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Das Produktionsmanagement vereint die klassischen Disziplinen der Industriebetriebslehre und der
Produktionswirtschaft: ,,Produktionsmanagement umfaf3t die zielorientierte Planung, Organisation,
Durchsetzung und Kontrolle industrieller Wertschopfungs- und Leistungserstellungsprozesse." Die
Durchfiihrung aller Aufgabenstellungen im Produktionsmanagement wird anhand eines
Zielkatalogs, der einen zu erreichenden Optimalzustand beschreibt, hinsichtlich ihrer Zielerfiillung
bewertet und gegebenefalls korrigiert. In diesem Zielkatalog stehen auf strategischer Ebene
Uberlegungen zur Positionierung des Unternehmens im Markt, auf operativer Ebene Fragen der
innerbetrieblichen Verbesserung der Produktionsprozesse im Vordergrund. Typische Zielsetzungen
des strategische und operativen Produktionsmanagments zeigt Abbildung 1.

Strategische Produktionsziele
Mengenoptimale Wirtschaftiiche  Humane
Produktion Produktion Produktion

Okologische
Produktion

-nohe Produktivitst| | *Hohe Wirtschaft-| Hohe Sicherheits-| | *Geringer Ressour-

rgrofie Stickzahler lichkeit standards cenverbrauch
: (,economies of | *geringe Herstell-|  »anspruchsvolle | *geringer Schad-
| scale’) , kosten Arbeitsinhalte stoffausstol '
fgermger Material- *hohe Deckungs-|  |ergonemische *minimale Abfall-
| verbrauch | beitrage Arbeitsplatze mengen [
=geringe Auschuf3- | *maximale Kapaz# [*hoher Qualifika- | | +hohe Recycling-
| mengen || tatsauslastung | | tionsgrad quoten f

; *geringe Kapital- | ‘
[ bindung | L

| *hohe Rentatbiltat ‘ I '
- \ \ ‘ |/ B ______:——'7 ==
Operative Produktionsziel+
 — "_’;“;‘" I \

*Wenig Nachbesserungen |

-SEHneI.’e Lxeferzeite;\—

*Grolle Erweitcrun&;féhigiert {

geringe Ausfallraten [
*niedrige Fehlerquoten
i +hohe Produktqualitit

-

Qualitat

i *minimale Ristzeiten
*minimale Durchlaufzeiten

*schnelle Auftragsabwicklung |

| | *schnelle Produktentwickiung |

sschnelle Umrustbarkeit

‘optimale Betriebsmittel-
redundanz

| *schnelle Anpassungsfahigkeit

Zeit
Strategische Produktionsziele

Flexibilitat

Abb.1:
Zielsetzungen fiir das strategische und operative Produktionsmanagment

1 Aufgabenstellungen im strategischen Produktionsmanagments
1.1 Strategische Produktionsprogrammplanung

Das Abbilden von Kundenbediirfnissen im Produktionsprogramm ist ein Erfolgsfaktor. Daher muf3
die Weiterentwicklung des Produktionsprogramms als dynamische und unternehmensweite Aufgabe
verstanden werden. Impulse kdnnen und miissen von vielen Bereichen (F&E, Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten, Wissens- und Informationsmanagement, Finanzierung usw.) ausgehen, um
programmplanerische Entscheidungen auf eine breite Wissensgrundlage zu stellen und somit die
Entscheidungssicherheit zu erhdhen. Die vorhandenen Impulse miissen ziigig in
Produktinnovationen umgesetzt werden (Innovationsmanagement). Die Erh6hung der



Umsetzungsgeschwindigkeit von Entscheidungen geschieht dabei durch Analyse des Feedbacks von
der Programmplanung in andere Bereiche (integrierte Planung), z.B. in

die Finanzplanung. Sie beantwortet die Frage, welche Finanzmittel fiir die Einfithrung und
Fertigung neuer Produkte zu welchen Zeitpunkten erforderlich sind.

die Bereitstellungsplanung. Sie beschreibt, welches Personal, welche Anlagekapazititen und welche
Materialien zur Fertigung bestimmter Produkte in welchen Periode notwendig sind.

die Durchfiihrungsplanung. Sie ergibt den Fertigungstyp, der bei einem bestimmten
Produktionsprogramm gewdhlt werden soll und beschreibt, wie der Fertigungsablauf bei einem
spezifischen Produktionsprogromm sinnvoll gestaltet werden kann.

Die Entscheidung fiir eine Produkt-Markt-Strategie im Rahmen der Produktions-programmplanung
ist unmittelbar mit der Festlegung einer Wettbewerbsstrategie verkniipft, die gemif3 Porter zwei
Auspriagungen kennt:

Kosten/Preisfiihrerschaft . Zielsetzung ist es, der kosten- und preisgiinstigste Anbieter der Branche
Zu sein.

Differenzierung. Das Unternehmen strebt den Status der ,,Einzigartigkeit" an, indem es sich in den
Augen der Abnehmer bei einigen von ihnen als bedeutend eingestuften Produktmerkmalen positiv
von den Wettbewerbern abhebt (Qualitit, Zeit usw.).

Ziel mufl der Aufbau oder Ausbau einer Unique Selling Position (USP) sein. Hier ist zu
entscheiden, in welchen Teilbereichen (oder auch insgesamt) das Unternehmen eine Wachstums-,
Stabilisierungs- oder Schrumpfungsstrategie verfolgen soll.
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Abb. 2: Strategien zur Diversifizierung (vgl. Ansoff)
Die Optimierung der Tiefe und Breite des Absatzsortiments erfolgt unter Beriicksichtigung
folgender Determinanten:

die Absatzverbundenheit der Produkte. Konkurrieren oder unterstiitzen sich die Produkte
gegenseitig in ihrem Absatzverlauf?

die Fertigungsverwandtschaft der Produkte. Ergeben sich Kostenersparnisse durch Nutzung gleicher
Aggregate?

die Materialverwandtschaft der Produkte. Kommt es zu Kostendegressionseffekten aufgrund der
Verwendung dhnlicher Materialien?

Fiir die Programmplanung kommen folgende Instrumente zum Einsatz:



Kreativititstechniken zum Finden von Produktideen.

Wertanalyse zur Verbesserung der Produktgestaltung im Hinblick auf die Produktionsdurchfiihrung
Lebenszyklusmanagment zur Modifikation oder Elimination von Produkten
Optimierungrechungen mit linearen Modellen zur Unterstiitzung von Entscheidungen {iber die
Eliminierung oder Einfithrung von Produkten.

1.2 Festlegen der Kernkompetenzen

Fiir die Festlegung von Kernkompetenzen muss zunéchst die Frage beantwortet werden, welche
Arten der Leistungserstellung im Unternehmen durchgefiihrt werden sollen (Make-or-Buy-
Entscheidung). Mogliche Entscheidungskriterien sind:

Kapazititskriterien. Bei Kapazititsunterauslastung: Erbringung der Leistungserstellung im eigenen
Unternehmen ("Make"). Bei Kapazititsiiberauslastung: Vergabe der Leistungserstellung an fremdes
Unternehmen ("Buy").

Sicherheitskriterien. Vergleich der Parameter Qualitit, Termintreue und Verantwortlichkeit fiir den
,Make"- und den ,,Buy"-Fall.

Kostenkriterien. Kann eine bessere Qualitét bei niedrigeren Kosten erreicht werden?
Erfahrungsgemal lohnt eine "Buy"-Entscheidung nur, wenn mindestens eine 20 prozentige
Kostendifferenz zwischen externem und internem Anbieter liegt, da sonst eventuelle Risiken bei
Fremdbezug nicht gedeckt werden kdnnen.

1.3 Festlegen der Produktionsstandorte
Folgende Arbeitschritte sind zu erledigen:

Auswahl entscheidungsrelevanter Standortfaktoren
Bewertung und Gewichtung der Standortfaktoren
Ermittlung des standortabhéngigen Gewinns

In der Praxis hdufig anzutreffende Standortstrategien sind:

Produktsegmentierung (Aufbau strategische Geschéftsfelder)

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

2 Aufgabenstellungen im operativen Produktionsmanagments

2.1 Operative Produktionsprogrammplanung

Auf der Basis zuvor erarbeiteter Absatzplane werden die konkreten Fertigungsmengen spezifischer
Perioden ermittelt. Eine der Hauptaufgaben dabei ist die zeitliche Abstimmung der Produktions-
und Absatzmengen. Man unterscheidet hier zwei Extreme:

Synchronisation: Produktions- und Absatzmengen stimmen in allen Teilperioden iiberein.

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

Bei ausschlieBlicher Betrachtung der Kosten gilt die Optimierungsregel: Produktions- und
Absatzprogramm sollten derart aufeinander abgestimmt werden, dass die Summe aus

Lagerhaltungs- und Produktionskosten minimal wird.

2.2 Bereitstellungsplanung



Die Bereitstellungsplanung beschiftigt sich mit der Fragestellung, wie die zur Fertigung des
Produktionsprogramms erforderlichen Produktionsfaktoren in der benétigten Menge zur rechten
Zeit am rechten Ort bei moglichst geringen Kosten verfiigbar gemacht werden.

Bereitstellungsaufgaben sind fiir einige Faktoren (z.B. menschliche Arbeit) neben dem
Produktionsbereich auch in anderen Unternehmensbereichen wahrzunehmen.

Die Ermittlung von Menge und Termin erfolgt im Rahmen der Bedarfsermittlung. Dazu werden
folgende Verfahren eingesetzt:

Verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung: Der zukiinftige Materialbedarf wird auf der Basis von
Verbrauchszahlen vergangener Zeitrdume geschétzt (z.B. durch Mittelwertbildung).
Programmgesteuerte Bedarfsermitttung: Der Materialbedarf fiir ein gegebenes
Produktionsprogramm wird tiber Stiicklisten aufgelost.

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

Bei der Bedarfsermittlung sto3t man meist auf das Optimierungsproblem, gleichzeitig die Bestdnde
und damit die Kapitalbindung zu senken, eine hohe Lieferbereitschaft sicherzustellen und die
Materialbereitstellungskosten zu minimieren. Mit Hilfe von Lagerhaltungsmodellen wird unter
Beriicksichtigung vorhandener Restriktionen (Lagerraum, Budget, Handling) die optimale
Bestellmenge ermittelt.

2.3 Durchfiihrungsplanung

Ziel der Durchfiihrungsplanung ist die wirtschaftliche Abwicklung der Produktion. Den Rahmen
setzen hier die der Produktion zugrundeliegenden Produktionsprogramme und Produktionsprozesse.
Kernaufgaben sind die Festlegung von Fertigungslosgrofen und die Ablaufplanung. Dabei sind eine
Vielzahl von lang-, mittel- und kurzfristigen Handlungsmaoglichkeiten des Produktionsbereichs
festzulegen (sieche Abb. 3)
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Abb.3: Handlungsmoglichkeiten der Produktion im Rahmen der Durchfithrungsplanung (vgl.
Bloech)

Sobald nicht identische Erzeugnisse auf denselben Aggregaten gefertigt werden (gemeinsame
Produktion, bei der Serien- oder Sortenfertigung der Fall) miissen die Fertigungs1osgrof3en
optimiert werden Dabei existieren zwei Ziele zwischen denen Zielkonkurrenz herrscht:

Unterbrechungsfreie Fertigung eines Fertigungsloses und damit Einsparung von Umriist- und
Anlaufvorgéngen.

Minimierung von Lagerhaltungskosten, die durch grofle LosgroB3en entstehen

Teil der Durchfiihrungsplanung ist auch die Ablaufplanung, die die Minimierung von RiistVerzugs-
und Kapitalbindungskosten anstrebt. Dabei ist der Zielkonkurrenz zwischen einer Minimierung der
Gesamtdurchlaufzeit" und einer ,,Maximierung der Kapazititsauslastung" zu beriicksichtigen
("Dilemma der Ablaufplanung"). In der Reihenfolgeplanung wird ein zuldssiger Belegungsplan
erarbeitet und die Bearbeitungsreihenfolge (welche Arbeitsschritte werden auf welcher Maschine
bei welchem Produkt wann ausgefiihrt?) unter Minimierung der (Um-)Riistkosten ermittelt.

3 Herausforderungen fiir das Produktionsmanagement
Fiir das strategische Produktionsmanagement ergibt sich damit folgender Handlungsbedarf:

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

Je nach Branche miissen Unternehmen Kooperationen in einem Wertschopfungsnetzwerk mit
langerfristigem Charakter oder in Form tempordrer Wertschdpfungspartnerschaften in virtuellen
Unternehmen eingehen.

Standortentscheidungen werden nicht mehr von einem Unternehmen getroffen, sondern miissen von
allen Netzwerkpartnern in Ubereinstimmung getroffen werden.

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

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

Materialfliisse, Terminierungen und Qualitdtsaspekte miissen unternehmensiibergreifend geplant
und gesteuert werden
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