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Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. rer. pol. Klaus Bellmann



Geleitwort

Die Herstellung von Giitern im Produktionsprozess unterliegt
einem stetigen Wandel und Weiterentwicklungsprozess. Viel-
féltige Innovationen in neue Produkte und neue Technologien,
aber auch die Verdnderung von Wertschopfungsnetzwerken
durch die Globalisierung und daraus folgende globale Ver-
anderungen der industriellen Produktion, sind bedeutende Ver-
anderungstreiber. In diesem Umfeld als Forscher und universi-
tarer Lehrer tdtig zu sein, ist eine grole Herausforderung, aber
auch eine grof3e Befriedigung. Universititsprofessor Dr. Klaus Bellmann engagierte sich
auf dem Lehrstuhl fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Produktionswirtschaft
der Johannes-Gutenberg-Universitdit Mainz mit Nachdruck in diesem dynamischen
Umfeld. Seine intensive Auseinandersetzung mit den Forschungsfragen dieses Arbeits-
gebietes sind durch zahlreiche Verdffentlichungen aus dem Gebiet der Innovation, der
Produktion, der Wertschopfung sowie der Bildung von Netzwerken in all diesen Berei-
chen mit dem Ziel einer Optimierung der Herstellung von Produkten dokumentiert.

In seiner Arbeit verkniipft er technische und ingenieurwissenschaftliche Sichtweisen
mit betriebswirtschaftlichen und produktionswirtschaftlichen Kenntnissen. Seine Fahig-
keit, diese beiden wichtigsten Treiber fiir die Entwicklung der Produktion zusammen
zu bringen, ermoglichte es ihm, wirtschaftliche Notwendigkeiten und technische
Machbarkeiten in Ubereinstimmung zu bringen. Es ist kein Zufall, sondern dringende
Notwendigkeit, insbesondere bei der Entwicklung von Innovationen fiir Produkte und
Prozesse beide Felder parallel zu entwickeln.

Zum Anlass seines 65.Geburtstages haben zahlreiche Kollegen, Mitarbeiter und
Partner seiner Berufstitigkeit eine Festschrift verfasst, die eine Wertschitzung seiner
vielfiltigen und produktiven Anregungen, Ideen und Arbeitsergebnisse darstellen. Eben-
so wie in seiner eigenen wissenschaftlichen Arbeit sind Theorie und Praxis miteinander
verbunden, werden aus aktuellen Fragestellungen zukunftsweisende Losungen generiert.
Das Wirken von Professor Klaus Bellmann war und ist eine Bereicherung der Produk-
tionswirtschaft, die von den Autoren dieser Festschrift, aber auch von all seinen Kolle-
gen im produktionswirtschaftlichen Umfeld und insbesondere in der Kommission fiir
Produktionswirtschaft im Verband der Hochschullehrer fiir die Betriebswirtschaftslehre
besonders geschitzt werden. Die Kommission fiir Produktionswirtschaft ist ein Zu-
sammenschluss von Hochschullehrern und Wissenschaftlern mit dem Ziel, gemeinsam
wissenschaftliche Fragestellungen zu erarbeiten, zu diskutieren, zu entwickeln und fiir
eine Verbesserung und Weiterentwicklung der Produktion zu nutzen. Wir freuen uns als
Kollegen tiber die erfolgreiche Arbeit von Professor Bellmann, wir wiinschen ihm alles
Gute, weiterhin volle Schaffenskraft, Gesundheit und viele weitere ertragreiche Beitrige
in der Produktionswirtschaft, der er seine wissenschaftliche Tatigkeit gewidmet hat.

Dieter Specht
Vorsitzender der Kommission fiir Produktionswirtschaft



Grufiwort

Als internationaler Technologiekonzern mit Hauptsitz in
Mainz pflegt SCHOTT traditionell einen engen Kontakt zur
Johannes Gutenberg-Universitit. Insbesondere blicken wir auf
eine langjdhrige und erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem
von Herrn Prof. Dr. Klaus Bellmann geleiteten Lehrstuhl fiir
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Produktionswirt-
schaft.

Gerade im Bereich der Wirtschaftswissenschaften gibt es
eine ausgesprochen grofle Zahl an Studierenden und Absolventen, aus denen die neuen,
qualifizierten Mitarbeiter — zum Teil mit erheblichem Aufwand — zu akquirieren sind.
Vor dem Hintergrund der Erfahrungen, die wir bei der SCHOTT AG bis heute in der
Zusammenarbeit mit jenem Lehrstuhl und dessen Absolventen gemacht haben, kann ich
diesen jungen Menschen und der Ausbildung, welche sie durchlaufen haben, ein mehr
als positives Zeugnis ausstellen.

Wir konnten viele junge Akademiker von der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz
mit ihren unterschiedlichen Lebenswegen und ihren besonderen Qualifikationen kennen
lernen — Qualifikationen, die wir als weltweit operierendes Unternehmen mit knapp
17.000 Mitarbeitern suchen.

Ich freue mich daher besonders, das Grullwort in dieser Festschrift an Herrn
Prof. Klaus Bellmann anlédsslich seines 65. Geburtages zu richten. Ich wiinsche Herrn
Prof. Bellmann alles Gute fiir seinen neuen Lebensabschnitt nach einem bislang sehr
erfolgreichen und interessanten Karriereweg.

Prof. Dr.-Ing. Udo Ungeheuer
Vorsitzender des Vorstandes der SCHOTT AG



Grufiwort

Die Entwicklungen auf den Weltmérkten, gerade im Bereich
der Informationstechnologie, induzieren eine ausgesprochen
hohe Verdnderungsdynamik in das strategische und operative
Geschift. In diesem Umfeld werden die besten Kopfe rasch
zum Schliisselfaktor im Erfolg eines jeden Unternehmens. Sie
konnen die Herausforderungen einer globalisierten und immer
schneller agierenden Wirtschaft nicht nur annehmen, sondern
auch 16sen. Eine wichtige Grundlage bildet daher eine Aus-
bildung, die den jungen Menschen die nétigen ,,Werkzeuge* an die Hand gibt. Hier neh-
men akademische Lehrer wie Klaus Bellmann, den wir mit dieser Festschrift anldsslich
seines 65. Geburtstages ehren wollen, eine wichtige Stellung gerade auch fiir die Wirt-
schaft ein.

Der Wissenschaftler Klaus Bellmann hat sowohl am Industrieseminar der Universitét
Mannheim als auch an seinem Lehrstuhl an der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz
zahlreiche, in Europa, Nordamerika und Asien weithin geachtete Impulse gesetzt.

Der akademische Lehrer Klaus Bellmann hat seinen Studierenden richtungweisende
Wege gezeigt, wie mit der Komplexitit und der Dynamik im Unternechmensumfeld
umzugehen ist. Nur am Rande mochte ich an dieser Stelle die jahrelange, hervorragen-
de Zusammenarbeit zwischen der SAP AG und seinem Mainzer Lehrstuhl erwidhnen.

Die Wertschitzung, die seinem bisherigen Lebenswerk entgegengebracht wird, zeigt
sich in den hier vorliegenden Artikeln seiner (Fach-)Kollegen, aber auch seiner aka-
demischen Schiiler und sogar deren Schiiler. Die Beitridge in dieser Festschrift zeigen
einerseits das Spektrum der Forschungsstringe des Wissenschaftlers Klaus Bellmann
auf, tragen aber auch die vom ihm mitentwickelten Gedanken fort.

Was die Festschrift spannend macht ist, dass die Beitrdge nicht nur riickblickend
wirken, sondern die Zukunft und deren Perspektiven im Blick haben. ,,Erwirb neues
Wissen, wihrend Du das alte iiberdenkst, so wirst Du anderen zum Lehrer®. Schon fiir
Konfuzius war lebenslanges Lernen die Grundlage jeden Lehrens. Diese Einstellung hat
Klaus Bellmann auch seinen Schiilern durch seine Arbeiten und seine Lehre immer
wieder vermittelt.

Prof. Dr. Claus E. Heinrich
Vorstandsmitglied SAP AG



Grufiwort

Giiterproduktion in der Marktwirtschaft ist alles andere als ein
physikalischer Versuch im Vakuum. Die Herstellung von Waren
in einem Unternehmen spielt sich nicht im ,,geschlossenen Sys-
tem" Fabrik ab, in das Vorleistungen angeliefert und von dem
die Endprodukte abtransportiert werden. Ganz im Gegenteil:
Die Umwelt (im weitesten Sinne dieses Begriffs) spielt eine ent-
scheidende Rolle. Ohne den Abnehmer, der ein Produkt kauft,
ist die ganze Produktion nichts wert. Erst das Zusammenspiel
von Angebot und Nachfrage bestimmt iiber die Produktion und 2
die Verteilung von Giitern und Dienstleistungen. Produktionswirtschaft, wie sie Prof.
Klaus Bellmann betreibt, erstreckt sich deshalb auch nicht nur auf die techmschen und
organisatorischen Betriebsabléiufe, sie bezieht auch das gesellschaftliche Umfeld — seien
es politische, soziale oder dkologische Aspekte — mit ein.

In der Praxis werden unternehmerische Produktionsentscheidungen von politischen
Rahmenbedingungen beeinflusst, zuweilen sogar gelenkt. Unser Steuersystem gehort
genauso zu diesen politisch gesetzten Bedingungen wie Arbeitsschutzbestimmungen oder
Umweltschutzvorgaben. Als Politiker weil} ich nur zu gut um die zahlreichen Gesetze, die
das Handeln von Unternehmen einschranken. Ich fiirchte allerdings, jeder Unternehmer
konnte mir immer noch Neues dariiber berichten, wie einengend manche Gesetze und Ver-
ordnungen tatsichlich wirken.

Aber nicht nur rechtliche Vorgaben miissen im Produktionsprozess bedacht werden. Im
Wettbewerb um den Kunden gilt es, der eigenen Marke ein mdoglichst gutes Image zu ver-
schaffen. Zur Reputation eines Unternehmens und seiner Produkte gehdren neben der Pro-
duktqualitét langst Begriffe wie Nachhaltigkeit und betrieblicher Umweltschutz. Wie der
Wirtschaftspolitiker das Ohr an den Bediirfnissen der Wirtschaft haben muss, muss die
Produktionswirtschaft das Ohr an den Bediirfnissen der Kunden haben.

In einer Zeit, in der die industrielle Massenfertigung eine immer geringere Rolle spielt,
und in einem Land, das von Mittelstdndlern gepréagt ist, muss sich die betriebswirtschaft-
liche Forschung mit geringen Losgrofen und mit der Beriicksichtigung spezieller Kun-
denwiinsche auseinandersetzen. Diesen Uberlegungen entspringt nicht zuletzt auch die
Initiative Klaus Bellmanns, mit dem von ihm ins Leben gerufenen Center of Market-
Oriented Product and Production Management (CMPP) eben diese Verbindung zwischen
Produktion und Kunden herzustellen und zu erforschen — oder, um in der Fachsprache zu
bleiben, die Schnittstelle von Marketing und Produktion erfolgreich zu managen.

Es geht dabei um die Frage, wie sich ein Anbieter auf den Markt einstellt, wie das Ange-
bot auf die aktuelle Nachfrage reagiert und sich auf die noch weitaus unsichere zukiinfti-
ge einstellt. Wenn Marktwirtschaft so funktioniert, dann ist sie im besten Sinne sozial. Das
Eigeninteresse des Unternehmers fiihrt zu den besten Produkten fiir die Kunden und Nut-
zer. Deshalb unterstiitze ich die Arbeit des CMPP als Beiratsmitglied auch kiinftig gerne.

Ich wiinsche Prof. Klaus Bellmann und dem Team des CMPP auch weiterhin viel Pro-
duktivitdt, um die Produktionswirtschaft in Deutschland voranzubringen — als Forschungs-
gebiet und in der praktischen Hilfestellung bei unternehmerischen Entscheidungen.

Rainer Briiderle



Grufiwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Wissenschaft, Technologie und Innovation sind die Stiitz-
pfeiler einer modernen Gesellschaft. Gerade in Zeiten der glo-
balisierten Marktwirtschaft bilden sie das Fundament fiir
nachhaltiges Wachstum, zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit, so-
ziale Teilhabe und kulturelle Integration. Der Ubergang von
einer ressourcenbasierten zu einer wissensbasierten européi-
schen Wirtschaft ist dabei eine der Kernaufgaben in den kommenden Jahren.

Mit dem mittlerweile 7. Rahmenforschungsprogramm 2007-2013 (RFP) will die EU
die Schaffung und Konsolidierung des Europdischen Forschungsraums vorantreiben.
Hierbei spielen die Biindelung und Integration von Ressourcen, die gemeinsame
Nutzung von Infrastrukturen, sowie die Definition gemeinsamer ethischer Kriterien eine
zentrale Rolle. Es stellt gleichzeitig eine starke politische Botschaft an die Mitglieds-
staaten dar, die sich zur Erhohung ihres Forschungsbudgets von 2% auf 3% bis 2010 ver-
pflichtet haben. Mit einem Gesamtbudget von 54 Mrd. Euro wurde das 7. RFP um 63%
im Vergleich zu seinem Vorgénger aufgestockt. Europa hat also den Rahmen dafiir
geschaffen, dass wir unsere europdische Vormachtstellung in Forschung und Realisie-
rung der Anwendungspotenziale in der Wirtschaft auch zukiinftig erhalten kénnen.

In diesem Prozess ist neben Forschung auch die Weitergabe von Wissen — das be-
wihrte Tandem aus Forschung und Lehre unter dem Dach der Universitdten und Hoch-
schulen also — fiir unsere Zukunftschancen von elementarer Bedeutung. Gerade die
deutsche Forschungsgemeinde leistet hier nach wie vor herausragende Arbeit, wie sich
nicht zuletzt auch an der Zahl der Nobelpreise an deutsche Forscher im vergangenen
Jahr zeigt.

In der uns vorliegenden Verdffentlichung sammelt sich geballtes Fachwissen und
Expertise in den Bereichen Betriebswirtschaftslehre und Technologie. Anerkannte Fach-
leute blicken auch iiber den Tellerrand und zeigen dabei Wege auf, die das Wirtschaften
in Zukunft mafigeblich mitgestalten werden. Damit leistet dieser Band nicht nur einen
groflen Beitrag zur Stirkung des europiischen Forschungsraumes, sondern auch fiir
unsere Wettbewerbsfahigkeit und die gesamtgesellschaftliche Zukunft.

Thr
Michael Gahler



Grufiwort

Klaus Bellmann ist einer der Initiatoren und Mentoren des uni-
versitdren Partnerschaftsprogramms zwischen der Johannes
Gutenberg-Universitit in Mainz und der Dongbei University
of Finance and Economics in Dalian. Seine wissenschaftliche
Arbeit und seine personliche Haltung sind ein groBes Vorbild
fiir uns. Sein langjéhriges Engagement an unserer Universitit,
auch in der Lehre, hat wichtige Impulse gesetzt. Die partner-
schaftlichen Beziehungen zwischen unseren beiden Hoch-
schulen sind von einer langjahrigen, guten Vertrauensbasis gepragt. Als Kollege und als
mein guter Freund ist Klaus Bellmann bei uns jederzeit herzlich willkommen.

Diese Festschrift gibt auch Zeugnis von der internationalen Anerkennung, die Klaus
Bellmann erlangt hat. Wir freuen uns dariiber und gratulieren ihm herzlich zu dieser
Auszeichnung.

Ge Jingtian
Dongbei University of Finance & Economics
Volksrepublik China



Vorwort

Die vorliegende Veroffentlichung ist Klaus Bellmann gewidmet. Als Universitéts-
professor fiir Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Produktionswirtschaft ist
er seit 1992 an der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz in Forschung und Lehre tétig.
Im Juni 2008 wird Klaus Bellmann 65 Jahre alt. Diesen personlichen Festtag nehmen
seine langjdhrigen Kollegen, ehemalige und aktuelle Mitarbeiter sowie Partner aus der
Industrie zum Anlass, ihm dazu von Herzen zu gratulieren und ihm diese Festschrift zu
widmen.

Dem Anlass entsprechend, seinem 65. Geburtstag, sind auch 65 Personen ,,sichtbar*
an dem vorliegenden Werk mit Beitrdgen beteiligt. Neben diesen 65 Autorinnen und
Autoren haben weitere Personen an der vorliegenden Vertffentlichung mitgearbeitet.
Wir bedanken uns bei Frau Katrin Brandt-Wagner in Mainz, welche das ,,administrative
Riickgrat™ unserer Projektorganisation bildete und bei Frau Dr. Valérie Schiiller-Keber,
die als Geschéftsfiihrerin des Mainzer Fachbereichsdekanats schon sehr friih unsere
Planungsarbeiten unterstiitzt hat. Es ist uns ein Anliegen, allen Autoren fiir ihre enga-
gierte Mitarbeit zu danken.

Die Dr. Ing. h. c. F. Porsche AG in Stuttgart hat die Veréffentlichung durch die Gewéh-
rung einer grofziigigen finanziellen Zuwendung in dieser Form ermdglicht. Dafiir be-
danken wir uns sehr herzlich. Gleichsam bedanken wir uns bei der SAP AG in Walldorf,
der SCHOTT AG in Mainz sowie der Klaus-Tschira-Stiftung in Heidelberg, welche
ebenfalls durch finanzielle Zuwendungen den Druck dieser Festschrift unterstiitzt
haben.

Von Seiten des Gabler Verlags hat Frau Ute Wrasmann das Projekt von Anfang an
betreut. Gemeinsam mit Frau Frauke Schindler und Frau Sabine Scholler hat sie die
Arbeiten an diesem Werk versiert durch alle Fahrwasser gesteuert. Hierfiir allen drei
genannten Damen ein herzliches ,,Danke schon®.

Dieses Werk ist Ausdruck des integrativen Ansatzes in Forschung und Lehre von
Klaus Bellmann, Produktions-, Innovations- und Logistikmanagement ganzheitlich zu
interpretieren und zu bearbeiten. Mit diesem Werk soll ein Uberblick iiber zukiinftige
Forschungsfragen im Produktions-, Innovations- und Logistikmanagement gegeben
werden. Wir hoffen, mit dieser Festschrift Klaus Bellmann eine grofle Freude zu be-
reiten und wiinschen ihm weiterhin alles Gute und viel Erfolg.

Frank Himpel — Bernd Kaluza — Jochen Wittmann
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Themenoffnung



Produktions-, Innovations- und Logistikmanagement

Strategien, Konzepte und Gestaltungsansitze fiir die
Wertschopfung in einer dynamischen Umwelt

Frank Himpel und Bernd Kaluza

Die Produktion von Giitern und Dienstleistungen orientiert sich an den Erwartungs- und Nutzen-
strukturen der Nachfrager auf hiufig sehr differenzierten Kiufermarkten. Die Hervorbringung
eines Angebots von Leistungsbiindeln befdhigt Industrieunternehmen, ihre angestrebten Ziele
besser zu erreichen. Die Produktion dient also dazu, mittels einer kundenorientierten Produktion,
nachhaltige Erfolge zu erzielen. Die Performanzanforderungen an sozio-techno-dkonomische
Systeme sind in den vergangenen Jahren auf vielen gesittigten Markten stetig gestiegen. Bei-
spielhaft zu nennen sind hier die Kontraktion von Entwicklungszyklen und die Verkiirzung der
Produktlebenszyklen. Die Zeit, und damit auch die Aufgaben des Innovationsmanagement, wird
heute zu einem immer bedeutenderen strategischen Erfolgsfaktor im globalen Wettbewerb.
Zudem sind an die Qualitdt des Leistungsangebots stindig hohere Anforderungen zu stellen. Die
wahrnehmungsbasierte Qualititsdefinition, welche Qualitdt konsequent aus Sicht der Nachfra-
ger interpretiert, erfordert die Implementierung von direkten Informationsbeziechungen mit der
Produktion. Ob 6konomische Erfolgsbeitridge iiber Kapitalmarktinvestitionen, Beteiligungen
oder unmittelbar durch direkte Produktion fiir weltweit aufgestellte Absatzmirkte zugerechnet
werden konnen, hdngt aus Planungs- und Steuerungssicht oftmals auch von der Hohe und dem
Wert der fiir die Erzielung eines 6konomischen Erfolgsbeitrags erforderlichen Faktoreinsétze ab.

Die systemorientierte Sicht des Produktionsmanagement zeigt, dass sich eine Vielzahl an
Konzeptualisierungen und Gestaltungsansitzen iiberlagern, die sich dariiber hinaus zudem stén-
dig dndern. Komplexitit, in dieser Betrachtungsweise interpretiert als eine von einer hohen
Veranderungsdynamik geprigte Vielschichtigkeit in den fiir produktionswirtschaftliche Ent-
scheidungen relevanten Bezugsbereichen, ist damit ubiquitdres Kontextmerkmal des Produk-
tionsmanagement. In dieser Sicht verstehen sich die in dieser Festschrift zusammengefiihrten
Beitrdge nicht als isolierte, separierbare und disjunkte Einheiten, sondern sind vielmehr als Ele-
mente einer vernetzten, integrativen Sicht von Gestaltungsansdtzen zum Produktions-, zum
Innovations- und zum Logistikmanagement zu interpretieren. Streng genommen miissten die
Beitrdge in ihrem vernetzten Ursache-Wirkungs-Bezug présentiert werden. Damit wiirde es
moglich, das mehrdimensionale Gedankengebdude zum Produktions-, Innovations- und Logis-
tikmanagement thematisch zweckméaBig zu gestalten. Bei der fiir diese Festschrift gewéhlten
Vorgehensweise wurde versucht, die Beitrdge inhaltlich aufeinander zu beziehen. Damit sollen
die integrativen Konzepte und die Gestaltungswirkungen dieser drei Funktionsbereiche umfas-
send dargestellt werden.



4 F. Himpel und B. Kaluza

Produktions-, Innovations- und Logistikmanagement erfordern vielféltige Entscheidungen.
Das betriebliche Gestaltungshandeln, fiir welches das formulierte Zielsystem eines sozio-techno-
6konomischen Systems stets handlungsleitend ist, fokussiert auf diese Entscheidungen vor dem
Hintergrund einer einnehmend hohen Dynamik und Komplexitit im sozio-techno-
Okonomischen Umsystem.! Die Komplexitidt mehrdimensionaler Entscheidungskontexte wird
dabei durch grofle Verdnderungen in sozio-techno-6konomischen Gestaltungssystemen indu-
ziert. Im Rahmen der Messung dieser Veranderungsdynamik wirken wiederum teilweise nur in
Ausschnitten erfassbare und ,,begreifbare” Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen Strate-
gie- und Gestaltungselementen aus der dkonomischen, der sozialen, der technologischen und
der natiirlichen Umwelt zusammen.? Die Uberlagerung der Entwicklungsverliufe in diesen
Umwelten bzw. Umsystemen fiihrt zu hohen Leistungsanforderungen an die zu treffenden
unternehmerischen Entscheidungen.’ Klaus Bellmann hat bereits frithzeitig darauf hingewiesen,
dass dem Einbezichen von Strategien, Konzepten und Gestaltungsansitzen zur Bewahrung und
geeigneten Nutzung der Ressourcen aus der natiirlichen Umwelt sowohl fiir die industrielle Pro-
duktion als auch fiir das Innovations- und Logistikmanagement eine weitreichende Bedeutung
zukommt.* Der zu Ehrende hat dies schon vor iiber 30 Jahren insbesondere am Beispiel der Pro-
duktion von Automobilen exemplifiziert.> Dieser Forschungsansatz ist deshalb besonders wert-
voll, da fir die Automobilindustrie Daten iiber Faktoreinsitze, Faktorverbrauche, branchenen-
dogene und -exogene Ursache-Wirkungs-(Ursache-)Beziehungen in hoher Quantitit und Qua-
litdt vorliegen. Die zu treffenden Entscheidungen in Produktionssystemen erfordern neben der
zweckméifigen kognitionsbasierten Fokussierung auf den ,,Kern* von Entscheidungsproblemen
auch eine ausdifferenzierte informatorische Datengrundlage zu ihrer Fundierung.®

In modernen Produktions-, Innovations- und Logistiksystemen erhélt die Informationstechno-
logie (IT) einen immer gréBeren Stellenwert fiir die Planung und die Steuerung von Prozess-

' Vgl. Bellmann, K.; Milling, P.: Wirtschaftspolitische Zielbildungs- und Entscheidungsprozesse, Arbeits-
papier des Industrieseminars der Universitit Mannheim, Mannheim 1972.

2Vgl. Bellmann, K.: Okologieorientierte Gestaltung industrieller Prozesse und Potentiale, in: Krallmann, H:
(ed.): Herausforderung Umweltmanagement, Mannheim 1996, S. 129-152.

3Vgl. Bellmann, K.: Die Bedeutung chaostheoretischer Erkenntnisse fiir die Betriebswirtschaftslehre, in:
Gesellschaft der Freunde der Universitdt Mannheim e.V. (ed.): Mitteilungen Nr. 1, April 1992, S. 41-47.

4 Vgl. zu fritheren Arbeiten in diesem Kontext Bellmann, K.: Projektion von wirtschaftlichen Konsequenzen
der Entwicklung zum Langzeitauto, Arbeitspapier des Industrieseminars der Universitit Mannheim, Mann-
heim 1976; vgl. auch Bellmann, K.; Schunter, W.; Schéttner, J.: Lebensdauer, Recycling, Ressourcen-
schonung, Entwicklungstrends — Grundlagen und Probleme bei der Konzipierung gesamtwirtschaftlich
optimaler Personenkraftwagen, in: Bundesministerium fiir Forschung und Entwicklung (BMFT) (ed.): Ent-
wicklungslinien in der Kraftfahrzeugtechnik, Koln 1977. Vgl. zu seinen spéteren Arbeiten in diesem Kon-
text Bellmann, K.: Betriebliches Umweltmanagement im Spannungsfeld von Politik, Wissenschaft und
unternehmerischer Praxis, in: Bellmann, K. (ed.): Betriebliches Umweltmanagement in Deutschland. Eine
Positionsbestimmung aus Sicht von Politik, Wissenschaft und Praxis. Vortragsband zur Herbsttagung der
,,Wissenschaftlichen Kommission Umweltwirtschaft im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaft e.V,, Johannes Gutenberg-Universitit Mainz, 12.—14. November 1998, Wiesbaden 1999, S. 3—18.

5 Vgl. Bellmann, K.: Die Konjunkturreagibilitit der Inlandsnachfrage nach Personenkraftwagen, in: Zahn,
E. (ed.): Technologie- und Innovationsmanagement, Berlin 1986; vgl. insbesondere Bellmann, K.: Lang-
lebige Gebrauchsgiiter — Okologische Optimierung der Nutzungsdauer, Wiesbaden 1990.

¢ Vgl. Bellmann, K.: Latente 6konomische Ressourcen in der Nutzungsdauer von Gebrauchsgiitern, in: Mil-
ling, P. (ed.): Systemmanagement und Managementsysteme, Berlin 1991.
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ablaufen. Horst Wildemann behandelt die Frage, ob die IT aufgrund der stetig zunehmenden
Bedeutung im Produktionsprozess als neuer Produktionsfaktor (,,Befahiger™) bezeichnet wer-
den kann. Er stellt die derzeitigen Einsatzweisen, Formen und Implikationen moderner IT-
Systeme heraus und untersucht u. a. detailliert den Einfluss der IT auf die Gestaltungsbereiche
der Produktion und der Logistik, sowie weiterer Unternehmensfunktionen. Der Autor deckt
Potenziale auf und schildert besonders zukiinftige Entwicklungen des Einsatzes von IT in der
Produktion. Die zweckmiBige Verwendung von IT leistet damit einen wesentlichen Beitrag zur
Erreichung des Zielsystems eines Unternehmens.

Damit sozio-techno-6konomische Systeme die angestrebten Ziele erreichen konnen, fokus-
sieren diese zunichst auf die Konzeption von Strategien und optimale Gestaltungen der zu pla-
nenden und zu steuernden Elemente und Relationen. Insbesondere industriell ausgerichtete
Akteurssysteme agieren dabei nicht mehr nur auf einem lokalen Markt, sondern greifen die
Moglichkeiten auf, die sich aus einer Internationalisierung des Geschéfts bieten. Auch hierfiir
stellen die aktuellen IT-Systeme eine wesentliche Gestaltungsgrundlage dar. Die Internationali-
sierung bzw. Steigerung der beschaffungs- und absatzmarktseitigen Varietdt des eigenen
Geschifts erhoht auch die Eigenkomplexitét eines Gestaltungssystems. Bernd Kaluza und Her-
wig Winkler zeigen in ihrem Beitrag, wie das systemorientierte Spannungsfeld von marktseitig
erforderlicher Varietdt und steuerungsseitig erforderlicher Redundanz harmonisiert werden
kann. Produktionsmanagement, in systemorientierter Sicht verstanden als Gestaltungshandeln
zur geeigneten Handhabung des Komplexititsgefilles zwischen Umwelt- und Eigenkomple-
xitdt,” fiithrt im Kontext multilokal-hybrider Wettbewerbsstrategien zur simultanen Verfolgung
von Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteilen. Zur Realisierung dieser Strategien werden
Wertschopfungsnetzwerke konzipiert, die im Sinne interorganisationaler Koordination und
Kooperation eine Vernetzung von Produktionsprozessen und -potentialen anstreben. Die unter-
nehmensiibergreifende Kooperation in diesen Wertschopfungsnetzwerken erfordert eine genaue
Untersuchung, wie eine geeignete Festlegung der Wertschopfungsstrukturen und -prozesse zwi-
schen den beteiligten Unternehmen mit Blick auf die Realisierung der angestrebten Wertschop-
fungsziele erfolgen kann. Folglich stehen deshalb die Koordination und Konfiguration der Wert-
schopfungsprozesse im Mittelpunkt strategischer Uberlegungen.®

Die Verflochtenheit moderner Produktionssysteme mit Akteuren aus ihrer Umwelt fiihrt dazu,
dass Fragen der Koordination und Konfiguration von Produktionsprozessen im systemorientier-
ten Brennpunkt des Produktionsmanagement stehen. Aufgrund der zum Teil hochgradig arbeits-
teilig vollzogenen Wertschopfung, insbesondere auch iiber Landergrenzen hinweg, nimmt nicht
nur der Stellenwert der Logistik immer mehr zu, sondern auch das Risikomanagement wirkt
stark auf strategisch-taktische Konzepte und operative Mafinahmen des Innovations- und Pro-
duktionsmanagement.

Eva-Maria Kern und Thomas Hartung schildern, wie den Risiken, welche den Geschéfts-
prozessen in der industriellen Produktion inhérent sind, addquat begegnet werden kann. Das tra-

"Vgl. Bellmann, K.: Produktionsnetzwerke — ein theoretischer Bezugsrahmen, in: Wildemann, H. (ed.):
Produktions- und Zuliefernetzwerke, Miinchen 1996, S. 47-63.

8 Vgl. Bellmann, K.; Hippe, A.: Netzwerkansatz als Forschungsparadigma im Rahmen der Untersuchung
interorganisationaler Unternehmensbeziehungen, in: Bellmann, K.; Hippe, A. (eds.): Management von
Unternehmensnetzwerken — Interorganisationale Konzepte und praktische Umsetzung, Wiesbaden 1996,
S. 3-18.
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ditionell liberwiegend strategisch ausgerichtete Risikomanagement birgt aus risikoseitiger
Betrachtung Defizite. Die Behebung dieser Defizite ist durch einen Ansatz zu erreichen, der
sich auf eine dezentrale Verankerung von Risikomanagementaktivitdten im leistungswirtschaft-
lichen Bereich der Ablauforganisation von sozio-techno-dkonomischen Systemen bezieht. Im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen Fragen der Durchfithrung des geschiftsprozessorientierten
Risikomanagement und des Zusammenwirkens von leistungszentriertem und geschéftsprozess-
orientiertem Risikomanagement.

Zur verbesserten Analyse der Risiken in der Produktion werden héufig Simulationen durch-
gefiihrt, deren Ergebnisse grundlegend fiir das Treffen von Entscheidungen zur Minimierung
des operativen Risikos im Produktionsprozess sind. Peter Milling und Jan Jiirging priifen, ob
beim Serienanlauf in der Automobilindustrie technische Anderungen Ursache oder Symptom
von Anlaufschwierigkeiten sind. Die Autoren untersuchen dabei besonders, welche ,,inneren®
Ursache-Wirkungs-(Ursache-)Beziehungen in diesem betrieblichen Gestaltungsfeld bestehen,
und wie die damit gekoppelten Risiken in ursache-wirkungs-basierter Analyse bzw. erfahrungs-
basierter Simulation fiir sozio-techno-6konomische Akteure in der Automobilindustrie sichtbar
gemacht werden konnen. Mit den erzielten Simulationsergebnissen wird es moglich, auch lang-
fristig wirkende Entscheidungen zu verbessern.

Bei der Entwicklung von Konzepten fiir die Produktionsprozesse in der Automobilindustrie
werden zusitzlich zur geeigneten Kalibrierung von Vor- und Nullserien insbesondere auch
Themen behandelt, die sich mit der Allokation von Wertschdpfungspartialen auf Hersteller und
Zulieferer beschéftigen. In den Produktionssystemen moderner Automobilhersteller besteht das
Problem, eine ,,optimale” Arbeitsteilung nicht nur in strategisch-taktischer, sondern auch in
operativer Sicht zu erreichen. Dagmar Kessler beschreibt, welche Anforderungen fiir die
zukiinftige Gestaltung von Wertschopfungsketten in produzierenden Unternehmen entstehen.
Das Outsourcing von Wertschopfungsaktivititen der Original Equipment Manufacturer (OEM)
auf Zulieferer von Komponenten und Modulen ist eine zentrale Gestaltungsvariable des Produk-
tionsmanagement.

In diesem Buch hat nicht nur das Outsourcing von (physischer) Wertschopfung, sondern auch
der Zukauf logistischer Dienstleistungen eine groe Bedeutung. In dem Beitrag von Wolfgang
Kersten, Meike Schréder, Carolin Singer und Jan Koch wird das Outsourcing von Logistik-
dienstleistungen in Produktionsunternehmen analysiert. Dabei werden Ursachen und Vorteile
bzw. Ziele, die mit dem Outsourcing von Logistikleistungen gekoppelt sind, untersucht. Die
Ausfiihrungen werden durch die Ergebnisse einer empirischen Studie zur Struktur der Logistik-
kosten sowie zur Art und zum Umfang des Outsourcing von Unternehmen im Ostseeraum
gestiitzt. Outsourcing, in systemorientierter Sicht verstanden als das Erweitern des Aktions-
raums eines sozio-techno-okonomischen Zielsystems durch Nutzung unternehmensexterner
Ressourcen (,,outside ressource using®), ist gleichsam eine Aktionsvariable, mit der dass Gefil-
le zwischen Umwelt- und Eigenkomplexitit zu reduzieren ist. Dies ist jedoch nur einer von
mehreren Gestaltungshebel aus Sicht des systemorientierten Produktionsmanagement. Thorsten
Blecker und Nizar Abdelkafi zeigen, wie geeignete Kennzahlen zur Gestaltung und Abbildung
von produkt- und prozessbezogener (Eigen-)Komplexitdt in einem variantenreichen Produk-
tionskontext zu formulieren sind. Diese Kennzahlen stehen nicht isoliert, sondern bilden in
ihrem ,,inneren“ Ursache-Wirkungs-Geflecht ein aus Elementen (Kennzahlen) und Relationen
(Verrechnungsregeln) konzipiertes Kennzahlensystem fiir das proaktive Management der
(Eigen-)Komplexitit in (Produktions-)Unternehmen. Die Verfasser veranschaulichen ihre Uber-



Produktions-, Innovations- und Logistikmanagement 7

legungen am Beispiel der Implementierung und Nutzung derartiger Kennzahlensysteme im
realpraxeologischen Bezug.

Kennzahlensysteme sind aus Sicht der Unternehmensfiihrung nach wie vor unverzichtbare
Instrumente zur Strategiebildung und Operationalisierung unternehmerischer Wertschopfung.’
Die aus systemorientierter Sicht zwingend erforderliche laufende Uberpriifung und etwaige
Anpassung von Entscheidungen an Verdnderungen in der sozio-technischen, 6konomischen und
okologischen Umwelt zur Abbildung der umsystemseitigen Dynamik wurde traditionell jedoch
von einer homdostatischen Vorstellung von der umfassenden Plan-, Steuer- und Kontrollierbar-
keit von (Produktions-)Systemen unterfiittert.!® Aufgrund der menschlichen Unzulidnglichkeit,
in den sich verdndernden Moden der wirkungsseitigen Ausprigungen des Umsystems die
jeweils vorherrschenden Ursache-Wirkungs-(Ursache-)Beziehungen ,.klar* erkennen und fiir
Zwecke einer entsprechenden (Produktions-)Entscheidung nutzbar machen konnen, 1d6t sich
das traditionelle Postulat einer umfassenden Regulierbarkeit und Steuerbarkeit von sozialen
Systemen in Frage stellen. Aus Sicht des systemorientierten Produktionsmanagement bedeutet
dies vielmehr, dass aus theoretischer Sicht gegenstandsbezogen nicht mehr nur die traditionel-
le, klassisch-kybernetische (Regelungs-)Sicht fiir Fragen der Produktionsplanung, -steuerung
und -kontrolle hinreichende Effektivitit und Effizienz der Fithrungs- und Gestaltungshandlun-
gen verspricht, sondern derartige Fragestellungen vor allem durch eine Kontextsteuerung unter
Anerkennung von der nur begrenzten umfassenden Handhabbarkeit sozialer Systeme unter-
fiittert werden.!!

Udo Mildenberger, Anshuman Khare und Christoph Thiede weisen nach, dass (Produktions-)
Unternehmen als soziale Systeme in ihrer immediaten und mediaten Umwelt nicht isoliert zu
betrachten sind, sondern vielmehr als Wirtschaftseinheiten auch Verantwortung fiir die in ihren
Umsystemen sich vollziehenden Verdnderungsprozesse tragen miissen. ,,Corporate Social Res-
ponsibility” (CSR) besagt, dass Systeme quasi ,,soziale Koproduzenten ihrer Umsysteme sind.
Diese Gedanken stehen im Mittelpunkt dieser Ausfiihrungen, wobei ein Wechselspiel zwischen
System und Umsystem existiert. Die Autoren geben zunichst einen Uberblick iiber die in
Theorie und Praxis vertretenen Auffassungen zur ,,Corporate Social Responsibility* und analy-
sieren und systematisieren theoretische Konzepte, Grundbegriffe und Argumentationsmuster.

Die Ubernahme sozialer Verantwortung erfordert zunichst entsprechende Kompetenzen von
den in einem Produktions- und Logistiksystem titigen Menschen. Verantwortung nach Auflen
lasst sich in dieser Sicht also nicht ohne Kompetenz im Innern gewéhrleisten, da sonst die erfor-
derliche problemzentrierte Sicht auf die zentralen ,,Kerngestaltungsfragen* nicht immer greifen
kann. Klaus Breuer und Riidiger Tauschek stellen in ihrem Beitrag den Stellenwert der Prozess-
kompetenz von Mitarbeitern in industriellen Leistungserstellungsprozessen dar. Das Denken in
vernetzten Systemen, die Fahigkeit zur verbesserten Argumentation in vermaschten Ursache-
Wirkungs-(Ursache-)Beziehungen, und die Fahigkeit zur eigenstindigen Re-strukturierung von

9 Vgl. Bellmann, K.: Okologische Rechnungslegung, in: Kaluza, B. (ed.): Unternehmung und Umwelt, 2.,
iberarbeitete Auflage, Hamburg 1997, S. 147-167.

10Vgl. Bellmann, K.; Mildenberger, U.: Komplexitidt und Netzwerke, in: Bellmann, K.; Hippe, A. (eds.):
Management von Unternehmensnetzwerken — Interorganisationale Konzepte und praktische Umsetzung,
Wiesbaden 1996, S. 121-156.

1'Vgl. Bellmann, K.: Heterarchische Produktionsnetzwerke — ein konstruktivistischer Ansatz, in: Bellmann,
K. (ed.): Kooperations- und Netzwerkmanagement, Berlin 2001, S. 31-54.
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Wertschopfungsschritten im eigenen Aktionsraum sind hiernach wesentliche Qualifikations-
merkmale von Mitarbeitern in der Produktion. Die Autoren konkretisieren ihre Ausfiihrungen
zur Prozesskompetenz am Beispiel der Abschlusspriifung fiir Elektroberufe.

Das Problem der Behandlung der Unsicherheit und der Formulierung von Prognosen iiber
zukiinftiges Systemverhalten sind Elemente der zukunftsbezogenen Planung. Insbesondere im
Innovationsmanagement sind Fragen der strategischen Frithaufkldrung aus systemorientierter
Sicht zu behandeln. Dabei geht es primir um die Aufgabe, wie Strukturen sowie Interaktions-
und Interdependenzprozesse von Abldufen im Umsystem geeignet zu erfassen und zu systema-
tisieren sind. René Rohrbeck und Hans Georg Gemiinden zeigen, welchen Stellenwert die stra-
tegische Frithaufklarung fiir das Innovationsmanagement einnimmt. Auf Basis der Ergebnisse
einer Benchmarking-Studie fordern die Autoren, dass sowohl markt- als auch technologieseiti-
ge Aspekte in der Frithaufkldrung zu integrieren sind. Diskontinuititen und der Einfluss von
,radikalen® Technologien sind so besser im strategischen ,,Aktionsradar” abzubilden. Die stra-
tegische Frithaufklarung ist somit nicht nur ein Instrument zur Identifikation und dem Aufbau
neuer Geschiftsfelder, sondern auch Inputgeber fiir Produkt- und Serviceinnovationen.

Damit sich die durch die Frithaufkldrung identifizierten Potentiale in der Organisation erfolg-
reich umsetzen lassen bzw. damit das Produktions- und Innovationssystem entsprechende
Potentiale zur markt- und technologieseitigen Nutzbarmachung fiir 6konomische Zielbeziehun-
gen verbessert aufzeigen kann, sind geeignete systemseitige Infrastrukturmafnahmen erforder-
lich. Hermann Krallmann, Philipp Offermann und Annette Bobrik beschreiben, welche Struk-
turmerkmale von Organisationen geeignete Ansatzpunkte bieten, um die Ideensuche als erste
Phase des Innovationsprozesses mit Erfolg zu unterstiitzen. Der hohe Stellenwert der beteilig-
ten Mitarbeiter wird dadurch hervorgehoben, dass Unternehmenskultur, Mitarbeiterbeteiligung,
Fiihrungsstil, Dezentralisierung, Arbeitsorganisation und Kommunikation im Mittelpunkt
dieser Uberlegungen stehen. Besondere Bedeutung haben hier Groupware-Systeme und Social
Software, mit deren Einsatz Innovationsprozesse erfolgreich zu gestalten sind.

Beim Ausschopfen der Mitarbeiterpotentiale sind sehr unterschiedliche Auspragungen in den
Produktionsorganisationen von Wertschopfungssystemen zu finden. René Haak konzentriert
sich in seinem Artikel auf das Innovations-, Produktions- und Expansionssystem des japani-
schen Automobilherstellers Toyota. Der Autor stellt die Toyota-Managementphilosophie vor,
deren zentrale Séulen fiir die Produktion nicht nur die Markt- und Technologie-, sondern
besonders auch die Mitarbeiterorientierung sind. Der Verfasser schildert, wie bei Toyota die
Qualifikations- und Problemldsepotentiale der eingesetzten Produktionsmitarbeiter systema-
tisch zur produktionswirtschaftlich ,,optimierten Leistungserstellung weiterentwickelt werden.

Die Transformation von Mitarbeitererfahrungen und ihrer Problemlésefahigkeit zur Produk-
tion von Sachgiitern und Dienstleistungen ist als inside-out-orientierter Transformationsprozess
zu begreifen. Das bedeutet aber auch, dass zur Angleichung der Komplexititspotentiale von
Umsystem und System eine outside-in-orientierte Transformation vorzunehmen ist. Andrea
Berzlanovich und Regine Lampert argumentieren in ihrem Beitrag, dass sich die Wertschopfung
fiir gesittigte Kiufermérkte insbesondere auf kundenbezogene bzw. -basierte Verdnderungen
richten sollte. Konkret zeigen die Autorinnen, dass die Wertschopfung fiir den sog. ,,Silber-
markt“, hierunter wird der Markt fiir Konsumenten von iiber 60 bzw. 65 Jahren verstanden,
neben der Konzentration auf die Nutzenvorstellungen und Erwartungshaltungen der Nachfrager
insbesondere auch die biologisch-physischen Verdnderungen der ,,Silberkonsumenten® in ihrem
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Gestaltungsfokus fiir neue Produkte einbeziehen sollte. Dabei sind sowohl die Hervorbringung
von konkreten Leistungsangeboten als auch die Festlegung von einzelnen Produktmerkmalen
besonders zu beachten.

Andreas Herrmann, Mark Heitmann, Frank Huber und Jan Landwehr analysieren, inwieweit
die wahrgenommene Relevanz eines Produktmerkmals fiir einen Nachfrager durch die Verdnde-
rung der Vergleichbarkeit der Merkmalsauspragungen zu variieren ist. Im Mittelpunkt steht die
Beantwortung der Frage, ob und unter welchen Bedingungen unterschiedliche, jedoch produkt-
iibergreifend vergleichbare Merkmale im Rahmen der Wahrnehmung und Beurteilung von Pro-
dukten durch einen Nachfrager wichtiger sind als ein einzigartiges, in konkurrierenden Produk-
ten nicht enthaltenes, Ausstattungsmerkmal eines Produkts. Diese Gestaltungsfrage betrifft
zwar in erster Linie das Produktmanagement, steht aber auch in engen Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zur Organisation der Produktion. Die Autoren zeigen, wie (hoch-)komplex die an
der Schnittstelle von Marketing und Produktion zu behandelnden Problemfelder sind.'

Mit der Preisbildung im Produktentwicklungsprozess beschiftigt sich Jochen Wittmann. Der
Verfasser argumentiert, dass das (Vorgehens-)Modell des ,,Target Value Pricing* als Instrument
eingesetzt werden kann, um wertaddquate Innovationen im Preisbildungsprozess besser dar-
stellen zu kdnnen. Auch hier sind Fragen zu behandeln, die sowohl das Preismanagement als
auch das Produktionsmanagement betreffen. In dem Artikel wird zudem beschrieben, welche
Relevanz, Anforderungen und noch immer vorhandene Defizite der Preisbildung im Produkt-
entstehungsprozess vorliegen. Im Fokus der Ausfithrungen steht der Entwurf eines Modells, mit
dem die Festlegung von Zielpreisen fiir strategische Produktprojekte und die Erzielung eines
angemessenen Erloses fiir die Produktleistung zu gewihrleisten sind.

Bei der Formulierung von Strategien und der Auswahl operativer Mainahmen fiir technolo-
gische Aspekte bestehen in den Unternehmen grofle Unterschiede. Dabei steht ein Teil der pro-
duktionsseitig zu behandelnden Gestaltungsfragen im Kontext der technologischen Konver-
genz. Fiir Produktionssysteme, die auf Markten unter dem Wirkungsdruck von technologischer
Konvergenz entsprechende 6konomische Ziele erreichen wollen, bieten traditionelle Ansétze
zur systematischen Planung und Steuerung der Innovationstitigkeit hiufig nur rudimentire
Losungen. André Kraufs zeigt, dass Innovationsmanagement im Kontext technologischer Kon-
vergenz eine Mehrzahl neuartiger Leistungsanforderungen abzubilden hat. Hieraus leitet der
Autor dann modifizierte Anforderungen an die Produktionsplanung und -steuerung ab.

Die Neuartigkeit spezifischer Entwicklungen im Kontext der technologischen Konvergenz
betrifft primér die im Innovationsprozess ablaufenden Arbeitsfolgen. Dariiber hinaus ist eine
Reihe von weiteren Anforderungen an das Innovationsmanagement im globalen Maf3stab zu
erfiillen. Insbesondere fiir inldindische Unternehmen, welche Produktleistungen nicht nur fiir
den heimischen, sondern auch fiir den weltweiten Markt herstellen, besteht die Gefahr, dass
internationale Wettbewerber Know-how aus innovativen Produkten und Prozessen durch Adap-
tion und Imitation ,,iibernehmen‘ wollen. Jan Wirsam beschreibt, welche Strategien und Mal3-
nahmen technologieintensive Unternehmen zur Vermeidung eines Know-how Abflusses von

12Vgl. Bellmann, K.: Schnittstellenmanagement — Marketing und Produktion, in: Herrmann, A.; Hertel, G.;
Virt, W.; Huber, F. (eds.): Kundenorientierte Produktgestaltung, Miinchen 2000, S. 287-313; vgl. auch das
Geleitwort von Klaus Bellmann in Himpel, F.: Marktorientiertes Produkt- und Produktionsmanagement.
Zur Gestaltung der Interaktion zwischen Marketing und Produktion, Wiesbaden 2004, S. V.
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innovativen Losungen ergreifen konnen. Dabei werden strategische, rechtliche, personalbezoge-
ne und organisationsbezogene Gestaltungsfelder zur systematischen Identifizierung potentieller
Angriffspunkte bzw. Schwachstellen herausgearbeitet. Der Autor stellt zudem Ansatzpunkte fiir
ein geeignetes F& E-Controlling vor.

Joachim Fischer stellt in seinem Artikel zundchst die Entwicklung des Forschungs- und Ent-
wicklungscontrollings vor dem Hintergrund der grundlegenden markt- und techologieseitigen
Verdnderungen dar. Die ,,autokratische Labororganisation® wird dabei mehr und mehr durch
kollektive Innovationsprozesse in verteilten dislozierten Wertschopfungsnetzwerken substi-
tuiert. Aus diesem Strukturwandel resultiert eine Vielzahl neuartiger Anforderungen an ein
geeignetes F&E-Controlling. Daraus ergeben sich dann auch verdnderte Stellenanforderungen
fiir F& E-Controller. Die Messung des wirtschaftlichen Erfolgs und des 6konomischen Beitrags
der F&E ist aufgrund stark differenzierender Forschungs- und Entwicklungsaufgaben kaum zu
standardisieren. Robert Hauber zeigt liberblicksartig unterschiedliche Ansitze zur Messung der
Wirtschaftlichkeit von F& E-MaBinahmen und beurteilt kritisch die verschiedenen Konzepte.
Bei der Aufbereitung behandelt der Autor primér quantitativ-kostenorientierte Bezugsgrofen
sowie risiko- und qualitdtsbezogene Aspekte.

Fragen der Messbarmachung und Messung betreffen sowohl Produkte als auch die wertbezo-
gene Sicht der Produktion. Zur Steuerung von Produktionsaktivititen sind Entscheidungen zu
treffen, die sich auf die physische Wertschopfung und die ergdnzenden Dienstleistungen'’ bezie-
hen. Marion Steven und Katja Wasmuth formulieren Anforderungen an ein Kostenmanagement
bei der Entwicklung von industriellen Dienstleistungen. Besondere Beachtung schenken die
Autorinnen dem ,,Service Engineering®, das als Informationsgrundlage zur Entwicklung und
Gestaltung von Dienstleistungen dient. Bei der Konzipierung entsprechender Serviceleistungen
wird ein zweckmiBiges Kostenmanagement konzipiert.'*

Die Kosten von Dienstleistungen im Innovationskontext stellen hdufig eine stabile Entschei-
dungsgrundlage dar. Allerdings gibt es nicht fiir alle produktionswirtschaftlichen Gestaltungs-
felder entsprechende Informationen. Daraus resultieren vielfdltige Steuerungsdefizite. Karsten
Junge zeigt in seinem Beitrag Probleme von defizitdren Entscheidungsmodellen auf. Der Ver-
fasser veranschaulicht seine Aussagen am Beispiel eines produktionswirtschaftlichen Los-
groBenmodells.

Dmitry Ivanov und Joachim Kdschel schildern, warum Steuerungsdefizite im Produktions-
bereich mdoglicherweise auftreten konnen und erdrtern, wie diese Probleme zu 16sen sind. Die
Autoren konzipieren einen ,,dezentralisierten, integrierten Modell-Ansatz* (DIMA) als integra-
tives Rahmenkonzept zur ganzheitlich-vernetzten Betrachtung von komplexen, dynamischen
Unternehmensnetzwerken. In diesen interdisziplindren Ansatz sind Erkenntnisse aus der Sys-
temtheorie, der Steuerungstheorie und dem Operations Research eingeflossen.

Aus systemorientierter Sicht stehen Fragen der Dezentralisierung im Spannungsfeld aus
Varietit und Redundanz. Beide Groflen beeinflussen ihrerseits die Gestaltung der Eigenkomple-

13 Vgl. Bellmann, K.: Flexibilisierung der Produktion durch Dienstleistungen, in: Kaluza, B.; Blecker, T.
(eds.): Erfolgsfaktor Flexibilitdt — Strategien und Konzepte fiir wandlungsfahige Unternehmen, Berlin
2005, S. 153-174.

4Vgl. Bellmann, K.; Lang, C.: Steuerung von Entwicklungsdienstleistungen, in: Controlling — Zeitschrift
fiir erfolgsorientierte Unternehmensfiihrung, Heft 4/5, April/Mai 2007, S. 259-267.
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xitdt eines Systems. Wahrend dezentralisierende (Organisations-)Elemente primdr varietéts-
induzierend in das System hineinwirken, werden demgegeniiber zentralisierende, redundanz-
steigernde Mechanismen erforderlich, um die Eigenkomplexitit eines (Produktions-)Systems
geeignet austarieren zu konnen." Hans Meissner und Sascha Kwasniok zeigen, wie sich das
skizzierte Spannungsfeld zwischen Varietit und Redundanz auf Absatzorgane iibertragen ldsst.
Im Mittelpunkt der Untersuchungen stehen koordinations- und konfigurationstheoretische
Uberlegungen, auf welcher Grundlage alternative Instrumente zur marktlichen (Binnen-)Steue-
rung von Absatzorganen unter Motivationsaspekten eingesetzt werden konnen. Hierbei wird ein
gedachter, fiktiver ,,interner* Markt entwickelt, der mit seiner Koordinations- und Motivations-
wirkung dem realen ,,internen® Markt gegeniibergestellt wird.

Die Idee, marktliche Allokations- und Koordinationsmechanismen in die Organisation der
Produktion zu libertragen, betrifft auch die Frage nach dem optimalen ,,Servicelevel” von unter-
stiitzenden Unternehmensfunktionen. Hierbei zeigt sich, dass sowohl die Aspekte der Dezentra-
lisierung als auch der Zentralisierung gleichwertig zu betrachten sind. Guido Kaupe und Ruth
Evers prasentieren einen Ansatz zur ,Industrialisierung® des Rechnungswesens. Das Konzept
wird am Beispiel eines Flughafenbetreibers vorgestellt. Schwerpunkte dieser Betrachtungen
sind Fragen der Standardisierung und Automatisierung von Rechnungswesenprozessen. Zudem
wird der Stellenwert des konzerninternen Dienstleistungskonzepts, des sog. ,,shared service
centers”, herausgearbeitet.

Mit der Gestaltung des Komplexititsgefilles zwischen Umwelt und Unternehmen bzw. zwi-
schen Umsystem und System beschéftigt sich Thiemo Kohlsdorf. Insbesondere der zentrale
Stellenwert von (Branchen-)Kultur wird hier als moéglicher Mechanismus zur Abbildung von
Komplexitit betrachtet. Aufgrund der Situationsdependenz und (Kontext-)Steuerungskritizitat
von netzwerkartigen Koordinations- und Steuerungsprozessen werden mogliche Wirkungen von
Branchenkulturen auf interorganisationale Kooperationen und Netzwerke aufgezeigt.

Bei der Kopplung von Aktionssystemen in entsprechend netzwerkartigen Koordinations-
kontexten sind unterschiedliche Motivations- und Zielbildungssysteme der beteiligten Partner
zu beachten.'® Insbesondere in Fragen der Kompetenzkopplung stellt sich eine Reihe an spezi-
fischen Koordinationsfragestellungen.!” André Haritz und Oliver Mack diskutieren, welches
theoretische Explikationspotential die Spieltheorie in der Formulierung eines Bezugsrahmens
zur Konzeptualisierung von retikuldrer Kompetenzkoordination bieten kann. Ausgehend von
der Neuen Institutionendkonomie runden die Autoren ihre Uberlegungen durch Fokussierung
auf interorganisationale Lernprozesse ab. Mit Blick auf Strategisierung und Operationalisierung
aus Sicht einer kollektiven und individualistischen Kompetenzperspektive zeigt sich, dass
wechselseitige Lernprozesse der beteiligten Partner eine hinreichend geeignete Allokations-
wirkung fiir die Wertschopfung in Netzwerken erlangen konnen.

15 Vgl. Bellmann, K.: Produktion im Netzwerkverbund — Strategischer Faktor im globalen Wettbewerb, in:
Nagel, K.; Erben, R.; Piller, F. T. (eds.): Produktionswirtschaft 2000 — Perspektiven fiir die Fabrik der
Zukunft, Wiesbaden 1999, S. 195-215.

16 Vgl. Bellmann, K.; Mildenberger, U.; Haritz, A.: Management von Technologienetzwerken, in: Kaluza,
B.; Blecker, T. (eds.): Produktions- und Logistikmanagement in Unternehmensnetzwerken und Virtuellen
Unternehmen, Berlin-Heidelberg-New York 2000, S. 119-146.

'7Vgl. Bellmann, K.; Haritz, A.: Innovationen in Netzwerken, in: Blecker, T.; Gemiinden, H.G. (eds.): Inno-
vatives Produktions- und Technologiemanagement, Berlin-Heidelberg-New York 2001, S. 271-298.
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Waihrend Produktionsnetzwerke im leistungswirtschaftlichen Kontext primér auf den Aspekt
der gemeinsamen Leistungsentwicklung und -hervorbringung fokussieren, stehen Logistiknetz-
werke vor der Herausforderung, marktseitige Komplexitit und Dynamik, die aufgrund der
hochteilig arbeitsteilig vollzogenen Wertschdpfung zwischen Lieferanten und den unterschied-
lichen Herstellerwerken emergiert, geeignet in den Griff zu bekommen.'® Die Raum-Zeit-Uber-
briickung von Wertschofungspartialen und ihre konklusive Zusammenfithrung an Orte der
Weiterverarbeitung bis hin zum Nachfrager induziert komplizierte und kaum durchsichtige
Steuerungsanforderungen an das Produktions- und Logistikmanagement. Wilfried Kramer und
Florian Winter zeigen, dass Logistiknetzwerke im Zwischenwerksverkehr von Automobil-
konzernen eine hohe Komplexitét und eine groe Dynamik aufweisen. Wihrend sich zum Bei-
spiel ,,optimale* Zuglidngen im Zwischenwerksverkehr lediglich als Symptom (Wirkung) an der
,,Oberfliche* des beobachtbaren Realweltverhaltens bewegen, laufen in der ,,Tiefenstruktur®
von automobilen Wertschopfungsnetzen vermaschte Ursache-Wirkungs-(Ursache-)Behziehun-
gen ab, die insbesondere Logistikdienstleister in entsprechenden Netzwerken vor Herausforde-
rungen stellen."

Thorsten Klaas-Wissing und Wolfgang Stélzle behandeln Steuerungs- und Koordinations-
aspekte in multiplen Logistiknetzwerken, konkretisiert auf das Untersuchungs- und Erkenntnis-
objekt von sog. Less than Full Truckload-Servicenetzwerken. Derartige Transportdienstleister,
die sich in netzwerkartigen Kooperations- und Koordinationsmustern organisieren, erfiillen Pla-
nungs- und Steuerungsaufgaben im Spannungsfeld zwischen einer hierarchischen und einer
marktlichen Koordinationsldsung. In systemorientierter Sicht rekurriert dieser Gedanke auch
auf die Gestaltung der Binnendifferenz zwischen Innen und Au3en im Hinblick auf die Fiihrung
sozio-techno-6konomischer Systeme.

Aus systemorientierter Sicht stellen Produktionsnetzwerke eine Koordinations- und Alloka-
tionslosung dar, mittels derer Leistungserstellungsprozesse ,,zwischen Hierarchie und Markt™
abgebildet werden. Allerdings ist die Kooperationslosung zur Strategisierung und Optimierung
langerfristiger Wertschopfungspotentiale nicht generell geeignet, um die gewiinschte Erfolgs-
wirkung erzielen zu koénnen.? Sofern es aus 6konomischer Sicht zweckmiBig ist, wird von
Unternehmen fallweise auch die Akquisition von Marktpartnern vorgenommen, z.B. um ge-
meinsam entsprechende Erfolgspotentiale aufzubauen und zu nutzen. Alan Hippe, Carsten
Reibe, Andreas Zielke und Markus Biirgin schildern, welche Probleme bei der Integration von
akquirierten Unternehmen in der Produktion auftreten. Dort sind sowohl strategische Konzep-
tualisierungszuginge als auch operative Gestaltungshandlungen geeignet zu kalibrieren, sofern
aus einer vergroBBerten Unternehmensstruktur auch eine erhdhte ,,Reichweite” in Deckungs-
beitragspotentiale auf den weltweiten Markten abgeleitet werden soll.

18 Vgl. Bellmann, K.; Himpel, F.: Management von Beschaffungsnetzwerken, in: Hahn, D.; Kaufmann, L.
(eds.): Handbuch Industrielles Beschaffungsmanagement. Internationale Konzepte — innovative Instru-
mente — aktuelle Praxisbeispiele, 2., iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden 2002, S. 859—882.

1 Diese Komplexitit betrifft dabei nicht nur GroBunternehmen der Automobilindustrie. Vgl. Bellmann, K.;
Gerster, B.: Netzwerkstrategien kleinerer und mittlerer Unternehmen in Deutschland — eine theoretische
und empirische Untersuchung, in: Bildungsministerium der Russischen Foderation (ed.): Unternehmens-
strategien in Russland und in Deutschland, St. Petersburg 2005, S. 32-50.

20 Vgl. Bellmann, K.: Wertschopfungsmanagement als Kernkompetenz, in: Bertelsmann Stiftung (ed.):
Unternehmensnetzwerke — Fragen der Forschung, Erfahrungen der Praxis, Bielefeld 2004, S. 24-30.
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Wihrend es im zuvor angefiihrten Realbeispiel der Continental AG rechtlich méglich war,
eine Akquisitionslosung zu vollziehen, sind derartige Aktivititen in Luftverkehrsunternehmen
nur schwer zu realisieren. Frank Himpel, Fee Lorenz und Ralf Lipp zeigen, welche Parameter
aus Sicht der Kooperationserfolgsmessung sowie aus Sicht einer Parametrisierung des Dua-
lismus von Kooperation und Wettbewerb (,,Koopkurrenz®) fiir leistungserstellende Systeme zu
analysieren sind. Die Gegensitzlichkeit von kooperativen und kompetitiven Interaktions-
verhaltensmustern wirkt dabei auf die strategisch-taktische und operative Gestaltung der Leis-
tungserstellungseinheiten von Passage- und Frachtfluggesellschaften.

Die Ausfiihrungen in diesem Buch haben sich primér auf die Prasentation und Kopplung von
Forschungsergebnissen fokussiert. Die Beitrdge der ehemaligen Mitarbeiter von Klaus Bell-
mann dokumentieren, welche innovativen und herausfordernden Forschungsfragen am Lehr-
stuhl des Instituts untersucht werden.?! Besonders hervorzuheben sind hier die hervorragenden
Leistungen von Klaus Bellmann in mehrjahriger Tétigkeit an der Johannes Gutenberg-Univer-
sitdit Mainz. Die eingangs beschriebene Vielfalt und ,,Varietit wurde nicht nur forschungs-
seitig postuliert, sondern lehrseitig auch umgesetzt.?> Frank Himpel prisentiert in seinem
Beitrag abschlieBend einen Blick auf die ,,Industrielle Produktionswirtschaft“, welches der Titel
der Kernvorlesung des produktionswirtschaftlichen Wahlfachs am Lehrstuhl fiir Produktions-
wirtschaft der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz ist. Die Vermittlung einer systemorien-
tierten Sicht des Produktionsmanagement ist zentrales Anliegen dieser Kernvorlesung. Insofern
ist das systemorientierte Produktions-, Logistik- und Innovationsmanagement in inhaltlicher
und methodischer Sicht nicht nur Gegenstand und ,,verbindende geistige Klammer* der vor-
liegenden Festschrift, sondern auch Gegenstand des Dualismus von Forschung und université-
rer Lehre von Klaus Bellmann.

Das Anliegen dieser Veroffentlichung ist sowohl durch den Kreis der Autorinnen und Auto-
ren als auch durch die Wahl der Themen fokussiert. Die einzelnen Beitrige greifen die von dem
zu Ehrenden bearbeiteten und erschlossenen Problemfelder aus unterschiedlichen Perspektiven
auf und entwickeln diese fort. Somit bietet sich in diesem Werk ein Netzwerk an Forschungs-
beitrédgen, welches in seiner Gesamtheit auch das Lebenswerk von Klaus Bellmann gut charak-
terisiert. Da mehrere Generationen von Fachvertretern mitwirken, werden die Entwicklungs-
linien des Forschungsprozesses wie in einer Langzeitstudie erkennbar. Produktions-, Innova-
tions- und Logistikmanagement, vor allem mit Blick auf Gestaltungsfelder in sozio-techno-6ko-
nomischen — und insbesondere auch 6kologischen — Gesamtzusammenhingen sowie mit Blick
auf netzwerkartige Kooperationsformen im unternehmensiibergreifenden Maf3stab, waren und
sind die wissenschaftlichen Hauptarbeitsfelder von Klaus Bellmann. Eine integrative Sicht auf
das Fach entwickelt und in Forschung und Lehre diffundiert zu haben, ist einer der bleibenden
Verdienste Klaus Bellmanns.

21 Vgl. zum Beispiel Bellmann, K.: Pay-as-Built — innovative Organisationsmodelle in der Automobilpro-
duktion, in: Albach, H.; Kaluza, B.; Kersten, W. (eds.): Wertschopfungsmanagement als Kernkompetenz,
Wiesbaden 2002, S. 219-237.

22 Vgl. hierzu beispielweise Bellmann, K.; Himpel, F.: Fallstudien zum Produktionsmanagement, 2., iiber-
arbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden 2008.
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IT als Befihiger in der Produktion

Horst Wildemann

1 Einleitung

Der Informationstechnologie-Sektor (IT) ist in den vergangenen Jahren iiberdurchschnittlich
gewachsen. Die Treiber dieses Marktwachstums waren Telekommunikation und IT-Dienste. Die
IT-Innovationen haben zu signifikanten Produkt- und Prozessinnovationen in Produktion und
Logistik gefiihrt. Mit der umfangreichen Etablierung der Informationstechnologie in der Pro-
duktion ist die Produktionseffizienz angestiegen. Technologische Treiber dieser Entwicklung
waren die zunehmende Etablierung von Standards in vielen IT-Bereichen und die Innovationen
bei den Internet-, Telekommunikations- und Chiptechnologien. Der erhebliche Preisverfall der
IT forderte die umfangreiche Etablierung in den Unternehmens- und Produktionsprozessen.
Mittlerweile ist in fast jedem Wertschopfungsschritt IT entweder direkt oder indirekt enthalten.
Aus wissenschaftlicher Sicht wurde dieser Entwicklung besonders in der Wettbewerbstheorie
Beachtung gezeigt. Zur Wettbewerbswirkung der IT liegen umfangreiche Ausarbeitungen
aus verschiedenen Blickwinkeln vor. Neben sehr euphorischen Thesen gerade zu Zeiten des
Internetbooms gingen Thesen in jlingster Zeit hingegen soweit, dass IT seine strategische
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Bedeutung verloren hat, so in dem viel zitierten Artikel von Carr ,,IT doesn’t matter™.

Eine vergleichbar umfangreiche Diskussion aus produktionstheoretischer Sicht fehlt. Gerade
die Fragestellung, ob IT auf Grund seiner zunehmenden Bedeutung im Produktionsprozess als
neuer Produktionsfaktor oder als Befdhiger bezeichnet werden kann, wurde bisher noch nicht
diskutiert. Der vorliegende Beitrag beleuchtet diese Fragestellung und zeigt die derzeitigen Ein-
satzweisen, Formen und Implikationen der IT im Produktionsprozess auf.

Mit diesem Artikel mdchte ich den Kollegen Bellmann ehren, den ich in vielen Begegnungen
in seiner ausgeglichenen Art schitzen gelernt habe. Seine vielfaltigen Schriften haben auch
meine Arbeiten sehr bereichert.

2 IT als Produktionsfaktor

IT als Begriff steht sowohl fiir Informationstechnologie als auch fiir Informationstechnik. Tech-
nologie ist das Wissen von Verfahren und den technischen Zusammenhéngen, die Technik hin-

' Vgl. Carr, 2003.
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gegen ist die konkrete Anwendung der Technologie zur Problemldsung in materieller Form.
Zunehmend wird jedoch auch die materielle Umsetzung des Wissens unter dem Technologie-
begriff eingeordnet. Neuere Definitionen verstehen daher unter der Technologie sowohl die
Gesamtheit der Verfahren zur Produktion von Giitern und Dienstleistungen als auch die Kom-
ponenten der Technik, die materiellen und organisatorischen Voraussetzungen und deren
Anwendung.? Es kann ein enger und ein weiter IT-Begriff definiert werden. IT im engeren Sinne
umfasst Hardware und Software. IT im weiteren Sinne umfasst Hardware, Software, Tele-
kommunikation und IT-bezogene Dienstleistungen.® Der weite IT-Begriff orientiert sich an dem
bei Marktbetrachtungen stark verbreiteten Begriff ITK (Informationstechnologie und Tele-
kommunikation) im deutschen Sprachraum. IT liefert genau dann einen Wertbeitrag, wenn die
in ihr enthaltenen Komponenten in sinnvoller Kombination miteinander verbunden werden. In
der Regel erfolgt diese Kombination durch Informationssysteme, in denen die Informationen
verarbeitet werden. Aufgabe eines Informationssystems ist die Erfassung, Speicherung, Ver-
arbeitung, Pflege, Analyse, Benutzung, Verbreitung, Disposition, Ubertragung und Anzeige von
Information. Ein Informationssystem besteht aus Hardware, Software, Betriebssystemen,
Datenbanken, Anwendungen und Daten. Es nutzt zur Ubertragung Telekommunikationsleistun-
gen. Das Informationssystem ist in der Regel in ein soziotechnisches System eingegliedert?, das
dariiber hinaus einen Informationsanbieter und einen Informationsabnehmer beinhaltet. Die
beiden letztgenannten Komponenten sind fiir die Werterzeugung unabdingbar.

Produktionsfaktoren werden zur Herstellung und Verwertung betriebswirtschaftlicher Leis-
tungen eingesetzt. In Gutenbergs Produktionsfaktorensystem werden Elementarfaktoren und
dispositive Faktoren unterschieden. Gutenberg unterscheidet die Elementarfaktoren weiter in
objektbezogene menschliche Arbeitsleistungen (ausfiihrende Arbeitsleistungen), Werkstoffe
(Rohstoffe, Halb- und Fertigfabrikate) und Betriebsmittel (z.B. Grundstiicke, Gebdude, Ma-
schinen, Hilfsstoffe, Betriebsstoffe).> Nach dem Kriterium Verbrauch des elementaren Produk-
tionsfaktors kann weiter zwischen Potenzial- und Repetierfaktoren unterschieden werden. Wih-
rend Repetierfaktoren wie Werkstoffe nur in einer einzigen Faktorkombination produktiv wirk-
sam sind, konnen Potenzialfaktoren wie menschliche Arbeitsleistungen und Betriebsmittel in
mehreren Kombinationsprozessen eine produktive Wirkung entfalten. IT ist kein eigenstidndiger
Produktionsfaktor, da es sich zum einen zeigt, dass IT in den Produktionsprozess sowohl als
Betriebsmittel als auch als Werkstoff eingeht und somit nur die Form der dispositiven und
objektbezogenen menschlichen Arbeitsleistung verdandert. Zum anderen ist IT selbst ein Pro-
dukt, das durch Kombination der Produktionsfaktoren im Produktionsprozess entstanden ist und
sich auf die dispositiven und elementaren Faktoren wieder zuriickfiithren ldsst. Diese Sichtweise
impliziert, dass IT selbst kein neuer Produktionsfaktor gemifl dem Produktionsfaktorenschema
nach Gutenberg, das implizit Einzigartigkeit der Produktionsfaktoren unterstellt, darstellt. IT
wirkt vielmehr indirekt auf die bestehenden dispositiven und elementaren Produktionsfaktoren.
Die wertorientierten IT-Systeme wirken dabei schwerpunktmédBig auf die dispositiven Faktoren,
die operativen IT-Systeme auf die elementaren Faktoren.®

2 Vgl. Eito, 2004.

3 Vgl. Mieze, 2004; Eito, 2004.

4 Vgl. Krcmar, 2004.

5 Vgl. Gutenberg, 1994; Bellmann 2003.
¢ Vgl. Scheer/Cocchi, 2006.
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Als Betriebsmittel steht IT zum einen als eigenstéindiges Betriebsmittel und zum anderen in
integrierter Form in anderen Betriebsmitteln dem Produktionsprozess zur Verfiigung. IT steht
als eigenstindiges Betriebsmittel in Form der IT-Infrastruktur dem Produktionsprozess zur Ver-
fiigung. Dazu zdhlen die im Unternehmen vorhandene Hardware (Rechnersysteme, Desktop-
Infrastruktur, sonstige Endgerite), die Telekommunikationsinfrastruktur (Leitungen, Switches,
Router) sowie die Anwendungs- und Geschéftsprozess-Software. Integriert in anderen Betriebs-
mitteln geht IT in Form von Infrastrukturkomponenten in Robotersystemen, halb- und voll-
automatischen Maschinen, Steuerungssysteme, Anlagen sowie Logistik- und Transport-
systemen ein.

Mit zunehmender Vernetzung der Systeme wird die Grenze zwischen IT als eigenstdndigem
Betriebsmittel und integriert in anderen Betriebsmitteln immer flieBender. Die Vernetzung der
Systeme selbst erfordert wiederum IT-Leistungen. Eine Abgrenzung und genaue Zuordnung
wird damit immer schwieriger. Es ergeben sich Implikationen besonders fiir Qualititsmanage-
ment, Fehlermanagement und IT-Kostenrechnung.

IT kann auch als Werkstoff im Produktionsprozess betrachtet werden. Dies ist dann der
Fall, wenn die IT-Komponenten im Produktionsprozess verbraucht werden, weil sie als Bestand-
teil in das Produkt eingehen. Hierzu zdhlen Hardwarekomponenten, die in das Endprodukt
integriert werden, Software, die entweder in das Endprodukt integriert wird oder nur fiir
den einmaligen Verbrauch bei der Produkterstellung lizenziert ist; dariiber hinaus Telekommu-
nikationsleistungen, die dem Verbrauch unterliegen wie Leitungs- und Ubertragungskapa-
zitdten.

Entsprechend der Differenzierung in Potenzialfaktoren und Repetierfaktoren nach Gutenberg
gibt es beide Zuordnungsmoglichkeiten fiir die IT. IT in seiner Form als Werkstoff ist den Repe-
tierfaktoren zuzuordnen. In allen tibrigen Auspragungsformen ist IT den Potenzialfaktoren
zuzuordnen.

3 Entwicklungspfade der IT und der Produktion

Die Erfindung des Transistors vor 50 Jahren stellte die Grundlage fiir den rasanten Aufstieg
elektronischer Geréte wie Computer, Fernseher oder Handy dar. Begleitet wurde dieser Aufstieg
von Beginn an von einer stetigen Miniaturisierung elektronischer Bauteile, die es ermdglichte,
immer kleinere elektronische Bauteile in immer grofleren Stiickzahlen immer giinstiger herzu-
stellen.’

Dies erdffnete stindig neue Anwendungsmdglichkeiten: Angefangen von GrofBirechnern in
den siebziger Jahren stellte die Erfindung des PC die nichste groe Revolution in der IT dar,
wihrend zur selben Zeit ebenso verstirkt Elektronikkomponenten in Fahrzeuge eingebaut wur-
den, gefolgt von Notebooks und Mobiltelefonen in den neunziger Jahren. Der néchste grofle
Trend wird nach Meinung von Experten die umfassende, allgegenwirtige, globale und draht-
lose Vernetzung aller elektronischen Gerite darstellen. Langfristig werden diese Netzwerke
iiber eine eigene Intelligenz verfiigen und anhand vordefinierter Regeln automatisch miteinan-
der kommunizieren.

7 Vgl. Fricke/Miiller/Butscher, 2004.
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In die Produktion hielt die IT Einzug, als es amerikanischen Technikern und Ingenieuren
gelang, Bearbeitungsabldufe mit NC-Maschinen zu automatisieren. Durch die Mdglichkeit, auf
einer Maschine verschiedene Programme zu verwenden, lieBen sich verschiedene Bauteile
fertigen. Beherrschendes Prinzip dabei war die Verbesserung der Produktivitit durch die Auto-
matisierung von Bearbeitungsabldufen. Im Laufe der Zeit verdnderten technische Entwick-
lungen bei Rechnern, Betriebssystemen, Software, Datenbanksystemen, Netzwerken und Pe-
ripheriegeriten nachhaltig die industrielle Produktion. Die Produktionsstrategie des Computer
Integrated Manufacturing (CIM) setzte sich zu Beginn der 80er Jahre durch Fortschritte auf dem
Gebiet der graphischen Datenverarbeitung fort, welche die Einfithrung so genannter Computer
Aided Design (CAD) und Computer Aided Manufacturing (CAM)-Technologien ermoglich-
ten.®

Dadurch war es das erste Mal moglich, Produkte und Produktionsprozesse vorab auf dem
Rechner virtuell zu entwickeln und spiter in die Realitit umzusetzen. In den frithen 80er Jah-
ren ermdglichte der technologische Fortschritt die Nutzung von Robotern in der Produktion,
was zu einer weiteren Steigerung der Produktivitét fiihrte. Durch Produktionsplanungs- und
Steuerungssysteme (PPS) wurde es Mitte der 80er Jahre schlielich moglich, die komplette
Supply Chain in den Produktionsprozess mit einzubeziehen und die Lieferanten in die betrieb-
lichen Abldufe zu integrieren.

Die Etablierung des Internets in der Produktion ab Ende der 90er Jahre ermoglichte eine noch
engere und standardisierte Vernetzung zwischen den einzelnen Partnern in der Wertschopfungs-
kette. Mit dieser Entwicklung ist eine stindige Miniaturisierung verbunden.

Die Entwicklungen zeigen, dass moderne Informationstechnologien eine der wichtigsten
Grundlagen fiir das zukiinftige Management aller Geschiftsprozesse eines Unternehmens
darstellen.” Mit ihrer Hilfe konnen neue Geschiftsmodelle und Wertschopfungspotenziale wie
beispielsweise Betreibermodelle im industriellen Anlagenbau erschlossen werden.!* Internet-
Technologien kdnnen in vielen Bereichen der Logistikkette zur Potenzialsteigerung beitragen:
Internet-Kanban, E-Sourcing, Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme sowie Collabora-
tive Planning and Forecasting sind nur einige der weitldufigen Anwendungsfelder.

4 Der Einsatz von IT in der Produktion

IT flieBt in alle Gestaltungsbereiche der Produktion ein. Nachdem zunéchst die Hardware einen
groflen Anteil der IT-Investitionen darstellte, sind dies verstirkt auch Telekommunikations-
und IT-Dienstleistungen. Dabei bestimmt sehr hdufig die eingesetzte Software — entweder im
Produkt selbst oder im Produktionsprozess — den Wert des hergestellten Gutes und damit die
Differenzierung zu Konkurrenzprodukten.!! Der hohe Anteil der IT-Dienstleistungen an den
IT-Ausgaben unterstreicht den Trend zu Individualisierung und ausgelagerten IT-Funktionen
und Dienstleistungen.

8 Vgl. Wildemann, 1986; Wildemann, 1990.
? Vgl. Wildemann, 2000.

10Vgl. Wildemann, 2003a.

' Vgl. bmb+f, 2004.
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IT flieBt in die folgenden Gestaltungsbereiche des Produktionsprozesses ein:

* Produktionsmanagement,

+ Standortmanagement,

 Sonstige Unternehmensfunktionen wie Einkauf, Forschung und Entwicklung, Administration
und Vertrieb,

* Produktionssubsysteme wie Materialfluss und Logistik, Maschinen und Anlagen, Mitarbeiter
und Organisation, Planung und Steuerung sowie Qualititssicherung.

Die folgende Betrachtung fokussiert auf die Bereiche mit dem hdchsten technologischen Inno-
vationsbedarf und auf die aussichtsreichsten Technologien hinsichtlich ihres Verbreitungspoten-
ziales. Die IT-Innovationen mit den stirksten Auswirkungen auf die Gestaltungsbereiche der
Produktion sind die Mobilfunktechnologie, die Breitbandtechnologie, Information Lifecycle
Management (ILM), Radio Frequency Identification (RFID), Biometrie, Open Source Software
und Supply Chain Management-Systeme.'2

Die Einflussgrofien bei der Gestaltung von IT-Systemen konnen sich je nach Anwendungsfall
erheblich unterscheiden. Neben der Beriicksichtigung marktseitiger Entwicklungen hat auch die
Umsetzung technologischer Innovationen hinsichtlich der Produkte sowie der Fertigungstech-
nik mafigeblichen Einfluss auf die aktuellen Anforderungen an die Gestaltung von IT-Systemen.

Produktionsmanagement

IT findet Eingang in das Produktionsmanagement, das die gesamte Prozesskette der Leistungs-
erstellung integriert betrachtet. Die IT ist hierbei insbesondere in Informationssysteme zur stra-
tegischen Entscheidungsunterstiitzung integriert. Im Wesentlichen zdhlen hierzu:

* Management Information Systems (MIS),
+ Customer Relation Management (CRM),

* Customer Value Management (CVM) und
* Product (Life Cycle) Management (LCM).

Diese Systeme sind mittlerweile soweit ausgereift, dass sie eine Darstellung der Kunden,
Produkte, Wertschopfungskette und finanziellen Unternehmenssituation ermoglichen. Die
Innovationen bei diesen Systemen sind moderat. Insbesondere wurden seitens der IT-Dienstleis-
ter und Unternehmensberatungen umfangreiche MIS-, CRM- und CVM-Systeme diskutiert, die
hohe Potenziale aufweisen sollten, jedoch ebenso hohe Investitionskosten (>100 Mio. EUR)
aufwiesen.'?

Die Giite der Information aus diesen Systemen ist jedoch in starkem Mafle von den Input-
daten abhingig. So zeigt sich gerade im Bereich CRM, dass die Inputdaten (Kundenhistorie,
Nutzungsverhalten) hdufig eine unzureichende Qualitdt aufweisen und daher die Potenziale
komplexer und teurer CRM-Systeme nur unzureichend genutzt werden kdnnen. Diese Erkennt-
nis filhrte zum Entstehen sehr einfach strukturierter Systeme mit Fokus auf wenigen Kennzah-
len, vergleichsweise niedrigen Investitionskosten und damit kurzen ,,Return on Investment®-
Zeiten. Diese Systeme zur strategischen Entscheidungsunterstiitzung und -findung liefern Ent-
scheidungshilfen. Die unternehmerischen Entscheidungen selbst und die Kopplung und

12Vgl. Bullinger 2006; Heng 2004.
13 Vgl. Feldhusen/Gebhardt, 2007; Bellmann/Himpel 2006a.



