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PRODUKTIONSOPTIMIERUNG (Thema3)

Begriffsklarung

Das Produktionsmanagement vereint die klassischen Disziplinen der Industriebetriebslehre
und der Produktionswirtschaft:

» Produktionsmanagement umfaldt die ziel orientierte Planung, Organisation, Durchsetzung
und Kontrolle industrieller Wertschdpfungs- und Leistungserstellungsprozesse.*

Der Optimierungsvorgang: Abgrenzen des zu optimierenden Gegenstands (hier:
Produktionsprozesse) b Formulierung eines Optimalzustandes in Form eines Zielkatal ogs,
wobei auf strategischer Ebene Uberlegungen zur Positionierung des Unternehmensim
Markt, auf operativer Ebene Fragen der innerbetrieblichen Verbesserung der
Produktionsprozesse im Vordergrund stehen? b Implementation und Erfolgskontrolle.

Zentrale Fragen des strategischen Produktionsmanagements \

a) Strategische Produktionsprogrammplanung

Das Abhilden von Kundenbeduirfnissen im Produktionsprogramm ist ein Erfolgsfaktor.
Daher muf3 die Weiterentwicklung des Produktionsprogramms als dynamische und
unternehmensweite Aufgabe verstanden werden. Impulse kénnen und miissen von vielen
Bereichen ausgehen, um programmplanerische Entscheidungen auf eine breite
Wissensgrundlage zu stellen und somit die Entscheidungssicherheit zu erhéhen: F& E,
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Wissens- und I nfor mationsmanagement,
Finanzierung etc. Die vorhandenen Impulse miissen zlgig in Produktinnovationen
umgesetzt werden (= Innovationsmanagement).

- Erhdhung der Umsetzungsgeschwindigkeit von Entscheidungen durch Analyse der
Feedbacksvon der Programmplanung hinein in and. Bereiche (integr. Planung), z.B. in

die Finanzplanung =) welche Finanzmittel sind far die
EinfUhrung und Fertigung neuer Produkte zu welchen Zeitpunkten erforderlich?
die Bereitstellungsplanung =) welches Personal, welche
Anlagekapazitéten und welche Materialien sind zur Fertigung bestimmter Produkte
in welchen Perioden notwendig?

! Grap, Rolf (1998): Produktion und Beschaffung: Eine praxisorientierte Einfiihrung.
Minchen. S. 6. Besonders empfehlenswert, da anschaulich und mit vielen Beispielen.

2 Eine Ubersicht tiber typische Zielsetzungen des strategischen und operativen
Produktionsmanagements gibt Abb. ©.

die Dur chfiihrungsplanung =} welcher Fertigungstyp sollte bei einem
bestimmten Produktionsprogramm gewahlt werden? Wie kann der Fertigungsablauf
bei einem spezifischen Produktionsprogramm sinnvoll gestaltet werden?®

- Die Entscheidung fir eine Produkt-Markt-Strategie im Rahmen der
Produktionsprogrammplanung  ist  unmittelbar mit der Festlegung einer
Wettbewer bsstr ategie verkniipft, die gemaR Porter zwei Auspragungen kennt*:

Kosten-/Preisfihrerschaft b kosten-/preisgiinstigster Anbieter der Branche sein
Differenzierung P Unternehmen hat Status der , Einzigartigkeit”, indem essich in
den Augen der Abnehmer bei einigen von ihnen als bedeutend eingestuften
Produktmerkmalen positiv von den Wettbewerbern abhebt (Qualitét, Zeit)

Ziel muld der Aufbau oder Ausbau einer Unigue Selling Proposition (USP) sein.

- In welchen Teilbereichen (oder auch insgesamt) soll das Unternehmen eine
Wachstums-, Stabilisierungs- oder Schrumpfungsstrategie verfolgen?:

alt Marktdurchdringung Produktentwicklung
Markte
neu Marktentwicklung Diversifikation
alt neu
Produkte

- Optimierung der Tiefe und Breite des Absatzsortiments unter Beriicksichtigung
folgender Determinanten:

die Absatzverbundenheit der Produkte =} Konkurrenz oder
gegenseitige Unterstiitzung im Absatzverlauf?

die Fertigungsverwandtschaft der Produkte =} K ostenersparnisse
durch Nutzung gleicher Aggregate?

die Materialverwandtschaft der Produkte p K ostendegression?

Folgende Instrumente kommen bei der Programmplanung zum Einsatz:

Kreativitatstechniken P Finden von Produktideen

Wertanalyse P Verbesserung der Produktgestaltung im Hinblick auf
die Produktionsdurchfiihrung

L ebenszykluskonzept b Modifikation oder Elimination von Produkten

% Bloech, J/Bogaschewsky, R./Gétze, U./Roland, F. (1998°): Einfilhrung in die Produktion.
Heidelberg. S. 118. Stark mathematisch konzipiert. Gut: PPS, JIT und Lean Production.

* Porter, M.E. (1989): Wettbewerbsvorteile. Frankfurt/M., New York. S. 31ff.

® Ansoff, H.I. (1957): Strategies for Diversification. In: HBR, Vol. 35, S. 113-124.



Optimierungrechungen mit linearen Modellen b Vorteilhaftigkeitsaussagen
bezuglich Eliminierung oder Einfihrung von Produkten

b) Festlegen der Kernkompetenzen

Welche Arten der Leistungserstellung sollen im Unternehmen durchgefiihrt werden (M ake-
or -Buy-Entscheidungen)? Entschei dungskriterien®:

Kapazitatskriterien | Kapazitétsunterauslastung b , make"
Kapazitétsiberauslastung b, buy* (hur so kann , horizontales
Wachstum®, aso die Ausweitung des ,Umsatzes’ der

bisherigen L eistungen, sichergestellt werden)

Sicherheitskriterium |Vergleich der Parameter Qualitdt, Termintreue und

Verantwortlichkeit fir den ,,make"- und den ,, buy” -Fall

Kostenkriterien Kann eine bessere Qualitdt bel niedrigeren Kosten erreicht
werden? Jede Kostendegression hat ihre Grenzen (Parkinson;

Notwendigkeit von verstérkten Absatzbemiihungen etc.)

Erfahrungsgemal lohnt eine Buy-Entscheidung nur, ,,wenn mindestens eine 20prozentige
Kostendifferenz zwischen externem und internem Anbieter liegt, da sonst eventuelle Risiken
bei Fremdbezug nicht gedeckt werden kénnen.’

c) Festlegen, wo produziert werden soll

(1) Auswahl entscheidungsrelevanter Standortfaktoren
(2) Bewertung und Gewichtung der Standortfaktoren
(3) Ermittlung des standortabhéngigen Gewinns

In der Praxis haufig anzutreffende Standortstrategien sind: Produktsegmentierung («

strategische  Geschéftsfelder), verfahrensorientierte Dreiteilung der Standorte
(Vorfertigung, Fertigung, Montage) oder Regionalisierung des Fertigungsverbundes (bei
marktspezifischen, sich schnell umschlagenden Produkten).

Zentrale Fragen des oper ativen Produktionsmanagements \

a) Operative Produktionsprogrammplanung

Auf der Basis zuvor erarbeiteter Absitzpléane werden die konkreten Fertigungsmengen
spezifischer Perioden ermittelt. Eine der Hauptaufgaben dabel ist die zeitliche Abstimmung
der Produktions- und Absatzmengen. Man unterscheidet hier zwei Extreme (Bloech: S.
123):

® Hahn, O. (1994°): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Miinchen, Wien. S. 561ff
" Voegele, A./Scherer, B./Bechmann, R. (1999): Mit K&pfchen produzieren. In: Frankfurter
Allgemeine Zeitung v. 17.05.99, Nr. 112. S. 23.

Synchronisation: Produktions- und Absatzmengen stimmen in alen Teilperioden
Uberein

Totale Emanzipation: Konstanz der Produktionsmengen in den Teilperioden bei
schwankenden Absatzmengen. Folge: Aufbau eines Lagers

Bei ausschliefdlicher Betrachtung der Kosten gilt die Optimierungsregel: Produktions- und
Absatzprogramm sollten derart aufeinander abgestimmt werden, daf3 die Summe aus
L agerhaltungs- und Produktionskosten minimal wird.

b) Bereitstellungsplanung

Kernfrage: Wie werden die zur Fertigung des Produktionsprogramms erforderlichen
Produktionsfaktoren in der benétigten Menge zur rechten Zeit am rechten Ort bei mdglichst
geringen Kosten verfligbar gemacht?

Bereitstellungsaufgaben sind fir einige Faktoren (z.B. menschliche Arbeit) neben dem
Produktionsbereich auch in anderen Unternehmensbereichen wahrzunehmen b
Schnittstellen b Schnittstellenmanagement.

Verfahren zur Bedarfsermittiung:

Verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung b Der zukinftige Materialbedarf wird auf
der Basis von Verbrauchszahlen vergangener Zeitréume geschétzt (Mittelwertbildung).

Programmgesteuerte Bedarfsermittlung: Der Materiabedarf fir ein gegebenes
Produktionsprogramm wird tber Stiicklisten aufgel 6st.

Heuristische Bedarfsermittlung: Der Bedarf wird auf der Basis subjektiver
Schétzungen des Disponenten vorgenommen.

Bei der Bedarfsermittlung stof3t man meist auf dasselbe Optimierungsproblem (eigene
Abbildung nach: Grap: S. 235):

Reduzierung von Minimierung der

Bestanden und ] Materialbereit-
Kapitalbindung stellungskosten
Zid konfl ikte
Di SpOS|tI on

Sicherstellung einer
hohen
Lieferbereitschaft

Mit Hilfe von L ager haltungsmodellen wird dann unter Berticksichtigung vorhandener
Restriktionen (Lagerraum, Budget, Handling) die optimale Bestellmenge ermittelt.



c) Durchfuhrungsplanung

Ziel der Durchfuhrungsplanung ist die wirtschaftliche Abwicklung der Produktion. Den
Rahmen setzen hier die der Produktion zugrundeliegenden Produktionsprogramme und
Produktionsprozesse. Kernaufgaben sind die Festlegung von Fertigungslosgr 6f3en und die
Ablaufplanung. Dabei sind eine Vielzahl von lang-, mittel- und kurzfristigen
Handlungsmaglichkeiten des Produktionsbereichs festzulegen (Bloech: S. 236):

Herausforderungen fur das Produktionsmanagement

innerbetriebliche Standorte fir Aggregate oder Abteilungen

. . ) Integrierte
innerbetriebliche Tranqc_)_ortvorgange B et?%chtung o
Struktur von Fabrikgebauden notwendig
Fertigungsverfahren (Werkstattfertigung, Flief¥fertigung, ...)

»Maschinisierungsgrad” der Fertigung

Anzahl und Art der einzelnen Fertigungsstufen sowie deren Kapazitédten | Struktur der

Anzahl und Art der Fertigungsstationen (=Arbeitsplétze) in den einzelnen | Produktion
Fertigungsstufen

Schnittstelle zw.
Produktions- u.
Per sonalplanung

Zuordnung von Personen zu Fertigungsstationen
Zusammensetzung von Gruppen und Abteilungen

Einsatzmengenverhéltnisse der Faktoren bei bestimmten

Organisationstypen Detailplanung,
Reihenfolge der Produktbearbeitung in den einzelnen Fertigungsstationen | Feinabstimmung
(Reihenfolge- bzw. Ablaufplanung, Fertigungssteuerung) und

Terminplanung Koordinierung

Lagerhaltung in der Produktion und dementsprechend L osgrof3enbildung

a) Handlungsbedarf fiir das strategische Produktionsmanagement

Die Produkt-Markt-Ausrichtung muf3 in Hinblick auf eine Optimierung der
Wertschopfungskette vorgenommen werden. Strikte K er nkompetenzorientierung

Je nach Branche missen Unternehmen  Kooperationen in einem
Wertschopfungsnetzwerk® mit langerfrisigem Charakter oder in Form temporarer
Wertschopfungspartnerschaften in virtuellen Unternehmen eingehen
Standortentscheidungen werden nicht mehr von einem Unternehmen getroffen,
sondern miissen von allen Netzwerkpartnern in Ubereinstimmung getroffen werden («
Kielwasser-Investitionen)

b) Handlungsbedarf fir das operative Produktionsmanagement

Das operative Produktionsmanagement mul sich der strategisch notwendigen Bildung global
operierender Wertschopfungsnetzwerke anpassen. Das heif3t:

Es miissen deutlich mehr Interaktionspartner an verschiedenen Orten in der Welt
berticksichtigt werden

Materialfllsse, Terminierungen und Qualitatsaspekte
unternehmensiibergreifend geplant und gesteuert werden

muissen

Daraus &Mt sich eine Vielzahl von Einzelzielen ableiten:

Sobald nicht identische Erzeugnisse auf denselben Aggregaten gefertigt werden
(gemeinsame Produktion, bei der Serien- oder Sortenfertigung der Fall) missen die
Fertigungslosgrofien optimiert werden. Dabei existieren zwei Ziele zwischen denen
Zielkonkurrenz herrscht:

Unterbrechungsfreie Fertigung
eines Fertigungsloses und damit
Einsparung von Umrdist- und
Anlaufvorgangen

Minimierung von Lager-
haltungskosten, die durch grof3e
L osgrof3en entstehen

N

Teil der Durchfihrungsplanung ist auch die Ablaufplanung, die die Minimierung von Rist-
, Verzugs- und Kapitalbindungskosten anstrebt. ,, Dilemma der Ablaufplanung*
(Gutenberg): Zielkonkurrenz zwischen Minimierung der Gesamtdurchlaufzeit* und
»Maximierung der Kapazitéatsauslastung”.

Reihenfolgeplanung: Erarbeitung eines zuléssigen Belegungsplans und Festlegen der
Bearbeitungsreihenfolge (welche Arbeitsschritte werden auf welcher Maschine bel welchem
Produkt wann ausgefihrt?) unter Minimierung der (Um-)RUstkosten.

Unternehmens- Optimierung  unternehmensibergreifender  Materialflul>-  und
Ubergreifendes InformationsfluBsysteme durch JI T, CIM, SCM etc.
Lean Production TQM entlang der gesamten Wertschopfungskette
(sieheAbb. ) Simultaneous Engineering und Steigerung der Entwicklungsflex.;
Konzept Retrogrades V orgehen bei der Produktentwicklung
Produktions- Produktplattformen so einfihren, da3 die wirtschaftlich optimale
technische Balance zwischen Einheitlichkeit und Unterscheidbarkeit gefunden
Voraussetzung wird®; Normierung
fur Mass Darstellen der Wahimdglichkeiten fir den Kunden, z.B. im Internet
Customization Wirtschaftlich angezeigte Reduzierung der Durchlaufzeiten
schaffen
Sonstige wichtige Controlling fur das gesamte Unternehmensnetzwerk mit geeigneten
Aspekte Schlisselkennzahlen betreiben: FluRgrad etc.
Bereitstellungsplanung nach der Bedeutsamkeit und der
Vorhersagbarkeit der Produktionsfaktoren ausrichten (ABC- und
XYZ-Anayse)
Abbau des Umlaufvermogens

8 Beyer, Horst-Tilo (1999): Die Strategie der Gewinner: Synergien durch kundenorientierte

Wertschopfungspartnerschaft. http://www.phil.uni-erlangen.de/economics/bwi
® Robertson, David/Ulrich, Karl: Produktplattformen: Was sie |leisten, was sie erfordern. In:
Harvard Business Manager 4/1999. S. 76f.




Exkurs: Vor- und Nechteile der Plattformplanung™ Abb. : Zielsystem desindustriellen Produktionsmanagements'

Vorteile:

Strategische Produktionsziele

Produkte sind leichter den Bedirfnissen verschiedener Kunden anpaf3bar

. i . e . . Mengenoptimale Wirtschaftliche Humane Okologische
Geringe Zusatzkosten bel Eingehen auf spezifische Anforderungen in einem Produktion Produktion Produktion Produktion
Marktsegment
Reduzierung von Entwicklungszeiten und —kosten
Skaleneffekte
Komplexitétsabbau « Hohe Produktivitit * Hohe Wirtschaft- * Hohe Sicherheits- * Geringer Ressour-

lichkeit standards cenverbrauch
. * GroBe Stiickzahlen * Geringe Herstell-
Nachteile: (.economies of kosten * Anspruchsvolle * Geringer Schad-
) _ ) scale®) * Hohe Deckungs- Arbeitsinhalte stoffausstoB
Schwer einschétzbare Kundenpréferenzen in den einzelnen Segmenten (Problem des beitréige

* Maximale Kapazi- * Minimale Abfall-

Marketings und der Produktplanung)

Komplexer Planungsprozel3 der Produktarchitektur, der viel Kreativitét erfordert
Schwierige Zusammenarbeit zwischen den ,gegensétzlichsten® Abteilungen im
Unternehmen notwendig: Marketing (Ziel: Vielfalt) versus Konstruktion und Fertigung
(Zid: Einheitlichkeit)

Abbildungen
Abb. @: Ziele und Zielkonflikte im Produktionsmanagement™
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19 Robertson: S. 76f. o
! Gronau, Norbert (1999%): Management von Produktion und Logistik mit SAP* R/3?.
Miinchen, Wien. S. 126

2 Grap: S. 82.



Abb. : Praktische relevante EinfluRgréRen auf die Beschaffungsmenge® Abb. : Entwicklung des sozialen Systemsin der Produktion™*
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Abb.  : EinfluR von Dispositionsentscheidungen auf betriebliche Kennzahlen (Grap: S.223) | Abb. : Entwicklungsstufen der Produktionstechnik®
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1 Warnecke, H.-J. (1992): Die fraktale Fabrik. Berlin. S. 36. Zitiert nach: Grap: S. 53. HdA
= Humanisierung der Arbeit.

15 Grap: S. 48. In Anlehnung an: Warnecke: S. 17.

13 Grap: S. 254. In Anlehnung an REFA



Abb. : Grundmerkmale von Lean Production®®

kontinuierlicher Verbesserungsprozef3

technische Ausstattung
wenig komplizierte/ robuste

Fehlerkontrollsystem
automatisierte Fehlerkontrolle;

Automatisierungstechnik sofortiger Produktionsstillstand bel
[hohe Prozef3sicherheit Just-in-Time Auftreten eines Fehlers;
[hohe Verfligbarkeit . . “ e Fehlerinformationssystem;
Uberwachung, Fehlerkontrolle; ?A’”Chfc’”'se"e Produktionsablaufe; | | o cige Fehlerbessitigung und

aterialabruf nach Holprinzip; -
schneller Werkzeugwechsel Kleinste L osoréRen: Ursachenforschung;
[hiedriger Rustungsaufwand definierte nisgdri e Uml afe schnelle und nachhaltige

. g ' Beseitigung der Fehlerursache;
_ _ standardisierte

Arbeitsor ganisation Tétigkeitsausfiibrung; — —
selbstandige Arbeitsgruppen; mehrmals tagliche Auslieferung Qualifikation & Motivation
Job-rotation; durch Zulieferer; techn., fachliche Qualifikation;
geringe Anzahl der indirekten multifunktionaler Mitarbeiter mit
Mitarbeiter; erweiterten Einsatzmoglichkeiten;

Kommunikations-, Darstellungs-,
Konfliktlésungs-,

flexible Arbeitskraftverteilung;
Konzentration auf

Wertschdpfung; Probleml 6sungsféhigkeiten;
Kontrolle der Einhaltung der Verpflichtungen, Vertrauen,
Zykluszeiten; Verantwortung;

Wertschopfungs- und Prozef3orientierung |

Abb. : Méglichkeiten zur Durchlaufzeitreduzierung®’
Dur chlaufzeit
|
| Durchfithrungszeit | | Zusatzzeit | | Zwischenzeit |
| | |
Hauptdurch- Nebendurch- Liegezeit Transportzeit
fuhrungszeit fUhrungszeit
) £ T ) 5
Verbesserung Automati- Gestaltung der Gestaltung des Gestaltung des
der Technologig | sierung der Arbeitsablaufe Materialflusses Informations-
Bearbeitung flusses
Technische Leistungssteigerung Ablaufprinzipien
des Bearbeitungsprozesses

Grundbegriffeim Bereich des Produktionsmanagements:

Produktionstheorie: Erkléarung von mengenmél3igen Beziehungen zwischen dem Einsatz
von Faktoren und der Ausbringung von Produkten; Einfluf3grof3en auf den Faktorverbrauch;
funktionaler Zusammenhang zwischen dem Faktoreinsatz und der Ausbringung mit Hilfe
von Produktionsfunktionen; Effizienz bestimmter Produktionsverfahren.

Kostentheorie: Zusétzlich werden die Preise der Produktionsfaktoren berticksichtigt;
Formulierung von K ostenfunktionen, die die Hohe der Kosten in Abhangigkeit von der
Ausbringungsmenge angeben. Minimalkostenverfahren: Mit welchen Produktionsverfahren
lassen sich bestimmte Produktionsmengen mit minimalen Kosten herstellen?
Parallelproduktion: Hierunter wird die sich gegenseitig nicht beeinflussende Produktion
mehrerer Produktarten in einem Unternehmen verstanden.

Alternative Produktion: liegt vor, wenn mehrere Produktarten um begrenzte K apazitéten
z.B. eines Universalaggregates konkurrieren.

Kuppelproduktion: liegt vor, wenn bei einem Produktionsprozeld zwingend mehrere Pro-
duktarten gleichzeitig entstehen.

Homogene Produktionsfunktion: zeichnet sich dadurch aus, dal?3 zwischen der proportio-
nalen Erhéhung der Inputmengen und der daraus resultierenden Outputmengensteigerung ein
spezielles Verhdtnis besteht

Substitutionale Faktoreinsatzbedingungen: eine gegebene Produktionsmenge l1&/3 sich
durch mehrere alternative, effiziente Kombinationen von Faktoreinsatzmengen erstellen.

16 Eigene Abbildung nach: Grap: S. 74.

Limitationale Faktoreinsatzbedingungen: fir jede Outputmenge (bis auf Sonderfélle) gibt
es nur eine begrenzte Zahl wirtschaftlicher Kombinationen der Faktoreinsatzmengen.
Produktfeld: Gesamtheit der Erzeugnisse, die sich auf ein Grundprodukt zurtickfiihren
lassen.

Primarbedarf: Gesamtheit der verkaufsbestimmten Mengen (Grundstoffe, Halbfabrikate
oder Enderzeugnisse); Sekundérbedar f: Materialmengen, die zur Bereitstellung bzw.
Produktion des Nettobedarfs benétigt werden, v.a. die den Produkten zurechenbaren
Verbréuche; Tertiarbedarf: Bedarf an Hilfs- und Betriebsstoffen, die nicht eindeutig dem
Produkt zurechenbar sind.

» Offene” Produktion: Eine gefertigte Mengeneinheit einer Sorte steht sofort nach ihrer
Bearbeitung in der betrachteten Fertigungsstufe zum Verkauf bzw. zur Weiterverarbeitung
bereit. Teile eines Loses werden schon wéhrend der Herstellungszeit des Gesamtloses
weiterverarbeitet oder abgesetzt.

Staulager: ergibt sich, wenn die Weiterverarbeitungsgeschwindigkeit der nachgel agerten
Stufe kleiner ist als die der aktuellen, andernfalls handelt es sich um ein Zerreif3lager.
Supply Chain Management: Prozef3orientierte Gestaltung, Lenkung und Entwicklung aller
Aktivitdten von der Beschaffung der Rohmaterialien bis zum Verkauf an den
Endverbraucher. Ziel ist es, ausgewahlte Kooperationspartner in einer langfristigen und
partnerschaftlichen Beziehung in das Wertschdpfungssystem des Unternehmens zu
integrieren, um durch Abstimmung, Nutzung und Verbesserung der gemeinsamen
Fahigkeiten die Wettbewerbsposition der gesamten L ogistikkette zu steigern.

7 Eigene Abbildung nach: Grap: S. 130. In Anlehnung an REFA.
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