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CIM-Aussichten

Vertreibt CIM die Wolken iiber der
schweizerischen Industrielandschaft?

Moglichkeiten und Grenzen von CIM in den 90er Jahren

Fritz Huber

Die Veranderungen der Markt-
struktur und der enorme Fort-
schritt der Technologie stellen
eine nicht zu unterschatzende
Herausforderung fiir die Schwei-
zer Industrie dar. Der Einsatz
von Computer-Integrated Manu-
facturing (CIM) wird im Kampf
um Marktanteile kinftig ohne
Zweifel eine grosse Rolle spie-
len. Wird CIM aber alle Wolken
am Himmel uber der schweizeri-
schen Industrielandschaft ver-
treiben? Der Verfasser des vor-
liegenden Beitrags ist tiber-
zeugt, dass dazu noch weitere
Massnahmen notig sind.

Pour I'industrie suisse, 1’évolu-
tion des structures du marché et
I’énorme progres de la technolo-
gie représentent un défi d ne pas
sous-estimer. Il est certain que
la fabrication intégrée par ordi-
nateur CIM va jouer un réle
déterminant dans le combat
pour les parts du marché. La
CIM va-t-elle pouvoir chasser
tous les nuages qui planent dans
le ciel du paysage industriel de
notre pays? L auteur de I’article
est convaincu que d’autres
mesures sont encore néces-
saires.

Adresse des Autors

Prof. Fritz Huber, Betriebswissenschaftliches
Institut der ETH, Ziirichbergstrasse 18, Postfach,
8028 Ziirich

Die Schweizer Industrie wird kiinf-
tig einem noch grosseren Spannungs-
feld ausgesetzt sein als heute. Zwei
Elemente sind dabei dominant und be-
wirken Umstrukturierungen in einem
bisher nicht gekannten Ausmass: der
Markt und die Technologie.

Noch bis vor wenigen Jahren gingen
viele unserer Industriefirmen davon
aus, ihre Produkte wiirden, auch wenn
sie in der Regel etwas teurer seien als
auslandische = Konkurrenzprodukte,
dank hohem Funktionalitits- und
Qualitdtsniveau, einem guten zusitzli-
chen Dienstleistungsangebot und einer
weltweiten Marktprisenz die eigene
Zukunft sichern. Heute spricht man
von der Globalisierung der Markte.
Die internationale Marktsituation hat
sich durch eine grossere Agressivitit
unserer traditionellen Konkurrenten
aus den USA, Japan, Deutschland
usw. entscheidend verdandert. Die
Schaffung der EG 92 und wahrschein-
lich auch die politischen Anderungen
in Osteuropa lassen uns noch weit
grossere Verdnderungen erwarten. Die
Schweiz - der EG nicht angehdrend -
hat allen Grund sich mit diesen Ent-
wicklungen ernsthaft auseinanderzu-
setzen.

Der technologische Wandel, die
zweite treibende Komponente der Ent-
wicklung, verlduft nicht weniger dra-
matisch. Er eroffnet fiir viele Firmen
neue Chancen, wird aber gleichzeitig
fiir andere zur ernsthaften Bedrohung,
sofern diese die notigen Anpassungen
nicht rechtzeitig vorzunehmen imstan-
de sind.

Unsere Industriestruktur ist gepragt
von vielen Klein -und Mittelbetrieben,
die bisher dank ihrer Aktivititen in
Marktnischen ihre Chancen auch in-
ternational mit grossem Erfolg wahr-
genommen haben. Sie haben sich bis

heute - nicht zuletzt auch infolge eines
guten industriellen Milieus und einer
ausgezeichneten  Dienstleistungs-In-
frastruktur behaupten kénnen. Trotz-
dem schwicht die Entwicklung unse-
res Kosten- und Preisniveaus sowie
das technologische Aufholen der inter-
nationalen Konkurrenten auf Gebie-
ten, wo wir bis anhin eher ungefdhrdet
schienen, zunehmend die Konkur-
renzfdhigkeit unserer Industrie. Diese
Entwicklung ist nicht zuletzt auch eine
Folge des Mangels an Spezialisten und
der generellen Verknappung auf unse-
rem Arbeitsmarkt.

Unsere Industrie hat diese Verdnde-
rungen nicht untdtig hingenommen.
Vielerorts wurden Massnahmen einge-
leitet, die bereits zu betridchtlichen
Umstrukturierungen gefithrt haben.
Zu erwihnen sind unter anderem die
folgenden Ansétze:

- Elimination von unrentablen Pro-
dukten und Verfahren,

- Verringerung der Fertigungstiefe,

- Schaffung kleinerer organistori-
scher Einheiten,

- Modernisierung von Fertigungsein-
richtungen,

- Produktionsverlagerungen ins Aus-
land,

- Firmenzusammenschliisse usw.

Trotzdem muss hier darauf hinge-
wiesen werden, dass die eingeleiteten
Massnahmen bei weitem noch nicht
geniigen, um unsere Wettbewerbsposi-
tion zu behaupten. Sie wurden oft nur
zaghaft in Angriff genommen oder nur
halbherzig durchgefiihrt. Es stellt sich
somit die Frage, auf welchen Gebieten
und mit welchen weiteren Massnah-
men ein Beitrag zur Zukunftssiche-
rung unserer Industrie zu leisten ist.

Eine mogliche Antwort darauf ist
Computer Integrated Manufacturing
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(CIM). Ist CIM tatsachlich der Schlis-
sel zur Losung der sich stellenden Pro-
bleme

Anforderungen an die
industrielle Giiterproduktion

In den meisten Branchen unserer
Industrie haben sich die Anforderun-
gen an die industrielle Giiterproduk-
tion in den letzten Jahren bereits ent-
scheidend verdndert. Die nachstehen-
den Thesen sollen aufzeigen, mit wel-
chen Problemen die produzierenden
Industrieunternehmen inskiinftig zu
rechnen haben. Diese Thesen lauten:

- Der internationale Wettbewerb wird
zunehmen, der Preis- und Kosten-
druck anhalten.

- Ein rascheres Reagieren auf neue
Marktbediirfnisse und Verdnderun-
gen ist unerldsslich.

- Die Verkiirzung der Produkte- und
Technologielebenszyklen geht wei-
ter.

- Die Qualititsforderungen an die
Produkte und Dienstleistungen wer-
den grosser.

- Die Erwartungen der Kunden be-
ziiglich  Produktnutzen und der
Trend «Weg von Einzelprodukten
zu Systemlosungen» wird zuneh-
men.

- Die Umweltvertraglichkeit von Pro-
dukten und Prozessen muss erhoht
werden.

- In vielen Unternehmen wird sich
eine Verschiebung der Wertschop-
fungsanteile von der klassischen
Produktion zugunsten der Enginee-
ring- und Software-Tatigkeiten ab-
spielen.

- Die Produktionsvolumina, ausge-
driickt in Stiick bzw. in direkt zu lei-
stenden Produktionsstunden, gehen
zuriick, wobei die Seriegrossen bei
zunehmender Produktevielfalt ten-
denziell abnehmen werden.

- Der Arbeitsmarkt bleibt partiell aus-
getrocknet; es wird weiterhin an
hochqualifizierten Spezialisten feh-
len.

- Die zukiinftigen Rationalisierungs-
potentiale der Unternehmen liegen
weniger bei den eigentlichen Pro-
duktionsprozessen als vielmehr in
den Logistik-, den technischen und
administrativen sowie den Dienst-
leistungsbereichen.

Diese Tendenzen werden sich in den
einzelnen Branchen und Unternehmen
unterschiedlich akzentuieren. Es ist
aber damit zu rechnen, dass die Elek-

tro- und Elektronikindustrie mit Ent-
wicklungen der obigen Art besonders
stark konfrontiert sein wird.

Ansitze zur Verbesserung der
Wettbewerbsposition

Es stellt sich nun vorerst die Frage,
mit welchen Losungsansitzen die Un-
ternehmen diesen Herausforderungen
begegnen konnen. Die nachstehenden,
allgemein formulierten Ansitze sollen
die Stossrichtungen einiger neuer Un-
ternehmens- und Produktionskonzep-
te zur Starkung der Wettbewerbsposi-
tion aufzeigen, wobei diese Ansitze im
konkreten Fall selbstverstdndlich einer
unternehmensspezifischen Bewertung
bediirfen. .

Nutzen von Produkt- und Marktnischen

Vor allem fir mittlere und kleinere,
fallweise aber auch fiir grosse Unter-
nehmen, bleibt das Aufspiiren von
Produkt- und Marktnischen von gros-
ser strategischer Bedeutung. Dies aus
der Erkenntnis heraus, dass aufgrund
unserer speziellen Situation (hohes
Kostenniveau, kleiner Heimmarkt
usw.) in der Schweiz nur wenige Fir-
men ein bedarfsdeckendes Sortiment
in grossen Stiickzahlen erfolgreich auf
den internationalen Mdarkten anbieten
konnen. Unsere grosse Stirke liegt in
der Realisierung von Produkten und
Problemldsungen

im Bereich von Know-how-intensi-
ven Spezialititen mit kleinen Stiick-
zahlen.

Verkiirzung der
Durchlaufzeiten

Die drastische Senkung von Durch-
laufzeiten (Bearbeitungs- wie Liegezei-
ten) in allen Unternehmensfunktionen
- und nicht nur in der Produktion - ist
ein wesentliches Strategieelement bei
der Realisierung verschiedener spezifi-
scher Zielsetzungen. Kurze Durchlauf-
zeiten sind die Voraussetzung fir we-
sentlich kiirzere Auftragsabwicklungs-
und Produktentwicklungszeiten sowie
auch fur betridchtliche Kostensenkun-
gen im Bereich der Logistikkosten
(z.B. Ware in Arbeit und an Lager).

Erhohung der Flexibilitit

Die Erhohung der Flexibilitit - ver-
standen als die Fahigkeit, sich dndern-

den Situationen rasch anzupassen - ist
ein weiteres Kernproblem, das unsere
Industrie zu bewaltigen hat. Der noch
weitverbreitete Flexibilititsmangel hat
verschiedene Auspriagungen. Drei Bei-
spiele mogen dies verdeutlichen:

1. Die Reaktionszeiten auf verin-
derte Marktsituationen sind zu lang.
Dies betrifft sowohl die Einfithrung
neuer Produkte als auch ein zu triges
Reagieren auf Nachfrageschwankun-
gen.

2. Die Mobilitat sowie die Bereit-
schaft und Fihigkeit vieler Mitarbei-
ter, zusitzliche Aufgaben im Sinne
von Aufgabenerweiterung (Job Enri-
chement) und Aufgabenvergrosserung
(Job Enlargement) zu iibernehmen, ist
Zu gering.

3. Der Zwang zu einem raschen
Technologie- und Produktewandel
verlangt sowohl beziiglich Manage-
mentmethoden und Instrumentarien
als auch beziiglich entsprechender Or-
ganisationsstrukturen ein wesentlich
schnelleres Reagieren auf Veranderun-
gen als bisher.

Integration von Funktionen
und Ablaufen

Uber Jahrzehnte war die Organisa-
tionsentwicklung auf eine weitgehende
arbeitsteilige Struktur von Funktionen
und Abldufen ausgerichtet, verbunden
mit einer starken hierarchischen Diffe-
renzierung. Aus heutiger Sicht ist diese
Entwicklung - aus verschiedenen
Griinden - nicht mehr zweckmissig.
Die Neuausrichtung, die seit einigen
Jahren mit Erfolg durchgefiihrt wird,
zielt auf eine weitgehende Integration
von Funktionen, Abldufen und Ver-
antwortung in entsprechend selbstin-
dige Organisationseinheiten, wobei
Hierarchien gleichzeitig eine Verfla-
chung erfahren. Allerdings darf dieser
Organisationsansatz nicht so weit ge-
hen, Technologie- oder Kostenvorteile
funktionaler Organisationseinheiten
preiszugeben. Deshalb sind heute bei
Struktur- und Ablauforganisationen
oft Mischformen, welche sowohl den
Besonderheiten des Marktes als auch
den angewandten Technologien Rech-
nung tragen, die zweckmaissigsten Lo-
sungen. Ziel bei der Gestaltung neuer
Strukturen sollte auch die Vermeidung
von Doppelspurigkeiten aller Art sein.
Vor allem sollten jedoch dogmatische
Losungen, z.B in der EDV, vermieden
werden.
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Automatisierung

Aufgrund unseres hohen Kostenni-
veaus liegt in der konsequenten Erho-
hung des Automationsgrades, vor al-
lem im Bereich der flexiblen Automa-
tisierung, eine weitere Moglichkeit, die
Wettbewerbsposition zu stidrken. Die-
ser Ansatz bezweckt nicht nur eine Ko-
stenreduktion, sondern zwingt gleich-
zeitig zur Qualitdtsbeherrschung, ohne
die eine erfolgreiche Automatisierung
undenkbar ist.

Verringerung der
Fertigungstiefe

Die Fertigungstiefe vieler Schweizer
Unternehmen ist in den klassischen
Fertigungsverfahren traditionsgeméss
sehr hoch. Durch die Diversifizierung
und zunehmend grdsser werdende
Komplexitdt der Prozesstechnologien
werden viele einzelne Firmen tech-
nisch und finanziell tberfordert; sie
sind nicht mehr in der Lage, alle Ver-
fahren im eigenen Unternehmen zu be-
treiben. Eine Konzentration auf unter-
nehmensspezifische Schliisseltechno-
logien bei gleichzeitiger Verringerung
der Verfahrensvielfalt drangt sich auf.
Diese Tendenz wird auch durch neue
gesetzliche Auflagen beziiglich der
Umweltvertraglichkeit (z.B. bei galva-
nischen Verfahren) geférdert. Gesamt-
schweizerisch gesehen ergeben sich auf
der andern Seite daraus fiir die spezia-
lisierte Zulieferindustrie neue Chan-
cen. Diese Entwicklung konnte letzt-
lich die Wettbewerbsfidhigkeit unserer
Industrie sogar noch erheblich stir-
ken.

Welche Rolle kann nun die CIM-
Strategie im besprochenen verdnder-
ten Umfeld bei der Losung der ange-
sprochenen Probleme spielen?

Computer-Integrated
Manufacturing (CIM) -
Moglichkeiten und Grenzen

Gemiiss einer Definition der Ar-
beitsgemeinschaft fiir wirtschaftliche
Fertigung (AWF) beschreibt CIM den
integrierten  Datenverarbeitungsein-
satz in allen mit der Produktion zu-
sammenhingenden Betriebsbereichen.
CIM (Computer-Integrated Manufac-
turing) umfasst demnach das informa-
tionstechnische Zusammenwirken
zwischen CAD (Computer-Aided De-
sign), CAP (Computer-Aided Plan-
ning), CAM (Computer-Aided Manu-

facturing), CAQ (Computer-Aided
Qualitiy Control) und PPS (Produk-
tions-Planung und -Steuerung). Damit
soll die Integration der technischen
und organisatorischen Funktionen in
die Produkterstellung erreicht werden.
Voraussetzung dazu ist die moglichst
bereichsiibergreifende Nutzung einer
gemeinsamen Datenbasis.

In den folgenden Ausfithrungen soll
nun der Einsatz von CIM als Ansatz
zur Losung der dargestellten Probleme
kritisch beleuchtet werden. Dies kann
allerdings im vorgegebenen Rahmen
nur fragmentarisch geschehen.

CIM-Losungen erlauben - dank
den enormen Mdoglichkeiten heutiger
Computer und dank ausgereiften Soft-
wareprogrammen -, die Flexibilitdt in
vielen Bereichen entscheidend zu stei-
gern und die Durchlaufzeiten dra-
stisch zu senken. Firmen, die liber die
entsprechenden Werkzeuge und Er-
fahrungen verfligen, verschaffen sich
damit betrachtliche Wettbewerbsvor-
teile gegeniiber der Konkurrenz. Grei-
fen wir zur Illustration einige Beispiele
von CA-Anwendungen heraus.

Heute konnen bei elektronischen
Schaltungen Vorgéinge simuliert wer-
den, die friher an Hardware-Mustern
ausgetestet werden mussten. Damit
konnen  Produktoptimierungen in
einem wesentlich friitheren Entwick-
lungsstadium als bis noch vor kurzem
vorgenommen werden. Heutige CAD-
Programme erlauben zudem, das
Strukturverhalten eines Werkstiickes
bereits im Stadium der Konstruktion
auf die gewlnschten Eigenschaften
auszulegen, was den Bau von Prototy-
pen oder den Bau teurer Werkzeuge
unndtig macht. Auch bei der Gestal-
tung von Produktionssystemen spielt
die Simulation eine immer wichtigere
Rolle. So kann das Zusammenwirken
von Robotern in Montagesystemen
oder der Materialfluss wirklichkeits-
nah simuliert und damit zu einem sehr
friihen, Zeitpunkt ebenfalls optimiert
werden.

Die Steuerung und Uberwachung

von Produktionsprozessen mittels
Computern hat - insbesondere im
Chemie-, Nahrungsmittel- und

Autoindustriebereich - einen sehr ho-
hen Stand erreicht. Trotzdem sind
einige Fragezeichen zu setzen.

- Bei der Steuerung von Herstellungs-
prozessen von Produkten mit kleinen
Serien ist der Computereinsatz noch
nicht in gleichem Masse, wie oben be-
schrieben, fortgeschritten.

- Viele Konzepte der PPS entsprechen
nicht mehr den heutigen Erkenntnis-

sen; sie basieren noch auf Anforderun-
gen fritherer Produktionsstrategien,
die auf einer starken Arbeitsteilung
und wesentlich langeren Durchlaufzei-
ten beruhten.

- Die immer wieder geforderte ge-
meinsame Datenbasis fehlt noch weit-
gehend. Ja es stellt sich sogar ange-
sichts der rasanten technischen und or-
ganisatorischen Entwicklung auf vie-
len Gebieten die Frage, ob es iiber-
haupt sinnvoll ist, in einem Unterneh-
men eine bereichsiibergreifende zen-
trale Datenbank aufzubauen.

Es zeigt sich, dass - sofern iiber-
haupt eine weitgehende Integration
der Funktionen und Abliufe ange-
strebt wird - in der Regel erst beschei-
dene Ansitze zu einem unternehmens-
umspannenden CIM realisiert sind.
Dies soll in keiner Weise die vielen
schon bestehenden interessanten und
gut funktionierenden CIM-Insellosun-
gen in ihrer Bedeutung herabmindern.

Ausgehend von der Darstellung
einiger Ansitze zur Verbesserung der
internationalen Wettbewerbsposition
unserer Industrie miissen wir konsta-
tieren, dass CIM zwar unerldsslich ist
und eine bedeutende Rolle auf dem
Wege zum angestrebten Ziel spielen
wird, dass daneben aber eine ganze
Reihe weiterer strategischer Massnah-
men ndtig sind. Zum Teil sind diese
geradezu eine Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Implementierung von
CIM zu vertretbaren Kosten.

Nachstehend soll auf einige solcher
Massnahmen hingewiesen werden:

Produktsegmentierung :

Davon ausgehend, dass in den mei-
sten Unternehmen Produkte in ver-
schiedenen Lebensphasen positioniert
sind, empfiehlt es sich, die Produkte
beziiglich ihrer Bedeutung fiir Unter-
nehmung und Markt kritisch zu beur-
teilen und im Hinblick auf neue Pro-
duktionsstrategien zu segmentieren.
Erfahrungsgemidss belasten unwirt-
schaftliche Produkte, Baugruppen und
Teile die Infrastruktur der Unterneh-
men ubermadssig stark. Radikale Elimi-
nation fithrt oft zu betrichtlichen Ko-
steneinsparungen.

Verminderung der Fertigungstiefe:

Wie bereits erwahnt, miussen der
Grad der Fertigungstiefe und die Be-
stimmung der in den Unternehmen
auch langfristig zu pflegenden Ferti-
gungsverfahren festgelegt werden. Er-
folgt dieser Schritt nicht vor der Aus-
arbeitung der langfristigen unterneh-
mensspezifischen CIM-Strategie, be-
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steht die Gefahr, dass CIM-Konzepte
falsch strukturiert, ja dass sogar eine
ungeeignete Systemwahl getroffen
wird.

Anpassung der Organisationsstruktu-
ren:

Mit der Einfiihrung von CIM-Kon-
zepten miissen auch die Organisa-
tionsstrukturen iberpriift und ange-
passt werden. Dies betrifft die Aufbau-
wie die Ablaufstrukturen gleichermas-
sen. Damit ergibt sich gleichzeitig die
Chance, ungeeignete Strukturen und
Ablaufe zu eliminieren sowie Doppel-
spurigkeiten zu vermeiden.

Personalstruktur:

Erfolg oder Misserfolg der Unter-
nehmungen in der Bewidltigung der
grossen Herausforderungen der 90er
Jahre werden entscheidend gepragt
durch das Mitarbeiterpotential. Jene
Unternehmen werden die besten
Chancen haben, den Wettbewerb zu
bestehen, die auf allen Ebenen iiber
gute Mitarbeiter verfiigen. Angesichts
der bis auf weiteres anhaltenden Ver-
knappung an hochqualifizierten Mit-
arbeitern kommt der Motivation und
der internen Aus- und Weiterbildung
ganz entscheidende Bedeutung zu. So
erfordert insbesondere die breite Ein-

fiihrung von CIM-Konzepten eine
Schulungsintensitdt und damit einen
Aufwand von bisher nicht gekanntem
Ausmass.

CIM wird bei der Bewaltigung der
Herausforderung, welche die Schwei-
zer Industrie in den 90er Jahren zu be-
stehen hat, zweifellos eine Schliissel-
rolle spielen. CIM wird aber die ge-
stellten Probleme nur teilweise zu 16-
sen vermdgen. Viele Industrieunter-
nehmen bediirfen weiterer tiefgreifen-
der Umstrukturierungsmassnahmen,
wenn sie den Anforderungen des
Markt- und Technologiewandels be-
gegnen wollen.

|'1|||||||||| i

SEV/ASE

trotechnischen Verein, Seefeldstrasse 301,
Telefon 01/38491 11.

Kennen Sie die ITG?

Die Informationstechnische Gesellschaft des SEV (ITG) ist ein nationa-
les Forum zur Behandlung aktueller, anwendungsorientierter Probleme
im Bereich der Elektronik und Informationstechnik. Als Fachgesell-

‘[" schaft des Schweizerischen Elektrotechnischen Vereins (SEV) steht sie al-
len interessierten Fachleuten und Anwendern aus dem Gebiet der
Informationstechnik offen.

Auskiinfte und Unterlagen erhalten Sie beim Schweizerischen Elek-

Postfach, 8034 Ziirich,
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