2 Grundlagen des Betrachtungsbereiches

Am Anfang einer jeden Reise steht ein Startpunkt. Den Startpunkt der For-
schungsreise, dessen Ergebnis die vorliegende Arbeit ist, bildet der Betrach-
tungsbereich. Damit der Leser den Autor auf seiner Forschungsreise begleiten
kann, ist ein gemeinsames Verstandnis des Ausgangspunktes unerldsslich.
Daher wird in diesem Kapitel auf die Grundlagen des Betrachtungsbereiches
eingegangen.

Das Kapitel beginnt mit einer Darstellung der Bedeutung und Struktur produ-
zierender Unternehmen. Nach der Definition der wichtigsten Begriffe wird die
Branche aus funktionaler Sichtweise dargestellt, um anschlieBend auf die
Wettbewerbsposition und strategischen Herausforderungen produzierender
Unternehmen einzugehen. Im Anschluss wird ein Uberblick iiber die klassische
Wertschopfungsparadigmen des Taylorismus und Fordismus sowie Produk-
tionssysteme gegeben. Das Kapitel schlieBt mit einem Zwischenfazit, das den
Handlungsbedarf aus Sicht der Praxis aufzeigt.

2.1 Bedeutung und Struktur produzierender Unternehmen

Gegenstand der Betrachtungen der vorliegenden Arbeit sind produzierende
Unternehmen. Um diesen Betrachtungsbereich klar zu definieren, soll in
diesem Abschnitt ein gemeinsames Begriffsverstandnis geschaffen werden.
Hierzu werden zundchst die wichtigsten Begriffe im Bereich produzierender
Unternehmen definiert. AnschlieRend wird die Branche aus funktionaler
Sichtweise beleuchtet und so die industrielle Wertschopfungskette und deren
Umfeld, sowie die Branchenstruktur und typische Aufbauorganisationen
dargestellt. Der Abschnitt schlieBt mit einer Betrachtung der Wettbewerbsposi-
tion und der strategischen Herausforderungen, wobei der Schwerpunkt auf
produzierende Unternehmen in Zentraleuropa gelegt wird.

2.1.1 Begriffsversténdnis

Damit die Forschungsreise an einem gemeinsamen Startpunkt begonnen
werden kann, ist die Definition der wichtigsten Begriffe des Forschungsgebietes
unerldsslich. Zur klaren Abgrenzung des Bereiches der produzierenden Unter-
nehmen sind dies die Begriffe ,Produktion” und ,produzierendes Unterneh-
men“. Zu diesen Begriffen werden in diesem Abschnitt jeweils verschiedene
Definitionen dargestellt, aus denen anschlielend die dieser Arbeit zugrunde
liegende Definition synthetisiert wird.

2.1.1.1  Definition des Begriffs , Produktion”
Der Begriff ,Produktion” leitet sich vom lateinischen producere ab und bedeu-
tet so viel wie ,hervor fihren“. Im Allgemeinen bedeutet er die Kombination
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36 2.1 Bedeutung und Struktur produzierender Unternehmen

von Produktionsfaktoren — zu denken sei an Arbeitskraft, Kapital, Material oder
Energie — mit dem Ziel der Erzeugung von Wirtschaftsgiitern, was grundsatzlich
materielle als auch immaterielle Giiter einschlieRt.*

DYCKHOFF versteht unter Produktion eine gezielte qualitative, quantitative,
raumliche oder zeitliche Veranderung von Objekten, die durch den Menschen
veranlasst wurde. Durch die Konzentration auf physische Objekte schlieRt er
dabei Dienstleistungen aus, da sich diese stets eine Verbindung von materiel-
len und immateriellen Wirtschaftsglitern darstellen. Von Produktion im enge-
ren Sinne spricht DYCKHOFF bei Prozessen, die vornehmlich eine qualitative
Veranderung in Form einer Nutzenerhdhung anstreben. Handelt es sich hin-
gegen um reine raumliche und zeitliche Verdanderungen — wie etwa Transport
oder Lagerung — so spricht DYCKHOFF von logistischen Prozessen. >

Die Definition des Begriffs der Produktion, die dieser Arbeit zugrunde liegt,
orientiert sich an der Definition von DYCKHOFF, fokussiert dabei allerdings —
entsprechend der Auslegung der Produktion im engeren Sinne — auf qualitative
Veranderungen der Objekte. Logistische Prozesse werden mithin nur als Stitz-
tatigkeiten und nicht als Hauptinhalt der Produktion gesehen. Ebenso umfasst
die Definition der Produktion dieser Arbeit folglich keine immateriellen Giter,
wie etwa Finanzprodukte oder andere Produkt-Dienstleistungsbiindel.

Produktion ist die qualitative oder quantitative Transformation von mate-
riellen und immateriellen Produktionsfaktoren zur Erzeugung eines materiel-
len Wirtschaftsgutes.

2.1.1.2  Definition des Begriffs ,produzierendes Unternehmen”

Ein Unternehmen ist im Allgemeinen ein wirtschaftlich-rechtlich organisiertes
Konstrukt, dessen Ziel die Erwirtschaftung von Gewinn ist.”® Um solche Unter-
nehmen zu klassifizieren, haben die Vereinten Nationen den ,International
Standard Industrial Classification of All Economic Activities” (ISIC) eingeflihrt.
Dieser beschreibt in der Sektion C alle Arten von produzierenden Unterneh-
men. Hierzu gehdren etwa Lebensmittelproduzenten, Textilhersteller, die
Erzeugung von chemischen Produkten oder Metallerzeugnissen sowie der
Maschinen- und Anlagenbau.59

*® Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2009), Stichwort "Produktion".

%7 vgl. Dyckhoff/Spengler (2010), Produktionswirtschaft, S. 3.

8 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2009), Stichwort "Unternehmung".
**vgl. 0. V. (2008), ISIC Rev. 4.
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Die Europaische Union beschreibt dieselben Unternehmen unter der Uber-
schrift ,verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren“ in der ,Statistischen
Systematik der Wirtschaftszweige in der Europdischen Gemeinschaft” (NACE).*
Die so zusammengefasste Gruppe von Unternehmen umfasst hierbei genau
diejenigen Betriebe, deren Hauptinhalt die Produktion gemaR der Definition in
Kap. 2.1.1.1 darstellt. Dieser Klassifikation folgt die Definition des Begriffs eines
»produzierenden Unternehmens” im Rahmen dieser Arbeit.

Produzierende Unternehmen sind wirtschaftlich-rechtlich Konstrukte, deren
Ziel die Erwirtschaftung von Gewinn und deren Hauptinhalt die Produktion
von materiellen Wirtschaftsgltern ist.

2.1.2 Funktionale Sichtweise auf die Branche

Nach der Definition der wichtigsten Begrifflichkeiten im vorherigen Abschnitt
soll in diesem Abschnitt das gemeinsame Verstandnis von Autor und Leser vom
Betrachtungsbereich dieser Arbeit durch eine funktionale Sichtweise auf die
Branche gescharft werden. Hierzu wird zunachst die industrielle Wertschop-
fungskette vorgestellt, um einen Uberblick (iber die Kernprozesse produzieren-
der Unternehmen sowie deren Umfeld zu geben. Anschliefend wird die Bran-
chenstruktur in Zentraleuropa dargestellt, bevor auf typische Aufbauorganisa-
tionsformen produzierender Unternehmen eingegangen wird. Diese sind eine
wichtige EingangsgrofRe flur die Anforderungen an das zu konzipierende Be-
zugssystem.

2.1.2.1  Die industrielle Wertschépfungskette

Fir eine erste Naherung an die industrielle Wertschopfungskette eignet sich
das Modell der Wertkette von PORTER (vgl. Abb. 2-1) als Ubergeordneter
Rahmen. Dieses Modell teilt Unternehmensprozesse zundchst in zwei Arten
auf: Primare Aktivitdten beschreiben solche Prozesse, die direkt an der Entste-
hung des Produktes oder dessen Transport zum Kunden beteiligt sind, sowie
Services und Dienstleistungen, die nach Verkauf an den Kunden erbracht
werden. Sekundare Aktivitdaten lassen sich hingegen nicht der direkten Erstel-
lung eines Produktes oder einer Dienstleistung zuordnen, sondern dienen
vielmehr der Unterstiitzung der Primaraktivitaten. Durch diese Unterstitzung
kann das Unternehmen durch die Priméaraktivitdten schlieBlich Nutzen fiir den
Kunden generieren, schopft also Wert.*

*®Vgl. 0. V. (2008), NACE Rev. 2.
®! vgl. Porter (1985), Competitive Advantage, S. 38.
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Abb. 2-1:  Wertkette und Umfeld produzierender Unternehmen6

Innerhalb der Primaraktivitaten unterscheidet PORTER Wareneingangslogistik,
Produktion, Warenausgangslogistik, Marketing und Vertrieb sowie Dienstleis-
tungen, wobei diese — je nach strategischer Ausrichtung des Unternehmens —
verschieden stark ausgepragt sein konnen.” GemiR der Definition in Kap.
2.1.1.2 liegt der Schwerpunkt produzierender Unternehmen dabei eindeutig
auf der Produktion, wohingegen den Ubrigen Priméaraktivitdten und den Se-
kunddraktivitdten eine ausschlieRlich unterstiitzende Rolle zukommt. Neben
der Unterstitzung beeinflussen Ereignisse in den Sekundaraktivitaten - etwa
eine im Personalmanagement entschiedene Lohnerhéhung — die Ergebnisse
der Produktion in nicht unerheblichem Umfang. Neben diesen Einflissen
unterliegt die Produktion auch Einwirkungen aus dem Umfeld des Unterneh-
mens. Diese sind aulRerhalb der direkten Kontrolle des Unternehmens — zu
denken sei etwa eine disruptive Verdnderung des Absatz- oder Kapitalmarktes -
beeinflussen die Prozesse und Ergebnisse innerhalb der Produktion allerdings
unmittelbar.

Obgleich die Einfliisse aus dem Umfeld fiir die Bewertung des Einflihrungsfort-
schritts von Lean Thinking relevant sind, ist der Betrachtungsbereich dieser
Arbeit auf die Produktion fokussiert, sodass eine tiefer gehende Analyse der
Primdaraktivitdten geboten scheint. Hierzu bieten sich die Modelle des Produkt-
lebenszyklusmanagements an, steht doch das Produkt im Mittelpunkt dieser
Aktivitaten. Dabei ldsst sich der Produktlebenszyklus in vier Abschnitte unter-
teilen: beginnend mit der Produktentwicklung lber die Produktherstellung und

62 Eigene Darstellung i.A.a. Porter (1985), Competitive Advantage, S. 37, Fig. 2-2.
% vgl. Porter (1985), Competitive Advantage, S. 36.
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—nutzung beim Kunden bis hin zur Produktentsorgung.64 Diesen Phasen lassen
sich jeweils typische Aktivitdten der beteiligten Unternehmen zuordnen, die in
Abb. 2-2 dargestellt sind: ausgehend von einer marktfdahigen Idee erfolgt die
Produktplanung und anschlieBende Konstruktion des Produktes. Dies stellt die
Grundlage fur die Auswahl der zu verwendenden Herstellungsverfahren im
Engineering sowie fir die anschliefRende Produktionsplanung dar. Anschlie-
Rend erfolgen Fertigung und Montage, bevor das Produkt durch den Vertrieb
an den Kunden verkauft wird. Je nach Art des angebotenen Gutes ist nach
Verkauf auch das Angebot von begleitenden Dienstleistungen dblich. Nach
einer Nutzungsdauer des Produktes durch den Kunden wird dieses recycelt,
wobei der hierfir aufgebrachte Aufwand je nach den zuriickzugewinnenden
Rohstoffen variiert.®

Produkt- Produkt- \ Produkt-

Arbeits-  Produk-  Fertigung
vorbe- tions- &
reitung  planung Montage

Produkt- Kon-

planung | struktion Vertrieb ) Service ) Recycling

entwicklung herstellung nutzung / entsorgung

Abb. 2-2:  Wertschopfungskette entlang des Produktlebenszyklus66

Obgleich viele GroRkonzerne im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus
diesen gesamten Produktlebenszyklus aus einer Hand betreuen, liegen die
Prozessschritte im Bereich der Produktentwicklung, -nutzung und -entsorgung
auBerhalb des Tatigkeitsbereiches produzierender Unternehmen.

Klassischerweise bringen produzierende Unternehmen ihr Fertigungswissen in
den Produktentwicklungsprozess mit ein, ihre eigentliche Verantwortung
beginnt allerdings erst mit dem Engineering bzw. der Beschaffung der notigen
Werkzeuge. Der Werkzeugbau stellt damit das Bindeglied zwischen der Pro-
duktentwicklung und der Wertschopfungskette produzierender Unternehmen
dar®” und ist damit der erste Prozess der Wertschopfungskette eines produzie-
renden Unternehmens (vgl. Abb. 2-3). Diese setzt sich anschlieRend mit der

* Einzelne Autoren untergliedern die Produktentwicklung in weitere Phasen. Siehe hierzu bspw.
Stark (2011), Product Lifecycle Management, S. 2f; Eigner/Hauff/Schafer (2011), Sustainable
Product Lifecycle Management, S. 502f.

% vgl. Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 187.

% Eigene Darstellung i.A.a. Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 187.

%7 vgl. Cleveland (2002), Die and Mold Building Sector, S. 3; Holmes/Rutherford/Fitzgibbon (2005),
Innovation, S. 6.
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Fertigung der notigen Teile sowie deren Veredelung und etwaiger Montage
fort, bevor das Produkt die Kernaktivitdten eines produzierenden Unterneh-
mens wieder verlasst und — durch das Unternehmen selbst oder einen Han-
delspartner — vertrieben wird.®

Produktentwicklung
—— 1
~ Werkzeugbau
I I

Teilefertigung Teileveredelung Montage

Produktion
Abb. 2-3:  Die Wertschépfungskette produzierender Unternehmen®

Die so illustrierten Kernaktivitaten bilden also die Wertschopfungskette produ-
zierender Unternehmen. Inwieweit weitere Aktivitditen durch Unternehmen
selbst wahrgenommen werden, hangt von strategischer Ausrichtung und
GroRRe ab, wobei die Kontrolle Uber den Gesamtproduktlebenszyklus mit der
GrolRe meist steigt. Um diesen Aspekt naher zu beleuchten, gibt der folgende
Abschnitt einen Uberblick iber die Branchenstruktur in Zentraleuropa.

2.1.2.2  Uberblick iiber die Branchenstruktur

Beruhend auf dem NACE-Klassifikationsmodell (vgl. Kap. 2.1.1.2) erhebt die
Europdische Union eine Reihe statistischer Daten Uber registrierte Betriebe, die
einen guten Uberblick tiber die Branchenstruktur produzierender Unterneh-
men erlauben.

Im Jahr 2010 waren knapp 2,1 Millionen produzierender Unternehmen in der
Europdischen Union registriert,70 was etwa 10% der realwirtschaftlichen
Unternehmen entspricht.71 Dabei ist die Branche gepragt von kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU), mit weniger als 250 Mitarbeitern (vgl. Abb.
2-4).

Diese Unternehmen sind oftmals fokussiert auf einzelne, hoch spezielle Ge-
schaftsfelder, in denen sie die gesamte Wertschopfungskette — von Entwick-

% vgl. Frick (2005), Geschaftsmodelle, S. 21.

% Eigene Darstellung i.A.a. Frick (2005), Geschiftsmodelle, S. 21.

70 Vgl. Eurostat, Annual detailed enterprise statistics for industry - Code: sbs_sc_ind_r2
"t vgl. 0. V. (2013), Europe in figures, S. 310, Fig. 7.1.1.
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lung, Gber Produktion bis hin zu Dienstleistungen — abdecken oder haben sich
auf besonders anspruchsvolle Fertigungstechnologien — bei denen sie als
Lohnfertiger auftreten — spezialisiert. Die meisten dieser kleinen Unternehmen
sind der breiten Offentlichkeit weitestgehend unbekannt, haben aber teils
betrachtliche Exportvolumina, erwirtschaften Uberdurchschnittliche Gewinne
oder sind aufgrund ihrer Differenzierung Weltmarktfiihrer in ihrem Geschafts-
feld, sodass in diesem Zusammenhang auch von ,Hidden Champions” gespro-
chen wird.”?
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Abb. 2-4:  Anzahl produzierender Unternehmen in der EU nach Beschiftigtenstand’

Nur etwa 16.000 Betriebe — entsprechend 1 % der Gesamtanzahl der Unter-
nehmen — beschaftigen mehr als 250 Mitarbeiter. Trotz dieser geringen Anzahl
arbeiten in diesen Unternehmen rund 42 % der Mitarbeiter der Branche in
Europa (vgl. Abb. 2-5).”* Bei diesen Unternehmen handelt es sich oftmals um
breit aufgestellte, weltweit agierende Konzerne — zu nennen sei etwa die
Automobil- oder Nutzfahrzeugindustrie —, die neben der zentralen Produktion
auch in den Bereichen Entwicklung und Dienstleistungen aktiv sind. Diese
breiten Aktivitaten sowie Skaleneffekte aufgrund der GréRe des Unternehmens

72 Auf den Themenkomplex der ,Hidden Champions” wird im Rahmen dieser Arbeit nicht naher
eingegangen. Weitere Informationen finden sich bspw. bei Simon (2007), Hidden Champions;
Haussmann (2003), Hidden-Champions im Internationalisierungsprozess.

7® Eigene Darstellung; Datenquelle: Eurostat, Annual detailed enterprise statistics for industry -
Code: sbs_sc_ind_r2

7 Eurostat, Annual detailed enterprise statistics for industry - Code: sbs_na_ind_r2
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fihren dabei auch dazu, dass Mitarbeiter dieser Unternehmen tberproportio-
nal produktiv sind.”

2769'000; 10%

2433'000; 9%
M 250 oder mehr

Mitarbeiter
MW zwischen 50 und 249
12013'000; Mitarbeitern
3496'000; 12% 42% @ zwischen 20 und 49

Mitarbeitern
7561'000; 27% O zwischen 10 und 19
Mitarbeitern
O weniger als 10
Mitarbeiter
Abb. 2-5:  Mitarbeiter produzierender Unternehmen nach UnternehmensgréRe’
Neben der Analyse der UnternehmensgroRe erlaubt die NACE-Klassifikation
auch die Zuordnung dieser Unternehmen zu den Subbranchen produzierender
Unternehmen: Die Mehrheit der produzierenden Unternehmen ist dabei im
Metall verarbeitenden Gewerbe zu verorten. Weitere Hauptgruppen widmen
sich der Produktion von Holz und Md&beln oder der Herstellung von Speisen
und Getranken oder von Kleidungsgegenstéinden.77

Dieses Bild spiegelt sich auch in den erzielten Produktionsumsatzen wider:
Auch hier finden sich die Hersteller von Speisen und Getranken gefolgt von der
Metall verarbeitenden Industrie auf den vorderen Rangen. Dabei ist der Pro-
duktionsumsatzanteil verglichen mit der Anzahl der registrierten Unternehmen
im Bereich der Metallverarbeitung Gberproportional hoch.”®

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Branche der produzierenden
Unternehmen bezlglich Tatigkeitsschwerpunkt, Unternehmensgrofle und
strategischer Ausrichtung sehr heterogen ist. Die hieraus resultierenden Anfor-
derungen an den Unternehmensaufbau spiegeln sich folglich auch in der
gewahlten Aufbauorganisation der einzelnen Unternehmen wider. Im folgen-

> Im Jahr 2008 trugen Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern 54 % zur Gesamtwertschdp-
fung der Branche bei, wahrend sie nur 42 % der Gesamtmitarbeiter beschaftigten (vgl. o. V.
(2013), Europe in figures, S. 317, Tab. 7.1.4; o. V. (2013), Europe in figures, S. S. 316, Fig. 7.1.5,
Fig. 7.1.6.)

’® Eigene Darstellung; Datenquelle: Eurostat, Annual detailed enterprise statistics for industry -
Code: sbs_sc_ind_r2

7 Vgl. Eurostat, Annual detailed enterprise statistics for industry - Code: sbs_na_ind_r2

78 Vgl. Eurostat, Annual detailed enterprise statistics for industry - Code: sbs_na_ind_r2
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den Abschnitt werden daher typische Aufbauorganisationen produzierender
Unternehmen vorgestellt und ihre Vor- und Nachteile fiir verschiedene strate-
gische Ausrichtungen und UnternehmensgréRen dargestellt.

2.1.3 Typische Aufbauorganisationen produzierender Unternehmen

Um die komplexe Gesamtaufgabe — von der Entwicklung bis zum Vertrieb des
Produktes — eines produzierenden Unternehmens zu bewiltigen, ist eine
Arbeitsteilung unerlasslich.” In arbeitsteiligen Systemen werden die einzelnen
Unternehmensaufgaben auf mehrere Entscheidungstrager aufgeteilt, sodass
Uberschaubare Entscheidungseinheiten entstehen. Dabei ist neben der Auftei-
lung von Arbeitsumfangen haufig auch die Steigerung der Produktivitat durch
die Ausnutzung von Skaleneffekten und der Spezialisierung der Entscheidungs-
trégegound Mitarbeiter ein wichtiger Grund fir die Arbeitsteilung in Unterneh-
men.

Um die einzelnen Teilaufgaben zu einem Gesamtbild zusammenzufigen,
bedarf es ihrer Koordination. Das so entstehende Koordinationssystem stellt
den Handlungsrahmen fiir die unterschiedlichen Aufgaben, Verantwortungen
und bestehenden Regelungen beziiglich des Gesamtziels der Unternehmung
dar.®' Dieses System soll aus Sicht des Unternehmensziels moglichst effizient
sein, sodass in diesem Zusammenhang auch von Koordinationseffizienz gespro-
chen wird. Je nach Blickwinkel ldsst sich diese unterteilen in Markt-, Ressour-
cen-, Prozess- und Delegationseffizienz:** Wihrend die Markteffizienz auf die
Ausnutzung von Absatzpotenzialen abstellt, beschreibt die Ressourceneffizienz
das Zusammenspiel von Personen, Anlagen und Know-how. Die Prozesseffi-
zienz beschreibt, wie gut die einzelnen Unternehmensprozesse miteinander
verbunden sind, was sich etwa anhand der Durchlauf- oder Verweilzeiten
messen lasst. Das MaR fiir die organisatorische Nutzung von Informationen
und Entscheidungspotenzial ist schlieflich die Delegationsefﬁzienz.83

Generell sind die vier Effizienzkriterien interdependent und somit nur gemein-
sam aussagekraftig. lhre Gewichtung hangt dabei von der Unternehmensaus-
richtung und damit der zugrunde liegenden Strategie ab. Hieraus folgt unmit-
telbar, dass die Aufbauorganisation eines Unternehmens ebenfalls strategie-

7 vgl.Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 134.

& Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), Die grenzenlose Unternehmung.

8 Vgl. Rihli (2004), Koordination; Kieser/Kubicek (1992), Organisation; Frese/Graumann/Theuvsen
(2011), Grundlagen der Organisation.

8 v/gl. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation, S. 296f.

# vgl.Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 140.
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abhangig ist.® Typische Aufbauorganisationen lassen sich hierbei in eindimen-
sionale und mehrdimensionale Organisationsformen unterscheiden (vgl. Abb.

2-6).
Aufbau-
organisationen
I ]
eindimensional mehrdimensional
I
I T T ]

funktions- produkt- markt- prozess- Stabs- Matrix-
orientiert orientiert orientiert orientiert organisation | | organisation

Abb. 2-6:  Uberblick iiber typische Aufbauorganisationen von produzierenden Unternehmen

Die alteste, bei Unternehmen mit homogenen Produktprogrammen immer
noch sehr beliebte, Organisationsform ist die funktionale Organisation. Hierbei
wird das Unternehmen in Bereiche mit gleichartigen Handlungen unterteilt

(vgl. Abb. 2-7).%
Unternehmens-
flhrung

[ [ [ |
Entwicklung Beschaffung Produktion Vertrieb

Abb. 2-7:  Beispielhafte Darstellung einer funktionalen Organisationsstruktur®

Auf diese Weise ergeben sich klare Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwor-
tungsbereiche, die sich durch eine mogliche Spezialisierung und die Vermei-
dung von Redundanzen vorteilhaft auswirken. Die klare Abgrenzung der Aufga-
ben fordert allerdings auch ein nachteiliges Bereichsdenken, was in vielen
Fallen durch ein bereichszentriertes Anreizsystem noch verstarkt wird.”

Wird das Unternehmen nach seinen einzelnen Produktgruppen unterteilt, wird
von einer produktorientierten Organisationsstruktur gesprochen. Jede Organi-
sationseinheit ist dabei fiir alle Aufgaben - von Beschaffung, Produktion bis hin
zum Vertrieb — betreffend der Produktgruppe verantwortlich (vgl. Abb. 2-8).
Der vorteilhaften, verbesserten Abstimmung von Strategie und Prozessen
bezogen auf die Produkte der jeweiligen Sparten steht dabei der nachteilige
Verlust von Synergieeffekten in der Aufgabenerfiillung gegentiiber. Folglich ist
diese Organisationsform nur fiir grolere Unternehmen interessant, da sich

# vgl.Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 141.

® vgl. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation, S. 424.

g Eigene Darstellung i.A.a. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation.
¥ vgl. Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 144.
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sonst die Aufgabenredundanzen negativ in der Gesamteffizienz niederschla-

88
Unternehmens-
fhrung

gen.
[ [ I |

Produktgruppe 1| |Produktgruppe 2| |Produktgruppe 3| |Produktgruppe 4

Abb. 2-8:  Schematische Darstellung einer produktorientierten Organisationsstruktur®

International oder gar global agierende Unternehmen wéahlen haufig die Form
der marktorientierten Organisationsstruktur. Hierbei erfolgt die Unterteilung
der Geschaftsbereiche — die wiederum samtliche zur Auftragsabwicklung
notigen Funktionen umfassen — nach regionalen Gesichtspunkten (vgl. Abb.
2-9). Auf diese Weise kann auf die Besonderheiten der Kundenanforderungen
in einzelnen Regionen bewusst eingegangen werden, sodass die Markteffizienz
optimiert wird. Wie schon bei der produktorientierten Organisationsstruktur
kommt es allerdings auch hier zu Redundanzen in der Aufgabenerfillung, die
sich bei kleineren Unternehmen nachteilig auf die Gesamteffizienz auswirken.”

Unternehmens-
flihrung

[ [ [ |
Zentraleuropa Nordamerika Mittlere Osten Asien

Abb. 2-9:  Beispielhafte Darstellung einer marktorientierten Organisationsstruktur™

Mehrdimensionale Organisationsstrukturen zeichnen sich dadurch aus, dass
eine Aufgabe von mehreren organisatorischen Einheiten ibernommen wird.

In der Praxis treten vor allem die Stabs- sowie die Matrixorganisation auf.” In
der Stabsorganisation werden die Aufgaben nach Entscheidungsvorbereitung
und Entscheidungsfindung unterteilt (vgl. Abb. 2-10). Die vorbereitende Rolle
fallt dabei der Stabsfunktion zu. Sie Gbernimmt unterstitzende oder beratende
Tatigkeiten — zu nennen sei etwa die Aufbereitung von Marktinformationen
oder die Entwicklung von Prozessalternativen — fiir die Linienfunktion, hat
dabei allerdings keine Entscheidungsbefugnis. Die Linieneinheiten bilindeln alle
relevanten Informationen und treffen gesamtverantwortlich die Entscheidung.

# \/gl. Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 145.
® Eigene Darstellung i.A.a. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation.
% vgl.Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 148f.
o Eigene Darstellung i.A.a. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation.
°2 vgl.Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 157.
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Der wesentliche Vorteil dieser Struktur begriindet sich in der gesamthaften
Informationsbereitstellung fur die Linienfunktionen und dem damit reduzierten
Abstimmungsaufwand sowie in der besseren Ubersicht der Linienfunktion bei
der En’cscheidungsaufgabe.93 Nachteilig kann sich die der Stabsfunktion nicht
zugesprochene Entscheidungskompetenz auswirken: Werden die Stabsmit-
arbeiter nicht als Integrationseinheiten durch die Linienbereiche akzeptiert,
kann es zu Informationsmanipulationen kommen.”
[ ]
Entscheidungs-

Unternehmens-
aufgabe
vorbereitung Entscheidung

[ |
[ 1 [ [ |

Stab Stab
»Markt Information” ,Prozessentwicklung” Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3
' ' A

Beratung &
Unterstutzung

Unternehmensressourcen

Abb. 2-10: Beispielhafte Darstellung einer Stabsorganisation95

In der Matrixorganisation besitzen — im Gegensatz zum Stabsprinzip — alle
Organisationseinheiten Entscheidungskompetenz. Die nach Aufgabenbereichen
untergliederten Abteilungen bearbeiten ihre Aufgaben parallel und haben
dabei fiir ihren jeweiligen Teilbereich Entscheidungsbefugnis (vgl. Abb. 2-11).
Auf diese Weise versucht die Matrixorganisation, die Vorteile von zwei eindi-
mensionalen Organisationsstrukturen zu verbinden.’® Dieses gelingt allerdings
nur dann erfolgreich, wenn alle Einheiten ein hohes MalR an Kooperationswil-
len zeigen, da es sonst hdufig zu gegenseitigem Blockieren oder Uberlastung
von hierarchisch Gbergeordneten Einheiten durch Riickdelegation kommt.”

Zusammenfassend |dsst sich festhalten, dass die moglichen
Organisationsstrukturen fir produzierende Unternehmen — als Folge der
heterogenen Wertschopfungskette — sehr vielfdltig sind. Die optimale

% vgl.Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 157f.

% vgl. LaBmann (1992), Organisatorische Koordination.

% Eigene Darstellung i.A.a. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation.
% vgl. Galbraith (1977), Organization design.

%7 vgl. Kampker/Schuh/Schittny (2011), Unternehmensstruktur, S. 158.
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Organisationsstruktur fir ein produzierendes Unternehmen hangt dabei von
dessen Strategie und Wettbewerbssituation ab. Aus diesem Grund wird im
nachsten Teilabschnitt auf die Wettbewerbsposition und die strategischen

Herausforderungen von produzierenden Unternehmen
eingegangen.

in Zentraleuropa

Unternehmens-

aufgabe

Produkt 1 Produkt 2

1
4 ®
g 8‘ gemeinsame gemeinsame
S 5 || Entscheidung || Entscheidung
N

c . .

o gemeinsame || gemeinsame
Q Entscheidung | | Entscheidung

Abb. 2-11: Beispielhafte Darstellung einer Matrixorganisation™

2.14 Wettbewerbsposition und strategische Herausforderungen

Nach der funktionalen Betrachtung der Branche im vorherigen Abschnitt soll in
diesem Abschnitt auf die Wettbewerbsposition und die strategischen Heraus-
forderungen produzierender Unternehmen in Zentraleuropa eingegangen
werden. Hierzu wird zunachst die Rolle der Branche in Bezug auf das zentral-
europdische Wirtschaftssystem beleuchtet sowie deren Entwicklung darge-

stellt. Anschlieend erfolgt die Beschreibung der derzeitigen strategischen
Herausforderungen der Branche.

2.1.4.1  Produzierende Unternehmen als Stiitze der Realwirtschaft
Im Jahr 2010 erwirtschaftete die Branche rund 18,8 % des Bruttoinlandspro-
duktes der Europaischen Union. Obwohl dieser Anteil scheinbar ricklaufig ist —

% Eigene Darstellung i.A.a. Frese/Graumann/Theuvsen (2011), Grundlagen der Organisation.
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im Jahr 2000 betrug der Anteil noch 22,4 %> — liefern produzierende Unter-
nehmen damit immer noch einen substanziellen Beitrag zum Wohlstand in
Zentraleuropa. 100

Verwaltung Bergbau
2%

Produktion

erzeugung

Logistik 3%

Lagerung
8% 10%
Abb. 2-12: Beitrag produzierender Unternehmen zur Wirtschaftsleistung der Europdischen
Union'"
Doch nicht nur bezogen auf die Gesamtwirtschaftskraft, auch insbesondere in
Bezug auf die Realwirtschaft, nehmen produzierende Unternehmen eine
wichtige Rolle ein. Mit einer Gesamtwertschopfung von rund 1,67 Billionen €
erzielt die Branche im Jahr 2008 etwa 28 % der gesamten realwirtschaftlichen
Leistung (vgl. Abb. 2-12, Seite 48).'%

Besondere Relevanz besitzt die Branche dariber hinaus auch im Bereich des
Exports in Lander aulRerhalb der Europdischen Union: Exporten in Hohe von
0,89 Billionen € im Jahr 2010 — entsprechend etwa 65 % der Gesamtexporte —
stehen Importe von nur 0,8 Billionen € gegenijber.103 Damit sind die Erzeugnis-
se von produzierenden Unternehmen der grofSte realwirtschaftliche Posten der
Europdischen Union, der einen positiven AulRenhandelsbeitrag aufweisen kann
(vgl. Abb. 2-13)."%

% Ein gewisser Anteil dieses Rlckgang liegt in Outsourcing-Prozessen begriindetet, durch die
produzierende Unternehmen einzelne Tatigkeiten wie etwa die Erbringung von produktbeglei-
tenden Dienstleistungen in rechtlich-eigenstandige Unternehmungen einbringen, die dann
entsprechend anderen Industriesektoren zugerechnet werden.

Vgl. 0. V. (2013), Europe in figures, S. 43, Tab. 1.1.3.

%! Eigene Darstellung, Datenquelle: o. V. (2013), Europe in figures, S. 311, Tab. 7.1.1.

2 ygl. 0. V. (2013), Europe in figures, S. 311, Tab. 7.1.1.

% vgl. 0. V. (2013), Europe in figures, S. 433, Tab. 9.1.6.

% ygl. 0. V. (2013), Europe in figures, S. 434, Fig. 9.1.8.

100
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Doch nicht nur fir die Volkswirtschaft spielt die Branche der produzierenden
Unternehmen eine zentrale Rolle. Auch fiir den Arbeitsmarkt der Europaischen
Union stellen produzierende Unternehmen eine starke Stltze dar.
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Abb. 2-13:  Uberblick AuRenhandelsbilanz der Europdischen Union im Jahr 2010

So beschaftigten Unternehmen der Branche im Jahr 2010 — trotz der konjunk-
turellen Abkuhlung im Jahr 2008/2009, die die Branche massiv traf — rund 33
Millionen Menschen; soviel wie keine andere Branche sonst und rund ein
Viertel der Gesamtbeschéaftigten in Europa (vgl. Abb. 2-14).106 Bemerkenswert
ist hierbei, dass diese Menschen nicht nur Beschéaftigung in einer technologisch
fortschrittlichen Branche finden, sondern auch einen lberproportional hohen
Wertschopfungsanteil pro Kopf erzielen.'”

Produzierende Unternehmen sind damit eine zentrale Stiitze des Wirtschafts-
systems der Europdischen Union. Ein Erfolg der Branche ist damit — insbeson-
dere in Zeiten, da die Finanzwirtschaft sehr volatil ist — elementar fir den
wirtschaftlichen Erfolg und die Stabilitat Europas. Folglich gilt es, die Wettbe-
werbsfahigkeit der Unternehmen zu stirken und die Unternehmen so im
globalen Wettbewerb erfolgreich auszurichten. Vor diesem Hintergrund wird
im nachsten Abschnitt beschrieben, welchen strategischen Herausforderungen
sich die Unternehmen hierfiir stellen missen und was fiir Zielkonflikte dabei
eine zentrale Rolle spielen.

'% Eigene Darstellung. Datenquelle: o. V. (2013), Europe in figures, S. 434, Fig. 9.1.8.

1% vgl. 0. V. (2013), Europe in figures, S. 312, Tab. 7.1.2.
7 yigl. 0. V.. (2013), Europe in figures, S. 313, Fig. 7.1.2.
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Abb. 2-14: Beschiftigtenanteil produzierender Unternehmen in der Europiischen Union'®

2.1.4.2  Strategische Herausforderungen und die Dilemmata der Produktion
Schon seit jeher adressierten produzierende Unternehmen einen Dreiklang aus
Lieferbereitschaft und -treue, Qualitat sowie Kosten auf der obersten Zielebe-
ne'® (vgl. Abb. 2-15). Aus Kundensicht sind dabei nur die Dimensionen der
Lieferbereitschaft und Qualitat wichtig. Der Kunde erwartet, das gewiinschte
Produkt zum zugesicherten Zeitpunkt nach moglichst kurzer Zeit zu erhalten.
AuRerdem stellen Kunden gewisse Anforderungen an die Beschaffenheit des
Produktes, die sich in der anzustrebenden Produktqualitdat widerspiegeln. Aus
Unternehmenssicht hingegen sind insbesondere die Kosten entscheidend.
Unter der Annahme fixer Verkaufspreise auf einem kdufergetriebenen Markt
bestimmen die Produktionskosten unmittelbar die bei diesem Produkt zu
erzielende Marge.

Obschon diese drei Dimensionen bereits in einem augenscheinlichen Wider-
spruch stehen — zu denken sei beispielhaft an das Erreichen niedriger Kosten
bei optimaler Qualitat —, lieen sich diese Ziele lange Zeit nach einem einfa-
chen Rezept erreichen: Selten musste der Produktionsleiter an Kunden oder
Zulieferer denken, vielmehr war er darauf bedacht, seine Maschinen bei
maximaler Ausbringung prozesssicher zu betreiben.”® Auf diese Weise opti-
mierte er seine Kostenpositionen und kam gleichzeitig den hohen Qualitdtsan-
forderungen nach.

1% Eigene Darstellung, Datenquelle: o. V. (2013), Europe in figures, S. 312, Tab. 7.1.2.

Vgl. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfihigkeit der Produktion, S. 31.
1%ygl. 0. V. (1998), A survey on manufacturing.
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Liefertreue und -zeit

Kosten Qualitat
Abb. 2-15: Zieldreiklang produzierender Unternehmen
Diese ausschlieRliche Betrachtung der Markt- und Leistungserbringungsdimen-
sion lasst allerdings zundchst das Ziel der Lieferbereitschaft auRer Acht. Ist der
Absatzmarkt als Herstellermarkt hinreichend stabil, lasst sich die notige Absatz-
flexibilitdt sehr leicht pIanen.111 Auf diese Weise konnte lange Zeit auch mit
diesem eingeschrankten Verstandnis von Produktionsmanagement eine hohe
Liefertreue bei kurzer Lieferzeit durch make-to-stock Produktion und Kunden-
lieferungen vom Lager gewahrleistet werden.

Bereits in den 1990er Jahren allerdings wurde der Markt flexibler und die
Volatilitdten des Absatzes nahmen zu. Als aktuelles Beispiel lasst sich hier die
Finanz- und Wirtschaftskrise in 2008 und 2009 anfiihren, die zu massiven
Umsatzeinbriichen und groBen Verwerfungen in der Branche der produzie-
renden Unternehmen gefiihrt hat — zu denken sei etwa an die Insolvenz zweier
namhafter Automobilhersteller in den Vereinigten Staaten.™ Diese abneh-
mende Stabilitdt der Markte fuhrt dazu, dass sich Unternehmen mit einem
bewegten Ziel konfrontiert sehen.”™ Eine fundierte Planung der Absatze und
damit die einfache Erreichung des Ziels einer hoher Liefertreue bei kurzen
Lieferzeiten im make-to-stock sind damit nicht mehr moglich.

Rasch erkannten produzierende Unternehmen, dass die einzig mogliche Ant-
wort auf diese bestehenden Unsicherheiten im Unternehmensumfeld eine
Erhohung der Fertigungsflexibilitat darstellt."™ Mit einer zunehmenden Ge-
schwindigkeit der Verdnderungen auf den Markten ist allerdings nicht nur
Flexibilitdt — als die Bandbreite der abgedeckten Schwankungen — sondern in

111

Vgl. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfahigkeit der Produktion, S. 9f.
Siehe hierzu die Darstellung der Umsatzeinbriiche in Popkin/Kobe (2010), Manufacturing
resurgence, S. 16.
8 vgl. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfihigkeit der Produktion, S. 32.Friedli Schuh S. 32.
" ygl. Schuh/Millarg/Géransson (1998), Virtuelle Fabrik, S. 14.
5 vgl. Gerwin (1993), Manufacturing flexibility.
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hohem Male auch Agilitdt — als die Geschwindigkeit, sich Gber eine definierte
Bandbreite zu verandern — erforderlich.'*®

Die Erhéhung der Flexibilitdt und Agilitat ist dabei allerdings nicht die einzige
strategische Herausforderung produzierender Unternehmen. Sie deckt zwar
die Marktseite der strategischen Uberlegungen ab, |3sst allerdings die Ressour-
censeite auler Acht. Aufgrund der oftmals hoch speziellen und damit teuren
Maschinenausriistungen haben produzierende Unternehmen in der Regel hohe
Fixkosten.""” Damit mit diesen Voraussetzungen akzeptable Stiickkosten
erreicht werden kénnen, ist eine hohe Auslastung des vorhandenen Maschi-
nenparkes notwendig. Der Trend hin zu kiirzeren Produktlebenszyklen in einem
dynamischeren Umfeld férdert diese Tendenz weiter, kdnnen doch Betriebs-
mittel — wie etwa Spritzguss- oder Umformwerkzeuge — oder Sondermaschinen
nur noch Gber kiirzere Zeitraume genutzt werden.™®

Eine hohe Auslastung widerspricht allerdings der Kundenforderung nach
kurzen Lieferzeiten und hoher Liefertreue: Durch den vorherrschenden Kampf
der eingehenden Auftrage um die verfligbaren Ressourcen kdnnen kurze
Lieferzeiten nur durch eine Umpriorisierung anderer Auftrage erreicht werden,
die wiederum zu einer geringen Liefertreue bei den Ubrigen Auftragen fihrt.
Diesen Widerspruch beschreibt WIENDAHL als das Dilemma der Produktions-
steuerung (vgl. Abb. 2-16).""

Eine hohe Lieferperformance ist dabei allerdings nicht die einzige Kundenan-
forderung: Kunden wiinschen sich zunehmend mehr Komplettanbieter, die ihre
Probleme umfassend aus einer Hand l6sen. Hieraus ergeben sich in der Folge

% Die hier verwendete Definition Flexibilitit und Agilitit orientiert sich am SCOR-Modell. Vgl.

Stewart (1997), Supply-chain operations reference model (SCOR).

Vgl. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfahigkeit der Produktion, S. 32. SCHUH ET AL. sprechen in
diesem Zusammenhang sogar von einer Fixkostenfalle (vgl. Schuh/Millarg/Géransson (1998),
Virtuelle Fabrik, S. 14.)

Die Verkilrzung von Produktionslebenszyklen wird in der Literatur intensiv diskutiert. Wahrend
eine Vielzahl von Autoren schon seit Langem davon ausgeht, dass die Lebensdauer einer Pro-
duktgeneration abnimmt (vgl. bspw. Goldman/Nagel/Preiss (1995), Agile competitors, S. 3;
Pisano/Wheelwright (1995), High-tech R&D, S. 96; Kotha (1995), Mass customization, S. 21;
Sanchez ebenda, Strategic flexibility; Clark/Wheelwright (1992), Revolutionizing product
development.) sehen Boutellier et. Al. hierflr keine Bestatigung (vgl.Boutellier/Gassmann/Von
Zedtwitz (2008), Managing global innovation, S. 18.)

% ygl. Wiendahl (1996), Produktionsplanung und -steuerung.
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Geschéaftsmodelle, die in der wissenschaftlichen Literatur unter den Stichwor-
ten ,Solution Provider” oder ,,one-stop-shop“ diskutiert werden.'?°
Betriebsziele

Niedrige
Bestande

Hohe
Wirtschaft-
lichkeit

Hohe

Kurze

. . Marktziele
Lieferzeit

Auslast-

Abb. 2-16: Dilemma der Produktionssteuerung nach WIENDAHL

Um dieser Anforderung gerecht zu werden, bedarf es zunehmenden Speziali-

sierung der produzierenden Unternehmen bezlglich ihrer Kernkompetenz.

Diese Strategie der Differenzierung ist einer Kostenfiihrerschaftsstrategie fir

produzierende Unternehmen in den Hochlohnldndern Zentraleuropas Uberle-
122 . . . T .

gen.”” Die hierfur Spezialisierung und Fokussierung auf Kernkompetenzen

stellt allerdings einen Widerspruch zur geforderten Flexibilitdit und Agilitat

gegenliber Veranderungen im Marktumfeld dar.

Auslastung
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Spemall— < > Agilitat
sierung
v
Verflig-
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123

Abb. 2-17:  Polylemma der Produktion nach SCHUH

20 vgl. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfshigkeit der Produktion, S. 35f.

2! Eigene Abbildung i.A.a. Wiendahl (1996), Produktionsplanung und -steuerung.

Vgl. Schuh (2002), Referenzstrategien in einer vernetzten Welt.

Eigene Darstellung i.A.a. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfahigkeit der Produktion, S. 37.
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Das bis hierher beschriebene doppelte Dilemma, dem sich produzierende
Unternehmen aus strategischer Sicht gegeniibersehen, ist in der Literatur auch
als Polylemma der Produktion (vgl. Abb. 2-17) bekannt."** Das Dilemma ,Aus-
lastung versus Verfligbarkeit” stellt dabei die Verbindung zu den Betriebszielen
dar, wahrend der Widerspruch ,Spezialisierung versus Agilitdt” auf den Gegen-
satz von Markt- und Ressourcensicht abhebt. Obgleich der Begriff des Poly-
lemma der Produktion in der Literatur weite Verbreitung genief3t, wird im
Rahmen dieser Arbeit in diesem Zusammenhang von einem doppelten oder
mehrfachen Dilemma gesprochen, da zwischen den Dilemmata keine Interde-
pendenz besteht und somit die mathematische Definition eines Polylemma
nicht erfallt ist.

Die strategische Herausforderung, der sich produzierende Unternehmen
gegenlibersehen, spiegelt sich auch bei der Wahl des Betriebspunktes der
Unternehmung wider: Bei der Betrachtung von Lieferzeit, Durchlaufzeit, Kosten
und Termintreue als eine Funktion des Umlaufbestandes, ergeben sich, je nach
Optimierungsgrofe, verschiedene optimale Betriebspunkte (vgl. Abb. 2-18).

A

---------- Leistung

Hochste
<~ N Durchlaufzeit
Termintreue

__________ Gesamt-
Gesamtkosten
Minimale |- e~ —T7 N\ Termin-
Durc i treue
""" ® > Bestand

< Wabhl des Betriebspunktes >

Abb. 2-18: Mégliche Betriebspunkte eines produzierenden Unternehmens'”®

Mochte ein Unternehmen eine moglichst hohe Auslastung erreichen, sollte es
mit einem maximalen Umlaufbestand arbeiten. Auf diese Weise ist sicherge-
stellt, dass zu jedem denkbaren Zeitpunkt ausreichend Fertigungsauftrage fir

24 vigl. Friedli/Schuh (2012), Wettbewerbsfihigkeit der Produktion, S. 37f.
12 Eigene Darstellung i.A.a. Brecher et al. (2011), Integrative Produktionstechnik, S. 53; Schuh
(2008), Produktionsmanagement.
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jede einzelne Anlage zur Verfligung stehen. Den Gegenpol hierzu bildet die
Optimierung hinsichtlich kurzer Durchlaufzeiten: Hohe Umlaufbestdnde fiihren
unweigerlich zu langen Zwischenliegezeiten, sodass sich die Durchlaufzeit bei
konstanter Kapazitdt proportional zu den Umlaufbestéanden verhalt und folglich
geringe Umlaufbestande optimal sind. Zwischen diesen beiden Polen liegen die
Optima fir eine hohe Termintreue und moglichst geringe Gesamtkosten.'*®

Zeit
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Polylemma der
Produktion

Reduzierte
Dilemmata

Planungs-
orientierung

Scale

Polylemma der
Produktion

Wertorien-
tierung Scope
Abb. 2-19:  Auflésung der Dilemmata der Produktion’

Vor dem Hintergrund dieser Zielwiderspriiche ist es einem produzierenden
Unternehmen derzeit nicht moglich, einen Betriebspunkt so zu wahlen, dass
alle Ziele optimal erreicht werden. Hierzu ware eine Anndherung der verschie-
denen Optima noétig, was nur durch eine Veranderung der in Abb. 2-18 abge-
bildeten Funktionen maoglich ist.

Die hieraus folgende zentrale strategische Herausforderung produzierender
Unternehmen ist damit die Auflésung der Dilemmata der Produktion (Abb.
2—19).128 Nur wenn die Reduktion dieser mehrfachen Dilemmata gelingt,
werden produzierende Unternehmen auch weiterhin erfolgreich in Hochlohn-
landern Zentraleuropas produzieren kdnnen und ihre Rolle als eine zentrale
Stutze des Wirtschaftssystems beibehalten (vgl. Kap. 2.1.4.1).

"% Siehe hierzu auch Brecher et al. (2011), Integrative Produktionstechnik, S. 51ff.

Eigene Darstellung i.A.a. Brecher et al. (2011), Integrative Produktionstechnik, S. 22.
Vgl. Brecher et al. (2011), Integrative Produktionstechnik, S. 22.
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2.2 Klassische Wertschépfungsparadigmen und Produktionssysteme

Mit der Darstellung produzierender Unternehmen aus funktionaler Sicht und
den aktuellen strategischen Herausforderungen der Branche im vorherigen
Abschnitt wurden die ersten Grundlagen des Betrachtungsbereiches und damit
der Ausgangspunkt der Forschungsreise gelegt. Die Basis der Losung der
strategischen Herausforderungen ist im Fall von produzierenden Unternehmen
das verwendete Wertschopfungsparadigma bzw. das hieraus abgeleitete
Produktionssystem. Daher soll in diesem Abschnitt ein gemeinsames Verstand-
nis Uber die klassischen Wertschopfungsparadigmen geschaffen werden.

Beginnend mit der Definition der zentralen Begriffe wird anschliefend auf die
Entwicklung von Wertschopfungsparadigmen seit Beginn der industriellen
Revolution eingegangen. Im Mittelpunkt der Analyse stehen dabei der auf
FREDERICK WINSLOW TAYLOR zuriickgehende Taylorismus sowie der von HENRY
FORD begriindete Fordismus, die auch heutzutage noch in vielen Unternehmen
die Grundlage des Handelns sind. Eine Darstellung des moderneren Toyotismus
erfolgt zu einem spateren Zeitpunkt (vgl. Kap. 3.1). Der Abschnitt schlieSt mit
einer Betrachtung des generellen Aufbaus und der Zielsetzung von Produk-
tionssystemen.

2.2.1 Begriffsverstdndnis

Der Begriff , Produktionssystem” findet im allgemeinen Sprachgebrauch eine
breite Anwendung ohne einheitliche Definition, wohingegen der Begriff des
Wertschopfungsparadigmas nahezu unbekannt ist. Zur Sicherstellung eines
gemeinsamen Verstandnisses dieser Begriffe zwischen Autor und Leser werden
sie in diesem Abschnitt definiert. Hierbei wird die der vorliegenden Arbeit
zugrunde liegende Definition aus der Betrachtung verschiedener Definitionsan-
sdtze erarbeitet.

2.2.1.1  Definition des Begriffs ,, Wertschépfungsparadigma*“

Zur Definition des zusammengesetzten Begriffes des Wertschopfungsparadig-
mas bedarf es des Verstandnisses der Begriffe Wertschopfung und Paradigma.
Der Begriff Paradigma setzt sich aus den griechischen Wortern para fir
,nheben” und deiknymi fir ,begreiflich machen” zusammen und kann so als
Weltanschauung oder Weltsicht verstanden werden. Eingang in die wissen-
schaftstheoretische Literatur fand der Begriff durch KUHN, der Paradigmen als
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zu einem gewissen Zeitpunkt gemeinsames Verstdandnis Uber die wissenschaft-
liche Loésung eines Problems sieht.”

Unter Wertschopfung wird allgemein eine Nutzenerhéhung an einem materiel-
len oder immateriellen Gut verstanden, die sich in einer positiven Differenz
zwischen Produktionswert und Vorleistungen ausdriickt.”®®  SCHONSLEBEN
betont hierbei, dass in Bezug auf Kundenorientierung dieser Wert stets aus
Kundensicht zu definieren ist. Tatigkeiten, die ausschlieBlich aus Herstellersicht
den Nutzen erhohen, sind daher nicht wertscht')pfend.131 Vor dem Hintergrund
von Kap. 2.1.1.2 ist die Maximierung der Wertschopfung damit das Ziel eines
jeden produzierenden Unternehmens.

Diesen Auffassungen folgend, versteht REDLICH unter einem Wertschopfungs-
paradigma einen Satz allgemeinglltiger Regeln, deren Anwendung die erfolg-
reiche Gestaltung von Wertschopfung erméglicht.132 Der Begriff grenzt sich
damit von Wertschopfungsstrategien, die gewdhnlich die Tiefe und Breite der
im eigenen Unternehmen ausgelbten Wertschdpfung definieren, ab.”*® Ein
Wertschopfungsparadigma gibt damit nicht die Antwort auf die Frage, wie grof3
der Umfang der Wertschopfung gewahlt werden soll, sondern vielmehr auf die

Frage, wie Wertschépfung zu organisieren ist.

Ein Wertschopfungsparadigma ist ein Satz allgemeingtiltiger Regeln, mit
dessen Hilfe Wertschépfung in produzierenden Unternehmen operativ
organisiert wird.

2.2.1.2  Definition des Begriffs ,,Produktionssystem”

In der wissenschaftlichen Literatur findet sich neben dem deutschen Ausdruck
,Produktionssystem” auch haufig der englische Ausdruck , Production System*.
Dieser Begriff geht auf FORD zurlick, der die in seinen Montagewerken ablau-
fenden Prozesse mit diesem Terminus bezeichnete.”* Seitdem hat sich eine
Vielzahl von Definitionen entwickelt, iber die BAUMGARTNER eine Ubersicht
liefert."*

122 ygl. Kuhn (2003), Wissenschaftliche Revolutionen.

3% Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2009), Stichwort "Wertschépfung".

1 Vgl. Schonsleben (2011), Integrales Logistikmanagement, S. 180.

32 ygl. Redlich (2011), Bottom-up-Okonomie, S. 24.

'3 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2009), Stichwort "Wertschopfungstrategien".
B34 vgl. Ford et al. (1926), Das groRere Morgen, S. 127.

'3 Siehe hierzu Baumgértner (2006), Gestaltung von Produktionssystemen, S. 34ff.
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Dabei lasst sich festhalten, dass sich der englische Begriff des ,Production
Systems“ von seiner deutschen Ubersetzung ,Produktionssystem” zumeist
unterscheidet: Produktionssysteme werden haufig — wie bspw. von WARNECKE
—technologieorientiert als mehrstufige komplexverkettete Produktionsanlage
verstanden."® Mit Production System werden hingegen zumeist eher philoso-
phische Ansdtze bezeichnet. So sieht z. B. BARTH ein Production System als
standardisiertes, methodisches Regelwerk fir die in der Produktion ablaufen-
den und sie begleitenden Prozesse."”’

In neueren Definitionen ist ein Trend zu den philosophischeren Ansdtzen bei
stark ausgeweiteten Systemgrenzen zu erkennen. In diesem Sinne erweitert
SCHUH das Production System um die Zulieferer- und Kauferseite und spricht in
diesem Zusammenhang auch von Produktionsnetzwerken.™®

ANKELE weist darauf hin, dass jedes Produktionssystem als eine Sammlung von
Werkzeugen und Methoden verstanden werden kann, die aus gewissen Ord-
nungsprinzipien, die wiederum auf den Unternehmenszielen beruhen, konkre-
tisiert werden. ™’

Diesem Verstandnis folgt auch die Definition in dieser Arbeit, wobei die Ord-
nungsprinzipien — als allgemeingiltiger Regelsatz, wie Wertschépfung zu
organisieren ist — dem gewdahlten Wertschopfungsparadigma entsprechen.

Ein Produktionssystem ist ein Satz konkreter Methoden und Handlungswei-
sen, die sich aus dem verwendeten Wertschépfungsparadigma ableiten und
allen wertschépfenden Prozessen eines produzierenden Unternehmens
zugrunde liegen.

2.2.2 Aufbau und Ziel von Produktionssystemen

Um ein tiefer greifendes Verstdandnis tGber den Themenkomplex der Wert-
schopfungsparadigmen und Produktionssysteme zu erlangen, erscheint es
sinnvoll, sich diesen zunachst theoretisch zu ndhern. Aus diesem Grund wird in
diesem Abschnitt auf den allgemeinen Aufbau sowie die moglichen Zielsetzun-
gen von Produktionssystemen eingegangen. Diese theoretischen Grundlagen
werden anschlielend verwendet, um konkrete Wertschépfungsparadigmen
einzufiihren (vgl. Kap. 2.2.3).

3 vgl. Warnecke (1993), Der Produktionsbetrieb, S. 20.

37 vigl. Barth (2005), Produktionssysteme im Fokus.

38 y/gl. Schuh/Gottschalk/Kupke (2008), Individualisierte Produktion, S. 288.
3% Ankele/Staiger/Koch (2008), Chefsache Produktionssysteme, S. 24.
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Unternehmensziele &
Unternehmenswerte

bestimmt ‘

bestimmt ‘

Abb. 2-20: Aufbau eines Produktionssystems nach ANKELE'*

Prinzipien &
Richtlinien

Werkzeuge &
Methoden

ANKELE beschreibt das Zusammenspiel von Wertschopfungsparadigma und
Produktionssystem pyramidal (vgl. Abb. 2-20). An der Spitze ist ein Wertesys-
tem angesiedelt. Dieses spiegelt die Unternehmenswerte wider, die in der
Vision formuliert sind. AuRerdem gibt das Wertesystem das Ziel des Produk-
tionssystems vor. Es ist damit der Ankopplungspunkt zur strategischen Ausrich-
tung des Unternehmens.'"

Mit seiner Leitbildfunktion beeinflusst das Wertesystem direkt das darunterlie-
gende Ordnungssystem. Auf dieser Ebene werden die Prinzipien und Regeln fir
die Produktion — also das Wertschépfungsparadigma — festgelegt und so der
Handlungsrahmen fiir die einzelnen Methoden des Produktionssystems gelie-
fert. ANKELE betont hier, dass niemals die einzelne Methodik zum Erfolg fiihrt.
Vielmehr bedarf es eines tatséchlich allumfassenden Produktionssystems, in
dem alle Methoden zusammen durch abgestimmtes Zusammenspiel — dhnlich
einem Orchester — die Ziele erreichen. Dieses Zusammenspiel wird wiederum
im Ordnungssystem realisiert, was den Mitarbeitern gleichzeitig eine Orientie-
rung in dem sich bei der Einfihrung zunachst andernden Arbeitsumfeld gibt.142

Im Arbeitssystem werden schlieBlich die im Ordnungssystem erarbeiteten
Regeln und Prinzipien in Methoden und Werkzeuge umgesetzt. Auf dieser

' Eigene Darstellung i. A. a. Ankele/Staiger/Koch (2008), Chefsache Produktionssysteme, S. 24.

Vgl. Ankele/Staiger/Koch (2008), Chefsache Produktionssysteme, S. 25f.
2 ygl. Ankele/Staiger/Koch (2008), Chefsache Produktionssysteme, S. 26f.

141



60 2.2 Klassische Wertschépfungsparadigmen und Produktionssysteme

Ebene geschieht die Auswahl und Individualisierung der fir das Unternehmen
aufgrund seiner Ziele relevanten Bausteine aus dem Methodenbaukasten.'*

2.2.3 Historische Entwicklung der Wertschépfungsparadigmen

Regelwerke fir die Organisation von Wertschdpfung gab es allerdings spates-
tens seit der einsetzenden Industrialisierung im spaten 18. Jahrhundert.*** Ein
Blick in die historische Entwicklung klassischer Wertschopfungsparadigmen ist
daher unerlasslich zum Verstandnis des Betrachtungsbereichs der vorliegenden
Arbeit. Aus diesem Grund werden im Folgenden die Ansatze des Taylorismus
und Fordismus anhand des im vorherigen Abschnitt beschriebenen generi-

schen Aufbaus von Produktionssystemen vorgestellt.

2.2.3.1 Taylorismus

Obgleich die erste industrielle Revolution in Europa bereits Ende des 18.
Jahrhunderts einsetzte'®, beruhte die Wertschopfung in den meisten Betrie-
ben bis weit in das 19. Jahrhundert hinein auf der rein handwerklichen Ferti-
gung.146 Diese war gewohnlich als Werkbankfertigung organisiert, bei der ein
Auftrag komplett durch einen Mitarbeiter an dessen Arbeitsplatz bearbeitet
wurde. Es handelte sich folglich um Einzelfertigung in sehr kleinen Betrieben.™’

Diese sehr personalintensive Fertigung war der Ausgangspunkt der Uberlegun-
gen von TAYLOR Ende der 1880er Jahre. Seine , wissenschaftliche Betriebsfiih-
rung” setze sich zum Ziel, eine analytische Methode zu entwickeln, mit der
Effizienz und Leistung der Arbeitnehmer optimiert werden kénnen.' Das sich
hieraus entwickelnde Wertschépfungsparadigma wird in Abb. 2-21 zusammen-
fassend dargestellt und wird nach seinem Entwickler als Taylorismus bezeich-
net.

3 vgl. Ankele/Staiger/Koch (2008), Chefsache Produktionssysteme, S. 27.
% vgl. Kuhn (2003), Wissenschaftliche Revolutionen, S. 57. Siehe auch Bullinger (1994), Business
Reengineering.

Auf die industrielle Revolution wird im Rahmen der vorliegenden Abhandlung nicht naher
eingegangen. Fir Detailinformationen sei auf die einschldgigen Quellen verwiesen (vgl. bspw.
Paulinyi (1980), Die industrielle Revolution; Pierenkemper (1994), Gewerbe und Industrie.).
8 |n sehr vereinzelten groReren Betrieben bildeten sich bereits deutlich friiher moderne Produk-
tionsstrukturen mit Massenfertigungscharakter aus. Ein besonders pragnantes Beispiel hierflr
stellt der venezianischer Schiffsbau 15. und 16. Jahrhundert dar (vgl. Dolinsky (2013), Ahead of
Their Time; Davis (2007), Venetian Arsenal.)
Vgl. z. B. Bullinger/Warnecke (2003), Organisationsformen, S. 70.

Vgl. Rubbert (1972), Geschichte der Industrialisierung, S. 195. Auch Taylor (1919),
Wissenschaftliche Betriebsfiihrung.

145
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Abb. 2-21: Ubersicht iiber das Wertschépfungsparadigma des Taylorismus'*®

Fur die Optimierung der Leistung sah TAYLOR zwei Elemente als zentral an:
konsequente Standardisierung aller Arbeitsschritte und ein moglichst hoher
Grad der Arbeitsteilung.150 Standardisierung anhand umfangreicher Bewe-
gungsstudien diente dabei der Rationalisierung der menschlichen Arbeit. ™
Arbeitsteilung sah TAYLOR als notig an, um durch Spezialisierungs- und Lernef-
fekte die Arbeitsleistung zu erhdhen.™ Insbesondere sollten manuelle Tatig-
keiten von planerisch-konzeptionellen Aufgaben getrennt werden.” Dieses
Prinzip der Arbeitsteilung bildet bis heute ein zentrales Merkmal der industriel-
len Produktion und grofRen Unternehmen.”

Ferner formulierte TAYLOR vier Grundsatze fir die erfolgreiche Anwendung der
wissenschaftlichen Betriebsfuhrung:155 Zunachst muss das Management daflr
sorgen, dass alle Sachverhalte wissenschaftlich beschrieben werden, anstatt sie
mit Daumenregeln abzuschatzen. Aullerdem muss das Management fiir jede
Tatigkeit die besten Mitarbeiter identifizieren und sie anhand der Bewegungs-

19 Eigene Darstellung. Vgl. Taylor (1919), Wissenschaftliche Betriebsfiihrung; Hoyer/Knuth (1976),

Die teilautonome Gruppe.
0 vgl. Oppolzer (1980), Industriegesellschaft, S. 318ff; Bullinger/Warnecke (2003),
Organisationsformen, S. 101.
Vgl. Rubbert (1972), Geschichte der Industrialisierung, S. 195.
32 ygl. Oppolzer (1980), Industriegesellschaft, S. 318f.
33 vgl. Bullinger/Warnecke (2003), Organisationsformen, S. 101.
Vgl. Bullinger/Warnecke (2003), Organisationsformen, S. 71.
35 vgl. Hoyer/Knuth (1976), Die teilautonome Gruppe, S. 3.
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studien fur diese eine Tatigkeit schulen.”® Dariiber hinaus sollen alle An-

. . . w157 4. . .
spruchsgruppen in ,herzlichem Einvernehmen die gleichen Ziele verfol-
gen." Der Vorgesetzte war mithin nicht mehr Befehlshaber, sondern iibte die
Rolle des unterstiitzenden, kooperativen Vorarbeiters aus.™ SchlieRlich muss
die Verantwortung fiir die Arbeit zu gleichen Teilen zwischen dem Manage-
ment und den Arbeitern aufgeteilt werden, um das notige kooperative Verhal-
ten zu erreichen.'®

2.2.3.2  Fordismus

FORD baute 1913 auf den Erkenntnissen von TAYLOR auf und erkannte, dass die
Produktion deutlich effizienter ablauft, wenn sich das Material zum Arbeiter
bewegt und dieser seinen Platz nicht verlasst. ™" Folgerichtig fihrte er in seinen
Werken das FlieBband ein. Durch den damit vorgegebenen Arbeitsrhythmus
war der Arbeiter gezwungen, sein personliches Handeln zu optimieren, um
moglichst angenehm zu arbeiten.'®® Dies filhrte zu einer systemimminenten
Standardisierung, die fiir die groBten Produktivitatszuwdchse verantwortlich

163
war.

Das auf diesen Grundlagen aufbauende Konzept bezeichnete FORD zum ersten
Mal als Produktionssystem164 und formulierte wie schon TAYLOR vier Grundsat-
ze flur die Umsetzung: Zundchst muissen alle Arbeitsgdnge so angeordnet
werden, dass das Material immer den kiirzesten Weg zwischen den Arbeitssta-
tionen zurlicklegt. Ferner verbleibt der Arbeiter immer an seiner Arbeitssta-
tion. Das Material bewegt sich zum Arbeiter, wobei falls moglich die Schwer-
kraft ausgenutzt wird. AuBerdem erfolgt die Bearbeitung streng nach dem

% Die moderne Weiterfithrung dieses Vorgehens bildet die REFA Methode, ein System vorbe-

stimmter Zeiten, das die genaue Analyse und Optimierung von manuellen Arbeitsvorgangen
erlaubt (siehe hierzu bspw. Frihwald (1955), Das REFA-Gedankengut; Bar (1977), Die Literatur
zur ,, Wissenschaftlichen Betriebsflihrung”.)

Taylor (1919), Wissenschaftliche Betriebsfiihrung, S. 39.

Vgl. Taylor (1919), Wissenschaftliche Betriebsfiihrung, S. 38f.

Vgl. Hoyer/Knuth (1976), Die teilautonome Gruppe, S. 4.

Vgl. Taylor (1919), Wissenschaftliche Betriebsfiihrung, S. 39.

Dieses Prinzip wendeten bereits vor FORD eine Reihe von weniger bekannten, kleineren Unter-
nehmen erfolgreich an. Zu nennen sei in diesem Zusammenhang bspw. das Unternehmen
Portsmouth Block Mills in Hampshire, England um 1800 (vgl. Cooper (1984), The Portsmouth
System of Manufacture.) oder die Schlachterei der UnionStock Yard & Transit Co. in Chicago,
USA um 1900 (vgl. Wade (2003), Chicago's Pride.).

Vgl. Hoyer/Knuth (1976), Die teilautonome Gruppe, S. 10f.

Vgl. Womack (1992), Zweite Revolution, S. 31.

184 vigl. Ford et al. (1926), Das groRere Morgen, S. 127.
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161
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Taktungsprinzip, das schlieflich ein besonders hohes Mal} der Arbeitsteilung
und die Zusammenfassung der Arbeitsumfiange zu sinnvollen Taktpaketen
erfordert.'® Abb. 2-22 gibt eine Ubersicht {iber das nach seinem Begriinder
benannte Wertschépfungsparadigma des Fordismus.

Mit dem Grundsatz der Arbeitsteilung und dem Verstandnis, dass Fihrung in
der Arbeit und nicht in der Person des Vorgesetzten liegen muss, kann FORD als
Vorreiter des Prozessdenkens gesehen werden.*® Ferner kénnen die von FORD
eingesetzten Inspektoren, deren Ziel das Aufspliren von Fehlern und derer
Beseitigung war, als die Vorldaufer der aus der Lean Production bekannten KVP-
Experten aufgefasst werden.™ Dies wird auch durch das Streben nach stindi-

ger Verbesserung bei der Materialausnutzung und Produktivitdt unterstri-
168

chen.

Abb. 2-22: Ubersicht iiber das Wertschépfungsparadigma des Fordismus'®®

Mit seinem Produktionssystem gelangen FORD groRe Fortschritte bei der
Qualitat, Produktivitdt und Durchlaufzeit. Erkauft wurden diese allerdings
durch die Konzentration und die Ausrichtung aller Prozesse auf nur ein Pro-
dukt."” Die Prozesse von FORD waren somit extrem inflexibel, was auf dem zu
dieser Zeit herrschenden Herstellermarkt im Automobilsektor, bei dem einzig

1% vgl. Ford/Thesing/Thesing (1923), Mein Leben und Werk, S. 93ff.

1% vigl. Ford et al. (1926), Das groRere Morgen, S. 126.

157 vgl. Ford et al. (1926), Das gréRere Morgen, S. 127.

%8 vigl. Ford et al. (1926), Das groRere Morgen, S. 87f.

1% Eigene Darstellung. Vgl. Ford et al. (1930), Und trotzdem vorwirts; Ford et al. (1926), Das
groRere Morgen; Ford/Thesing/Thesing (1923), Mein Leben und Werk.

% vgl. Ford et al. (1930), Und trotzdem vorwirts!, S. 189f.
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eine moglichst groRe Ausbringungsmenge der Produktion entscheidend war,
kein Problem darstellte.”* Den strategischen Herausforderungen moderner
produzierender Unternehmen sind sie allerdings nicht gewachsen (vgl.
Kap. 2.1.4.2)

2.3  Zwischenfazit: Handlungsbedarf aus der Praxis

Im ersten Teil dieses Kapitels wurde die industrielle Wertschopfungskette
vorgestellt sowie die Branchenstruktur produzierender Unternehmen be-
schrieben. Hierdurch wurde der Betrachtungsraum der vorliegenden Abhand-
lung klar umrissen und der Ausgangspunkt der Forschungsreise festgelegt.

AnschlieBRend wurde sich dem Forschungsgegenstand der produzierenden
Unternehmen Uber eine funktionale Sichtweise und Darstellung der typischen
Aufbauorganisationen gendhert. Hierbei lasst sich festhalten, dass die Aufbau-
organisation produzierende Unternehmen stark abhdngig vom jeweiligen
Marktumfeld und der strategischen Ausrichtung des Betriebes ist. Die Diversi-
tat der Aufbauorganisationen muss folglich im Rahmen des in dieser Abhand-
lung aufgebauten Bezugssystems zur Bewertung des Einflihrungsfortschritts
von Lean Thinking berlicksichtigt werden, sodass die Elemente entsprechend
flexibel anpassbar sein missen.

Im weiteren Verlauf des Kapitels wurde auf die Wichtigkeit produzierender
Unternehmen fiir Zentraleuropa eingegangen: Hierbei sind produzierende
Unternehmen nicht nur eine zentrale Stitze der Realwirtschaft, sondern tragen
mit ihrer hohen Anzahl gut ausgebildeter Mitarbeiter zur Sicherung des sozia-
len Friedens in Europa bei. Diese Wichtigkeit kontrastiert stark mit den darge-
stellten strategischen Herausforderungen in dem dynamischen Marktumfeld
des 21. Jahrhunderts. Im Mittelpunkt dieser Herausforderungen stehen die
Dilemmata der Produktion, deren Losung ein entscheidender Schritt zur Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit produzierender Unternehmen sein wird. Hierzu
gilt es, die Widerspriiche aus hoher Variantenvielfalt, kurzen vom Kunden
zugestandenen Lieferzeiten bei maximaler Liefertreue, niedrigen Bestdanden,
hoher Auslastung und kurzen Produktlebenszyklen aufzuheben.

Im zweiten Teil des Kapitels wurde schlieBlich auf den generellen Aufbau von
Produktionssystemen eingegangen sowie die Produktionssysteme des Taylo-
rismus und Fordismus vorgestellt. Diese beiden Wertschopfungsparadigmen
spiegeln den klassischen Ansatz der Massenproduktion bei geringer Varianten-

171

Siehe auch Klotzbach (2006), Industrieller Werkzeugbau, S. 29.
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vielfalt wider. Das Ergebnis sind Prozesse mit geringer Flexibilitdt, die eine
genaue Voraussage des zukilinftigen Kundenbedarfs bendtigen, um den tat-
sachlichen Kundenbedarf zeitgenau zu befriedigen.

Diese Vorhersage ist beim vorherrschenden Kaufermarkt und der hohen
Dynamik des Marktumfeldes allerdings nicht mehr maglich (vgl. Kap. 2.1.4.2),
sodass es aus Sicht der Praxis notwendig ist, dass Unternehmen, die noch in
Wertschopfungsparadigmen der Massenproduktion verhaftet sind, einen
Veranderungsprozess zur Einfiihrung eines modernen Produktionssystems
durchlaufen. Um die Anstrengung einer dauerhaften Veranderung der grundle-
genden Regeln zur Organisation der Wertschopfung in einem Unternehmen zu
erbringen, bedirfen die betroffenen Unternehmen Methoden, die die Verdn-
derungsprozesse unterstiitzen. Eine wichtige Rolle hierbei spielt auch die
Messbarkeit der im Verdanderungsprozess bereits erzielten Erfolge. Fur die
vorliegende Abhandlung kann folglich ein praxisorientierter Handlungsbedarf
in der Bereitstellung eines Bezugssystems fiir die Bewertung des Einfiihrungs-
fortschritts moderner Produktionssysteme erkannt werden.
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