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Der Produktion als dem Ort bzw. dem ProzeB der betrieblichen Leistungserstel-
lung kommt in der Praxis existentielle Bedeutung zu; sie wird aber von vielen
auch heute noch sehr traditionell und damit eng gesehen. In Forschung und Lehre
haben wir es mit einer dhnlichen Situation zu tun. Einerseits wird Produk-
tions(und Kosten-)theorie seit vielen Jahrzehnten und mit hohem Detaillierungs-
grad betrieben, andererseits wird auch hier vielfach eine sehr einseitige und enge
Sichtweise vertreten. Die aktuelle Entwicklung erfordert aber eine gesamthafte,
integrale Betrachtungsweise und hat vermutete Entwicklungen in der Zukunft

bewuBt miteinzubeziehen. Produktionsmanagement in diesem Sinne wird nicht nur erfolgreich sein bei der Bewiltigung
anstehender Tagesprobleme, sondern auch bei der langfristigen Sicherung der unternehmerischen Existenz.

Einleitung

Der Produktion als dem Ort bzw. dem
ProzeB der betrieblichen Leistungser-
stellung kommt in der Praxis existentielle
Bedeutung zu; sie wird aber von vielen
auch heute noch sehr traditionell und da-
mit eng gesehen. Die Produktion wird
damit zu jenem Bereich reduziert, in
dem mit den Produktionsfaktoren (den
«3 M’s»: Menschen, Maschinen, Mate-
rial) eben Giiter (die «Produkte») produ-
ziert werden. Andererseits wird aber ge-
rade dieser Bereich heute zanehmend zu
einem Tummelplatz fiir modische Wort-
gebilde, vielfach geradezu Worthiilsen,
wie JIT, CIM, QWL, ...

In Forschung und Lehre haben wir es
ebenfalls mit einer widerspriichlichen Si-
tuation zu tun. Einerseits wird Produk-
tionstheorie (und Kostentheorie) seit vie-
len Jahrzehnten und mit hohem Detaillie-
rungsgrad betrieben, andererseits wird
auch hier vielfach eine sehr einseitige
und enge Sichtweise vertreten.

Wenn in der Folge die Sachverhalte zu-
kunftsorientierten Produktionsmanage-
ments ausgelotet werden, so erscheinen
dafiir zwei Aspekte von Bedeutung. Der
eine Aspekt betrifft die gesamthafte, um-
fassende, integrale Betrachtungsweise, in
der die Produktion nicht isoliert, sondern
eingebettet in dem sie umgebenden Um-
feld untersucht wird. Der andere Aspekt
betrifft das Aufzeigen vermuteter Ent-
wicklungen in der Zukunft. Dabei kann
eine kurzfristige Betrachtung fiir die un-
mittelbar vor uns liegende Zeit, aber auch
eine mittel- bis langfristige Betrachtung
tiber die ndchsten 10 Jahre, resp. bis zum
Jahr 2000, angestellt werden. Wenn auch
die Ergebnisse in ihren Ausprigungen
vielleicht unterschiedliches Gewicht er-
halten werden, die grundsitzliche Ten-

denz der Entwicklungsrichtung erscheint
in allen Féllen gleich.

Das Umfeld der Produktion

Fiir Aussagen iiber zukunftsorientiertes
Produktionsmanagement erscheint es
zweckmiBig, zunichst das dafiir relevan-
te Umfeld und die Entwicklung dort zu
untersuchen. Dabei wird zwischen zwei
Umfeldbereichen grundsétzlich zu un-
terscheiden sein:

— dem betriebsexternen Umfeld

— dem betriebsinternen Umfeld.

Jeder Betrieb bzw. jede Unternehmung
wird maBgeblich von ihrem wirtschaftli-
chen und auBerwirtschaftlichen Umfeld
gepragt. Diese Umfeldbereiche (bzw.
Umweltbereiche) werden tiblicherweise
in die folgenden Kategorien gegliedert:
— Okonomie

— Technologie

— Politik

— Gesellschaft

— Okologie

Dabei treten Interdependenzen auf Welt-
niveau, auf nationaler bzw. regionaler
Ebene wie auf Branchenniveau auf, wie
dies beispielsweise von F. Kneschaurek
[1] deutlich herausgearbeitet wird.

Zum betriebsinternen Umfeld zihlen alle
Bereiche der Leistungsvorbereitung und
Leistungsverwertung, die vor oder nach
der Produktion angesiedelt sind; insbe-
sondere ist hier der Zusammenhang zu
den Funktionen Entwicklung, Beschaf-
fung, Vertrieb und Controlling von Be-
deutung.
Zusammenfassend lassen sich die allge-
meingiiltigen Tendenzen der Entwick-
lung in diesen Umfeldbereichen der Pro-
duktion folgend kennzeichnen:
— Zunehmend chaotischer werdendes
Unternehmungsumfeld (d.h. Stabili-

tit des
nimmt ab)

— Dynamik der Verdnderungen wird
noch grofer (Geschwindigkeit nimmt
zu)

— Wirkungszusammenhidnge  werden
immer vielschichtiger und Probleme
damit komplexer und uniibersichtli-
cher

— Strukturen, Erfahrungen und Rezepte
(der Vergangenheit)werden immer ra-
scher obsolet und damit unzweckmé-
Big.

Beispielhaft soll hier auf das notwendige

Einbeziehen von Energie- bzw. Umwelt-

aspekten (i.e.S.) in zukunftsorientierte

Betrachtungen iiber betriebliche Produk-

tionsprozesse verwiesen werden (Abbil-

dung 1).

Unternehmungsumfeldes

Die aktuelle Situation in der
Produktion

Die aktuelle Situation in der Produktion
wird damit geprigt durch zunehmenden
Druck aus den folgenden Griinden:

— Steigende Anforderungen der Kunden
(hinsichtlich Spezifikation, Qualitit,
Liefertermin)

— Verstirktes Auftreten der Konkurren-
ten (durch weitere Offnung der Ab-
satzmarkte)

— Ungiinstige Entwicklung der Kosten
(allgemein und spezifisch, insbeson-
dere im internationalen Vergleich)

— Entwicklungen in der Gesetzgebung
(Sozialgesetzgebung / Arbeitszeit,
UmweltbewuBtsein / Umweltschutz-
auflagen)

«Zukunftsorientiert produzieren» wird
damit immer mehr nicht nur zu einer
«produktionstechnischen» Aufgabenstel-
lung im engeren Sinne, sondern vielmehr
zu einer vielschichtigen Aufgabe des
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Energiemanagement:

e Energiegerechte Produktionsprozesse
e Energiegerechte Produkte

Materialeinsatz

VER-
SORGUNG
Betrieblicher
Energie- Produktions- Energie-
einsatz entsorgung
prozeB
ENT-
SORGUNG
ieblich ieblich
certannte o proucte | [o moran- ] SetvienE
Leistungen |® Dienst- material Belastungen
(= Leistung leistungen) | e Emissionen (= Belastung
des Betrie- durch den
bes) Betrieb)

Umwel tmanagement:

e Umweltentsprechende Produktionsprozesse
e Umweltentsprechende Produkte

Abb. 1: Energie- und Umweltmanagement als wichtige Teilaspekte zukunftsorientierten Produktions-

managements.

«Produktionsmanagements» in weit ge-
stecktem Rahmen. Auf besonders origi-
nelle Weise hat dies wohl E. Goldratt [2]
(im sicherlich aktuellsten «Ingenieurro-
man») beschrieben.

Allerdings tiiben Produktionsmanager
vielfach noch immer eine sehr «reaktive»
Rolle in den Betrieben aus. Nach
T. Hill [3] kann dies auf unterschiedli-
che Ursachen zuriickgefiihrt werden.
Zum einen liegen sie in den Produktions-
leuten selbst, zum anderen auchinder In-
frastruktur, die sie umgibt (Abb. 2).

DaB dies nicht nur fiir GroBbritannien zu-
trifft, soll am Begriffsinhalt der «Produk-
tionsplanung»  verdeutlicht ~werden.
Auch im deutschen Sprachgebrauch wer-
den darin eher operativ denn strategisch
orientierte Gestaltungsfelder gesehen.

Strategisch orientierte Produktionspla-
nung hat von der Verdnderbarkeit der
Produktionsbedingungen  auszugehen
und umfaBt die folgenden Inhalte:

— Planung der allgemeinen Produk-
tionsziele, der Produkte bzw. der Ziel-
gruppen

— Planung der Fertigungstiefe (Make or

buy) bzw. der Zulieferanten (Co-Ma-
kership)

4 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 21 (1989) 1

— Planung der Produktionstechnologien
(Technology-assessment)

— Planung des Mechanisierungs- bzw.
Automatisierungsniveaus

— Planung der Produktionsunterstiit-
zung (EDV, konventionell)

— Planung der Produktionsanlagen, Be-
triebsmittel, Vorrichtungen

Operativ orientierte Produktionsplanung

(und -steuerung) geht von der weitgehen-

den Unverédnderbarkeit der Produktions-

bedingungen aus und umfaBt iblicher-

weise die folgenden Inhalte:

— Planung des Produktionsprogrammes
(kurz- bis mittelfristig)

— Mengenplanung

— Termin- und Kapazititsplanung

— Auftragsveranlassung

— Auftragsiiberwachung sowie

— Datenverwaltung.

Neue Anforderungen — neue
Chancen

Aus der skizzierten Entwicklung in den
Umfeldbereichen wie aus der aktuellen
Situation in der Produktion selbst resul-
tieren zunéchst neue Anforderungen. Sie
konnen in den folgenden Punkten zusam-
mengefait werden:

— Noch stirkere Kundenorientierung

— Noch stirkere Verdnderungsbereit-
schaft

— Moglichst gesamthafte, gleichzeitig
aber auch einfache Problemlosungen.

Oder etwas anders formuliert, Einhal-

tung der folgenden drei «unternehmeri-

schen Grundregeln»:

— Mehr zukunftsorientiertes und strate-
gisches Denken (Carl v. Clausewitz:
«Strategie ist die Anordnung von Ge-
fechten zum Zwecke des Krieges»)

— Mehr systematisches und konsequen-
tes Vorgeaen (Thomas A. Edison: «In-
novation, that is 1 % inspiration and
99 % perspiration»)

— Besseres Nutzen der vorhandenen,
insbesondere der menschlichen Res-
sourcen (Peters/Waterman [4]: «Auf
den Menschen kommt es an»)

(= Rollenbild von sich selbst)

@ The “cant’t say no” syndrome
= »Nicht-Nein-Sagen«-Konnen)
@ Lack of language

@ Functional goals and measures

® Tenure

— aber auch nicht zu lange!)

Reasons for Manufacturing’s Reactive Role in Corporate Strategy
@ The production manager’s view of himself

@ Production managers are too late in the corporate debate
(= zu spites Einbinden in Strategie-Diskussion)

(= Mangel an Ausdrucksvermdogen)
(= Enge funktionale Ziele und Bewertungen)
@ Functional support for manufacturing is weak
(= Ungentigende Unterstiitzung durch andere betriebliche Bereiche)

(= Amtsdauer: Kontinuierliche Entwicklung erfordert nicht zu kurze Dauer

@ Top management’s view of strategy
(= Strategie-Verstindnis im Top-Management)

Abb. 2: Ursachen fiir die reaktive Rolle des Produktionsmanagements in strategischen Fragen

(nach: Hill, T. 3], S. 32ff.)
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Diesen neuen Anforderungen konnen
aber auch neue Chancen gegeniiberge-
stellt werden:

— Neue Aufgaben in der Produktion
bzw. fiir die Produktion bieten Chan-
cen zur Weiterentwicklung, z.B.:
® Technologieentwicklung
® Personalentwicklung

ment-Development)
® Organisationsentwicklung (Organi-
zation-Development)

(Manage-

— Neue Rollen bieten Chancen zur Auf-
wertung fiir den Produktionsbereich
bzw. die Mitarbeiter der Produktion
im Betrieb, z.B.:
® Mitarbeit an der strategischen Pla-

nung im Betrieb

— Neue Moglichkeiten der Unterstiit-
zung fiir die Produktion durch andere
betriebliche Funktionen, z.B.:

* Fertigungsgerechtes Konstruieren
® Aussagefihige und aktuelle Kosten-
berichterstattung

— Neue Instrumente fiir das Produk-
tionsmanagement durch Entwicklun-
gen in der Informationsverarbeitung
z.B.: CAD, CAP, CAM, CAQ, CIM

— Neue  Kooperationsmoglichkeiten
tiber den Produktionsbereich hinaus,
z.B.:

* mit bestimmten Zulieferanten, In-
dustriepartnern, zwischen Betrie-
ben und Forschungseinrichtungen.

Zusammenfassender Ausblick

Fir zukunftsorientiertes Produktions-
management lassen sich — unabhéingig
vom Betrachtungshorizont — die folgen-
den Punkte als Konklusion ableiten:

— Die zukiinftige Entwicklung wird
auch im Produktionsbereich weiter-
hin dynamisch sein. Die Geschwin-
digkeit und die Auswirkungen von
Verdnderungen werden noch zuneh-
men.

— Eine Abkopplung von dieser Ent-
wicklung scheint nicht moglich: den
neuen Anforderungen ist mit neuen
Problemldsungen zu begegnen; damit
besteht aber auch die Maoglichkeit,
neue Chancen wahrnehmen zu kon-
nen.

— Die Nutzung aller verfiigbaren Res-
sourcen braucht als Grundlage die ei-
gene Orientierung; sie hat aber be-

wullt auch mogliche Kooperationen

miteinzubeziehen.
Zukunftsorientiert und gesamthaft in der
Betrachtungsweise, um damit aktuell und
situationsspezifisch die Probleme von
heute und morgen zu meistern, dies
bleibt die Herausforderung fiir jeden «In-
dustrial Engineer» im Bereich der be-
trieblichen Praxis wie die dafiir arbeiten-
den Lehr-und Forschungseinrichtungen.
SchlieBlich geht es um die Zukunft des
Produktionsmanagements und damit der

Betriebe wie der einzelnen Mitarbeiter in
allen Bereichen.
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SIEMENS

Die kontinuierliche Weiterentwicklung unserer Forschung und Produktion ist ein
wesentlicher Bestandteil unseres Erfolges.

Wir fertigen hochwertige Produkte im Bereich keramischer Halbleiter und suchen

HOCHSCHULABSOLVENTEN der Fachrichtungen

MASCHINENBAU/WIRTSCHAFT,
WAHLPLAN VT oder

VERFAHRENSTECHNIK/WIRTSCHAFT

— Erstellung eines innerbetrieblichen Transportkonzeptes fiir den Fertigungs-
bereich

— optimale Verkettung der Fertigungseinrichtungen

— Automatisierung der vorhandenen Anlagen hinsichtlich der Be- und Ent-
stickung

— Bauuberwachung, endgiltige Abnahme und Einflihrung in den Produktions-
betrieb

Wenn Sie im Bereich modernster Technologie eine Herausforderung sehen, wiir-
den wir Sie gerne in einem personlichen Gesprach von |hren Mdglichkeiten in
unserem Haus informieren.

SIEMENS BAUELEMENTE OHG
SiemensstraBe 43, 8530 Deutschlandsberg, Tel. 03462/2800 DW 290
Herr Dr. Zechmann
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