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Vorwort zum TCW-report ,,Virtuelle Fabrik*

Dieser TCW-report richtet sich an all diejenigen, die sich iiber
innovative Moglichkeiten zur Gestaltung der unternehmenstiber-
greifenden Wertschopfung informieren mochten.

Der erste Teil gibt einen allgemeinen Uberblick iiber das Modell
der Virtuellen Fabrik. Nach einer Erlduterung des “Warum Virtuel-
le Fabrik?” (Beitrag 1) wird zunéchst ein Grundverstandnis von der
Funktionsweise, moglichen Anwendungsgebieten, notwendigen
Voraussetzungen, vielversprechenden Potentialen aber auch von
potentiellen Risiken der vernetzten Produktion in Virtuellen Fabri-
ken vermittelt (Beitrag 2 bis 4). Im Anschluss daran werden exem-
plarisch Aufgaben und Losungen entlang der Wertschopfungskette
vom Aufbau Virtueller Fabriken liber dezentrale Entwicklung und
Planung bis hin zur Koordination der verteilten Produktion betrach-
tet (Beitrag 5 bis 8). Den Abschluss bildet die Darstellung grundle-
gender Informations- und Kommunikationstechnologien (TuK-Tech-
nologien) zur Unterstiitzung der Umsetzung Virtueller Fabriken

(Beitrag 9).

Im zweiten Teil schildern Vertreter von namhaften Industrieun-
ternehmen eigene Erfahrungen mit Virtuellen Fabriken. Die Praxis-
berichte sollen die in Teil 1 getroffenen Aussagen illustrieren und
Ansatzpunkte fiir die Umsetzung des Konzepts der vernetzten Pro-
duktion in den betrieblichen Alltag liefern.
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Wandlungsfihigkeit — Antwort auf Turbulenz Die Wandlungsfahigkeit ...

Gunther Reinhart, Arnd Hirschberg, Christian Effert S
Wandlungsfihigkeit als Vorauwetzung

fiir Wachstum

,Die entscheidende Herausforderung der nédchsten Jahre liegt l o s s e den £,
fiir Produktionsunternehmen in der Bewiltigung der zunehmen- T N au?“ s
den Marktturbulenz®. Diese These wird von vielen Verdffentli- o mﬁssde\ me\sxe
chungen unterstiitzt. Woher kommt aber diese Entwicklung und = U“teﬂ‘\e“f:te“\bla“
ist die Turbulenz fiir alle Unternehmen gleichermaflen bedeutend? k un na
Wie kann ihr begegnet werden? Wie konnen Virtuelle Fabriken - sP }
dabei helfen? 45 " Die \Mandellmmlletenz e
T i “Chieg ,__,}
urbulenz nimmt zu! Vo s I
ajzen G S,
_ ;eSCba-.ﬁ{

Turbulente Verinderungen ergeben sich unter anderem aus der
rasanten Entwicklung der Informations- und Kommunikations-

technik. Die Dynamik dieser Branche tibertriigt sich auf viele an- . | '
. : . 5 . ; e T — # on U“"e
dere Bereiche der Industrie. Die Innovationszyklen sowie die Ti- ” éhig\‘eﬁv
me-to-Market verkiirzen sich, d. h. immer mehr neue Produkte Die Waﬁdmﬁg
werden schneller entwickelt. iy | o T T h S
' ?
Turbulenz nimmt ab! Erfolgreicher Wandel oder spétes Erwachen ¢

— NW“"“M.#M{

Demgegeniiber stehen Tendenzen, die der zunehmenden Um- — R aaed
feldturbulenz der Unternehmen entgegenwirken. Die wachsende
Bedeutung der Umwelt wird etwa ein nachhaltiges Wirtschaften :> .. als neue Kernkompetenz.
1
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in der Welt erforderlich machen. Die Delphi-Studie des BMB+F
von 1998 zieht deshalb die Moglichkeit in Betracht, dass es in
den nichsten Jahren in einigen Bereichen sogar zu einer Verlin-
gerung der Nutzungsdauer von Produkten kommen wird, um die
Umweltbelastung so gering wie moglich zu halten.

Dualismus

Der kurz beschriebene Dualismus aus zwei gegensitzlichen
Entwicklungen (zunehmende versus abnehmende Umfeldturbu-
lenz) gewinnt stindig an Bedeutung. In vielen Mérkten wird die
Turbulenz in bedeutendem MaBe vorhanden sein bzw. noch zu-
nehmen. Andere Mirkte werden sich beruhigen, da beispielsweise
die Anbietersituation denen von Oligopolen dhnlich wird.

Interessant fiir ein Unternehmen ist die Fragestellung, ob es
sich jetzt in einem turbulenten Umfeld befindet oder in der Zu-
kunft befinden wird. Eine Antwort auf diese Frage kann nicht
eindeutig gegeben werden, weil Turbulenz als Kenngrofe nur in-
direkt bestimm- und vorhersagbar ist. Allerdings kann aus der
Vergangenheit sowohl auf die bisherige Turbulenz des Umfeldes
als auch auf die Fahigkeit des Unternehmens, mit dieser umzuge-

hen, geschlossen werden.

Unterliegt das gesamte Unternehmensumfeld oder Bereiche
daraus einer hohen Dynamik, so forden viele die Wandlungsfi-

higkeit als ,,Wunderwaffe*. Welches Gedankenmodell steckt aber
2
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Systematische Entscheidungen ...

Turbulenz nimmt zu Turbulenz nimmt ab

© Globalisierung O Standardisierung

O Nachhaltigkeit des
Wirtschaftens

O Chancen durch
luK-Technik

O sua O wew

. |:> ... erfordern differenzierte Strategien.
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eigentlich hinter der Wandlungsfdhigkeit, und was muss man un-
ter dem Wandel von Unternehmen in diesem Zusammenhang ver-
stehen? Welche MalBinahmen konnen ergriffen werden?

Wandlungsfihigkeit, was steckt dahinter?

Der Wandel soll in diesem Kontext als die substantielle Verén-
derung eines Unternehmens verstanden werden. Diese Veridnde-
rungen konnen verschiedenste Bereiche betreffen: die Produkte
oder die Produktionstechnologie, aber auch die Mitarbeiter oder
die Organisation.

Wandel kann sowohl schlagartig — revolutiondr — als auch tiber
einen lingeren Zeitraum konstant — evolutionér — ablaufen. Neben
der Verinderungsgeschwindigkeit ist auch die Art der Verinde-
rung von Bedeutung. Wihrend bei den bekannten Verbesserungs-
initiativen (Kaizen, KVP) die MaBnahmen auf eine Optimierung
bestehender Systeme abzielen, wird unter Wandel auch die exi-
stentielle Neuausrichtung verstanden. Fiir diese Art von Verinde-
rungen bedarf es eines spezifischen Potentials, um auf nicht vor-
gedachte Ereignisse angemessen reagieren und sich an das turbu-
lente Umfeld adaptieren zu konnen: der Wandlungsfihigkeit.

Definition der Wandlungsfahigkeit

Reaktionsfahigkeit

Virtuelle Fabrik

Flexibilitat

... ist die Méglichkeit zur Verdnderung
in vorgehaltenen Dimensionen und
Szenarien.

S - - S

... ist ein Potential, um jenseits vorge-
dachter Dimensionen und Korridore
agieren zu kdnnen.

e e P o T

Wandlungsfahigkeit
setzt sich zusammen aus
Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit.

Wandlungsfahigkeit

... ist ein MaB fir die Fahigkeit eines
Unternehmens, sich an ein turbulentes
Umfeld zu adaptieren.
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Flexibilitat

Flexibilitit kann verallgemeinert als die Moglichkeit zur Ver-
anderung in vorgehaltenen Dimensionen und Szenarien bezeich-
net werden (z. B. mengenflexible Montagesysteme). Flexible Lo-
sungen sind auf allen Ebenen eines Unternehmens vorzufinden.
Den Bemiihungen um die Entwicklungen flexibler Losungen ist
gemein, dass bereits bei der Planung der Systeme die Wirkrich-
tung, d. h. die Dimension der Flexibilitdt fixiert wird. Was ge-
schieht jedoch, wenn die Prognosen falsch waren, wenn sich der
Markt in eine andere Richtung als erwartet bewegt? Im turbulen-
ten Umfeld ist das nichts Ungewohnliches! Die Flexibilitét ist in
diesem Fall immer noch vorhanden, kann aber nicht zum Vorteil
des Unternechmens am Markt eingesetzt werden.

Reaktionsfihigkeit

Vergegenwirtigt man sich die Anforderungen des turbulenten
Umfeldes, dann wird deutlich, dass flexible Losungen allein zur
Erreichung der notwendigen Wandlungsfdhigkeit nicht genligen
konnen. Erst durch die Reaktionsfahigkeit eines Unternehmens
wird es moglich, auch jenseits der vorgedachten Dimensionen
und Szenarien zu agieren.

Virtuelle Fabrik

Die Wandlungsfahigkeit ...
F,R,W

Wandlungs-
fahigkeit (W=F+R)

hoch

IReakt’i"ms-.
fahigkeit (R
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turbulent indifferent sicher
Unternehmensumfeld

Flexibilitéit| (F)

|:i> ... hdngt vom Umfeld ab.
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Die Reaktionsfahigkeit ist der innovative Kern der Denkansit-
ze zum Thema Turbulenz und Wandel. Sie stellt ein ungerichtetes
Potential dar, das fiir verschiedene Szenarien des Wandels genutzt
werden kann. Am einfachsten zu beschreiben ist Reaktionsfahig-
keit iiber die Kreativitit und Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter
im Unternehmen. Neue Losungen konnen von diesen erdacht und
in kurzer Zeit umgesetzt werden.

Strategien

Zu kldren bleibt, in welche Strategien die Denkansétze zu Fle-
xibilitdt und Reaktionsfahigkeit von einem Unternehmen umge-
setzt und welche MalBnahmen daraus abgeleitet werden konnen.
Wie konnen auBerdem in die zugehorigen Prozesse andere Unter-
nehmen netzwerkartig eingebunden werden?

Turbulenz vermeiden

Vermeiden von Turbulenz bedeutet, dass das Unternehmen be-
strebt ist, die Turbulenz der Mirkte in Bezug auf das eigene Un-
ternehmen moglichst vorauszusehen und proaktive MafBnahmen
zu ergreifen.

Konkret konnen in der Produktion flexible Lésungen eingesetzt
werden, um innerhalb der aufgestellten Szenarien erfolgreich zu
agieren. Mengenflexible Montagesysteme sind etwa dafiir geeig-

net, gewisse Stiickzahlanderungen zu beherrschen. Allerdings ist
5

Virtuelle Fabrik

Turbulenz vermeiden

Strategien

Turbulenz vermeiden

Turbulenz vermeiden

s
©
Y| produzierte
3| Stiickzahl
0 N\
L PR
Fs '\_‘ Flexibilitats-
L ool "1 korridor
i
Zeit

O Mengen-, Stiickzahlflexibilitat.....
O Aufbau langfristiger Kundenbindungen
O Klassisches Supply Chain Management

O Szenario-Management
@





