3

Data Mining ist das Durchsuchen von Daten, um Muster zu erkennen
und Beziechungen zu bilden. Dies wird z. B. im Kundenbeziehungsma-
nagement (Customer Relationship Management, CRM) verwendet, um
nach Mustern im Benutzerverhalten zu suchen.

Datenbrillen

Datenbrillen (auch Smart Glasses) blenden Informationen in das Gesichts-
feld der Nutzerin oder des Nutzers — in Kombination mit Augmented Rea-
lity auch kontextuell zur Umgebung direkt tiber bestimmten Objekten.

Decent Work

»Decent worke, also gute und menschenwiirdige Arbeit fiir alle, ist ein
Thema, dem sich die Internationale Arbeitsorganisation seit ihrer Griin-
dung 1919 widmet. Decent Work fasst die Erwartungen der Menschen an
ihr Arbeitsleben zusammen. Dazu zahlt die Moglichkeit einer produktiven
Tatigkeit mit einer fairen Bezahlung, die Sicherheit des Arbeitsplatzes und

2 Geisberger, E.; Broy, M. (2012): agendaCPS - Integrierte Forschungsagenda, S. 17.
3 Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2016): Gutachten zu
Forschung, Innovation und Technischer Leistungsfihigkeit Deutschlands.
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des sozialen Schutzes fir die Familien, Moglichkeiten der personlichen
Entwicklung und der sozialen Integration, die Freiheit der MeinungsiufSe-
rung sowie der Versammlungsfreiheit, wenn es um Entscheidungen geht,
die das eigene Leben betreffen, und die Chancengleichheit fiir Frauen und
Manner.

Delphi-Studie

Die Delphi-Studie ist eine Form einer mehrstufigen Expertenbefragung
mit dem Ziel der Zusammenfihrung und Analyse von Expertenmeinun-
gen, wobei die Aussagen jeweils an die Befragten wieder zuriickgespielt
werden.

Dienst(e)

In der Informatik ist hiermit die Bundelung von fachlichen Funktionen ei-
nes Programms gemeint, in Netzwerken die Bereitstellung eines Pro-
gramms auf einem Server und in der Telekommunikation die Ubertragung
von Daten. Als Synonym wird der Begriff »Service« verwendet. Dienste be-

zeichnen das Bereitstellen von Leistungen zur Erfiillung eines definierten
Bedarfs.

Digitale Fabrik (Digital Factory)

Die Digitale Fabrik (Digital Factory) wird definiert als ein Oberbegriff fiir
ein umfassendes Netzwerk von digitalen Modellen und Grundlagen. Thr
Zweck ist die ganzheitliche Planung, Realisierung, Steuerung und laufen-
de Verbesserung aller wesentlichen Fabrikprozesse und -ressourcen in Ver-
bindung mit dem Produkt. Die Grundlagen der Digitalen Fabrik werden
in der VDI-Richtlinie VDI 4499 definiert. Einerseits wird unter der Digita-
len Fabrik ein Abbild der realen Fabrik verstanden, um die darin ablaufen-
den Prozesse visualisieren, simulieren und damit besser verstehen zu kon-
nen. Andererseits wird die Digitale Fabrik als die Gesamtheit aller Mitar-
beiter/-innen, Softwarewerkzeuge und Prozesse definiert, die zur Erstel-
lung der virtuellen und realen Produktion notwendig sind. Weiterhin
muss zwischen den Werkzeugen und der Produktion bzw. der virtuellen
Logistik getrennt werden.

Wirkungsbereich der Digitalen Fabrik ist die Produktionsplanungspha-
se innerhalb des Produktlebenszyklus. Wahrend dieser Phase werden die
Hauptbetriebskostenblocke festgelegt. IThr Zweck ist die ganzheitliche Pla-
nung, Realisierung, Steuerung und laufende Verbesserung aller wesentli-
chen Fabrikprozesse und -ressourcen in Verbindung mit dem Produkt
(z. B. Kraftfahrzeug, Flugzeug).
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Digitale Transformation

Digitale Transformation wird als durchgingige Vernetzung aller Wirt-
schaftsbereiche und als Anpassung der Akteure an die neuen Gegebenhei-
ten der digitalen Okonomie verstanden. Entscheidungen in vernetzten Sys-
temen umfassen Datenaustausch und -analyse, Berechnung und Bewertung
von Optionen sowie Initiierung von Handlungen und Einleitung von Kon-
sequenzen.

Digitaler Zwilling

Ein digitaler Zwilling ist eine digitale Kopie eines realen Prozesses, eines
Produkts oder einer Dienstleistung. Digitale Zwillinge verwenden reale
Daten von installierten Sensoren, die z. B. die Arbeitsbedingungen oder
die Position von Maschinen reprasentieren. Diese Kopplung der virtuellen
und realen Welten ermoglicht die Analyse von Daten und die Uberwa-
chung von Systemen, um z. B. Probleme zu verstehen und zu bearbeiten,
bevor sie iiberhaupt auftreten, Ausfallzeiten zu vermeiden, neue Chancen
zu entwickeln und mit Hilfe von Computersimulationen die Zukunft zu
planen. Digitale Zwillinge, die den gesamten Lebenszyklus eines Produkts,
Prozesses oder Geschiftsmodells abdecken und somit die Grundlage fiir
verbundene Produkte und Dienstleistungen bilden, werden zunehmend
zur geschiftlichen Notwendigkeit.

Disruptive Technologien

Disruptive Technologien sind Innovationen, die die Erfolgsserie einer be-
reits bestehenden Technologie, eines bestehenden Produkts oder einer be-
stchenden Dienstleistung ersetzen oder diese vollstindig vom Markt ver-
driangen.

Echtzert
Unter Echtzeit wird der Betrieb eines Rechensystems verstanden, bei dem
Programme zur Verarbeitung anfallender Daten stindig betriebsbereit
sind, derart, dass die Verarbeitungsergebnisse innerhalb einer vorgegebe-
nen Zeitspanne verfiigbar sind. Echtzeit bedeutet demnach, dass ein Er-
gebnis zu einem bestimmten Zeitpunkt zuverlassig zur Verfiigung steht
und die nachfolgenden Prozesse dieses Ergebnis ohne Wartezeit nutzen
konnen. Dabei muss die Zeitspanne (Verzogerungszeit, Latenz) bis zur Be-
reitstellung des Ergebnisses nicht zwingend besonders kurz sein.

Von Echtzeit zu unterscheiden ist die Latenzfreiheit eines Systems, die
besagt, dass ein Ergebnis direkt oder nach sehr kurzer Verzogerungszeit
bzw. Latenz zur Verfigung steht.
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Einkauf
Der Einkauf kann untergliedert werden in einen taktischen, einen operati-
ven und einen strategischen Einkauf:

Taktischer Einkauf ist oft identisch mit operativem Einkauf. Wenn er ge-
trennt ausgewiesen wird, dann zwischen operativem und strategischem
Einkauf - der sich vor allem mit Ausschreibungen und Lieferantenauswahl
beschaftigt.

Operativer Einkauf tibernimmt das Tagesgeschift: Bedarfsermittlung/
Disposition, Bestellabwicklung, Lieferiiberwachung, routinemifige Rekla-
mationen, Stammdatenpflege, aber auch den Einkauf von Sondermaschi-
nen.

Strategischer Einkauf hat die Unternehmensstrategie konsequent umzu-
setzen mit definiertem Beschaffungsmarkt-, Lieferanten-, Qualitits- und
Vertragspolitik. Neben dem Agieren auf internationalen Beschaffungs-
mirkten geht es um die intensive Zusammenarbeit mit bevorzugten Liefe-
ranten, aber auch mit den Nachbarfunktionen im eigenen Unternehmen
(z. B. der Entwicklung). Make-or-buy- und Outsourcing-Strategien sind zu
entwickeln. Im Kontext von Einkauf 4.0 geht es vor allem um die Steue-
rung von Wertschopfungsketten und die Integration von Lieferanten in die
Produkt- und Prozessentwicklung.

Elektronischer Marktplatz

Der Grundgedanke von elektronischen Marktplatzen ist die Bedarfsbiinde-
lung einer Vielzahl von beschaffenden Unternehmen gegentiber einer Viel-
zahl von Lieferanten.

Energy Harvesting

Die deutsche Ubersetzung des englischen Begriffes lautet Energie-Ernten.
Der Begriff bezeichnet die Gewinnung kleiner Mengen von elektrischer
Energie aus Quellen wie Umgebungstemperatur, Vibrationen oder Luft
strdomungen fiir mobile Gerite mit geringer Leistung. Die dafiir eingesetz-
ten Strukturen werden auch als Nanogenerator bezeichnet.

ERP - Enterprise Resource Planning

Enterprise Resource Planning (kurz: ERP) steht fiir die Planung aller Un-
ternehmensressourcen. Ein ERP-System ist eine betriebswirtschaftliche An-
wendungssoftware, die Geschiftsprozesse u. a. aus den Bereichen Lagerhal-
tung, Vertrieb, Produktion, Einkauf, Finanzbuchhaltung, Personalwirt-
schaft und Kostenrechnung eines Unternehmens koordiniert und abtei-
lungsiibergreifend unterstiitzt. Die betriebswirtschaftlichen Funktionen
werden im System entsprechend den Unternehmensbereichen in Baustei-
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nen - sogenannten Modulen - abgebildet. So kann das System bei Bedarf
durch Einbindung zusatzlicher Software (z. B. externer Systeme) erweitert
werden. Ein ERP-System hilft also bei der Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Aufgaben eines Unternehmens.

eStandards (eBusiness-Standards)

Digitale Standards (eBusiness-Standards) sind die gemeinsame Sprache
beim Datenaustausch in und zwischen Unternehmen sowie zwischen Un-
ternehmen und Verwaltung. Sie ermoglichen die elektronische Vernetzung
und den automatischen Austausch von Daten. Der konsequente digitale
Datenaustausch ermoglicht es, erhebliche Effizienzreserven in Unterneh-
men zu heben.

Freelancer

Freelancer ist die angelsichsische Bezeichnung fur freiberuflich Tatige;
i. d. R. Personen, die von mehreren Kundenunternehmen Auftrige erhal-
ten, hierbei aber nicht wie ein Arbeitnehmer oder eine Arbeitnehmerin in
das auftraggebende Unternehmen eingegliedert und auch nicht weisungs-
gebunden sind.

Geschdftsmodell

Ein Geschiftsmodell ist eine vereinfachte Darstellung eines Unternehmens
und eine Abstraktion davon, wie sein Geschaft und seine Wertschopfung
funktionieren, um letztendlich Geld zu verdienen. Es beschreibt auf kom-
pakte Weise Organisation, Kostenstrukturen, Finanzstrome, Wertschop-
fungskette und Produkte eines Unternehmens. Der Prozess zur Definition
eines Geschaftsmodells ist Teil der Geschiftsstrategie.

Gute Arbeit

Gute Arbeit dient dabei als Leitbild fiir die Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen von morgen. Darunter wird u. a. verstanden, im Kontext der Digi-
talisierung auch dafiir zu sorgen, dass keine prekiren Beschaftigungsver-
haltnisse entstehen, dass der Gesundheitsschutz gestarkt wird und dass Hu-
manisierungspotenziale ausgeschopft werden.

High-Touch-Interaktion

Die Interaktion zwischen Unternehmen und Kunden wird, im Gegensatz
zu einer LowTouch-Interaktion (Online-FAQ, Kundenselbsthilfe-Portal),
mit einem direkten menschlichen Austausch durchgefithrt. Die Ausfih-
rung erfolgt zumeist als ein zusatzliches Offline-Kommunikationstool zur
Erweiterung des elektronischen Angebotes. Ziel ist es, der Forderung nach
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menschlicher Interaktion gerecht zu werden und somit psychologische
Barrieren abzubauen.

Hyperspezialisierung

Eine wirtschaftliche Entwicklung, bei der auch kleinste Arbeitsaufgaben
immer weiter zerteilt und auf Spezialisten und Experten ausgelagert wer-
den. Der Begriff ist nicht synonym mit Outsourcing, aber der Prozess wird
durch dhnliche, insbesondere digitale Technologien unterstiitzt.

Inbound Marketing

Inbound Marketing ist eine Marketingstrategie zur Verbindung zu potenti-
ellen Kunden. Sie ist als Element, das die Aufmerksamkeit des Verbrau-
chers auf sich zieht und zum Kauf treiben kann, eine Teilfunktion von
Content Marketing. Ziel der Strategie ist es, durch Online-Plattformen
(Blogs, soziale Medien, etc.), Interessenten durch das Teilen von relevanten
Informationen anzuzichen, anstelle den Inhalt aufzudringen.

Industrie 4.0

Industrie 4.0 bezeichnet die weitgehende Verzahnung der Produktion mit
der Informations- und Kommunikationstechnik. Treibende Kraft dieser
Entwicklung ist die rasant zunehmende Digitalisierung von Wirtschaft
und Gesellschaft. Sie verandert nachhaltig die Art und Weise, wie zukiinf
tig in Deutschland produziert und gearbeitet wird, daher wird auch von
der vierten industriellen Revolution gesprochen. Technische Grundlage
hierfiir sind intelligente, digital vernetzte Systeme, mit deren Hilfe eine
weitestgehend selbstorganisierte Produktion mdglich wird: Menschen, Ma-
schinen, Anlagen, Logistik und Produkte kommunizieren und kooperie-
ren in der Industrie 4.0 direkt miteinander. Produktions- und Logistikpro-
zesse zwischen Unternehmen im selben Produktionsprozess werden intelli-
gent miteinander verzahnt, um die Produktion noch effizienter und flexi-
bler zu gestalten.

Internet der Dinge und Dienste (Internet of Things — IoT)

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien in All-
tagsgegenstanden hat die Verbindung von realer und virtueller Welt herge-
stellt. Diese Vernetzung von Geriten und Menschen wird als das »Internet
der Dinge« (englisch: Internet of Things, IoI') oder auch »Internet der Din-
ge und Dienste« bezeichnet. Der Begriff beschreibt damit eine zunehmen-
de Integration von physikalischen Gegenstinden — bspw. Geriten, Maschi-
nen und Sensoren — in das Internet (z. B. im Falle von sog. Smart Factory,
Smart Home). Beispiele sind eingebettete Computersysteme, die in Klei-
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dungsstiicken die Vitalfunktionen der Trigerin oder des Trigers tiberwa-
chen, aufgedruckte Chipcodes, die die Paketverfolgung tber das Internet
erlauben, und Kuhlschrinke, die autonom die Nachbestellung von Nah-
rungsmitteln bei sinkendem Vorratsbestand regeln. Auf diese Weise kann
eine enge Verbindung zwischen digitaler und physikalischer Welt entste-
hen und eine Vernetzung von Dingen, Menschen und Systemen realisiert
werden.

KI - kiinstliche Intelligenz

Kiinstliche Intelligenz (KI) beinhaltet die Erforschung »intelligenten« Pro-
blemldsungsverhaltens sowie die Erstellung »intelligenter« Computersyste-
me. Kiinstliche Intelligenz beschiftigt sich mit Methoden, die es einem
Computer ermdglichen, solche Aufgaben zu lésen, die, wenn sie vom
Menschen gelost werden, Intelligenz erfordern.

KMU

Die Abkirzung KMU steht fiir kleine und mittelgrofSe Unternehmen. Klei-
ne und mittelgrofe Unternehmen erfillen laut der EU-Definition EU L
124/36 vom 20.05.2003 die folgenden Kriterien: Kleinstunternehmen sind
Unternehmen, die weniger als 10 Mitarbeiter und einen Jahresumsatz oder
eine Jahresbilanzsumme von hochstens 2 Mio. EUR haben. Kleine Unter-
nehmen sind Unternehmen, die weniger als 50 Mitarbeiter und einen Jah-
resumsatz oder eine Jahresbilanzsumme von hochstens 10 Mio. EUR ha-
ben. Mittelgroffe Unternehmen sind Unternehmen, die weniger als 250
Mitarbeiter und einen Jahresumsatz von hochstens 50 Mio. EUR oder eine
Jahresbilanzsumme von hochstens 43 Mio. EUR haben.

Kollaborative Technologien

Hiermit ist die systematische Anwendung von sogenannter kollaborativer
Software (synonym gebraucht werden Social Software oder Social Media)
in Unternehmen gemeint — Software, die die Funktionen Suchen, Verlin-
ken, eigenes Erstellen von Inhalten, Kategorisierung von Inhalten durch
Nutzerverhalten sowie das Entwickeln weiterer Nutzungsvorschlige auf-
grund des Nutzerverhaltens ermoglicht.

Komplementdre Mensch-Digitaltechnik-Verhdltnisse

Dies ist die Gestaltung von Arbeitssystemen auf die Art und Weise, dass
der Einsatz von Technik den Menschen dort unterstitzt, wo das technische
System zur Entlastung und nicht zur Entmindigung fihrt.
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LosgrofSe

Darunter versteht man die Menge einer Produktart oder einer Baugruppe,
die in einer Produktionsstufe als geschlossener Posten (Los) ohne Unter-
brechung durch die Produktion anderer Produkte oder Baugruppen gefer-
tigt wird.

Make-or-Buy-Entscheidungen
Dieser Begriff beschreibt die Entscheidung zwischen Eigenproduktion
oder Fremdbezug.

Matching(-Technologien)

Unter »Matching« wird allgemein der Abgleich von Arbeitgeberanforde-
rungen mit Bewerberkompetenzen verstanden, der immer hiufiger auto-
matisiert ablauft. Algorithmen sind heute in der Lage, anhand von vorpro-
grammierten Auswahlregeln und statistischen Auswertungen die fiir ein
Unternehmen passenden Kandidaten zu identifizieren.

Medienbruch / medienbruchfrei

Wenn ein mit der Hand ausgefiillter Zettel (= auf Papier) fiir die weitere
Bearbeitung am Computer (= digital) abgetippt wird, wird von einem Me-
dienbruch gesprochen (Papier z digital). Die Vermeidung von Medienbra-
chen reduziert den an physischen Schnittstellen entstehenden Mehrauf-
wand und senkt die Fehleranfilligkeit. Medienbruchfrei ist ein Vorgang,
wenn Informationen durchgingig nur mit einem Medium erfasst, bearbei-
tet und weiterverarbeitet werden.

MMI — Mensch-Maschine-Interaktion

(Human-Computer Interaction, HCI)

Dies ist ein Teilgebiet der Informatik, das sich mit der nutzergerechten Ge-
staltung von interaktiven Systemen und ihren Mensch-Maschine-Schnitt-
stellen beschiftigt. Dabei werden neben Erkenntnissen der Informatik
auch solche aus der Psychologie, der Arbeitswissenschaft, der Kognitions-
wissenschaft, der Ergonomie, der Soziologie und aus dem Design herange-
zogen. Wichtige Teilgebiete der Mensch-Maschine-Interaktion sind bei-
spielsweise Usability Engineering, Interaktionsdesign, Informationsdesign
und Kontextanalyse. Der letzte Aspekt ist bei cyber-physischen Systemen
von Bedeutung, um in jeder Situation eine optimale Anpassung der Inter-
aktion an die Nutzer zu gewihrleisten.

28



Glossar

Multiagentensystem

Bei einem Multiagentensystem (MAS) handelt es sich um ein System aus
mehreren gleichartig oder unterschiedlich spezialisiert handelnden Einhei-
ten, Softwareagenten, die kollektiv ein Problem l6sen.

Ontologie

Ontologien in der Informatik sind meist sprachlich gefasste und formal ge-
ordnete Sammlungen von Begrifflichkeiten und der zwischen ihnen beste-
henden Unterschiede. Sie werden dazu genutzt, »Wissen« in digitalisierter
und formaler Form zwischen Anwendungsprogrammen und Diensten aus-
zutauschen.

Outsourcing

Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen des Unternehmens auf Zulie-
ferer. Outsourcing fiithrt zu einer Verkirzung der Wertschopfungskette
bzw. der Leistungstiefe des Unternehmens.

Personalentwicklung

Personalentwicklung umfasst alle Mafnahmen der Bildung, Forderung
und Organisationsentwicklung, die zielgerichtet, systematisch und metho-
disch geplant, realisiert und evaluiert werden. Es handelt sich um systema-
tische Manahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der
Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer personlichen Interes-
sen die zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kinftigen Aufga-
ben erforderlichen Qualifikationen vermitteln.

Plattformokonomie

Im Zuge der Digitalisierung der Wirtschaft nimmt die Bedeutung von In-
termedidren zu, die als zentrales Bindeglied mehrere Gruppen tber digita-
le Plattformen miteinander verbinden. Eine digitale Plattform verknipft
zwei oder mehr unterschiedliche Akteursgruppen im Markt, wobei die
Gruppen jeweils von der Groe der anderen Gruppe oder Gruppen/n pro-
fitieren und ohne die Plattform nicht oder nicht so effizient interagieren
konnen. Nicht nur B2B- sondern auch B2C (Business to Customer)-Markte
werden neu definiert. Bekannte Plattformbetreiber sind Google, Apple,
Facebook und Amazon.

Predictive Analytics

Dies ist ein Bereich des Data Mining, der sich mit der Vorhersage (predic-
tion) der wahrscheinlichen Zukunft und Trends auseinandersetzt. So be-
rechnet z. B. ein Versicherungsunternehmen die wahrscheinliche Unfallge-
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fahr einer Person, indem sie etwa Alter, Geschlecht sowie Fahrerfahrung
ermittelt. Daraus ergibt sich dann die Hohe des KfzVersicherungsbeitra-

ges.

RFID

RFID steht fiir Radiofrequenz-Identifikation. Diese Technologie ermog-
licht es, Daten mittels Radiowellen bertihrungslos und ohne Sichtkontakt
zu Gbertragen. Mit dieser Technik kdnnen Objekte eindeutig gekennzeich-
net und erkannt werden, ohne sie anfassen zu mussen. Im Mittelpunkt der
RFID-Technologie stehen so genannte Transponder (Funketiketten), die
eine beriihrungslose Dateniibertragung moglich machen. Uber ein Lesege-
rat werden Daten des Transponders ausgelesen, auch wenn die Tragerobjek-
te in Bewegung sind.

Routine-Titigkeiten (kognitive)

Routine-Tatigkeiten sind durch ihre Wiederholhaufigkeit definiert. Wenn
diese Tatigkeiten einen kognitiven Inhalt haben, beziehen sie sich auf sol-
che Funktionen des Menschen, die mit Wahrnehmung, Lernen, Erinnern
und Denken, also der menschlichen Erkenntnis- und Informationsverar-
beitung in Zusammenhang stehen. Lassen sich diese Tatigkeiten in einem
Algorithmus beschreiben, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit der Auto-
matisierung.

Semantische Standards/ Semantic Web

Das Semantic Web erweitert das Web, um Daten zwischen Rechnern einfa-
cher austauschbar und fiir sie einfacher verwertbar zu machen; so kann
beispielsweise der Begriff »Bremen« in einem Webdokument um die Infor-
mation erganzt werden, ob hier ein Schiffs-, Familien- oder der Stadtname
gemeint ist. Diese zusitzlichen Informationen explizieren die sonst nur un-
strukturiert vorkommenden Daten. Zur Realisierung dienen Standards zur
Veroffentlichung und Nutzung maschinenlesbarer Daten.

Shitstorm

Der Begriff ist zusammengesetzt aus dem englischen Wort shit »Scheiffe«
und storm »Sturm«. Er bezeichnet im Deutschen das lawinenartige Auftre-
ten negativer Kritik gegen eine Person oder ein Unternehmen im Rahmen
von sozialen Netzwerken.

Sicherbett
Der Begriff »Sicherheit« hat zwei Perspektiven: Zum einen sollen von
einem technischen System (Maschine, Produktionsanlage, Produkt, etc.)
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keine Gefahrdungen fiir Menschen und Umgebung ausgehen (Betriebssi-
cherheit), zum anderen soll das System selbst vor Missbrauch und unbe-
fugtem Zugrift geschitzt sein (Zugangsschutz, Angriffssicherheit, Datensi-
cherheit, Informationssicherheit). Fir Industrie 4.0 sind unterschiedliche
Sicherheitsaspekte relevant, weshalb die Begriffe Betriebssicherheit und
»Informationssicherheit« trennscharf abgegrenzt werden.

Soziotechnische Systemgestaltung

Das Konzept der soziotechnischen Systemgestaltung postuliert explizit die
Notwendigkeit, den Technologieeinsatz und das soziale System einer Orga-
nisation gemeinsam zu optimieren. Das Konzept Mensch-Technik-Organi-
sation (MTO) geht vom Primat der Aufgabe als Kern des soziotechnischen
Systems und Fokus arbeitspsychologischer Gestaltungskonzepte aus.

Soziotechnologische Systemgestaltung

In Erweiterung des soziotechnischen Systemansatzes integriert der sozio-
technologische Ansatz auch 6konomische und 6kologische Aspekte, um so
den Anforderungen des Drei-Siulen-Konzeptes der Nachhaltigkeit gerecht
zu werden.

SWOT-Analyse

Die Stirken-Schwichen-Analyse (engl. Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities und Threats) beinhaltet eine Positionierungsanalyse der eigenen Ak-
tivititen gegeniber dem Wettbewerb.

TOWS-Matrix

In der auf der SWOT-Analyse aufbauenden TOWS-Matrix (TOWS = Um-
kehrung von SWOT) werden die Stirken und Schwichen zu den Gelegen-
heiten und Bedrohungen in Beziehung gesetzt und daraus vier Gruppen
von Strategien abgeleitet.

Vierte industrielle Revolution
Siehe Industrie 4.0

Virtual Reality

Der Begriff »Virtual Reality« bzw. »virtuelle Realitit« bezieht sich auf die
Darstellung und Wahrnehmung eines virtuellen Nachbaus der Realitit in
einem computergenerierten, interaktiven Feld, z. B. mit Hilfe von 360-
Grad-Kameras und Virtual-Reality-Brillen.
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Glossar

Vision

Bei einer Unternehmensvision handelt es sich um die Beschreibung eines
zukinftigen erstrebenswerten Zustandes bzw. der zukiinftigen Entwick-
lung einer Organisation. Sie soll eine motivierende Wirkung auf die Mitar-
beiter im Unternehmen (und teils aulerhalb) ausiiben. Sie ist jedoch so
nicht konkret mit Terminen und Zahlen unterlegt wie langfristige Ziele.

Volistindige Aufgabe
Vollstindige Aufgaben sind durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

* cigenstandiges Zielsetzen und die Entwicklung geeigneter Vorgehens-
weisen (planen);

e selbststaindige Handlungsvorbereitung und selbststindiges Entscheiden
innerhalb eines gegebenen Rahmens bei der Abstimmung neben-, vor-
und nachgelagerter Tatigkeiten (organisieren);

e die Entwicklung individueller Arbeitsstile bei der Ausfihrung der Ta-
tigkeit (ausfihren);

e ausreichende Rickmeldungen iber die Kontrolle der Resultate anhand
der Ziele ermoglichen (kontrollieren, steuern).

Wearables

Wearables sind mobile Endgerite mit Internetzugang, die am menschli-
chen Korper getragen werden, z. B. Smartwatches, Datenbrillen oder Klei-
dung, in die Sensoren eingeniht wurden. Wearables sind Computertech-
nologien, die am Korper oder am Kopf getragen werden. Sie sind eine
Konkretisierung des ubiquitiren Computing, der Allgegenwart der Daten-
verarbeitung, und ein Teil des Internets der Dinge. Es wird auch von
Wearable Technology und vom Wearable Computer gesprochen. Sinn und
Zweck ist meist die Unterstitzung einer Tatigkeit in der realen Welt, etwa
durch (Zusatz-)Informationen, Auswertungen und Anweisungen.

Wertschopfungsketten (horizontal und vertikal)

Die Wertschopfungskette bildet die zusammenhingenden Unternehmens-
aktivititen des betrieblichen Giitererstellungsprozesses ab. Es kann dabei
zwischen vertikalen und horizontalen Wertschopfungsketten unterschie-
den werden. Vertikal bezieht sich auf die Zusammenarbeit zwischen den
einzelnen Bereichen im Unternehmen. Horizontal bildet den Prozess der
Leistungserstellung ab und kann daher auch dber die Unternehmensgren-
zen hinausgehen.
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