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1 Gegenstand und Ziele von Ablauforganisation in Produktion und Logistik

1.1 Struktur des Wertschopfungsprozesses von Unternehmungen

Unternehmungen sind darauf ausgerichtet, Produkte zu erzeugen, mit denen sie bestimmte Be-
diirfnisse von Kunden erfiillen kénnen. Durch deren Verkauf an diese Kunden lassen sich in
der Regel Finnahmen erzielen und damit Skonomische Unternehmensziele wie die Sicherung
der Liquiditét und die Steigerung des Periodengewinns sowie des Marktwerts erreichen. Mit
den Aktivitiaten ihres Produktionsprozesses ist eine Unternehmung im allgemeinen in einen
umfassenderen Prozel eingebunden, der von der Urgewinnung von Rohstoffen wie z.B. Erzen
oder landwirtschaftlichen Produkten bis zum Verbraucher reicht. Durch die Umwandlung der
in der Natur verfiigbaren Giiter in konsumféhige Guiter wird Wert geschaffen, weil Kundenbe-
diirfnisse befriedigt werden kénnen. Deshalb spricht man von Prozessen der Wertschépfung,
in den entsprechend Abbildung 1-1 verschiedene Unternehmungen eingebunden sein kénnen.
Sie bilden gemeinsam eine unternehmenstibergreifende Wertschopfungskette.

Unternehmen 1 Unternehmen 2

Kunde

! I

Produktion Produktion

Abb. 1-1: Unternehmensiibergreifende Wertschopfungskette

Fiir die Durchfithrung des eigenen Produktionsprozesses muf3 eine Unternehmung verschieden-
artige Einsatzgiiter von den in der Wertschopfungskette vor ihr liegenden Unternehmungen
sowie vom Arbeits- und Kapitalmarkt beziehen. Deren Kombination und Verarbeitung im
Rahmen ihres Produktionsprozesses flihrt zur Entstehung neuer Giiter, die sie als ihre Endpro-
dukte an ihre Kunden absetzt. Thre eigene Wertschopfung ergibt sich aus ihren Wertschép-
fungsaktivitdten und der von ihr erzielbaren Gewinnspanne; sie schldgt sich monetér in der
Differenz zwischen ihrem Umsatz und den Kosten fiir die von anderen Unternehmungen bezo-
genen Vorleistungen nieder. Damit umfasst sie den Wert, der von den Anteilseignern und Ar-
beitnehmern einer Unternehmung erwirtschaftet wird.

Die betriebliche Wertschopfungskette ist unmittelbar darauf gerichtet, die Produkte einer Un-
ternehmung bei Kunden abzusetzen. Daraus ergibt sich eine hohe Bedeutung von Kundenori-
entierung fiir alle Wertschopfungsprozesse. Die Unternchmensaufgabe wird in der Erstellung
und Verwertung der von ihr erzeugten Produkte gesehen. Deshalb wird das Produktionspro-
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gramm auch als ihr Sachziel bezeichnet. Bei einer Reihe von insbesondere 6ffentlichen Unter-
nehmungen wie z.B. Krankenhiusern und Hochschulen ist dieses Sachziel bestimmend. Dage-
gen stehen bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen im allgemeinen dkonomische (For-
mal-) Ziele im Vordergrund. Zu ihnen gehoren vor allem die Liquiditét bzw. Zahlungsfahigkeit
und der Unternchmenserfolg, der sich im Hinblick auf die mehrperiodigen Erwartungen im
Marktwert des Eigenkapitals bzw. Shareholder Value und in Bezug auf einzelne Perioden bzw.
Produkte im Perioden- bzw. Stlickgewinn niederschlégt.

Die Wertschépfung innerhalb einer Unternehmung erfolgt im Rahmen eines Giitererstellungs-
oder Produktionsprozesses, der sich aus einer Vielzahl verschiedenartiger Einzelprozesse zu-
sammensetzt. Dieser lisst sich in mehrere charakteristische Phasen einteilen, wie sie fiir die
Erstellung von Sachgiitern und Dienstleistungen im Normalfall erforderlich sind und als Glie-
der der innerbetrieblichen Wertschépfungskette interpretiert werden kénnen. Zu ihnen gehéren
im allgemeinen entsprechend Abbildung 1-2 Forschung und Entwicklung (F&E), Beschaffung,
Fertigung und Absatz. Die F&E-Phase zielt darauf ab, Produktinnovationen und —variationen
durchzufiithren. In ihr kénnen Forschungsprozesse zur Gewinnung von Ideen und Erkenntnissen
sowie daraus abgeleitete Entwicklungsprozesse zur Erfindung neuer Produkte oder zur Verdn-
derung bisheriger Produkte bis hin zur Konstruktionsreife durchgefiihrt werden. Hiermit moch-
te man zu Neuerungen gelangen, mit denen Kundenbediirfnisse besser als bisher befriedigt oder
neue Kundenbediirfnisse geweckt werden kénnen. Die Beschaffungsphase beinhaltet den Be-
zug der benétigten Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, der maschinellen Anlagen und anderen
Gebrauchsgiiter sowie menschlicher Arbeitskraft, welche zur Erstellung von Giitern notwendig
sind. Diese Giitererzeugung erfolgt in den Fertigungsprozessen. Um die in ihnen erzeugten
Sachgiiter wie Mobel, Werkzeuge, Maschinen u.a. oder Dienstleistungen wie Beratung, Aus-
bildung oder Kreditvermittlung u.a. an Kunden zu verkaufen, unternimmt eine Unternehmung
verschiedenartige Titigkeiten des Absatzes. Insbesondere durch Werbung, eine bestimmte Pro-
dukt- und Sortimentsgestaltung, ihre Preispolitik und die Art des Giitervertriebs beispielsweise
tiber GroB- oder Einzelhdndler sowie entsprechende Serviceleistungen der Beratung, Wartung
usw. versucht sic méglichst viele Kunden zum Erwerb ihrer Produkte zu bewegen. Ein Kenn-
zeichen dieser Phasen liegt darin, daB sie sich unmittelbar auf die Produkte als die eigentlichen
Leistungen einer Unternehmung beziehen. Deshalb kénnen die in ihnen durchgefiihrten Prozes-
se auch als Leistungssystem der Unternehmung bezeichnet werden.
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Abb. 1-2: Betriebliche Wertschipfungskette

Um diese Prozesse zielorientiert zu lenken, kénnen Unternehmungen verschiedene Instrumente
einsetzen. Zu ihnen gehdren Informationssysteme wie die Unternehmensrechnung, die Be-
tricbsdatenerfassung und die Marktforschung, welche Daten beispielsweise zur Entscheidung
iiber den Ablauf von Prozessen liefern. Mit diesen lassen sich die Prozesse in den Phasen pla-
nen und kontrollieren. Da diese Prozesse in den meisten Unternehmungen von mehreren oder
einer Vielzahl von Mitarbeitern vollzogen werden, miissen die Bezichungen zwischen diesen
zum Beispiel durch die Bildung einer Hierarchie organisiert werden. Um die Mitarbeiter so zu
beeinflussen, daf} sie im Sinne der Unternehmung handeln, ben&tigt man Instrumente der Per-
sonalfiihrung wie das Anreizsystem der Entlohnung. SchlieBlich miissen diese verschiedenen
Managementinstrumente koordiniert werden, um eine zielorientierte Steuerung des Gesamtpro-
zesses zu erreichen. All diese Instrumente dienen zur Fithrung der Unternehmung und kénnen
daher als ihr Fithrungssystem bezeichnet werden!.

Da alle Phasen des Leistungsprozesses gelenkt werden miissen, beziehen sich die Teilsysteme
und Instrumente der Fiihrung auf jede von ihnen. In Abbildung 1-2 erstrecken sie sich daher
iiber alle Glieder der betrieblichen Wertschépfungskette. Der Bezug zwischen Fithrungs- und
Leistungssystem wird noch deutlicher, wenn man sie entsprechend Abbildung 1-3 wiedergibt.
Im Hinblick auf das Fiihrungssystem bringt sie die koordinierende Funktion des Controlling?
zum Ausdruck, ohne dal hieraus eine iibergeordnete Stellung dieses Teilsystems abgeleitet
werden konnte. Ferner 148t diese Darstellung die Notwendigkeit des Einsatzes und der Kombi-
nation verschiedener Giiter zur Durchfithrung von Produktionsprozessen in den verschiedenen
Giiterphasen erkennen. Als wichtigste Einsatzgiiter oder Produktionsfaktoren von Unterneh-
mungen kann man Material bzw. Stoffe, Personal oder deren menschliche Arbeit, Anlagen
bzw. deren maschinelle Arbeit, Informationen sowie Nominalgiiter bzw. Geld unterscheiden.

1 vgl. hierzu Kiipper (2001), S. 13 ff.
2 Kiipper (2001), S. 409 ff.
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Fihrungssystem

Planungssystem Kontrollsystem
NS
Personalfilhrungs- | «— Controlling ) Informations-
system ‘ system
v
Organisation
e | .
Giiter Phasen F&E Beschaffung Fertigung Absatz

Material
Personal
Anlagen
Informationen
Nominalgiiter

Leistungssystem

Abb. 1-3: Fiihrungs- und Leistungssystem von Unternehmungen

An dieser Systematisierung von Unternehmensprozessen lassen sich die in diesem Buch be-
handelten Probleme allgemein einordnen. Die Ablauforganisation betrifft die raum-zeitliche
Organisation von Prozessen in der Unternehmung. Sie ist damit Teil des Fithrungssystems und
dient zur Lenkung von Prozessen im Leistungssystem. Fiir ihre Gestaltung ziecht man haufig
Instrumente anderer Fithrungsteilsysteme heran. Eine besondere Bedeutung mifit man der In-
formationsgewinnung und der Planung bei. Deshalb werden nach einer Kennzeichnung der
theoretischen Grundlagen der Produktion in Kapitel 2 die Instrumente der Datenermittlung
und —prognose in Kapitel 3 sowie Entscheidungsmodelle und Lésungsverfahren charakte-
ristischer ablauforganisatorischer Probleme in den darauf folgenden Kapiteln behandelt. Letzte-
re sind ein Basisinstrument der Planung, unter der man die gedankliche Vorwegnahme kinfti-
gen Geschehens verstehen kann. Sie dient dazu, Probleme zu analysieren, Alternativen zu ihrer
Losung herauszufinden, die Wirkungen insbesondere auf die Unternehmensziele zu prognosti-
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zieren und daraus eine Bewertung der realisierbaren Alternativen abzuleiten. Dies ist die
Grundlage fiir die Auswahl einer moglichst optimalen Alternative im Entscheidungsakt. Da die
Planung auf die Entscheidungsfindung abzielt, sind Entscheidungsmodelle ein leistungsfihiges
Instrument, um Handlungsprobleme zu analysieren sowie zu strukturieren und mit einem ge-
cigneten Losungsverfahren eine Alternative zu bestimmen, durch die das angestrebte Ziel op-
timal erreicht werden kann. Bei der Durchfithrung der Entscheidung kommt den Instrumenten
der Personalfithrung und der Kontrolle ein hohes Gewicht zu.

Der Begriff der Produktion wird in der Betriebswirtschaftslehre in einem weiten und einem
engen Sinn gebraucht. In seiner weiten Fassung beinhaltet er die gesamte betriebliche Wert-
schopfungskette und bezieht sich auf jede Form der Erstellung von Giitern. Wie aus Abbildung
1-4 im Hinblick auf die einzelwirtschaftlichen Leistungseinheiten ersichtlich wird, steht der
Erzeugung von Sachgiitern die Erstellung von Dienstleistungen gegentiber. Produktion ist in
diesem Sinn jede Erstellung von Glitern. Dazu gehdren auch die Erbringung von F&E-
Leistungen, die Beschaffung von Einsatzgiitern und der Absatz von Produkten. In dieser weiten
Fassung bezieht sich der Begriff Produktion deshalb auf die Erstellung von Sachgiitern und
Dienstleistungen in allen Phasen des Leistungssystems.

Rohstoff-
gewinnungsbetriebe

Sachleistungs- Produktions-
betriebe mittelbetriebe

Verbrauchs-
Produktions- giiterbetriebe
wirtschaft (Betrieb)

— Handelsbetriebe

— Bankbetriebe

Dienstleistungs-

Einzelwirtschaft — betricbe Verkehrsbetriebe

— Versicherungsbetriebe

sonstige Dienst-
leistungsbetriebe

- private Haushalte
L Konsumtions-
wirtschaft (Haushalt)

offentliche Haushalte

Abb. 1-4: Systematik der Einzelwirtschaften’

3 Quelle: Wohe (2002), S. 16.
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Dagegen wird er im engeren Sinn synonym mit dem Wort Fertigung verwandt. Dann bezieht
man sich nur auf die Erstellung der Produkte einer Unternehmung, bei denen es sich entspre-
chend der Systematik von Tabelle 1-1 um materielle (Sach-) Gliter oder immaterielle Dienst-
leistungen in Form von menschlicher oder maschineller Arbeit, Informationen, Versicherungen,
Kapitalbereitstellung u.d. handeln kann. Besonders intensiv sind die Probleme der Ablauforga-
nisation fiir diesen Teil der betrieblichen Wertschdpfung untersucht worden. Deshalb steht er
bei der Kennzeichnung und Analyse von Entscheidungsmodellen und Lgsungsverfahren der
Ablauforganisation in diesem Buch im Vordergrund. Jedoch wird der Blick dariiber hinaus auf
die anderen Phasen gerichtet, um die Produktion im weiten Sinn im Auge zu behalten.

Giiter Realgiiter Nominalgiiter
(generelle Giiter)
Materielle (korperli- | Immaterielle (unkor- | Stets immaterielle
che) Giiter perliche) Giiter Giiter
Urspriingliche Sachgiiter 1. Arbeitstatigkeiten | Geld
Giiter jeder Art
1. unbewegliche 2 Dienste
(Immobilien)
3. Informationen
2. bewegliche (Mo-
bilien)
i Anspriiche auf Anspriiche auf
Al:geleltete urspriingliche urspriingliche Nomi-
Giter Realgiiter nalgiiter (auf Geld)

Tab. 1-1: Klassifikation betrieblicher Giiter

Wihrend Produktion im weiten Sinn alle Prozesse der Giitererstellung einschlieft und sich in
ihrer engen Gleichsetzung mit Fertigung auf eine Umlaufphase bezieht, wird mit Logistik eine
Querschnittsfunktion bezeichnet. Sie geht ndmlich iiber alle Phasen, betrachtet aber vorrangig
das Material. Wihrend man es urspriinglich fiir zweckmiBig gehalten hat, den Bereich einer
Materialwirtschaft abzugrenzen, hat sich inzwischen dessen Erweiterung zur Logistik durchge-
setzt. Fiir beide steht eine bestimmte Einsatzgiiterart, das Material, im Vordergrund. Die Materi-
alwirtschaft ,,umfasst alle Vorgéinge in der Unternehmung, die einer Bereitstellung des Materials
zum Zwecke der Leistungserstellung dienen“4. Thr Gegenstand ist die Bereitstellung von Materi-
al einschlieBlich der Qualititspriifung, des Materialtransports und der Abfallverwertung. Im Un-
terschied dazu erstreckt sich die Logistik nicht nur auf die Bereitstellung. Zu ihrem Gegenstand
zdhlt man vielmehr neben der Planung, Steuerung und Kontrolle der einkommenden auch die
der innerbetrieblichen und der ausgehenden Warenfliisse mit den zugehérigen Informationen.

4 Grochla (1979), Sp. 1257 £.
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Sie erfasst somit den Fluss von Stoffen, Halb- und Fertigerzeugnissen sowie Handelswaren tiber
alle Funktionsbereiche hinweg,

1.2 Gegenstand und Ziele von Produktion und Logistik
1.2.1 Awusprigungen von Produktionssystemen

1.2.1.1 Bedeutung und Systematisierung von Produktionstypen

Fiir die Analyse der in der Wirklichkeit auftretenden Produktionsprozesse ist es zweckméiBig,
charakteristische Auspragungen der Produktion als Produktionstypen zu unterscheiden.5 Die-
se werden gebildet, indem man die realen Erscheinungsformen der Produktion anhand eines
oder mehrerer abstufbarer Merkmale kennzeichnet.

Die Bildung von Produktionstypen ist stets auf einen oder mehrere (Untersuchungs-) Zwecke
ausgerichtet. Thr erster Zweck besteht in einer moglichst exakten und umfassenden Beschreibung
der Realitit. Durch eine Herausarbeitung von Merkmalen der Produktion lassen sich ihre Er-
scheinungsformen darstellen und ordnen. Zweitens dient die Typenbildung dazu, die am héu-
figsten in der Realitit vorkommenden Eigenschaften und Formen der Produktion zu bestimmen.
Ein dritter Zweck ist darin zu sehen, daf} eine Abgrenzung von Produktionstypen die Formulie-
rung und Uberpriifung von Hypothesen bzw. Theorien tiber die Produktion erleichtert. SchlieR-
lich liefert sie viertens eine wichtige Grundlage fiir die Analyse typischer Entscheidungsproble-
me der Produktion und die Entwicklung von Modellen der Produktionsplanung.

Nach der Zahl an Merkmalen, die zur Bildung eines Typus herangezogen werden, lassen sich
ein- und mehrdimensionale Typen unterscheiden. Grundlage einer umfassenden Typenbildung
ist die Herausarbeitung von Elementartypen. Mit ihnen versucht man, die fiir den Untersu-
chungszweck charakteristischen Erscheinungsformen der Realitdt durch mdglichst wenige
Merkmale wiederzugeben. Durch die Kombination von Elementartypen gelangt man zu Kombi-
nations- oder Verbundtypen.

Als wichtige Komponenten der Produktion kann man den Finsatz (Input) von Giitern, ihre
Transformation in Bearbeitungsprozessen und das hierbei erstellte Produktionsprogramm (Out-
put) unterscheiden. Entsprechend dieser Einteilung bietet es sich an, die Elementartypen der
Produktion in Finsatz-, Prozess- und Programmtypen zu gliedern.

1.2.1.2 Programmtypen

Die Produktion ist auf die Erstellung und Verwertung von Giitern ausgerichtet. Daher bildet die
Struktur des Produktionsprogramms i. d. R. eine grundlegende Bestimmungsgréfle der Pro-
duktion. Zum Produktionsprogramm k&nnen sowohl die Zwischen- und Endprodukte der Ferti-
gung als auch die Absatzgiiter gerechnet werden.

Materielle oder Sachgiiter sind insbesondere Bauwerke, Maschinen, Werkzeuge und Stoffe,
denen als andere Giiterart die Klasse der immateriellen oder unkorperlichen Giiter gegeniiber-

5 Vgl. zu den Produktionstypen Kiipper (1979a), Sp. 1636 ff.
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steht. Zu letzteren gehdren vor allem menschliche und maschinelle Arbeit, Dienste und Informa-
tionen.

Im Hinblick auf die Gestalt der Giiter lassen sich ungeformte Fliefigiiter, geformte Fliefgiiter
und Stiickgiiter differenzieren.6 FlieBgiiter liegen nicht in natlirlich vorgegebenen Einheiten vor.
Ungeformte Flieigiiter sind z.B. Fliissigkeiten und Gase. Bei geformten FlieBgiitern wie Dréhten
oder Blechen u. 4. sind lediglich Breite und Hohe konstruktiv bestimmt, ihre Lange ist frei vari-
ierbar. Dagegen sind bei Stiickgiitern wie Maschinen, Bohrern usw. alle drei Dimensionen fest-
gelegt. Einteilige Produkte wie Schneideisen, Gewindebohrer o. d. werden aus einem einzigen
Rohstoff gefertigt. Durch die Montage oder Verschmelzung mehrerer Stoffe entstehen mehrtei-
lige Produkte wie Motoren und Lampen. Nach der Beweglichkeit der Giiter differenziert man
zwischen beweglichen Produkten (Mobilien) und unbeweglichen Produkten (Immobilien) wie
z.B. Strafen und Briicken.

Fiir viele ablauforganisatorische Probleme besitzt die Zahl der herzustellenden Giiterarten
eine besondere Bedeutung. Im Fall der Einproduktfertigung enthélt das Produktionsprogramm
einer Unternehmung lediglich eine Produktart, die in unbegrenzter Menge als Massenprodukt
erstellt wird. Dieser Programmtyp tritt z.B. bei der Erzeugung von Gas, Kies u. 4. auf, ist in der
Realitiit jedoch selten. Eine Mehrproduktfertigung liegt bei der Herstellung von Sorten-, Serien-
oder Einzelprodukten vor.”

Die Art der Beziehungen zwischen Produktion und Absatzmarkt fithrt zur Kunden- und
Marktproduktion. Bei Kundenproduktion (Bestellproduktion, aufiragsorientierter Produktion)
liegt der Bestellvorgang des Kunden zeitlich vor dem Herstellungs- (bzw. Beschaffungs-) pro-
zess. Demgegeniiber erfolgt die Giitererzeugung (bzw. —beschaffung) bei Marktproduktion im
Hinblick auf einen anonymen Markt. Bei lagerfihigen Produkten bezeichnet man diesen Typ
auch als Vorratsproduktion (lagerorientierte Produktion). Eine Mischform besteht darin, daf
auf den ersten Fertigungsstufen auf Lager produziert wird, auf den letzten Stufen insbesondere
Montageprozesse nur noch auftragsorientiert erfolgen.

1.2.1.3 Prozelitypen

Produktionsprozesse bestehen aus Operationen, die von Arbeitstragern an (materiellen oder im-
materiellen) Objekten vollzogen werden. Die Menge der zur Erstellung eines Zwischen- oder
Endprodukts (an einem oder mehreren Objekten) durchzufiihrenden Operationen bezeichnet
man als seinen Stiickproze. Daher bietet es sich an, Produktionsprozesse anhand von Merkma-
len der sie durchfithrenden Arbeitstriiger, der Stiickprozesse sowie der Zuordnung von Stiick-
prozessen zu den Arbeitstrigern zu kennzeichnen. Nach den Merkmalen der rdumlichen Anord-
nung der Arbeitstriger oder Produktiveinheiten und den aufgrund der Stiickprozesse zwischen
ihnen méglichen Transportbeziehungen unterscheidet man mehrere Organisationstypen der
Produktion. Als grundlegende organisatorische Anordnungstypen kennt man Werkstatt- und
Fliefsfertigung sowie die Zwischentypen der Werkstartflief3-, der Fliepinsel- und der Gruppenfer-

6 Vgl. Riebel (1963).
7 Zur niheren Kennzeichnung vgl. Abschnitt 2.2.2.
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tigung. Die Arbeitstriger kbnnen chemische, biologische und physikalische sowie geistige Ver-
Jahren als Technologietypen durchfiihren.

Dabei kdnnen sie im Hinblick auf ihren Mechanisierungsgrad nichtautomatisiert, teilautomati-
siert oder vollautomatisiert sein. Entsprechend der zeitlichen Abstimmung zwischen den von
verschiedenen Arbeitstrigern durchgefiihrten Operationen differenziert man zwischen abge-
stimmter und nicht abgestimmter Produktion. Wird die zeitliche Abstimmung fiir die aufeinan-
derfolgenden Arbeitstriger einer Fertigungslinie durchgefithrt, spricht man von Taktfertigung.

Die Struktur des Materialflusses fiihrt zu den Vergenztypen der glatten (linearen oder durch-
laufenden), konvergierenden (synthetischen), divergierenden (analytischen) und der umgruppie-
renden Produktion.® Die Ausprigung dieses Merkmals ergibt sich aus der Analyse des Material-
flusses je Arbeitsgang, indem aus einer oder mehreren Materialarten eine oder mehrere Produkt-
arten erzeugt werden.?

Einen Spezialfall diskontinuierlicher Produktion stellt die Chargenproduktion dar. Bei ihr
werden periodisch wiederkehrend Mengen gleich- oder verschiedenartiger Objekte gemeinsam
an einem Arbeitstriger eingesetzt, gleichzeitig dessen Produktionsbedingungen ausgesetzt und
als Ganzes gemeinsam entnommen.!? Sofern die Produktionsbedingungen z.B. eines Schmelz-
oder Brennofens nicht voll beherrschbar sind, weisen die in verschiedenen Chargen enthaltenen
Produkte prozeBbedingte Qualititsunterschiede auf (z.B. beim Farben von Stoffen).

Die Ortsbindung der Produkte wihrend des Produktionsprozesses filhrt zur Differenzierung
zwischen ortlich gebundener und értlich ungebundener Produktion. Bei ortlich gebundener oder
Baustellenproduktion miissen alle Betriebsmittel, Arbeitskrifte und Stoffe zum Produktentste-
hungsort gebracht werden. Eine rtliche Bindung der Produktion kann durch die begrenzte Mo-
bilitit des Zwischen- oder Endprodukts zwangslaufig vorgegeben (z.B. Stralenbau) oder wirt-
schaftlich zweckmiBig (z.B. Schiffs- oder Flugzeugbau) sein.

Die Zahl der innerhalb eines Stiickprozesses nacheinander durchgefithrten Arbeitsgiinge ist
mabBgeblich fiir die Kennzeichnung einstufiger und mehrstufiger Produktion. Im weiteren Fall
kann die Reihenfolge der Operationen innerhalb eines Stiickprozesses technologisch vorgegeben
oder (frei) variierbar sein. In enger Beziehung hierzu steht die Reihenfolge, in welcher dieselben
Arbeitstriger von verschiedenen Stiickprozessen durchlaufen werden. Nach dieser ,,Maschinen-
folge* lassen sich reihenfolgeidentische von reihenfolgeverschiedenen Prozessen unterscheiden.

1.2.1.4 Einsatztypen

Als wichtige Klassen von Einsatzgiiterarten sind materielle Gliter wie Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffe sowie immaterielle Giiter in Form von menschlicher Arbeit, von maschineller Arbeit und
von Informationen anzusehen. In den meisten Produktionsprozessen sind Einsatzgiiter aus jeder
dieser Klassen miteinander zu kombinieren. Jedoch kann auf einzelne Einsatzgiiterarten ein be-
sonders grofler Anteil der gesamten Einsatzgiitermenge und deshalb auch der Kosten entfallen.

8 Vgl. Kosiol (1966); Schifer (1969).
9 Zur naheren Kennzeichnung vgl. Abschnitt 2.2.2.
10 vgl, Riebel (1963).
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Dann kann man die Produktion entsprechend der vorherrschenden Einsatzgiiterart als materi-
alintensiv, anlagen- (bzw. betriebsmittel-) intensiv, arbeitsintensiv oder informationsintensiv
bezeichnen.

Nach der Konstanz der Giiterqualitiit des Werkstoffeinsatzes ldsst sich werkstoffbedingt wie-
derholbare Produktion von Partieproduktion abgrenzen. Im allgemeinen sind die Unterschiede
der Werkstoffqualitdt von so geringer Bedeutung flir das Endprodukt, dafl die Qualitét trotz ge-
ringer Schwankungen als konstant betrachtet wird. Bei Partieproduktion weisen dagegen Werk-
stoffe, die nicht aus derselben Partie (z.B. von Fellen, Holz, Tabak u. 4.) stammen, stérkere und
fiir das Endprodukt mafigebliche Qualitdtsunterschiede auf.

1.2.1.5 Kombinationstypen

Die den Elementartypen zugrunde liegenden Merkmale erfassen eine Vielzahl unterschiedlicher
Aspekte der Produktion. In der Realitiit ist ein konkreter Produktionsprozess nicht allein durch
ein einziges Merkmal zu beschreiben. Seine exakte Kennzeichnung erfordert die Angabe der
Auspriagungen mehrerer charakteristischer Merkmale. Deshalb miissen Kombinationstypen ge-
bildet werden. Jeder in der Realitét vorkommende Produktionsprozess lédsst sich durch Angabe
seiner Merkmalsausprigungen als spezifischer Kombinationstyp charakterisieren.

1.2.2 Entscheidungsprobleme und Ziele der Produktion
1.2.2.1 Uberblick iiber wichtige Entscheidungsprobleme der Produktion

Auch wenn man Produktion im engen Sinn nur auf die Fertigung bezieht, umfasst sie eine
Vielzahl von Entscheidungsproblemen. Darin kommt zum Ausdruck, daf es in Unternehmun-
gen eine grofle Menge an Variablen und deren Kombinationsméglichkeiten gibt, mit denen ihre
Entscheidungstrdger die Prozesse zur Erstellung ihrer Produkte gestalten kénnen. Dies gibt
ihnen einerseits die Chance, durch eine entsprechende Festlegung dieser Handlungsparameter
ihren Kunden bessere Losungen als die Konkurrenz anzubieten und dadurch ihre konomi-
schen Unternehmensziele zu optimieren. Andererseits kann die Analyse dieser vielartigen Ent-
scheidungsmdglichkeiten und der Beziehungen zwischen ihren Variablen sowie deren Wirkun-
gen auf die Unternehmensziele sehr komplex sein.

Um den Uberblick iiber die Entscheidungsprobleme zu behalten, sind sie nach geeigneten Kri-
terien zu systematisieren. In der Planung hat die Trennung zwischen den Ebenen der strategi-
schen, taktischen und operativen Planung grofle Bedeutung erlangt.
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Strategische Planung Taktische Planung Operative Planung
Planungs- langfristig mittelfristig kurzfristig
horizont von 5 bis iiber 10 Jahre bis ca. 5 Jahre bis 1 Jahr und kiirzer
Zielgrofien qualitative ZielgrsBen eher quantitative Zielgrsfen quantitative ZielgroBen
- Erfolgspotentiale - Produktziele - Produktionsziele
. opt. Kapazititsauslastung
. Kostenminimierung
. Durchlaufzeiten-
minimierung
- BestimmungsgroBen - mehrperiodige Erfolgsziele - einperiodige und stiick-
des Gewinns . Kapitalwert bezogene Erfolgsziele
. Endwert . Periodengewinn
. interner ZinsfuB . Periodendeckungs-
beitrag
. Stiickgewinn
. Stitckdeckungsbeitrag
- Erhaltung der Zahlungs- - Sicherung der Tages-
fahigkeit Monats-, Jahresliquiditat
Variablen - Produkt- und - quantitatives und - Ablaufplanung
und Ma:kt?trateglen %gggrrgﬁl\;rels Produktions- - LosgroBenplanung
Alternativen| ~ Geschaftsfelder I p d - Bestellmengenplarung
- Standorte - Investitions- un. o ;
Finanzierungsprogramme - Kapazitatsabstimmung
- Personalausstattung - Personaleinsatzplanung
Charakte- - gesamtunternehmens- - funktionsbezogen - durchfilhrungsbezogen
ristische bezogen i
- hohes Abstraktions- - mittleres Abstraktions- - niedriges Abstraktions-
Merkmale niveau niveau niveau
- groBer Planungs- - mittlerer Planungs- - geringer Planungs-
umfang, geringe umfang, zunehmende umfang, hohe
Detailliertheit und Detailliertheit und Detailliertheit und
Vollstandigkeit Vollstandigkeit Vollstandigkeit
- qualitative Ausrichtung - stéarker quantitative - quantitative Ausrichtung
Ausrichtung
- langfristige Rahmen- - inhaltliche Konkretisieming - Umsetzung der taktischen
planung der strategischen Planung Planung in konkrete
Durchfithrungsplane

Tab. 1-2: Merkmale der strategischen, taktischen und operativen Planung

Wie Tabelle 1-2 veranschaulicht, richtet sich diese Unterscheidung an mehreren Kriterien aus.
Strategische Entscheidungen haben eine grundlegende und langfristige Bedeutung. Sie bezie-
hen sich in der Regel auf Geschiftseinheiten, die fiir bestimmte Produkt-Markt-Kombinationen
titig sind. Mit ihnen werden Potentiale fiir die Unternehmung erschlossen. In der Fertigung
gehdren in diesen Bereich vor allem Entscheidungen tiber Produktinnovationen, Produktvaria-
tionen und Produkteliminationen. Durch die Erfindung, Entwicklung und Konstruktion neuer
Produkte sowie eine Verdnderung eingefithrter Produkte kénnen Mérkte erschlossen oder auf
dem bisherigen Markt neue Nachfrage geweckt werden. Sie betreffen damit die Frage, in wel-
chen Produktfeldern eine Unternehmung titig ist. Vielfach kénnen die Entscheidungen dieser
Ebene hochstens in begrenztem Umfang durch quantitative Modelle erfasst und unterstiitzt
werden. Dies ist auf der taktischen Ebene in wesentlich stirkerem MaBe mdglich. Dort geht es
um die konkrete Gestaltung der Potentiale insbesondere durch die Investition in Anlagen sowie
Personal und deren Pflege durch Instandhaltung bzw. Weiterbildung sowie die artmiBige Ges-
taltung des Produktionsprogramms. Deshalb sind in der Fertigung zu dieser Ebene vor allem
die Entscheidungen iiber den Standort von Betrieben, den Organisationstyp der Fertigung, das
Layout, die Produkigestaltung, das Produktionssortiment sowie die Personalausstattung der
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