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Vorwort der Autoren zur
4. Auflage

Fiir das positive Feedback der Leserinnen und Leser und die groBe Nachfrage nach der
dritten Auflage sind wir dankbar. Sie zeigen uns, dass unsere Darstellung der Grund-
lagen der Beschaffung, Produktion und Logistik fiir deutschsprachige Universitdten,
Fachhochschulen aber auch Aus- und Weiterbildungseinrichtungen fiihrend ist. Die
kompakte Einfiihrung in das ,,Operations Management“, so bezeichnet die angelsdch-
sische Literatur das Management der betrieblichen Leistungserstellungsprozesse, stif-
tet groBen Nutzen.

Wie viele andere Bereiche auch befinden sich Beschaffung Produktion und Logistik
zurzeit in einem tief greifenden Wandel. Auch wenn die Grundlagen gleichbleiben, so
stellen Digitalisierung und nachhaltiges Wirtschaften Herausforderungen fiir Unter-
nehmen und die akademische Ausbildung dar, die nicht ignoriert werden koénnen.
Aufbauend auf der soliden Basis der dritten Auflage haben wir deswegen das Buch
konsequent in diese Richtung weiter entwickelt.

Im Teil I geben wir einen Uberblick iiber die Herausforderungen der betrieblichen
Leistungserstellung, wobei digitale Transformation und nachhaltiges Wirtschaften
Schwerpunkte darstellen, die in den weiteren Teilen des Buches vertieft werden. Im
Kapitel 2 Transformationsebenen im Unternehmen haben wir die dispositive Ebene
stark ausgebaut. Die Managementaufgaben Planung, Entscheidung und Kontrolle wer-
den intensiver behandelt. Zusétzlich gehen wir auf Management-Ansétze, wie zum
Beispiel die integrierte Absatz-, Produktions- und Beschaffungsplanung (Sales and
Operations Planning), ein. Das Kapitel 4 Prozessmanagement haben wir um praxisre-
levante Konzepte, insbesondere Prozesslandkarten und Change Management erwei-
tert. Das Kapitel Supply Chain Management wurde komplett {iberarbeitet, die Supply
Chain Planung wurde ausgebaut und das SCOR-Modell auf die aktuelle Version 12.0
aktualisiert. Die praktische Anwendung der beschriebenen Konzepte zeigen wir
anhand kurzer Exkurse.

Der Teil I — Beschaffung wurde iiberarbeitet und aktualisiert. Die Uberarbeitung bezog
sich unter anderem auf Uberschneidungen mit und Abweichungen gegeniiber anderen
Teilen. Die Aktualisierung betraf vor allem die Beriicksichtigung von zwei fiir die
Beschaffung bedeutsamen neuen Trends, ndmlich die Nachhaltigkeit und die Indust-
rie 4.0. Auf Grund der grofen Bedeutung fiir die Praxis wurden im Rahmen der Uber-
arbeitung und Aktualisierung des Teils IIl ein neuer Abschnitt zum Projektmanage-
ment sowie Ergdnzungen im Bereich der Produktionsplanung eingefiigt. Der Teil III —
Produktion bildet somit das Kernstiick der kompakten Einfiihrung in das ,,Operations
Management*.

Im Zuge der Uberarbeitung von Teil IV — Logistik haben wir die Grundlagen der Logis-
tikdienstleister in einem eigenen Kapitel beschrieben. Da Umweltaspekte und soziale
Fragen zunehmend eine Herausforderung fiir die Logistik darstellen, adressieren wir
diese umfassend in Abschnitt 17.4 Nachhaltige Logistik und integrieren Beispiele
dazu in den Folgekapiteln. In Kapitel 18 erldutern wir neben den bestehenden Inhal-
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ten die digitale Transformation im Kontext mit Logistik 4.0. Im Kapitel 21 Supply
Chain Management wurde die Gestaltung des SCM aktualisiert und erweitert. Das Effi-
cient Consumer Response als Konzept des SCM wurde ausfiihrlicher erldautert. AuBer-
dem wurden die Herausforderungen des SCM aktualisiert und um die digitale Trans-
formation sowie Nachhaltigkeitsaspekte ergédnzt.

Das Ubungsbuch wurde analog zur neuen Auflage des Textbuchs iiberarbeitet. Ergén-
zende Materialien zum Textbuch in elektronischer Form sind tiber die Website des
Verlages kostenlos erhéltlich.

Die Autoren zeichnen weiterhin fiir ihren jeweiligen Themenbereich verantwortlich,
Sebastian Kummer fungiert dariiber hinaus wie gehabt als Herausgeber. Die Koordina-
tion der Autoren und die Abstimmung mit dem Verlag besorgte dankenswerter Weise
wieder Herr Dr. Wolfram Groschopf. Fiir die groBartige Unterstiitzung bei der Aktuali-
sierung der Fallstudien mo6chten wir uns bei Herrn Professor J. Rod Franklin und
Herrn Dr. Christoph Horvatits bedanken. Unser Dank gilt auch dem Verlag fiir die gute
Zusammenarbeit, insbesondere Herrn Martin Milbradt. Last but not least danken wir
den Studierenden und TutorInnen der Wirtschaftsuniversitdit Wien sowie den Kolle-
ginnen und Kollegen anderer deutschsprachiger Universitdten und Fachhochschulen
fiir ihre zahlreichen Riickmeldungen, Fragen und Anregungen.

Wien, im Oktober 2018
Sebastian Kummer,
Oskar Griin,

Werner Jammernegg
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Vorwort der Autoren zur
3. Auflage

Die vorliegende dritte Auflage stellt eine konsequente Weiterentwicklung der vorange-
gangenen Auflagen dar. Basis der inhaltlichen Neuerungen sind aktuelle Entwicklun-
gen in Unternehmen und entlang von Supply Chains sowie die zahlreichen eigenen
Erfahrungen im Lehrbetrieb und nicht zuletzt das erfreuliche Feedback anderer Leh-
render.

Wesentliche Neuerungen betreffen im Teil I Grundlagen ein neues Kapitel zu Supply
Chain Management inklusive der Steuerung durch die Logistik und eine zusétzliche
Fallstudie aus dem Bereich Dienstleistungsproduktion betreffend den Logistikdienst-
leister Kithne + Nagel. Aufgrund der wachsenden Bedeutung des Umweltschutzes
und des Nachhaltigkeitsmanagements haben wir im Grundlagenteil aber auch in
anderen Teilen des Buchs die Herausforderungen des Nachhaltigkeitsmanagements
stirker behandelt.

Anderungen im Teil II Beschaffung betreffen vorrangig einen neuen Abschnitt zur
Beschaffungspolitik und Vertiefungen zur Corporate Social Responsibility im Liefe-
rantenmanagement, zum Dienstleistungseinkauf (Service-Level-Agreements) und zur
elektronischen Beschaffung. Anpassungen im Teil III Produktion betreffen vor allem
das Kapitel Produktionsmanagement in den Bereichen Layout-, Ablauf- und Personal-
einsatzplanung. Im Teil IV Logistik wurden sowohl strukturelle Anpassungen als auch
inhaltliche Erweiterungen vorgenommen. Das Kapitel 17 ,,Entwicklung der Logistik®
wurde um die Unterkapitel Logistikkosten, Griine Logistik und Grundlagen der Quan-
titativen Logistik: Operations Research Modelle, erginzt. Im Kapitel 18 ,Logistik als
funktionale Spezialisierung” finden sich nun die Lagerhaltungsmodelle im Unterka-
pitel Bestandsmanagement und die Transportmodelle im Unterkapitel Transport.
Wegen der groflen Bedeutung der Informationsfliisse und Informationssysteme in der
Logistik wurde dieser Bereich wesentlich erweitert. Das Unterkapitel der Distributions-
logistik wurde durch eine Darstellung der eLogistik und der Auslieferung an den End-
kunden ergidnzt. Entsprechend der Behandlung des SCM im Grundlagenkapitel wurde
das Kapitel 21 SCM komplett neu gestaltet.

Aufgrund des groBen Zuspruchs haben wir auch das Ubungsbuch der neuen Auflage
des Textbuchs angepasst und iiberarbeitet. Wie bereits zu den vorangegangenen Aufla-
gen sind ergdnzende Materialien zum Textbuch in elektronischer Form iiber die Web-
site des Verlages beim Verlag kostenlos erhaltlich.

Die Autoren zeichnen weiterhin fiir ihren jeweiligen Themenbereich verantwortlich,
Sebastian Kummer fungiert dariiber hinaus als Herausgeber. Die Koordination der
Autoren und die Abstimmung mit dem Verlag besorgte dankenswerter Weise Herr
Mag. Wolfram Groschopf. Herr Professor Dr. Peter Faller hat mit seinen kritischen
Anmerkungen und seinen Anregungen einen wesentlichen Beitrag zur Uberarbeitung
des Textbuches geleistet, wofiir wir Thm danken. Fiir die groBartige Unterstiitzung bei
der Erstellung der Fallstudien méchten wir uns bei Herrn Professor J. Rod Franklin
und Herrn Dr. Otto Horvatits bedanken. Unser Dank gilt auch dem Verlag fiir die gute
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Zusammenarbeit, insbesondere Herrn Martin Milbradt. Last but not least danken wir
den Studierenden und TutorInnen der Wirtschaftsuniversitit Wien fiir ihre zahlrei-
chen Riickmeldungen, Fragen und Anregungen.

Wien, im Miirz 2013
Sebastian Kummer,
Oskar Griin,

Werner Jammernegg

Vorwort der Autoren zur
2. Auflage

Der Erfolg der ersten Auflage und das positive Feedback zeigen uns, dass sich unser
Konzept der Integration von Beschaffung, Produktion und Logistik in der betriebswirt-
schaftlichen Grundausbildung bewahrt hat. Wir gehen diesen Weg weiter, haben aber
das Konzept und die Materialien inhaltlich und didaktisch ergénzt.

Wir haben den Stoff sowohl in der Tiefe, z.B. Ergdnzung der formalen Darstellungen bei
Produktionsfunktionen oder der Ableitung von Lagerhaltungsmodellen, als auch in der
Breite, z.B. Konzepte des Qualitdtsmanagements, des Lean Managements oder des
Beschaffungscontrollings, ergdnzt. Im Hinblick auf die didaktischen Anforderungen
wurde das Textbuch durch ein Ubungsbuch erginzt. Wie bereits zur ersten Auflage sind
ergidnzende Materialien zum Textbuch in elektronischer Form iiber die Website des Ver-
lages und auf DVD beim Verlag kostenlos erhéltlich.

Die Autoren zeichnen weiterhin fiir ihren jeweiligen Themenbereich verantwortlich,
Sebastian Kummer fungiert dariiber hinaus als Herausgeber.

Die ProfessorInnen Peter Faller, Kathrin Fischer, Herbert Meyr und Gerd Rainer Wag-
ner haben mit ihren kritischen Anmerkungen und ihren Anregungen einen wesent-
lichen Beitrag zur Uberarbeitung des Textbuches geleistet, wofiir wir IThnen danken.
Unser Dank gilt auch dem Verlag fiir die gute Zusammenarbeit, insbesondere Herrn
Christian Schneider und Herrn Dr. Rainer Fuchs. SchlieBilich danken wir den Studie-
renden und TutorInnen der Wirtschaftsuniversitat Wien, insbesondere Frau Andrea
Wittmann, fiir ihre zahlreichen Riickmeldungen, Fragen und Anregungen.

Wien, im Januar 2009
Sebastian Kummer,
Oskar Griin,

Werner Jammernegg



Vorwort

Vorwort der Autoren zur
1. Auflage

Beschaffung, Produktion und Logistik zdhlen zu den Kerngebieten der Betriebswirt-
schaftslehre. Dementsprechend sind sie ein unverzichtbarer Bestandteil im Lehrange-
bot des Faches. Dariiber hinaus handelt es sich um wichtige Gestaltungsbereiche der
Wirtschaftspraxis, unabhéngig von Branche und BetriebsgréBe. Neben altbekannten
Problemen und Losungsansétzen zeichnen sich in allen drei Bereichen tief greifende
Verdnderungen ab. Die Bedeutung der Beschaffung ist mit der in vielen Branchen zu
beobachtenden Erh6hung des Fremdbezugsanteils und der stirkeren Lieferantenein-
bindung sowie dem Trend zum weltweiten Einkauf (Global Sourcing) merklich
gewachsen. Die Produktion, frither eine Doméne der Industrie, ist inzwischen zu
einem Schliisselfaktor der Dienstleistungsbetriebe geworden, wobei sowohl in der
Giiter- als auch in der Dienstleistungsproduktion die Orientierung an den individuel-
len Kundenbediirfnissen (Customization) angestrebt wird. Die Logistik leistet als
Querschnittsfunktion innerbetrieblich und betriebsiibergreifend (Supply Chain) einen
unverzichtbaren Integrationsbeitrag.

Das Buch soll Studierende und Praktiker in die Themenbereiche Beschaffung (Teil II),
Produktion (Teil III) und Logistik (Teil IV) einfiihren. Es bietet den Lesern ohne
betriebswirtschaftliche Vorkenntnisse im Teil I dariiber hinaus eine leicht verstandli-
che Darstellung der Grundlagen der betrieblichen Leistungserstellung. Das Buch ent-
stand aus einer gemeinsamen Lehrveranstaltung der Autoren an der Wirtschaftsuni-
versitdt Wien, wo diese Themenbereiche ein Modul des Common Body of Knowledge
in der Studieneingangsphase bilden. Die Autoren zeichnen fiir ihren jeweiligen The-
menbereich verantwortlich, Sebastian Kummer fungiert dariiber hinaus als Heraus-
geber.

Die Kollegen Peter Faller und Herbert Meyr haben mit ihren kritischen Anmerkungen
und Anregungen einen dankenswerten Beitrag zur Entstehung dieses Buches geleistet.
Verlagsseitig haben uns Rainer Fuchs und Dennis Brunotte ausgezeichnet und gedul-
dig unterstiitzt. SchlieBlich danken wir den Studierenden und Tutoren der Wirt-
schaftsuniversitdt Wien fiir ihre Riickmeldungen, Fragen und Anregungen, die beson-
ders bei der Auswahl der Materialien, der Beispiele und der Kontrollfragen hilfreich
waren.

Zusatzliche Materialien zum Buch sind in elektronischer Form tiber die Website des
Verlages und auf DVD beim Verlag kostenlos erhéltlich.

Wien, im August 2006
Sebastian Kummer,
Oskar Griin,

Werner Jammernegg
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Die Autoren

Teil |

Univ.Prof. Dr. Sebastian Kummer ist Vorstand des Instituts fiir Transportwirtschaft
und Logistik der Wirtschaftsuniversitdt Wien. Als praxisorientierter Wissenschaftler
fiithrt er sowohl wissenschaftliche Forschungsprojekte als auch Beratungsvorhaben zu
aktuellen Fragen des Logistikmanagements und des Supply Chain Management
durch.

E-Mail: sebastian.kummer@wu.ac.at

Dr. Wolfram Groschopf ist Mitarbeiter des Instituts fiir Transportwirtschaft und Logis-
tik der Wirtschaftsuniversitdt Wien. Im Rahmen seiner Lehr- und Forschungstatigkeit
beschiftigt er sich mit Logistikmanagement und Supply Chain Management.

E-Mail: wolfram.groschopf@wu.ac.at

Teil Il

em. o. Univ.Prof. Dr. Oskar Griin war Vorstand des Instituts fiir Organisation und
Materialwirtschaft der Wirtschaftsuniversitdit Wien. Konzeptionelle Fragen sowie
Kern- und Supportprozesse der Materialwirtschaft bilden den Schwerpunkt seiner
Lehre und Forschung.

E-Mail: oskar.gruen@wu.ac.at

Mag. Jean-Claude Brunner ist Berater fiir Business Intelligence. Er war wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Institut fiir Organisation und Materialwirtschaft der Wirtschafts-
universitdt Wien. Seine Forschungsinteressen sind Organisationsgrenzen und Wert-
schopfungsnetzwerke.

E-Mail: je.brunner@gmail.com

Teil 1l

Univ.Prof. Dipl.-Ing. Dr. Werner Jammernegg war bis 2018 Professor fiir Operations
Management am Institut fiir Produktionsmanagement der WU Wien. Seine Schwer-
punkte in Forschung, Lehre und Beratung liegen im Operations Management und im
Supply Chain Management.

E-Mail: werner.jammernegg@wu.ac.at

Dr. Martin Poiger ist externer Lehrbeauftragter an der Donauuniversitidt Krems sowie
an der Wirtschaftsuniversitdt Wien. Er war stellvertretender Studiengangsleiter der
Fachhochschulstudiengédnge ,,Logistik und Transportmanagement® (Bachelor & Mas-
ter) der FH des bfi Wien sowie wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Produkti-
onsmanagement an der Wirtschaftsuniversitdt Wien. Seine fachlichen Schwerpunkte
liegen in den Bereichen Prozess- und Qualitdtsmanagement, Supply Chain Manage-
ment und wissenschaftliche Methoden.

E-Mail: martin.poiger@a1.net
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Die Autoren

Dr. Stefan Treitl ist Senior Lecturer am Institut fiir Produktionsmanagement der Wirt-
schaftsuniversitdt Wien. Im Rahmen seiner Forschungs- und Lehrtatigkeit beschaftigt
er sich u.a. mit Methoden und Tools des Produktionsmanagements sowie mit Nach-
haltigkeitsaspekten im Operations und Supply Chain Management.

E-Mail: stefan.treitl@wu.ac.at
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Univ.Prof. Dr. Sebastian Kummer
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Grundlagen der betrieblichen Leistungserstellung

Sebastian Kummer
Wolfram Groschopf

Dieser erste Teil vermittelt Thnen die Grundlagen der betrieblichen Leistungserstel-
lung aus unterschiedlichen Perspektiven. Zunéchst erldutern wir aktuelle Herausfor-
derungen der betrieblichen Leistungserstellung und beschreiben grundlegende Ziele,
die Unternehmen im Kontext der Nachhaltigkeit verfolgen. Danach stellen wir Thnen
Beschaffung, Produktion und Logistik als Spezielle Betriebswirtschaftslehren, als
betriebliche Funktionen und Funktionsbereiche sowie als betriebliche Prozesse im
Kontext mit der Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre vor. Davon ausgehend
beschreiben wir die Transformationsebenen der betrieblichen Leistungserstellung. Im
Folgenden fiihren wir Sie in die faktorbezogene Sichtweise ein und stellen betriebli-
che Leistungserstellung als Input-Output-System dar. Wir erldutern anschliefend die
prozess(fluss-)orientierte Sichtweise der Leistungserstellung und stellen unterneh-
mensiibergreifende Sachverhalte im Rahmen des Supply Chain Managements dar.
Den Abschluss des ersten Teils bilden Fallstudien aus der Giiter- und Dienstleistungs-
produktion iiber die Unternehmen Kurt Mann Béckerei & Konditorei und den Logis-
tikdienstleister Kithne + Nagel.

Sie lernen:

B Herausforderungen der betrieblichen Leistungserstellung kennen

B Ziele als Ausgangspunkt wirtschaftlicher Handlungen zu verstehen

B Nachhaltiges Wirtschaften als essenzielle Unternehmensaufgabe zu erfassen
|

Beschaffung, Produktion und Logistik als betriebliche Funktionen, Funktionsbereiche und
Spezielle Betriebswirtschaftslehren zu begreifen

Die Entwicklung der betrieblichen Leistungserstellung von der Funktions- zur Prozessbe-
trachtung kennen

Transformationsebenen in einem Unternehmen zu unterscheiden
Produktionsfaktoren zu differenzieren und Beispiele zu nennen

Giiter- und Dienstleistungsproduktion voneinander zu unterscheiden
Faktor-, Funktions- und Prozessbetrachtung abzugrenzen und anzuwenden
Kennzahlen und Kennzahlensysteme zu erklaren

Konzepte zur Effizienzsteigerung zu verstehen

Grundlagen des Supply Chain Managements zu erfassen

Die Bereiche ,Beschaffung”, ,Produktion” und ,Logistik” anhand von Fallstudien aus der
Giiter- und Dienstleistungsproduktion einzuschatzen
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Beschaffung, Produktion und Logistik
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Beschaffung, Produktion und Logistik als
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Beschaffung, Produktion und Logistik:
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Betriebliche Leistungserstellung

Unternehmen erbringen Leistungen, um sie am Markt abzusetzen und Kunden-
bediirfnisse zu erfiillen. Die betriebliche Leistungserstellung umfasst grofe Teile der
betrieblichen Aktivitdten. Weitere Aktivitdten sind Finanzierung sowie die Leistungs-
verwertung (z.B. Werbung und Verkauf). Die betriebliche Leistungserstellung umfasst
insbesondere Beschaffung, Produktion und Logistik.

Die betriebliche Leistungserstellung findet nicht abgekoppelt in einem Glaslabor statt,
sondern ist eingebettet in das gesellschaftliche, 6kologische und 6konomische Umfeld
und befindet sich im stindigen Wandel. Deswegen gehen wir im Folgenden zunéchst
im Abschnitt 1.1 auf einige wichtige Herausforderungen ein. Im Anschluss werden
Ziele als Ausgangspunkt wirtschaftlichen Handels (vgl. Abschnitt 1.2) sowie nachhal-
tiges Wirtschaften (vgl. Abschnitt 1.3) erldutert.

Die Begriffe Beschaffung, Produktion und Logistik kdnnen unterschiedliche Sachver-
halte bezeichnen:

B In der betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre bezeichnen Beschaffung, Pro-
duktion und Logistik Spezielle Betriebswirtschaftslehren (vgl. Abschnitt 1.4).

B In der Unternehmenspraxis benennen sie entweder die betrieblichen Funktionen
oder die betrieblichen Funktionsbereiche (Organisationseinheiten), in denen Mate-
rial und Waren beschafft, produziert, gelagert, transportiert und umgeschlagen wer-
den (vgl. Abschnitt 1.5).

1.1 Aktuelle Herausforderungen

Die weltweite Verflechtung der Volkswirtschaften durch Entstehung globaler Kapital-,
Giiter- und Dienstleistungsmaérkte hat zu einer starken internationalen Verteilung der
betrieblichen Leistungserstellung gefiihrt. Diese als Globalisierung bezeichnete Ent-
wicklung wurde in den vergangenen Jahrzehnten durch zahlreiche Initiativen, wie z.B.
die Griindung der World Trade Organisation (WTQO), unterstiitzt und auf diese Weise
wurde der Freihandel gefordert. Wenn aufgrund nationaler politischer Interessen nun
wieder verstdrkt Zolle oder nicht monetdre Handelsbarrieren (Export/Importverbote
oder -kontingente, nationale Standards) eingefiihrt werden, miissen Unternehmen ihre
internationalen Beschaffungs-, Produktions- und Logistiknetzwerke iiberdenken und
ggf. neu designen.

Die steigenden und sich rasch verdndernden Kundenanforderungen stellen eine grofe
Herausforderung fiir die betriebliche Leistungserstellung dar. Ob notwendig oder
nicht, wiinscht sich die Mehrzahl der Konsumenten eine immer groBere Vielfalt und
Individualitdt der Produkte. Reichte vor knapp 20 Jahren in vielen Fillen noch ein
begrenztes Produktspektrum, so miissen Unternehmen heute eine Vielzahl von Pro-
dukten und Produktvarianten anbieten. Selbst Apple, das lange Zeit an einer starken
Standardisierung des iPhones festhielt (eine Farbe, eine GrofBe), bietet heute unter-
schiedliche iPhones in mehreren Varianten an.

Insbesondere im Onlinehandel steigen die Erwartungen der Kunden und die Ange-
bote der Hersteller/Héndler auch hinsichtlich der Lieferzeit der Produkte. Ein bekann-
tes Beispiel hierfiir ist die Auslieferung innerhalb von zwei Stunden oder zumindest
am gleichen Tag (Same Day Delivery), die der Onlinehdndler Amazon — ausgehend
von den USA — nun in immer mehr Mérkten anbietet.

% |
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1.1 Aktuelle Herausforderungen

Im Laufe der vergangenen Jahrhunderte haben unterschiedliche technologische Ent-
wicklungen zu einem dauerhaften und tiefgreifenden Wandel der betrieblichen
Leistungserstellung und der Gesellschaft gefiihrt. Die Digitalisierung verdndert aktuell
nicht nur die Lebens- und Arbeitswelten der Menschen, sondern auch die Wertschop-
fung. Sie bringt eine umfassende Vernetzung aller Bereiche von Wirtschaft und Gesell-
schaft mit sich und ist durch die Fahigkeit, relevante Informationen zu sammeln, zu
analysieren und in Handlungen umzusetzen charakterisiert. Grofe Fortschritte im
Bereich von Robotertechnologien ermoglichen Unternehmen eine weitestgehende
Automatisierung der betrieblichen Leistungserstellung. Im Zusammenspiel mit Senso-
ren und Anwendungen der Kiinstlichen Intelligenz (KI) werden zunehmend auch
autonome Systeme entwickelt, die sich selbst steuern und lernfahig sind. Dies steigert
einerseits die Effizienz und erdffnet dariiber hinaus neue Wege hinsichtlich der
Gestaltung flexibler und anpassungsfihiger Produktionsnetzwerke. Dadurch sind
Unternehmen in der Lage, auf wechselnde Kundenforderungen rasch zu reagieren
und individualisierte Produkte in kleinen Mengen zu niedrigen Produktionskosten zu
fertigen.

In der produzierenden Industrie wird die Umsetzung der Digitalisierung im deut-
schen Sprachraum als Industrie 4.0 bezeichnet. Um die zunehmende Kundenindivi-
dualisierung sowie steigende Flexibilitdtsanforderungen zu adressieren, wird eine
Vielzahl von Losungsansidtzen verwendet. Eine Technologie, die das Potenzial hat,
sowohl Beschaffung, Produktion als auch Logistik stark zu verdndern, ist der 3D-
Druck, bei dem unterschiedliche Materialien Schicht fiir Schicht aufgetragen werden
(additives Produktionsverfahren). Dieses Verfahren erméglicht unter anderem dezent-
rale Produktionsstrukturen, wobei anstelle einer oder weniger Produktionsstétten
viele Produktionsstdtten in der Ndhe der Kunden errichtet werden. Dadurch verdndert
sich die Effizienz der Logistik stark (z.B. bei Ersatzteilen).

Der disruptive Charakter der Digitalisierung fithrt zum Teil dazu, dass bestehende
Geschiftsmodelle nicht mehr wirtschaftlich sind und durch neue, digitale Losungen
ersetzt werden. In diesem Zusammenhang dringen die ,Digital Giants“, wie z.B.
Google und Amazon, in neue Bereiche vor. Zum Teil in Form von digitalen Plattfor-
men, aber auch — wie das Beispiel der eigenstdndigen Durchfiihrung von Auslieferun-
gen durch Amazon zeigt — in traditionelle, physische Aktivitdten. In der Literatur
wird dieser Prozess als digitale Transformation beschrieben, wobei sowohl Organisa-
tionen als auch Geschiftsmodelle und Mirkte betroffen sind. Unternehmen miissen
auf diese Entwicklung mit Innovation reagieren, um wettbewerbsfihig zu bleiben.

Neben den zahlreichen Chancen, welche die Digitalisierung zweifelsohne mit sich
bringt, sollte nicht verschwiegen werden, dass diese Entwicklung auch erhebliche
Gefahren birgt. Prof. Dr. Hawking, der selbst auf Grund von kiinstlicher Intelligenz
und Robotertechnologien lange iiberlebt hat und arbeiten konnte, warnte vor der Ent-
wicklung, indem er sagte: ,,The development of full artificial intelligence could spell
the end of the human race.”
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Betriebliche Leistungserstellung

1.2 Ziele als Ausgangspunkt wirtschaftlichen Handelns

Wirtschaften bedeutet planméBiges Handeln mit der Absicht, Bediirfnisse zu befriedi-
gen. Die Bediirfnisbefriedigung erfolgt durch die Wahl zwischen alternativ zu verwen-
denden knappen Mitteln unter Einhaltung des 6konomischen Prinzips, das in zwei
Ausprédgungen existiert: Beim Minimumprinzip wird mit moglichst geringen Mitteln
(Input) ein gegebenes Ergebnis (Output) erzielt. Beim Maximumprinzip wird mit gege-
benen Mitteln (Input) ein moglichst hohes Ergebnis (Output) erzielt (vgl. Abschnitt
3.5). Als Betrieb wird die kleinste Einheit verstanden, in der sich durch Zusammen-
fassung von Menschen und Sachen wirtschaftliche Handlungen vollziehen lassen.
Unternehmen (Unternehmungen) sind Betriebe, die vornehmlich auf die Deckung
fremder Bediirfnisse ausgerichtet sind. Im Gegensatz dazu koénnen Haushalte als
Betriebe aufgefasst werden, die vornehmlich zur Deckung des Eigenbedarfs dienen.

Das allgemeine Sachziel eines Unternehmens erstreckt sich auf die Bereitstellung von
Giitern und Dienstleistungen (zusammengefasst als Produkte) mit dem Ziel der
Bediirfnisbefriedigung. Daraus folgen spezielle Sachziele, die angeben, welche Pro-
dukte hergestellt und am Markt verkauft werden sollen. Diese werden durch Art und
Menge der in einem bestimmten Zeitraum bereitzustellenden Produkte im betriebli-
chen Leistungsprogramm festgelegt.! Um die Bediirfnisse der Kunden konsequent zu
befriedigen, ist die Beriicksichtigung von Kundenanforderungen bei Entwicklung und
Erstellung betrieblicher Leistungen von Bedeutung. Wesentliche Gestaltungsdimensi-
onen sind dabei die Art und Eigenschaften der Produkte, das Preisniveau sowie die
mengen- und zeitméaBige Verfiigbarkeit der Produkte.

Formalziele geben an, wie die Sachziele eines Unternehmens erreicht werden sollen.
Sie liefern Handlungskriterien fiir die Art der Leistungserstellung. Dabei lassen sich
vier Kategorien von Formalzielen unterscheiden:?

B Wirtschaftliche Ziele betreffen im engeren Sinn die Wirtschaftlichkeit als das Ver-
hiltnis zwischen Input- und Output-Werten bei der Produktion sowie Rentabilitéts-
ziele (vgl. Abschnitt 3.5). Weitere wesentliche wirtschaftliche Zielgréfen sind
Gewinn, Umsatz und Marktanteile.

B Technische Ziele beschreiben mengen- und qualitdtsbezogene Aspekte der Materia-
lien, der Produkte sowie des Produktionssystems. Wesentliche technische Ziel-
groBen betreffen die angestrebte Material- und Produktqualitét, die Kapazitdt und
Flexibilitdt der Produktionsanlagen (vgl. Teil III) sowie deren Produktivitdt (vgl.
Abschnitt 3.5).

B Soziale Ziele beinhalten vor allem die Gestaltung humaner und sicherer Arbeitsbe-
dingungen, die Moglichkeit zur Weiterentwicklung von MitarbeiterInnen und
umfassen oftmals Grundregeln fiir den zwischenmenschlichen Umgang im eigenen
Unternehmen sowie mit Lieferanten und Kunden in Form von Verhaltensleitfdden
(engl. ,,Code of Conduct®). Dariiber hinaus definieren Unternehmen im Rahmen
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung Ziele, die das soziale Umfeld positiv beein-
flussen sollen.

1 Vgl. Zelewski, S. (2008), S. 53
Vgl. Zelewski, S. (2008), S. 12 f.



1.3 Nachhaltigkeit

B Okologische Ziele behandeln die Inanspruchnahme der natiirlichen Umwelt.
Wesentliche Zieldimensionen betreffen den Verbrauch natiirlicher Ressourcen (z.B.
Rohstoffe), die Belastung der Umwelt durch Schadstoffe (z.B. Luft-, Wasserver-
schmutzung) und die Emission von klimaschéddlichen Treibhausgasen.

Eine verstdarkte Integration von wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Formal-
zielen wird seit den 1990er-Jahren im Rahmen des nachhaltigen Wirtschaftens ver-
folgt.

1.3 Nachhaltigkeit

Der Begriff ,,Nachhaltigkeit® (sustainability) ldsst sich bis ins 18. Jahrhundert zuriick-
verfolgen und hat seinen Ursprung in der Forstwirtschaft. Die Grundidee dabei war,
nicht mehr Holz aus dem Wald zu entnehmen als nachwéchst, um den Wald nicht zu
schiddigen und somit die natiirliche Umwelt langfristig zu erhalten.

Definition

Nachhaltiges Wirtschaften (engl. ,,sustainable development®) bedeutet, dass den
Bediirfnissen der heutigen Generation dergestalt Rechnung getragen werden
sollte, dass die Mdglichkeit kiinftiger Generationen, ihre Bediirfnisse zu befriedi-
gen, nicht gefihrdet wird.?

Die Erfiillung der gesetzlichen Rahmenbedingungen ist die Basis der betrieblichen
Leistungserstellung und damit die Voraussetzung fiir nachhaltiges Wirtschaften.
Allerdings miissen Unternehmen als Reaktion auf Stakeholderinteressen ihre Nach-
haltigkeitsstandards tiber die gesetzlichen Mindestanforderungen hinaus anheben.
Zunehmend erkennen Unternehmen die Chancen nachhaltigen Wirtschaftens und
nutzen dieses Differenzierungsmerkmal als Teil der Unternehmensstrategie, wie fol-
gende P> Abbildung 1.1 zeigt.

Nachhaltigkeit als Teil der
Unternehmensstrategie

Erfiillung gesetzlicher Mindeststandards

Abbildung 1.1: Entwicklung des Nachhaltigkeitsmanagements

3 Vgl. Rat der europédischen Kommission (2006), S. 2
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Betriebliche Leistungserstellung

Als Reaktion auf schlechte Lebens-, Arbeits- und Umweltbedingungen wihrend der
Industrialisierung wurden in den meisten westlichen Landern gesetzliche Rahmenbe-
dingungen im Arbeits-, Sozial- und Umweltbereich geschaffen, die bei der betriebli-
chen Leistungserstellung eingehalten werden miissen.

Zwar wurde die Arbeitszeitgesetzgebung durch die EU in der Europédischen Richtlinie
93/104/EG und der Richtlinie 2003/88/EG {iber bestimmte Aspekte der Arbeitszeitge-
staltung geregelt, die Umsetzung ist jedoch in den Landern der EU und selbst in so
nahen Rechtssystemen wie Deutschland und Osterreich unterschiedlich. Neben der
hochstzuléssigen tdglichen Arbeitszeit regelt die Arbeitszeitgesetzgebung in der Regel
die Ruhepausen wihrend der Arbeitszeit und Mindestruhezeiten, die zwischen Been-
digung und Wiederaufnahme der Arbeit einzuhalten sind. Auflerdem gibt es Regelun-
gen fiir Arbeit bzw. Arbeitsruhe an Sonn- und Feiertagen sowie zur Nachtarbeit.
Spezifische gesetzliche oder zwischen den Sozialpartnern vereinbarte Arbeitszeit-
regelungen gibt es in einzelnen Branchen, z.B. gelten fiir Lkw-Fahrer zusitzlich zu
den Arbeitszeitregelungen noch strengere Lenkzeitregelungen. Aullerdem sehen viele
Tarifvertrage Arbeitszeitregelungen und entsprechende Vereinbarungen fiir Lohne
und Gehalter vor.

Bereits zur Frithzeit der Industrialisierung wurden erste Umweltgesetze erlassen,
diese blieben jedoch lange Zeit sehr fragmentiert und lieBen den Unternehmen grofBe
Spielrdume. Mit dem beginnenden Umweltbewusstsein im deutschsprachigen Raum
wurden seit den 1970er-Jahren viele Umweltgesetze verabschiedet. Allerdings gibt es
lediglich in der Schweiz ein Umweltgesetz, das den gesamten Umweltbereich auller
dem Gewisserschutz regelt. In Deutschland und Osterreich ist die Umweltgesetz-
gebung auf unterschiedliche Gesetze verteilt.

Bei der betrieblichen Leistungserstellung muss darauf geachtet werden, dass (nega-
tive) Einwirkungen auf Mensch und Natur vermieden und Gesetze beachtet werden,
die zum Schutz der Umwelt erlassen wurden. Um die diversen Naturschutz- und Was-
sergesetze nicht zu verletzen, muss sichergestellt werden, dass z.B. von betrieblichen
Abwissern keine Gefahren fiir Grundwasser oder flieBende Gewésser ausgehen. Durch
Immissionsschutzgesetze werden z.B. Luftverunreinigungen, Larm oder Strahlenemis-
sionen geregelt, indem Unternehmen Emissionsobergrenzen fiir bestimmte Stoffe vor-
gegeben werden. Aullerdem regeln Gesetze die Verwendung bestimmter umweltge-
fahrdender Stoffe. Beispiele hierfiir sind das Abfall- und das Chemikalienrecht.
Unternehmen sollten nicht nur aus moralischen Griinden hohe Umweltstandards ein-
halten, denn VerstéBe gegen Umweltgesetze konnen zu Strafzahlungen fithren. AuBer-
dem konnen die verantwortlichen ManagerInnen bei Verstofen gegen Umweltgesetze
auch strafrechtlich verfolgt werden.

Um nachhaltig zu wirtschaften, sind Unternehmen somit gefordert, im Rahmen des
betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements wirtschaftliche Leistung sozial- und
umweltvertrdglich zu realisieren. Das grundlegende ,,Drei-Sdulen-Modell“ der Nach-
haltigkeit* (engl. , Triple Bottom Line“) zielt daher auf die gemeinsame Beriicksichti-
gung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Formalziele von der Strategiefindung
bis zur operativen Erstellung betrieblicher Leistungen ab. Dabei erscheint es sinnvoll,

4 Vgl. Wissenschaftliche Dienste des Deutschen Bundestages (2004), S. 2
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