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Vorwort zur 10. Auflage

Das vorliegende Lehrbuch bewihrt sich seit nun mehr als zwanzig Jahren
und fand eine duBerst positive Resonanz im Markt. Das Buch wendet sich
an Studierende wirtschaftswissenschaftlicher und ingenieurwissenschaft-
licher Studiengénge, die sich grundlegende Kenntnisse iiber das Produk-
tions-Management, d.h. das Gebiet der betrieblichen Leistungserstellung
vornehmlich in Industrieunternehmen, erarbeiten mochten. Angesprochen
werden auch interessierte Praktiker aus den Bereichen Produktion, Logi-
stik, Materialwirtschaft und Controlling. IThnen soll das Buch als Orientie-
rungshilfe fiir die Losung produktionswirtschaftlicher Probleme ihres
Tétigkeitsbereichs dienen.

Die nunmehr vorliegende 10. Auflage wurde zum Anlass genommen, den
gesamten Text kritisch durchzusehen, zu erginzen und weiter zu verbes-
sern. Kapitel 1 ordnet das Thema Produktions-Management in die Be-
triebswirtschaftslehre ein und skizziert den betriebswirtschaftlichen Ge-
staltungsbereich der Produktion. Kapitel 2 behandelt die Bereitstellung
und den effizienten Einsatz der Produktionsfaktoren dispositiver Faktor,
Betriebsmittel, Werkstoffe und menschliche Arbeit. Kapitel 3 vermittelt
die Grundlagen der Produktions- und Kostentheorie. Kapitel 4 stellt Auf-
gabenbereiche und Entscheidungskalkiile der operativen Produktionspla-
nung und -steuerung vor. Den Schwerpunkt bilden die operative Produk-
tionsprogrammplanung, die Planung der Materialbereitstellung ein-
schlieBlich der Losgroenplanung, Ansédtze zur Durchlaufterminierung
und zur Kapazititsabstimmung sowie Losungskonzepte zur Reihenfolge-
planung. Neuere Systeme der computergestiitzten Produktions- und Logi-
stikplanung (,,Advanced Planning Systems*) sowie zur Produktionssteue-
rung mit Hilfe sog. Manufacturing Execution Systems werden ebenfalls
vorgestellt.

Die vorliegende Neuauflage hat erneut Prof. Dr. Robert Obermaier unter
Mitwirkung von Dr. Nicolas Maier-Scheubeck besorgt. Natiirlich soll
dieses Lehrbuch auch in Zukunft weiter verbessert werden; entsprechen-
de Anregungen sind stets willkommen. Alle verbliebenen Fehler gehen
selbstverstdandlich ausschlieBlich zu Lasten der Verfasser.

Passau, im Januar 2012
Die Verfasser
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Produktions-Management
als betriebswirtschaftliche

Gestaltungsaufgabe

Gegenstand des vorliegenden Lehrbuches sind betriebswirtschaftliche
Entscheidungsprobleme des Produktions-Managements, insbesondere der
Produktionsplanung und -steuerung, sowie die Darstellung theoretisch
geeigneter und praktisch erprobter Losungskonzepte. Vor diesem Hinter-
grund ist es Aufgabe der folgenden Ausfithrungen, das Handlungsfeld des
Produktions-Managements aus dem Wissenschaftsverstindnis der Be-
triebswirtschaftslehre heraus zu entwickeln und grundlegende Begriffe zu
erldutern.

1.1 Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre

Menschen streben nach Bediirfnisbefriedigung. Wéahrend die menschli-
chen Bediirfnisse praktisch als unbegrenzt angesehen werden, stehen die
zur Bediirfnisbefriedigung geeigneten Mittel (Giiter oder Dienstleistun-
gen) von Natur aus nicht unbeschrinkt zur Verfiigung, d.h. sie sind
knapp. Das Spannungsverhiltnis zwischen unbegrenztem Bedarf und
beschrankten Deckungsmdglichkeiten zwingt die Menschen zu wirt-
schaftlichem Handeln. Wirtschaftlich handeln bedeutet, die verfiigbaren
Mittel zielgerichtet so einzusetzen, dass ein moglichst hohes Mal} an Be-
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diirfnisbefriedigung erreicht wird. Zur Bediirfnisbefriedigung fehlende
Giiter miissen beschafft werden. Die einfachste Form ist der Tausch-
handel, um {iberschiissige Giiter gegen solche Giiter einzutauschen, die
zur Befriedigung eigener Bediirfnisse dienen. Damit dies gelingt, miissen
jedoch folgende Voraussetzungen erfiillt sein:

e ¢s muss ein Tauschpartner gefunden werden, der das gewiinschte
Gut besitzt;

e der Tauschpartner muss bereit sein, das begehrte Gut gegen die
zum Tausch angebotenen Giiter einzutauschen;

e in Verhandlungen muss Einigkeit iber die anzuwendende Aus-
tauschrelation erzielt werden;

e die zu tauschenden Giiter miissen entsprechend der festgelegten
Austauschrelation teilbar sein.

Ein als Tauschwirtschaft organisiertes Wirtschaftssystem impliziert rela-
tiv hohe Such- bzw. Verhandlungskosten (sog. Transaktionskosten) und
ermoglicht nur wenige erfolgreich abgeschlossene Handelsgeschifte.

Demgegeniiber kann durch die Festlegung einer von den Marktteil-
nehmern anerkannten Tauscheinheit erreicht werden, dass ein gréferes
Handelsvolumen bei geringeren Transaktionskosten zustande kommt. Bei
Verwendung von Geld als von allen Marktteilnehmern anerkanntem
Wertmallstab im Sinne eines gesetzlichen Zahlungsmittels verlieren die
beiden erstgenannten Tauschvoraussetzungen sowie das letztgenannte
Argument ihre Bedeutung. Selbst die Festlegung der anzuwendenden
Austauschrelation wird vereinfacht, da durch den Riickgriff auf Geld
zumindest die Dimension des Wertmalstabes vorgegeben ist. Eine so
organisierte Marktwirtschaft gilt als effizientes Wirtschaftssystem, das
durch geringe Transaktionskosten und ein grofes Handelsvolumen ge-
kennzeichnet ist.

Geld als von allen Marktteilnehmern anerkannter WertmafBstab symboli-
siert in diesem Zusammenhang einen noch nicht konkretisierten An-
spruch auf zur individuellen Bediirfnisbefriedigung geeignete Giiter. Ent-
sprechend ist es mdglich, nicht unmittelbar den Erwerb von zur Bediirf-
nisbefriedigung geeigneten Glitern, sondern vielmehr die Ansammlung
von Geldvermdgen als universell anerkanntes Tauschmittel anzustreben.
Hierdurch wird eine Trennung zwischen Einkommenserwerb und -ver-
wendung moglich. Etwas vereinfachend, aber durchaus zutreffend, 14dsst
sich dieses Erwerbsstreben auch mit der Zielsetzung ,.to make money*
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umschreiben. Individuen konnen demnach versuchen, ihr Einkommen
(Veranderung des Geldvermogens) im Hinblick auf die spéter angestrebte
Einkommensverwendung (Steigerung der Bediirfnisbefriedigung, Maxi-
mierung des Konsumnutzens) zu mehren.

Die Existenz von Geld als universellem Tauschmittel erlaubt zudem ar-
beitsteiliges Wirtschaften. Menschen spezialisieren sich auf bestimmte
wirtschaftliche Tétigkeiten, die ihnen etwa besonders liegen, und tau-
schen die dabei erzielten Resultate auf Méarkten gegen Geld. Doch nicht
alle wirtschaftlichen Transaktionen werden iiber Markte abgewickelt. So
ist zu beobachten, dass sich Individuen auf vertraglicher Basis in recht-
lich-organisatorischen Einheiten, den Unternehmen, zusammenfinden.
Arbeitsteiliges Wirtschaften erfordert die Koordination okonomischer
Aktivitiaten. Hierbei entstehen Kosten fiir die Suche nach Marktiiberblick,
fiir Preisverhandlungen, Kosten des eigentlichen Vertragsabschlusses und
fiir die nachfolgenden Koordinations-, Organisations- und Kontrollko-
sten. Die Hohe dieser Transaktionskosten entscheidet zusammen mit den
eigentlichen Produktionskosten, ob sich eher der Markt oder das Unter-
nehmen (oder eine Zwischenform) als Koordinationsform fiir die Lei-
stungserstellung eignet.' Die Existenz von Unternehmen wird folglich
darauf zuriickgefiihrt, dass durch eine arbeitsteilige Leistungserstellung in
einem Unternehmen bestimmte Transaktionen kostengiinstiger durchge-
filhrt werden konnen, als wenn diese jeweils einzeln und immer wieder
aufs Neue auf Mirkten beschafft werden miissten.

Vor diesem Hintergrund beschéiftigt sich die Betriebswirtschafislehre als
Teil der Sozialwissenschaften mit der Frage, in welcher Form institu-
tionalisierte Handlungsabldufe zur Verringerung der Unsicherheiten von
Individuen beziiglich Einkommenserwerb beitragen konnen. Einkom-
menserwerb als Unternehmensziel dient in diesem Zusammenhang der
Trennung (Separation) wirtschaftlichen Handelns im Unternehmen von
den regelmdBig divergierenden und im Zeitablauf verédnderlichen indivi-
duellen Bediirfnissen der am Unternehmensergebnis interessierten und zu
beteiligenden Individuen (Stakeholder); hierzu zdhlen u. a. die Eigentii-

Die Hohe der Transaktionskosten héngt neben der Koordinationsform (Markt oder
Unternehmen) auch von der Haufigkeit der vorzunehmenden Transaktionen, der Spezi-
fitdt und von der Unsicherheit hinsichtlich Qualitit, Menge und Termin der zu transfe-
rierenden Leistung ab.

Die Fundamente der Transaktionskostentheorie wurden schon 1937 in einem Aufsatz
von Ronald H. Coase gelegt, der eben jene Frage nach den Entstehungsgriinden fiir
Unternehmen aufwarf.



4 1. Produktions-Management als Gestaltungsaufgabe

mer (Shareholder), Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer, Kunden, Lieferan-
ten und der Staat. Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre ist folglich die
rechtlich-organisatorische Einheit Unternehmung als Institution zum
Abbau von Unsicherheiten beim Einkommenserwerb. Der Betrieb stellt
hierbei den giiter- und produktionswirtschaftlichen Teil der Unterneh-
mung dar, der von einem Management, das selbstbestimmt plant und
entscheidet, gefiihrt wird (Autonomieprinzip). Ublicherweise wird die
Aufgabe des Managements daher mit Planung (und Entscheidung), Steue-
rung sowie Kontrolle beschrieben.

1.2 Produktion und Wertschopfung

Ausgehend von der Giiterebene lasst sich der Leistungsbereich von Un-
ternehmen in drei Funktionsbereiche einteilen: Beschaffung, Produktion
und Absatz (Abbildung 1-1).

Betriebliche Leistungs-
Leistungserstellung verwertung

A\ 4
Absatzmarkt

i> Beschaffung || Produktion

Beschaffungsmarkt

Finanzielle Mittel

A

A

Abbildung 1-1: Leistungs- und Finanzbereich eines Unternehmens

Im Mittelpunkt des Unternehmens steht der Funktionsbereich der Pro-
duktion. Dort werden die Produktionsfaktoren so miteinander kombiniert,
dass Giiter und Dienstleistungen als Endprodukte entstehen. Diese Pro-
dukte werden auf Absatzmirkten verkauft. Dies ist Aufgabe des betrieb-
lichen Funktionsbereichs Absatz bzw. Marketing. Bevor jedoch mit der
Produktion begonnen werden kann, sind Produktionsfaktoren zu beschaf-
fen und bereitzustellen. Dies ist Aufgabe des Funktionsbereichs Beschaf-
fung (Einkauf). Die betrieblichen Funktionsbereiche Beschaffung und
Produktion bilden zusammen den Bereich der betrieblichen Leistungser-
stellung; der Absatz stellt die Leistungsverwertung dar. Neben dem Lei-
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stungsbereich, der die giiterwirtschaftliche Sphédre des Unternehmens
abbildet, stellt der Finanzbereich die finanzwirtschaftliche Sphére mit den
Zu- und Abfliissen finanzieller Mittel dar. Das betriebliche Rechnungs-
wesen verbindet die Giiter- mit der Zahlungsebene im Rahmen einer
Wertrechnung. Hierin werden die mengenmifBigen Geld- und Giiterbe-
wegungen eines Unternehmens erfasst, abgebildet und bewertet.

Eng verbunden mit der Leistungserstellung sind die Problemstellungen
der Logistik, da es vor, wihrend und nach der betrieblichen Leistungs-
erstellung erforderlich ist, riumliche, zeitliche und mengenmiBige Uber-
briickungsleistungen zu erbringen, um Verfiigbarkeitsprobleme zu 16sen.
Typische logistische Aufgaben sind die Beschaffung und Vorhaltung von
Werkstoffen, der Transport von Werkstoffen an ein Arbeitssystem, der
Weitertransport von Werkstiicken zwischen zwei Fertigungsstufen, die
Lagerung von Fertigerzeugnissen sowie die Auslieferung an die Kunden.
Zur Logistik zdhlen somit alle Transport-, Umschlags- und Lagertétigkei-
ten in den betrieblichen Funktionsbereichen Beschaffung, Produktion und
Absatz. Aufgrund dieser offensichtlichen Querschnittsfunktion der Logi-
stik sind die Aufgaben der Produktion und der Logistik im Bereich der
betrieblichen Leistungserstellung untrennbar miteinander verbunden.

1.2.1 Produktion als Transformationsprozess

Gegenstand der Produktion ist die Kombination und Transformation von
Produktionsfaktoren (/nput), so dass ein bestimmter Zweck (Output), das
sogenannte Sachziel (z.B. die Herstellung von Automobilen), unter Be-
achtung des Formalziels (z.B. Gewinnmaximierung) bestmdglich erreicht
wird (Abbildung 1-2). Die Ergebnisse des Transformationsprozesses sind
die fiir den Absatzmarkt bzw. fiir weitere Transformationsprozesse be-
stimmten Giiter oder Dienstleistungen, die nach ihrem Verwendungs-
zweck als (End- oder Zwischen-) Produkte bezeichnet werden.

Allgemein konnen einstufige und mehrstufige Produktionsprozesse unter-
schieden werden. Mehrstufige Produktionsprozesse sind durch die Ver-
kettung von parallel oder sukzessiv ablaufenden einstufigen Produktions-
prozessen gekennzeichnet. Sowohl die technische Komplexitit von Pro-
dukten als auch die Anforderungen an deren wirtschaftliche Erzeugung
beglinstigen eine Spezialisierung von Produktionsprozessen. Daraus
folgt, dass sich nur ganz wenige Produkte in einem einstufigen Produkti-
onsprozess herstellen lassen. In der Praxis iiberwiegen daher mehrstufige
Produktionsprozesse.
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Produktions- _| Transformations- .| Produkte
faktoren g prozeR "
Input Throughput Output

Abbildung 1-2: Modell eines einstufigen Produktionsprozesses

1.2.2 Produktionsfaktoren

Produktionsfaktoren sind Giiter oder Dienstleistungen, die in den Trans-
formationsprozess eingehen und zur Herstellung von anderen Sachgiitern
oder Dienstleistungen dienen. Aus der denkbaren Vielzahl von Giitern
und Dienstleistungen lassen sich Produktionsfaktoren nach gemeinsamen
Merkmalen in ein allgemeines System einordnen. Nach einem auf Erich
Gutenberg (1897-1984) zuriickgehenden Schema konnen Produktions-
faktoren gemif3 Abbildung 1-3 in die Elementarfaktoren Arbeit, Werk-
stoffe und Betriebsmittel sowie die dispositiven Faktoren Leitung (Be-
triebs- und Geschiftsfiihrung), Planung und Organisation unterschieden
werden.

Der dispositive Faktor umfasst jenen Teil der menschlichen Tétigkeit, der
in Form planender, steuernder und kontrollierender Aktivitdten die Kom-
bination der Elementarfaktoren mittelbar bewirkt. Die Leitungsinstanz
legt die zu verfolgenden Ziele, die einzusetzenden Mittel und die Kombi-
nation der Produktionsfaktoren fest und setzt diese Entscheidungen auch
durch (Fiihrung); sie bildet den origindren dispositiven Faktor. Bezogen
auf den Bereich der betrieblichen Leistungserstellung handelt es sich um
das Produktions-Management. Zur Entscheidungsunterstiitzung bilden
die Bereiche Planung (und Kontrolle) sowie Organisation sog. derivative
dispositive Faktoren. Wéhrend die Planung der Vorbereitung von Ent-
scheidungen dient, vergleicht die Kontrolle das realisierte mit dem ange-
strebten (geplanten) Ergebnis und analysiert etwaige Abweichungen. Um
Entscheidungen umsetzen zu konnen, ist eine Organisation erforderlich;
d.h. die Verteilung von Aufgaben und die Ubertragung von Befugnissen
auf Mitarbeiter.
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Produktionsfaktoren
Dispositive Faktoren Elementarfaktoren
originarer derivative Verbrauchs- Potential-
Faktor Faktoren faktoren faktoren
Leitung Pla- Organi- Werk- Menschl. Betriebs-
(FGhrung) nung sation stoffe Arbeit mittel

Abbildung 1-3: Produktionsfaktorsystem

Die Elementarfaktoren lassen sich zunichst in zwei Gruppen einteilen.
Repetier- oder Verbrauchsfaktoren (Werkstoffe) werden bei ihrem Ein-
satz im Transformationsprozess entweder sofort verbraucht, indem sie
substantieller Bestandteil der Produkte werden (Rohstoffe, Hilfsstoffe,
Bauteile, Baugruppen) oder durch ihren Verbrauch den Produkti-
onsvorgang erst ermdglichen und damit nicht mehr zur Verfiigung stehen
(Betriebsstoffe). Als Bestands- oder Potenzialfaktoren bezeichnet man
diejenigen Elementarfaktoren, die Leistungspotenziale besitzen und diese
beim Transformationsprozess iiber mehrere Perioden hinweg zur Verfii-
gung stellen. Potenzialcharakter haben sowohl Betriebsmittel, zu denen
alle Einrichtungen und Anlagen zdhlen, die die technischen Voraus-
setzungen zur betrieblichen Leistungserstellung bilden, als auch die
menschliche Arbeitsleistung in Form von ausfithrender, unmittelbar mit
der Leistungserstellung in Zusammenhang stehenden Tétigkeiten. Poten-
zialfaktoren sind die maB3geblich das Leistungsvermogen, d.h. die Kapa-
zitdt eines Betriebs determinierenden Faktoren.
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1.2.3 Aufgaben des Produktions-Managements

Ein Produktionsprozess stellt eine eindeutige Kombination von Produk-
tionsfaktoren zur Erstellung bestimmter Leistungen dar. Allerdings kon-
nen viele Leistungen durch alternative Prozesse (z.B. Verfahrenswahl)
bewirkt werden, womit sich ein Dispositionsspielraum erdffnet. Die Frei-
heitsgrade sind dabei vielfach von der im Produktionsprozess eingesetz-
ten Produktions- und Informationstechnologie sowie von der ab-
lauforganisatorischen Gestaltung abhingig. Sichtbar werden Produk-
tionsprozesse in einer Folge von Arbeitsvorgidngen. Die Festlegung der
Art und Weise, wie die Produktionsfaktoren in Produkte transformiert
werden sollen, das Erarbeiten von Handlungsvorschldgen im Produkti-
onsbereich, ist Gegenstand des Produktions-Managements. Als dispositi-
vem Faktor obliegt dem Produktions-Management im Leistungserstel-
lungsbereich eines Unternehmens die Willensbildung, Willensdurchset-
zung und -sicherung.

Fihrungsgrof3e
Planung Produktions- Kontrolle
Management |«
Regler,
Stellgréfen: (Regler) Regelgrofien:
Produktionsziele Rickmelde-
Planvorgaben informationen
4 quk
Produktionssystem
| ——» -
nput (Regelstrecke) Output
Produktions- 4
faktoren StérgroRen Produkte

Abbildung 1-4: Produktions-Management als Regelkreissystem

Das Produktions-Management steuert die betriebliche Leistungserstellung
vergleichbar einem Regelkreissystem (Abbildung 1-4). Das Téatigkeitsfeld
umfasst die systematische Analyse von Handlungsalternativen im Bereich
der Produktion, die zielorientierte Auswahl bestmoglicher Alternativen
im Sinne von Planentscheidungen (Planung), sowie deren Umsetzung in
das reale Produktionsgeschehen (Steuerung); angesichts der vielfdltigen
auf die Produktion einwirkenden StérgroBen kommt der zeitnahen Uber-
wachung der Aufgabenerfiillung (Kontrolle) besondere Bedeutung zu.



1.2 Produktion und Wertschopfung 9

Im Produktionssystem laufen die materiellen Prozesse der Kombination
und Transformation der Produktionsfaktoren ab. Das iibergeordnete Fiih-
rungssystem Produktions-Management — der Regler — umfasst die infor-
mationsverarbeitenden Prozesse zur zielkonformen Gestaltung und
Steuerung des Produktionssystems. Durch den Informationsinput (Pro-
duktionsziele und Planvorgaben) und den Produktionsfaktorinput werden
die Transformationsprozesse im Produktionssystem (der Regelstrecke)
ausgeldst. Output des Produktionssystems sind die Produkte und die da-
mit korrespondierenden Riickmeldeinformationen, die als Istwerte mit
den Sollwerten (Produktionsziele und Planvorgaben) verglichen werden
(Kontrolle). Abweichungen 16sen einen erneuten Durchlauf des Regel-
kreises aus.

Strategische Produktionsplanung

Taktische Produktionsplanung

Produktions-Management <
Operative Produktionsplanung

Produktionssteuerung

Abbildung 1-5: Planungsebenen des Produktions-Managements

Angesichts der Komplexitit dieses Aufgabenbereichs bildet das Regel-
kreissystem die Aufgaben des Produktions-Managements nur sehr verein-
facht ab. Tatsdchlich obliegen dem Produktions-Management Planungs-
und Steuerungsaufgaben von unterschiedlicher Tragweite fiir das Unter-
nehmen. Sie lassen sich in hierarchisch abgestufte Teilbereiche zerlegen
und entsprechenden Managementebenen zuordnen. Die einzelnen Pla-
nungsebenen unterscheiden sich dabei im Hinblick auf den sachlichen
und zeitlichen Aggregationsgrad des jeweiligen Entscheidungsfelds (vgl.
Abbildung 1-5).

Die Aufgabe der strategischen Produktionsplanung besteht in der Ziel-
und Strategiefindung fiir das System der betrieblichen Leistungs-
erstellung. Der Fokus liegt auf dem Schaffen und dem Erhalten einer
wettbewerbsfahigen Produktion. Die Aufgabe der taktischen Produk-
tionsplanung beinhaltet die Konkretisierung der Strategien, wobei vor
allem Entscheidungen iiber die Produkte (Output), die zu beschaffenden
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Produktionsfaktoren (Input), den Auf- oder Abbau von Kapazititen sowie
iiber die Organisation der Produktion (Throughput) zu féllen sind. Die
Aufgaben der operativen Produktionsplanung umfassen — basierend auf
den Vorgaben der strategischen und taktischen Planung — die Bestim-
mung des Produktionsprogramms einer Periode und die daraus abgeleite-
te Planung des Materialbedarfs und der Produktionsdurchfiihrung. Die
(operative) Produktionssteuerung ist auf die konkrete Durchfithrung der
Produktion bezogen und basiert auf der operativen Produktionsplanung.

Gegenstand dieses Lehrbuchs ist vor allem das operative Produktions-
Management, welches sich mit der operativen Produktionsplanung und
der Produktionssteuerung befasst. Charakteristisch flir die Produktions-
planung und -steuerung (PPS) ist, dass sie von vorgegebenen Rahmenbe-
dingungen, wie zum Beispiel von verfligbaren Kapazititen oder existie-
renden Produktionssystemen ausgeht.

1.2.4 Wertschopfung und Fertigungstiefe

Produktion ist ein Wertschopfungsprozess. Um Wertschopfung zu erzie-
len, werden aus einfachen oder komplexen Inputgiitern sowie Dienstlei-
stungen in ihrem Wert gesteigerte Outputgiiter erzeugt. Ein Betrieb
schopft buchstdblich dann Wert, wenn er Produktionsfaktoren zu einem
bestimmten Preis erwirbt, mit deren Hilfe neue Giiter herstellt und diese
Giiter dann zu einem hoheren Preis verkauft.

Wertschdpfung lédsst sich demnach additiv bestimmen als Summe aller
Aufwendungen, die nicht Vorleistungscharakter haben. Subtraktiv be-
trachtet ist Wertschopfung die in Geldeinheiten gemessene Differenz
zwischen dem Wert der vom Betrieb abgegebenen Giiter oder Dienste,
der Lagerproduktion sowie aktivierter Eigenleistungen (sog. Bruttopro-
duktionswert) und dem Wert der von anderen Unternehmen bezogenen
Giiter und Dienste, d.h. dem Wert der Vorleistungen (Abbildung 1-6).

Kennzeichnend fiir die Globalisierung der Wirtschaft ist eine zunehmen-
de internationale Arbeitsteilung und damit eine auf verschiedene Unter-
nehmen und Lénder verteilte Wertschopfung. Um ein Produkt fiir den
Endverbraucher herzustellen, vollzichen sich arbeitsteilige Wertschop-
fungsprozesse. Aber nicht alle Teilprozesse der Wertschopfung werden
an einem Ort, im selben Betrieb oder Unternehmen ausgefiihrt.

Der Teil der Wertschopfung eines Produkts, der von einem Unternechmen
erbracht wird, bestimmt dessen Fertigungstiefe; d.h. das Ausmall der
eigenen Produktionsleistung (= Wertschopfung) im Verhéltnis zur insge-
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samt erforderlichen Gesamtleistung (= Bruttoproduktionswert) fiir ein
Endprodukt. Die Bestimmung der optimalen Fertigungstiefe ist eine
schwierige Aufgabe, die in den Bereich des strategischen Produktions-
Managements féllt. Hierzu sind Entscheidungen dariiber zu treffen, wie
viele und welche Produktionsstufen im eigenen Unternehmen anzusiedeln
sind.

Bruttoproduktionswert
(Verkaufserlose)

/. Wert der Vorleistungen
(Guter und Dienste)

= Wertschopfung

Abbildung 1-6: Wertschépfung

Die Entscheidungen iiber Eigenfertigung und Fremdbezug (Make-or-
Buy) von Giitern und Dienstleistungen stehen in engem Zusammenhang
mit dieser Frage, da der Umfang an Komponenten, die ein Unternehmen
selbst erstellt oder von auflen bezieht, die Fertigungstiefe bestimmt. Das
eine Extrem besteht darin, dass ein Unternehmen die gesamt erforderliche
Wertschopfung vom Rohmaterial bis zum Endprodukt selbst durchfiihrt.
Im anderen Extrem bezieht ein Unternehmen Fertigerzeugnisse, um diese
ohne eigenen Produktionsprozess sofort wieder abzusetzen. Im Normal-
fall erzeugt ein Unternehmen nur einen bestimmten Anteil an der gesam-
ten Wertschopfung, die fehlenden Anteile werden von externen Lieferan-
ten bezogen.

Stellt ein Unternehmen bisher von Lieferanten bezogene Giiter selbst her,
so nimmt es eine Riickwdrtsintegration vor und erhoht somit seine Ferti-
gungstiefe. Erweitert ein Unternehmen seine Tétigkeit in den Bereich
bisheriger Abnehmer, so wird dies als Vorwdrtsintegration (auch verti-
kale Integration) bezeichnet.
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1.2.5 Produktion in Wert- und Lieferketten

Die Wertkette (Value Chain) ist eine auf Michael E. Porter (1999b) zu-
riickgehende Modellvorstellung, nach der die Aktivititen und die Funkti-
onsweise eines Unternehmens als eine Abfolge von wertschopfenden
Aktivitdten (Eingangslogistik, Produktion, Distributionslogistik, Service)
dargestellt werden koénnen.

RegelmiBig ist die Wertkette eines Unternehmens in (unternehmens-)
tibergreifende, mehrstufige Lieferketten (Supply Chains) eingebunden.
Vorgelagert (upstream) finden sich die Lieferanten, nachgelagert (down-
stream) die Abnehmer (Weiterverarbeiter, Handel oder Endkunden) eines
Unternehmens. Die der Produktion des Unternehmens vorgelagerten Stu-
fen der Beschaffung und Belieferung sind Gegenstand der Beschaffungs-
logistik (inbound logistics), wiahrend die Vertriebslogistik (outbound
logistics) die der Produktion nachgelagerten Stufen tiber den Handel bis
zum Endverbraucher betrachtet.

Diese den Blick bewusst {iber die Unternehmensgrenzen lenkende Sicht-
weise von den Lieferanten der Lieferanten bis zu den Abnehmern der
Abnehmer ist Gegenstand des Supply Chain Managements (Abbildung 1-
7).* Gestaltungsobjekt ist dabei neben dem Giiter- und Informationsfluss
in einem Netzwerk, das aus Knoten (Lieferanten, Produzenten, Héandler,
Abnehmer) und Kanten (Giiter- und Informationsfliisse) besteht, auch das
Netzwerk selbst.

Die in einer Lieferkette typischerweise von der Kundenseite an den Han-
del oder direkt an den Hersteller ausgehenden Nachfrageimpulse werden
sukzessive an Hersteller und Lieferanten weitergegeben und I6sen Giiter-
strome aus, die entweder aus Fertigungsauftragen (Make-to-Order) oder
Lagerbestinden (Make-to-Stock) stammen.

3 (Mehrprodukt-)Unternehmen sind regelméBig an mehreren Supply Chains beteiligt, die
weniger einer Kette (chain) sondern eher einem Netzwerk von Lieferanten und Ab-
nehmern dhneln. Zum Konzept der Lieferkette vgl. bereits frith Seyffert (1951) und
Schdfer (1980).
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Lieferant Lieferant Unternehmen Grofs- und Kunden
2. Stufe 1. Stufe (Hersteller) Einzelhandel

GiterfluR >

Abbildung 1-7: Mehrstufige Lieferkette (Supply Chain)

Zu den klassischen Problemstellungen des Supply Chain Managements
gehort der sog. Bullwhip-Effekt. Dieses v. a. in mehrstufigen Lieferketten
empirisch zu beobachtende Phdnomen zeigt sich darin, dass selbst bei
geringer Nachfragevariabilitit auf der Kundenseite Bestellmengen und
Lagerbestinde auf den vorgelagerten Stufen groBe Schwankungen auf-
weisen (Abbildung 1-8). Insbesondere aufgrund von Stérungen und Ver-
zerrungen bei der Ubermittlung des Bedarfs fijhren bereits kleine Ande-
rungen der Endkundennachfrage stromaufwirts in der Lieferkette zu im-
mer groBBeren Ausschldgen in den Bestellmengen.

So beobachtete der Konsumgiiterhersteller Procter & Gamble ein zu-
nichst unerklirliches Phianomen fiir die bekannten ,,Pampers-Windeln‘:
Wihrend die Nachfrage der Konsumenten gemessen an den Verkaufszah-
len der Einzelhdndler erwartungsgemdl relativ konstant war, bestellten
die GroBhéndler sehr stark schwankende Mengen. Dies erschwerte die
Nachfrageprognose, die Produktions- und Kapazititsplanung und fiihrte
vermehrt zum Aufbau von Bestdnden. SchlieBlich schwankten die eige-
nen Bestellungen bei den Rohstofflieferanten vergleichsweise noch stir-
ker und lieBen zudem keinen Zusammenhang zur Endkundennachfrage
mehr erkennen.
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Abbildung 1-8: Bullwhip-Effekt in mehrstufigen Lieferketten®

Erstmals beschrieben wurde das Phdnomen des Bullwhip-Effekts durch
Jay W. Forrester (1958), der in einem Simulationsmodell den Zusam-
menhang zwischen Bestellungen und Lagerbestinden untersuchte. Als
Ursachen fiir den Bullwhip-Effekt wurden vor allem schlechte Nachfra-
geprognosen durch nur lokale Verarbeitung von Nachfrageinformationen,
Biindelung (Losbildung) von Bestellungen, preispolitische MaBnahmen
zur Verkaufsforderung sowie Mengenrationierung bei Lieferengpéssen
und damit zusammenhingende ,,Phantombestellungen* ausgemacht. Als
wirksame Vermeidungsstrategien gelten besserer Informationsaustausch,
Verkiirzung von Lieferketten durch Elimination einzelner Stufen sowie
die Verkiirzung von Durchlaufzeiten zur Erhohung der Flexibilitit.’

4 Abbildung in Anlehnung an Lee et al. (1997a).
> Vgl. Lee et al. (1997 a, b).
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1.3 ZielgréRen des Produktions-Managements

1.3.1 Betriebswirtschaftliche Ziele

Ziele sind Aussagen iiber in Zukunft angestrebte Zustinde, die als Ergeb-
nis von Entscheidungen erreicht werden sollen. Zu ihrer eindeutigen
Formulierung gehoren Angaben zu Inhalt (GréBe, die durch eine Ent-
scheidung beeinflusst werden soll), Ausmaf; (Maximierung, Minimierung,
Fixierung, Begrenzung) und zeitlichem Bezug (Periode, in der ein Ziel
erreicht werden soll).

Werden mehrere Ziele gleichzeitig nebeneinander verfolgt, ist auf die
Zielbeziehungen zu achten. Besteht keine Zielbeziehung spricht man von
Zielneutralitdt oder -indifferenz. beeinflusst die Verfolgung eines Zieles
die Verfolgung eines anderen Zieles negativ, so spricht man von Zielkon-
kurrenz. Die Losung von Zielkonflikten kann in einer Zielunterdriickung,
Zielgewichtung oder Optimierung bestehen, bei der eine (Haupt-) Ziel-
funktion unter Einhaltung von Nebenbedingungen entweder maximiert
oder minimiert wird. Bei Zielkomplementaritdt fordern sich Ziele gegen-
seitig. Dies kann beispielsweise in einer Zielhierarchie veranschaulicht
werden, bei der ilibergeordnete Ziele durch Ziele auf untergeordneter
Hierarchiestufe prizisiert werden und zwischen iiber- und untergeordne-
ten Zielen eine Mittel-Zweck-Beziehung besteht. Wiahrend untergeordne-
te Ziele in einem komplementidren Verhidltnis zum iibergeordneten Ziel
stehen, konnen Ziele einer Hierarchieebene aber durchaus konkurrieren.

Als wichtige Zielkategorien werden Sach- und Formalziele unterschie-
den. Das Sachziel der Unternehmung bezieht sich grundsitzlich auf das
Produktionsprogramm, d.h. auf Art, Menge, Qualitit und Zeitpunkt der
am Markt abzusetzenden Produkte. Das Sachziel gibt somit vor, was, in
welcher Menge, in welcher Qualitdt und zu welchem Termin produziert
werden soll. Neben absoluten Zielgroflen (Produktionsmenge, Lagerbe-
stand, Durchlaufzeit, Ausschuss) finden hierbei auch relative Zielgréfen
Verwendung (Produktivitdt, Ausschussquote).

Formalziele leiten sich demgegeniiber aus den obersten Unternehmens-
zielen ab und beantworten im Kern die Frage, welcher Erfolgsmalstab
zur Beurteilung des wirtschaftlichen Handelns herangezogen werden soll.
Formalziele manifestieren sich regelméfig in monetéren Gréfen. So fin-
det das Erwerbsstreben (erwerbswirtschaftliches Prinzip) héufig seinen
konkreten Ausdruck in absoluten Zielgrolen wie Gewinn (Differenz aus
Ertrdgen und Aufwendungen), Betriebserfolg (Differenz aus Erlésen und
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Kosten) oder Cash Flow (Differenz aus Ein- und Auszahlungen) oder
hiervon abgeleiteten relativen ZielgroBen wie Wirtschaftlichkeit oder
Rentabilitdt. Neben diesen Periodenerfolgsgroflen findet in Theorie und
Praxis zunehmend auch das mehrperiodige Ziel der Steigerung des Un-
ternechmenswerts (Shareholder Value) Verbreitung. Der Wert eines Un-
ternehmens entspricht dabei der Summe der mit einem Kapitalkostensatz
diskontierten in Zukunft erwarteten Zahlungsiiberschiisse (Cash Flows).®

Im Kern ldsst sich folglich der Gegenstandsbereich der Betriebs-
wirtschaftslehre damit umschreiben, wirtschaftliches Handeln in Unter-
nehmen so zu organisieren, dass der Unternehmenswert moglichst grof3
wird.

1.3.2 Okonomisches Prinzip

Rationales wirtschaftliches Handeln unterliegt dem okonomischen Prin-
zip (Wirtschaftlichkeitsprinzip), das — als allgemeines Rationalprinzip
zunichst ohne Festlegung auf konkrete Ziele — in zweifacher Weise in-
terpretiert werden kann:

e Dbei gegebenem Mitteleinsatz den groftmoglichen Zielbeitrag zu
realisieren (Maximumprinzip);

e cinen vorgegebenen Zielbeitrag mit dem geringstmoglichen Mit-
teleinsatz zu realisieren (Minimumprinzip).

Die beiden Ausprigungen des okonomischen Prinzips sind dabei klar
voneinander zu trennen; die Forderung, mit dem geringstmoglichen Mit-
teleinsatz den groBtmdoglichen Zielbeitrag zu realisieren, ist aus logischen
Griinden nicht haltbar.”

Das 6konomische Prinzip ermdglicht eine Trennung in effiziente und
ineffiziente Handlungsalternativen; es ist bei entsprechender Operationa-
lisierung auf alle betriebswirtschaftlichen Entscheidungsprobleme an-
wendbar und dient insbesondere auch als Grundlage der Produktions- und
Kostentheorie. Nach dem Minimumprinzip ist eine Handlungsalternative

Die Zielsetzungen der Gewinnmaximierung und der Unternechmenswertsteigerung sind
tiber das Konstrukt des Residualgewinns (Gewinn abziiglich kalkulatorischer Kapital-
kosten) miteinander verkniipft. In der Praxis findet das Residualgewinnkonzept (be-
kannt als Economic Value Added) breite Anwendung.

Man stelle sich hierzu vor, einen moglichst hohen Turm mit einer moglichst geringen
Anzahl an Ziegelsteinen zu bauen.
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dann effizient, wenn es keine andere Alternative gibt, die einen identi-
schen Zielbeitrag mit geringerem Mitteleinsatz ermoglicht; nach dem
Maximumprinzip ist eine Handlungsalternativen effizient, wenn es keine
andere Alternative gibt, die bei identischem Mitteleinsatz einen gréferen
Zielbeitrag verspricht (Effizienzprinzip). Mit Hilfe des Okonomischen
Prinzips kann die optimale Alternative aber nur dann ermittelt werden,
wenn genau eine Entscheidungsalternative in vorgenanntem Sinne effi-
zient ist.

1.3.3 Produktionswirtschaftliche Ziele

Wirtschaftliches Handeln im Bereich der Produktion so zu organisieren,
dass der Unternehmenswert moglichst grofl wird, ist keine triviale Auf-
gabe. Der Grund liegt darin, dass die Mehrzahl produktions-
wirtschaftlicher Aktivitdten nicht direkt monetdr wirksam sind. Bezogen
auf das operative Produktions-Management ist zu konstatieren, dass es
nur in eingeschrinktem Malle zum Unternehmensziel Unternehmens-
wertsteigerung beitragen kann. Denn durch die Festlegungen vorge-
lagerter Planungsstufen sind u. a. die erzielbaren Erlose weitgehend vor-
gegeben. Bei gegebenen Kapazititen sind auch die Kosten nicht in ihrer
gesamten Hohe beeinflussbar. Die Kosten, die auch dann noch anfallen
(sollen), wenn der Output gegen Null tendiert, die Betriebsbereitschaft
aber aufrechterhalten wird, werden als fixe Kosten bezeichnet und kon-
nen vom operativen Produktions-Management kaum beeinflusst werden.
Daher kann das operative Produktions-Management vor allem versuchen,
den Teil der Kosten zu beeinflussen, der sich mit der Ausbringungsmenge
andert (variable Kosten).

Bei gegebenen Preisen der Endprodukte (i = 1...7) stellt damit der (Stiick-
) Deckungsbeitrag als Differenz aus Preis p; und variablen Stiickkosten
k'™ eine wichtige monetdre Periodenzielgrole des Produktions-Manage-
ments dar. Bezogen auf die abgesetzten Mengen x; der Produkte dient der
(Gesamt-) Deckungsbeitrag dazu, die fixen Kosten zu decken und — so-
weit moglich — mit dem {iberschiefenden Betrag einen Gewinn zu erzie-
len. Die Zielfunktion zur Maximierung des Deckungsbeitrages (D) lautet:

1
D:Z(p[,—kf“)-xi%max! (1.1)

i=1

Nicht selten treten in der Praxis des operativen Produktions-
Managements aber erhebliche Probleme bei der Ermittlung bestimmter
variabler Kostenarten auf; vor allem was die Ermittlung von Opportuni-
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titskosten im Bereich der Riist-, Lager-, Transport-, Qualitits- sowie
Terminiiberschreitungskosten angeht. Daher greift man ersatzweise u. a.
auf folgende nicht-monetire GroBen zuriick: termingerechte Bereitstel-
lung (hohe Liefertreue, z.B. durch geringe Durchlaufzeiten) der ge-
wiinschten Mengen (z.B. durch geringe Ausschuss oder Nacharbeitsquo-
te) in der vorgegebenen Qualitit (z.B. durch hohe Prozesssicherheit) mit
moglichst geringen Kosten (z.B. durch hohe Kapazititsauslastung).

1.3.4 Produktivitat

Unter Riickgriff auf das 6konomische Prinzip geht es im Rahmen der
Produktion darum, so zu handeln, dass der angestrebte Output mit einem
Minimum an Input erreicht wird (Minimumprinzip) bzw. dass der Output
bei gegebenem Input moglichst grof ausfillt (Maximumprinzip). Gene-
rell geht es um die Messung der Performance des Transformations-
prozesses zur Beurteilung des Erfolgs des operativen Produktions-
Managements.

Unter Riickgriff auf rein mengenméBige Grofen kdnnen daher grundsitz-
lich folgende drei Kennzahlen zur Performance-Messung verwendet wer-
den (Abbildung 1-9). Auf der Inputseite kann die Auslastung die Frage
nach moglichen Leerkosten beantworten (,,Wieviel wird gearbeitet?*).
Mogliche Messgrofen konnen sein: Ist-Arbeitsstunden im Vergleich zu
Plan-Arbeitsstunden, Ist-Maschinenstunden im Vergleich zu Plan-
Maschinenstunden, Ist-Rohstoffverbrduche im Vergleich zu Plan-Roh-
stoffverbriuchen.

Der eigentliche Produktionsprozess kann mit Hilfe der Kennzahl Produk-
tivitdt nach seiner Ergiebigkeit beurteilt werden (,,Wird richtig gearbei-
tet?*). Die Ermittlung einer Gesamtproduktivitit, d.h. des Verhiltnisses
des gesamten Outputs zum gesamten Input, steht vor der Schwierigkeit,
Produktionsfaktoren und Produkte unterschiedlicher Arten, Mengen und
Qualitdten zusammenfassen zu miissen. Daher werden regelmiBig Teil-
produktivititen (Faktorproduktivititen) gebildet, bei denen die gesamte
Ausbringungsmenge durch die Einsatzmenge eines Produktionsfaktors
geteilt wird. Zur sinnvollen Beurteilung der Produktivitét ist darauf zu
achten, dass es sich bei der betrachteten Einsatz-Ausbringungs-Relation
um ein kausales Ursache-Wirkungs-Verhéltnis handelt. Zudem lassen erst
Zeit- und Betriebsvergleiche bedeutsame Erkenntnisse erwarten.



