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Real-time ist das neue Zau-

berwort. Das Marketing der

IT-Industrie sucht nach E-

Business eine neue Vision, über die

sich Hard- und Software sowie

Dienstleistungen verkaufen lassen.

Echtzeitmanagement soll die An-

kunft einer neuen Ära verkünden.

Ist es nur ein Wiederbelebungsver-

such des E-Business oder tatsäch-

lich ein neues Konzept? Und was

heißt das für das Management ei-

nes Chemieunternehmens?

Die Täuschungen des E-Business

Bevor wir in die Zukunft
schauen, wollen wir zurück-
blicken, was mit E-Business
schiefgelaufen ist.
Die weltweite IT-Industrie
(Computer, Telekommunika-
tion, Software und Services)
setzte im Jahr 2001 ungefähr
1.500 Mrd. USD um. Gemäß
Erfolgsrechnungen typischer
Unternehmen fließen etwa
20 % der Kosten in Marketing
und Sales. Mit 300 Mrd. USD
werden also – hoch gegrif-
fen – 10 Mio. Entscheidungs-
träger bearbeitet, das sind
30.000 USD pro Entschei-
dungsträger und Jahr. Um in
dieser Lawine von Marketing-
botschaften noch aufzufallen,
griffen die Propheten zu im-
mer vollmundigeren Verhei-
ßungen und noch einfacheren
Erfolgsrezepten.
Die Tatsache, dass die meis-
ten dieser Entscheidungsträ-
ger angesichts derartiger Zu-
kunfsaussichten von Unter-
nehmen der neuen Wirtschaft
Teile ihres privaten Vermö-
gens in die „Internet-Casi-
nos“ Nasdaq, Neuer Markt
u. ä. getragen haben, hat die

Echtzeitmanagement – ein neuer Hype?

Hoffnung auf die neue Wirt-
schaft für sie geradezu zur
Verpflichtung gemacht. Mit
den bekannten Folgen seit
dem März 2000.
Der Internet-Hype fußte auf
(mindestens) drei Täuschun-
gen:

Informatiker verstehen 
mehr vom Geschäft

Clicks statt Bricks. Neue
Unternehmen, von Techni-
kern geschaffen, werden die
klassischen Unternehmen
vom Markt fegen. Internet-
Shops übernehmen den Ein-
zelhandel, Internet-Banking

reduziert Banken auf
die Geschäftskunden,
und Informationsan-
bieter wie Verlage
verschwinden ohne-
hin in Kürze. Doch:
Die meisten Internet-
Shops sind ver-
schwunden und In-
dustrie- und Ge-
schäfts-Know-how
waren stärker als In-
formatikwissen. Die
chemische Industrie
hat im Jahre 2000
gerade 1% der Trans-
aktionen über das
Internet abgewickelt.
Und das fast aus-

überhöhten Lagerbeständen
bei den Produzenten.  Eine
Fax-Bestellung verursacht
unnötige Erfassungskosten,
Verzögerungen und Fehlliefe-
rungen. Und unvollständige
oder verspätete Information
über Patente oder Produkte
kann Fehlinvestitionen in der
Forschung und Entwicklung
nach sich ziehen.
Das Institut für Wirtschafts-
informatik der Universität
St. Gallen arbeitet seit meh-
reren Jahren zusammen mit
namhaften Partnerunterneh-
men [s. z. B. Österle et al.
2002, S. IV-VII] an Konzepten
des Echtzeitunternehmens
[s. dazu Fleisch/Österle 2002].
Grundlage dazu sind Praxis-
fälle [s. Senger 2002], Soft-
wareprodukte und wissen-
schaftliche Konzepte. Das
Ergebnis sind Hinweise auf
Gesetzmäßigkeiten und Hand-
lungsempfehlungen. 

Die Versprechungen 
des Echtzeitmanagements

Viele der Geschäftslösungen,
die in der E-Business-Eupho-
rie versucht wurden, werden
heute besser verstanden. Vie-
le der Informationstechnolo-
gien, die während des Hypes
versprochen wurden, werdenProf. Hubert Österle

schließlich mit Unternehmen
der Old Economy.

Marktplätze und Virtuelle 
Unternehmen schaffen eine neue

Wettbewerbsordnung

Produkte und Dienstleistun-
gen werden standardisiert,
und Marktplätze machen sie
vergleichbar. Lieferantenbe-
ziehungen werden von Fall
zu Fall neu, meist auf Basis
der Preise bestimmt. Virtuelle
Unternehmen lagern alle Ge-
schäftsprozesse aus und
übernehmen nur noch die
Koordination. Doch: Produkte
sind schwerer vergleichbar
als zuvor. Von den 6.000
Marktplätzen des Jahres
2000 sind wenige übrigge-
blieben und nach wie vor
nicht profitabel.

Die Internetzeit läuft schneller

Ein Internet-Monat ent-
spricht einem Jahr der alten
Wirtschaft. Projekte des
Internetzeitalters müssen mit
einem Bruchteil der Zeit aus-

kommen, die klassische IT-
Projekte in Anspruch nah-
men. Doch: Zeitdruck führte
zu unbrauchbaren Internet-
Portalen und gigantischen
Weg-Werf-Investitionen.

Die Idee des 
Echtzeitmanagements

Das Konzept des Echtzeitma-
nagements kann helfen, die
Potenziale der Informations-
technik für Unternehmen
besser zu verstehen und da-
mit Investitionsvorhaben bes-
ser zu beurteilen. Echtzeit-
management bedeutet:
� Jede Information ist sofort

nach ihrer Entstehung
überall auf dieser Welt ver-
fügbar.

� Jede Aktivität kann alle In-
formationen dieser Welt
ohne Zeitverzug nutzen.

� Die Informationen sind
untereinander verknüpft.

Jede Abweichung von dieser
Idealvorstellung erzeugt Inef-
fizienz. So führt verspätetes
Wissen über die tatsächlichen
Verkäufe im Einzelhandel zu
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heute tatsächlich einsatzreif.
Und viele der Menschen, die
an den E-Business-Lösungen
gearbeitet haben, verstehen
mittlerweile mehr von der
Entwicklung von Geschäftslö-
sungen, Prozessen und Appli-
kationen sowie Projektma-
nagement.
Die Voraussetzungen zum
Echtzeitunternehmen waren
noch nie so gut, die Gelegen-
heiten zu wettbewerbsent-
scheidenden Veränderungen
noch nie so real. Die unter-
suchten Fälle deuten auf
sechs große Potenziale hin:

Integration beschleunigt 
die Prozesse

ABB ist der Weltmarktführer
für die Aufladung von Diesel-
und Gasmotoren im Leis-
tungsbereich oberhalb 500 kW
mittels Abgasturboladern.
Über 180.000 ABB Turbola-
der (zur Leistungssteigerung
von Dieselmotoren) sind glo-
bal auf Schiffen, in Kraftwer-
ken, auf Lokomotiven, schwe-
ren Baustellen- und Minen-
fahrzeugen im aktiven
Einsatz. Die dezentrale Orga-
nisation mit über 70 interna-
tionalen Vertretungen und
Servicestationen garantiert
für einen schnellen, kunden-
nahen und hochqualitativen
Service – rund um die Uhr.
Bis 1989 sammelte ABB Tur-
bo Systems – das Stammhaus
in Baden – sämtliche Infor-
mationen zu den Turboladern
(mit theoretischen 182 Mio.
Konfigurationen) in einer
Kartei, die als Rollfilm an die
Servicestationen verteilt wur-
de. Veraltete Daten, fehlen-
der Zugriff auf Lagerbestän-
de usw. führten zu Verzöge-
rungen und zusätzlichen
Prozesskosten bei den Repa-
raturarbeiten.
Über mehrere Projekte kam
ABB Turbo Systems gemein-
sam mit IMG zu einer inzwi-
schen internet-basierten Lö-
sung, ATURB@WEB. Diese
gibt den Servicemitarbeitern
Echtzeit-Zugriff auf Informa-
tionen über 180.000 Turbola-
der, 108.000 technische Anla-
gen, derzeit 49.000 Service-
reports, 30.000 Ersatzteile
(inkl. Bestände), 60.000 Kun-
den sowie Betriebshandbü-
cher und Montageanleitun-
gen. 
Die Lösung ATURB@WEB ist
für das ABB Turboladerge-
schäft eine wichtige Basis für
ihre Serviceleistungen. Darü-
ber hinaus konnte das Unter-
nehmen damit den Ersatzteil-
lagerbestand um 12 % sen-
ken. Die Verringerung des

gebundenen Kapitals redu-
ziert die Zinskosten um ca. 1
Mio. CHF pro Jahr. 
Die Lösung in Verbindung mit
R/3 erfüllt die Anforderungen
des Echtzeitmanagements:
� Die Prozesse stellen si-

cher, dass servicebezoge-
ne Informationen (z. B.
eine Lagerentnahme) je-
derzeit weltweit verfüg-
bar ist.

� Jeder Service-Mitarbei-
ter kann alle Informatio-
nen des ATURB@WEB
ohne Zeitverzug nutzen.

� Die Informationen sind
so untereinander ver-
knüpft, dass sie die Er-
füllung einer Serviceleis-
tungen sicher abdecken.
Beispielsweise kann die
Verfügbarkeit eines Er-
satzteiles eines zur Re-
paratur einlaufenden
Schiffes vorab festge-
stellt und anschließend
direkt geordert werden.

Voraussetzung für diese
Lösung sind einheitliche
Stammdaten und ein welt-
weit einheitlicher Service-
prozess, der die Aktuali-
sierung der Daten sichert.
Die chemische Industrie
ist z.B. gerade dabei, den
CIDX Chemie-Standard als
Basis für überbetriebliche
Zusammenarbeit einzu-
führen.

Content beschleunigt 
die Wirtschaft

Die ABB Turbo Systems
AG profitiert nicht nur von
der Prozessintegration,
sondern auch von neuem
Wissen, das ATURB@WEB
bereitstellen kann. Der
Zukauf einer Datenbank
des Schiffsversicherers
Lloyds erlaubt anhand der

Versicherungsnummer, Schif-
fe – und damit deren Motoren
und Turbolader – eindeutig
zu identifizieren, auch wenn
sie in der Vergangenheit

mehrmals den Namen ge-
wechselt haben. Diese inte-
grierte Übersicht über alle
weltweit verfügbaren Schiffe
erlaubt die Identifikation von
Up- und Cross-Selling-Poten-
zialen. ATURB@WEB ist auch
mit einer elektronischen Do-
kumentation verknüpft, die
unter anderem Zeichnungen,
Montageanleitungen und Pro-
duktneuigkeiten bereitstellt.
Der nächste Schritt könnte
die Öffnung des Content Ma-
nagements zu den Kunden
und zu anderen Systemliefe-
ranten von Schiffen und an-
deren Anlagen, beispiels-
weise in gemeinsamen,
elektronischen Projekträu-
men, sein.
Elektronische Dokumente
(Content) wie beispielsweise
die Historie einer Anlage sind
ohne Zeitverzug an allen Ser-
vicestellen verfügbar. Die
Servicestelle erhält Zugriff
auf alle weltweit elektronisch
gespeicherten Informationen

über eine spezifische Anlage.
Voraussetzung dafür sind ein
einheitliches Begriffsver-
ständnis (Taxonomie) und die
inhaltliche Verbindung der
verschiedenen Datenquellen.

Sensoren und Aktoren
beschleunigen die Wirtschaft

In der Röhm GmbH & Co. KG
in Darmstadt hat die Degussa
ihre Aktivitäten zur Herstel-
lung von Spezialkunststoffen
auf der Basis von Methacryla-
ten zusammengefasst. Diese
chemischen Substanzen wer-
den unter anderem von der
BASF Coatings benötigt, ei-
nem weltweit tätigen Unter-
nehmen, das Lacke und Far-
ben u. a. für die Automobilin-
dustrie herstellt.
Die traditionelle Kunden-Lie-
feranten-Beziehung zwischen
Degussa Spezialkunststoffe
und BASF Coatings hatte kei-
ne zeitnahen Informationen
über Bedarfe und Bestände
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und musste die Unsicherheit
mit hohen Lagerbeständen
auffangen. Die asynchrone Lö-
sung führte zu redundanten,
manuellen Arbeitsschritten
und hohem Aufwand mit Pa-
pier-Begleitdokumenten.
Beide Unternehmen realisier-
ten deshalb Konsignationsla-
ger, eine Spezialform von
Vendor Managed Inventories
(VMI), bei welcher der Liefe-
rant Eigentümer des Lager-
bestandes bleibt. Methacryl-
atmonomere sind Flüssigpro-
dukte, die im Tank oder als
verpackte Ware gelagert wer-
den. Degussa Spezialkunst-
stoffe übernimmt die Befül-
lung der Tanks und die Belie-
ferung mit Fassware auf
Basis der von BASF Coatings
übermittelten Bestände,
Planbedarfe und Entnahmen.
Die Füllmenge der Silotanks
wird über Sensoren in Echt-
zeit ermittelt. Die Chemika-
lien werden von BASF Coa-
tings bei Entnahme durch
Gutschrift („self billing“) be-
zahlt. Begleitdokumente, wie
Analysezertifikate, werden
auf einer elektronischen
Plattform bereitgestellt. Die
Einsparungen liegen im Be-
reich von mehreren hundert-
tausend Euro pro Jahr.
Echtzeitmanagement heißt
hier:
� Die Messfühler in den Silo-

tanks machen den Lagerbe-
stand in allen BASF Coa-
tings Werken für Röhm
transparent. Die Verbin-
dung der ERP-Systeme er-
laubt einen Abgleich von
Plan- und Abrechnungsda-
ten.

� Alle Aktivitäten, also Pro-
duktionsplanung, Konsig-
nationslager-Management
und Rechnungswesen bei-
der Unternehmen, nutzen
diese Informationen ohne
Zeitverzug.

� Die auszutauschenden Da-
ten sind so zwischen beiden
Unternehmen standardi-
siert, dass sie ohne manuel-
le Zwischenschritte in allen
beteiligten Applikationen
und Prozessen verstanden
werden.

Messfühler in Silotanks sind
Sensoren am Point-of-Action,
die Daten in Echtzeit allen
Adressaten bereitstellen.
Sensorik, Aktuatorik und
Funk machen Dinge wie z. B.
ein Laborgerät intelligent
und mobil. Ubiquitous Com-
puting beschäftigt sich mit in-
telligenten Dingen wie bei-
spielsweise einem Sensorchip
in der Verpackung einer Che-
mikalie, der nicht nur das Pa-
ket automatisch identifiziert,

sondern auch noch die Ein-
haltung eines kritischen Tem-
peraturbereiches überwacht.

Kooperationsprozesse
beschleunigen die Wirtschaft

SIG, ein führender Lieferant
von Verpackungsmaterialien
für Getränke, hat mit Coca
Cola CPFR, collaborative
planning, forecasting and re-
plenishment realisiert. SIG
kann elektronisch und ohne
Zeitverzug (vorher mit 15 Ta-
gen Verspätung) auf die La-
gerbestände und Verkaufs-
vorhersagen bei Coca Cola
zugreifen. Coca Cola erhält
die exakten Liefermengen
und –zeiten. Coca Cola konnte
dadurch den Lagerbestand
von Verpackungsmaterial um
75 % senken. SIG konnte die
Bearbeitungszeit der Aufträ-
ge drastisch reduzieren und
die Kundenbindung erhöhen.
Elektronische Kooperation
von Maschine zu Maschine,
also ohne Medienbruch und
Einschaltung des Menschen,
macht externe Daten zu
internen. Daten sind sofort
nach ihrer Entstehung und
nicht erst nach Lagerung wie
in einem teilweise manuellen
Bestellverfahren für beide
Geschäftspartner verfügbar.
Voraussetzung ist wie in den
obigen Beispielen, dass sich
die beteiligten Kooperations-
partner auf das exakt gleiche
Verständnis der Daten geei-
nigt haben, dass also die Ver-
bindung zwischen den Infor-
mationssystemen der Partner
automatisiert worden ist.

WebServices beschleunigen 
die Wirtschaft

Die ETA SA Fabriques 
d’Ebauches (Schweiz), ein
Unternehmen der Swatch
Group, ist einer der weltweit
größten Hersteller von Uhr-
werken. Der ETA-Kunden-
dienst (ETA-CS), der für den
Vertrieb von Uhrwerkersatz-
teilen, die Reparatur von Uhr-
werken und die technische
Beratung zuständig ist, ver-
kauft seine Produkte und
Leistungen weltweit an ca.
1500 Geschäftskunden. Ge-
meinsam mit dem Institut für
Wirtschaftsinformatik der
Universität St. Gallen (IWI
HSG) realisierte die ETA ein
Serviceportal, über das die
Kunden ähnlich wie die Servi-
cestellen der ABB Turbo Sys-
tems Informationen abrufen
und Teile bestellen können.
Die Abwicklung dieser eher
kleinen Aufträge, also die
Kommissionierung im Lager,

der Versand über Logistik-
dienstleister, die Abrechnung,
die Auskunft über den Ver-
sandstatus usw. erzeugten ei-
nen erheblichen manuellen
Aufwand und unzureichende
Transparenz für die Kunden.
Die ETA lagerte daher diese
Aktivitäten teilweise an Web-
Service-Anbieter aus. Inet-

Logistics [www.inet-logistics.
com] übernimmt heute über
das Netz die Daten eines zu
versendenden Pakets, bietet
dem Lagermitarbeiter den
geeignetsten Logistikdienst-
leister an, druckt nach der
Entscheidung für einen Lo-
gistiker die Labels für die Pa-
kete, schickt die Versand-
und Zollpapiere im Format
des jeweiligen Logistikdienst-
leisters an diesen, überwacht
den Transport und stellt den
Transportstatus für den ETA-
Kunden über das ETA Servi-
ceportal zur Verfügung. 3C-
Systems [www.3c-systems.ch]
wickelt aufgrund der Ver-
sanddaten die Zahlung des
Kunden mittels Kreditkarte
automatisch ab. Inet-Logis-
tics und 3C-Systems sind Spe-
zialisten, welche die erheb-
lichen Basisinvestitionen auf
eine hohe Transaktionszahl
verteilen können, und verhal-
ten sich aufgrund der engen
Anbindung aus Sicht der ETA
wie interne Applikationen.
Sie halfen, die Auftrags-
durchlaufzeit um mehr als
60% zu verkürzen. 
WebServices sind ein Phäno-
men des Echtzeitmanage-
ments:
� Sie erfassen Daten ohne

Zeitverzug und manuelle
Zwischenschritte direkt am
Ort der Entstehung, im Fal-
le der ETA bei der Auftrags-

kommissionierung oder
beim Transport des Pakets.

� Sie liefern Daten ohne Zeit-
verzug und manuelle
Zwischenschritte an den
Ort der Entscheidung, im
Falle der ETA beispiels-
weise an den günstigsten
Logistikdienstleister zum
Lagermitarbeiter oder die

Abrechnungsdaten an das
Kreditkartenunternehmen.

� Sie verknüpfen Daten von
beliebigen Unternehmen
mit beliebigen Unterneh-
men, also beispielsweise
von Versendern mit Logis-
tikdienstleistern. Sie schaf-
fen mit der m:n-Netzwerk-
fähigkeit die Voraussetzung
für die vernetzte Wirt-
schaft.

Die Bedeutung von Markt-
plätzen liegt nicht im Preis-
vergleich und in Auktionen,
sondern in der Infrastruktur
für m:n-Kooperationsprozes-
se. Es wird aber noch viel
Zeit vergehen, bis ChemCon-
nect, Omnexus, Elemica, CC-
Chemplorer u. a. diese Aufga-
be in breitem Stil wahrneh-
men können.

Individualisierung beschleunigt
die Wirtschaft

Die Automobilindustrie liefert
Autos in Millionen von Vari-
anten. Künftig wird ein Fahr-
zeug nicht nur durch den
Kunden selbst in allen Details
frei konfiguriert, sondern von
da an mit seiner ganzen Ge-
schichte in einer Datenbank
gehalten. Sensoren im Fahr-
zeug aktualisieren diese Da-
tenbank. Die Garage, die Ver-
sicherung, der Fahrzeughal-
ter und andere Interessierte
und Berechtigte haben jeder-

zeit Zugriff auf das aktuelle
elektronische „Abbild“ dieses
individuellen Autos. Sie kön-
nen ohne weiteres menschli-
ches Zutun ihre Leistungen
wie eine Reparatur oder eine
Schadensabwicklung spezi-
fisch für dieses Fahrzeug an-
bieten.
In der Chemieindustrie be-
zieht sich die Individualisie-
rung u. a. auf spezifische
Kundenlösungen und auf die
Chargenverfolgung.

Nachbetrachtung

Ist Echtzeitmanagement also
mehr als eine neue Marke-
tingwelle, und ist es für die
chemische Industrie rele-
vant? Die Echtzeitverbindung
zwischen Informationsentste-
hung und -verwendung könn-
te sich tatsächlich zu einem
Managementkonzept entwi-
ckeln, das uns das Verständ-
nis für die IT-induzierten Ver-
änderungen der Wirtschaft
erleichtert und uns eine Vi-
sion des Unternehmens im
Informationszeitalter, des
Echtzeitunternehmens, ver-
mittelt.
Echtzeitmanagement ist aber
kein Zaubermittel, das die Ge-
setze des Wirtschaftens außer
Kraft setzt. Das Echtzeitunter-
nehmen kommt in kleinen
Schritten. Eine zwischenbe-
triebliche Kooperation im Stile
der heutigen innerbetrieb-
lichen Integration wird 30 bis
50 Jahre in Anspruch neh-
men. Menschen und Unter-
nehmen sind keine Lego-Bau-
steine, sondern soziale Syste-
me, welche die Zusammen-
arbeit langsam erlernen und
in Kooperationslösungen ver-
wirklichen müssen.
Dieser Realismus ist aber das
Gegenteil der Entwarnung,
auf die konservative Kräfte
zu hoffen scheinen. Der Ein-
bruch des E-Business ist nur
eine Pause auf dem Weg zum
Echtzeitunternehmen. Strate-
gisch operierende Unterneh-
men investieren gerade jetzt
in Echtzeitprozesse.
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