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Informationen zu Management im Industriebetrieb

Informationen zu Management im Industriebetrieb

Management im Industriebetrieb besteht aus einer zweibandigen Buchreihe. Dabei handelt
es sich um eine lernfeldorientierte Wirtschaftslehre des Industriebetriebs unter dem Leitgedan-
ken des Managements betrieblicher Prozesse. Seit der letzten grundlegenden Neuordnung des
Ausbildungsberufs Industriekaufmann/Industriekauffrau gab es vielfaltige wirtschaftliche, tech-
nologische und arbeitsorganisatorische Entwicklungen, die sich zunehmend auf die Tatigkeit der
ausgebildeten Industriekaufleute auswirkten und Geschaftsprozesse und Arbeitsformen grundle-
gend veranderten.

Um diesen Beruf fiir diese und kiinftige Arbeitsanforderungen zu wappnen, wurde die Ausbil-
dungsordnung zum Industriekaufmann/zur Industriekauffrau modernisiert und tritt am 1. August
2024 in Kraft.

Was ist aber ist neu? Kurz gesagt: Der Beruf wurde modernisiert und zukunftsorientiert ausgeri-
chtet unter Beibehaltung des Bewahrten. Es handelt sich weiterhin um die Ausbildung zu einem
+Allrounder®, der Kompetenzen in vielfaltigen wirtschaftlichen, technologischen und arbeitsorgan-
isatorischen Bereichen aufweist.

Im Zuge der Neuordnung wurde auch die Prufungsregelung umfassend modernisiert. So wird
das alte Konzept der Zwischen- und Abschlusspriifung von der neu eingefiihrten ,Gestreckten
Abschlusspriifung” abgelost — das bedeutet, dass die Abschlusspriifung aus zwei zeitlich vonein-
ander getrennten Teilen besteht. Der erste Priifungsteil ersetzt hierbei die bisherige Zwischen-
priifung und wird zu Beginn des zweiten Ausbildungsjahres durchgefiihrt. Der zweite Priifungsteil
wird weiterhin am Ende der Ausbildung stattfinden. Die Reihe setzt sich zusammen aus:

Geschéftsprozesse — Band 1
Wirtschafts- und Sozialprozesse — Band 2

Band 1: Band 2: Wirtschafts-
Geschaftsprozesse und Sozialprozessee

LF1 Das Unternehmen vorstellen und die LF1  Das Unternehmen vorstellen und die
eigene Rolle mitgestalten eigene Rolle mitgestalten

LF 3 Kundenauftrage bearbeiten und iiberwachen | LF2  Projekte planen und durchfiihren

LF 4 Beschaffungsprozesse planen und steuern | LF9 Marketingkonzepte planen und umset-

LF 6 Leistungserstellung planen, steuern und zen

kontrollieren LF 11 Geschéftsprozesse an gesamtwirtschaft-

LF 7 Logistik- und Lagerprozesse koordinie- lichen Rahmenbedingungen ausrichten,

ren, umsetzen und iberwachen LF 13 Betriebliche Problemlésungsprozesse

LF9 Marketingkonzepte planen und umsetzen innovativ durchfiihren

LF 10 Jahresabschluss vorbereiten, auswerten
und fiir Finanzierungsentscheidungen
nutzen (nur die Inhalte zu ,Finanzie-
rungsentscheidungen” und ,Jahresab-

| schluss auswerten®)

LF 12 Personalprozesse planen, steuern und
kontrollieren

Als fiktive Modellunternehmen haben wir MGB Maltmann Getriebebau e. K., Essen und Metall-
web e. K., Dortmund gewahlt. Fiir MGB ist eine Website simuliert, die Sie im Internet unter der
Adresse www.maltgetriebe.de aufrufen konnen.

Wir bedanken uns bei Frau Christiane GroBer (Lauf an der Pegnitz), Herrn Hans-G. Korner (Koln),
Herrn Dr. Michael Otté (Velbert) und Herrn Heinz-Werner Seyler (Kaiserslautern), die uns wichtige
Anregungen gegeben haben.
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Das Buch soll zum Erwerb von Handlungskompetenz beitragen. Es ermdglicht einen vielfaltigen
Einsatz: als Sachbuch fiir Unterricht und Selbststudium, als Ubungsbuch fiir Klausuren und zur Pri-
fungsvorbereitung, als Nachschlagewerk (aufgrund des umfangreichen Sachwortverzeichnisses) und
als Arbeitsbuch fiir den kompetenzorientierten Unterricht. Wir haben eine verstandliche Sprache und
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VORBEMERKUNG: Methodenkompetenz

e

Ordner
Arbeits-

VORBEMERKUNG

Methodenkompetenz

Unternehmen stehen in der modernen Welt unter
enormem - oft sogar weltweitem - Konkurrenz-
druck. Ihre Kunden verlangen immer mehr Quali-
tat, immer mehr ausgekligelte Technik. Und das
Rad des Fortschritts dreht sich immer schneller.
Unternehmen, die unter diesen Bedingungen am
Markt bestehen wollen, bendtigen leistungsfahi-
ge, kompetente Mitarbeitende.

Prasentation an einem interaktiven Whiteboard

Unter Leistungsfdhigkeit versteht man die korperliche und/oder geistige Leistung,
die ein Mensch iiber einen ldngeren Zeitraum erbringen kann. Heutzutage sprechen
wir auch oft von der beruflichen Handlungskompetenz, d. h. der Fahigkeit zu pro-
blemgerechtem Handeln'.

Handlungskompetenz erfordert neben einer fundierten Fachkompetenz, also fachlichem
Wissen und Konnen weitergehende Schliisselqualifikationen, die den kompetenten Umgang
mit fachlichem Wissen ermaglichen. Wir sprechen hier von der personalen Kompetenz, Sozi-
alkompetenz und Methodenkompetenz, die gleichberechtigt nebeneinander stehen:

e personale Kompetenz
= Fahigkeit, Anforderungen, Einschrankun-
L kompetenz Kompetenz
gen und Chancen zu erfassen sowie sich
\ /

entsprechend zu motivieren, zu lernen und

Handlungskom-

sich zu entwickeln petenz

e Sozialkompetenz AL NS
= Fahigkeit, in vielfaltiger Form mit anderen Sozialkompe-
zusammenzuarbeiten (v. a. im Team) tenz kompetenz

e Methodenkompetenz
= Fahigkeit, geeignete Methoden (Verfahren, Vorgehensweisen) zur Losung von Sach-
problemen einzusetzen

Methodenkompetenz hilft, betriebliche Handlungsstrukturen zu erkennen, Informationen
systematisch zu sammeln und zu verarbeiten, zweckgeeignete Arbeitsmethoden aus-
zuwahlen und anzuwenden. Industriekaufleute sollten deshalb mit den grundlegenden
Arbeitsmethoden vertraut sein.

In Erganzung zum Fachwissen geben wir Ihnen deshalb in der Online-Ergdnzung zu
Management im Industriebetrieb auch eine detaillierte Einflihrung in wichtige Arbeits-
methoden, die fur betriebswirtschaftliche Zwecke eingesetzt werden. Es handelt sich um

methoden

® Prasentationstechniken ® Methoden der Gruppenarbeit

® Visualisierungstechniken ® Protokollerstellung

® Internet-Recherchen ® Rollenspiel Diese Methoden sind
® Methoden systematischer Ideenentwicklung ® Lernspiele fiir Sie iber einen Web-
® Techniken zur Entscheidungsvorbereitung ® Projektarbeit code online abrufbar.

Die Methoden werden auch fiir die Bearbeitung einer Reihe von Arbeitsauftragen benétigt,
die wir Ihnen anbieten.

Wichtig fiir die betriebliche Arbeit ist auch der fachkundige Umgang mit Standard-Burosoft-
ware (Textverarbeitungs-, Tabellenkalkulations- und Datenbankprogrammen).

' Siehe hierzu auch S. 350.
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Betriebliche Leistungsprozesse

RAHMENLEHRPLAN LERNFELD 1: Das Unternehmen vorstellen und die eigene Rolle
mitgestalten

1 Zielsystem des Industrieunternehmens

1.1 Unternehmen und Betrieb

Ich bin Riidiger Maltmann, Inhaber von MGB Maltmann Getriebebau e. K. Ich treffe alle
grundlegenden Entscheidungen iiber Produktion, Einkauf, Vertrieb, Investitionen und
Finanzierung. Beim Amtsgericht ist mein Unternehmen im Handelsregister eingetragen.

Die Produkte von MGB: Schieberad- und Schneckenradgetriebe. Diese werden im
Stammsitz in Essen und in einem weiteren Produktionsbetrieb in Augsburg gefer-
tigt. Mit den Gewinnen von MGB habe ich librigens soeben ein zweites Unternehmen
gekauft: Metallweb e. K. mit Sitz in Dortmund.

MGB ist ein Unternehmen (oder: eine Unternehmung). So bezeichnet man rechtlich selbst-
standige Wirtschaftseinheiten, die gewinnbringend Guter produzieren. Rechtlich unselbst-
standige Produktionsstatten im Unternehmen hei3en Betriebe.

Unternehmen Rechtlich selbststandige Wirtschaftseinheit
MGB Maltmann Getriebebau e. K. Rechtliche Selbststandigkeit bedeutet:
e behdrdliche Meldung unter eigenem Namen

e Handeln ohne staatliche Fremdbestimmung
T Augsburg B o yechtlich wirksames Handeln (z. B. Vertragsabschliisse)

Rechtlich unselbststandige Produktionsstatten im Unternehmen

Wir nutzen MGB und Metallweb in diesem Buch als Modellunternehmen. Einzelheiten
liber MGB finden Sie auf seiner Website, die Sie im Internet aufrufen konnen. Die Adresse
lautet: www.maltgetriebe.de

Home MEGE Maltmann Getriebebau F

R B Innovative Getriebel Gsungen 3
Lommgen NCE,
Willkommen - Welcome!
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12 ERSTER ABSCHNITT: Betriebliche Leistungsprozesse

Die Wissenschaft von der Unternehmensfiihrung ist die Betriebswirtschaftslehre. An die-
sem Wort erkennen Sie, dass man selbst in der Fachsprache etwas nachlassig mit den
Begriffen Betrieb und Unternehmen umgeht. Man sagt oft Betrieb und meint Unternehmen,
insbesondere, wenn von der Gutererstellung die Rede ist.

1.2  EinflussgroBBen der Zielfindung

o
L
-
n
oc
w

ABSCHNITT

Unternehmen bendtigen Ziele.

Ziele sind OrientierungsgroBen. Sie geben die Richtung vor und steuern das Handeln.
Ziele beschreiben kiinftige, von den Entscheidungstragern angestrebte Zustande.
Ziele sind MessgroBen fiir den Erfolg der Entscheidungstréager: Der Erfolg wird an
der Zielerreichung gemessen.

| Beispiel: Unternehmensgewinn als formuliertes Ziel

4Fur das Geschaftsjahr 3 strebt die Geschaftsleitung von MGB einen Gewinn von 4,3 Mio. EUR an.”

Die Formulierung der Unternehmensziele ist die Aufgabe der Unternehmensleitung. Kommt
sie dieser Aufgabe nicht nach, ist konomisches Handeln unmaoglich. Dann geht sie alle
Teilaufgaben im Unternehmen richtungs- und orientierungslos an.

6

<

Bei der Zielfindung spielen drei Einflussgrofien eine wichtige Rolle: Unternehmensethik,
Unternehmenskultur und Anspruchsgruppen (Stakeholder).

1.2.1 Unternehmensethik: die moralische Basis

Die Basis der deutschen und europaischen Wirtschaftsordnung ist die Marktwirtschaft.
Sie hat eine ethische (sittliche) Basis: Sie griindet auf der Idee, dass der Mensch sein Eigen-
interesse verfolgen soll. Deshalb planen die Unternehmen und die privaten Haushalte ihr
Handeln in eigener Verantwortung, setzen sich selbst Ziele und suchen sie zu verwirklichen.
Der Wettbewerb sorgt dafiir, dass die beste Leistung sich durchsetzt. Die bestmogliche
Versorgung der menschlichen Gesellschaft ist das Ergebnis.

Allerdings hat unternehmerisches Handeln stets Auswirkungen auf Wirtschaft, Sozial-
geflige und Umwelt. Deshalb erfordert es ein hohes Verantwortungsbewusstsein.
Die Offentlichkeit ist kritisch und verlangt von den Unternehmen die Beriicksichtigung
ethischer Grundséatze bei der Festlegung ihrer Leitsatze und Ziele. Der Staat seinerseits
verlangt die Einhaltung fairer Wettbewerbsregeln und setzt durch seine Sozial- und Arbeits-
gesetzgebung unsozialem Unternehmerhandeln Grenzen.

Beispiel: Unternehmensethik — Anspruch und Wirklichkeit

1. Der Textilhersteller Bestextil GmbH hat sich ein Unterneh-
mensleitbild gegeben (siehe S. 13). Dieses nennt Fairness
gegenuber Lieferern, Kunden und Personal als Unterneh-
mensgrundsatz.

2. Die Bestextil GmbH behindert seit zehn Jahren die Bildung
eines Betriebsrats'. Sie lasst ihre Hosen in Bangladesch bei
einem Betrieb nahen, der seine Arbeiterinnen zwolf Stun-
den taglich zu Hungerlohnen beschaftigt. Und im letzten
Jahr wurden ihr von der KartellbehGrde unerlaubte Preis-  Naherinnen in Bangladesch
absprachen mit fiinf Wettbewerbern nachgewiesen.

' Organ der innerbetrieblichen Mitbestimmung, von den Arbeitskréaften gewahlt. Hat Mitbestimmungsrecht in sozialen
Angelegenheiten, Widerspruchsrecht bei personellen EinzelmaBnahmen, ansonsten Informationsrechte. Soll Interes-
senausgleich und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmenden bewirken.
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wurden, erhielt Bestextil zahllose Beschimpfungen (,Shitstorm*) in den sozialen Medien. Die

3. Als die Produktionsverhéltnisse in Bangladesch durch ein Fernsehmagazin bekannt gemacht
Nachfrage nach den Produkten brach um 15% ein.

1.2.2 Unternehmenskultur: Identitatsstiftung

Jede Unternehmensleitung traumt davon, dass alle an
einem Strang ziehen. Bei MGB hatte man viel getan, um
die Belegschaft dahin zu bringen: leistungsgerechte Ent-
lohnung, gute Sozialleistungen, gute Arbeitsbedingun-
gen und mehr. Und doch gab es Probleme. Die meisten
Beschaftigten waren auf ihre eigenen Vorteile bedacht,
gaben erworbene Kenntnisse ungern weiter (,Wissen ist
Macht"), interessierten sich fiir den eigenen Erfolg, aber
nicht fur den des Ganzen. Viele sahen ihre Arbeit nur als
Notwendigkeit flir den Broterwerb und den Betrieb als
einen Bereich, der ihre Freizeit einschrankte. Kurzum: Es
fehlte offensichtlich die positive Identifikation der Einzel-
nen mit dem Unternehmen, ein ,Wir-Bewusstsein“, das
die Ziele des Unternehmens zu Zielen der Mitarbeiten-
den machte und Krafte mobilisierte. Die Geschaftsleitung
erkannte, dass Krafte brachlagen, die mit zunehmendem
Wettbewerb bendtigt wurden. Diese Erkenntnis veran-
lasste die Geschaftsleitung, sich eingehend mit dem Pro-
blem der Unternehmenskultur zu befassen.

KEINE SORGE CHEF,
WIR ZIEHEN ALLE
AN EINEM STRANG !

-
=
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Jede dauerhafte menschliche Gemeinschaft entwickelt gemeinsame Wertvorstel-
lungen, Verhaltensregeln (Normen) und Kennzeichen (Symbole). Sie bilden die
Kultur der Gemeinschaft.

Auch Unternehmen haben eine Kultur.

JFortschrittlichkeit”, ,hohe Qualitat“, ,Kompetenz“, ,Zweckgemeinschaft”, ,Fairness”
konnten Beispiele fiir unternehmensbezogene Wertvorstellungen sein.

Ebenen der Unternehmenskultur Wer bewertet, sieht
. etwas als ,gut” oder
unsichtbare Wertvorstellungen ,Schlecht” an.
Ebene Wertvorstellungen zeigen an, was fiir wiinschenswert

oder nicht wiinschenswert gehalten wird.

Beispiel MGB: Den Markt mit technisch hochwertigen Getrieben beliefern

teilweise
sichtbare
Ebene

Verhaltensregeln (Normen)

Verhaltensregeln sollen dafiir sorgen, dass sich die Gemeinschaft gemaB
den Wertvorstellungen verhalt. Sie haben den Charakter von Grundsatzen,
Leitsatzen, Richtlinien, Regeln, Befehlen, Geboten, Verboten.

Bei Erfolg verfestigen sich die Regeln zu Denk- und Verhaltensmustern.

Beispiel MGB: Faires Wettbewerbsverhalten zeigen

sichtbare

Netzwerk der Kennzeichen (Symbole)
Ebene

Eine Kultur wird nach auBen sichtbar durch ihre Kennzeichen. Das sind Taten,
Worte und Erscheinung. Diese Elemente sind ihre Erkennungszeichen.

Bei Unternehmen spricht man von Verhalten (behaviour), Kommunikation
(communication) und Erscheinungsbild (design).

Beispiel MGB: Taten, Verhalten: Es werden marktgerechte Preise gesetzt.
Worte, Kommunikation: Es wird sachliche Werbung betrieben.
Erscheinungsbild: Es wird ein einheitliches Markenzeichen

verwendet.
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Eine bewusst angestrebte Unternehmenskultur — sozusagen eine Sollkultur — nennt
man eine Unternehmensphilosophie.

Eine wirksame Unternehmensphilosophie erlangt insbesondere vor dem Hintergrund fol-
gender Probleme Bedeutung, vor die sich die Unternehmen heutzutage gestellt sehen:

Unternehmensprobleme

Verschérfter Wettbewerb
Die Lebenszeiten von Produkten werden immer kiirzer. Die Verbraucher sind mit Glitern gesattigt.
Die Markte offnen sich, die Unternehmen treten weltweit in Konkurrenz miteinander (sog. Globalisie-

rung der Markte). \

Folge: wachsender Konkurrenzdruck = Von 100 angebotenen |
Die Informationsflut wachst und fiihrt bei den Verbrau- Informationen finden heute
chern zu ,Werbefrust". im Schnitt nur zwei Beach-

Folge: Das Unternehmen kann sich zunehmend - ) £ o U
schlechter Gehor verschaffen. i
Kritische Offentlichkeit

Die Offentlichkeit beobachtet die Unternehmen kritischer. Sie sieht sie nicht nur als Giiterproduzenten,
sondern als Machtgebilde, deren Handeln sich 6konomisch, okologisch und sozial auswirkt.
Folge: wachsende ethische (sittliche) Anforderungen. Das Verlangen, sich mit den Konsequenzen
des Handelns auseinanderzusetzen und Verantwortung zu iibernehmen.

Fehlender Zusammenhalt, Auseinanderdriften der Unternehmen
Die Unternehmen wachsen, diversifizieren, arbeiten weltweit. Spezialisierung, Komplexitat, Uniiber-
schaubarkeit und Anonymitat nehmen zu. Echte integrierende Unternehmerpersonlichkeiten fehlen.
Folge: wachsendes Eigenleben, Eigenprofilierung von Bereichen und Abteilungen (interne Macht-
und Verteilungskdmpfe)

Emanzipierte Beschaftigte

Die Mitarbeitenden verfolgen verstarkt Ziele auf den hoheren Ebenen der Bediirfnispyramide
(Selbst-verwirklichung; vgl. S. 351) und streben nach Einsicht in den Sinn ihrer Tatigkeit. Die orga-
nisatorische Wirklichkeit entspricht dem vielfach nicht.

Folge: sinkende Identifikation der Beschdiftigten mit ihrem Unternehmen

Ein Unternehmen kann solche Probleme nur bewaltigen, wenn es ihm gelingt, eine zeit-
gemaBe Unternehmensphilosophie zu entwickeln (siehe Infomaterial Entwicklung einer

Unternehmensphilosophie).

Die wesentlichen Leitsdtze einer solchen Unternehmensphilosophie halt man in
einem Unternehmensleitbild fest.

Beispiel: Unternehmensleitbild

Leitbild der Bestextil GmbH

Wir wollen die Bediirfnisse bezuglich der Kleidung der europaischen Verbraucherinnen und Ver-
braucher durch ein Angebot guter Qualitat zu attraktiven Preise bestmoglich bedienen.

Wir wollen giinstiger als unsere Konkurrenten anbieten, dabei jedoch die Regeln eines fairen
Wettbewerbs einhalten.

Wir streben nachhaltig hohe Gewinne an, um die Substanz unseres Unternehmens zu sichern
und befriedigendes Wachstum auf dem europaischen Markt zu gewahrleisten.

Unsere Mitarbeitenden sind die Basis unseres Erfolgs. Deshalb sind uns die faire Behandlung
unserer Arbeitskrafte sowie die Forderung ihrer Motivation und ihres Leistungswillens wichtig.
Dies gilt auch fiir die Arbeitskrafte unserer Lieferanten.

Wir wollen in jeder Hinsicht das Prinzip der Nachhaltigkeit beachten. Dies gilt insbesondere auch
fur unser Verhalten gegenuber der naturlichen Umwelt sowie fiir unsere Beziehungen zu unse-
ren Kunden und Lieferanten.

Hinweis: Das Leitbild von MGB finden Sie auf der Website www.maltgetriebe.de.
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Das Unternehmensleitbild enthalt die grundlegendsten Ziele des
Unternehmens (Grundziele). Diese sind sehr allgemein formuli-
ert. Ihre positiven Aussagen ermoglichen es den Arbeitskraften
jedoch, sich mit ihrem Unternehmen zu identifizieren. Aus dem
Leitbild sind konkretere Richtlinien abzuleiten (auch bereichs- und aufga-

Leitbild: allgemein,
aber einprégsam!

benbezogen). Diese konnen den Beschaftigten als Handlungsrichtschnur dienen.

Die Unternehmensphilosophie wirkt wie folgt:

Sie prazisiert die festgelegten Wertvorstellungen und Normen des Unternehmens,
verdeutlicht den Beschaftigten seine ,Weltanschauung®, sein Selbstversténdnis.

Sie ist die Grundlage fiir die Formulierung aller Ziele des Unternehmens.

Sie hilft, Zielkonflikte zu l6sen.

Wichtig ist auch: Unternehmensverhalten
(Corporate Behaviour), Unternehmenskom-
munikation (Corporate Communication)
und Erscheinungsbild des Unternehmens
(Corporate Design) miissen schliissig auf
die Unternehmensphilosophie abgestimmt
werden.

Die Abstimmung von Verhalten, Kommu-
nikation und Erscheinungsbild mit der
Unternehmensphilosophie macht das
Unternehmen zu einer unverwechsel-
baren Personlichkeit. Man sagt auch: Das
Unternehmen erhilt eine Unternehmens-
identitat (Corporate Identity).

Dem Unternehmen darf aber keine kiinst-
liche Identitat von auBen verpasst werden,
z.B. durch Unternehmensberatungen und
Agenturen. Sie wirde als unecht entlarvt
werden. Das Unternehmen sollte vielmehr

Verhalten: Alle gelebten Beziehungen

® innen (z.B. Fiihrungs-, Arbeitsverhalten),

® auBen (z.B. Verhandlungen, Abschliisse,
Vorgehen bei Beschwerden und Reklama-
tionen)

Kommunikation: Die Sprache im Unterneh-
men (z.B. Information, Umgangston, benutzte
Begriffe) und die Kommunikationsbeziehungen
nach drauBen, die geeignet sind, die Einstel-
lung gegeniiber dem Unternehmen positiv
zu beeinflussen (z. B. Imagewerbung, Public
Relations, Sponsoring, Verkaufsforderung)

Erscheinungsbild: Einheitliches Erscheinungs-

bild nach innen und auBen, d.h.: einheitliches

® Produktdesign,

e Grafikdesign (z.B. Firmenzeichen/Logo,
Markenzeichen, Hausfarbe, Hausschrift auf
Papieren, Fahrzeugen, Gebauden, Dienst-
kleidung),

® Architekturdesign (z.B. bei Gebauden,
Messestanden)

seinem Wesen treu bleiben und seine wahre Identitat entwickeln. Eine Losung der weiter oben
angesprochenen Unternehmensprobleme lieBe sich dann etwa wie folgt angehen:

e Wettbewerb:

Die gesamte Unternehmenspersonlichkeit als Wettbewerbselement nutzen.

Neue Wege in der Werbung gehen, die das Unternehmen selbst mehr in den

Vordergrund stellen.

o Offentlichkeit:
| bauen.

Vertrauenswiirdige, gesellschaftlich akzeptierte Unternehmensidentitat auf-

e Zusammenhalt: Koordination durch Einschworen auf gemeinsame Idee, Vision.

e Beschaftigte:

Selbstverstandnis finden. Den Mitarbeitenden verdeutlichen, wofiir man

steht, welches die Aufgaben und Zwecke des Unternehmens und damit des

einzelnen Arbeitsplatzes sind!

Eine erfolgreiche Corporate-Identity-Strategie erzeugt
ein Unternehmensimage, das weitgehend mit
Unternehmenswirklichkeit und -ideal Ubereinstimmt.
Einem solchen Image werden positive Wirkungen zug-

esprochen:

bild, also das Bild, das \
Betrachter von auf3en a
gewinnen {

Image (engl.) = Fremd- = = b
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Interne Wirkungen

Bei den Beschaftigten wird ein ganzheitli-

ches, geschlossenes, akzeptiertes Unterneh-

mensbild erzeugt. Der Sinn ihrer Tatigkeit im

Gesamtzusammenhang wird ihnen deutlich.

Betriebliche Strukturen und Prozesse werden

transparenter. Mogliche Folgen:

e , Wir-Bewusstsein“, Identifizierung mit dem
Unternehmen

e hohere Arbeitszufriedenheit, Motivation,
Leistung

e bessere Zielausrichtung

e vergroBerte Entscheidungsspielraume und
Leistungssteigerungen durch einheitliches
Vorgehen und einheitliche Gestaltung

Arbeitsauftrage

1.

Externe Wirkungen

Nach auBen eindeutiges, unverwechselbares,

widerspruchsfreies und zuverlassiges Bild des

Unternehmens. Magliche Folgen:

e Bessere Erkennbarkeit des Unternehmens
in der Informationsflut

e Vertrauensbildung bei Partnern/
Partnerinnen

e hohere Attraktivitat des Gliterangebots

e bessere Unterscheidbarkeit von der Kon-
kurrenz

e ggf. starkere Kundenbindung an Marke und
Hersteller

e ggf. glinstigere Konditionen bei Lieferanten

e hohere Erfolgserwartungen bei Kapitalgebern

e groBere Popularitat und Verstandnisbereit-
schaft in der Offentlichkeit.

Die folgende Skizze macht Aussagen liber die Corporate Identity (CI).

S

‘ Corporate Image (Fremdbild)

*

‘ Corporate Identity (Unternehmensidentitat)

f

$ f

Corporate Behaviour
(Verhalten, Taten) -

A\

Corporate Communication
(Kommunikation, Worte) =

Corporate Design
(Erscheinungsbild)

A\

f

$ ;

Leitbild

*

‘ Unternehmensphilosophie

a) Erlautern Sie die dargestellte Entwicklung der CI.

b) In welcher Beziehung steht die CI zum Unternehmensimage?

c) Firwelche Probleme bietet die CI-Strategie Losungsansatze?

d) Inwiefern ist die CI auch ein wesentliches Element der Personalfiihrung?

e) Welche Bedeutung hat in diesem Zusammenhang das Unternehmensleitbild?

f) Erlautern Sie den Zusammenhang zwischen Markenzeichen (z.B. dem Mercedes-Stern) und CI.

»Unternehmenskulturbegriindete Verhaltensregeln fiir die tagliche Aufgabenerfiillung sind

von groBBer Bedeutung“.
a) Begriinden Sie diese Aussage.

b) Wie sollte man bei der Formulierung solcher Regeln vorgehen, damit sie von den Beschaftigten

maximal akzeptiert werden?

c) Formulieren Sie Regeln fiir das Verhalten am Telefon.
»Unternehmenskultur ohne Unternehmensethik ist nicht vorstellbar.*

a) Begriinden Sie diese Aussage.

b) Betrachten Sie das Unternehmensleitbild der Bestextil GmbH (siehe S. 13) und die Aussagen zu
diesem Unternehmen im Beispiel auf Seite 11. Gewinnen Sie den Eindruck, dass das tatsach-
liche Handeln der Unternehmensleitung den Anspriichen des Leitbildes entspricht? Welche
Griinde kénnten dem tatsachlichen Handeln zugrunde liegen?

c) Welche Gefahren konnen fiir das Unternehmen entstehen, wenn Leitbild und Wirklichkeit nicht
lbereinstimmen?
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1.2.3 Anspruchsgruppen: unterschiedliche Wiinsche

Was wir von MGB erwarten ...
o o)

(=

X [ o '.:

‘f’ z. B. Onur Ataer, X & z.B. Bernd z. B. Gernot Klu- ;}y E =

Arbeitnehmerin: [ Schneller, ge, Kunde: i ) 5

»Fur mich sind ein siche- f Bankdirektorin: LIch erwarte fehlerfreie E 2

rer Arbeitsplatz, eine »Fiir uns als Kapitalgeber Produkte von hoher und <
interessante Tatigkeit und steht die Sicherheit unserer aktueller Qualitat, gilins-
gerechte Entlohnung am Kredite und eine gute Ver- tige Preise und einwand-

wichtigsten.” zinsung im Vordergrund®. freie Serviceleistungen.” |

Die Aktivitaten eines Unternehmens wirken sich auf bestimmte interne und externe Per-
sonengruppen unmittelbar oder mittelbar aus. Umgekehrt benctigt das Unternehmen weit-
gehend die Unterstiitzung dieser Gruppen fiir sein Uberleben.

e Interne Gruppen: Eigentimerinnen und Eigentlimer [Shareholder (= Anteilseigner/
-innen)], Management (Flihrungspersonal), Beschaftigte

e Externe Gruppen: Fremdkapitalgeber (v. a. Banken), Kunden, Lieferanten, Konkurrenz,
Behorden, Verbande, Parteien, Gewerkschaften, die allgemeine Offentlichkeit und ande-
re (z. B. Sponsoren, Spender)

Man bezeichnet diese Gruppen als Anspruchsgruppen (Interessengruppen, Stakehold-
er). Denn sie alle haben gewisse Anspriiche - also eigene Ziele —, die sie gegeniliber dem
Unternehmen geltend machen. So beeinflussen sie die Unternehmensziele direkt oder indi-
rekt. Sie konnen sie unterstutzen, damit konkurrieren oder sich auch gegen sie richten.

Anspruchsgruppen Wichtige Anspriiche/Ziele

Interne Anspruchsgruppen

Eigentiimer/-innen Okonomische Ziele:  |hoher Gewinn; Kapitalsicherung; Selbststandigkeit; Einflussnahme,
Selbstverwirklichung; wirtschaftliche Macht; ggf. aber auch mehr
Interesse an hohen Gewinnentnahmen als an Kapitalsicherung

Management Okonomische und grundsatzlich wie Eigentiimer/-innen; ggf. personliche Motive (z.B.
personliche Ziele: Selbst verwirklichung, Prestige, Einkommen) starker als bei
Eigentiimerninnen und Eigentiimer
Beschiftigte Soziale Ziele: gerechte Entlohnung; gute Arbeitsbedingungen; sicherer Arbeitsplatz;

soziale Absicherung; soziale Anerkennung; Mitbestimmung
Externe Anspruchsgruppen

Fremdkapitalgeber | Finanzziele: Kapitalsicherheit (Vertragstreue); hohe Verzinsung
Kunden Preisziele: niedrige Absatzpreise
Qualitatsziele: hohe Leistungs-, Mengen-, Servicequalitat; Vertragstreue; Anpas-
sungsfahigkeit
Lieferer Preisziele: hohe Bezugspreise
Qualitatsziele: Zahlungsfahig- und -willigkeit; giinstige Lieferbedingungen; langfri-
stige Geschaftsheziehungen; Vertragstreue
Konkurrenz Wettbewerbsziele: | Einhaltung der Wettbewerbsregeln; ggf. Kooperation
Behorden Hoheitsziele: Gesetzestreue; Steuerzahlung
Verbiande, Parteien, | Einflussziele: Einflussnahme auf das Unternehmen
Sponsoren
Gewerkschaften Soziale Ziele: Vertretung der Arbeitnehmerinteressen
Offentlichkeit Ethische Ziele: soziale Verantwortung; Einhaltung ethischer Grundsétze

Okologische Ziele: | Umweltverantwortung (z. B. Ressourcenschonung, Emissionsvermei-
dung, Abfallvermeidung)

Eine grundlegende Frage ist: Wessen Ziele sollen fiir das Unternehmen maBgeblich und
verbindlich sein? Zwei Ansatze geben unterschiedliche Antworten.
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e Shareholder-Ansatz: AusschlieBlich die Eigentlimerziele Cramamisde ek i) ,q.\
sind fiir das Unternehmen maf3geblich, denn die Eigentii- ~ unmittelbar auf den wirtschaftlichen "; =
merinnen und Eigentiimer stellen das Kapital und tragen Erfolg ausgerichtet. '
allein das Risiko seines Verlustes. Deshalb verfolgen sie 6konomische Ziele. An erster Stelle -~
stehen die Sicherung und die Mehrung des Eigenkapitals. ‘ .

e Stakeholder-Ansatz: Die Ziele der Stakeholder miissen in die Unternehmens-
ziele eingehen. Dies betrifft insbesondere
- soziale Ziele (= Arbeitnehmerziele); Begriindung: Der Unternehmenserfolg entsteht

durch das Zusammenwirken von Kapital und Arbeit.
- okologische Ziele (= Umweltziele der Offentlichkeit); Begriindung: Die Offentlichkeit
hat Anspruch auf eine intakte Umwelt.
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1.3  Shareholder-Ziele: Vorrang 6konomischer Ziele

Ausschnitt aus einem Interview der Zeitschrift Industriekurier mit R. Maltmann,
Inhaber von MGB Maltmann Getriebebau e. K., Essen
IK: Herr Maltmann, ist es richtig, dass Sie fiir das laufende Geschaftsjahr
wieder mit einem hohen Gewinn rechnen kénnen?
M: Ja, wir konnen nicht nur unsere Kosten decken, sondern es bleibt noch
ein ausreichender Gewinn fiir Investitionen und die Kapitalverzinsung.
IK: Worauf fiihren Sie diese positive Entwicklung zuriick?
M: Nun, wir wollten die Kosten um 5 % senken und haben dies durch systematische Rationa-
\ ; ' lisierung auch erreicht. Wir arbeiten jetzt produktiver und wirtschaftlicher als vor drei Jahren.
} Auch an den Sachzielen haben wir gearbeitet: Wir haben Schneckenradgetriebe fiir mehrere
neue Anwendungsbereiche in der Medizintechnik entwickelt. Unsere Kunden haben das honoriert: Wir
konnten unseren Marktanteil um 10 % steigern. Nicht zu vergessen: Unsere Beschaftigten haben unse-
re an Spitzenleistung und fairem Wettbewerb orientierte Unternehmensphilosophie verinnerlicht und
sind auBerst motiviert.
IK: Gewiss hat sich all dies positiv auf die Liquiditat und die Arbeitsplatzsicherheit ausgewirkt.
M: Das kann ich ohne jede Einschrankung bejahen.

1.3.1 Formalziele

Unternehmen konnen wirtschaftsfremde Ziele verfolgen, etwa nach Ansehen, Einfluss und
Macht streben. Palastartige Verwaltungsgebaude legen z. B. Zeugnis von solchem Streben
ab. Im Vordergrund unternehmerischen Handelns steht allerdings Wirtschaftlichkeit.
Wirtschaftlich (6konomisch) zu handeln sind alle bemiiht, die iiber Werte verfiigen, denn
sie diese Werte nicht verlieren, sondern mehren. Deshalb handeln sie nach dem sog. 6ko-
nomischen Prinzip. Das 6konomische Prinzip kommt in zwei Formen vor:

e Maximalprinzip: Erziele mit vorgegebenem Werteinsatz ein maximales Ergebnis!

e Minimalprinzip: Erziele ein vorgegebenes Ergebnis mit minimalem Werteinsatz!

Beispiele: Wirtschaftlichkeit nach dem 6konomischen Prinzip
Maximalprinzip: Aufgrund einer RationalisierungsmaBnahme erstellt MGB mit einem Einsatz
von 100 000,00 EUR Produkte im Wert von 200 000,00 EUR statt 170 000,00 EUR.
Minimalprinzip: Aufgrund einer RationalisierungsmaBnahme erstellt MGB Produkte im Wert
von 500 000,00 EUR mit einem Einsatz von 270 000,00 EUR statt 300 000,00 EUR.

Der Werteinsatz von Unternehmerinnen ; !
Wie entsteht der Unternehmensgewinn?

und Unternehmern ist ihr Kapital. Genau- gejm Geschaftsbetrieb entstehen standig Wertabfliis-
er: ihr Eigenkapital. Sie wollen, dass es ' se (Aufwendungen) und Wertzufliisse (Ertrage). Auf-
wachst. Ein erwirtschafteter Eigenkapital- = wendungen mindern, Ertrége mehren das Eigenkapi-
zuwachs heiBt Unternehmensgewinn. tal. Ertrage — Aufwendungen = Unternehmensgewinn.

. Die wichtigsten Wertabfliisse fallen fiir den eigentli-
Nur .Wenn .em l.Jnterr?ehmen dauerhaft chen Betriebszweck, die Produktion, an (v.a. fir Mate-
Gewinn erzielt, sind seine Substanz sowie ' rial-, Maschinen-, Arbeitseinsatz). Sie heiBen Kosten.
die Lebensgrundlage des Unternehmers = Wertzufliisse, die unter Kosteneinsatz entstehen, sind

oder der Unternehmerin und der Beschaf- | Leistungen - v.a. die Verkaufserlose (Umsatze). Leis-
tigten gesichert. tungen — Kosten = Betriebsgewinn.
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Unternehmensgewinn = Ertrage — Aufwendungen; Betriebsgewinn = Leistungen — Kosten

Ein moglichst hoher Unternehmensgewinn gilt langfristig

als oberstes Unternehmensziel (sog. Ziel der Gewinn-

maximierung). Er mehrt den ,Shareholder Value*, = Géwinnistnicht alles.
. Aber ohne Gewinn ist

den Wert des Unternehmerkapitals. alles nichts!

Das Gewinnziel ist ein Formalziel.

Formalziele sind Grundsatze, nach denen sich das unternehmerische Handeln richtet.
Sie beziehen sich auf GeldgroBen.

Dem Oberziel Gewinn sind andere Formalziele als Unterziele zugeordnet:
e Aufwandsminimierung (moglichst niedrige Aufwendungen!)
o Erlos-(Umsatz-)Maximierung (moglichst hohe Erlose!)

Ein ebenso wichtiges Formalziel wie der Gewinn ist die standige Liquiditat (Zahlungs-
fahigkeit). Nur wer liquide (fliissig) ist, kann die falligen Schulden begleichen. Nach-
haltige Zahlungsunféhigkeit bedroht die Existenz des Unternehmens.

Zyvischen. Gewinn- und Liquiditatsziel besteht ein Von einem Zielkonflikt spricht
Zielkonflikt: man, wenn das Verfolgen eines
Das Gewinnstreben verlangt die produktive Investi-  Zieles das Erreichen eines anderen
tion (Anlage) fliissiger Mittel. Angelegte Mittel kon-  Zieles gefahrdet.

nen aber nicht mehr filr fallige Zahlungen verwendet ~~ C¢genteil: Zietharmonie. Das Ver-
folgen eines Zieles unterstutzt das

werden. Das Gleiche gilt auch umgekehrt. Erreichen eines anderen Zieles.

Beispiel: Zielkonflikt

MGB erhalt einen GroBauftrag zum Bau von Getrieben. In der Vorkalkulation hat man einen
Gewinn von 140 000,00 EUR errechnet. Allerdings miissen sofort Materialien fiir 100 000,00 EUR
eingekauft werden. Es werden also 100 000,00 EUR fliissige Mittel in Materialvorrate investiert.
Dieses Vorgehen ist im Sinne des Gewinnziels notwendig.

Allerdings entsteht ein Konflikt mit dem Liquiditatsziel: Das Bankkonto weist zwar momentan ein
ausreichendes Guthaben von 130 000,00 EUR auf. Jedoch ist in der kommenden Woche ein Bank-
darlehen von 70 000,00 EUR zur Riickzahlung fallig. Wegen des Materialeinkaufs verfiigt MGB bei
Falligkeit nicht mehr liber genug Liquiditat, um die Schuld zu tilgen.

Ausweg: Vor der Annahme des Kundenauftrags hat MGB sich von seinen Lieferanten eine Zah-
lungsfrist von drei Monaten zusichern lassen. Innerhalb dieser Frist werden planmaBig viele Kun-
denzahlungen eingehen, die die Liquiditat sichern.

1.3.2 Sachziele

Sachziele betreffen die Leistungen des Unternehmens. Sie beziehen sich nicht auf
GeldgroBen, sondern auf MengengroBBen (Produktarten, Mengen, Qualitdten, Orte,
Zeitpunkte).

Oberstes Sachziel ist die Erstellung nachfragewirksamer Leistungen (Produkte,
Dienstleistungen). Nur diese ermoglicht Gewinnerzielung.

Beispiel: Oberstes Sachziel von MGB

Das oberste Sachziel von MGB Maltmann Getriebebau e. K. ist der Bau von Schieberad- und
Schneckenradgetrieben.

An den obersten Sachzielen lasst sich erkennen, in welchen Branchen die Unternehmen
tatig sind (siehe Ubersicht unten).

Wie fuir Formalziele werden auch fiir die Sachziele Unterziele abgeleitet.
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Beispiel: Unterziele von Sachzielen

Bei MGB besteht schon seit langem das Unterziel ,Bau von Schieberadgetrieben fiir elektrome-
chanische Werkzeuge". In diesem Bereich ist das Unternehmen Zulieferer eines Bohrmaschinen-
herstellers.

Aufgrund einer neu entwickelten Handbohrmaschine musste im letzten Jahr auch ein neues Zwei-
ganggetriebe mit Riickwartsgang konstruiert werden. Dessen Herstellung ist zurzeit das konkrete
Sachziel der Abteilung Produktion. Auch die Fertigungsmenge, die Produktqualitat und das Ferti-
gungsverfahren missen der Fertigungsabteilung als Ziele vorgegeben werden.
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Das Sachziel der Abteilung Materialmanagement ist die ordnungsgemaBe Bereitstellung aller
Materialien fur die Fertigung.

Sachziele der Abteilung Absatzmanagement sind ordnungsgemaBer Verkauf und Lieferung.

Unternehmensarten nach dem Sachziel

Sachleistungsunternehmen Dienstleistungsunternehmen

® Industrieunternehmen ¢ Handelsunternehmen
betreiben die Produktion fabrikmaBig. Eine beschaffen Giiter und verkaufen sie an Kon-
Fabrik ist ein Betrieb mit umfangreicher sumentinnen und Konsumenten oder ande-
Maschinenausstattung, hohem Kapitalein- re Betriebe weiter. Arten: GroB-, Einzel-,
satz und Trennung von Produktion und Ver- AuBenhandel
waltung. (Weitere Einzelheiten siehe unten: e Kreditinstitute
Betriebsarten industrieller Unternehmen.) besorgen den Zahlungsverkehr, nehmen Ein-
¢ Handwerksunternehmen lagen zur Verzinsung an, stellen der Wirt-
Bearbeitungs-, Verarbeitungs- und Repara- schaft Kapital zur Verfligung (Kreditgewah-
turbetriebe. Im Gegensatz zum Industrie- rung) und betreiben Wertpapiergeschafte.
betrieb geringe GroBe, individuelle Bear- o Versicherungen
beitung fiir den Auftraggeber und manuelle libernehmen Risiken und gleichen Verluste
Fertigung. aus.
® Land- und Forstwirtschaftsunternehmen e Verkehrsunternehmen
arbeiten heutzutage teils mit industriellen besorgen Giiter- und Personentransporte
Methoden: GroBfarmen. -
. i © Kommunikationsunternehmen
e Fischereiunternehmen . erstellen Informationen und schaffen Verbin-
arbeiten heutzutage teils mit industriellen dungen (Rundfunk, Fernsehen, Zeitungen
Methoden: Fabrikschiffe. Post, Telefongesellschaften, Provider u. a.)
® andere Dienstleister

z. B. Beratungs-, Gesundheits-, Gastgewerbe,
Kulturbetriebe, Werbeagenturen u. a. m.

Betriebsarten industrieller Unternehmen:

Gewinnungsbetriebe: Ziel: Abbau der Naturschatze (OL, Gas, Kohle, Erze, Salze u. a. m.)
| Verarbeitungsbetriebe Ziel: Umwandlung eingekaufter Materialien in Produkte.

® Grundstoffindustrie: stellt unbearbeitete Produkte her (z. B. Eisen, Stahl, Kalk, Energien)

e Produktionsgiiterindustrie: fertigt Halbwaren (mit erheblicher Stoffumwandlung; z. B. Bleche,
Tuche) und Einbauteile (fiir den Einbau in andere Erzeugnisse; z. B. Lichtmaschinen)

¢ Investitionsgiiterindustrie: fertigt Giiter der Produktionsausriistung (z. B. Maschinen, Fahrzeu-
ge, Schiffe, Elektrotechnik, Elektronik)

e Konsumgiiterindustrie: fertigt Giiter fiir Verbraucherinnen und Verbraucher (z. B. Bekleidung,
Lederwaren, Haushaltsartikel, Mobel, Porzellan, Nahrungs- und Genussmittel)

Veredelungsbetriebe sind grundsatzlich Verarbeitungsbetriebe. Ihr Ziel ist aber nicht die Stoff-

umwandlung, sondern eine technische Veranderung (Form und/oder Qualitdtsverbesserung),

die fiir eine zweckmaBigere Weiterverarbeitung oder einen individuell verfeinerten Geschmack

bedeutungsvollist (z. B. Papier-, Glas-, Textil-, Kunststoff-, Stahl-, Holzveredelung).
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1.4  Bericksichtigung von Stakeholder-Zielen

1.4.1 Zielkonflikte

Die Stakeholder-Ziele haben ihre kulturelle und gesellschaftliche Berechtigung. Sie basie-
ren auf den Wertvorstellungen der Gesellschaft. Dazu gehoren einerseits Werte wie
Gesetzestreue, Vertragstreue, Fairness, Qualitat, soziale Verpflichtung und Umweltschutz,
andererseits aber auch Wettbewerb.
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Die Kaufer entscheiden sich bei Wettbewerb in der Regel fir den Verkaufer, der die beste
Leistung bietet (z. B. die gewlinschte Qualitat zum niedrigsten Preis). Folglich strebt der
Verkaufer niedrigstmogliche Aufwendungen an. Seine Beschaftigten hingegen streben
nach bestmoglichen Arbeitsbedingungen und hohen Lohnen. Dies erhoht die Aufwen-
dungen. Deshalb bestehen zwischen den Stakeholder-Zielen und den 6konomischen
Zielen der Shareholder grundsatzlich Zielkonflikte.

Ungeloste Konflikte kénnen schlimme Folgen haben. Wenn die Konkurrenz weniger Auf-
wendungen hat, kann sie giinstiger anbieten und zieht die Nachfrage auf sich. Gewinnein-
briiche, Verluste und sogar dauerhafte Zahlungsunfahigkeit konnen die Folge sein. Dann
waére das Unternehmen am Ende.

1.4.2 Losungsansatze

e Vertragsanspriiche: Anspriiche von Fremdkapitalgebern, Kunden, Lieferanten und
Offentlichkeit, die auf Vertragen (z. B. Kaufvertragen, Kreditvertragen) oder auf ho-
heitlichen Rechten (z. B. Steuern und Abgaben) beruhen, sind vom Unternehmen un-
bedingt im Rahmen seiner Liquiditatsziele, Qualitatsziele und Terminziele zu bertick-
sichtigen. Nichtbeachtung fuihrt zwangslaufig zu Schadensersatzforderungen und Liqui-
ditatsproblemen.

e Preis- und Qualitédtsziele der Kunden: Auch diese Ziele muss sich das Unternehmen
bedingungslos aneignen. Denn es kann im Wettbewerb mit seinen Konkurrenten nur
bestehen, wenn es ihm gelingt, die Kundenbedurfnisse
bestmoglich zu befriedigen.

e Soziale Ziele der Beschaftigten: Ihre Verwirklichung Das Unternehmen "ﬂ

. . . . verfolgt seine ékonomi-
wird weitgehend dem Gesetzgeber zugewiesen. Dieser schen Ziele im Rahmen

sorgt durch zwingende Rechtsvorschriften bei Arbeits- des geltenden Rechtes.

vertragen und auf dem Gebiet von Arbeitsschutz, Sozial- ‘I
versicherung und Mitbestimmung fiir die Einhaltung von

Mindeststandards. Da diese Vorschriften allgemein gelten, entstehen dem einzelnen Unter-
nehmen im Wettbewerb keine Nachteile. Das Gleiche gilt, wenn die Arbeitgeberverbéande fuir
ganze Branchen Tarifvertrage mit den Gewerkschaften zur Regelung von Arbeitsentgelten
und Arbeitsbedingungen schlieBen. Anders stellt sich die Situation jedoch dar, wenn aus-
landische Konkurrenten weniger strengen Vorschriften unterliegen und dadurch Wettbe-
werbsvorteile erlangen. Weltweite Regelungen bestehen hier nicht.

Das Unternehmen kann den Konflikt ggf. auflosen, indem es seine Beschaftigten z. B.
durch gerechte Entlohnung, optimale Arbeitsbedingungen, ein angenehmes Betriebskli-
ma und eine gute Aufstiegsforderung zu Bestleistungen motiviert. Dies kann die Ertrage
steigern, die Aufwendungen senken und die Wettbewerbsfahigkeit erhchen.

o Okologische Ziele der Offentlichkeit: Grundsitzlich gilt hier das Gleiche wie fiir die
sozialen Ziele. Der Staat zwingt die Unternehmen durch Umweltvorschriften zu einem
MindestmaB an umweltfreundlichem Handeln. Fortschrittliche Unternehmen tun jedoch
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v Management
System

freundlich aus (sog. Umweltmanagement), lassen sich 190 14001:2015

dies offiziell bestatigen (zertifizieren) und setzen sich
selbst zunehmend strengere Umweltziele. In einer auf
Umweltschutz bedachten Offentlichkeit verschaffen sie
sich so Ansehen, Wettbewerbs- und Kostenvorteile. Umweltzertifikat

mehr. Sie richten ihre gesamte Organisation umwelt- 4 ; .

- ®
TUVRheinland

www.tuv.com
ID 0000000888
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Arbeitsauftrage

1. Zielplanung bei einem Automobilhersteller

Ergebnisse des Vorjahres (Produkte, Kosten, Vertrieb, Kundenzufriedenheit):

e Die neuen Modelle entwickelten sich plangemaB: Der Mundo wurde zum ,Auto des Jahres*,
der Packer zum ,Van of the Year" gewahlt, der Fundus erzielte Rekordverkaufe. Der Pro-
duktentwicklungsplan sieht 45 neue Produkte in den nachsten fiinf Jahren vor.

e Die Kosten je Einheit wurden deutlich reduziert, die Einkaufspreise enorm gesenkt.

e Im Vertrieb wurden die Auftragsbearbeitungszeiten um zehn Tage verkiirzt. Bei der Einhal-
tung der Lieferfristen besteht noch Optimierungsbedarf.

e Die Kundenzufriedenheit wurde gesteigert: Messungen zeigen hohere Fahrzeugqualitat und
niedrigere Fehlerquoten an; Fundus: Nr. 1 in der TUV-Zuverldssigkeitsstatistik!

Ziele fiir das nachste Jahr (abgeleitet aus der Analyse des Vorjahres):

® Imageverbesserung der einzelnen Marken e Verbesserung der Kostenkontrolle
e Gewinnsteigerung (4 % gegeniiber Vorjahr) e Einhaltung der Liefertermine
e Kostensenkung (5 % gegenlber Vorjahr) e Aufbau eines Kundenbeziehungs-

managements (CRM, vgl. Seite 449)

Zielplanungsprozess: Umsetzung der allgemeinen Ziele in konkrete Ziele
In diesem Prozess werden die Geschaftsziele kommuniziert, Hintergrund, Ausrichtung, Vorteile
verdeutlicht. Schritte:

1. Entwicklung eines Punkteplans (Scorecard) fiir das Flihrungsteam.
2. Daraus Ableitung weiterer Punkteplane fiir die einzelnen Funktionen und Produkte.
3. Weitere Ableitungen, bis die Punkteplane alle Beschaftigten erreicht haben.

a) Unternehmensziele sind OrientierungsgroBen. Erlautern Sie dies anhand der oben formulier-
ten Ziele des Automobilherstellers.

b) Ziele lassen sich nach vielen Gesichtspunkten einteilen. So unterscheidet man z. B.:
(1) Grundziele, strategische Ziele, taktische Ziele, operative Ziele;
(2) Formalziele, Sachziele;
(3) 6konomische Ziele, Machtziele, ckologische Ziele, soziale Ziele;
(4) Shareholder-Ziele, Stakeholder-Ziele
(5) Oberziele, Unterziele.
Welche dieser Zielarten lassen sich bei dem Automobilhersteller erkennen?

2. Werden mehrere Ziele angestrebt, so lassen sich oft Zielkonflikte erkennen.

a) Was versteht man unter Zielharmonie und was unter Zielkonflikten?

b) Beurteilen Sie, ob zwischen dem 6konomischen Ziel ,Gewinnmaximierung* einerseits und
(1) dem okologischen Ziel ,Umweltschutz”, sowie
(2) dem sozialen Ziel ,Arbeitsplatzsicherung”
andererseits Zielharmonie oder Zielkonflikte bestehen.

3. Das Unternehmen soll nicht nur die Interessen der Shareholder, sondern die Interessen aller
Stakeholder beriicksichtigen.
a) Erlautern Sie die Begriffe Shareholder und Stakeholder.

b) Begriinden Sie die Behauptung am Beispiel der Arbeitnehmenden (interne Gruppe) und der Liefe-
ranten (externe Gruppe).
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2 Managementprozesse

2.1 Entscheidungs- und Filhrungsprozess

e MGB fertigt Getriebe in Essen. Da die Nachfrage standig steigt, entschied die Geschaftsleitung
vor mehreren Jahren, ein Zweigwerk in Augsburg zu errichten.
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o Die Preise von MGB sind Nettopreise, zahlbar binnen 30 Tagen. Der Verkaufsleiterin gelingt es, einen
Kunden zu interessieren, der einmalig Produkte fiir 200 000,00 EUR abnehmen konnte. Sie trifft die
Entscheidung, dass dieser Kunde einen Rabatt von 10 % und ein Zahlungsziel von 60 Tagen erhalt.

e Im Werk ist eine Maschine ausgefallen. Der Meister entscheidet, dass der Arbeiter wahrend der
Reparatur an der Maschine einer erkrankten Kollegin arbeitet.

Bei der Zielverfolgung ist das Unternehmen standig mit Problemen konfrontiert.

In Problemsituationen miissen Entscheidungen getrof-

fen werden. Hierfiir ist das Management zustindig. Merken Sie g

»Management“ hat zwei
Das Top-Management trifft die wichtigsten Bedeutungen.
Entscheidungen (sie betreffen das Gesamt- i

unternehmen). Andere Entscheidungen
delegiert (libertragt) es an untergeordnete

Fihrungsebenen.

Management bedeutet:
1. Fiihrungspersonal (Top-, Upper-, Middle-,
Lower-Management = oberste, obere,

Jede Fiihrungskraft ist dafiir verantwortlich, mittlere, untere Fiihrungsebene); z. B.:
T.-M. - Geschéaftsleitung

dass die getroffenen Entscheidungen von U-M. — Bereichs-, Spartenleitung
ihren Mitarbeitenden umgesetzt werden. M.-M. — Abteilungsleitung

. . L.-M. — Gruppen-, Teamleitung @
Deshalb ist der Prozess von Entschei 2. alle Aufgaben der Fiihrung des Unterneh-
dungsfindung und -umsetzung zugleich ein mens (siehe unten) und wichtiger Teilbe-
Fiihrungsprozess. Die Fiihrungskrafte mis- reiche (z. B. Produktions-, Personal-, Qua- M 22

sen dabei Fiihrungsaufgaben wahrnehmen. litats-, Risiko-, Umweltmanagement).

Entscheidungsprozess als Fiihrungsprozess

Phasen des Entscheidungsprozesses Fiihrungsaufgaben

® Anregungsphase < ® Probleme aufdecken Das bedeutet:

® Suchphase © die Initiative
- Zielformulierungsphase < o Ziele setzen ergreifen
- Planungsphase < o Mittel und Wege planen

e Entscheidungsphase < o Entscheidungen treffen

e Durchsetzungs-(Anordnungs-)Phase < @ Entscheidungen umsetzen/durchsetzen

e Kontrollphase < @ kontrollieren

Die Fiihrungsaufgaben sind teils sachbezogen, teils personenbezogen:

sachbezogener Aspekt der Fiihrung personenbezogener Aspekt der Fiihrung

Fiihrende missen optimale Entscheidungen Fiihrende missen fiir die zielgerechte Umset-
hinsichtlich der betrieblichen Sachprobleme zung der Sachentscheidungen durch die Beleg-
treffen. Aufgaben: schaft sorgen. Aufgaben:

o Initiativaufgabe ® Durchsetzungsaufgabe

e Entscheidungsaufgabe e Kontrollaufgabe

Notwendig: Wissen, Ideenreichtum, Notwendig: Beherrschung der Kunst der

Entschlusskraft Menschenfiihrung
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2.2  Beschreibung der Fiihrungsaufgaben

Initiativaufgabe

Initiativ tétig sein bedeutet: Prozesse in Gang setzen (Probleme aufdecken, Ziele set-
zen, Mittel und Wege planen).

Nach ihrem zeitlichen Rahmen unterscheidet man mehrere Zielebenen:

e Grundziele —  Leitideen, Gber Jahrzehnte giiltig,

e strategische Ziele —  langfristige Ziele, etwa 5 bis 10 Jahre giiltig,
o taktische (strukturelle) Ziele —  mittelfristige Ziele, maximal 5 Jahre giiltig,
e operative Ziele —  Periodenziele, 1 bis maximal 2 Jahre giiltig.

Beispiel: Zielebenen bei einem Automobilhersteller

Grundziel: Produktion innovativer Automobile von hochster Qualitat
strategisches Ziel: Entwicklung von Autos mit Wasserstoff-, Elektro-, Hybridmotoren
taktisches Ziel: Entwicklung des Minivans Supra mit Hybridmotor (3-Liter-Auto)
operative Ziele: 1. Produktion von 100 000 Stiick des Typs Susa im kommenden Jahr 1

2. Gewinn von 100 Mio. EUR in Jahr 1 aus Verkauf von Produkt Susa

Alle Ziele sollen drei grundlegende Aufgaben erfiillen (vgl. S. 11):

e Steuerungsaufgabe: Ziele sind Orientierungs- und SteuerungsgroBen.
o Koordinierungsaufgabe: Alles Handeln ist auf die Zielerfiillung auszurichten.
e Bewertungsaufgabe: Alles Handeln ist an den Zielen zu messen.

Damit Ziele diese Aufgaben erfiillen konnen, mussen diese operational formuliert sein. Das
bedeutet, dass Art und Ausmal der Zielerreichung eindeutig bestimmt werden konnen.
Dies geschieht haufig durch die sogenannte ,SMART"-Formel.

SMART = Mindestanforderungen an Ziele

Eindeutige, prazise Formulierung des Zielinhalts (z. B. Steigerung des

S Spezifisch Umsatzes)

Messbare (zumindest nachpriifbare) Angabe des angestrebten Ausma-
Bes (z.B. 10 %)

A Akzeptabel | Akzeptierung durch die Zielverantwortlichen, Identifizierung mit dem Ziel

M Messbar

R Realistisch | Erreichbarkeit fiir die Zielverantwortlichen

l Angabe des Zielzeitraums/des Zeitpunkts der Zielerreichung (z. B. Ende
des aktuellen Geschaftsjahres)

Weitere Anforderungen

o Angabe der Zielverantwortlichen (z. B. Leiterin Personal) und des Zielorts (z. B. Deutschland)
« Verstandlich, steuerbar, abgestimmt, moglichst widerspruchsfrei (keine Zielkonflikte)!

T Terminiert

Beispiel: SMARTes (operationales) Umsatzziel

»Im ersten Halbjahr 20.. soll der Handlungsreisende Erler im Absatzgebiet Norddeutschland mit
dem Verkauf von Schneckenradgetrieben eine Umsatzsteigerung von 10 % gegeniiber dem Vor-
halbjahr erzielen. Das Ziel ist mit Herrn Erler vereinbart und als erreichbar anerkannt.”

Weit in der Zukunft liegende Ziele (strategische Ziele) sind durch ein offenes Problemfeld
gekennzeichnet. Die Sachzielsuche stehen im Vordergrund, prazise Formalziele konnen
noch nicht formuliert, die SMART-Anforderungen nicht erfiillt werden. Operative Ziele hin-
gegen basieren auf vorhandenen Produkten und/oder Verfahren sowie Marktverhaltnissen.
Hier lassen sich die Oberziele auf dem Weg einer mehrstufigen Planung operationalisieren.
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Von der Mehrzahl der Unternehmen wird

Planung
das Gegenstromverfahren bevorzugt. Da-

e Planung ist vorausschauendes gedank-

bei erfolgt die Planung zuerst von oben nach liches Handeln.
unten, vom Top- zum Lower-Management, o Das Ergebnis von Planung sind Plane.
ggf. bis zur einzelnen Arbeitskraft (,top- e Plane sind Entwiirfe Gber Mittel und Wege

zur Erreichung von Zielen. Sie legen das tat-
sachliche spatere Handeln fest.
o GemaB den Zielebenen unterscheidet man:

down®):

@ Oberziele formulieren!

- Grundsatzplanung
@ Grobe Lésungen (Mittel und Wege) zur Ergel()jnisse: Leitbilder, Unternehmens-
- . . oo grundsatze
Verwirklichung dieser Ziele erarbeiten! _ strategische Planung
© Gefundene Mittel zu Zwischenzielen Ergebnisse: Strategien

- strukturelle (taktische) Planung
Ergebnisse: Struktur- und Kapazitats-
O Konkretere Mittel zur Verwirklichung glane
. . . - operative Planung
der Zwischenziele erarbeiten! Ergebnisse: Detailplane (Budgets) auf
der Basis vorhandener Kapazitaten

machen (sog. Mittel-Ziel-Transformation)!

O Dieses Vorgehen bis zu den Unterzielen
fortsetzen!

Dann korrigieren die unteren Ebenen ungiinstige/fehlerhafte Vorgaben und geben die Kor-
rekturen nach oben zurtick (,bottom-up“).

An diesen Prozessen ist das Controlling (siehe S. 27) koordinierend beteiligt. Es muss u. a.
dafiir sorgen, dass die Ziele abgestimmt werden (Zielkonflikte verhindern, gesetzte Priori-
taten einhalten, ggf. Kompromisse finden).

ZweckmaBig ist eine rollierende Planung. Diese entwickelt alle Ziel- und Planungsebenen
jahrlich um ein Jahr weiter in die Zukunft.

Die operative Planung erfolgt fir alle Teilbereiche der Unternehmung. Die Basis ist der Absatz-
plan. Er halt die Absatzprodukte sowie die geplanten Absatzmengen und Umsatze fest. Von
diesen GroBen hangt alles andere ab: was und wie viel zu produzieren und zu beschaffen ist,
welche Finanzmittel benotigt werden und wie hoch der Gewinn voraussichtlich sein wird. Wich-
tig ist dabei die Festlegung von Budgets fiir alle Abteilungen. Das sind finanzielle Zielwerte/
Vorgabewerte (z. B. Mindestumsatze, Hochstausgaben), die einzuhalten sind.

Operative Teilplane
Ertrags-

714 W S JY—— SE—rN Einnahmen-
plan plan

i — Produktionsplan — ¢
Erfolgs- # Finanz- Kredit-
plan plan plan
[ Lager- und Beschaffungsplan —
—  Produktentwicklungsplan —
Aufwands- _ v . L > Ausgaben-
plan erwaltungsplan plan

. Personalplan -

Investitionsplan —

Wenn Engpéasse bestehen (z. B. Rohstoffknappheit, Personalmangel, fehlende Finanzmit-
tel), muss sich die Absatzplanung kurzfristig danach richten.

Langfristig sind Engpéasse zu beseitigen und der Umgebung anzugleichen.

e
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Entscheidungsaufgabe

Entscheiden bedeutet: Zwischen mehreren alternativen Méglichkeiten (z. B. Planvor-
schlagen) auswahlen.

Das Top-Management verabschiedet z. B. das Zielsystem und gibt den Managementebe-
nen und Beschaftigten die Ziele vor. (Dies geschieht vorzugsweise im Weg einer Zielverein-
barung. Zweck: Identifikation der Mitarbeitenden mit ,ihren“ Zielen).

In ihrem abgegrenzten Verantwortungsbereich muss jede Flihrungsperson die notwendi-
gen Entscheidungen treffen.

Durchsetzungsaufgabe (Anordnungsaufgabe)

Durchsetzen bedeutet: Die Mitarbeitenden veranlassen, die getroffenen Entscheidun-
gen auszufiihren.

Die Durchsetzung erfolgt auf den festgelegten Befehlswegen. Eine funktionierende Or-
ganisation ist deshalb wichtig. Fihrungspersonen miissen sich ihrer problemlos bedienen
koén-nen. Sie missen fahig zur Motivation (Ansporngebung), Delegation (Ubertragung
untergeordneter Entscheidungen) und Koordination (Ausrichtung auf das Ziel) sein.

Kontrollaufgabe

Kontrollieren bedeutet: Sollwerte und Istwerte vergleichen.

Wer anordnet, muss auch die Ergebnisse kontrollieren. Dazu werden Riickmeldungen
durch die Mitarbeitenden bendtigt. Auch die Meldewege sind durch die Organisation fest-
gelegt. Die Kontrolle ermittelt, ob und in welchem MaB die Ziele (Sollwerte) erreicht wur-
den (Istwerte). Die festgestellten Werte l6sen neue Entscheidungsprozesse aus: Entweder
bestatigen sie das bisherige Vorgehen oder sie sind die Basis fiir Korrekturen.

Auch die Ziele sind im Zeitablauf auf Korrekturbedarf hin zu liberprifen. Gegebenenfalls
sind Korrekturen vornehmen.

2.3 Entscheidungsprozess als Informationsprozess

Wer Entscheidungen treffen muss, Gasiain salh (i @l

benétigt dafiir Informationen. Nachrichten ™ rqgesschau. Die Fiille
der Nachrichten enthielt

Eine Information ist eine Nachricht, Informa- fijr mich eine wichtige
die E 35 dE 35 . tionen Information: Die Stahl-

ie Empfangern und Empfangerinnen R A 05
wichtiges, zweckbestimmtes Wissen steigen.
vermittelt.

Informationen sind Idealguter. Neue Informationen entstehen in einem mehrstufigen
Informationsprozess. Dieser ist mit dem Produktionsprozess der Realgiiter vergleichbar.
Er stellt zugleich einen Lernprozess dar:

Realgiiterproduktion Idealgiiterproduktion

Unwissenheit
Materialbeschaffung «—» Informationsaufnahme ~<«— Aufnahme des Informationsgehalts
Materiallagerung ~ <—> Informationsspeicherung «—» Aufbewahren des Informationsgehalts
Fertigung <—>» Informationsverarbeitung<«— Verkniipfung mit anderen Informationen
Absatz <—>» Informationsabgabe <—>» Wissensverwertung (z. B. Entscheidung)
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Insofern sind Informationsgewinnung und -verarbeitung unerlasslich fiir jede Entschei-
dungsfindung. Je schneller verlassliche Informationen vorliegen (z. B. liber Technik, Mark-
te, Trends) und mit bereits bekannten Informationen verknupft werden kénnen, umso
schneller kann man reagieren und ggf. Vorteile gegeniiber der Konkurrenz erlangen.

-
-
. . . . . (=
Jede Phase des Entscheidungsprozesses ist zugleich eine Phase des Informationspro- =
zesses: 29
W
<
Entscheidungsprozess als Informationsprozess
Phasen des Art der Phasen des ‘
Entscheidungsprozesses Informationen Informations- |
prozesses
Anregungsphase Ursacheninformationen Aufnahme und
Problem entdecken; seine Ursachen erforschen Spelchergng von
Informationen
Suchphase:
e Zielformulierungsphase Zielinformationen |
e Planungsphase Fakten- und Mittelinformationen

Ziele entwickeln und formulieren; Mittel und Wege zur Verwirklichung suchen
Entscheidungsphase Auswahlinformationen Verarbeitung von
Informationen verarbeiten; sich fiir eine Alternative/Kombination entscheiden | Informationen

Durchsetzungsphase Steuerungsinformationen Weitergabe von

. . . . I Informationen
Anweisende und unterrichtende Informationen an die Ausfiihrenden

Kontrollphase Riickinformationen Riickgabe von
Ergebnisse zuriickmelden; Soll-Ist-Vergleich; Ziele/MaBnahmen korrigieren | Informationen

Die Informationen im Entscheidungsprozess betreffen Giiter (Sachgiiter und Dienstleistun-
gen) und Werte:

Giiter: Werte: Die entspre-
chenden Zahlen
geplante und realisierte geplante und realisierte werden vom betrieb-
Materialarten und -mengen <——>»  Materialaufwendungen lichen Rechnungs-
K . wesen geliefert. Siehe
Arbeitsstunden <«—> o Arbeitsaufwendungen . 45, ,r: '\.

Produktarten und -mengen <«——> o Ertrage

Absatzmengen <«—>» o Umsatze (Erlose) g
Gewinne ‘I

Die PlangroBen (Sollwerte) steuern alle betrieblichen Arbeitsprozesse. Sie sind Steue-
rungsinformationen. Uber die Ergebnisse (die Istwerte) erfolgen Riickmeldungen an die @
Entscheidungstragenden. Sie losen Kontrollen, neue Entscheidungsprozesse und Plankor-

rekturen aus (Ruckkopplung). Steuerung und Riickkopplung bilden einen sog. Regelkreis. M26
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Managementprozess als Regelkreis und Informationsprozess

@ Die Unternehmensleitung (Management) deckt Probleme

- @ Sollwerte auf, setzt Ziele, plant Losungen und trifft Entscheidungen.
x5 g Das Resultat sind Sollwerte (anzustrebende Ergebnisse).
= § . Steuerung Sie enthalten Zielinformationen.

QLo Rl te g @ Das Management veranlasst die Mitarbeitenden, die
w ‘é’ L geplanten MaBnahmen durchzufiihren. Dies erfordert eine

[5) bestmdg-liche Steuerung der durchzufiihrenden Handlun-
Istwerte StérgroBen gen. Sie erfolgt durch Steuerungsinformationen (Anwei-
sungen und Unterrichtungen).

©® O Die Mitarbeitenden setzen die Ziel- und Steuerungsinformationen in zielgerichtete Handlungen um
und kommen zu Ergebnissen (Istwerte), die moglichst den Sollwerten entsprechen sollen. Durch
die Einwirkung von StorgroBen (z. B. Marktentwicklungen, Informationsmangel) kommt es jedoch
oft zu Abweichungen. Deshalb ist eine Kontrolle der Ergebnisse unerlasslich.

(5) Kontrolle bedeutet: Soll- und Istwerte vergleichen, Abweichungen feststellen und auswerten.
Wer anordnet, muss auch kontrollieren! Deshalb miissen dem Management Riickinformationen
(Riickmeldungen uber die erreichten Ergebnisse) Uibermittelt werden. Sie l6sen neue Entschei-
dungsprozesse aus: Entweder bestatigen sie das bisherige Vorgehen oder sie [6sen Ziel- und/oder
MafBnahmenkorrekturen aus. Die Kontrolle bewirkt folglich eine Riickkopplung (engl.: feedback)
von Istwerten und Sollwerten.

Merke:

Steuerung = MaBnahmen, die nachgeordnete Stellen zur Steuerung +
Riickkopplung =

Durchfiihrung zielgerichteter Handlungen veranlassen. = pegelung. Daher kommt

Hierfiir sind Steuerungsinformationen nétig. die Bezeichnung
Regelkreis.

Kontrolle = Vergleich und Riickkopplung von Ist- und Soll-
werten zwecks neuer Zielausrichtung. Hierfiir sind Riickinformationen nétig.

2.4  Controlling

Die Regelkreise im Unternehmen miissen moglichst reibungslos funktionieren. Deshalb sieht die
Organisation groBerer Betriebe Koordinationsstellen fiir die Planung und Kontrolle sowie die
damit verbundenen Informationsprozesse vor. Die Stelleninhabenden arbeiten im Controlling. Sie
tragen die Verantwortung dafiir, dass systematisch geplant und kontrolliert wird, treffen und koordi-
nieren alle Vorkehrungen, die der wirksamen Durchfiihrung von Planungen und Kontrollen dienen.

Controllerinnen und Controller miissen dafur Sorge tragen, dass

e alle Ziele operationalisiert, ausfiihr-
bar und messbar festgelegt werden, ' tocontrol (engl) = steuern, regeln

e fiir alle Bereiche alternative Plan-  Strategisches Controlling )
vorschlige (mit den erwarteten bezieht sich auf langfristige, strategische Unter-

Ergebni ickel d nehmenskonzepte; liberpriift sie auf ihre Richtung,
rgebnissen) entwickelt und aus- Plausibilitat und innere Logik hin und untersucht ihre

gewahlt werden, Chancen, Risiken, Starken und Schwachen.
e die Einhaltung der Plane im laufen- Operatives Controlling

den Betrieb iberwacht wird, ® bezieht sich auf kurzfristige und laufende Planun-
e bei Abweichungen MaBBnahmen zur gen und Prozesse;

Gegensteuerung oder Plankorrektur ® umfasst unternehmens-, bereichs- und abteilungs-

getroffen werden. weites sowie produktbezogepes .Controlllng,

i . ® wertet die Zahlen des betrieblichen Rechnungs-

Um die Suche und Auswahl opti- wesens aus und verdichtet sie zu sog. Kennzahlen
maler Alternativen zu sichern, mis- (oder Kennziffern);
sen Controller und Controllerinnen ® beurteilt die Betriebsprozesse anhand der Kenn-
Machtmissbrauch, Gruppenegoismus, zahlen;

® erstellt Soll-Ist-Vergleiche, untersucht Abwei-

Informationsunterdriickung sowie das ”
chungen und macht Korrekturvorschlage.

Unterlaufen und Manipulieren von Plan-
en verhindern. Deshalb befassen sie sich in der Praxis intensiv mit der Auswertung des betriebli-
chen Rechnungswesens und mit Management-Informationssystemen.
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Als Controllinginstrumente lassen sich zahlreiche Plan- und IstgroBen sowie Rechnun-
gen (z. B. Bilanzen, Kalkulationen, Umsatzstatistiken, Kostenrechnungen) nutzen. Zwei
Instrumente seien besonders erwahnt: Budgetierung und Kennzahlen. Beispiele hierzu fin-

den Sie im Infomaterial Controlling. @
e Budgetierung

(=
=
Ez
ad
e o»n
W m
<

Ein Budget ist ein Teilplan mit Vorgabewerten (Mindest- oder Hochstwerten), die ;5
vom Budgetverantwortlichen einzuhalten sind.

Beispiele: Ausgabenbudget, Kostenbudget. Innerhalb der Budgetgrenzen kénnen
Verantwortliche frei entscheiden. Insofern ist Budgetierung ein Mittel dezentraler
Steuerung. Sie dient

der Planung der Unternehmensentwicklung,

- der Erkennung von Engpassen und der Abstimmung von Teilplanen,

der Motivation der Verantwortlichen zur Ubererfiillung des Solls (ggf. Belohnung!),
der Kontrolle von Planabweichungen durch den Soll-Ist-Vergleich.

e Kennzahlen

Kennzahlen sollen Aufschluss iiber die Lage des Unternehmens geben. Sie geben
quantitativ messbare Sachverhalte in aussagekraftig verdichteter Form an.

Arten von Kennzahlen

Grundzahlen absolute GroBen z. B. Bilanzsumme, Jahresgewinn,
| Monatsumsatz

Verhaltniszahlen: aufeinander bezogene GroBen |

1. Gliederungs- Anteile an GesamtgroBen z. B. Lohnkostenanteil = Lohnkosten/
zahlen Gesamtkosten

2. Beziehungs- verschiedenartige GroBen mit z. B. Stiickkosten = Kosten/Stiick
zahlen sachlicher Beziehung zueinander Wirtschaftlichkeit = Ertrag/Aufwand

3. Messzahlen Verhaltnis gleichartiger GroBen z. B. Umsatz Mai/Umsatz April

4. Indexzahlen Beziehung von Messzahlen auf eine z. B. Preisindex = Preise ,  / Preise, |

gleichartige BasisgroBe (Jahr 1 = Basisjahr)

Kennzahlen lassen sich z. B. fiir Zeit- oder Branchenvergleiche nutzen. Man kann den
einzelnen Sachverhalt wie auch die Entwicklung auf ihre Ursachen hin untersuchen.
Kennzahlen konnen als SollgroBen vorgegeben, im Soll-Ist-Vergleich untersucht und
somit als Grundlage fiir Korrekturen genutzt werden.

2.5 Informationsmanagement

Bei MGB wird das gesamte Betriebsgeschehen in der EDV abgebildet. In einem integrierten System
kann das Management Daten beliebig verkniipfen, um das Unternehmen zu steuern.

Ein ERP-System unterstiitzt jeden Arbeitsschritt von der Kundengewinnung uber die Auftrags-
abwicklung bis hin zur zeitnahen Auslieferung und Abrechnung der Produkte. Es erfasst die Auftra-
ge, prift automatisch Preise und Bestand und gibt bei Bedarf online eine Bestellung an die Fertigung
weiter. Die Geschaftsfalle werden bis hin zur Kommissionierung (Zusammenstellung der Versandar-
tikel nach Kundenauftragen) und Versandvorbereitung unterstiitzt.

Die Datenbank liefert Informationen lber Auftragsstand und Vertrieb. Das Management erkennt
sofort, wenn PlanungsgroBen lber/unterschritten werden und reagiert schnell auf Veranderungen.
Anwendungsmodule fiir Einkauf, Lagerung und fiir die Fertigungssteuerung mit der Uberwachung
der Herstellauftrage unterstiitzen die vertriebsorientierte Auftragsabwicklung. Jeder Kundenauftrag
fiihrt automatisch zu einer Bestandspriifung und -ermittlung. Rohstoffe werden nur fiir Produkte
bestellt, die auch wirklich verkauft werden. Auch das Rechnungswesen ist integriert. Es ermoglicht
ein allgemeines Informations- und Planungssystem und umfasst eine detaillierte Prozesskosten-
rechnung. ,Wir konnen nur wettbewerbsfahig sein, wenn jede Arbeitskraft begreift und nachvoll-
ziehen kann, dass ihre Arbeit Ertrag bringen muss*, sagt Rudiger Maltmann, der Inhaber von MGB.
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Das Informationsmanagement muss jeden Aufgaben- und Entscheidungstréger opti-
mal mit Informationen versorgen: mit dem richtigen Inhalt zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort in der richtigen Form.

Dazu miissen Aufnahme, Speicherung, Verarbeitung und Abgabe von Informationen jeder-
zeit und Uberall reibungslos ablaufen. Sonst besteht die Gefahr, dass Entscheidungen nicht
oder falsch getroffen, Aufgaben nicht oder falsch erfullt werden. Wichtige Aufgaben des
Informationsmanagements sind deshalb:

e die Verwaltung der Informationen (z. B. Zuordnung eindeutiger Informationswege und
Speicherplatze, lickenlose Erfassung aller Informationen, Sicherung der Informatio-
nen),

e die Gestaltung der Informationsfliisse entsprechend den betrieblichen Prozessen,

e die Bereitstellung der benétigten Zugriffsmethoden und Suchmechanismen,

e die Dokumentation der Verantwortlichkeiten.

Mithilfe der modernen Informationstechnik (IT) konnen viele Informationen heute
bequem in Form von Daten bereitgestellt werden.

Beispiel: Anfallende Daten

Bei jedem Kundenauftrag fallen in der Absatzabteilung Daten—s - poten sind in der IT

an . . . Informationen in Form

— uber die Kunden: Kundennummer, Firma, Adresse, einge- von Zeichen, die maschi-
raumte Preisnachlasse, Umsatzhohe, ... nell verarbeitet werden

— uber die Artikel: Artikelnummer, Bezeichnung, Mengenein- kénnen (z. B. Schriftzei-
heit, Preis, Lagerbestand, ... chen, Zahlen).

— Uber die Kundenauftrage: Auftragsnummer, Kundennummer,

Artikelnummer, Bestellmenge, Bestelldatum, ...
Bei einem Materialeinkauf fallen in der Beschaffungsabteilung entsprechende Daten Uber Lie-
feranten, Material, den Lieferantenauftrag an.

Die Daten werden in die EDV eingegeben und in Datenbanken - groBen Informationss-
peichern — abgelegt. Ein Datenbankverwaltungssystem ordnet sie und stellt sie in gewiin-
schter Form wieder zur Verfligung.

Die Daten konnen durch unterschiedliche Programme erfasst und fiir unterschiedli-
che Zwecke verarbeitet werden. Typisch dafiir sind ERP-Programme (ERP = Enterprise
Resource Planning). Das sind Softwaresysteme, die die betriebswirtschaftlichen Prozesse
in Produktion, Absatz, Beschaffung, Logistik, Finanz- und Personalwesen bereichsiibergre-
ifend steuern und auswerten. Sie verarbeiten die Daten einer Datenbank in Dateien (Tabel-
len). Eine Datei umfasst eine Anzahl gleich aufgebauter Datensatze.

Datenbanken und ERP-Systeme stehen allen berechtigten Benutzerinnen und Benutzern
zur Verfligung. So entsteht ein datenbankgesteuertes Informationssystem fiir das gesamte
Unternehmen.

Beispiel: Nutzen eines ERP-Systems

Die bei den Kundenauftrdgen anfallenden Daten konnen mit dem ERP-Programm verarbeitet
werden,
- um die Auftrage zu buchen,
- um Rechnungen und Mahnungen zu erstellen,
— um Absatz- und Umsatzstatistiken zu drucken ...
Die Mitarbeitenden konnen diese Daten benutzen,
- um Erkenntnisse zu gewinnen:
ob ein Artikel sich gut oder schlecht verkauft,
ob es sich um einen bedeutenden Kunden handelt,
ob der Kunde kreditwiirdig ist,
ob ein Vertreter oder eine Vertreterin ausreichenden Umsatz bringt ...
- um Entscheidungen zu treffen:
ob ein Fertigungsauftrag an die Produktionsabteilung ergehen soll,
ob ein Artikel aus dem Sortiment genommen werden soll,
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ob eine WerbemaBnahme angebracht ist,
ob Preiszugestandnisse notig sind ...

ERP-Systeme umfassen Module (selbststandige Programmteile) fiir betriebswirtschaftli-
che Funktionen (Aufgabenbereiche). Das System SAP ERP hat z. B. Module, die den Funk-

-
tionen Logistik, Rechnungswesen und Personalwirtschaft zugeordnet sind™: 7 E
85
xn
o
ERP-System SAP ERP <
Logistik Rechnungswesen Personalwirtschaft
* Materialwirtschaft (mit Be- * Finanzwesen (Debitoren-, e Personalmanagement,
stellwesen) und Vertrieb Kreditoren-, Haupt-, Anla- -beschaffung, -zeitwirt-
e Produktionsplanung und genbuchhaltung) schaft, -abrechnung,
-steuerung sowie Quali- » Controlling und Kosten- -entwicklung, -kosten-
tatsmanagement rechnung planung

Weiterhin nutzen die Industriebetriebe

e Standard-Biurosoftware (Textverarbeitungs-, Tabellenkalkulations-, Datenbank-, Pra-
sentationsprogramme; z. B. Microsoft Office und die freie Software OpenOffice.org),

e Internet-Browser (z. B. Microsoft Internet Explorer, Mozilla Firefox, Google Chrome)

o SCM-Systeme (SC = Supply Chain, Versorgungskette; SCM = Supply Chain Manage-
ment) fir systemubergreifende Anwendungen mit Lieferanten und Kunden,

e CRM-Systeme (CR = Custumer Relationship, Kundenbeziehung; CRM = Customer Rela-
tionship Management) zur Abstimmung aller kundenbezogenen Prozesse.

Die Daten aus allen Informationssystemen konnen ausgewertet und verknuipft werden. So
entsteht ein umfassendes Management-Informationssystem (Fiihrungs-Informations-
system). Es kann von der Unternehmensleitung fiir die Gesamtplanung und die Vorbereitung
ihrer Entscheidungen benutzt werden und umfasst folglich ein Informationsnetz, welches die
durchgangige Nutzung von einmal gewonnenen Datenbestanden ohne erneute Erfassung
zuldsst. Man spricht hier von vernetzten Losungen (oder: verketteten Losungen).

., Personal-lnforwationssystem "
Marketing- Finanz- und Rechnungs-

Informationssystem wesen-Informationssystem
Produktions- Informationssystem Materialwirtschafts-

Information m . information m
ormationssyi§ Umwelt-Informationssystem Informatioyssyes

2.6  Bedeutung von Internet und Intranet

Die zentrale Datenbank befindet sich auf einem Server. Mit diesem
sind alle Computer eines Unternehmens (Clients) verbunden,

.. . . . . Server: Computer, der
und Uber ihn sind sie auch untereinander verbunden. So ent- Dienste bereitstellt
steht ein internes Netzwerk, in dem alle Mitarbeitenden auf Client: Computer, der
bendtigte Daten zugreifen kénnen. GBS DIEHEE M

Uber die Internetadresse des Unternehmens sind auch Zugriffe

von auBen moglich, und zwar weltweit von jedem beliebigen Computer aus. Umgekehrt
kann das Unternehmen weltweit auf fremde Computer und Netzwerke zugreifen. Die Inter-
netnutzenden geben auf ihrem Rechner die gewuinschte Internetadresse ein. Die Startseite
(Homepage) des Adressaten erscheint auf dem Bildschirm. Uber das Anklicken von Links

" Als Alternative zu SAP werden auch Softwarelosungen von Microsoft, Netsuite oder Odoo eingesetzt.
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offnen sich weitere Dokumente mit Infor-
mationen. Der Zugriff ist nur auf freie
Datenbestande moglich. Wollen externe
oder interne Nutzerinnen und Nutzer auf
geschutzte Daten zugreifen, missen sie
sich mittels Passwort ausweisen.

Die firmeninternen Netzwerke sind heute
vielfach als Intranets ausgestattet. Diese
wenden ihrerseits die Internet-Techno-
logie an. Damit wird jeder an das Intra-
net angeschlossene Computer auch von
auBen ansprechbar. Die Kommunikation
wird schneller, weil Umcodierungen ent-

Internet-Technologie. Sog. Protokolle ermog-
lichen die Kommunikation der im Internet
zusammengeschlossenen Netzwerke. Sie regeln
Codierung und Versand von Zeichen: TCP (Trans-
mission Control Protocol) teilt eine Versand-
nachricht in kleine Paketeinheiten, IP (Internet
Protocol) ist zustandig fiir die Weiterleitung zum
Zielort. Router (Verkniipfungsrechner) bestimmen
den schnellsten Weg. Typische Nachrichten sind
E-Mails oder Rechercheauftrage im Netz. So gehort
beispielsweise auch die Kommunikation mit einem
Chatbot dazu. Wenn ein Nutzer oder einer Nutzerin
eine Frage stellt und die Antwort durch den Chat-
bot erhalt, wird die Kommunikation zwischen dem
Gerat (Client) des Nutzers oder der Nutzerin und
dem Server, auf dem das System des Chatbots

fallen. Der Ubergang zum Internet wird lauft, Uber das TCP/IP-Protokoll abgewickelt.

flieBend. Sicherungssysteme (,Firewalls®)

wehren unautorisierte Angriffe von au8en auf das Intranet ab.

Ein Intranet verbindet nicht nur die Computer eines Betriebes, sondern vernetzt alle Betrie-
be, Filialen, Mitarbeitenden eines Unternehmens, und dies ggf. weltweit.

Inter- und Intranet werden kombiniert eingesetzt. Die Vorteile sind enorm:
e Schnellerer Zugriff, mehr Flexibilitat

Beispiel: Lieferketten-Datenbank

Problem: Jeden Tag braucht das Mercedes-Benz Werk Sindelfingen fiir bestimmte Autotliren
2 000 Lederverkleidungen. Friher Ubermittelte die Werksleitung die Bestellung per Fax an
den Lieferanten. Dieser faxte wiederum Bestelldaten an seinen Unterlieferanten. Nach sechs
Wochen war die Bestellliste endlich beim zustandigen Ledergerber. Zu spat fiir so ein groBes
Unternehmen wie Daimler, seit 2022 Mercedes-Benz Group.

Losung: Das Unternehmen entwickelte das Mercedes-Benz Lieferantenportal, eine Online-
Lieferketten-Datenbank. Es handelt sich dabei um eine Kommunikationsplattform, bei der alle
Lieferanten taglich ihre Bestande, Kapazitaten und ihren Bedarf eingeben. Bei dieser Ubertra-
gung flieBen die Daten aus den Intranets der Lieferanten liber das Internet in das Intranet der
Mercedes-Benz Group und dort in die Datenbank.

Vorteil: Alle Beteiligten konnen viel schneller auf Bedarfsanderungen reagieren. Lieferschwie-
rigkeiten werden online angezeigt. Die Folge: Reduzierung der Lagerbestande.

® Breitere Informationsbasis

Die Mitarbeitenden konnen z. B. in Online-Katalogen von Anbietern blattern und Inter-
net-Suchmaschinen nutzen. So entsteht eine breitere Basis fur Entscheidungen.

® Zeit- und Kostenersparnis

Beispiel: Rohstoff-Auktion im Internet

Daimler veranstaltete eine Internet-Auktion fiir Rohstoffeinkaufe (eine Versteigerung der Auf-
trage an den glinstigsten Bieter). So wurden binnen vier Tagen alle Rohstoffe fiir zwei kom-
plette Fahrzeugreihen bestellt. Gesamtwert: 3,5 Mrd. EUR. Traditionelle Bestellungen hatten
erfahrungsgeman etwa drei Monate gedauert. Ersparnis: mehrere Millionen Euro.

® Effektive Kooperationsformen:

Beispiele: Digitale Kooperationsformen

Austausch von Informationen tber E-Mails innerhalb und auBerhalb des Unternehmens
Gemeinsame Entwicklung eines neuen Bauteils in virtuellen Raumen durch Ingenieurteams
des Kaufers und des Verkaufers

Austausch von Wissen im Rahmen von Diskussionsforen oder Videokonferenzen
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Arbeitsauftrage

1.

1

Ein Entscheidungsprozess bei der Top-Dress GmbH, Produzent von Damenbekleidung

Bei der Top-Dress GmbH werden monatlich die Zahlen der Buchfiihrung vom Controlling
statistisch ausgewertet. Dabei stellt sich heraus, dass der Gewinn im laufenden Jahr um etwa
40 % hinter den Erwartungen zuriickzubleiben droht.

Eine Untersuchung ergibt, dass der Gewinnrlickgang auf die Geschaftsaufgabe einer groBeren
Anzahl von Boutiquen zuriickzufiihren ist, die nun als Kunden ausfallen. Trotz Bemiihungen um
neue Kunden kann dieser Ausfall nicht wettgemacht werden.

In einer Direktionsbesprechung wird folgendes Ziel formuliert:
»MaBnahmen ergreifen, um den Gewinn um 50 % zu steigern.”

Die Planungsabteilung wird beauftragt, entsprechende Plane auszuarbeiten und vorzulegen. Sie
sammelt Informationen lber Kunden, Konkurrenten, die Aufnahmefahigkeit des Marktes, Pro-
duktions-, Einkaufs- und Finanzierungsmoglichkeiten und arbeitet zwei alternative Plane aus. Sie
zeigt auch Konsequenzen und Grenzen dieser Plane auf.

Alternative 1:

Preiserhohung und Sicherung des Zahlungseingangs durch neue Zahlungsbedingungen.
Diese MaBnahmen wiirden kurzfristig greifen. Sie wiirden keine zusatzlichen Ausgaben und
Kosten verursachen. Der Erfolg ist andererseits verhaltnismaBig ungewiss, da Kunden absprin-
gen konnen und die Gewinnung neuer Kunden erschwert wird.

Alternative 2:

Ausweitung der Produktion auf Standardbekleidung. Dies bedeutet ein Vordringen auf einen
neuen Markt mit entsprechenden Absatzmoglichkeiten. Andererseits ist ein Erfolg erst langer-
fristig zu erwarten, da zusatzliche Ausgaben und Kosten durch die notwendige VergroBerung
der Produktionsflachen und die Beschaffung neuer Maschinen entstehen.

Die Geschaftsleitung studiert Inhalt und Auswirkungen der beiden Plane. Sie entscheidet sich
schlieBlich zugunsten von Alternative 2. Die Fiihrungskrafte in der Finanzierung, Beschaffung
und Produktion werden angewiesen, die notwendigen MaBnahmen hinsichtlich Mittelbeschaf-
fung, Einkauf und Produktionssicherung vorzunehmen. Nach Ausfiihrung der einzelnen Schrit-
te werden die Ergebnisse sofort an die Geschaftsleitung zuriickgemeldet. Diese mitlaufende
Kontrolle ermoglicht es, die tatsachlichen Werte (Istwerte) mit den geplanten Werten (Sollwer-
ten) zu vergleichen und bei Abweichungen KorrekturmaBnahmen einzuleiten.

Erlautern Sie den beschriebenen Entscheidungsprozess
a) als Flihrungsprozess,
b) als Informationsprozess.

Die Walzwerke AG hat einen GroBauftrag fiir den Bau von Walzwerken erhalten.

Erlautern Sie die Fiihrungs- und Entscheidungsprozesse, die sich aus dieser Problemstellung erge-
ben.

Sehen Sie sich noch einmal Arbeitsauftrag 1 auf S. 21 an.

Oberziele sind nicht operational. Deshalb miissen daraus Unterziele abgeleitet werden.

a) Wo lasst sich dieses Vorgehen auch bei dem Automobilhersteller erkennen?

b) Leiten Sie eine ,Zielhierarchie* (Rangordnung) aus den beim Automobilhersteller genannten
Zielen ,Kostensenkung® und ,Einhaltung der Liefertermine” ab, an deren Ende operationale
Ziele stehen.

Aus der Kybernetik' stammt das Modell des Regelkreises. Dessen wesentliche Elemente
sind der Regler und die Regelstrecke. Der Regler soll das Handeln der Regelstrecke in Rich-
tung auf ein vorgegebenes Ziel (Sollwert) steuern. Er berechnet dazu geeignete MaBnahmen
und gibt die notigen Informationen an die Regelstrecke weiter, welche dementsprechend
handelt. StorgroBen kdonnen bewirken, dass das Ergebnis (Istwert) vom Sollwert abweicht.
Istwerte und Abweichungen werden deshalb an den Regler zuriickgemeldet (sog. Riickkopp-
lung), damit der Regler neue MaBnahmen berechnen kann. Aus Steuerung und Riickkopp-
lung zusammen ergibt sich ein Prozess, der als Regelung bezeichnet wird.

griech.: Steuerkunst. Heute: Wissenschaft, die modellhaft die Steuerung und Regelung von natiirlichen und kiinst-
lichen Systemen (z. B. Organismen und Organisationen) untersucht.
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Ziel > Regler
A Riickkopplung Steuerung
= | < |
Wz > —
= E:) Istwert < Regelstrecke - StorgroBen
i
<

Erklaren Sie den betrieblichen Entscheidungs- und Fiihrungsprozess als Regelkreis.

Erlautern Sie, wie das Controlling diesen Regelkreis beeinflusst und unterstiitzt.

Regelkreise sind auf allen Fiihrungsebenen — von der Geschaftsleitung bis hinab zu Meisterin
und Meistern und Gruppenleitungen - zu finden. Formulieren Sie ein Beispiel aus Ihrem eige-
nen Betrieb.

888

5. IngroBeren Unternehmen sind Controllerinnen und Controller mit Steuerungs, Kontroll- und

Informationsprozessen befasst.

a) Beschreiben Sie, was Controlling ist und welche Aufgaben es erfiillt. Gehen Sie auch darauf ein,
wo Controller und Controllerinnen mit dem betrieblichen Rechnungswesen zusammenarbeiten
miissen.

b) Mit welchen Abteilungen des Unternehmens miissen Controllerinnen und Controller auBerdem
zusammenarbeiten? Worin besteht die Kooperation?

c) Bei kleineren Unternehmen kann es sein, dass keine Controllingstellen eingerichtet werden.
Wer konnte dann sinnvollerweise Controllingaufgaben uibernehmen? Begriinden Sie Ihre Aus-
sage.

6. So funktioniert (vereinfacht dargestellt) ein Management-Informationssystem:

Untarnehmens- ;
leitung Umnsditze | Flhrumngs-
Enluhmdungl— Jam. 20.. | informationen
regeln
~ Sonstige Anfrage

k-c-- Al
— . —_-—

[=I=

—

Abteilungsleitung

Anweisungan n;mnbunk

-

Einkauf

Buchhakhung

Mathodenbank
[enthélt Rechenverfahran und
Entschaidungsregeln)

Erlautern Sie, was die Grafik aussagen will.

7. Ein Staubsaugerhersteller will durch geeignete MaBnahmen mit einem neuen Gerét einen
Marktanteil von 10 % erzielen.
Nennen Sie hierfiir benotigte Informationen; beschreiben Sie zwangslaufige Informationsmangel;
zeigen Sie die moglichen Konsequenzen auf.
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3 Anforderungen von Markten und Umfeld

Die Gabor AG war bis in die 80er-Jahre des 20. Jahrhunderts ein bedeutender Hersteller von
Registrierkassen, bis sie Insolvenz anmelden musste. Schuld war eine Falscheinschatzung der
Marktlage. Man hatte bereits jahrzehntelang mit groBem Erfolg mechanische Registrierkassen
gebaut. Zuletzt hatte man einen Magnetbandspeicher eingebaut, der eine anschlieBende Wei-
terverarbeitung der Rechnungsbetrage durch die EDV ermoglichte. Die Konkurrenz war jedoch einen
Schritt weiter: Sie brachte auf rein elektronischer Basis arbeitende Gerate heraus. Vorteile: 1. Die
Kassen arbeiteten fast gerauschlos; 2. Neben der Eingabe uber die Tastatur war eine Datenabta-
stung durch Scanner moglich. Von diesem Augenblick an ging die Nachfrage nach Gabor-Kassen
schlagartig um 90 % zurtick. Man hatte einfach den Markt verschlafen.

3.1

Jedes Unternehmen bietet bestimmte Leistungen an. Wer Bedarf hat, fragt Leistungen nach.

Beschaffungs- und Absatzmarkte

Das Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage nennt man Markt. Jedes Gut
braucht seinen Markt, um Absatz zu finden. Aus der Sicht des Unternehmens unter-
scheidet man Beschaffungsmarkte und Absatzmarkte.

Auf den Beschaffungsmarkten kauft das Unternehmen die benotigten Materialien, Ma-
schinen, Werkzeuge, Arbeitskrafte, Dienstleistungen und Finanzmittel. Alle Mengenanderun-
gen (z. B. durch Rohstoffverknappung), Preis- und Qualitatsanderungen sowie Ausféalle und
Hinzutreten von Lieferanten haben Auswirkungen auf seine eigene Leistungserstellung.

Auf den Absatzmarkten bietet das Unternehmen in Konkurrenz mit anderen Anbietern
seine Leistungen an.

Das Unternehmen und seine Markte

Beschaffungsmarkte

Absatzmarkte

Nachfrager

Nachfrager | | Anbieter

Industrieunternehmen

. Markte
:\S?rkte fiir
inlindische [IINCLIS B hatine s phsaizg ?:vr::stt?tff:ns iiter inléndische
und Materialien, konkurrenten: konkurrenten: - g und
EOCENG N Arbeitskrafte, Konsumgiiter ausléndische
Anbieter Investitionsgiter, (je nach Nachfrager
D:]nstlelstun— Absatzpro-
g gramm)

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Marktsituation auf
den Absatzmarkten fiir die Anbieter stark gewandelt:

e Aus Verkaufermarkten wurden Kaufermarkte.

e Aus nationalen Markten wurden globalisierte Markte.

Marktveranstaltung: Branchenleitmesse
(Foto: © Messe Frankfurt/Petra Welzel)
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3.2 Kaufer- und Verkaufermarkte

In der Zeit des Wirtschaftsaufschwungs nach dem 2. Weltkrieg hatten die Anbieter wegen
des groBen Gutermangels eine starke Stellung gegentiber den Kunden. Sie mussten sich
auch bei hohem Preis, geringer Qualitat und schlechtem Service oft keine Absatzsorgen
machen. Es lagen sog. Verkaufermarkte vor.

Heutzutage stehen die Anbieter einem gesattigten, mit einer Die Mdrkte

Fiille von Giitern aller Art versehenen Verbraucher gegeniiber. ~ von heute sind r".\
) . s . KAUFER- ==

Der Verbraucher ist meist sehr qualitats- und preisbewusst, er MARKTE. ' /

verlangt hohe Lieferbereitschaft und zugleich eine groBe Aus- a

wahlmoglichkeit aus einem variantenreichen, aktuellen Produkti- ‘I

onsprogramm. Dabei unterliegt die Nachfrage einem raschen Wandel.

Es ist deshalb nétig, das Unternehmen vom Absatzmarkt her zu steuern: Man muss sys-
tematisch Absatzmoglichkeiten aufspiren und dann Produktion, Beschaffung, Personal-
planung, Finanzierung und Organisation konsequent auf die bestmdgliche Befriedigung der
Kundenbediirfnisse ausrichten.

Die grundlegende Fragestellung in diesem Zusammenhang ist: ,Wie kann sich das
Unternehmen unentbehrlich machen und den Kunden an sich binden?*

Die Antwort lautet: ,Das Unternehmen muss das Leben des Kunden ,mitleben‘. Es muss
sich in die Lage des Kunden versetzen, seine Probleme erkennen und schnell Problem-
losungen in der gewlinschten Qualitat anbieten.”

3.3  Globalisierte Markte
Einzelheiten zur

Die Mérkte sind heute weltweit ausgedehnt (Globalisierung).  Globalisierung finden

Ursachen sind der Abbau von Handelshindernissen (Libe- ~Si€inManagementim
.. Industriebetrieb, Band 2,

ralisierung), schnellere Transportsysteme (Flugzeuge) und  wjrschafts- und Sozial-

verbesserte Kommunikationstechniken (Satelliten, Internet). prozesse.

Die Unternehmen konnen deshalb heute weltweit agieren, in

Konkurrenz treten, Standorte wahlen und Arbeitskrafte beschaftigen oder entlassen.

Global tatige Unternehmen - sog. Global Player - exportieren nicht nur in alle Welt,
sondern haben weltweit eigene Produktions-, Finanz-, Dienstleistungsstandorte und/oder
sind mit Partnerunternehmen vernetzt. Die Siemens AG z. B. hat in etwa 200 Landern 400
Produktionsstatten und 320 000 Beschaftigte (Stand: 30.09.2023). Informationen werden
weltweit zwischen den Arbeitsplatzen ausgetauscht. Die Produktion wandert in Billiglohn-
lander. Auch Planungs-, Entwicklungs-, Kontroll-, Verwaltungs- und Engineeringsaufgaben
konnen ausgegliedert und an die preisglinstigsten Anbieter auf der Welt vergeben werden.

3.4 Konsequenzen fiir das Management

Bei Vorliegen von Kaufermarkten und globalisierten Markten lassen sich die Anforderungen
an das Management der Unternehmen wie folgt grob kennzeichnen:

e Kundenprobleme schnell erkennen
e Schnell reagieren und Problemlésungen anbieten
e Hochste Qualitat (d. h.: exakt die gewlinschte Qualitat) bieten

Es besteht also ein Zeitproblem und ein Qualitatsproblem. Dementsprechend sind ein
optimiertes Zeitmanagement und ein optimiertes Qualitatsmanagement gefordert. Wer
beides besitzt, schnell und flexibel reagieren kann und zugleich hochste Qualitat bietet,
erzielt Wettbewerbsvorteile.
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Friiher: Produktionsorientierung Heute: Marktorientierung

Erzeugnisse produzieren Wiinsche der moglichen Kunden ergriinden
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Erzeugnisse verkaufen Kundenwiinsche optimal befriedigen

hochste Qualitat bieten

& R

schnell reagieren, als Erste Losungen Produkt- Termin- Service- Unternehmens-
anbieten (diese ggf. mit den Kunden qualitat qualitat qualitat qualitat
entwickeln) (z. B. Fairness,
Zuverlassigkeit,
Kompetenz)
Zeitmanagement Qualitatsmanagement

Ergebnis: hochste Kundenzufriedenheit

35 Umfeld des Unternehmens

Die Welt auBerhalb des Unternehmens ist das Umfeld des Unternehmens. Die Markte sind
ein wichtiger Teil davon. Es ist zweckmaBig, zwischen dem Unternehmen selbst und sei-
nem nahen und fernen Umfeld zu unterscheiden.

Umfeld des Unternehmens

- soziales Umfeld So geht die

politisch-rechtliches Umfeld  fernes Umfeld Urrermel e e
tung mit diesen
Kunden Lieferer Bereichen um:

kontrollieren!

nahes Umfeld
okonomisches Umfeld
Unter-
Unternehmen:
Kapitalgeber Konkurrenten <teuern

* nahes Umfeld:

okologisches Umfeld andere beeinfl |
eeinflussen!
Spender, /

Sponsoren » fernes Umfeld:

vorhersehen,

technologisches Umfeld kulturelles Umfeld ver%tehgn, .
beriicksichtigen!
Te———

e Unternehmen
Zum Unternehmen selbst gehoren die Arbeitskrafte,
Produktionsmittel, Vorrate an Stoffen und Produkten,
ihre Prozesse, Verfahren sowie seine Organisation.

Die Unternehmensleitung kann
dieses ,innere Umfeld” steuern
und kontrollieren.
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® Nahes Umfeld . S Externe Stakeholder kénnen nicht
Das nahe Umfeld umfasst in erster Linie die Kun- kontrolliert werden. Das Unterneh-

den, Lieferer und direkten Konkurrenten, aber auch men versucht vielmehr, sie durch
Kapitalgeber und Sponsoren u.a.m. Diese Gruppen  geeignete MaBnahmen in seinem
verfolgen eigene Interessen, Anspriiche und Ziele SN 2u beeinflussen.
gegenuber dem Unternehmen (z.B. hohe Zinsen,

Vertragstreue, faires Wettbewerbsverhalten). Man

zahlt sie deshalb zu den sog. externen Stakeholdern Hinweis: Stakeholder

_ . gibt es auch im Unterneh-
(Interessen-, Anspruchsgruppen; vgl. S. 16). men (v.0. s Personal)

und im fernen Umfeld (z.B.
Gewerkschaften, Offentlich-
Kundenverhalten (z.B. beeinflussbar durch Werbung) keit, Staat, Behorden).
Konkurrenzverhalten (z.B. beeinflussbar durch Abspra-
chen, eigene Preisgestaltung)
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Beispiele: Beeinflussung von Stakeholdern

Durch Stakeholderanalysen ermittelt das Unternehmen die relevanten Stakehol-
der und ihre Interessen.

Auf der Basis solcher Analysen plant es den angemessenen Umgang mit den Stakehol-
dern. So konnen Harmonien zwischen Unternehmens- und Stakeholderzielen gefordert
und entsprechende Konflikte vermieden werden.

o Fernes Umfeld
Zum fernen Umfeld z&hlt man vor allem folgende ~ Diese Bereiche kénnen in der
Bereiche: 6konomisches, politisch-rechtliches, so-  Regel nicht oder kaum beeinflusst

ziales, kulturelles, technologisches und o6kologi- werden. Das Unternehmen soll-
te jedoch versuchen, sie vorher-

sches Umfeld.” zusehen, zu verstehen und zu
Die folgende Ubersicht zeigt beispielhaft wichtige beriicksichtigen.

Merkmale dieser Umfeldbereiche.

Fernes Umfeld | Merkmale des Umfeldbereichs
o Okonomisches Inlandsprodukt, Nationaleinkommen, Wirtschaftswachstum, Zinsen,
Umfeld Preisniveau, Lohnniveau, Globalisierung, Kauferverhalten u.a.m.
 politisch- | Vom Staat vorgegebene Merkmale: freiheitlich demokratische Grundord-
rechtliches | nung, Wirtschaftsordnung, Gesetze, Steuern und Abgaben, Sozialord-
Umfeld nung, Subventionen, Rechtsordnung, Behérden u.a.m.
e soziales Bevolkerungsmerkmale (z.B. Einwohnerzahl, Altersaufbau, Bildungs-
Umfeld stand/Ausbildung, ausgelibte Berufe); Parteien, Verbande, Gewerk-
schaften u.a.m.
o kulturelles Grundwerte (z.B. religiose, ethische), Lebensgewohnheiten, Verhaltens-
| Umfeld regeln (Gebote, Verbote, Tabus, Feiertage), Verhaltensmuster (z.B. Ehr-

| lichkeit, Bestechlichkeit, Zuverlassigkeit) u.a.m.

» technologisches | Vorhandene Infrastruktur (Verkehrswege, Energieleitungen, Bildungs-,
Umfeld Forschungs-, Kommunikationseinrichtungen u.a.m.), Verfahren, Innova-
tionen, Automation, Wissenschaft u.a.m.

Merkmale der natiirlichen Umwelt (z.B. Bodenqualitat, Anbauboden,
Standortboden, Rohstoffe, Walder, Fliisse, Seen, Tier- und Pflanzenwelt,
Klima), Umweltbelastung, UmweltschutzmaBnahmen u.a.m.

» okologisches
Umfeld

Die Umfeldmerkmale kdnnen im Zeitablauf unterschiedliche Werte (sog. Merkmalsaus-
pragungen) annehmen.
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Beispiele: Merkmalsauspragungen

Merkmal | Merkmalsauspragung
Preisniveau 100%, 110%, 125 % eines Vergleichsjahres
durchschnittliche Lebenserwartung 70,75, 79, 82 Jahre
Personen ohne Berufsabschluss 12%, 13%, 14 % der Erwerbstatigen

Je nach der Entwicklung der Merkmalsauspra-
. U Oft benutzt man
gungen ergeben sich fiir die Unternehmen die englischen Begriffe: Opportunities
Rahmenbedingungen. Giinstige Rahmen- (Gelegenheiten) = giinstige Rahmenbedingungen, ,'.
] \I

. . .. Threats (Bedrohungen) = ungiinstige
bedingungen begriinden Chancen, ungun- Rahmenbedingungen.

stige Risiken. é.
Beispiele: Rahmenbedingungen, Chancen und Risiken '3

Steigende Preise bei konstanten Einkommen senken die Kaufkraft der Bevolkerung. Damit
steigt flir Konsumgliterhersteller das Risiko, gesetzte Absatzziele zu verfehlen.

Ein steigendes Ausbildungsniveau fordert die Beschaffung qualifizierter Arbeitskrafte. Fiir
alle Unternehmen steigt die Chance, hohere Qualitatsziele zu setzen und zu erreichen.
Zunehmende Rohstoffknappheit gefahrdet und verteuert die Beschaffung. Damit steigt fiir
Weiterverarbeiter das Risiko, die Produktions- und Absatzziele zu verfehlen.

Die Klimaerwarmung gefahrdet die Landwirtschaft und fordert Hersteller von Umwelttechnik.

Durch Umfeldanalysen untersucht das Unternehmen relevante Merkmale seines
Umfeldes. So kann es

guinstige und ungiinstige Rahmenbedingungen aufspiiren,

Mittel und Wege finden, um Gelegenheiten zu nutzen und Gefahren abzuwehren.

Umfeldanalysen sind Bestandteil eines umfassenden Chancen- und Risikomanagements.
Wenn Sie sich darliber eingehender informieren wollen, nutzen Sie bitte das Informations-
material Chancen- und Risikomanagement. Auch auf Seite 587 des Lehrbuchs finden Sie
Hinweise fiir den Umgang mit Chancen und Risiken.

Arbeitsauftrage

1. Veranderungen auf einem Markt ziehen stets Veranderungen auf anderen Markten nach sich.
Beschreiben Sie, welche Auswirkungen eine nachhaltige Verknappung des Rohols auf verschie-
dene Gutermarkte haben konnte.

2. Vergegenwartigen Sie sich den Markt fiir Personenkraftwagen.
Welche Auswirkungen haben die Giiter-, Nachfrage- und Konkurrenzverhaltnisse auf dem Pkw-
Markt auf die Planung, das Marktverhalten und die Produktion der Pkw-Hersteller?

3. Unternehmen und Globalisierung

(1) Der bekannte Sportartikelhersteller PUMA hat seine Aktivitdaten auf die Kernkompeten-
zen Produktentwicklung, Marketing und Qualitdtskontrolle konzentriert. Die gesamte
Fertigung und Logistik (Giiterbewegungen) erfolgt durch vierzehn asiatische, osteuropa-
ische und britische Partnerunternehmen. Das Unternehmen benétigt deshalb nur wenige
Tausend Mitarbeitende, erzielt aber einen Milliardenumsatz.

(2) Chefentwicklerin Hannah Riedel reicht Geschiftsfiihrer Achim Schotte einen Kopfhorer und
verbindet ihn mit dem Handy. Herr Schotte setzt den Kopfhorer auf und hat ein Sounder-
lebnis wie noch nie zuvor: Flugzeuge fliegen um seinen Kopf; dann wahnt er sich mitten
in einem riesigen Symphonieorchester, anschlieBend auf dem Spielfeld der Miinchener
Allianz-Arena. ,Beeindruckend*, sagt er, ,aber wer schreibt uns die Software dazu?“ ,,Am
besten eine indische Entwicklungsfirma, die sich auf diesem Gebiet spezialisiert hat.,
schlagt Frau Riedel vor. ,Die haben genug Fachleute.” Herr Schotte: ,,Erweitern wir lie-
ber fiir zwei Jahre unser eigenes Entwicklungsteam um drei Leute!“ Riedel: ,,Zwei Jahre!
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Dann ist uns die Konkurrenz schon weit voraus! Hinzu kommt, dass durch jede Fachkraft
im Bereich Softwareentwicklung Personalkosten in Hohe von ca. 150 000,00 EUR im Jahr
entstehen. Die indischen Unternehmen sind in der Lage, binnen 14 Tagen ein Entwick-
lungsteam zu bilden; in einem halben Jahr ist die Software fertig. Und die Kosten betra-
gen hochstens 50 000,00 EUR.“

Erlautern Sie, inwiefern die Unternehmen in diesen Beispielen von der Globalisierung betroffen
sind.

b) Welche Unternehmensbereiche sind jeweils von der Globalisierung betroffen?

c) Welche Vorteile bringt die Globalisierung den Unternehmen?

d) Welche Nachteile fiir die deutsche Wirtschaft werden anhand der Beispiele deutlich?

a
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4. Das Umfeld des Unternehmens besteht aus Teilfeldern: dem 6konomischen, dem politisch-
rechtlichen, dem sozialen, kulturellen, technologischen und 6kologischen Umfeld.

a) Die Deutsche Fahrradwerke GmbH will ein neues Produkt entwickeln, und zwar ein dreiradriges,
extrem leichtes Lasten-E-Bike. Ihre Lerngruppe wird beauftragt, sich mit der Unternehmens-
planung zu befassen.

b) Bilden Sie sechs Gruppen. Jede Gruppe wahlt einen Gruppensprecher oder eine Gruppenspre-
cherin. Jede Gruppe beschaftigt sich mit einem Teilumfeld des Unternehmens.

c) Drucken Sie den Bearbeitungsbogen Umfeldanalyse aus oder bearbeiten Sie ihn am Bild-
schirm.

d) Notieren Sie in Ihrer Gruppe auf dem Bogen Merkmale und Entwicklungen Ihres Teilumfelds,
die fur das neue Produkt Bedeutung haben konnen.

e) Schreiben Sie auf, in welche Richtung sich diese Merkmale vermutlich entwickeln werden.

f) Geben Sie an, ob Sie die Entwicklung als glinstig oder ungiinstig einschatzen.

g) Stellen Sie fest, welche Chancen oder Risiken diese Entwicklung befordern kann.

h) Die Gruppensprecherinnen und -sprecher prasentieren auf geeignete Weise (z. B. per Plakat,
Folie, Beamer) die Ergebnisse ihrer Gruppe.

(Hinweis: Wie man eine Prasentation erstellt, erfahren Sie, wenn Sie in in den Webcode-Materialien

im Ordner Arbeitsmethoden die Datei 7 Présentationstechniken aufrufen.)

M40 1

M40 2

4 Funktionen, Fliisse, Wertschopfung
4.1

Im Unternehmen wirken soziale Elemente (Arbeitskréafte) und technische Elemente
(Betriebsmittel) zusammen, um unter
Einsatz von Materialien gemeinsame
Ziele (Leistungserstellung, Gewinn) zu
erreichen. Deshalb bezeichnet man das
Unternehmen als ein zielgerichtetes
soziotechnisches System.

Grundlegende Teilaufgaben (Funktionen)

Leistungsfaktoren (Produktionsfaktoren)
Arbeitskrafte, Betriebsmittel und Materialien
nennt man die betriebswirtschaftlichen Leis-
tungs- oder Produktionsfaktoren.
® Betriebsmittel sind die Gegenstande, mit
denen Leistungen erstellt werden: Anlagen,
Vorrichtungen, Werkzeuge.

Materialien sind die Gegenstande, die verar-
beitet, bearbeitet oder eingearbeitet werden
oder fiir das Funktionieren der Betriebsmittel

Die Leistungserstellung (Produktion und 3
Absatz bestimmter Giiter) ist die Gesam-

taufgabe des Unternehmens. Sie besteht
aus zahlreichen Teilaufgaben. Jeder Auf-
gabentrager (Mensch, Maschine) muss
genau bestimmte Teilaufgaben erfiillen.

Das folgende Modell zeigt die grundlegen-
den Teilaufgaben (Funktionen) des
Unternehmens: Leitung, Beschaffung,
Lagerung, Fertigung, Absatz, Verwaltung
und Finanzierung.

(z. B. als Schmierstoffe) eingesetzt werden.

® Ausfiihrende Arbeitskréifte erstellen mit
Betriebsmitteln aus Materialien Leistungen.
Sie erhalten Anweisungen von leitenden Ar-
beitskraften.

® Leitende Arbeitskrafte (Management) kom-
binieren die anderen Leistungsfaktoren mit-
einander. Sie planen, entscheiden, geben
Anweisungen, kontrollieren und organisie-
ren.
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Ein Modell ist ein
Modell des Unternehmens vereinfachtes Abbild.
Die wesentlichen
I Unternehmen Eigenschaften miissen
Beschaf- | | Geschftsleitung mit dem O(lglnal tiber- -
fu.r]gs- plant, entscheidet, ordnet an, kontrolliert, organisiert einstimmen. o =
mérkte Wz
Absatz- nE
Verwaltung i
= <
Geld-
1 kapital
1
. [ Beschaffung | | Lagerung | [ Fertigung | [ Absatz |
: P+ Materialien Materialien
1 - Leistungen ————lLeistungen y o}
i AleeiEuEhe (Erzeugnisse) (Erzeugnisse) 1
Pt Betriebsmittel :
1
[ Zahlungsausgang Zahlungseingang :
Betriebliche Aufgaben (Funktionen)
Leitung

Es ist die Aufgabe der Geschéftsleitung, die Betriebsprozesse in Gang zu setzen und zu halten. Die
Geschaftsleitung hat die Anordnungs-, Entscheidungs- und Kontrollbefugnis (Fiihrungsfunktion);
ihr obliegt die Gesamtplanung (Planungsfunktion); sie gibt dem Unternehmen eine dauerhafte
Struktur (Organisationsfunktion).

Unabdingbare Aufgaben der Geschaftsleitung (das Gesamtunternehmen betreffend):

e Festlegung der Unternehmensziele und der Unternehmenspolitik,

® Koordinierung der groBen betrieblichen Teilbereiche,

® Beseitigung auBergewohnlicher Storungen im laufenden Betriebsprozess,

e MaBnahmen von groBer Bedeutung (z. B. Beteiligung an anderen Unternehmen, Stilllegungen),

e Besetzung der obersten Fiihrungsstellen.

Beschaffung

Arbeitskrafte, Betriebsmittel, Materialien und Geldkapital miissen beschafft werden. Im engeren
Sinn bezeichnet man mit Beschaffung die Versorgung mit Materialien.

Lagerung

Die beschafften Materialien konnen oft nicht sofort verarbeitet, sondern mussen erst gelagert wer-
den; ebenso miissen halbfertige Produkte zwischengelagert und fertige Produkte vor dem Verkauf
gelagert werden.

Fertigung

In der Fertigung wirken beim Sachleistungsbetrieb Arbeitskrafte, Betriebsmittel und Materialien
zusammen, um die Materialien zu Erzeugnissen zu verarbeiten.

Absatz

Die erstellten Leistungen miissen verkauft werden. Vom Absatz lebt das Unternehmen: Nur er
bringt die Mittel herein, von denen die Ausgaben bestritten werden konnen.

Verwaltung

Verwaltungstatigkeiten sollen die Funktionsfahigkeit des Unternehmens sichern. Dazu gehoren
z. B. die rechnerische Erfassung des Betriebsgeschehens (Rechnungswesen), die Aufbewahrung
des Schriftguts, die Personalbetreuung, die technische Instandhaltung der Gebaude.

Finanzierung

Beschaffung, Lagerung, Fertigung, Absatz, Geschaftsleitung und Verwaltung verursachen Auf-
wendungen und Ausgaben. Die Beschaffung des notwendigen Kapitals heiBt Finanzierung. Kapital
flieBt durch Einlagen der Eigentimerinnen und Eigentiimer, Kredite der Banken und Geschafts-
freunde und durch den Verkauf der Betriebsleistungen (Erlose) in das Unternehmen.
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Das Unternehmensmodell zeigt einen Giiterfluss (Geldkapital, Leistungsfaktoren, Erzeug-
nisse) und einen entgegengesetzten Geldfluss (Zahlungseingang, Zahlungsausgang). Mit
dem Guterfluss ist ein Wertefluss (Wertschopfungsprozess) verbunden. Diese Flusse
werden durch einen Informationsfluss gesteuert. Der folgende Abschnitt erlautert diese
Zusammenhange genauer.

4.2 Verkniipfung der Funktionsbereiche

MGB erhalt einen Kundenauftrag (= Bestellung) liber die Lieferung Schiebeblock
von 200 Schieberadgetrieben zum Preis von insgesamt 97 000,00 EUR.
Dieser Auftrag setzt einen Kundenauftragsbearbeitungsprozess
in Gang. Es folgen aufeinander:

e Erfassung der Auftragsdaten;
Verfligbarkeitspriifung der Getriebe;
Bestellungsannahme;

bei Nichtverfligbarkeit: Fertigungsauftrag;
Priifung der Materialverfiigbarkeit; ggf. Materialanforderung an den Einkauf;

Bestellung bei Lieferanten; Erfassung der Liefertermine; Terminiiberwachung; Materialeingang;
Festlegung der Fertigungstermine;

Belegung der Maschinen; Arbeitsverteilung; Fertigung; Fertigmeldung;

Versandanzeige an den Kunden; Versand; Rechnungserstellung.

AuBerdem ist die Eingangsrechnung zu priifen, zu buchen, zur Zahlung anzuweisen und zu
bezahlen; die Zahlung ist zu buchen.

e Entsprechendes gilt fiir die Ausgangsrechnung.

=
Schieberadgetriebe

® 6 06 06 06 0 0 0 O

Die verschiedenen Funktionsbereiche arbeiten bei der Leistungserstellung zusammen.
Dies lasst sich leicht am Beispiel der Bearbeitung eines Kundenauftrags zeigen:

e Der Absatz nimmt die Bestellung entgegen, pruft sie und bestatigt sie dem Kunden; er
besorgt den Waren- und Rechnungsversand.

o Die Fertigung pruft die Materialverfluigbarkeit, belegt die Maschinen und fertigt die Pro-
dukte, sofern sie nicht schon auf Lager liegen.

e Das Lager halt das Material bereit und nimmt kurzfristig die gefertigten Giiter auf.

o Die Beschaffung bestellt nicht vorhandenes Material, uberwacht die Liefertermine und
den Materialeingang.

e Die Verwaltung - genauer: das Rechnungswesen - bucht die anfallenden Rechnungen
und die Zahlungen.

Bei genauerer Betrachtung stellt man fest, dass bei der Auftragsbearbeitung Informa-
tionen, Giiter, Werte und Geld bewegt werden und dass somit vier Fliisse durch die
Bereiche stromen.

4.2.1 Informationsfluss

Bei der Auftragsbearbeitung werden Informationen erstellt, verarbeitet und weitergegeben.
Die Auftragsbearbeitung versieht ihre Adressaten — die Funktionstrager in den Bereichen
Absatz, Fertigung, Lagerung, Beschaffung und Verwaltung sowie die Lieferanten und den
Kunden - mit zweckorientiertem Wissen, also mit Wissen, das sie fir die Erfullung ihrer
Aufgaben bendtigen.

Der Informationsfluss hat — sehr grob dargestellt - in etwa den folgenden Verlauf. Zur Ver-
einfachung verzichten wir auf die Einbeziehung des Lagerbereichs.
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Informationsfluss Verwaltung (Rechnungswesen)

Buchung des Zahlungseingangs Buchung der Zahlung
f 1 E
m Uberwachung des Zahlungseingangs Zahlungsanweisung E E
=
! ! 53
Bestellung Buchung der Rechnung Buchung der Rechnung E n
o
<
Datenerfassung
Verfiigbarkeitspriifung Rechnungserstellung
Artikel . . . A K -
Bestellungsannahme —3» T —Versandanzeige/Lieferschein nmerkung:
g Das Schema zeigt die
Fertigung Entstehung und die
Reihenfolge der Infor-
Artikel nicht verfiigbar: Fertigungsauftrag Fertigmeldung mationen, nicht ihre
Adressaten.
Verfiigbarkeitspriifung Material Arbeitsverteilung/Materialabruf
Y . Material
Mat. nicht verfiigbar: verfiigbar Maschinenbelegung

Bestellanforderung

Festlegung Fertigungstermin

Beschaffung

Materialeingangsmeldung

Materialbestellung Terminiiberwachung Rechnungspriifung

Erfassung des Liefertermins
A

\J | |
Bestellungsannahme ————————p Versandanzeige/Lieferschein — 3 Rechnung

Lieferant

4.2.2 Giiterfluss

Die Auftragsbearbeitung fiihrt zu einem Giiterfluss: Die bestellten Materialien werden an-
geliefert, gepruft und zwischengelagert. An den festgelegten Terminen werden sie abge-
rufen. Zunachst werden Halberzeugnisse (Einzelteile, dann Baugruppen) gefertigt und
schlieBlich zum Fertigerzeugnis montiert. Engpasse konnen es erforderlich machen, Teile
und/oder Baugruppen vor der Weiterverarbeitung kurzfristig zwischenzulagern. Auch die
Fertigerzeugnisse werden ggf. bis zum Liefertermin gelagert. Dann werden sie kommis-
sioniert (kundenauftragsgemal zusammengestellt) und versandt.

Die optimale Gestaltung aller Giiterbewegungen ist Aufgabe der betrieblichen Logistik.

Wichtige Optimierungsprobleme sind z. B. Kommissionierung,

Verpackung, Verladung, Auswahl von Transportmitteln und  pu wort 1 ogistik*

Frachtfihrern, Abhol- und Zustelltermine, umweltfreundli-  stommt aus der Militar- =
che Transporte und niedrige Kosten. Sprgd’e' Es bezeichnet

. . . ort urspriinglich
Friher waren solche Giterbewegungen wenig beachtete die Versorgung der

Hilfsvorgange. Erst seit den 70er-Jahren hat man erkannt, F"’"tm"f‘;?”e’"”"t' '}
. . . . . . . wenaigen.
dass sie, glinstig gestaltet, riesige Sparpotenziale bieten. g
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Nach den Phasen des Giiterflusses unterscheidet man:
Versorgungslogistik: Beschaffungs-, Produktions- und Absatzlogistik,
Entsorgungslogistik: Redistributions-, Recyclings-, Wiedereinsatzlogistik.

[
= . o . e
== Giiterfliisse und Versorgungslogistik
5 I
o 8 <€— Informationen <«—<— Informationen <«——<«—— Informationen <«—<— Informationen
W e
<<
Materialmanagement Produktionsmanagement Absatzmanagement
Eeferant . Fertigung Zwischen- Fertigung I Kunde l
Eingangs- Absatz-
lager
lager lager
| |
Material > »—» Halberzeugnisse 13 Fertigerzeugnisse et
Handelswaren > >
Beschaffungslogistik Produktionslogistik Absatzlogistik
soll die Versorgung der soll den Giiterfluss im Fertigungs- soll den Giiterfluss
Fertigung bereich optimieren zum Kunden
optimieren optimieren

\/

Versorgungslogistik

GroBte Bedeutung hat auch die Entsorgungslogistik, insbesondere unter dem Aspekt des
Umweltschutzes (siehe S. 243). Sie optimiert

e als Redistributionslogistik den Riickfluss von Altprodukten,
e als Recyclingslogistik den Fluss der Verwertung von Altprodukten und Abféllen,
o als Wiedereinsatzlogistik den Fluss recycelter Guter zu den Abnehmern.

Die Betrachtung der Teilstrome darf nicht den Blick dafiir verstellen, dass die Logistik
den gesamten Giiter- und Informationsfluss optimieren muss. Im Zentrum steht die
logistische Kette ,,Zulieferer - Produzent — Abnehmer* (Supply-Chain).

Der Industriebetrieb geht mit qualifizierten Speditionen als Logistikdienstleistern feste ver-
tragliche Logistikpartnerschaften ein, denn der Speditionsbetrieb als Verkehrsspezialist
kann den auBerbetrieblichen Guterfluss besser optimieren als der Industriebetrieb.

Integrierte Logistiksysteme sollen die Gesamtoptimierung der Giiterfliisse bewirken. Sie
sind wesentliche Elemente von sog. SCM-Systemen (SCM = Supply Chain Management).
Notwendige Voraussetzungen sind:

e grundliche Planung samtlicher Gliterbewegungsprozesse und ihrer Hilfstatigkeiten,
e Bindung an feste Partner (Lieferanten, Logistikdienstleister, evtl. auch Kunden),

e vernetzte Informationssysteme (Online-Verbindungen: innerbetrieblich funktionsiiber-
greifend, mit den Partnern betriebsubergreifend).

Die Systeme sind kundenorientiert. Sie nehmen die Kundeninformationen auf, leiten sie
innerbetrieblich ohne Verzogerung weiter, l6sen die notwendigen Fertigungs- und Einkaufs-
planungen aus, veranlassen — durch Abstimmung mit Lieferant und Logistikdienst-
leister — die terminlich und ortlich richtige Bereitstellung des Materials, sorgen fiir den
reibungslosen Material-, Produkt- und Entsorgungsfluss (von Materialriickstanden, Ver-
packungen, Altprodukten) im Betrieb und — durch Abstimmung mit Logistikdienstleister
und Kunden - fiir die reibungslose Versorgung des Kunden.
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Wesentliche Ziele des integrierten Logistiksystems sind:
genaue Ausrichtung auf den Kunden und die Nachfrage,
Flexibilitat und Zuverléassigkeit bei Kundenbelieferung, Fertigung, Materialversorgung,
Kostensenkung bei Fertigung, Lagerung, Logistiktatigkeiten.

4.2.3 Wertefluss; Wertschopfungsprozess

(=
=
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MGB hat den Verkaufspreis der 200 Schieberadgetriebe — stark vereinfacht — wie folgt kalkuliert
(berechnet):

Materialeinsatz 20 000,00 EUR
+ Aufwendungen fiir Beschaffung, Lagerung, Fertigung, Absatz, Verwaltung 68 000,00 EUR
+ Gewinnzuschlag 9 000,00 EUR
= Verkaufspreis 97 000,00 EUR

Die Guterbewegungen werden mengenmaBig (z.B. Eingang von 200 kg Stanzblech) und
wertmaBig erfasst (z. B. 200 kg Stanzblech zu 13,00 EUR/kg = 2600,00 EUR).

Deshalb entspricht dem Giiterfluss zugleich ein Wertefluss.

Die genaue Erfassung aller Wertzuflisse und -abfliisse ist Aufgabe des betrieblichen Rech-
nungswesens.

Mit dem Giiterfluss entstehen Werte. Bei Produktverkauf werden sie realisiert. Der
Wertefluss kennzeichnet deshalb zugleich einen Wertschépfungsprozess.

Beispiel: Wertefluss als Wertschépfungsprozess
Es liegt ein Kundenauftrag zur Lieferung von 200 Getrieben vor.

1. Fir die Produktion werden fiir 20000,00 EUR Materialien, Energien und Dienst-
leistungen eingekauft.
Eingekaufte, nicht im eigenen Betrieb erzeugte Werte sind Vorleistungen frem-
der Unternehmen.

2. Die Materialien werden bei der Produktion eingesetzt und verbraucht. Folglich
entsteht ein Wertabfluss in Hohe von 20000,00 EUR. 20 000,00

3. Beider Auftragsbearbeitung kommt es im Beschaffungs-, Produktions-, Verwal-
tungs- und Absatzbereich zu weiteren Wertabfliissen. Zu verrechnen sind:
Arbeitslohne und Gehalter, Mieten fiir die Raumnutzung, Verrechnungsbetra-
ge fiir den Einsatz von Computern, Maschinen, Werkzeugen, Biiroausstattung

u.a.m. Die Summe dieser Wertabfliisse betragt 68000,00 EUR. 68 000,00
Wertabfliisse werden bekanntlich als Aufwendungen erfasst (siehe S. 17).
Gesamte Aufwendungen: 88 000,00

4. Durch die Produktion entstehen neue Werte. Alle Aufwendungen werden den
Erzeugnissen zugerechnet und steigern ihren Wert — zumindest rechnerisch.

5. Die Produkte werden fiir 485,00 EUR/Stiick verkauft. Erst beim Verkauf der Pro-
dukte wird der gesamte Wertzufluss realisiert. Es entsteht ein Umsatz in Hohe
von 200 Stiick x 485,00 EUR = 97000,00 EUR.

Wertzufliisse werden bekanntlich als Ertrage erfasst (siehe S. 17).

Gesamter Ertrag: 97 000,00

Die insgesamt im Unternehmen enstandenen Wer-

te werden als Wertschopfung des Unternehmens . .
Ertrage (hier: Umsatz) 97 000,00

bezeichnet. ) . - Vorleistungen 20 000,00
Infolge der realisierten Wertschopfung erzielt das = Wertschopfung 77 000,00
Unternehmen einen Gewinn. Er ist die Differenz von Ertrége 97 000,00
Ertragen und Aufwendungen und somit der Netto- - Aufwendungen 88 000,00

= Gewinn 9 000,00

wertzufluss.
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Der Wertschopfungsprozess lasst sich anschaulich wie folgt darstellen:

Wertschopfungsprozess

Lieferant Unternehmen Kunde

Gewinn

verrechn. A.
verrechn. A.

verrechn. A.
verrechn. A.

|Beschaffung|| Produktion || Verwaltung || Absatz |
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Wert-
schopfung

Y Y Y Y ;

Vorleistungen

verrechn. A. = verrechnete Aufwendungen

Nitzliche Wertzufliisse sind nur die durch Umsatz realisierten Werte. Die in unverkauften
Produkten verrechneten Aufwendungen sind rein rechnerische Wertzufliisse und fiir das
Unternehmen nutzlos. Ohne Umsatz realisiert es keinen Gewinn. Deshalb ist zu beachten:

Der Wertschopfungsprozess ist unbedingt kunden- und nutzenorientiert zu sehen.

Alle Aufwendungen sind nur sinnvoll, wenn das Produkt dem Kunden Nutzen bringt. Nur die-
ser Nutzen veranlasst ihn zum Kauf. Folglich ist der Kunde der Bezugspunkt des Wertschop-
fungsprozesses: Sein Wunsch lost den Prozess aus; die Wunscherfillung beendet ihn. Deshalb
sollte ein Produkt z.B. keine Eigenschaften aufweisen, die der r‘ﬁ;
Kunde fiir sich als nutzlos ansieht. Sie verursachen nur zusatz-  Wertschépfung nutzt e
liche Aufwendungen und verteuern die Produkte. Der Kunde ist ~ nur, wenn sie sich mit

nicht bereit, den tiberhohten Produktpreis zu zahlen. Gewinn verkauft! ‘I‘

Auch Produktqualitat, Termineinhaltung, Service, Kompetenz miissen sich auf
Kaufermarkten am Wunsch moglichst jedes einzelnen Kunden orientieren. Nur dann erzielt
das Unternehmen Verkaufsgewinne. Der Gewinn markiert die letzte Stufe der Wertschopfung.

4.2.4 Geldfluss

Der Wertefluss ist mit einem Geldfluss verbunden: Materialeinkaufe fiihren zu Zahlungs-
ausgangen an Lieferanten. Die meisten Aufwendungen — aber nicht alle - sind ebenfalls
mit Zahlungsausgangen verbunden (z. B. Lohn-, Miet-, Zinszahlungen). Diese Zahlungen
entziehen dem Unternehmen flissige Mittel. Umgekehrt flihren die Umsatze zu Zahlungs-
eingangen. Das Unternehmen muss auf ausreichend hohe und plinktliche Zahlungseingange
achten. Andernfalls gefahrdet es seine eigene Liquiditat (Zahlungsfahigkeit).

Vorleistungen —> Unternehmen —> Produkte
Zahlungs- Beschaffung Produktion m Zanunes
ausgang eingang

v v

Zahlungsausgang Zahlungsausgang
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Arbeitsauftrage

1. Aufden vorausgehenden Seiten finden Sie vier Grafiken zum Informationsfluss, zum Giiter-
fluss, zur Wertschopfung und zum Geldfluss.

Fertigen Sie eine schriftliche Beschreibung der Grafiken an. =

2. Beider ABC GmbH geht folgende Bestellung (Auszug) der Engels KG ein: E E

Ihr Zeichen/Schreiben vom U'nser Zeichen/Schreiben vom Durchwahl Essen, §§

Pe/Kr - 03.04.20.. Si/Ga - 31.03.20.. 0201 3765 -312  05.04.20.. <
Bestellung

gemal Ihrem Angebot vom 03.04.20..

Pos. Best.Nr.  Bezeichnung Menge  Einzelpreis = Gesamtpreis

1 506 Schreibtischstuhl Vega 500 60,00 EUR 30 000,00 EUR zzgl. USt
Lieferung frei Haus einschl. Verpackung; 200 Stiick sofort, 300 Stiick binnen 90 Tagen

Die nicht sofort lieferbaren Stiihle miissen noch gefertigt werden.

Fiir die Gesamtmenge fallen an: Material- und Leistungseinkaufe 8 000,00 EUR sowie Einsatz
dieser Werte in der Fertigung, weiterer Aufwand 17 000,00 EUR (Beschaffung 1 000,00 EUR, Fer-
tigung 13 000,00 EUR, Absatz 2 000,00 EUR, Verwaltung 1 000,00 EUR).

Erlautern Sie die Zusammenarbeit der Funktionsbereiche bei der Bearbeitung der Bestellung.
Nennen Sie wichtige Informationen, die firr die Auftragsbearbeitung erstellt werden miissen.
Jeder Funktionsbereich erstellt Informationen, die fiir andere Bereiche bestimmt sind. Tragen
Sie derartige Informationen in eine Matrix nach folgendem Muster ein:

m Absatz Fertigung Beschaffung | Verwaltung

Absatz

a
b
c

Fertigung
Beschaffung
Verwaltung

d) ,Der Informationsfluss steuert den Giiterfluss.” Erldutern Sie diese Aussage anhand des vor-
liegenden Falles.

e) Der Informationsfluss lGst auch einen Wertefluss und einen Geldfluss aus. Erlautern Sie dies
anhand der vorliegenden Auftragsbearbeitung.

f) Inwiefern ist der Wertefluss zugleich ein Wertschopfungsprozess?

g) Wie viel Euro betragt die Wertschopfung

e jeweils im Beschaffungs-, Fertigungs-, Absatz- und Verwaltungsbereich?

® insgesamt?

Wie viel Euro und wie viel Prozent der gesamten Wertschopfung entfallen auf den Gewinn?

i) Erlautern Sie anhand des vorliegenden Falles folgende Begriffe:
Vorleistungen, Aufwendungen, Ertrage, Absatz, Umsatz, Gewinn.

=

3. EinKunde bestellt einen Artikel. Der Artikel ist nicht vorrétig. Er muss noch gefertigt werden.
Die bendtigten Materialien miissen noch eingekauft werden.
Die folgenden Angaben kennzeichnen die Giiter-, Geld- und Informationsfliisse, die die Kunden-
bestellung auslosen. Setzen Sie sie passend in das nachfolgende Ablaufbild ein.

Glterfluss:  Material (2x), Artikel (2x),
Geldfluss:  Zahlungsausgang, Zahlungseingang,

Infofluss: Versandanzeige/Lieferschein (2x), Uberweisungsauftrag,
Einlagerungsauftrag, Zahlungseingangsbeleg,
Kundenrechnung, Kopie Kundenrechnung, Fertigungsauftrag,
Lieferantenrechnung, Kopie Lieferantenrechnung, Lieferantenbestellung,
Kopie Materialeingangsschein, Fertigmeldung,
Lagerabruf (Entnahmeliste), Kundenbestellung,

Bestellanforderung, Fertigungsauftrag.
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Rohstofflager/ > Fertigung - Absatzlager
Material- <L | P
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Lieferant
g Einkauf Verkauf G
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5 Traditionelle Betriebsorganisation

Man stelle sich einmal vor, den 250 Beschéftigten von MGB wiirde eines Morgens mitgeteilt, alle
Abteilungen seien aufgelost, jede Arbeitskraft konne sich die Arbeit aussuchen, die ihr am meisten
zusage, und Anweisungen brauche niemand mehr entgegenzunehmen. Vielmehr sollen alle nach
bestem Konnen und in freiwilliger Abstimmung mit den anderen Betriebsangehorigen ihre Krafte
kreativ fiir die Betriebsziele einsetzen ...

Das absolute Chaos ware dann wohl vorprogrammiert. Ohne eine fest gefligte Ordnung wéare MGB
einem in seine Einzelteile zerlegten menschlichen Korper vergleichbar, bei dem kein Organ mehr
erkennen kann, welche Aufgabe ihm zugedacht ist.

Jeder Aufgabentrager, ob Mensch oder Maschine, muss bestimmte Teilaufgaben erfiillen.
Dies erfordert Organisation. Organisation ist eine dauerhafte, zielorientierte Ordnung der
Aufgabentrager und Arbeitsprozesse.

Die zielorientierte Ordnung der Aufgabentrager ist die Aufbauorganisation.
Die zielorientierte Ordnung der Arbeitsprozesse/-abléufe ist die Ablauforganisation.

5.1 Aufbauorganisation
5.1.1 Stellen und Abteilungen

Die Aufbauorganisation entsteht in den Schritten Aufgabenanalyse (Aufgabengliederung)
und Aufgabensynthese.

o Aufgabenanalyse: Man zerlegt die komplexe Gesamtaufgabe in kleine, libersicht-
liche Teilaufgaben.

o Aufgabensynthese: Man biindelt die Teilaufgaben zu begrenzten Arbeitsgebieten,
den Stellen.
Stellen mit verwandten Aufgaben werden
zu groBeren Einheiten, den Abteilungen,
geblindelt.

benden wechseln {
Die Leitungsstelle in einer Abteilung heiBt Instanz. die Stelle bieibt: " I .CL

Der Umfang einer Stelle soll dem durchschnittlichen Leistungs-
vermogen eines gedachten Aufgabentrégers entsprechen. Eine Stelle ist — mit 'I.
Ausnahmen - also nicht auf eine bestimmte existierende Person zugeschnitten.

Die Stelleninha-
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Bildung von Stellen und Abteilungen

Teil- Stelle
al.l;f-
gaben Stelle Abtei-
lung

ERSTER
ABSCHNITT

I Beispiel: Stelle
Stelle eines Eink&ufers oder einer Eink&uferin flr Fertigteile

Aufgabentrager konnen Menschen oder Maschinen sein. Man unterscheidet: Einper-
sonenstellen, Mehrpersonenstellen, Mensch-Maschinen-Stellen, Maschinenstellen.

Weisungssysteme

Stellen erhalten Anweisungen von vorgesetzten Stel-
len und geben Anweisungen an nachgeordnete Stellen.
So entsteht ein Weisungssystem. Die entsprechenden
Stellen heiBen Linienstellen. Man unterscheidet:

e Einliniensystem
Alle Stellen erhalten nur von einer Ubergeordneten | |
Stelle Anweisungen.

e Mehrliniensystem Einliniensystem

Alle (oder bestimmte) Stellen erhalten von mehr als
einer libergeordneten Stelle Anweisungen. Dieses
System hat sich in der Praxis nicht durchgesetzt.

e Stabliniensystem
Liniensystem mit Stabsstellen (oder sogar Stabs-
abteilungen). Das sind Stellen, die einer Linienin- | |
stanz zugeordnet sind. Sie sollen die Instanz durch
informierende, planende oder beratende Tatigkeit ~ Mehrliniensystem
entlasten. Stabsstellen haben kein Entscheidungs-
und Weisungsrecht.

Eine gewisse Ahnlichkeit mit Stabsstellen haben Fachin-
stanzen (Zentralstellen). Diese bearbeiten Fragen, die
alle Linienstellen gemeinsam betreffen. Sie sind der
Geschaftsleitung zugeordnet und haben ein begrenztes | |
Weisungsrecht gegentlber der Linie. Typisch sind Stellen
wie Gesamtplanung, Organisation und Personalwesen.

Stabliniensystem

5.1.2 Organisationsmodelle

Organisationsmodelle spiegeln die Kriterien wider, nach denen im Unternehmen Verant-
wortungsbereiche direkt unter der Geschaftsleitung gebildet werden.
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® Funktionsorganisation: Man bildet Bereiche nach den Grundfunktionen des Betriebs.

Funktionsorganisation [T NP

|

=
— { I I \
oo :
Wz Material- Produktions- Absatz- Kaufmann. Funktions-
% © management management management Verwaltung gliederung
0
W
< Beschaffung Konstruktion Inland Rechnungs-
esen Haupt-
Logistik Arbeits- Ausland . abteri)lun—
vorbereitung Gebaude- gen
. management
Fertigung

Die Funktionsorganisation ist bei kleineren und mittleren Unternehmen sowie bei Unter-
nehmen mit einem einheitlichen Produktionsprogramm vorherrschend.

® Spartenorganisation: Man bildet Bereiche nach den Produktgruppen (Sparten)

Spartenorganisation Geschiftsleitung

|
[ I T |

Spartengliederung —>  Farben Kunststoffe Fasern Pharma

| | | |
[ [ | [ | | [ [ | [ [ \

Funktionsgliederung —» M P A M P A M P A M P A

M = Materialmanagement P =Produktionsmanagement A =Absatzmanagement

Die Spartenorganisation ist fir Unternehmen mit unterschiedlichen Produktgruppen
vorteilhaft. Verantwortungs- und Entscheidungsbefugnisse fiir die Produktgruppen kon-
nen in hohem MafBe auf die Spartenleitungen tbertragen werden. Die Sparten werden so
zu relativ selbststandigen Einheiten, die Spartenleitungen planen ihre Geschafte inner-
halb eines vorgegebenen Handlungsspielraums selbst. Gegebenenfalls wird fir jede
Sparte sogar ein eigener Gewinn ermittelt und fiir die Beurteilung und Steuerung der
Sparte herangezogen. Dann spricht man von einem Profit-Center.

® Matrixorganisation: Kombination von Funktions- und Spartenorganisation. Funktions-
und produktorientierte Instanzen stehen gleichberechtigt nebeneinander. Sie sollen
kooperieren und so zu grundlicher durchdachten Problemlosungen beitragen. Wegen
zwangslaufiger Konflikte zwischen den Instanzen findet man das System in Reinform
sehr selten vor.

Matrixorganisation

mml Geschiftsleitung T T T ]

Material- Produktion Absatz Verwaltung
wirtschaft M P A
— Pharma Ph — M Ph — P Ph — A Ph — V Ph
— Farben Far — M Far — P Far — A Far — V Far
— Fasern Fas — M Fas — P Fas — A Fas — V Fas
L— Kunststoffe K - L ™ K e K LA K L v K



5 Traditionelle Betriebsorganisation 51

5.1.3 Organisationsschaubild (Organigramm)

Das Organisationsschaubild halt den organisatorischen ... =i 1o e

Aufbau des Betriebes fest. nigramm von MGB Malt-
mann Getriebebau e. K.

-
Beispiel: Organigramm o =
E Z
a5
2 Ee cht, M Geschiiftsleitung S1 Planung, Controlling w 2
B. Nachtig;ll R. Maltmann A. Schultheil <
$3 Qualitat,Umwelt
D. Pappel
[ [ [ |
M Materialmanagement P Produktionsmanagement A Absatzmanagement v Verwaltung
K. Evertz K. Franken A. Mut (Prokura) P. Melzer
Mi Einkauf Allgemein Pl Entwicklung, A1 Marktforschung, Vi Personalwesen
H— — Konstruktion — Werbung NSF———"""
A. Riese U. Lindenburg S. Klein C. Hollen
M2 Einkauf Material P2 Arbeitsvorbereitung, A2 Verkauf Inland V2  Buchfiihrung,
= — PPS H—————75 + — Registratur
G. Freitag W.Kreuter W. Raabe H. Popow
M3 Logistik P3 Herstellung Werk 1 A3  Verkauf Ausland V3 Kostenrechnung
M. Beyoglu R. Pilcher M. Segelohr J. Forastier
M4 Lagerung P4 Herstellung Werk 2 A4 Mahnwesen, Service V4 Gebdudemanagement
A.Riese V. Dischler L. Cristos 1. Wagner
Die Verbindungslinien zeigen die Befehls- und Dienstwege an: eindeutig festgelegte Weisungs-
wege von der Geschaftsleitung bis zu den ausfiihrenden Stellen und entsprechende Meldewege
zuriick.

Das Organigramm zeigt:

® die Betriebsbereiche und Betriebsabteilungen, ® die Rangordnung der Stellen,
® die Stellen innerhalb der Abteilungen, ® die Befehls- und Dienstwege.
® die Instanzen,

Arbeitsauftrage

1. Durch aufmerksame Betrachtung des obigen Organigramms erhialt man bereits einen gewis-
sen Einblick in den Aufbau des Unternehmens und seine Aufgabenerfiillung.

a) Welche Grundfunktionen miissen in diesem Unternehmen beriicksichtigt werden, um
bedarfsgerechte Giiter an die Abnehmer liefern zu kénnen?

b) Geben Sie an, welche Stellen und Abteilungen fiir die Durchfiihrung dieser Aufgaben jeweils
verantwortlich sind.

c) Welche Stellen sind mit Leitungsaufgaben befasst? Geben Sie eine detailliertere Beschreibung
dieser Aufgaben.

d) Welche Stellen befassen sich mit material-, produktions-, absatz-, personal-, finanzwirt-
schaftlichen Aufgaben?
e) Erlautern Sie, ob es sich um eine Funktions- oder eine Spartenorganisation handelt.

f) Welche Stellen wiirden Sie als Linienstellen, welche als Stabsstellen bezeichnen?
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2. Die Miiller Kiichen GmbH produziert Bad- und Kiichenmabel. Ihr Organigramm zeigt folgen-
des Bild:

Geschéftsleitung

|
[ [ I

Beschaffung Fertigung Absatz

Kiichen- Bad- Kiichen- Bad- Kiichen- Bad-
mobel mobel mobel mobel mobel mobel

&

Erlautern Sie die Begriffe Funktionsorganisation und Spartenorganisation.

Nennen Sie jeweils mindestens drei Vorteile der Funktionsorganisation und der Sparten-

organisation.

c) Die Unternehmensberatung Kienspan ist der Ansicht, dass die dargestellte Funktionsorgani-
sation fir die Miiller Kiichen GmbH nicht vorteilhaft ist. Begriinden Sie diese Behauptung und
entwickeln Sie aus dem obigen Organigramm ein Organigramm der Spartenorganisation.

d) Kienspan wiirde das neue Aufbaukonzept als Profit-Center-System anlegen. Welche Griinde

konnte die Unternehmensberatung dafiir anfiihren?

&

3. Die Aufbauorganisation legt u. a. die Uber- und Unterordnung der Stellen fest. Dabei kann
festgelegt werden, dass Linienstellen Anweisungen von nur einer iibergeordneten Stelle
empfangen (sog. Einliniensystem) oder von mehr als einer Stelle (sog. Mehrliniensystem).

Einliniensystem Mehrliniensystem
Kaufmann. Leitung ~ Technische Leitung Kaufmann. Leitung  Technische Leitung
[ = —
Be- Ver- | |Absatz Werk 1| | Werk 2 Be- Ver- | |Absatz Werk 1| | Werk 2
schaf-| | wal- schaf-| | wal-
fung | | tung fung | | tung

a) Nennen Sie je drei Vorteile der beiden Weisungssysteme.
b) In der Praxis hat sich das Mehrliniensystem nicht durchsetzen konnen. Versuchen Sie dies zu
begriinden.

5.2 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation ordnet die Ablauf- und Bewegungsprozesse in Raum und Zeit
im Sinne der Betriebsziele. Dabei verfolgt sie als Ziele
die optimale Auslastung der Arbeitskrafte und Be- ~ DieDurchlaufzeitist
triebsmittel: die Zeitspanne vom ersten bis
r_'e N ! o 3 ) zum letzten Arbeitsgang.
die optimale Durchlaufzeit fiir die Bearbeitungsobjekte.

Die Ablauforganisation entsteht in den Schritten Arbeitsanalyse (Arbeitsgliederung)
und Arbeitssynthese (Arbeitsverbindung). Wir stellen dies hier an einem Beispiel aus dem
Fertigungsbereich von MGB Maltmann Getriebebau e. K. dar.
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5.2.1 Arbeitsanalyse

Die Arbeitsanalyse gliedert Teilaufgaben in Vorgange, Teilvorgange, Vorgangsstufen und
Vorgangselemente' und ordnet sie den Bearbeitungsobjekten zu. Das Ergebnis ist ein sog.

Arbeitskatalog. - E
Beispiel: Arbeitskatalog E %
O
4
Teilaufgabe: Gehdusemontage w é
Objekte Verrichtungen Objekte Verrichtungen
Gehausewand - aufsetzen Bodendichtung - auflegen
— ausrichten - andriicken
- anpressen - einpressen
Gehauseboden - planlegen Deckeldichtung - auflegen
- festspannen - andriicken
— verschrauben - einpressen
Gehausedeckel — auflegen Gehause - ausspannen
- ausrichten - abheben
— anpressen - einlagern
- verschrauben

5.2.2 Arbeitssynthese

Die Arbeitssynthese organisiert den Prozess der Aufgabenerfiillung.

Der Prozess der Aufgaben- Die Arbeitssynthese legt Dieser Bereich der Arbeits-
erfiillung wird vollzogen: folglich fest: synthese heiBt:

in der Zeit e Zeitfolge Arbeitsvereinigung Merke:
e Zeitdauer (zeitliche Synthese)
e Zeitabgleich Wann?
von Arbeitssubjekten ® Zuordnung zu einem Arbeitsverteilung
Einzelnen (personale Synthese)  Wer?

e Gruppenzuordnung

im Raum | @ Anordnung der Arbeitsplatze | Raumgestaltung Wo?
e Bestimmung der Arbeits- (réaumliche Synthese) CE
wege

® zweckmaBige Ausstattung
mit Arbeitsmitteln

Beispiel: Gehdusemontage

Arbeitsvereinigung

Die Arbeitsverrichtungen werden in ihrer zeitlichen Reihenfolge angeordnet (Festlegung der
Zeitfolge). Die Dauer der einzelnen Verrichtungen wird festgelegt (z. B. Gehduseboden verschrau-
ben =5). Nun folgt der Zeitabgleich:

Es soll angenommen werden, die tagliche Arbeitszeit betrage acht Stunden (= 480 Minuten) und
pro Tag sollen 96 Gehause hergestellt werden. Dann wird alle finf Minuten eine Einheit fertigge-
stellt. Dieser Zeitraum ist die sogenannte Taktzeit. Sie umfasst Bearbeitungszeit und Wartezeit.
Wartezeiten verursachen Kosten, bringen aber keinen Ertrag. Deshalb wird man Verrichtungen
so miteinander kombinieren, dass die Summe der kombinierten Zeiten in keinem Fall die Taktzeit
Uberschreitet, aber die Wartezeiten minimiert werden. Die Einkreisungen im folgenden Schema
geben die Zeiten der kombinierten Arbeitsvorgange wieder, die fetten Zahlen ihre Summen.

T Vgl.S. 154 und S. 424.



54 ERSTER ABSCHNITT: Betriebliche Leistungsprozesse

Bodendichtung - auflegen M Gehausemontage
- andriicken 1 (Arbeitsvereinigung)
- einpressen 2 5
- Gehauseboden - planlegen A
b - festspannen 1
E % Gehausewand - aufsetzen 1
e - ausrichten 2 5 Deckeldichtung - auflegen 1
=y - anpressen W - andriicken 2 |5
Gehauseboden - verschrauben v > - einpressen 2
Gehausedeckel - auflegen 1
- ausrichten 2 4
- anpressen 1
- verschrauben 5
Gehause - ausspannen 1
— abheben 2 4
- einlagern Uy

Arbeitsverteilung

Die eingetragenen Zeiten sind so errechnet, dass ein Arbeiter oder eine Arbeiterin die entsprechen-
de Verrichtung bei normalem Leistungsvermogen bewaltigen kann, ohne liberfordert zu werden.

Die kombinierten Arbeitsgangfolgen sollen jeweils einer Arbeitskraft zugeordnet werden. Bei sie-
ben Folgen sind also sieben Arbeitskrafte notwendig. Sie sollen eine Arbeitsgruppe' bilden, die ihre
Arbeitsverteilung autonom organisiert. Sie kann selbst bestimmen, wer zu welcher Zeit welche Arbeiten
Ubernimmt. Die Arbeitsplatze werden untereinander ausgetauscht, um Monotonie zu vermeiden. Gegen-
seitiges Aushelfen ist erwiinscht und maoglich, weil zwei Arbeitsgangfolgen die Taktzeit nicht ausfiillen.

Die Arbeitsverteilung soll auf diese Weise die optimale Auslastung der Arbeitskrafte und
Betriebsmittel gewahrleisten.

Raumgestaltung

Die Raumgestaltung versucht die Arbeitspldtze so anzuordnen, zu gestalten und mit Arbeitsmit-
teln auszustatten, dass die Durchlaufwege und Durchlaufzeiten minimiert werden.

In unserem Beispiel werden die Arbeitsplatze zu diesem Zweck nach dem Prinzip der Gruppen-
fertigung’ organisiert:

Die sieben Arbeitsplatze werden mit den notwendigen Hilfsmitteln und Maschinen in einer
raumlich zusammenhangenden Fertigungsgruppe zusammengefasst. Ein Transportband befor-
dert die Arbeitsobjekte von einem Arbeitsplatz zum nachsten. Jeder Arbeitsplatz verfiigt tiber ein
Lager der dort bendctigten Teile.

Arbeitsplatz 1 Gehdusemontage Arbeitsplatz 4 Arbeitsplatz 7
(Raumgestaltung)

Bodendichtung Deckeldichtung Gehause
auflegen, auflegen, ausspannen,
andriicken, andriicken, abheben,
einpressen; einpressen einlagern
Gehauseboden
planlegen

v v 4
Arbeitsplatz 2 Arbeitsplatz 3 Arbeitsplatz 5 Arbeitsplatz 6
Gehauseboden Gehauseboden Gehausedeckel Gehausedeckel
festspannen; verschrauben auflegen, verschrauben
Gehausewand ausrichten,
aufsetzen, anpressen
ausrichten,
anpressen

" Vgl.S.230 und 234.
2 Vgl.S.156.
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Die Arbeitssynthese fiihrt in der Praxis zu ganz unterschiedlichen Losungen, z. B. bei Arbeits-
ablaufen, die sich stets gleichformig wiederholen, und solchen, die individuell gestaltet
werden missen. Arbeitsablaufbeschreibungen und grafische Darstellungen - z. B. Netz-
plane, Ablauf-, Balken- und Prozesskettendiagramme’ — halten die Ergebnisse fest. Arbeits-
anweisungen legen verbindlich fest, wer was wann wie wo bearbeitet.

Arbeitsauftrage

1. ,Die Ablauforganisation setzt dort an, wo die Aufbauorganisation aufhort.*
Erlautern Sie anhand dieses Satzes den Unterschied zwischen Aufbau- und Ablauforganisation.

2. Bei einem Materialeinkauf sind im Wesentlichen die folgenden Vorgange zu erledigen (nicht

geordnet).

Priifen der Eingangsrechnung
Annahme des eingehenden Materials
Priifen der Verpackung

Uberpriifung des Lagerbestands
Uberweisung des Rechnungsbetrags
Feststellung des Materialbedarfs
Buchung der Eingangsrechnung

e Erstellung einer Bedarfsanforderung

Einlagerung des Materials

Priifung der Bedarfsanforderung
Materialpriifung

Eingabe der Bestelldaten

Vergleich des eingegangenen Materials mit
der Bestellung

Drucken der Bestellung

Diese Vorgange werden in folgenden Abteilungen erledigt:

Lager, Einkauf, Warenannahme, Materialpriifung, Rechnungspriifung, Buchhaltung.

a) Erstellen Sie ein Schema nach dem unten stehenden Muster.

b) Legen Sie die richtige Zeitfolge fiir die genannten Tatigkeiten fest.

c) Nehmen Sie die Arbeitsverteilung (Zuordnung zu einer Abteilung) durch Eintragung von Kreuzen

vor.
Hinweis:

Benutzen Sie fiir die Losung ggf. die Ausfiihrungen auf den Seiten 282 ff. des Lehrbuchs.

i z B.
Abteilungen e
Arbeitsablauf A B C D E F G H
1. z. B. Einlagerung des Materialy X
2.

6 Geschaftsprozessorientierung
6.1 Geschaftsprozess, Prozessarten

Quartal einen Rickgang der Umsatze und der Gewinne fest, den wir uns anfangs

6\ Vor einigen Jahren stellten wir bei MGB trotz guter Konjunkturlage von Quartal zu
L

'.__ nicht erklaren konnten.
4 Die Suche nach den Ursachen ergab zunachst folgende Resultate:
5 \ e Die Kunden waren in aller Regel von der Qualitat unserer Produkte tiberzeugt.
e Trotzdem wechselten viele Stammkunden zur Konkurrenz, und zwar zunehmend.
o Des Ofteren mussten Kundenauftrdge abgelehnt werden, weil die von den Kunden gewiinsch-

ten Lieferfristen zu kurz waren.

e Andererseits wurden von uns zugesagte Lieferfristen o6fter nicht eingehalten.
® Wir konnten auf nachtragliche Anderungen der Kundenauftrage nicht flexibel reagieren, mus-
sten z. B. teilweise die Lieferfristen um 70 % der Zeit strecken.

' Begriffe siehe Sachwortverzeichnis. Siehe auch S. 425.

-
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Genauere Untersuchungen ergaben, dass die Arbeitsablaufe innerhalb der Abteilungen bestens orga-
nisiert waren und reibungslos abliefen. Allerdings mussten Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter
auch fiir klei-nere Entscheidungen immer die Genehmigung der Abteilungsleitung einholen — was die
Prozesse erheblich verzogerte. AuBerdem gab es immer wieder Verzogerungen an den Schnittstellen
der Abteilungen, also bei der Ubergabe der Auftragsbearbeitung von einer Abteilung an die néchste.
Notwendige Informationen wurden nicht schnell genug weitergeleitet. So kam es z. B. haufig zu St6-
rungen, weil Anderungen der Kundenauftrége nicht richtig oder verspatet an die Fertigung und an die
Zulieferer weitergegeben wurden. Unzufriedene Lieferanten und Kunden waren die Folge.

Um Abhilfe zu schaffen, beauftragten wir eine Unternehmensberatungsgesellschaft. Diese erstellte
genaue Analysen aller wesentlichen Prozesse. AnschlieBend schlug sie uns eine Neugestaltung der
Geschaftsprozesse und die Einflihrung eines Geschaftsprozessmanagements vor.

Eine kundenorientierte Leistungserstellung erfordert ein reibungsloses Funktionieren der
Arbeitsablaufe. Daflir missen die Tatigkeiten in den Geschaftsprozessen verzogerungs-
frei verkettet werden.

Ein Geschaftsprozess ist eine logische Folge zusammengehdrender, wiederholbarer
Wertschopfungstatigkeiten. Er ist der Weg, auf dem ein Ergebnis mit Kundennutzen
erreicht werden soll.

Beispiel: Kundenauftragsbearbeitungsprozess

Der Kundenauftragsbearbeitungsprozess ist ein wichtiger Geschaftsprozess. Er besteht aus einer
Folge von Tatigkeiten. Diese sollen zur Erfilillung des Kundenwunschs fiihren und somit Werte fiir
den Kunden schaffen. Er beginnt mit der Erfassung der Auftragsdaten, fiihrt zur Lieferung und
endet mit der Buchung des Zahlungseingangs.

Geschaftsprozesse bestehen aus Subprozessen (Teilprozessen).

Beispiel: Subprozesse

Einige Subprozesse des Kundenauftragsbearbeitungsprozesses sind z.B.:

Auftrags- Verfligbar- Bestellungs- Termin-
eingabe keitsprifung annahme verfolgung

Die Wertschopfung vollzieht sich durch die Abwicklung der Geschaftsprozesse. Man unter-
scheidet Kernprozesse, Supportprozesse und Managementprozesse.
® Kernprozesse
Prozesse, mit denen die Hauptleistung — die Wertsch6pfung - erbracht wird, hei-
Ben Kernprozesse (Schliisselprozesse).

Kernprozesse sind auf externe Kunden, also Kaufer der Unternehmensleistungen,
bezogen. Sie sind teils kundennah, teils kundenfern.

Grundlegende Kernprozesse in Industrieunternehmen

Bezeichnung Inhalt Anfang — Ende
Innovationsprozess Ideenfindung fiir Innovationen Vom Kundenbediirfnis bis zur
(Neuerungen, neue Produkte) Produktidee
Produktplanungs- Ideenbewertung, Ideenauswahl, Von Produktidee bis Ide-
prozess ggef. auch Festmachen von Nachfra- enauswahl, ggf. auch bis
geranforderungen Lastenheft (Inhalt: Produktan- kunden-
forderungen) ferne
Produktentwicklungs- Entwicklung der Produkte Vom Lastenheft bis zum ferti- Kern-

prozess gungsreifen Produkt prozesse
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Strategische Besch-  Ganzheitliches Lieferantenma-

Von der Lieferantenidentifi-

affungsprozesse nagement kation bis zur Lieferanten-

integration in das interne kunden-

Firmennetzwerk nahe

Kern- ',:

Vertriebsprozess Vermarktung der Produkte Von der Kundengewinnung prozesse E =z

bis zum Kundenauftrag } {7, 5
Kundenauftrags- E 2
bearbeitungs- Fertigung und Lieferung der Vom Kundenauftrag bis zum <
prozess Produkte Rechnungsausgleich
Serviceprozess Dienstleistungen fiir Kunden Vom Kundenproblem bis zur

Problemldsung ‘

® Supportprozesse
Die Kernprozesse werden von Supportprozessen (Hilfsprozessen) unterstiitzt.

Supportprozesse sind fur den Unternehmenserfolg notwendig, tragen aber nicht direkt
zur Steigerung des Kundennutzens bei. Ihre Auftraggeber sind interne Kunden.

Beispiel: Personalprozesse

Mitarbeiter miissen beim Ausscheiden aus dem Unternehmen ersetzt werden. Sollte die frei
werdende Stelle intern besetzt werden, missen ggf. SchulungsmaBnahmen geplant werden.

Grundlegende Supportprozesse

Bezeichnung Inhalt

Prozesse im Bereich:

Personalmanagement Personalplanung, -beschaffung, -entwicklung, -betreuung
Ressourcenmanagement Planung, Beschaffung, Bereitstellung, Instandhaltung, Kontrolle

von Material, Betriebsmitteln und Finanzmitteln
Information/Kommunikation Planung, Beschaffung, Bereitstellung, Instandhaltung, Kontrolle

von Informations- und Kommunikationsressourcen
Qualitdtsmanagement Qualitatsplanung, -lenkung, -forderung
Rechnungswesens/Controlling Buchfiihrung, Bilanzierung, Kosten- und Leistungsrechnung, Statistik,

Planungsrechnung, Koordination von Steuerung und Kontrolle

° Managementprozesse

Das Management ist die Unternehmensfiihrung. Seine Aufgabe ist es, Probleme,
Chancen und Risiken fiir das Unternehmen rechtzeitig zu erkennen, weitsichtig
Unternehmensziele zu setzen, zielorientierte Losungswege (Strategien) zu planen,
zielorientierte Entscheidungen zu treffen und durchzusetzen sowie die Ergebnisse
auf ihren Erfolg (Zielerreichung) hin zu iiberpriifen.

In ihrem zeitlichen Ablauf ergeben diese Flihrungsaufgaben Managementprozesse
(Fihrungsprozesse; vgl. S. 22 ff.).

Managementprozesse

Probleme Ziele Mittel und Entscheidungen Entscheidungen Ergebnisse
aufdecken setzen Wege planen treffen umsetzen/durchsetzen // kontrollieren
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Durch Managementprozesse werden Kern- und Supportprozesse erst geschaffen, ziel-
gerecht gestaltet, gesteuert und kontrolliert.

So verhalten

-
e sich Management-, Kern- B T PR
W= — -
- und Supportprozesse schaffen, steuern¢ kontrollieren
2 o zueinander.
w R Kernprozesse
<
unterstUtzenT
Supportprozesse >

6.2 Prozessorganisation

Die traditionelle Organisation ist einer zligigen Abwicklung der Geschaftsprozesse eher

hinderlich. Die Betriebsbereiche bestehen - besonders in GroBunternehmen - aus einer

Vielzahl von Haupt- und Unterabteilungen sowie Stellen mit einer starren Struktur:

® In der traditionellen Organisation hat jeder Stelleninhaber und jede Stelleninhaberin
einen eigenen fest abgegrenzten Arbeits- und Verantwortungsbereich.

® Diese Person erledigt in diesem engen Rahmen nur kleine Teilvorgange und kann den
Gesamt-zusammenhang des Geschaftsprozesses oft nicht erfassen.

® Fir Entscheidungen muss sie auBerdem haufig die Vorgesetzten einschalten.

® Optimierungen der Arbeitsablaufe beschranken sich im Wesentlichen auf die Ablaufe
innerhalb der Stelle bzw. Abteilung.

® Inder Folge kommt es zu Zeit- und Mengenverlusten, ggf. auch zu Qualitatsverlusten.

Dies kann sehr nachteilig sein bei einer Entwicklung, die durch gesattigte Kaufermarkte,
kurze Produktlebenszeiten und Wettbewerb auf globalen Markten gepragt ist.

Wer schnell und flexibel reagieren kann (Zeitmanagement!) und zugleich hochste Quali-
tat bietet (Qualitatsmanagement!), erzielt bekanntlich Wettbewerbsvorteile (vgl. S. 36 ff.).
Optimale Geschaftsprozesse sind fir beides die beste Voraussetzung.

Um dem zunehmenden Druck zu begegnen, untersuchen Unternehmen heutzutage alle
ihre Bereiche und Ablaufe auf Schwachstellen. Nicht, um sie zu reparieren oder zu ver-
bessern, sondern um sie von Grund auf geschaftsprozessorientiert neu zu gestalten (sog.
Business Process Reengineering).

Die moderne Organisation ist geschaftsprozessorientiert. Ihr vorrangiges Ziel ist die
Optimierung der Geschéaftsprozesse iiber Stellen- und Abteilungsgrenzen hinweg.
Abteilungen und Stellen haben sich den Geschéaftsprozessen unterzuordnen.

Man nimmt den Abteilungsleitungen Verantwortlichkeiten weg und

Ablauf- Ubertragt sie auf Prozessverantwortliche. Die Prozessverantwort-

‘Xfﬁbﬁigfggnfﬂﬁf lichen leiten Prozessteams, die aus Fachleuten aller beteiligten

Bereiche beste-

hen. Die Teams flih-

ren die Prozesse selbststandig durch. So wird

das langwierige Weiterreichen von Abteilung

zu Abteilung, von Mitarbeitenden zu Mitar-
beitenden stark reduziert.

Vorteile der Geschéaftsprozessorientierung

® bereichslbergreifende Betrachtung
absolute Zielorientierung

Betonung der Teamarbeit
ausgepragtes Kosten-Nutzen-Denken
Ausrichtung der Prozesse am Kunden
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Hier wird
Einkauf Rechnungspriifung Finanzbuchhaltung stellen- und
- - - - - - abteilungs-
Abteilungsleitung ——» Abteilungsleitung Abteilungsleitung orentiern
+ + + gehandelt.
=3 Bearbeitung Bearbeitung Bearbeitung =3 '."\5
(= -
—> = Ablauf einer Rechnungsbearbeitung a
Einkauf Rechnungspriifung Finanzbuchhaltung ‘7\‘
Hier wird
Geschaftsprozess Rechnungsbearbeitung geschiifts-
Prozessverantwortliche: Marie Thelen progesss
orientiert
l ] l ] l gehandelt.

Die Einbindung der Prozessverantwortlichen

in die Aufbauorganisation muss sich nach Alternative Einbindung von Prozessen

den besonderen Gegebenheiten jedes ein-

. Funktion vor reine Funktionsorganisation
zelnen Unternehmens richten. Im Extremfall Prozess y =_—0—
. . . . . O Funktionsorganisation mit
werden die funktionsorientierten Abteilungen 4 prozessorientierten
ganz aufgelost und durch Geschaftsprozesse / Zentralstellen
ersetzt. In der Praxis findet man jedoch Kom- Prozessteam aus

promissldsungen vor (siehe nebenstehende _funktionalen Spezialisten_

. . . . . funktionale und prozess-
Grafik). Fiir kleinere Unternehmen reicht in ’

orientierte Einheiten

der Regel nach wie vor die Funktionsorgani- als Matrixorganisation
sation aus. GroBBunternehmen tendieren eher Prozessorganisation
zu Prozessteams und Matrixorganisationen T R N i

’ ‘ : . Prozess vor Zentralstellen
mit gleichberechtigten funktionalen und pro- Funktion

. . . . reine Prozessorganisation
zessorientierten Einheiten.

6.3  Supply-Chain-Management

Der Wertschopfungsprozess des Industriebetriebs ist ein Teilprozess in einer Wertschop-
fungskette, an der Vor- und Nachproduzenten, Gro3- und Einzelhandelsbetriebe beteiligt
sind. Jeder Betrieb versorgt den nachfolgenden mit seinen Leistungen. Es liegt also eine
Versorgungskette (logistische Kette, Supply-Chain) vor. Im Extremfall beginnt sie mit der
Rohstoffgewinnung und endet mit der Entsorgung des Endprodukts.

Beispiel: Typische Lebensmittel-Supply-Chain
Rohstoffprodukte aus der Landwirtschaft — Fertigung von Lebensmitteln im Industriebetrieb —
GroBhandelsvertrieb — Einzelhandelsvertrieb — Konsum

Die Supply-Chain berihrt die Sachgtuter- (Stoffe, Produkte), Informations-, Auftragsbe-
arbeitungs- und Zahlungsfliisse zwischen den beteiligten Betrieben. Fur die Betriebe ent-
stehen wesentliche Vorteile, wenn es ihnen gelingt, die entsprechenden Prozesse mittels
eines vernetzten Informationssystems

betriebsuibergreifend zu integrieren. Jiciitige Ziele voniSiiyg

e niedrigere Transport- und Lagerkosten

Das Supply-Chain-Management (SCM) e besserer Giiterfluss (kiirzere Lieferzeiten, Ver-
meidung zwischenbetrieblicher Liegezeiten)

hat die Aufgabe, ausgehf!nd \.I.om elge'- e Vermeidung von Fehlmengen (,Out-of-Stock*)
nen Unternehmen betriebsiibergrei- o Verbesserung der Termintreue

fend integrierte Prozesse aufzubauen e verbesserter Informationsaustausch tiber
und zu verwalten. Storungen; damit groBere Flexibilitat

(=
=
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e o»n
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Durch den Online-Austausch planungs-

relevanter Daten gelingt zugleich ein Vergleichen

ee .a te aten gelingt zugleich eine Sie hierzu die Ausfiihrungen zur
Abstimmung der Beschaffungs-, Produk- __ Logistik auf S. 43

tions- und Vertriebsplanungen. Diese (Anmerkung: Logistik beschrdnkt sich im
bewirkt, dass die Unternehmen auf Sto- Gegensatz zu SCM auf die Optimierung

. . . der Gliter- und Informationsstréme.)
rungen unmittelbar reagieren und ihre Pla-

nung andern konnen.

o
L
-
n
oc
w
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Beispiel: Planungsabstimmung

Zulieferer A kann wegen Maschinenausfalls kurzfristig Teile nicht liefern. Aufgrund sofortigen
Datenaustauschs kann Abnehmerin B sofort die Reihenfolge seiner Produktionsauftrage andern.

6.4 Analyse, Gestaltung und Darstellung von
Geschaftsprozessen

Bei MGB verfligen alle Betriebsabteilungen liber ein Einkaufsbudget. Das ist ein zugeteilter Betrag,
der fir Einkaufe fir die Abteilung verwendet werden darf, z. B. fiir den Einkauf von Bliromaterial
oder Anlagegegenstanden.

Folgender Fall liegt vor: Die Abteilung Rechnungswesen bendtigt einen Ersatz-PC. Dadurch wird ein
Einkaufsprozess ausgelost. Dieser lasst sich in Subprozesse einteilen. Einer der Subprozesse ist
z. B.: ,Budgetiiberpriifung anldsslich einer Bestellanforderung®. Er lasst sich wie folgt beschreiben:
Die Abteilungsleiterin richtet eine Bestellanforderung an den Einkauf. Der Einkaufssachbearbei-
ter priift anhand des Budgetplans, ob das Budget der Abteilung Rechnungswesen noch ausreicht.
Reicht es nicht aus, ist eine Erhchung bei der Finanzabteilung zu beantragen. Nach Priifung des
Vorgangs wird der anfordernden Stelle das Ergebnis mitgeteilt.

Der Subprozess soll im Folgenden systematisch betrachtet werden, ausgehend von der vorliegen-
den Bestellanforderung bis zur Mitteilung des Priifergebnisses. Anfang: Vorliegende Bestellanfor-
derung; Ende: Mitteilung des Priifungsergebnisses.

Wenn eine Folge von Tatigkeiten als Geschaftsprozess identifiziert (erkannt) worden ist,
muss der Prozess analysiert, gestaltet und anschaulich dargestellt werden.

6.4.1 Prozessanalyse
Bei der Prozessanalyse ist es vorteilhaft, die Ablaufe aus viererlei Sicht zu betrachten:

® Organisationssicht: Sie untersucht, welche Beispiel: Organisationssicht
Stellen/Abteilungen an den betrachteten Am Subprozess Budgetiiberwachung
Ablaufen beteiligt sind. sind beteiligt:
Einkaufsabteilung, Finanzabteilung,
anfordernde Stelle

® Funktionssicht: Sie untersucht, welche Vor- (hier: Rechnungswesen)
gange im Prozess vorkommen und wie sie Beispiel: Funktionssicht
zusammenhangen. Anfallende Vorgénge:
Budgetpriifung,

e Datensicht: Sie untersucht, welche Informa- Erhohu.ngsantrag bl
unzureichendem Budget,

tionen bei den Vorgangen bendtigt und durch Mitteilung an die anfordernde Stelle
sie erzeugt werden.

Beispiel: Datensicht
Benotigte Informationen:

® Steuerungssicht: Sie untersucht die Bezie- Bestellanforderung, Budgetplan
hungen zwischen den Funktionen, Organisa- Erzeugte Informationen:
tionseinheiten und Daten. Folgende Frage- | Anforderungan Finanzabteilung,

stellungen sind wichtig; Mitteilung an anfordernde Stelle
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- Welche Ereignisse losen welche Funktionen aus?

- Welche Ereignisse werden durch welche Funktionen erzeugt?

- Welche Daten werden bei welchen Funktionen verarbeitet?

- Welche Funktionen werden von welchen Mitarbeitenden bzw. von welcher organisa-
torischen Einheit ausgefiihrt?
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6.4.2 Prozessgestaltung

Die Gestaltung von Geschaftsprozessen sollte in folgenden Schritten erfolgen:

Ermittlung von Anfangs- und Endereignis

'

Bestimmung des Prozessziels

v

Ermittlung der prozessbeeinflussenden Faktoren

v

Ermittlung der Funktionen (Teilprozesse, Tatigkeiten) Beachte:
Kritische Vorgange
¢ sind solche, von
denen die Einhal-
tung wichtiger Ter-
mine abhangig ist.

Ermittlung kritischer Vorgange

Bestimmung der Prozessverantwortlichen

Beispiel: Gestaltung Subprozess Budgetiiberpriifung anldsslich einer Bestellanforderung

1. Anfangsereignis Bestellanforderung liegt vor

2. Endereignis Bestellanforderung ist genehmigt

3. Prozessziel Sicherung der Liquiditat

4. prozessbeeinflussende Faktoren - Existenz einer Finanzdatenbank
- Moglichkeit des direkten Zugriffs auf die

Datenbank

5. Funktionen - Budgetpriifung
- ggf. Beantragung einer Budgeterh6hung
- Mitteilung des Priifergebnisses

6. kritische Vorgange keine

7. Prozessverantwortlich Einkaufssachbearbeiter Florian Klages

6.4.3 Prozessdarstellung

Geschaftsprozesse lassen sich vielfaltig darstellen, z. B. durch Ablaufbeschreibungen oder
Ablaufdiagramme (vgl. S. 424 f.). Vorzugsweise jedoch benutzt man sog. ereignisgesteuerte
Prozesskettendiagramme (EPK). Sie beriicksichtigen alle vier genannten Sichtweisen der
Prozessanalyse.
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Die wichtigsten Elemente eines EPKs sind Ereignisse und Funktionen. Ereignisse losen
Funktionen aus und Funktionen flihren wieder zu Ereignissen.

— Beispiel: EPK fiir Subprozess Budgetiiberpriifung anldsslich einer Bestellanforderung
x5
E § Symbole: @ Bestell-
o 8 @ Ereignis = Zustand; 6st eine z-!nforderung O Bestell-
] Funktion aus oder ist liegt vor anfor-
Ergebnis einer Funktion 1 / derung
@ Funktion = Handlung, v
Aktivitat © Einkaufs- @ Budget- | | Budget-
@ Organisationseinheit = abteilung priifung plan
ausfiihrende Stelle(n), ‘
Person(en)
@ Informationsobjekt = Reicht N
Datentréager © XOR Budget ILma_Fz-
@ Operator. Mogliche ‘ aus? abtellung
Operatoren sind: F--------- L-q
- n-Operator = Und- L/ A/
Verkniipfung;
wird fiir Verzwei- Budget Eudggt
gungen bendatigt: reicht aus reicRt QY
Alle Aste der Verzwei- : a"fs
gung werden durchlaufen. | v Anforde-
- v-Operator = Oder- : héh rungan
Verkniipfung: Entweder ein ! ST —p| |die F'!’anz'
bestimmter Ast oder alle Aste | beantragen abteilung
werden durchlaufen. : ;
— XOR-Operator = ausschlieBende
Oder-Verknuipfung: Von 2 Asten : Erhohung ist
wird entweder der eine oder der ] beantragt
andere durchlaufen. }
- = =~ % —zeitlich-logische Abhén- ;
gigkeit zwischen Ereig- }
nissen und Funktionen Lecoo=ceo » XOR
~—* =Informations- oder ‘
Materialfluss v
= Zuordnung von . TraellamiEin
Qupaglisations- gg]tl;?ltf:_ | anggit; aifo:(tjee:ﬁdi —>| | Mitteilung
einheiten zu g Stelle
Funktionen ‘
oder Ereignissen v
Weiteres mégliths Symbol: Ergebnis-
= schriftliches mitteilung liegt
@ P Dokument vor

M62 1
M62 2

Sehen Sie sich auch die Prasentationen EPK Budgetiiberpriifung und Symbole im EPK an.

6.5 Prozesslandkarte

Ein Geschaftsprozess ist kein isoliertes Gebilde. Vielmehr ist er mehr oder weniger stark mit
anderen Geschaftsprozessen verbunden. Die Gesamtheit der Geschaftsprozesse bildet
- geografisch ausgedriickt — sozusagen eine ,,Geschaftsprozesslandschaft”. Man veran-
schaulicht sie zweckmaBigerweise mithilfe einer sog. Prozesslandkarte.

Eine Prozesslandkarte ist eine nicht genormte grafische Ubersicht iiber alle Prozesse
mit ihren Beziehungen zu anderen Prozessen.
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Die Prozesslandkarte macht die Prozessverbindungen in der Organisationsstruktur des
Unternehmens (ggf. auch der Supply-Chain) transparent. Sie eroffnet weiterhin die Mog-
lichkeit, die Geschaftsprozesslandschaften mehrerer Unternehmen zu vergleichen und
dann zu optimieren.

Beispiel: Prozesslandkarte mit Detailansicht Auftragsbearbeitungsprozess
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Prozesslandkarte MGB Maltmann Getriebebau e.K.

Fiihrungsprozesse
(Unternehmensplanung, Qualitatsmanagement, Umweltschutz, Controlling)

Kern-

Innovations- ~ Produkt- Beschaffun-  Auftrags- Vertriebs- Kunden-
prozesse = prozess  entwicklungs- gsprozess bearbeitungs-  prozess service-
prozess prozess prozess
Auftragsbearbeitung . Auftragsbearbeitung
vor Fertigung RIS nach Fertigung

Auftragspriifung Stoffebestellung Kommissionierung, Verpackung

Codierung und Eingabe Maschinenbelegung Erstellung der Versandpapiere

Verfuigbarkeitspriifung Terminverfolgung

i
il
i

Bestellungsannahme Rechnungserstellung, Buchung

Support- Prozesse des Prozesse des Informations- Prozesse des
prozesse Personal- Ressourcen- prozesse Finanz-
managements managements managements

6.6 Prozessoptimierung - eine Controllingaufgabe

Das Controlling muss die Geschaftsprozesse permanent kontrollieren und Soll-Ist-Verglei-
che durchfiihren, um Verbesserungsansatze zu finden. Wichtige Ansatze sind z. B. Kapazi-
tatsengpasse, mangelnde Kundenzufriedenheit, Qualitatsmangel, zeitliche Engpasse und
Prozesskosten. Erforderliche VerbesserungsmaBnahmen konnen z. B. sein:

o .
Entfernung unbedeutender Teilprozesse, Bl 2emethoden faNaD

Zusammenfassung von Teilprozessen, Prozessoptimierung
® Aufspaltung komplexer Prozesse in Teil- o Benchmarking: Siehe nichstes Kapitel.
?rozesse, * Workflowanalyse: (Workflow = arbeitstei-
® Ubertragung von Teilprozessen auf andere liger Teilprozess). Der Prozgssablauf wird
Unternehmen (Prozessauslagerung), auf oft auftretende Fehler hin untersucht,
o . um diese dann abzustellen (Bsp.: Doppel-
® Einfuhrung von Selbstkontrollen durch die arbeit, tiberfliissige Tétigkeiten). Grundle-
Prozessverantwortlichen, gende Fragestellung: Warum erledigen wir

e Verbesserung der Arbeitsbedingungen im bestimmte Funktionen auf diese Weise?

e Schwachstellenanalyse: Aufgrund vor-

Prozess, . -
o . . liegender Mangel werden Prozesse auf
® Optimierung der Betriebsmittelausstattung ihre Schwachstellen hin untersucht.
fur einen Geschaftsprozess, Bsp.: Zu lange Bearbeitungszeit von

® Minimierung der Durchlaufzeiten. R oo
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Prozessoptimierung und Prozesscontrolling

Phase Vorgang Methode
1 e Strategische Entscheidung fiir Prozessoptimierung
[ Vision ® Bestimmung der Griinde fiir die Veranderung
o= des Managements | e Entwicklung einer Vision (Zukunftsvorstellung)
= % ® Entwicklung von Zielsetzungen aus der Vision
2 8 e Erstellung einer Machbarkeitsstudie
- 2 2 ® Bildung eines Steuerungsteams Benchmarking
Beauftragung des | e Umsetzung der Managementidee durch das Team zur Projekt-
Steuerungsteams | e Aufklarungsarbeit (z. B. Seminare) vorbereitung ‘
e Festlegung von Planungsteams (vgl. S. 66)
® Unterrichtung der Mitarbeitenden liber das Vorhaben |
3 ® Durchfiihrung einer Prozessanalyse (Planungsteam)
Istanalyse und o Ermittlung von Zielkriterien zur Prozessverbesserung
Grobplanung ® Ermittlung der Planungsgrundlagen
® Bewertung kritischer Prozesse Schwachstellen-
® Analyse der Schwachstellen | analyse
® Entwickeln von Losungskonzepten '
4 e Darstellung Prozessschritte und Informationsfluss EPK
Planung einzelner | e Auswahl rechnergestiitzter Beschreibungshilfsmittel Prozesslandkarte
Geschéaftsprozesse | e Bildung von Alternativen u. Festlegung Sollkonzept
5 ® Umsetzung durch Fachteams
Umsetzung der e Klaren offener Fragen
Sollkonzeption ® Betreuung der Umsetzung durch Planungsteam
® AnstoB zur standigen Prozessverbesserung in Kaizen
kleinen Schritten (sog. Kaizen) (vgl. S. 66)
6 ® Ergebnis- und Prozessbewertung Audit
Erfolgskontrolle ® Durchfiihrung von Audits (neutrale Priifungen) Benchmarking
e Verfolgen der Zielerreichung zur Projekt-
® Betreuung der Teams (Coaching) bewertung

Vgl. Klaus Thaler, Supply-Chain-Management, Fortis FH-Verlag, K6ln 2007, S. 239.

Arbeitsauftrage

1. Die Walzwerke AG hat einen GroBauftrag fiir die Lieferung eines Walzwerkes (Auftragswert:
300 Mio. EUR) erhalten.
Nennen Sie die wichtigsten Arbeitsablaufe, die durch die Erledigung dieses Auftrags in Gang
gesetzt werden konnen.

N

Im Einkauf eines Unternehmens liegt eine Bestellanforderung vor. Diese wird gepriift und

freigegeben. Man ermittelt mogliche Lieferanten und versendet Anfragen. Bereits bestehende

Lieferanten erhalten die Anfrage als E-Mail, neue Lieferanten erhalten eine formliche Anfrage.

Fiir die eingegangenen Angebote wird ein Angebotsvergleich erstellt, um das giinstigste Ange-

bot zu ermitteln. AnschlieBend erteilt die Einkaufssachbearbeiterin eine briefliche Bestellung.

a) Erklaren Sie die Begriffe Geschaftsprozess, Prozessverantwortliche und Prozessmanagement
anhand dieses Falles.

b) Erstellen Sie ein ereignisgesteuertes Prozesskettendiagramm, das den Geschaftsprozess von
der Freigabe der Bestellanforderung bis zum Versand des Bestellschreibens abbildet.

c) Begriinden Sie die permanente Kontrolle eines Geschaftsprozesses.

' engl.: zeitoptimierte Prozesse
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4. Voraussetzung fiir funktionierende Geschéftsprozesse ist ein wirksames Geschaftsprozess-
management. ,,Business Process Reengineering” ist ein Konzept, das dem Management
Grundlagen fiir die Beurteilung von Geschaftsprozessen liefert.

Erklaren Sie den ,Begriff Business Process Reengineering” und die Aufgaben dieses Konzeptes.
Recherchieren Sie hierfiir im Internet liber bekannte Suchmaschinen.

5. Der Subprozess ,Einstellung von Auszubildenden“ unterscheidet sich von Ausbildungsbe-
trieb zu Ausbildungsbetrieb.
Erstellen Sie ein entsprechendes ereignisgesteuertes Prozesskettendiagramm fiir Ihren Ausbil-
dungsbetrieb. Anfangsereignis: Stellenanzeige in der Zeitung; Endereignis: Ausbildungsvertrag.
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6. Geschaftsprozesse sind mit benachbarten Geschéaftsprozessen verkniipft.
a) Welchen Sinn hat unter diesem Aspekt die Erstellung einer Geschaftsprozesslandschaft?
b) Erlautern Sie (1) die Prozesslandkarte auf Seite 63, (2) die folgende Prozesslandkarte,
(3) die Zusammenhange zwischen beiden Landkarten.

Prozesslandkarte ,,MGB Maltmann Getriebebau e.K.*

Fiihrungsprozesse
(Unternehmensplanung, Qualitatsmanagement, Umweltschutz, Controlling)

Kern- Innovations- Produkt-  Beschaffungs-  Auftrags- Vertriebs- Kunden-
prozesse Prozess entwicklungs- prozess  bearbeitungs-  prozess service-
prozess prozess prozess

Hauptprozesse Nebenprozesse

Personalbedarfsplanung | Personaleinsatzplanung | |Personaldatenverwaltung und -statistik|
Personalanwerbung | Personalentwicklung | | Lohn- und Gehaltsabrechnung |

- - | Personalfreisetzung | | Arbeitsstudien |

|

| Reisen- und Spesenmanagement

/ | Meldungen und Datenaustausch
P

Support- Prozesse des rozesse des Informations- Prozesse des
Personal- Ressourcen- prozesse Finanz-
prozesse  managements managements managements

6.7  Benchmarking — eine Methode der
Geschaftsprozessoptimierung

Bei MGB beschweren sich zunehmend Kunden, weil ihre Reklamationen nicht ziigig bearbeitet wer-
den. Die Controlling-Abteilung stellt fest: Die Bearbeitung dauert in der Tat bis zu 10 Wochen. Der
errechnete Durchschnitt: 5 Wochen. Von diesem Ergebnis aufgeschreckt, gibt die Geschaftsleitung
eine Benchmarking-Analyse fiir den Geschaftsprozess Reklamationsbearbeitung in Auftrag. Das
Motto von Benchmarking ist: ,Test the Best“. Damit ist gemeint: Vergleiche dich selbst mit dem
besten Konkurrenzunternehmen!
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6.7.1 Begriff und Arten des Benchmarkings

Unternehmen, die im globalen Wettbewerb liberleben wollen, miissen standig besser wer-
den. Bessere Geschaftsprozesse und Produkte sind gefragt. Wie aber kommt man zu die-
sem Ziel? Ein Weg, der heutzutage haufig gewahlt wird, ist Benchmarking.

Benchmarking ist eine spezielle Form des Be- Vier Wege, um besser zu werden
triebsvergleichs, und zwar ein methodischer Ver- i . ]

. . . . ® Benchmarking: Siehe links!
gleich mit Vergleichspartnern, die man anhand = 0 o 0. Standiges Nachdenken
von Benchmarks als die Besten erkannt hat. {iber das Verbessern von Prozessen

. in kleinen Schritten, wozu alle Mitar-
Verglichen werden Prozesse (Prozess-Bench- Ibeiterlmden aufgerufenwsiznlii !

marking) oder Produkte (Produkt-Benchmar-  1otal-Quality-Management:

king). Ein Fiihrungssystem, das Kunden-

. . . . zufriedenheit durch hochste Qualitat
Ein Benchmark ist ein Leistungswert, an dem von Unternehmen, Produkten und
andere gemessen werden konnen. Téatigkeiten anstrebt

® Business-Process-Reengineering:
Beispiele: Benchmarks Radikale Neugestaltung von -
fir die Produktqualitét: die Reklamationsquote Geschaftsprozessen Jfg 1
fur den Prozess der Reklamationsbearbeitung: }
die Bearbeitungsdauer Genqueres hierzu erfahren
fiir die Qualitét eines Bestiickungsprozesses: die S 2 BN S, 2EE 7
Ausschussrate’ ‘1

Ziel von Benchmarking: Unterschiede und ihre
Ursachen finden, analysieren und Verbesserungen entwickeln; so Schwachstellen

beseitigen!
Benchmarking-Arten
Internes Benchmarking Externes Benchmarking

® unternehmensbezogen: Vergleich inner- e konkurrenzbezogen: Vergleich mit direkten
halb des eigenen Unternehmens Konkurrenzunternehmen
(z. B. Vergleich der Arbeitsprozesse ® branchenbezogen: Vergleich mit anderen
von Abteilungen) Unternehmen aus der gleichen Branche3

e konzernbezogen: Vergleich zwischen e branchenunabhangig: Vergleich mit

Betrieben/Unternehmen innerhalb des Konzerns?  Unternehmen anderer Branchen

Beim unternehmensbezogenen Benchmarking sind Datenzugriff und Durchfiihrung einfach.
Andererseits sind die Verbesserungserfolge meist gering, da die zusammengehorenden Ein-
heiten tendenziell gleich organisiert sind. Das konzernbezogene Benchmarking kann erfolg-
versprechender sein, insbesondere nach Firmenkaufen und -zusammenschliissen.

Fur das konkurrenzbezogene Benchmarking ist es oft schwierig, Vergleichspartner
zu finden: An Konkurrenten leitet man ungern interne Informationen weiter. Findet man
Partner, kann man als Ergebnis hochstens mit ihnen gleichziehen. In der Zwischenzeit
entwickelt sich der Konkurrent aber schon weiter. Die Grenzen zum branchenbezoge-
nen Benchmarking sind flieBend. Letzteres liefert oft gute Ergebnisse beim Prozessver-
gleich. Branchenunabhéangiges Benchmarking birgt die gro3ten Innovationspotenziale.
Die Unternehmen sind eher zu einem offenen Informationsaustausch bereit. Immer ist es
jedoch nétig, die Ubertragungsmdéglichkeiten griindlich herauszuarbeiten.

1 Ausschuss sind fehlerhafte Produkte, die nicht nachbearbeitet werden kénnen.

2 Zusammenschluss rechtlich selbststandiger, aber wirtschaftlich unselbststandiger Unternehmen unter einheitli-
cher Leitung

3 Sammelbegriff fir alle Unternehmen, die eine gleiche Gattung Leistungen herstellen
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6.7.2 Prozess eines Benchmarking-Projekts'

Phase 1 e Informationsermittlung (Konkurrenz- Hohe Kosten! Darum
situation, Prozessstarken und ein Objekt auswdhlen,
s . . dessen Verbesserun
i -schwachen, Finanzmittel g
Zielsetzungsphase i i / méglichst gute Ergeb-
fiir Benchmarking) nisse fiir das Unter-

Auswahl des Benchmarking-Objekts nehmen liefert!
Projektorganisation (Arbeitsplan, Team ...)

o
w
-
(%]
o
w
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Phase 2

Analyse des Benchmarking-Objekts

Reduktion auf die leistungsbestimmenden Bestandteile
Ausarbeitung der MessgroB3en

Definition der Vergleichskriterien (zur Auswahl geeigneter Partner)
Erstellung eines Fragebogens zum Informationsaustausch

Interne Analyse

Phase 3

Auswahl geeigneter Benchmarking-Partner

Vergleich e Kontaktaufnahme und Abstimmung mit den Partnern
Durchfiihrung des Vergleichs (Partnerbesuch, Abarbeiten des
Fragenkatalogs, Erfragen von Hintergrundinformationen)

e Auswertung der gewonnenen Informationen

Phase 4
Entwicklung und Bewertung der MaBnahmen
MaBnahmen endgiiltiger MaBnahmenkatalog
Phase 5 e Umsetzungsplanung (Zeiten, Kosten, einzusetzende Mittel)
Umsetzung e Umsetzung (Beginn von Verbesserungsprojekten)

Uberpriifung der Zielerreichung und Projektabschluss

Beispiel: Branchenunabhéangiges Benchmarking? in der Lebensmittel- und Elektronikbranche

Ausgangslage: Beim Bestlickungsprozess eines Pralinenherstellers wurden Probleme festge-
stellt:

zu hohe Riistzeiten (Zeiten flir das Umriisten der Maschinen auf andere Produkte),

zu hohe Ausschussraten durch Beschadigung der Pralinen,

fehlerhafte Bestiickung durch falsche Kommissionierung (Zusammenstellung),

hoher Anteil manueller Nachbearbeitung

Zielsetzung: Verbesserung des Bestlickungsprozesses

Vorgehen: Auswahl eines geeigneten Benchmarking-Partners durch klassifizierendes Benchmar-
king: Die vorhandenen Unternehmensmerkmale in der Unternehmensdatenbank des Deutschen
Benchmarking-Zentrums ermoglichten die Auswahl geeigneter Benchmarking-Partner. Auf der
Basis dieser Daten wurde untersucht, ob die Prozesse in den ausgewahlten Unternehmen ahnlich
und besser als die eigenen waren. Dazu bildete man Geschaftsprozessprofile anhand klassifizie-
render Merkmale. So stellte man libereinstimmende Merkmale mit der Bestlickung von Leiterplat-
ten in der Elektronikindustrie fest:

Die ahnlichen Prozesse wurden anhand

Pralinenhersteller Leiterplattenhersteller der Benchmarking-Zielsetzung, Kenn-

kleine, empfindliche Teile kleine, empfindliche Teile R
- . . . ) zahlen und anderen Informationen
Hygienebestimmungen Reinheitsbestimmungen

>
Ed . . .
automatische Bestlickung «  automatische Bestlickung vergllf:hen und bewertet. Er"gebnls. éine
groBe Stiickzahlen o  groBe Stiickzahlen Rangliste bewerteter Geschaftsprozesse

mit ihren entscheidenden GroBen.

So wurden in der Elektronikbranche Losungen flir den Pralinenhersteller gefunden und iibertragen.

' Projekt=umfangreiches Vorhaben zur Lésung eines neuartigen, komplexen Problems. Hat im Gegensatz zum Prozess
immer mit einem einmaligen Fall zu tun (z. B. Entwicklung eines Produkts). Das Vorgehen kann jedoch bei unter-
schiedlichen Projekten ahnlich sein und sich als Geschaftsprozess darstellen lassen (z. B. Produktentwicklungspro-
zess). Eine Kurzdarstellung des Projektmanagements finden Sie im Anschluss an dieses Kapitel.

2 Vgl. Gunnar Siebert/Stefan Kempf: Benchmarking. Leitfaden fiir die Praxis, Hanser Verlag, Miinchen 1998, S. 99 f.
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Umgesetzte MaBBnahmen:
Feste Riistung fiir ein bestimmtes Produktionsprogramm
Resultate: Vermeidung von Bestiickungsfehlern aufgrund falscher Kommissionierung; starke
Senkung der Riistzeiten fiir das Produktionsprogramm
Anwendung von Software-Programmen der Wegeoptimierung
Resultat: Verbesserung der Bestiickungszeiten
Einfiihrung eines neuen Handhabungsverfahrens
Resultat: Keine Beschadigung der Produkte

Arbeitsauftrage

1. Unternehmen stehen standig unter Druck, sich verbessern zu miissen. Moderne Instrumente
hierfiir sind z. B. Benchmarking, Kaizen, Total Quality Management und Business Process
Reengineering.

a) Informieren Sie sich genauer liber die vier Instrumente.
b) Beschreiben Sie die Instrumente (Ziele, Anwendungsgebiete, Vorgehensweise).

2. Im Einfiihrungsbeispiel auf Seite 65 beabsichtigt die Geschaftsleitung, eine Benchmarking-

Analyse durchzufiihren.

a) Handelt es sich hier um Produkt-Benchmarking oder Prozess-Benchmarking?

b) Die Geschaftsleitung muss entscheiden, ob ein internes oder externes Benchmarking durch-
gefiihrt werden soll. Erstellen Sie einen Vorschlag an die Geschaftsleitung. Beriicksichtigen Sie
u. a. dabei die anfallenden Kosten.

Formulieren Sie Ziele fiir das Projekt.

Erstellen Sie einen Ablaufplan fiir das Projekt.

Welche Teilphasen dieses Projekts werden im eigenen Betrieb ausgefiihrt?

f) Istes sinnvoll, in der Zielsetzungsphase nach einem Benchmarking-Partner zu suchen?

L8

7 Projektmanagement (Kurziiberblick')

Benchmarking wird typischerweise als Projekt durchgefuhrt.

Ein Projekt ist ein umfangreiches Vorhaben zur Lésung eines neuartigen und komple-
xen Problems. Das Vorhaben ist stets sachlich und zeitlich begrenzt. Aufgrund seines
Umfangs wird es i. d. R. durch ein funktionsiibergreifendes Projektteam geldst. Auf-
gabe des Projektmanagements ist die Vorbereitung, Planung, Steuerung, Uberwa-
chung und Dokumentation des Projekts.

Beispiele: Projekte
Entwicklung eines neuen Produkts; Suche und Wahl eines Standorts; Neugestaltung eines
Geschaftsprozesses; Wahl einer neuen Rechtsform; Bau eines Auslieferungslagers; ...

Projekte sind wichtige Elemente der betrieblichen Planung. Oft werden sie aus Unterneh-
mensstrategien abgeleitet und dienen ihrer konkreten Umsetzung.

Beispiel: Umsetzung einer Strategie

Strategisches Ziel: Erreichen eines Marktanteils von 40 % auf dem osteuropaischen Markt
Strategie: Aufbau von Produktionsstandorten in Osteuropa
Projekt: Suche und Wahl eines Standorts

Projekte werden Ublicherweise in folgenden Phasen abgewickelt:

' Eine ausfiihrliche Darstellung des Themas anhand eines konkreten Falles (Standortsuche) finden Sie in Manage-
ment im Industriebetrieb, Band 2, Wirtschafts- und Sozialprozesse.
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Projektphasen
Vorstudie Projekt- Projekt- Projektdurchfiihrung Projekt-
definition planung und -steuerung abschluss

Vorstudie (bei groBeren Projekten)
» Priifung der Machbarkeit (Projektziel moglich? Know-how und Finanzmittel vorhanden?)
» Priifung der Wirtschaftlichkeit (Nutzen > Aufwand?)
» Risikoeinschatzung (Folgen des Scheiterns tragbar?)
Ergebnis: Bewilligung oder Ablehnung des Projekts

(=
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Projektdefinition
» Istanalyse: aktuelle Situation; bestehende Schwachstellen
» Erstellung Anforderungskatalog: Auflistung aller Anspriiche des Auftraggebers
» Zielformulierung: Sachziel (Ergebnis des Projekts); Terminziel
(einzuhaltender Termin); Budgetziel (einzuhaltende Kosten- Ein Teilziel mit Termin heigt
summe); Teilziele K Meilenstein. Meilensteine
» Erstellung des Projektauftrags (Inhalt: Projektbe- kennzeichnen den Abschlss
zeichnung; Auftraggeber; Auftragnehmer; Poblemstellung; einer Projektphase.
Projektziele [mit Anforderungskatalog; Prazisierung in einem
sog. Lastenheft]; Termine, Meilensteine; Budget; Projektteam; Unterschriften)

Projektplanung
» Strukturplan: Bildung von Aktivitaten; Zusammenfassung zu ,Arbeitspaketen®; gegliederte Zusam-
menstellung der Arbeitspakete
* Ablauf- und Terminplan: zeitliche Ordnung der Arbeitspakete; Start- und Endtermine von Projekt-
phasen, Arbeitspaketen, Meilensteinen
» Kapazitatsplan: verfiigbare(s) Personal, Sachmittel, Raume
» Kostenplan: gegliederte Kostenaufstellung

Projektdurchfiihrung und -steuerung (durch Projektleitung)
« Initiierung von Aktivitdten: Zuordnung der Arbeitspakete; Koordination; Entscheidungen
» Verlaufskontrolle: Projektstatus; Leistungsfortschritt; Termineinhaltung; Kosten
» Steuerung der Projektentwicklung: Abweichungskontrolle, Korrekturen

Projektabschluss
* Abschlusspréasentation fiir und Abnahme durch den Auftraggeber
» Erfahrungssicherung: Projektauswertung; Nachkalkulation; Abweichungsanalyse; Speicherung in
Wissens-Datenbank
» Projektauflosung: Abschlussbesprechung und -bericht; Teamauflosung

Eine Projektdokumentation begleitet alle Phasen. Sie erfasst die Projektdokumente.

Arbeitsauftrag

Ihre Klasse plant einen Wandertag an der Ahr zum Innovationspark Rheinland. Folgende Ele-

mente des Projekts sollen in einem Projekthandbuch dokumentiert werden.

a) Definieren Sie das Projektziel. Formulieren Sie die Anforderungen in einem Lastenheft.

b) Erstellen Sie eine Projektplanung mit Struktur-, Ablauf- und Terminplan.
Beachten Sie zwei Planungsaspekte: den Wandertag selbst (Hin-, Riickfahrt, Wanderweg, Einkehr
und Platzreservierung) sowie Vorbereitung und nachtragliche Auswertung (Zeitplanung fiir den
organisatorischen Vorlauf, Uberpriifung der Zielerreichung, Abweichungsanalyse).

c) Legen Sie einen oder mehrere Meilensteine fest.

d) Ordnen Sie in einem Kapazitatsplan den Arbeitspaketen Personen und Sachmittel zu.

e) Erstellen Sie einen Kostenplan fiir das Projekt.

8 Management von Querschnittsaufgaben

Die Papierfabrik Strepp GmbH fertigt und vertreibt Papier fiir Windeln. Zur Verbesserung der Wett-
bewerbsposition will die Geschaftsfiihrung die Umsetzung des Umweltschutzgedankens im Betrieb
fordern und umweltfreundliche Windeleinlagen produzieren. Dazu gehoren: Verwendung von Mais,
Holz oder Baumwolle fiir die AuBenschicht und von gebleichter Hohlzellulose (ohne Chlor) fiir die
Innenschicht der Windel; Einsatz umweltfreundlicher Fertigungsverfahren; Durchfiihrung von Mar-
ketingkampagnen; Verankerung des Umweltschutzes in der Betriebsorganisation durch Einstellung
einer Fachkraft flir Umweltmanagement. Letztere soll den Umweltschutz in allen Unternehmensbe-
reichen verantwortlich durchsetzen.
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Das Umweltmanagement gehort zu den typischen Querschnittsaufgaben. Das sind Auf-
gaben, deren Inhalt und Umfang sich liber alle Funktionen im Wertschopfungsprozess
(Beschaffung, Fertigung, Absatz) erstrecken und in sie hineinwirken.

Wichtige Querschnittsaufgaben sind Personal-, Finanz-, Produkt-, Qualitats- und
Umweltmanagement, Logistik, Rechnungswesen und Controlling.

Querschnittsaufgaben Funktionen im Wertschopfungsprozess

Beschaffung Fertigung Absatz

Personalmanagement
Finanzmanagement
Produktmanagement
Qualitatsmanagement
Umweltmanagement
Logistik

Controlling

Rechnung n

YYYYYYYVYY

Personal- und Finanzmanagement werden in diesem Buch in eigenen Abschnitten behan-
delt. Grundlegendes zu Logistik und Controlling wurde schon gesagt. Es wird in den folgen-
den Buchabschnitten vertieft.

8.1 Produktmanagement

GroBe Musikproduktionsfirmen, wie z. B. Sony, Universal Music, Warner Musik etc. ) stellen neben
anderen Produkten der Unterhaltungsindustrie Tontrager und digitale Formate fiir Streaming-
dienste her. Das bedeutet: Die komponierten und getexteten Werke der Kiinstler muissen in Stu-
dios aufgenommen, bearbeitet, promoted und verkauft werden. Und das jedes Jahr fiir Tausende
von Audio- und Videoprodukten und Hunderte deutsche und auslandische Kiinstler. Wer kiimmert
sich in diesem Wirrwarr speziell um Anlage der digitalen und physischen Formate einer speziellen
Band? Wer koordiniert alle Prozesse von der Produktidee bis zur Auslieferung? Wer ist Ansprech-
parson fir alle Marketingtools und Aktivitaten — von Fotos bis zum Social-Media-Auftritt?

In groBen Industriebetrieben werden viele verschiedene Produkte nebeneinander pro-
duziert. Jede Abteilung ist mit der Gesamtheit der durchlaufenden Objekte befasst und
auBerdem auf ihre speziellen Verrichtungen konzentriert: Der Einkauf versucht z. B. die
Beschaffungskosten fiir alle Rohstoffe zu minimieren; die Fertigung strebt moglichst kurze
Durchlaufzeiten fir alle Erzeugnisse an; der Verkauf will den Gesamtumsatz maximieren.
So lauft man Gefahr, dass die Belange des einzelnen Produkts, seine Eigentlimlichkeiten
bei Beschaffung, Fertigung und Absatz nicht optimal berticksichtigt werden. Viele Betriebe
versuchen, dieses Dilemma durch den Einsatz von Produktmanagerinnen und -managern
zu losen. Sie sind fiir die Belange eines einzelnen Produkts zustandig.

Produktmanager und -managerinnen koordinieren alle Prozessen, die ihr Produkt
durchlauft. Ihre Tatigkeit ist weit gespannt: Sie beginnt gegebenenfalls schon bei der
Produktidee und endet erst mit der Entsorgung des Produkts.

Die folgende Aufstellung gibt einen Uberblick tiber Prozesse, bei denen der Produktmana-
gerinnen und -manager fir ihr Produkt tatig werden konnen:

® Marktforschung (z. B.: Was wiinscht sich der Absatzmarkt?)

Produktfindung (z. B.: Wie lautet die Produktidee?)

Kostenplanung (z. B.: Wie teuer darf das Produkt sein?)

Produktentwicklung und Design (z. B.: Wie soll das neue Produkt aussehen?)

[ J
[ J
[}
® Werkstoffauswahl (z. B.: Welche Rohstoffe sollen verwendet werden?)



8 Management von Querschnittsaufgaben 71

® Fertigungstechnik (z. B.: Welche Fertigungsverfahren sollen angewendet werden?)
® Qualitatssicherung (z. B.: Werden die festgelegten Qualitatsanforde-

rungen erﬂj“t?) Diese Aufzdhlung ist
® Technische Dokumentation (z. B.: Ist die Gebrauchsanweisung nicht vollsténdig! Je nach i
verstandlich?) .Betr_{e‘ly un.d _Produkt kann =l
. . .. die Tdtigkeit im Produktma- w2
® Werbung (z. B.: Welche Werbemedien sind fir das Produkt  pagement mehr oder weniger BE
geeignet?) umfangreich sein. Sie kann )
. . . - o
® Vertrieb (z. B.: Welcher Absatzweg ist geeignet?) SR -
® Verkaufspsychologie (z. B.: Welcher Preis wird vom Kunden duktgruppe umfassen.

akzeptiert?)
® Service (z. B.: Soll das Produkt beim Kunden installiert werden?)
® Ersatzteilversorgung (z. B.: Wie lange sollen Ersatzteile bereitgehalten werden?)
® Entsorgung und Recycling (z. B.: Ist eine Rlicknahmegarantie sinnvoll?)

8.2 Qualitatsmanagement (QM)

Bei einer AusbildungsmaBnahme von MGB Maltmann Getriebebau e. K. wurde die Frage gestellt:
Sind 99 % Qualitat viel? Die spontane Antwort: 99 % Qualitat sind ein hoher Qualitatsstandard.
Umso mehr uiberraschte die folgende Aufstellung: 99 % Qualitat heiBt:

® Vier Tage im Jahr keine Zeitung e Sieben Stunden im Monat kein Wasser
e '/, Stunde am Tag kein Strom e Jedes hundertste Baby im Krankenhaus wird fallen gelassen.

Friiher verstand man unter Qualitat die Funktionstlichtigkeit der Produkte. Mit dem Wandel
von Verkaufermarkten zu Kaufermarkten anderte sich auch der Qualitatsbegriff. Das Deutsche
Institut flir Normung definiert Qualitat in der Norm DIN EN ISO 9000:2015-11 wie folgt:

Qualitat ist , der Grad, in dem ein Satz inh@renter (= innewohnender und somit ihre
Beschaffenheit ausmachender) Merkmale eines Objekts Anforderungen erfiillt.*
Kurz gesagt: Qualitat liegt vor, wenn Anforderungen und Leistungen libereinstimmen.

® Qualitat wird heute kundenorientiert verstanden:
Leistungen haben die richtige Qualitat, wenn sie genau die vom Kunden gewtinschten
Eigenschaften aufweisen und in hochstem MaBe gebrauchstauglich sind.

® Qualitat wird auch umfassend verstanden:
Der Kunde verlangt auBBer Produktqualitat auch Terminqualitat, Beratungsqualitat, Ser-
vicequalitat sowie Unternehmensqualitat (Fairness, Zuverlassigkeit, Kompetenz, ...).

Qualitat z. B. Fairness,
Ehrlichkeit
Qualitat
des Die Leistungen haben
Unternehmens die richtige Qualitat,
Qualitat Qualitat wenn sie die Anspriiche,
der der Bediirfnisse und
Produkte Tatigkeiten Erwartungen der
z. B. Funktionalitat, z. B. Einhaltung von Terminen, Kunden erfiillen.
Haltbarkeit schneller Service

Beispiel: Umfassende Qualitat

Jede Stelle, jede Abteilung im Betrieb nimmt direkt oder indirekt Einfluss auf die Kundenzufrie-
denheit. So beeinflusst ein Call-Center die Kundenzufriedenheit durch geschickte Informations-
aufnahme und -weitergabe ebenso wie die Geschaftsleitung durch entsprechende qualitats-
orientierte Unternehmensstrategien.

® Qualitat verlangt standiges Bemiihen um Verbesserung:
Heute besser sein als gestern, morgen besser als heute!
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Qualitat in diesem Sinn ist Aufgabe der Unternehmensfiihrung. Sie erfordert ein Qualitats-
management, das in die Unternehmensstrategien eingebunden werden muss.

Ein gutes Qualitdtsmanagement leistet vor allem:

Formulierung einer Qualitatspolitik (Absichten und Verpflichtung zur Qualitat)

Vorgabe von Qualitatszielen

Einrichtung und Erhaltung des Systems der Qualitatssicherung

Bereitstellen von Arbeitsmitteln zur Qualitatssicherung

Festlegung der Verantwortlichkeiten

Einbezug der wichtigsten Partner des Betriebes (Lieferbetriebe, Beschaftigte und Kunden)
den systematischen Umgang mit Chancen, Risiken, Wissen (Risiko-, Wissensmanagement)
Gesamtdokumentation in einem webbasierten Managementhandbuch

Die Normenreihe DIN EN ISO' 9000 dokumentiert Grundsatze fir QM-MaB3nahmen:

® ISO 9000: Erlauterung von Grundlagen und
Definition der QM-Begriffe. Norm = technische Beschreibung, die

e ISO 9001: Mindestanforderungen an ein QM- 2llen zuganglich und mit Wissenschaft,
System. Dazu gehort vor allem, dass die Qualitat R ] PraxigeDzestimmEIE,

. e . . Deutschland vom Deutschen Institut fiir

b?l allen Prozegsen standig mitlaufend lUberpruft Normung (DIN) herausgegeben (Euro-
wird und Abweichungen sofort erkannt werden. pa: Comité Européen de Normalisation;
Auf diese Weise ist eine Endkontrolle ggf. nicht international: International Organization
mehr notig. ISO 9001 ist auch die Grundlage fiir | for Standardization).
die Erteilung von Zertifikaten.

® ISO 9004: Leitfaden mit Empfehlungen zur Verbesserung von QM-Systemen in Rich-
tung auf ein Total Quality Management (TQM). Siehe hierzu S. 236 ff.
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Die Unternehmen konnen die Einrichtung eines Das Qualitatsaudit
Qualitdtsmanagements nach ISO 9001 durch = i eine systematische Priifung durch
ein Qualitatsaudit priifen lassen und ein Qua- einen amtlich zugelassenen neutralen
litdtszertifikat erwerben. Der Andrang ist groB, Auditor (z. B. vom TUV);

denn mehr und mehr Kunden fordern von ihren * bewertet das Qualitdtsmanagement
Lieferern den Qualitatsnachweis. AuBerdem ver- auf seine Wirksamkeit und Wirtschaft-

. . - lichkeit;
spricht man sich von dem Zertifikat: N

. . o wird durchgefiihrt in Form von
® Werbewirkung und Wettbewerbsvorteile, ?';eoz;criu:grd;r Ur:15t:tzung des

® Verbesserung der Produktivitat, QM-Systems vor Ort,

® Absicherung gegen Haftungsrisiken. — Interviews mit den Prozessverant-
wortlichen.

Beispiel: Bestandteile eines QM-Zertifikats

Priifungsnorm: DIN EN ISO 9001: 2015

Zertifikat-Registriernummer: z. B. 012004543 B

Zertifikatsinhaber: z. B. Maltmann Getriebebau e. K., Essen gar nicht erst um einen

Geltungsbereich: z. B. Entwicklung, Konstruktion und Ferti- Auftrag bemiihen. 4

gung von Getrieben / ]

Audit-Berichtsnummer: z. B. 4564 l i

Text: z. B.: Durch das Audit wurde der Nachweis erbracht,

dass die Anforderungen von ISO 9001: 2015 erfiillt sind.

Falligkeitsdatum fiir Folgeaudits: z. B. 16.05.2024
Giiltigkeit des Zertifikats: z. B. 17.05.2021 bis 16.05.2024

Ohne Qualitdits-

>,

Das Zertifikat berechtigt das Unternehmen, zu Werbezwecken — \ ,
30 90012
ein Qualitdtslogo auf seinen Geschaftsbriefen anzubringen. T

Mehr zu Qualitatssicherung und Qualitdtsmanagement siehe S. 204 f. und 236 ff.

T DIN EN ISO = deutsche Norm (DIN), in die eine europédische (EN) und eine internationale Norm (ISO) iibernommen
wurde.
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Arbeitsauftrage

1. Aus einer Stellenanzeige:

Wir suchen mehrere Produktmanagerinnen (m/w/d) fiir die Moderation an den Schnittstellen
zwischen den einzelnen Abteilungen des Unternehmens und dem durch Kundenanforderungen,
Entwicklungstrends und Zukunftsperspektiven bestimmten hoch innovativen Markt. Sie sind
dafiir verantwortlich, dass in ihrem Produktbereich zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Produk-
te entwickelt werden.

Ihre Erfahrungen liegen in einem der nachfolgenden Bereiche:

Steuergerate-Entwicklung einschlieBlich der zugehorigen Prozesse und Technologien,
Hardware (Messtechnik, analog und digitale Signalverarbeitung),

Software (PC-basierte Programme fiir Mess- und Versuchstechnik und digitale Signalverarbei-
tung).
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Herr Schneider bewirbt sich als Produktmanager fiir Software. Nennen Sie wichtige Prozesse, fiir die
er zukiinftig zustandig sein wird.

2. Das Qualitatsmanagement wird als eine grundlegende Fiihrungsaufgabe jedes Unterneh-
mens gesehen. Es ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:
Qualitatspolitik — Qualitdtsziele — Qualitdtssicherung - Qualitdtspartnerschaft - organisato-
rische Eingliederung — Qualitdétsmanagementhandbuch.
a) Erklaren Sie diese Merkmale.
b) In aller Regel enthalt bereits das Leitbild eines Unternehmens Aussagen liber die Qualitats-
politik. Welche diesbeziiglichen Aussagen macht das Leitbild Ihres Ausbildungsbetriebes?
c) Erlautern Sie Zusammenhange zwischen ,Kundenzufriedenheit”, ,kontinuierlichem Qualitats-
verbesserungsprozess“ und ,Qualitatspolitik*“.
Das Qualitatsmanagement sollte in der Organisation verankert sein. Machen Sie hierzu zwei
Vorschlage.

d

3. Das Qualitatsmanagement der Firma ABZO Chemie AG dokumentiert das gesamte Quali-
tatswesen des Unternehmens.
Welche der folgenden Themenbereiche gehoren in das Handbuch, welche nicht?
Messung, Analyse und Verbesserung — Lohnpolitik — Produkt- und Dienstleistungsrealisierung
- Einkaufsprozess - Qualitatspolitik — Uberblick liber die Geschaftsprozesse — Organisation und
Verantwortung — Geschaftsprozessmanagementsystem - Finanzplan — Qualitatsmanagementsys-
tem - Verantwortung der Leitung — Management von Ressourcen — Umfeld des Unternehmens

4. Die Logistik gewinnt in den Unternehmen immer mehr an Bedeutung. Um diesen Trend
erfolgreich fortzusetzen, sollten nach Meinung vieler Fachleute folgende Strategien einge-
setzt werden:

e Prozessorientierung in der Wertschopfungskette,

e Fusionen sowie Kooperation in Netzwerken,

o Einsatz spezieller Logistikdienstleister (z. B. Speditionen).

a) Versuchen Sie genauer zu erlautern, was mit diesen Strategien gemeint ist.
b) Nehmen Sie zu der Fachmeinung kritisch Stellung.

5. Die betriebliche Logistik befasst sich mit Transport-, Lager- und Informationsvorgangen.
Diese Vorgénge verursachen Kosten von zum Teil betrachtlicher Héhe.
a) Nennen Sie die wesentlichen in der Wertschopfungskette anfallenden Transport-, Lager- und
Informationsvorgange.
b) Welche Kosten fallen bei diesen Vorgangen an?
c) Nennen Sie das Oberziel der Logistik. Leiten Sie daraus Unterziele ab. Ein Teil dieser Unterziele
soll auf die von IThnen genannten Kosten Bezug nehmen.

6. ,Ein Unternehmen soll sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren!“ Diese Forderung
gibt die heute in Fachkreisen vorherrschende Meinung wieder. Eine Konsequenz ist, dass
viele Unternehmen Prozesse, die nicht Kernprozesse sind, ausgliedern und von anderen
Unternehmen ausfiihren lassen. Im Fachjargon der Logistik spricht man von ,,Outsourcing*.
a) Welche Vorteile konnte man sich von Outsourcing versprechen?

b) Zum Logistikbereich eines Unternehmens gehdrt auch der Fahrdienst fiir das Management. Er
muss standig verfligbar sein — eine teure Angelegenheit! Wie lassen sich hier durch Outsourcing
die Kosten senken?



74 ERSTER ABSCHNITT: Betriebliche Leistungsprozesse

8.3 Umweltmanagement

8.3.1 Umweltkosten als externe Kosten

Industrieunternehmen verursachen viele Um-
weltbelastungen in allen Phasen von Produktion
und Konsum:

o
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® bei der Rohstoffgewinnung (z. B. Abbau
nicht erneuerbarer Rohstoffe; Absenkung
des Grundwasserspiegels durch Braunkohle-
tagebau; Meeresverschmutzung durch Roh-
olgewinnung aus dem Meer);

® beim Transport (Luftverschmutzung; Energie-
verbrauch; Aufheizung der Atmosphare);

® bei der Produktion (z. B. Schadstoffausstof, Produktionsabfalle)

® beider Lagerung (z. B. Wassergefahrdung durch gefahrliche Stoffe),

® beim Giiterkonsum (z. B. Abfalle; Freisetzung gesundheitsgefahrdender Stoffe wie
Formaldehyd, Losungsmittel),

® beider Entsorgung (z. B. Luftverschmutzung durch Millverbrennung)

Das Umweltverhalten der Unternehmen ist weitgehend durch Kostenaspekte bestimmt:

Kosten unter Umweltgesichtspunkten

Interne Kosten
Die meisten nachgefragten Giiter sind nicht unbegrenzt vorhanden (sog. ,knappe“ Giiter). Wer sie
abgibt, kann deshalb einen bestimmten Preis verlangen. Dies gilt auch fiir die Leistungsfaktoren
Arbeitskrafte, Betriebsmittel und Material. Das Unternehmen muss sie kaufen und die Kosten fiir
ihre Nutzung tragen. Kosten, die das Unternehmen tragen muss, hei8en interne Kosten. Das Unter-
nehmen erfasst sie moglichst genau und ist bestrebt, sie zu minimieren.
Externe Kosten
Einige wenige Giiter, z. B. Umweltgliter wie Luft, Grundwasser, Meer, flieBende Gewasser, sind nicht
teilbar. Sie sind ,freie Giiter”: Alle konnen sie nutzen, ohne einen Preis zu zahlen. Die Unternehmen
nutzen sie durch Einleitung von Schadstoffen als Entsorgungsraum fiir ihre Abfalle. Die Schadstoffe
zerfressen Material, vergiften Lebewesen, Wasser und Luft. Die Kosten fiir Schadensbegrenzung
und -beseitigung tragen die Geschadigten oder die Gesellschaft (Staat). Fiir die verursachenden
Unternehmen sind dies externe Kosten.
Im Wettbewerb kann es sich kein Unternehmen leisten, seinen Gewinn zu gefahrden. Es
wird deshalb freiwillig keine externen Kosten zur Vermeidung von Umweltbelastungen auf

sich nehmen. So entstehen Umweltkonflikte.

Unternehmerische Umweltkonflikte entstehen, wenn ein umweltbewusstes Verhal-
ten zu Nachteilen fiir das Unternehmen fiihrt.

Die Unternehmen sind mit einer umweltdienlichen Konfliktlosung lberfordert. Deshalb
muss der Staat als Gesetzgeber eingreifen.

8.3.2 Staatliche MaBnahmen
Die staatliche Umweltpolitik verfolgt wichtige Umweltschutzziele:

® Vorsorgeprinzip: Vorbeugendes Verhalten soll z. B. vorbeugender Gewésserschutz
Umweltschaden von vornherein verhindern. durch betriebliche Klaranlagen
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® Verursacherprinzip: Verursacher von Umwelt-
belastungen sollen moglichst die Kosten fiir die «—
Schadensbeseitigung tragen.

® Nachhaltige Entwicklung (sustainable deve-

z. B. Abwassergebiihren bei
Einleitung von Abwassern

Recyclingformen:

lopment): Wiederverwendung (Upcy- o E
- Erneuerbare Rohstoffe (z. B. Holz) sollen nur so cling, Mehrfachverwendung; =

stark abgebaut werden, wie sie nachwachsen. z. B. Pfandflasche), P4 o
- Nicht erneuerbare Rohstoffe (z. B. Rohdl, Erze) Weiterverwendung (Down- —

cycling, Andersverwendung;

sollen schonend abgebaut werden, sodass fir
z. B. Marmeladenglas als

klinftige Generationen kein Mangel entsteht. . .

A N . Trinkglas);
® Kreislaufwirtschaft: konsequentes Recycling Wiedergewinnung (Aufberei-
von Materialriickstanden, ausgedienten Produk- <«—  tung; z. B. Kupfer aus Spulen);

ten und Verpackungen soll einen Rohstoffkreis- Weiterverwertung (fiir andere
lauf bewirken. Zwecke; z. B. Karton aus Alt-
® Umweltfreundliche Produkte sollen bei Trans- papier)

port, Lagerung, Ge- und Verbrauch und Entsor- o
gung Umweltschaden minimieren.

¢ Umweltfreundliche Produktionstechniken, Ent- <«— 7 B niedriger Energieverbrauch,
sorgung, Dienstleistungsgestaltung sollen die Brauchwasserriickfiihrung, Son-

Umwelt entlasten. derabfallentsorgung, Schienen-
statt StraBentransport

z. B. chlorfrei gebleichtes Papier

Eine Fiille von MaBnahmen soll diese Ziele durchsetzen:

Staatliche UmweltmaBnahmen

Appelle, Verhandlungen
Appelle zu umweltbewusstem Verhalten sollen die 6ffentliche Meinung beeinflussen. Verhandlun-
gen mit Unternehmen und ihren Verbanden sollen zu freiwilligen Selbstverpflichtungen fiihren.

Subventionen
Unternehmen erhalten Subventionen (Staatshilfen) fiir MaBnahmen, die die Umweltlage verbessern
und Belastungsfaktoren verringern.

Genehmigungen

Neue Produktionsanlagen bendtigen vor der Erteilung der Betriebsgenehmigung eine Umwelt-
vertraglichkeitspriifung (Gesetz iiber die Umweltvertraglichkeitspriifung dient der Durchsetzung
des Vorsorgeprinzips). Sie soll die Einhaltung aller Rechtsvorschriften
sicherstellen. Unterlagen uber erwartete Umweltbelastungen und  Beinegativem Priifungs-
geplante UmweltschutzmaBnahmen sind einzureichen. Die Offent-  ergebnis kénnen Millio- a
lichkeit wird informiert. Interessenvertretungen kénnen versuchen, — nenbetrdge fiir die Ent-
die Genehmigung zu verhindern. Andererseits konnen sachliche Argu- wicklung neuer Produkte 'z

. in den Sand gesetzt sein!
mente zu Verbesserungen fiihren.
Nach erteilter Genehmigung ist die Einhaltung aller Auflagen sicherzu-
stellen. Widrigenfalls droht der Entzug der Genehmigung. Dies kann die Existenz des Unternehmens
gefahrden.

Steuern und Abgaben
Die Verursacher hoher Umweltbelastungen sollen durch Steuern (Oko-, Energiesteuern) und Abga-
ben zu einer Verringerung der Belastungen veranlasst werden.

Rechtsvorschriften
Umweltverwaltungsrecht: Vorschriften, die zwingend ein umweltfreundliches Verhalten vor-
schreiben. Sie betreffen die Bereiche Naturschutz und Landschaftspflege, Immissionsschutz (Luft-
reinhaltung, Larmbekampfung), Abfallvermeidung, -recycling und -entsorgung, Gewasserschutz,
Energieeinsparung, Strahlenschutz, Schutz vor gefahrlichen Stoffen, Gentechnik.

Beispiele: Umweltverwaltungsrecht

Bundesnaturschutzgesetz: Schutz von Artenvielfalt und natiirlichen Lebensraumen
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Bundes-Bodenschutzgesetz: Nachhaltige Sicherung und Wiederherstellung der Boden-
funktionen (ggf. durch Sanierung)

Immissionsschutzgesetze von Bund und Léandern; Technische Anleitung zur Reinhal-
tung der Luft: Schutz von Personen und ihrer Grundstiicke vor rechtswidrigen Einwirkungen
durch Luftverunreinigung, Gerausche und Erschitterungen

Schallschutz-Verordnung; Fluglarm-Schutzgesetz; Technische Anleitungsverordnung
Larm: MaBnahmen zur Verhinderung und Verminderung von Larmemissionen; Grenzwerte
Abwasserabgabengesetz; Wasserhaushaltsgesetz: Bestimmung der Schadlichkeit der
Restverschmutzung von Wasser. Benutzung und Schutz der oberirdischen Gewasser, des
Grundwassers und der Kiistengewasser.

Kreislaufwirtschaftssgesetz Bestimmungen zur Minderung und Beseitigung von Abfallen.
Abfalle sind in erster Linie zu vermeiden; nicht vermeidbare Abfalle sind vorrangig zu recy-
celn; nur Restabfalle sind ordnungsgemaB zu entsorgen.

Verpackungsgesetz: Verpflichtung des Herstellers/Vertreibers zur kostenlosen Riicknah-
me von Verpackungen; Festlegung und Erzielung hoher

Recyclingquoten Waussten Sie, dass es in
Wasch- und Reinigungsmittelgesetz Benzin- Deutschland mehr als 11 000
bleigesetz: Zulissige Zusammensetzung und  Rechtsvorschriften zum Umwelt-
Anwendung der Waschmittel. Hochstzulassiger schutz gibt und dass grofe Unter-

X N nehmen bis zu 400 Vorschriften
Gehalt an Bleiverbindungen und anderen Metallen beaeh e miissen?

in Benzin und Diesel.

Umweltprivatrecht: Haftungsregelungen

fiir Personen- und Sachschaden

- Jedes Unternehmen haftet den Geschadigten laut § 823 BGB fiir nachweislich verschuldete
Schaden (sog. Verschuldenshaftung) und muss Schadensersatz leisten. Nachteil: Oft gelingt
den Geschadigten nicht der Beweis von Schadensursache und Verschulden.

- Bei VerstoBen gegen das Wasserhaushaltsgesetz miissen Geschadigte nur die Ursache
beweisen, nicht das Verschulden (sog. Gefahrdungshaftung).

— Fir bestimmte im Umwelthaftungsgesetz genannte Anlagen wird die Beweislast sogar
umgekehrt: Es wird gesetzlich vermutet, dass eingetretene Schaden durch die Anlagen ent-
standen sind. Der Betreiber miisste vorschriftsmaBigen Betrieb und Kontrolle beweisen.
Beweisen Geschadigte, dass der Schaden trotz ordnungsgemaBem Betrieb entstand, haftet
der Betreiber auch ohne Verschulden.

fiir Umweltschéaden selbst

Unternehmen und Selbststandige haften laut Umweltschadensgesetz fiir eine verschuldete

Schadigung von Arten und natiirlichen Lebensraumen. Fiir 13 potenziell gefahrliche Tatigkeiten

(z. B. Gefahrguttransport, Herstellung gefahrlicher Stoffe) haften sie ohne Verschulden. Sie haften

zusatzlich fiir die Schadigung von Gewassern und Boden. Der urspriingliche Zustand ist wieder-

herzustellen. Der Verursacher muss die Kosten dafiir tragen. Das Gesetz ist anzuwenden, wenn
nicht schon andere Gesetze greifen und eine strengere Haftung vorsehen.

Umweltstrafrecht: Strafen fiir Umweltdelikte.

VerstoBe gegen Umweltvorschriften werden als Ordnungswidrigkeiten mit GeldbuBe geahndet,
,Straftaten gegen die Umwelt“ mit hoheren Geldstrafen und Freiheitsstrafen (§§ 324-330d StGB).
Strafbar ist schon Handeln oder Unterlassen, das zu Umweltschaden fiihren kann (Gefahrdungs-
delikte). Treten tatsachlich Schaden ein (Erfolgsdelikte), ist die Strafe hoher. Vor allem die Geschaftsfiih-
rungen tragen das strafrechtliche Risiko. Sie muissen den Betrieb so organisieren, dass Schaden nicht
entstehen konnen (Personalauswahl, Arbeitsanweisungen, Kontrollen, Nichtduldung von Schwach-
stellen, ...). Solche MaBnahmen sind Teile eines umfassenden Risiko-Managements.

Arbeitsauftrage

1.

Okologie beginnt z. B. am Arbeitsplatz ...
a) Uberpriifen Sie Ihren personlichen Arbeitsplatz auf umweltvertragliche Arbeitsmittel.
b) Uberlegen Sie, ob 6kologisch ratsame Anderungen zu Konflikten mit der Okonomie fiihren kénnen.

Von Ihrer Abteilungsleitung horen Sie folgende Aussagen:
Aussage 1: Umweltvertragliche Giiter sind oft teurer. Als Rohstoffe erhéhen sie die Kosten des
Unternehmens, als Fertigprodukte erbringen sie unbefriedigenden Umsatz.
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Aussage 2: Umweltvertragliche Giiter genligen oft den Qualitatsanspriichen nicht (z. B. Recycling-
papier).

Aussage 3: Die Umstellung auf umweltvertragliche Fertigungsverfahren erfordert oft einen hohen
Kapitaleinsatz und verursacht hohe Kosten, die den Gewinn schmalern.

Aussage 4: Hohere Produktionsmengen senken die Kosten pro Stiick, fihren aber zu hoheren
Schadstoffemissionen.

Nehmen Sie Stellung zu den angesprochenen Konflikten.
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3. Dynamischer Umweltschutz

Das deutsche Ordnungsrecht gibt seit den 70er-Jahren des 20. Jahrhunderts wichtige AnstdBe fiir
den betrieblichen Umweltschutz. Es stieB aber schon in den 1990er-Jahren an seine Grenzen. Viele
Vorschriften hemmten innovative Umweltinvestitionen, anstatt sie zu fordern. Sie begiinstigten teu-
re ,End-of-Pipe-Techniken*, die die Umwelt nicht als Ganzes entlasteten, sondern nur die Probleme
zwischen den Umweltmedien Luft, Wasser und Boden verschoben. Um das Verhaltnis zwischen Auf-
wand und Ergebnis zu verbessern, sind neue Technologien und Produkte entwickelt worden, durch
die Umweltbelastungen von vornherein vermieden werden. Dies funktioniert nur, wenn man der
unternehmerischen Eigeninitiative mehr Raum gibt. So kdnnen ehrgeizigere umweltpolitische Ziele
erreicht werden; und dies sogar mit weniger finanziellem Aufwand.

a) Inwiefern liefert das Ordnungsrecht AnstoBe flir den betrieblichen Umweltschutz?

Inwiefern konnen Ordnungsvorschriften innovations- und investitionshemmend wirken?

) Was konnte nach Ihrer Ansicht mit End-of-Pipe-Techniken gemeint sein?

) Unternehmen treffen ihre Entscheidungen grundsatzlich nach Kosten-Nutzen-Gesichts-
punkten. Sind nach Ihrer Ansicht staatliche MaBnahmen wie Subventionen, Umweltabgaben,
Energiesteuern, Einflihrung der Gefahrdungshaftung geeignet, die Unternehmensentscheidun-
gen zugunsten des Umweltschutzes zu steuern?

)
)
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4. Stellungnahme zum Kreislaufwirtschaftsgesetz

Hersteller in der Pflicht. Das Kreislaufwirtschaftsgesetz (KrWG), in Kraft getreten im Juni 2012, hat eine neue
Epoche in der Abfallwirtschaft eingeleitet:. Wer Gliter produziert und vertreibt, ist fiir Abfallvermeidung, Ver-
wertung und umweltvertragliche Beseitigung selbst verantwortlich und muss die Kosten dafiir tragen. Mit dem
Gesetz wird die alte Rollenverteilung abgeldst, nach der die Wirtschaft produzierte und die Kommunen auf
Kosten der Allgemeinheit die entstehenden Abfalle zu entsorgen hatten.

Abfallvermeidung hat Prioritédt. Das Gesetz setzt auf die Vermeidung von Abféllen. Die Industrie soll langle-
bige, mehrfach verwendbare, reparaturfreundliche Produkte herstellen. Sie hat auch in Produktionsverfahren
anfallende Abfalle durch MaBnahmen wie Kreislaufriickfiihrung und Riickgewinnung von Einsatzstoffen (etwa
Olen und Lésemitteln) zu verringern.

Okologie und Okonomie bestimmen die Verwertung. Nicht vermeidbare Abfille miissen umweltvertréglich
verwertet werden (Stoff-Recycling, hochwertige energetische Verwertung). Dies muss umweltvertraglich erfolgen,
darf nicht zum gefahrlichen Ausschleusen von Schadstoffen fiihren. Das Gesetz verlangt keine Verwertung um
der Verwertung willen und um jeden Preis: Die Erfiillung der hohen Umweltanforderungen soll technisch méglich
und wirtschaftlich zumutbar sein. Nur verbleibende Restabfalle diirffen umweltvertraglich beseitigt werden.

Neue Chancen ... Das Gesetz erdffnet Expansionsmoglichkeiten fiir kleine und mittelstandische Unterneh-
men, vermittelt dem Beratungsmarkt wichtige Impulse und fiihrt in den Unternehmen zu einer grundlegen-
den 6kologischen Umorientierung. Fiir die Umwelttechnikbranche ergeben sich betrachtliche Entwicklungs-
chancen.

... und Probleme. Gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen bringen das Gesetz und die nachgeordneten
umfangreichen Regelungen viele neue, schwer liberschaubare Anforderungen. Hier hatten sich viele statt
mehr Biirokratie eine Deregulierung erhofft. Zum Teil geht das Gesetz liber die EU-Vorgaben hinaus, so bei
18 zusatzlich aufgenommenen ,besonders iiberwachungsbediirftigen* Abfallarten. Auch befiirchtet man, das
Gesetz werde die Konzentration in der Entsorgungsbranche beschleunigen und letztlich zu héheren Entsor-
gungskosten fiihren.

a) Welche Umweltprinzipien und -ziele kommen in dieser Stellungnahme zum Ausdruck?
b) Nennen Sie entsprechende Beispiele der Abfallbehandlung aus IThrem Ausbildungsbetrieb.
c) Erlautern Sie Probleme, die Ihr Ausbildungsbetrieb mit dem Kreislaufwirtschaftsgesetz hat.

5. Fortschrittliche Unternehmen tun gut daran, dynamischen Umweltschutz zu betreiben.
a) Was ist unter dynamischem Umweltschutz zu verstehen?
b) Welche 6konomische Bedeutung hat in diesem Zusammenhang das Umweltmanagement fiir
das Unternehmen?
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6. Auf einem bislang unbebauten Grundstiick neben dem Einfamilienhaus von Studienratin A
errichtet Mobelfabrikant B ebenfalls ein Einfamilienhaus, das er ausschlieBlich mit Holz-
resten aus seiner Fabrik beheizt. Kurze Zeit darauf erkrankt Frau A so schwer, dass sie in den
Ruhestand versetzt werden muss. Sie fiihrt ihre Erkrankung darauf zuriick, dass das von Herrn
A verbrannte Holz mit Chemikalien verunreinigt ist. Sie will Schadensersatz erstreiten.

a) Auf welche Rechtsbestimmung kann Frau A sich berufen?
b) Beurteilen Sie die Chancen von Frau A, tatsachlich Schadensersatz zu erhalten.
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7. Eine chemische Fabrik liegt an einem Fluss. Eines Tages versagt - unbemerkt von dem
zustandigen Mitarbeiter - ein Gerét, sodass Lauge iiber einen vergessenen Schacht in den
Fluss gelangt. 200 Meter flussabwarts betreibt die Gemeinde ein Wasserwerk. Nach Anzeige
durch eine Anwohnerin lasst sie am nachsten Tag Wasserproben durch ein Institut unter-
suchen. Die Analyse ergibt eine erh6hte Konzentration von Chloriden und Phosphaten. Die
Gemeinde will Ersatz fiir die Kosten des Gutachtens in Hohe von 3 000,00 EUR.

a) Welche Beweislasten muss die Gemeinde tragen, welche nicht?
b) Inwelchem Umfang haften die Geschaftsfiihrung und der zustandige Mitarbeiter des Betriebes?

ABSCHNITT

8. Kurze Zeit nach Inbetriebnahme einer neuen Anlage durch ein Unternehmen treten an den
Gebauden in der Nachbarschaft Schaden auf. Die Anlage gehort zu jenen Anlagen, die im An-
hang 1 zu § 1 Umwelthaftungsgesetz aufgezahlt sind. Die Geschadigten verlangen Schadenser-
satz.

a) Beurteilen Sie die Beweislast in diesem Fall.
b) Konnen die Geschadigten auch dann Schadensersatz beanspruchen, wenn sich herausstellt,
dass die Anlage vollig ordnungsgeman betrieben wurde?

8.3.3 Dynamischer Umweltschutz unter wirtschaftlichem Aspekt

Wir, MGB, sind ein mittelstandisches Unternehmen, das seine Vorteile in den letzten Jahren gezielt
nutzen konnte: Wir sind flexibel, nah am Markt und reagieren schnell auf den Wandel der Mark-
te und des Umfelds. Beispiel: das Oko-Audit nach EMAS. Wir haben die Chancen, die dieses Eco-
Management and Audit Scheme er6ffnet, erkannt und gezielt genutzt.

Die Erfolgsbilanz unseres Oko-Audits

Wir haben unsere Umwelt entlastet und dadurch die Position unseres Unternehmens entscheidend
verbessert:

e Unsere Kunden geben unseren Produkten und Diensten den Vorzug,

e Behdrden und Politik, Offentlichkeit und Nachbarschaft schatzen unsere Glaubwiirdigkeit,

e wir haben unsere Stellung gegentliber der Konkurrenz gefestigt,

e wir haben weniger Schwierigkeiten bei der Abwicklung von Genehmigungsverfahren.

Wir haben unsere Kosten gesenkt:

e durch die Einrichtung eines wirksamen Umweltmanagements,

durch effizienten Einsatz unserer Ressourcen,

durch niedrige Steuern und Abgaben aufgrund gesunkener Emissionswerte,

durch Verbesserung unserer Kreditwiirdigkeit bei Finanzierungen,

durch glinstigere Versicherungspramien aufgrund unseres verbesserten Risikomanagements.

Wirksamer Umweltschutz bedeutet: Haushalte und Unternehmen miissen von sich
aus immer neu die groBtmoglichen Anstrengungen zur Vermeidung von Umweltscha-
den unternehmen.

Rechtsvorschriften sind dann nur Minimalanforderungen. Sie schaffen den notwendigen
Ordnungsrahmen, motivieren aber nicht zum ,Bessermachen®. Sie konnen ja nur Grenz-
werte festlegen, die nicht Uberschritten werden dirfen.
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‘ | Tue ich als Unternehmer mehr Im Gegenteil: Wer nicht die
" vy als verlangt, habe ich aber hohere gréptméglichen Anstrengungen

e )
L -— Kosten als die Konkurrenz. Dqs unternimmt, wird unter kauf-
bedeutet Wer_tbew.erbsnachtelle méinnischen Aspekten das
und Gewinnminderung. Nednaeliem falaam.
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e Die Abgaben fiir umweltschadliches Verhalten (z. B. Abwassergebiihren) und die Kosten fiir
die Vermeidung/Beseitigung von Umweltschaden steigen. Aus externen Kosten werden also
zunehmend interne Kosten.
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e Die Umweltschutzvorschriften werden zunehmend scharfer.

e Staatliche Subventionen fiir umweltfreundliche Investitionen verschaffen Kostenvorteile.

e Scharfere Haftungsvorschriften (Gefahrdungshaftung) vergroBern das Kostenrisiko in der
Folge von Storfallen und chronischen Belastungen.

e Die Endverbraucherinnen und -verbraucher achten zunehmend auf umweltfreundliche Produk-
te. Die Umweltfreundlichkeit eines Produkts ist heute ein gangiges Verkaufsargument und oft
schon unverzichtbare Voraussetzung fiir den Marktzugang.

e Gewerbliche Kaufer verlangen von ihren Zulieferern umweltfreundliche Materialien und Ferti-
gungsverfahren.

e Betriebe, die keine umweltfreundlichen Produkte und Verfahren entwickeln, koppeln sich vom
technischen Fortschritt ab. Sie entziehen sich auf langere Sicht selbst die Lebensgrundlage. Sie
konnen nicht gegen die wachsamere Konkurrenz bestehen.

Fortschrittliche Unternehmen haben erkannt: Betrieblicher Umweltschutz muss dynamisch
sein. Diese Unternehmen ersetzen staatliche Gangelung mittels Rechtsvorschriften durch
eigenverantwortliches maximales Handeln. Sie machen okologisches Verhalten zum Bes-
tandteil einer umweltorientierten Unternehmensfiihrung (Umweltmanagement).

8.3.4 Umweltorientierte Unternehmensfiihrung

Umweltorientierte Unternehmensfiihrung (Umweltmanagement)

® richtet eine Umweltdatenbank und ein Umwelt-Informationssystem ein,

® berucksichtigt den Umweltschutz bei allen Betriebsprozessen und bei allen betriebli-
chen Funktionen (siehe die unten stehende Ubersicht),

® verankert den Umweltschutz auch in der Organisation des Betriebes und legt alle Kom-
petenzen, Aufgaben und Tatigkeiten in einem Umweltschutzhandbuch fest,

e dokumentiert ihre Umweltschutzbemiihungen auch gegeniiber der Offentlichkeit, z. B.
durch die Erstellung und Verdffentlichung von Okobilanzen' und durch die Teilnahme
am Eco-Management and Audit Scheme (EMAS, ehemals ,Oko-Audit“)2.

Umweltorientierte Unternehmensfiihrung (Umweltmanagement)

[ Informationsbeschaffung 15&8?’;:;52’;’;'\’”{;3”
® Zusammenarbeit mit Oko-Instituten und Oko-Verbanden Umweltmanageméntaufge—
® Anschluss an eine Oko-Datenbank oder Errichtung einer solchen baut werden kann und welche
e Erstellung von Oko-Bilanzen Anforderungen es erfiillen soll.
Beschaffung
e Beschaffung umweltfreundlicher und reichlich vorhandener Rohstoffe |
e Nutzung von Recycling-Moglichkeiten }
e Umweltbewusste Auswahl der Lieferanten
® Nutzung umweltschonender Verkehrskonzepte J,/
' SieheS.81.

~

Siehe S. 81.
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Produktion
e Durchfiihrung 6kologischer Produktanalysen
e Einstellung der Produktion umweltschadlicher Erzeugnisse
— e Entwicklung umweltfreundlicher Erzeugnisse/recyclingfahiger Erzeugnisse
e e Einflihrung umweltfreundlicher Produktionsverfahren
e § e umweltfreundliche Entsorgung von umweltschadlichen Abfallen und Stoffen
E 8 Absatz
2 e umweltbezogene Aktionen in der Offentlichkeit
e umweltbezogene Verkaufer-, Handler- und Verbraucherinformationen
e umweltbezogene Preissetzungen |
e Verwendung von Umweltzeichen (,Blauer Engel“ und ,Euroblume*

fur umweltfreundliche Produkte)

e Nutzung umweltschonender Verkehrskonzepte o

Finanzierung und Investition Loalabel
e Nutzung von Subventionen zur Finanzierung umweltfreundlicher Investitionen Euroblume

Organisation
Einrichtung von Stellen fiir betriebliche Umweltschutzbeauftragte
Einrichtung von Umweltschutz-Projektgruppen
Einrichtung eines Umweltschutz-Ausschusses
Einrichtung einer Sammelstelle fiir Umweltschutz-Vorschlage

8.3.5 Umweltschutzbeauftragte

Betriebe, deren Produktion die Umwelt beeinflussen kénnen missen Beauftragte fiir
besondere Belange des Umweltschutzes bestellen.

Das Umweltrecht fordert die Betriebsbeauftragten fiir Abfall, fiir Gewasserschutz und
Immissionsschutz sowie Storfall-, Gefahrgut- und Tierschutzbeauftragte. Nach dem
Gentechnik-Gesetz miissen bei Vorliegen bestimmter Voraussetzungen auch ein Beauf-
tragte fiir biologische Sicherheit bestellt werden.

Die Beauftragten uUben ihre Aufgaben vielfach nebenamtlich aus. Haufig sind es
Betriebsleiterinnen und Betriebsleiter, die alle technischen Details vor Ort kennen. Sie
haben i. d. R. keine o6ffentlich-rechtlichen Befugnisse, sondern sind Element der innerbe-
trieblichen Eigentuiberwachung.

Aufgaben der Umweltschutzbeauftragten

Kontrollfunktion
Die Beauftragten miissen darauf achten, dass die umweltrechtlichen Bestimmungen im Betrieb ein-
gehalten werden.
| Initiativfunktion

Die Beauftragten haben in ihrem jeweiligen Fachgebiet darauf hinzuwirken, dass umweltschonende
Verfahren und Produkte eingesetzt werden.

Anhoérungsrecht
Die Beauftragten miissen vor Investitionsentscheidungen von der Unternehmensleitung gehort werden.

Informationsfunktion
Die Beauftragten sollen die Betriebsangehorigen liber die betriebliche Umweltsituation informieren.

Berichtsfunktion
Die Beauftragten haben einen Jahresbericht zu erstellen.
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In vielen Unternehmen werden unabhangig von gesetzlichen Verpflichtungen Umwelt-
schutzbeauftragte bestellt — Ausdruck der Philosophie, den Umweltschutz von vornherein
in die unternehmerische Strategie einzubinden. In den groBeren Unternehmen rankt sich
um die gesetzlichen Umweltschutzbeauftragten oft ein Netz von Fachleuten, die fiir das
Umweltschutz-Know-how' der Unternehmen stehen.

Beispiel: Umweltschutzbeauftragte

Die Immissionsschutz-, Abwasser- und Abfallbeauftragten tragen Verantwortung fiir Einzel-
anlagen. Sie berichten den Betriebsbeauftragten flir Umweltschutz auf der Werks- oder
Betriebsebene, die die Geschaftsfiihrung informieren. Auf der Konzernebene gibt es sogar zentrale
Referate fiir Umweltschutz und technische Sicherheit.

8.3.6 Okobilanz (Umweltbilanz)

Die Okobilanz ist eine Ubersicht liber alle Stoff- und Energiemengen, die im Laufe eines
Jahres in den Betrieb eingehen (Input) und den Betrieb verlassen (Output). Sie liefert
grundlegende Informationen lber die Auswirkungen der betrieblichen Tatigkeiten auf die
Umwelt und damit fiir Entscheidungen hinsichtlich Beschaffung, Produktion und Absatz.

Dieses Vorgehen wird

N vom Umweltbundesamt
4-Stufen-Methode fiir Okobilanzen vorgeschlagen.

(1) Zielfestlegung
Entscheidung, welche GroBen fiir einen Produktionsprozess und welche Lebenszyklen eines Pro-
dukts berucksichtigt werden sollen. Energie- und Verkehrsdaten sind einzubeziehen.

(2) Sachbilanz (siehe S. 82)
Umfasst alle Elemente des Produktionsprozesses und des Produkt-Lebenszyklus, von der Gewin-
nung der Rohstoffe liber den Gebrauch des Produkts bis hin zur Abfallbehandlung und Abfallent-
sorgung.

(3) Wirkungsabschatzung
Die Daten der Sachbilanz werden auf ihre moglichen Umweltwirkungen, z. B. Klimaveranderun-
gen, Abbau der Ozonschicht, Belastungen der Gewasser hin tiberpriift.

(4) Auswertung und Interpretation

Die Ergebnisse von Sach- und Wirkungsbilanz werden zu einer Gesamtbewertung zusammenge-
fasst. Diese komplexe Aufgabe kann laut Umweltbundesamt zurzeit noch nicht geleistet werden.

8.3.7 Oko-Audit (Umweltbetriebspriifung)

Die Europaische Union hat bereits 1993 eine Verordnung lber die freiwillige Beteiligung
gewerblicher Unternehmen an einem Gemeinschaftssystem fiir das Umweltmanagement
und die Umweltbetriebspriifung erlassen [friiher: EG-Oko-Audit-Verordnung; jetzt EMAS
(Eco-Management and Audit Scheme)]. Die Verordnung wird regelmaBig weiterentwickelt.

EMAS will Unternehmen uber den Markt dazu drangen, sich selbst konkrete Umweltz-
iele — Uiber das gesetzlich Geforderte hinaus — zu setzen, MaBnahmen zu ihrer Verwirkli-
chung zu treffen und ein Umweltmanagement zu schaffen. Die Prifung erfolgt durch
Audits. Die erfolgreiche Teilnahme wird uber die IHK in ein Register eingetragen (www.
emas-register.de) und berechtigt zur Flihrung eines EMAS-Logos.

' Know-how (engl.) = wissen, wie; geistig technische Spezialkenntnisse und Erfahrungen (z. B. liber Fertigungsver-
fahren), die nicht rechtlich geschiitzt werden kénnen und deshalb oft strenger Geheimhaltung unterliegen.
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Beispiel: Okobilanz eines Unternehmens der Textilbranche
Input 20.. | Output 20..
= 1. Rohstoffe (kg) 2992575 [1. Produkte (kg)
k= 2. Halb- und Fertigwaren (kg) 1 954433 Beinbekleidung 4432 403
b 6 3. Hilfsstoffe (kg) Oberbekleidung 339823
Ea Farbstoffe 60310 | 2. Verpackungen (kg)
2 Chemikalien 1071012 Transportverpackung 735196
Produktverpackungen 1824 532 Produktverpackung 1806171
Produktzutaten 85553 | 3. Abfille (kg)
4. Betriebsstoffe (kg) 1325893 Sonderabfalle 83687
5. Energie (kWh) Wertstoffe 1472895
Gas 13870996 Restmiill 171 040
Strom 26 663766 |4. Energieabgabe 101 635998
Heizol 36214053 |5. Abwasser
Fernwarme 8102143 Menge (cbm) 284 662
Treibstoff 14 585 040 Schwermetall (kg) 30
6. Wasser (cbm) 6. Abluft
Stadtwasser 237 996 Menge (cbm) 23715924
Rohwasser (Brunnen/See) 135622 Belastung (kg) 120 042 786
Luft (cbm) 84 556 546
Bestand:
Boden (qm) Anlagen (Stiick)
versiegelt 56 329 | Produktionsmaschinen 3974
Uberbaut 118611 | Biiro-/Kommunikations-
grin 412613 | maschinen 3399
Gebéaude (gm) 158 058 | Fuhrpark 279
technische Anlagen 302

EMAS beinhaltet die Anforderungen der internationalen Norm ISO 14001 (Umweltmanage-

mentsysteme). Zusatzlich fordert EMAS

® die Prifung durch einen externen, staatlich zugelassenen Umweltgutachterinnen und
-gutachter,

® die Veroffentlichung einer Umwelterklarung (Organisationsbeschreibung, Umweltpoli-
tik, Umweltaspekte, Umweltprogramm, Umweltleistung, Rechtsvorschriften),

® eine kontinuierliche Verbesserung der Umwelt-
leistungen,

. , , KK A
® eine Verpflichtung zur Einhaltung aller umwelt- § *
rechtlichen Vorschriften. !
Die Registrierung nach EMAS beschrankte sich bis 2009 ‘/
auf die EU. Jetzt ist auch eine weltweite Registrierung EMAS
moglich. EMAS als anspruchsvollstes System verur- UMWELTMANAGEMENT

sacht den Unternehmen Kosten (z. B. wegen jahrlicher
externer Uberpriifungen).

Das EMAS-Logo darf z.B. verwendet
werden:
® auf Umwelterklarungen,
e auf Broschiiren, Berichten, Informa-
tionsdokumenten, im Internet,
auf dem Briefkopf,
fur die Imagewerbung, in Umwelt-

Ebenso konnen Organisationen, die produktdeklarationen (nicht auf Pro-
EMAS-registriert sind, von verschiedenen Erleichter- duktent).
ungen im Vollzug des Umweltrechts profitieren.

| _
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Arbeitsauftrage

1. Die Teilnahme an EMAS fiihrt zu hohen Kosten fiir Unternehmen: Honorare fiir externe Bera-
tung, Gebiihren fiir die zugelassenen Gutachterinnen und Gutachter, Gebiihren fiir die Teil-
nahmeerkldrung, Kosten fiir neu einzustellende Audit-Mitarbeitende, fiir die Schulung und
Weiterbildung der Beschiftigten und fiir die Offentlichkeitsarbeit'. Unter diesem Aspekt
ergibt sich die Frage, ob sich die Teilnahme lohnt. Diese Frage steht heute auch vielfach in
Verbindung mit dem Problem von Oko-Risiken (Umweltrisiken).

Im Jahr 2012 wurden die EMAS-validierten Organisationen in Deutschland befragt, wie ent-
scheidungsrelevant jeder der folgenden Aspekte fiir sie bei der Einfiihrung von EMAS war.

-
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a) Nennen Sie moglichst viele Umweltrisiken.

b) Ist EMAS laut der Befragung geeignet, Oko-Risiken zu bewaltigen?

c) Welche zusatzlichen Griinde fiir die EMAS-Einfiihrung sind fiir die Befragten besonders wich-
tig?

d) Mehr als drei Viertel der Befragten versprechen sich Wettbewerbsvorteile durch EMAS. Wie
kann es zu solchen Vorteilen kommen?

e) Fast drei Viertel der Befragten rechnen sogar mit Kosteneinsparungen. Wie lasst sich dies an-
gesichts der oben genannten hohen Kosten fiir EMAS begriinden?

2. Erkldrung von MGB Maltmann Getriebebau e.K. zum Oko-Audit:

,Die Umweltschutzleitlinien (Umweltpolitik), das Umweltprogramm, das Umweltmanagement-
system und die Umwelt-Betriebspriifungsverfahren von MGB Maltmann Getriebebau e.K.,
entsprechen den Anforderungen des Umweltauditgesetzes (UAG) und der Norm DIN EN ISO
14001 ,Umweltmanagementsysteme*. Die Daten und Angaben dieser Umwelterklarung geben
ein angemessenes und richtiges Bild der Umweltrelevanz aller Tatigkeiten am Standort wieder.
Daher wird diese Umwelterklarung fiir gliltig erklart.”

a) Welchen Inhalt hat die Norm DIN EN ISO 140017 Informieren Sie sich hieriiber im Internet.

b) Hat Ihr Ausbildungsbetrieb ebenfalls eine Erklarung zum Oko-Audit abgegeben? Wenn ja, wie
lautet sie?

c) Berichten Sie dariiber, welche Inhalte der Norm DIN EN ISO 14001 Ihr Ausbildungsbetrieb
erfullt.

' Zum Begriff Offentlichkeitsarbeit vgl. Sachwortverzeichnis.



84

ZWEITER ABSCHNITT: Produktionsmanagement

Ein Beispiel fiir moderne Produktionsprozesse

Mercedes-Benz hat mit der ,Factory 56“ im Werk Sindelfingen eine Produktionsstatte geschaffen,
die auf die Anforderungen der Zukunft im Hinblick auf Flexibilitat, Effizienz, Digitalisierung und
Nachhaltigkeit ausgerichtet ist.

Neuerungen in der Produktion:

Neue Modelle werden unabhéangig davon, ob es sich um konventionelle oder elektrische Antriebe
handelt in die Serienfertigung integriert. Die Konzeption der Montagehalle ist dementsprechend
flexibel konzipiert. Eine schnelle Anpassung der Produktion an die aktuelle Marktnachfrage ist auf
diese Weise moglich.

Alle Montageschritte fiir Fahrzeuge verschiedener Aufbauformen und Antriebsarten laufen auf einer
Ebene. Komplexe Anlagentechniken werden an einer Stelle gebiindelt. Dadurch konnen Umbauar-
beiten, die bei der Integration neuer Modelle notig werden, in der restlichen Halle einfacher umge-
setzt werden. Das klassische FlieBband wird durch fahrerlose Transportsysteme abgelost. Auf diese
Weise muss bei der Integration neuer Modelle lediglich der Fahrweg des fahrerlosen Transportfahr-
zeugs geandert werden.

Einfiihrung neuer digitaler Systeme:

Das Werk nutzt ein digitales Okosystem, das eine Vielzahl von Softwareanwendungen umfasst, die
in Echtzeit Daten aus den Produktionsprozessen und IT-Systemen von Mercedes-Benz Pkw-Werken
weltweit integrieren. Dies ermoglicht eine erhebliche Verbesserung der Produktionssteuerung und
bietet den Mitarbeitern individuelle und bedarfsgerechte Informationen. Das System fiihrt dabei
dabei Effizienz- und Qualitatswerkzeuge zu einer funktionalen Einheit zusammen und gewahrleistet
damit eine hohe Transparenz in der umfassend digitalisierten Automobilproduktion.

Maschinen und Anlagen sind in der gesamten Halle miteinander vernetzt, wobei der groBte Teil
bereits Internet-of-Things-fahig ist. Die digitalen Technologien, wie beispielsweise Virtual oder
Augmented Reality, gehen weit Uber die Werkshalle hinaus und kommen bei der Entwicklung neuer
Fahrzeuge zum Einsatz. Im Austausch mit Lieferanten und Transportdienstleistern werden Tracking
und Tracing genutzt, um Materialstrome weltweit digital nachverfolgen zu konnen.

Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit und 6kologischen Aspekten:

Im Werk wird groBen Wert auf Nachhaltigkeit und Ressourcenschonung gelegt. Die Produktion
erfolgt von Anfang an CO,-neutral, und der Energiebedarf wurde im Vergleich zu anderen Montage-
hallen erheblich reduziert. Auf dem Dach der Factory 56 wurde eine Photovoltaik-Anlage installiert,
die einen GroBteil des Strombedarfs deckt. Ein Gleichstromnetz und Energiespeicher auf Basis von
Fahrzeugbatterien verbessern die Energieeffizienz weiter. Dariiber hinaus wurden beim Bau der Hal-
le 6kologische Aspekte, wie begriinte Dachflachen, Regenwasserriickhaltung und Recycling-Beton,
beriicksichtigt.

Modernisierung der Arbeitsplatzgestaltung unter Beriicksichtigung ergonomischer Aspekte:
Mit dem Ziel eine moderne Arbeitsumgebung zu schaffen, wurde die Arbeitsorganisation gemein-
sam mit dem Betriebsrat entwickelt. Alle Arbeitsplatze sind ergonomisch gestaltet: Eingefiihrt wur-
den neben ausgewahlten Fordertechnikelementen, die bei Bedarf in eine optimale Arbeitspositionen
gebracht werden konnen, hohenverstellbare Arbeitsstationen. Bei der architektonischen Gestaltung
der Halle wurde darauf geachtet, dass bei Tageslicht gearbeitet werden kann.

(vgl. Mercedes-Benz steigert Flexibilitat und Effizienz in der Produktion, ,Factory 56 in: Mercedes-Benz Group AG,
2024, Stuttgart: https://group.mercedes-benz.com/innovation/produktion/factory-56.html [22.04.2024])
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1 Aufgaben und Ziele
des Produktionsmanagements

1.1 Produktionsziele

Das Produktionsmanagement ist der Fiihrungsbereich, der mit der Produktion (Ferti-
gung) der Erzeugnisse (Produkte) befasst ist.

Die Fertigung ist im modernen Industriebetrieb maschinisiert und automatisiert. Deshalb
muss das Produktionsmanagement wie kein anderer Managementbereich nicht nur mit
betriebswirtschaftlichen, sondern auch mit technischen Problemen umgehen konnen.

Bei der Frage, welche Produktionsziele das Produktionsmanagement setzen muss, legen
wir die Einteilung in Shareholder-Ziele (6konomische Ziele) und Stakeholder-Ziele (sozi-
ale Ziele und Umweltziele) zugrunde. Weiterhin ist zu beachten, dass die Produktionsziele
vorrangig durch die Absatzziele (Marktziele) bestimmt werden. Um eine Zielkontrolle zu
ermoglichen, missen die Ziele moglichst operationalisiert werden.

Ziele des Produktionsmanagements
Okonomische Ziele Soziale Ziele Okologische Ziele

Sachziele Formalziele
e gerechte e umweltvertrag-
o Erstellung bedarfsge-  ® Minimierung der y Entlohn':mg . Uche Mgterlallen
rechter Leistungen Kosten (Personalkos- ange_neklmes ?r’:e'" U('j"g von
- in der bendtigten Art ten, Material- Ar 'elts c i Ruickstan e'j
und Qualitat kosten, Betriebsmit- s optlmale A gmwel'gvertrag—
(Ziel: Produktqualitat) telkosten) bedlngungen liche Riickstands-
- in der benétigten e Minimierung der (Arbeitsplatz, entsorgung
Menge (Ziel: Men- Transportkosten -ablauf, -zeit, e umweltvertrag-
genqualitat) o Minimierung der Zwi- -umgebung, liche Produkte
— zum Bedarfszeit- schenlagerkosten Freiheitsgrade, e umweltvertrag-
punkt (Ziel: Termin- o Maximierung der Verantwortung, liche Fertigungs-
qualitat) " g g Unfallverhiitung) verfahren
~ mit den gewiin- ertsEhaf.tllchkelt
schten Neben- (Verhaltnis von
leistungen Kosten und Leis-
(Ziel: Servicequalitat) tungswerten) Lesen Sie

nach auf

® kurze Durchlaufzeiten s.20f

® hohe Kapazitats-
auslastung

® hohe Mengenergiebig-
keit (Produktivitat)

Typische Zielkonflikte

® Konflikte zwischen 6konomischen Zielen einerseits
und sozialen Zielen sowie Umweltzielen andererseits
Hier gelten sinngemaB die Ausfiihrungen im ersten

® Optimierung der Abschnitt des Buches.
Prozesse ® Konflikte zwischen Absatzzielen und Produktionszielen

® hohe Anpassungs- Auf Kaufermarkten hat die Verfolgung der Absatzziele aus Wett-
fahigkeit von Maschi- bewerbsgriinden Vorrang vor den Produktionszielen. Beispiel: Die
nen und Personal Termineinhaltung fiir einen wichtigen Kundenauftrag verhindert
an Anderungen die maximale Kapazitatsauslastung bestimmter Werkstatten.
(Ziel: Flexibilitat) Um solche Konflikte zu minimieren, muss das Unternehmen fiir

schnelle Prozesse und hohe Flexibilitat sorgen.
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1.2 Aufgaben des Produktionsmanagements

Die mit der Produktion zusammenhangenden Aufgaben vollziehen sich - wie jedes wichti-
ge betriebliche Geschehen - in drei Phasen:

Produktionsplanung >> Produktionsdurchfiihrung >> Produktionskontrolle >

In jeder Phase sind bestimmte Teilaufgaben zu erfiillen:

Teilaufgaben des Produktionsmanagements
Produktionsplanung Produktionsdurchfiihrung Produktionskontrolle

- Produktionsprogrammpla- - Fertigungssteuerung - technische Kontrolle
nung (betrifft Art und Menge (unmittelbare Vorbereitung, (Qualitatskontrolle)
der Erzeugnisse) Steuerung und Uber- - betriebswirtschaftliche
- Fertigungsanlagen- und wachung der Fertigung) Kontrolle (Nachkalku-
-verfahrensplanung - Be- und Verarbeitung der lation, Kostenrechnung)
- Fertigungsplanung Werkstoffe

(Vollzugsplanung)

Wichtige Managementaufgaben in diesem Zusammenhang sind:

Produktionsprogramm-Management 5. Festlegung des Produktionsprogramms
Produktentstehungsmanagement —> Produktforschung, -entwicklung, -gestaltung
Verfahrensmanagement ——— > Anlagenplanung und Fertigungsverfahren
Fertigungsprozessmanagement —> Planung und Steuerung der Fertigung
Kostenmanagement » Kostenplanung, -kontrolle, -analyse

Qualitatsmanagement ——————> Sicherung der Einhaltung von Produkt-,
Mengen-, Terminqualitat

® Umweltmanagement » Sicherung der Umweltvertraglichkeit von
Materialien, Produkten, Fertigungsverfahren

® Produktionscontrolling —————————> Sicherung der Zielsetzung, Planung,
Kontrolle

2 Produktionsprogramm-Management
2.1 Absatz-, Produkt- und Produktionsprogramm

Das Produktionsprogramm (Fertigungsprogramm) umfasst die Art und Menge der
Produkte, die in einem bestimmten Zeitraum gefertigt werden. Sein wichtigster Teil
ist das Produktprogramm.

Standige Absatzmarktforschung einerseits und naturwissenschaftlich-technische For-
schung andererseits sind erforderlich, um absatztrachtige Produkte zu entwickeln.

Das Produktionsprogramm wird aus dem Absatzprogramm abgeleitet, ist aber nicht damit
identisch: Zum Absatzprogramm gehoren auch nicht selbst produzierte Handelswaren (z. B.
Zubehdr) und Dienstleistungen (z. B. Wartung). Zum Produktionsprogramm gehdren auch
selbst erstellte Werkzeuge und Vorrichtungen fiir den Einsatz im eigenen Betrieb (sog. Eigen-
leistungen).



2 Produktionsprogramm-Management

Das Produktprogramm umfasst die absatzbestimmten Erzeugnisse des Produktions-
programms.

Produktions-, Produkt- und Absatzprogramm

Produktionsprogramm

Eigenleistungen: Produktprogramm: Handelswaren Dienst-
selbsterstellte Anlagegegen- | absatzbestimmte Leistungen leistungen
stande fuir den Eigenbedarf

Absatzprogramm

2.2 BestimmungsgrofB3en des Produktprogramms

Das Produktprogramm muss immer wieder neu geplant und den Marktverhaltnissen ange-
passt werden. Viele GroBen uben dabei ihren Einfluss aus.

Wichtige BestimmungsgroBen des Produktprogramms

Produktfelder
Produktfelder sind Bereiche, in denen ein Unternehmen tatig sein will (z. B. Elektroindustrie, Fahrzeug-
bau, Maschinenbau). Sie werden vor der Betriebsgriindung abgesteckt und langfristig angepasst.

Marktchancen

Der Betrieb wird nur Produkte in sein Programm aufnehmen, von denen er sich aufgrund von
Marktforschungen einen ausreichenden Umsatz (Erl6s) verspricht.
Kosten

Der Betrieb wird nur Produkte in sein Programm aufnehmen, die mit vertretbaren Kosten gefertigt
werden konnen.

Materialien
Koénnen nicht alle Materialien in der bendtigten Menge beschafft werden, so ist die Fertigung
bestimmter Erzeugnisse nicht moglich.

Finanzierungsmoglichkeiten
Viele Produkte bendtigen teure Anlagen und/oder eine kostspielige Forschung und Entwicklung.
Sie koénnen nur ins Programm aufgenommen werden, wenn das notige Eigen- und Fremdkapital
aufgebracht werden kann. Oft ist dies nur GroBbetrieben moglich.

Stand der Technik
Die fortschreitende Technik fiihrt zum Veralten bestehender und zur Entwicklung neuer Produkte.

Aufgrund des fast uberall gegebenen harten Wettbewerbs wird der Betrieb bestrebt sein, die
jeweils modernsten Produkte zu fertigen.

Eigene Forschung, Know-how
Der Betrieb wird bestrebt sein, eigene Produktforschung zu betreiben und ein umfangreiches Pro-
duktwissen zu erwerben. Sein Ziel ist die Fertigung moglichst exklusiver Produkte, die geringer
Konkurrenz ausgesetzt sind und hohe Nachfrage und Umsatze erzielen.

Gesetzliche und soziale Einfliisse

Der Gesetzgeber verbietet die Fertigung von Produkten, die Mensch und Umwelt schadigen, oder
knupft sie an bestimmte Auflagen. Auch die Nachfrager werden gegeniiber derartigen Produkten
zunehmend sensibel.
Vertretbarkeit der Giiter

Vertretbare Guter sind solche, die nach allgemeiner Auffassung durch gleichartige Giiter ersetzbar
sind (z. B. DVDs, PCs, Konserven, ...). Bei solchen Giitern ermittelt man sorgfaltig die Marktchan-
cen und produziert dann oft — nicht immer! — ohne konkret vorliegende Kundenauftréage die Pro-
dukte auf Lager (Lagerfertigung). Bei nicht vertretbaren Giitern (z. B. Spezialmaschinen, Schiffen)
hingegen produziert man i. d. R. nur auf Bestellung (Auftragseinzelfertigung). Das momentane Pro-
duktprogramm entspricht dann der Summe der Kundenauftrage.
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In der Praxis benutzt man den Begriff ,Produktionsprogramm® oft auch dann, wenn man
eigentlich das Produktprogramm meint.

2.3 Programmbreite und -tiefe

Jedes Produktprogramm hat einen bestimmten Programmumfang. Dieser ist gekenn-
zeichnet durch die Programmbreite und die Programmtiefe.

® Die Programmbreite ist durch die Zahl der Produktarten bestimmt.
® Die Programmtiefe ist durch die Zahl der Varianten der Produktarten bestimmt.

Beispiel: Produktprogramm der Kunert AG (Beinbekleidung) Siehe auch die Datei Pro-

. . grammbreite und -tiefe.
Sparte Feinbereich

Produktarten:

Feinstrimpfe, Feinstrumpfhosen

Sparte Grobstrickbereich

grockluktarten: wenige v

ngksﬂén Produktarten: Produktarten:

Kniestriimpfe, inges Programm breites Programm 3

Leggins wenige Varianten: flaches Programm
viele Varianten: tiefes Programm

Varianten: verschiedene Qualitaten, GroBen, Farben, Muster

Der Programmumfang
wird bestimmt von

Absatz- Kosten- technischen
liberlegungen liberlegungen Gegebenheiten
Ein umfangreiches Programm Ein umfangreiches Programm Ein breites Programm kann

bewirkt werden durch

e verringert die Abhangigkeit @ verhindert tendenziell Spezia- e die zwangslaufige Miter-

von einem einzelnen Pro- lisierungsvorteile @, zeugung von Kuppelpro-
dukt, e erhoht die Kosten fiir die dukten @,

e genieBtdie Vorliebe der Umristung von Maschinen, @ die Verwendung von
Kunden, ® hemmt oft eine optimale Riickstanden,

e kann bewirken, dass sich Materialausnutzung. e die Moglichkeit der
die einzelnen Produkte Nutzung brachliegender
erganzen (Komplementar- Kapazitaten.

gliter) oder behindern
(Substitutionsgiiter) @.

© Komplementérgiiter sind z. B. Auto und Benzin, Messer und Gabel, Tisch und Stuhl. Wer das eine
Produkt absetzt, hat auch gute Chancen fiir den Absatz des andern. Substitutionsgiiter dagegen
konnen sich gegenseitig ersetzen (z. B. Butter und Margarine, Glas und Kunststoff). Sie nehmen
sich deswegen oft gegenseitig Absatz weg.
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® Produktspezialisierung bedeutet Konzentration auf bestimmte Produkte. Sie bewirkt ein enges
Produktionsprogramm, bringt aber haufig Kostenvorteile durch geringere Entwicklungskosten,
groBere Produktserien, evtl. Massenproduktion, kleinere Materiallager, Ausnutzung optimaler
Bestellmengen, weniger haufige Umriistung von Maschinen.

©® Kuppelprodukte fallen im selben Produktionsprozess zwangslaufig nebeneinander an (z. B. bei
der Rohdlverarbeitung u. a.: Gas, Rohbenzin, Rohpetroleum, Dieseldl, Schmierdl). Der Gesamter-
l6s muss dann die Produktionskosten decken.

In der Praxis hat sich eine intelligente Begrenzung des Pro-
grammumfangs als glinstig und gewinnsteigernd erwiesen:

Produktspezialisierung bringt Kostenvorteile; die Anwen- E"”?elge”esﬂ hie’];
. . Zu finden Sle ai
dung von Typung und Baukastensystemen bewirkt zugleich ! s. 227 ff :

die Befriedigung individueller Kundenbeddrfnisse.

2.4  Fertigungstiefe — ,make or buy*

Oft entstehen Produkte und Entwicklungsarbeit noch von A bis Z im eigenen Betrieb. Dafiir
werden neue Systeme entworfen, Spezialmaschinen und -werkzeuge beschafft, Strukturen und
Ausriistungen geandert. Entsprechend hoch ist die finanzielle Belastung. Dabei haben exter-
ne Anbieter oft mehr Know-how, bieten gezielte Losungen an, sind besser, praziser, schneller
und technisch auf dem neuesten Stand. Sie bieten ggf. weitere Vorteile: niedrigere Stiickkos-
ten, Wegfall von Entwicklungs- und Lagerkosten, von Kapitalbindung fiir Investitionen, von
Zinskosten fiir investiertes Kapital, von Risiko bei Entwicklungsriickschlagen oder Produktions-
riickgang, von Personal- und Raumkosten sowie Just-in-time-Lieferung (Lieferung exakt zum
Bedarfszeitpunkt).

Von der Programmtiefe ist die Fertigungstiefe (Wertschopfungstiefe) zu unterschei-
den. Sie bezeichnet den prozentualen Anteil der eigenen Wertschopfung am Produk-
tionswert der gefertigten Produkte.

. . 4 eigene Wertschépfung
Fertigungstiefe (in Prozent) = -100 %
Produktionswert

Immer mehr Industriebetriebe stellen bendtigte Teile und Halberzeugnisse nicht selbst
her (,make”), sondern kaufen sie von Zulieferern ein (,buy”). Sie betreiben Outsourcing
(Fremdvergabe). Die Fertigungstiefe zeigt abnehmende Tendenz.

Beispiel: Abnehmende Fertigungstiefe durch Outsourcing

Grundsatzlich konnten die Automobilhersteller eigene Erzberg-

werke, Hiitten-, Stahl- und Walzwerke besitzen, um ihre Roh- Die
stoffe und Bleche zu produzieren. Entsprechend kénnten sie Autohersteller
auch Reifen, Sitze, Scheinwerfer, Tacho, Lichtmaschine usw. _wandeln sich
selbst erzeugen. In der Praxis aber beziehen sie zunehmend ezl
Teile von ihren Zulieferbetrieben, die i. d. R. zu Systemliefe- ’em;:txe%'::ge'

ranten geworden sind. Die Fertigungstiefe betragt in moder-
nen Werken nur noch 20 %.
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Eigenfertigung setzt voraus:

Jeder Betrieb verfiigt nur in
die Beherrschung der notwendigen Fertigungs- - seinen Kernbereichen iiber
technik (Sicherung der Produktqualitat!), das notwendige Know-how.
die Bereitstellung der notwendigen Kapazititen - Solche Kapazitéten stehen

(Fertigungs- und Lagerraum, Maschinen, Per- e TP ST e
Verfligung.

sonal), -

die Finanzierbarkeit dieser Kapazitaten (Eigen- - Grofe Kapazitaten erfordern
X K stets enorm viel Kapital.

kapital, Kredite),

. . . . Diese Kostenvorteile sind
Kostenvorteile bei der Fertigung gegeniiber - TP -
Fremdbezug.

reichen gegeben.

Deshalb bietet sich Fremdbezug seit jeher an bei

kompletten Einbauteilen. Sie konnen von spezialisierten Betrieben (mit besserem
Know-how) kostenglinstiger und/oder in besserer Qualitat bezogen werden (z. B.
Tachometer, Scheinwerfer, Reifen, Sitze, Bordcomputer).

Grundstoffen, Hilfs- und Betriebsstoffen. Selbst Weltkonzerne, die Endprodukte fer-
tigen, Uberlassen aus den gleichen Griinden die Forderung von Rohstoffen (z. B. Erze,
0L, Salze, Holz) und ihre Umwandlung in Grundstoffe (z. B. Stahl, Mineraldl, Holzplat-
ten) sowie die Produktion von Hilfs- und Betriebsstoffen (z. B. Klebstoffe, Schrauben,
Schmiermittel) spezialisierten Betrieben.

Energien, Maschinen, Werkzeuge. Nur fur Spezialwerkzeuge, die auf dem Markt nicht
erhaltlich sind, wird bisweilen eine eigene Werkzeugmacherei unterhalten.
Handelswaren. Handelswaren erganzen die eigene Produktpalette. Fur ihre Fertigung
fehlt in der Regel bereits das notwendige Know-how.

Sind Know-how und Kapazitaten vorhanden, so liegen die variablen (mengenabhangigen)
Herstellkosten (vgl. S. 127; z. B. Fertigungsmaterial und Fertigungslohne) oft unter den
Fremdbezugspreisen. Die Eigenfertigung erscheint insofern glinstiger.

Beispiel: Vergleich Eigenfertigung oder Fremdbezug bei vorhandenen Kapazitaten

Bei dem Motorradhersteller Herakles AG ist die Abteilung Auspufffertigung mit einer Fertigung von
980 Stiick pro Monat zu 70 % ausgelastet. Die Produktion eines neuen Modells erhoht die Auslas-
tung um 300 Stiick auf liber 90 %. Pro Stiick fallen Fertigungslohne von 55,00 EUR, Fertigungs-
materialkosten von 35,00 EUR und weitere variable Herstellkosten von 10,00 EUR an. Summe:
100,00 EUR. Der Auspuff kann von einem zuverlassigen Lieferanten auch fiir 113,00 EUR bezogen
werden. Die Eigenfertigung erscheint kostenglinstiger.

Trotz solcher Kostenvorteile verlagern Hersteller sogar in ihren Kernbereichen die Fertigung
wichtiger Produktkomponenten auf Zulieferer. Sie schlieBen ganze Fertigungsanlagen und
Betriebsteile und sparen so neben Fertigungslohnen und Fertigungsmaterialkosten auch
die Abschreibungen (Kosten fiir Abnutzung), Zins-, Wartungs-, Reparatur-, Sozialversi-
cherungskosten u. a. m. ein (sog. ,fixe* [festliegende, mengenunabhangige] Kosten; vgl.
S. 126). Damit wird der Fremdbezug letztlich kostenglinstiger.
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Beispiel: Kosten bei Aufgabe der Abteilung Auspufffertigung

Fremdbezugskosten pro Einheit: 113,00 EUR.

Soll unter diesen Bedingungen die Auspufffertigung aufgegeben werden?
Bei der ,kritischen Menge x“ sind die Kosten von Eigenfertigung und Fremdbezug gleich:
100 000 + 100x = 113x

100 000 = (113 - 100)x —
kritische fixe Kosten
100 000 =7692,3077 Menge = Bezugskosten/Stiick - variable Herstellkosten/Stiick

“T13-100

Eine eigene Auspufffertigung ist erst ab 7 693 Einheiten kostenguinstiger als Fremdbezug.

Die Reduzierung der Fertigungstiefe macht allerdings eine kompromisslose Sicherung
der Lieferqualitat (Produkt- und Servicequalitat, Termintreue) erforderlich. Sie erfolgt z. B.
durch langfristige Bindungen an feste Lieferanten, Rahmenvertrage und ggf. Vernetzung
der Informationssysteme.

2.5 Programmplanung

2.5.1 Stufen des Planungsprozesses

Das Produktionsprogramm ist nach Art und Menge der Produkte zu planen und festzulegen.
Nach dem Planungszeitraum unterscheidet man lang-, mittel- und kurzfristige Planung.

Stufen der Produktionsprogrammplanung

Langfristige (strategische) Planung
Die langfristige Planung ist eine Perspektivplanung, die je nach Art des Betriebes bis zu zehn Jahre
in die Zukunft reichen kann. Sie legt vor allem Produktfelder (Geschaftsfelder) fest und bestimmt
Produktvorstellungen, die langfristig entwickelt werden sollen. Die Festlegung der Geschaftsfelder
erfolgt im Rahmen einer grundlegenden Unternehmens- und Marketingstrategie (vgl. S. 471).

Mittelfristige (strukturelle oder taktische) Planung
In Rahmen der mittelfristigen Planung werden konkrete Produkte entwickelt. Die wahrscheinliche
Fertigungsmenge auf der Basis von erwarteten Kundenauftragen oder (bei Fertigung fiir den ano-
nymen Markt) von Absatzprognosen wird ermittelt. Sie ergibt den voraussichtlichen Primarbedarf.
Die notwendigen Kapazitaten werden bereitgestellt.

Kurzfristige (operative) Planung
Die kurzfristige Planung legt fest, welche konkreten Endproduktmengen in den einzelnen Perioden
des unmittelbar bevorstehenden Planungszeitraums produziert werden sollen. Dabei wird davon
ausgegangen, dass der Bestand an Betriebsmitteln und Arbeitskraften fest vorgegeben ist.

2.5.2 Planung der Fertigungsmenge bei der operativen Planung

Ein Teil der Industrieunternehmen produziert nur, wenn Kundenauftrage vorliegen (Auf-
tragsfertigung). Handelt es sich jeweils um individuelle Produkte, von denen nur ein
Stlick/wenige Stiicke zu liefern sind (sog. Auftragseinzelfertigung; z. B. Spezialmaschinen),
existiert eine eigentliche Mengenplanung nicht. Vielmehr sind die Auftrage so einzuordnen,
dass die betriebliche Kapazitat bestmoglich ausgelastet wird, die Durchlaufzeit der Auftra-
ge minimiert wird und die zugesagten Lieferfristen eingehalten werden.

Andere Unternehmen fertigen auch ohne vorliegende Auftrage fir den anonymen Markt
(z. B. Kiihlschranke). Sie prognostizieren die Absatzmenge durch Marktforschung moglichst
genau und produzieren auf Lager (Lagerfertigung). Die Fertigungsmenge richtet sich an den

Langerfristig erwartete Absatzmenge: 1 500 Stiick/Monat. DL ST Gl
Monatliche fixe Kosten der Abteilung Auspufffertigung: 100 000,00 EUR. mohglllci;]:z NaChlti’.{f'
Variable Herstellkosten pro Einheit: 100,00 EUR. schlechte Qualitat,

Unpiinktlichkeit,
Lieferantenausfall!

@)

/]
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Absatzerwartungen aus. Ein Problem ist die Anpassung an Absatzschwankungen. Hier
liegt die Aufgabe der Beschaftigungsglattung. Sie soll unterschiedliche Kapazitatsbean-
spruchungen der Produktionsstatten mit der Nachfrageentwicklung abstimmen. Entspre-
chendes gilt auch bei Auftragsfertigern mit Serienfertigung (z. B. Automobilzulieferern).

1. Méglichkeit: Fertigung synchron zum Absatz

Menge Kapazitatsgrenze

NN

ertigungs-
menge

Absatz-
menge

&)

Das Logistiksystem Just-in-time riickt
die Fertigung synchron zum Absatz stark
in den Vordergrund. Vgl. hierzu S. 272 ff.

)

Zeit

2. Moglichkeit: GleichmaBige Kapazitatsauslastung

Menge - Absatz-
Kapazitatsgrenze menge
Z i Ferti
/ ertigungs-
\/ menge
Zeit
3. Méglichkeit: Stufenweise Anpassung

Menge Absatz-

Kapazitatsgrenze

2

: menge

Fertigungs-
menge

Zeit

Vorteil:

Kosten der Lagerhaltung fir die
Fertigprodukte relativ gering, da die
produzierten Erzeugnisse zeitnah
abgesetzt werden.

Nachteil:

Stark schwankende Kapazitatsausla-
stung. Produktion muss schnell auf-
und abgebaut werden konnen, sonst
kann die Nachfrage nicht befriedigt
werden bzw. entstehen hohe Fixkos-
ten fiir die Leerkapazitat.

Vorteil:

Geringe Fixkosten fiir liberschiissige
Kapazitat, Produktionsmengen aus-
reichend.

Nachteil:

Lagerkosten der Fertigerzeugnisse
hoher.

Unter der Voraussetzung, dass die
Fertigung stufenweise auf- und abge-
baut werden kann, sucht dieses Ver-
fahren die genannten Vorteile zu nut-
zen und die Nachteile zu vermeiden.

Konnen mehrere Produkte auf denselben Anlagen gefertigt werden, ergibt sich die Frage,
welche Produkte ins Fertigungsprogramm aufgenommen werden sollen.

® Beiausreichender Kapazitat wird man alle das Betriebsergebnis verbessernden Produk-
te in der Menge fertigen, die der Markt aufnimmt.

® Beinicht ausreichender Kapazitat und/oder begrenzter Aufnahmefahigkeit des Marktes wird
man zuerst die Produkte aufnehmen, die das Betriebsergebnis am meisten verbessern.

Arbeitsauftrage

1. Die Planung des Produktionsprogramms ist eine wichtige Teilaufgabe des Produktionsma-

nagements.

a) Lasst sich das Produktionsprogramm mit dem Absatzprogramm gleichsetzen?

b) Stellen Sie die Teilaufgaben des Produktionsmanagements in ihrem zeitlichen Ablauf als Pro-
zess dar und berlicksichtigen Sie dabei die gestufte Planung des Produktionsprogramms.

c) Bedeuten Fertigungsprogrammtiefe und Fertigungstiefe das Gleiche?

d) Nimmt die Fertigungstiefe in der Industrie heutzutage eher zu oder ab? Erlautern Sie die
Griinde und die sich ergebenden Notwendigkeiten.
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2.

3

3.1 Materialarten

Die folgende Aufzdhlung nennt eine Reihe betrieblicher Ziele:

Minimierung der Beschaffungskosten e Maximierung der Kapazitdtsauslastung
Minimierung der Fertigungskosten e Optimierung der Arbeitsbedingungen
Minimierung der Durchlaufzeiten e Minimierung der Riistkosten
Maximierung des Umsatzes e Maximierung der Ausbringungsmenge
Minimierung der Lagerkosten ® Minimierung der Lieferfristen
Sicherung der Liquiditat e Maximierung der Absatzmengen
(Zahlungsfahigkeit)

a) Ordnen Sie diese Ziele den Betriebsbereichen Materialmanagement, Produktionsmanagement,
Absatzmanagement, Personalmanagement und Finanzmanagement zu.

b) Geben Sie an, welche Ziele aus dem Bereich Produktionsmanagement miteinander und/oder
mit anderen Zielen in Konflikt stehen.

Auf einer Produktionsanlage kdnnen monatlich 1 000 Stiick gefertigt werden. Monatliche fixe
Kosten =20 000,00 EUR. Material- und Lohnkosten pro Stiick = 200,00 EUR. Bezugskosten pro
Stiick bei Fremdbezug = 250,00 EUR.

a) Ist Eigenfertigung oder Fremdbezug giinstiger bei einer Menge von 300, 600, 1 000 Stiick?
b) Von welcher Menge an wird der Fremdbezug giinstiger als die Eigenfertigung?

Der bekannte Sportartikelhersteller PUMA hat sich voll auf die ,,Kernkompetenzen“ Pro-
duktentwicklung, Absatz und Qualitatskontrolle konzentriert. Fertigung und Logistik erfol-
gen durch zahlreiche asiatische, osteuropaische und britische Partnerunternehmen. PUMA
bendtigt deshalb nur wenige Tausend Beschiftigte, erzielt aber einen Milliardenumsatz.

a) Hat PUMA eine hohe oder niedrige Fertigungstiefe?
b) Erlautern Sie die typischen Vorteile von Outsourcing anhand des Beispiels PUMA.
c) Welche Gefahren entstehen fiir das Unternehmen? Wie kann es ihnen begegnen?

Materialien fiir die Fertigung

Materialien sind Gegenstéande, die verarbeitet, bearbeitet oder eingebaut werden
(Produktmaterialien) oder fiir das Funktionieren der Betriebsmittel eingesetzt werden
(Betriebsmaterialien).

Produktmaterialien . o

Rohstoffe Hilfsstoffe

(Grund- (Erginzungs- fertige Betriebs- Reparatur-
. . Einbauteile stoffe material
material) material)

werden II-Iaupt- werden ll\leben- fremdbe‘zogene gehen n!cht in dient de||f

bestandteil bestandteil Teile, weil das Produkt ein, Instandhaltung

des Produkts des Produkts eigene Produk- sind aber fiir der Anlagen
mit geringem tion unvorteil- den Betriebs-
Kostenanteil haft prozess
notwendig
z.B.: z.B.: z.B.: z.B.: z.B.:
- Holz fiir - Leim fiir - Beschlage — Schmierol - Riemen
Mobel Mobel fiir Mobel — Treibstoffe — Ketten
- Blech fiir - Schrauben - Tachos fir u. Energien - Putzmittel

Autos flir Autos Autos
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Materialarten (Erlauterungen)

Rohstoffe (Grundmaterial)

Rohstoffe bestimmen als Hauptbestandteile den materiellen Grundcharakter
des Produkts. Sie konnen unmittelbar der Natur entnommen sein (z. B. Schaf-
wolle, Zuckerriiben, Eisenerz) oder als Halberzeugnisse (z. B. Profilstahl, Garn,
Tuch) von Vorleistungsbetrieben stammen. (Insofern ist die Bezeichnung
Grundmaterial zweckmaBiger.) Meist konnen sie fiir die Fertigung verschie-
dener Produkte verwendet werden.

Fir die Kalkulation (Preisberechnung) des Fertigerzeugnisses ist wichtig: Ihre Verbrauchsmenge ‘
kann meist fiir jeden einzelnen Auftrag genau vorherbestimmt und vorgegeben, ihre Entnahme aus
dem Lager durch Materialentnahmescheine gesteuert und Uberwacht werden. Ihr Verbrauchswert |
stellt deshalb sog. Einzelkosten dar (vgl. S. 121).

Hilfsstoffe (Erganzungsmaterial)

A—
Als Nebenbestandteile des Produkts haben sie lediglich erganzenden ¥ -
Charakter. Ihre Verbrauchsmenge wird nicht auftragsweise vergeben, son-

dern nach Bedarf dem Lager entnommen. Ihr Verbrauchswert stellt in der Kalkulation sog. Gemein-
kosten dar (vgl. S. 121). Er wird lediglich durch einen prozentualen Zuschlag (Erfahrungswert) auf
die Einzelkosten erfasst. Dieses Vorgehen beeintrachtigt die Genauigkeit der Kostenrechnung und
Kalkulation. Es bewirkt auch leicht Verschwendung. Deshalb sollte man auch ,nebensachliches”
Material, wann immer moglich, auftragsweise vorgeben.

Fertige Einbauteile

Soweit diese Teile durch Montage in das Erzeugnis eingehen, sind sie
eigentlich Grund- oder Erganzungsmaterial, das nicht be- oder verarbei-
tet, sondern ,eingearbeitet” wird. Haufig sind es Normteile (z. B. Schrau-
ben, Muttern, Beilagscheiben, Stifte, Bolzen, SchmiergefaBe). Oder es sind
Spezialteile aus Zulieferbetrieben (z. B. Vergaser, elektrische/elektronische
Ausriistung und Servo-Teile in der Kfz-Industrie), deren Herstellung im eigenen Betrieb technisch
nicht moglich oder deren Fremdbezug wirtschaftlicher ist. Auch Handelswaren sind fremdbezogene
Teile. Zwar werden sie nicht eingebaut, dienen aber doch der Schaffung marktfahiger Leistungen
(z. B. als Zubehor).

Betriebsstoffe und Reparaturmaterial

Diese Stoffe dienen der Durchfiihrung der Erzeugung einschlieBlich der Krafter-
zeugung. Sie werden nicht Bestandteil der Erzeugnisse und stehen nicht in Bezie-
hung zu einem bestimmten Erzeugnis. Insofern wird ihr Wert in der Kostenrech-
nung/Kalkulation als Materialgemeinkosten durch prozentuale Zuschlage auf
die Einzelkosten erfasst. MaB3gebend ist stets der Verbrauchszweck, niemals die
Stoffeigenschaft. So kann z. B. Schmierdl auBer Betriebsstoff (zum Olen der Maschi-
nen) sein: Ergdnzungsmaterial (Olfiillung im Produkt Motor), Grundmaterial (bei
auftragsweiser Zurechnung) oder auch Handelsware.

3.2 Gefahrstoffe

Chemiebetriebe, Munitionsfabriken, Betriebe der Atomindustrie, Gaswerke, aber auch
unzahlige andere Betriebe haben mit Gefahrstoffen zu tun.

Gefahrstoffe (geféhrliche Stoffe) konnen Leben, Gesundheit oder Umwelt gefahrden.

Gefahrstoffe sind solche Stoffe, Zubereitungen und Erzeugnisse, die bestimmte gefahrliche
physikalische oder chemische Eigenschaften besitzen. Sie sind demnach:

1. explosionsgefahrlich, 2. brandférdernd, 3. hochentziindlich, 4. leichtentziindlich, 5. ent-
zundlich, 6. sehr giftig, 7. giftig, 8. gesundheitsschadlich, 9. atzend, 10. reizend, 11. sen-
sibilisierend, 12. krebserzeugend, 13. fortpflanzungsgefahrdend, 14. erbgutverandernd,
15. umweltgefahrlich.

Die Verordnung zum Schutz vor gefahrlichen Stoffen (Gefahrstoffverordnung - Gef-
StoffV) fuihrt diese Stoffe auf und regelt umfassend die SchutzmaBnahmen fiir Beschaftigte



So sind z. B.

Behdlter mit
Sdure zu kenn-
zeichnen. Kann die Atemwege reizen.

{

‘3 behutsam mit Wasser spiilen. Vorhandene Kontakt-
Unter Verschluss aufbewahren.

N Bei Verschlucken: Mund ausspiilen. Kein Erbrechen
herbeifiihren.
/== Bei Kontakt mit der Haut (oder dem Haar): Alle
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bei Tatigkeiten mit Gefahrstoffen. Wer Gefahrstoffe herstellt, lagert oder in den Verkehr
bringt, ist gemal GefStoffV an folgende Vorschriften gebunden:

® Wer Gefahrstoffe in den Verkehr bringt (Hersteller,

. . > . Wichtige Rechtsvorschriften
Importeur), muss sie vorschriftsgemaB einstufen,

. ® Chemikaliengesetz

verpacken und kennzelchnen.. . . o Gefahrstoffverordnung

® Er muss den Abnehmern ein Sicherheitsdatenblatt = e Gefahrgutgesetz
ubergeben. ® Gefahrgutverordnungen

® Fiir eine genannte Anzahl von Stoffen bestehen Her- g;‘;nf;a;;'g“t”amporte)
stellgngsiund enwendur]gsyerbote (z. B. Asbest). o Sprengstoffgesetz

® Arbeitskrafte dirfen gefahrlichen krebserzeugenden = o Arzneimittelgesetz
Stoffen nicht ausgesetzt werden. o Kriegswaffenkontrollgesetz

® Der Arbeitgeber muss alle vorgeschriebenen MaB- = © Gefahrgutbeauftragten-

nahmen zum Schutz des menschlichen Lebens, der i nung
® verschiedene Umweltgesetze

Gesundheit und der Umwelt und zur Gefahrenabwehr (siehe S. 76)
treffen und Schutzausriistungen stellen.

® Essind Luftmessungen durchzufiihren und vorgeschriebene Grenzwerte einzuhalten.

® Der Arbeitgeber muss in einer Betriebsanweisung auf die Gefahren durch den Umgang
mit Gefahrstoffen hinweisen und die Beschaftigten unterweisen.

® Gefahrstoffe sind so aufzubewahren und zu lagern, dass die menschliche Gesundheit
und die Umwelt nicht gefahrdet werden.

® Fir die mit Gefahrstoffen Beschaftigten sind Vorsorgeuntersuchungen vorgeschrieben.

Die EU hat das ,Global Harmonisierte System fiir die Einstufung und Kennzeichnung
von Chemikalien” der UN als europaische GHS-Verordnung umgesetzt. Diese Verord-
nung unterteilt physikalisch-chemische Gefahren, toxische Gefahren und Umweltgefah-
ren jeweils in Gefahrenklassen und diese in Gefahrenkategorien. Gefahrstoffe sind dem-
entsprechend einzustufen und zu kennzeichnen.

- Kennzeichnungselemente:
Salzsédure ca. 32 % zeichnung

[ Stoffbezeichnung

— Signalwort: ,Gefahr* fiir Kategorien mit
Verursacht schwere Veratzungen der Haut und \ groBeren Gefahren, ,Achtung* fiir Kate-
schwere Augenschaden. gorien mit weniger groBen Gefahren.

—~
Gefahrenhinweise (H-Hinweise, hazard
statements) beschreiben Art und ggf.

\ Schweregrad der Gefahrdung.

Dampfe nicht einatmen.

beschmutzten, getrankten Kleidungsstiicke sofort Gefahrenpiktogramme (siehe unten)
ausziehen. Haut mit Wasser abwaschen/duschen. : : 7

Bei Kontakt mit den Augen: Einige Minuten lang  <g—| S ise (P-Hi .
—— Sicherheitshinweise (P-Hinweise,

precautionary statements) beschreiben

linsen nach Maglichkeit entfernen. Weiter spilen. A )
empfohlene SicherheitsmaBnahmen.

Gefahrenpiktogramme:

Bezeichnung: Explodierende Bombe Flamme Flamme (iber Kreis Gasflasche . Atzwirkung
Bedeutung: Explosionsgefahrliche  Entziindliche Brandfdrdernde Gase unter Druck Atzende Stoffe
Stoffe Stoffe Stoffe
Bezeichnung:  Totenkopf mit gekreuzten Knochen Ausrufezeichen Gesundheitsgefahr Umwelt
Bedeutung: Giftige Stoffe Reizende Stoffe Gesundheitsgefahrdende Umweltgefahrliche
Stoffe Stoffe
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Dariiber hinaus schreibt die Gefahrgutbeauftragten-Verordnung (GbV) vor:

Unternehmen, die gefahrliche Guter versenden, verpacken, befordern oder zur Beforde-
rung Ubergeben, missen Gefahrgutbeauftragte (den Unternehmer bzw. die Unternehmerin
selbst oder eine Angestellte bzw. einen Angestellten) bestellen. Der oder die Beauftragte
soll den ordnungsgemaBen Umgang mit Gefahrglitern Uberwachen. Ihre Sachkunde erwer-
ben sie durch Schulung bei der IHK. Nach jeweils funf Jahren miissen sie einen Fortbil-
dungskurs besuchen.

Arbeitsauftrage

1.

4

Zufallig beobachtet eine Meisterin, wie der Arbeiter Leon Eilrich eine Fliissigkeit aus einem
Topf in eine Limonadenflasche fiillt und sie oben auf ein Regal stellt. Auf die Frage der Mei-
sterin, was die Flasche enthalte, antwortet Eilrich: ,,Schwefelsdure“.

a) Gegen welche Bestimmung hat Eilrich verstoBen?

b) Inwelche Art von Behalter darf die Saure nur abgefiillt werden?

c) Wie muss der Behalter gekennzeichnet sein?

Sie finden einen Behilter, auf dem eine Flamme abgebildet ist.
Was bedeutet dieses Symbol?

Der oder die Gefahrgutbeauftragte soll

o schriftliche Aufzeichnungen fiihren,

e genaue Angaben machen iiber Zeitpunkte der Uberwachung, iiberwachte Personen und
liberwachte Geschéftsvorgange,

o die Namen der beauftragten Personen auflisten und Auskunft erteilen iiber deren Schu-
lung,

o Mangel unverziiglich anzeigen,

e innerhalb eines halben Jahres nach Ablauf des Geschiftsjahres einen Jahresbericht vor-
legen (Angaben iiber Art und Menge der Gefahrgiiter, Beforderungsart, verwendete Ver-
packungen, Fahrzeuge, eingesetztes Personal, Anlagen und Einrichtungen zum Gefahr-
gutumschlag, Schulungen und besondere Ereignisse (Unfalle)).

a) Warum schreibt der Staat Gefahrgutbeauftragte vor?

b) Bendtigt jeder Betrieb einen Gefahrgutbeauftragten oder eine -beauftragte?

c) Konnen alle Beschaftigen ohne Weiteres als Gefahrgutbeauftragte eingesetzt werden?

d) Wie erwerben Gefahrgutbeauftragte die notwendigen Kenntnisse?

Umweltmanagement in der Produktion

Strategische Partnerschaft im Papierrecycling

Kunden des Kopiererproduzenten Rexox konnen ihre Papierabfalle kostenlos loswerden. Der
Geschaftsbereich Papier & Zubehor hat mit dem Entsorger Trienen GmbH eine Recycling-Part-
nerschaft vereinbart. Fehldrucke, Fehlkopien und Schnittreste der Kunden werden in Con-
tainern nach Sorten getrennt. Trienen liefert die Abfalle an Papierfabriken. Diese bereiten das
Papier auf und fiihren es dem Stoffkreislauf wieder zu. Das Konzept dient dem Umweltschutz:
Recyclingpapier schont natiirliche Ressourcen wie Holz, Energie und Wasser.

Trienen lieferte der Papierindustrie im letzten Geschaftsjahr rund 850 000 t sortiertes Altpapier. In
seinen Sortieranlagen wird Material aus kommunalen Sammlungen, aus dem Dualen System, aus
Gewerbe und Industrie verarbeitet.

Rexox vermarktet Papiere und Zubehor ausgerichtet auf die Bediirfnisse digitaler Dokumenten-
erstellung. Zum Programm zahlen gestrichene, ungestrichene und selbstdurchschreibende Pa-
piere sowie Inkjet-Tintenpatronen und Laser-Toner-Cartridges.
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Der Absatzmarkt verlangt umweltfreundliche Produkte. Die Fertigung muss deshalb solche
Produkte konstruieren und bauen. Dies setzt auch die Verwendung umweltfreundlicher
Materialien und die Anwendung umweltfreundlicher Fertigungsverfahren voraus.

4.1 Umweltfreundliche Materialien

An verwendete Materialien sind insbesondere folgende Anforderungen zu stellen:

Umweltvertréaglichkeit der Materialien

Nachhaltigkeit
® Alle Materialien sollen moglichst so eingesetzt werden, dass die anfallenden Materialriick-
stande und die entstehenden Produkte recycelbar sind.
® Fiir die Fertigung sollen moglichst Materialien eingesetzt wer-
den, die durch Recycling gewonnen wurden. Merke:
® Ansonsten sollen als Materialien moglichst erneuerbare ~ Primdrrohstoffe sind der
Primarrohstoffe verwendet werden. Sie sollen nur in dem  Naturentnommen. Sekun-
Umfang verbraucht werden, wie sie nachwachsen. da’g;’;z;"g;ecegﬁtehe"
® Nicht erneuerbare Primarrohstoffe sollen im Sinne des s
»sustainable development” sparsam verwendet werden.

Umweltfreundlichkeit bei Prozessen

Es sollen Materialien verwendet werden, die bei Gewinnung, Verarbeitung, Transport, Lagerung,
Gebrauch sowie bei den daraus entstandenen Produkten die Umwelt nicht belasten.

Umweltfreundliche Verpackung

Die Verpackung der Materialien soll auf das Notwendige reduziert werden. Im Ubrigen gelten fiir sie
die gleichen Anforderungen wie fiir die Materialien selbst.

4.2 Verantwortung fur Ruckstande

In Betrieb und Haushalt fallen Riickstande an:

® Produktionsriickstéande sind unerwiinschte, unvermeidbare Abfallprodukte, die neben
den beabsichtigten Produkten anfallen (z. B. Materialreste, Ausschussprodukte, Staube,
verunreinigtes Wasser, Emissionen: Abgase, Abwarme, Abstrahlungen, Erschutterun-
gen). Auch ausgemusterte Maschinen, Gerate und Werkzeuge sind Riickstande.

® Konsumriickstande sind ausgemusterte Produkte und Verpackungen, Emissionen und
die durch den Guterverbrauch entstehenden Abfalle.

Riickstande konnen verwertbar (Werkstoffe, Sekundarrohstoffe) oder nicht verwert-
bar (Abfalle) sein.

Das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz(KrWG) schreibt vor: Wer Gliter produziert, ver-
marktet oder konsumiert, ist fiir die Vermeidung, Verwertung und umweltvertragliche Besei-
tigung der Ruckstande grundsatzlich selbst verantwortlich. Dabei gilt die folgende Rangord-
nung.
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Rangordnung bei der Behandlung von Riickstédnden

@ Riickstande sind in @ Nicht vermeidbare © Nur verbleibende Abfélle
erster Linie zu vermeiden. Riickstande sind vorrangig sind umweltfreundlich
zu verwerten. zu entsorgen.

sparsame Rohstoff- und Recycling: Abfallverbrennung
Energienutzung Wiederverwendung Deponielagerung
Weiterverwendung Stoffumwandlung

Wiedergewinnung (z. B. Kompostierung,

Weiterverwertung bakterielle Zersetzung)

v

Kreislaufwirtschaft

Minimierung

Recycling soll bewirken:

Sekundar- :
sae - Recycllng Computerverwertung - was steckt dahinter?
Primaér hstoff
ronstotre [ Full-Recycling
rohstoffe 03% I Recycling und
Sonderstoffe, Ole, Reststoffbeseitigung
Verwe nd ung Fette, Batterien, 8%
Kondensatoren Eisenschrott
34%
. Aluminium
Produktion Produkte '@" u. Edelstahl
134% N5 5%
‘ Produ ktlonsruckstande Pt Tole flr
Wiederver-
3% wertung
\ - Edelmetall-
Abfalle haltiges Material, sortierfahige Buntmetalle
Leiterplatten Kunststoffe (inkl. Kupferkabel)

® langfristige Sicherung der Versorgung mit Primarrohstoffen,

® Energieeinsparung durch Sekundarrohstoffe,

® Entlastung der Umwelt von Abfallen.

Beispiele: Recycling

Wiederverwendung: Tonerauffangbehalter fiir Kopiergerate werden bei den Kunden einge-
sammelt und an den Tonerhersteller zur erneuten Beflillung zurlickgegeben.

Wiedergewinnung: Aus Altglas wird einschmelzbares Granulat hergestellt. Je sortenreiner das
Glas aufbereitet ist und je sorgfaltiger die Storstoffe entfernt sind, desto besser lasst sich das
Material wieder fiir die Neuglasproduktion nutzen.

Wiedergewinnung: Aus Kunststoff wird wieder Kunststoff. Folien, Becher, Eimer oder sons-
tige Kunststoffgebinde werden vorbehandelt, aufgeschmolzen und regranuliert. Das Regranu-
lat wird wie Neumaterial zur Herstellung von Kunststoffprodukten eingesetzt.

Weiterverwertung: Teppichboden wird zu Faden versponnen. Hauptbestandteil des neuen
Fadens ist Polyamid. Er ist in Textilfasern wiederzufinden.

Weiterverwertung: Alt-PCs werden von den Industrieunternehmen in Sammelbehaltern zur
Verfligung gestellt. Noch nutzbare Bauteile werden gezielt demontiert, Kunststoffteile werden
einer stofflichen Verwertung zugefiihrt usw.

Problematisch wird Recycling, wenn Energieverbrauch und Umweltbelastung beim Sam-
meln (Zunahme des Verkehrs!), Sortieren und Wiederaufbereiten hoher sind als bei der
Primarrohstoffgewinnung.
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Das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz, das Verpackungsgesetz, das Altfahrzeug-
gesetz und das Elektro- und Elektronikgerdtegesetz enthalten bereits zwingende Riick-
nahmevorschriften fiir gebrauchte Produkte.

Beispiele: Altfahrzeuge und Altgerate

Altfahrzeuge: Wer sein altes Fahrzeug endgiiltig stilllegen mochte, muss seiner Zulassung-
stelle einen Verwertungsnachweis vorlegen. Dieser sagt aus, dass das Auto nach dem Stand
der Technik recycelt und verwendet wird. Der Fahrzeughalter oder die Fahrzeughalterin kann
wahlen, ob das Altauto bei einem Kfz-Betrieb oder einem Verwerterbetrieb abgegeben wird.
Altgerate: GroB3e Handler missen sperrige Altgerate (z. B. Kuihlschranke, Waschmaschinen,
Fernseher) beim Kauf eines gleichwertigen Gerates kostenlos zurlicknehmen, Kleingerate
(z. B. Rasierer, Handys) auch ohne Neukauf. Kommunale Recyclinghtfe nehmen Altgerate
kostenlos an.

Die Riicknahmeverpflichtungen zeigen schon allgemeine Wirkung: Die Hersteller beginnen
ihre Produkte von Anbeginn an so zu konzipieren, dass sie moglichst vollstandig wieder-
verwertet werden kdnnen.

Beispiele: Recyclingquoten

Seit 2015 mussen aufgrund der EU-Altfahrzeugrichtlinie 85 % der Kfz-Teile wiederverwendet
oder recycelt und 95 % insgesamt verwertet werden.

Elektroschrott: In der EU sollen 85 % der Altgerate eingesammelt und bis zu 80 % davon wie-
derverwertet werden.

4.3 Umweltqualitat der Produkte

Umweltfreundliche Produkte werden von Anfang an geplant. Deshalb mussen die Gesichts-
punkte der Umweltqualitat fiir alle Lebensphasen des Produkts schon bei der Produktent-
wicklung und der Konstruktion sorgfaltig berlicksichtigt werden.

Lebensphasen und Umweltqualitédt des Produkts

Fertigungsphase —— > Nutzungsphase ———— > Entsorgungsphase

Fertigungsqualitat Nutzungsqualitat Entsorgungsqualitat
® Verwendung von Sekundar- @ Robustheit, Langlebigkeit, ® Kennzeichnung der Bauteile
rohstoffen Stabilitat, Haltbarkeit mit den Entsorgungseigen-
® Verwendung nachwachsen- @ Reparaturfreundlichkeit schaften
der und nachhaltiger Primar- ~ ® Schadstofffreiheit ® Mehrfachverwendbarkeit
rohstoffe ® Gesundheitsunbedenklichkeit ~ ® |osbare Verbindungen
® sparsamer Materialeinsatz @ ggf. Aufristbarkeit ® demontagegerechte Verbin-
(z. B. miniaturisierte Bauteile) ~ ® Aufriistbarkeit und Kompati- dungen
® sparsame Verpackung bilitat mit anderen Produkten ~ ® recycelbare Materialien,
® niedriger Energieverbrauch geringer Anteil an Abfallstoffen
® keine Energieverluste ® Vermeidung von Verbund-
® keine Emissionen materialien
® optimale Produktinforma- ® ggof. thermisch verwertbare,
tion fiir den Verwender kompostierbare, biologisch

abbaubare Stoffe

Ein gutes Design kann die Umweltqualitat des Produkts wesentlich unterstutzen, ohne
dass das Produkt blass oder langweilig wirken muss.

In der Praxis existieren zahlreiche Konzepte und Richtlinien zur umweltfreundlichen Pro-
duktgestaltung, z. B. ein Priifschema des Umweltbundesamtes und die VDI-Richtlinie' 2243
(Recyclingorientierte Produktentwicklung).

' VDI = Verein Deutscher Ingenieure
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4.4 Umweltqualitat der Fertigungsverfahren

»Sanfte” Fertigungsverfahren sind in dreifacher Weise umweltfreundlich. Sie sind

® materialsparend —» minimale Materialriickstande, keine Ausschussproduktion

® energiesparend —» minimaler Verbrauch an Strom, Wasser, Gas, Benzin

® emissionsarm —>» minimale Belastung von Boden, Wasser, Luft durch Emissionen

(z. B. Absaug-, Filter-, Klar-, Brauchwasserriickfiihrungs-, Ent-
schwefelungs-, Larmschutzanlagen)

Die einschlagigen Rechtsvorschriften (z. B. Bundesimmissionsschutzgesetz, Umwelthaf-
tungsgesetz) sind zu beachten. Durch Herausgabe von Okobilanzen und Teilnahme an der
EMAS-Zertifizierung kann das Unternehmen vorbildliches Umweltverhalten nachweisen.

Arbeitsauftrage

1.

Die Papierindustrie lebt von dem regenerativen Rohstoff Holz. Die Papierfabrik Nordthal GmbH
verwendet als SC-Papier-Produzent ausschlieBlich total chlorfrei gebleichten Zellstoff zur
Herstellung von absolut chlorfrei gebleichtem Papier (SC = super kalandriert; Naturpapier
ohne zusatzliche Beschichtung. Chlor ist ein giftiges Gas, das die Atmungsorgane angreift. Es
verseucht vor allem das Wasser bei der Altpapieraufbereitung.) Speziell fiir die Materialwirt-
schaft ist von Bedeutung: Die Nordthal setzt immer mehr Altpapier ein und verwendet immer
mehr inldndisches Holz - iiberwiegend aus einen Umkreis von 200 km. Wo immer moglich,
wird mit der Bahn angeliefert. Das fiir die Papiererzeugung benétigte Faser- und Schleif-
holz - ohnehin minderwertiges Holz - soll vornehmlich aus Durchforstungen kommen. Es
wird auch Schwachholz aus der Sageindustrie, das nicht fiir die Bau- und Moébelproduktion
geeignet ist, eingesetzt. Das Unternehmen, das selbst keinen Wald besitzt, legt Wert auf Lie-
feranten, die Holz aus nachhaltiger Waldbewirtschaftung liefern. Es lehnt artenarme Mono-
kulturen ab. Das Holz darf nicht aus geschiitzten, wertvollen Biotopen und nicht aus schwer
beschadigten Urwéaldern stammen. Beim Einkauf wird darauf geachtet, dass die geforderten
UmweltschutzmaBnahmen eingehalten werden. Im Gebirge wird Seilkrantechnik eingesetzt,
im Flachland sind es Traktoren und wendige Kleinschlepper mit Niederdruckreifen.

a) Was versteht man unter regenerativen Rohstoffen?

b) Nennen Sie alle Umweltprobleme, die in dem obigen Text hinsichtlich der Nutzung des regene-

rativen Rohstoffes Holz angesprochen werden.
c) Erlautern Sie moglichst eingehend die Ma3nahmen, die Nordthal zur Losung dieser Probleme
ergreift.

Das Einfiihrungsbeispiel auf Seite 96 beschreibt eine ,strategische Partnerschaft im Papierre-
cycling®.
a) Wer sind die ,strategischen Partner“?
b) ® Welche Art Riickstande fallen an?
® Wer tragt laut Kreislaufwirtschaftsgesetz die Verantwortung fiir die Riickstande?
® Welche Art Recycling findet statt?
c) Erlautern Sie, worin die strategische Eigenschaft der Partnerschaft besteht und warum gerade
diese Form der Kooperation fiir den Riickstandsverantwortlichen notwendig ist.

Es ist anzunehmen, dass auch Ihr Ausbildungsbetrieb eine maximale Umweltqualitdt von
Produkten und Fertigungsverfahren anstrebt.

Wahlen Sie ein Produkt aus dem Fertigungsprogramm Ihres Betriebs aus. Untersuchen Sie das
Produkt hinsichtlich der Aspekte Fertigungs-, Nutzungs- und Entsorgungsqualitat. Arbeiten Sie
bereits erzielte Erfolge heraus und zeigen Sie Moglichkeiten fiir weitere Verbesserungen auf.

In einem zweiten Schritt untersuchen Sie die Fertigungsverfahren fiir das ausgewahlte Produkt auf
ihre Umweltfreundlichkeit hin. (Holen Sie sich ggf. Unterstiitzung bei den Mitgliedern des Umwelt-
schutzmanagements und verwenden Sie Unterlagen wie Umweltbericht und Umweltbilanz.)
Erstellen Sie einen schriftlichen Bericht und erstellen Sie eine computergestiitzte Prasentation der
Ergebnisse.
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Produktentstehungsmanagement

Automobilhersteller betreiben standig Forschung, z. B. hinsichtlich neuer Materialien, Treibstoffe und
Motoren. Nur so konnen sie Produktinnovationen entwickeln. Die Entwicklung soll zu optimaler Pro-
duktgestaltung fiihren, die dem Kundenbedarf entspricht, die Kosten senkt und der Konkurrenz standhalt.
Bis zur Markteinfiihrung verursacht ein neuer Wagen nur Kosten und erbringt keinen Gewinn. Setzt er
sich am Markt durch, steigt mit dem Absatz der Gewinn rasch. In der Reifephase steigen beide lang-
samer. Ist der Markt gesattigt, steigen sie nicht mehr. Natiirlich schlaft die Konkurrenz nicht. Sie pro-
duziert inzwischen verbesserte Fahrzeuge. Mit jahrlichen Produktverbesserungen versucht man den
Gewinn zu halten. Wenn aber die Konkurrenz wirklich neuartige, liberlegene (z. B. sichere, umwelt-
freundliche, preiswerte) Autos auf den Markt bringt, sinkt der Gewinn rasch (Degenerationsphase).
Spatestens jetzt muss man wieder gewinntrachtige Produktinnovationen vorweisen konnen und das

alte Produkt vom Markt nehmen (Produktelimination).

5.1 Produktlebenszyklus

Alle Produkte haben nur eine begrenzte Lebensdauer. Der Produktlebenszyklus' zeigt die

typischen Lebensphasen. (Siehe auch die Prasentation Produktlebenszyklen.)

1

neuartige Konkurrenzprodukte auf.

Produktlebenszyklen
Ums.atz A Jetzt sind Verbesserungen wichtig,
Gewinn denn auch die Konkurrenz bringt - - —
verbesserte Produkte. Etwa hier tauchen iiberlegene und véllig
Bis hierher
verursacht
das Produkt Lemm——— e
nur Kosten. Umsatz -~ A Sso e
.

1
‘ Entwicklung ‘ ‘

(«&— Forschung Einflihrung Marktsattigung
|

Wachstum Degeneration
Durchsetzung

<«— Marktperiode ————
<«—— Lebenszyklus Produkt A ———

In der Forschungs- und Entwicklungsphase erzeugt das
Produkt keine Umsatze, sondern nur Kosten — und damit Ver-
lust.

Auch in der Markteinfiihrungsphase entstehen Verluste, denn
die Kosten fiir Werbung/Absatzférderung sind noch hoch, die
Absatzmengen klein. Ein Produkt, das jetzt scheitert, ist ein
Flop.

Die Wachstumsphase beginnt mit der Uberwindung der Markt-
widerstande. Umsatz und Gewinn steigen stark. Bei kurzlebigen
Produkten (z. B. Saison-, Scherzartikeln) brechen sie rasch wie-
der ab. Hohe Gewinne sind dann notig, um schnell die Kosten zu
decken.

Die Reifephase kennzeichnet eine weitere, aber weniger starke
Marktausdehnung. Die Zahl der Neukunden nimmt ab.

Zyklus = periodisch ablaufendes Geschehen

[€«——— Lebenszyklus Produkt B ———

Umsatz A

Umsatz

Flop Zeit

Umsatz y

>

Umsatz

Kurzlebiges Produkt  Zeit

M 101
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® Inder Phase der Marktsattigung tauchen verbesserte Konkur- Umsatz Relaunch
renzprodukte auf. Sie ziehen Kaufer ab. Durch Produktverbes- Umsatz
serungen versucht das Unternehmen gegenzusteuern. Ziel: ein
Relaunch (Verlangerung des Zyklus).

e In der Degenerationsphase tauchen neuartige, uberlegene
Konkurrenzprodukte auf. Die Kaufer wandern nun in starkem
Umfang ab. Sonderangebote konnen kurzfristig den Umsatz
noch einmal steigern. Dann muss das Produkt aufgegeben

Relaunch Zeit

Aufgrund des immer

werden. schnelleren technischen
. . .. Fortschritts werden
D.le begrenzfc.e Lebensdauer der Produkte zwingt zu stan- T S Ay — ,‘\
digem Bemihen um Produktinnovationen und - weil zyklen immer kiirzer. f

=&
neue Produkte oft auch neue Fertigungsverfahren erfordern & )
- um Verfahrensinnovationen.

Dabei ist es wichtig, den Produktentstehungsprozm\ ‘Z

wie maglich zu halten, um einen Innovationsvorsprung vor R
Neuerungen, die mit dem

der Konkurrenz zu gewinnen. Dieser Vorsprung verschafft technigBhdw, sozialen und
- zumindest voriibergehend — eine Monopolstellung. Das wirtschaftlichen Wandel
Unternehmen kann hohere Preise durchsetzen, die Innova- einhergehen.

tionskosten schneller wieder hereinholen und einen eintragli-
chen Gewinn erwirtschaften.

Der Entstehungsprozess von Produktinnovationen lasst sich grob wie folgt darstellen:

Prozess der Entstehung von Produktinnovationen Zeit
‘ Stand und Vermehrung des naturwissenschaftlich-technologischen Wissens

|l © Neue technische Angewandte Forschung und Entwicklung e Entwicklung von S 8
c Méglichkeiten Produktionsver - 2 g
=}
T|e Synthese e Ldsungs- o Systematischer e Prinzipielle fahren Sc
= (Innovationsidee) konzeption Problemlésungs- Losung © Prototypenbau T2
c ; 25
3 | © Probleme Ezgnisvir;f';lmher RIOZESS (Ifc'yﬁ'struktion) ® Produkterprobung 2
S ”E‘d unpgfne— o Fertigungs- % ‘§

digte Wiinsche Marktforschung vorbereitung o =

L
ﬁ ¢ ¢ Marktei.nﬁihrung

‘ Bediirfnisse der Menschen und der Gesellschaft als Ganzes

>
>

‘ Nachahmung existierender P, T., V. >

‘ Bisher nicht existierende Produkte (Komplett-Innovationen), Teile (Teile-1.), Verpackungen (Verpackungs-I.)

\ Veranderung existierender Produkte, Teile, Verpackungen (Verbesserungsinnovationen)

/\/\/

Komplette Ubernahme von anderen Unternehmen, z.B. aufgrund von Lizenzen :>

Die Grafik zeigt u. a.:

® Im Zeitablauf vermehrt sich das naturwissenschaftlich-technologische Wissen. Neue
technische Moglichkeiten konnen vom Unternehmen als Innovationsausloser genutzt
werden (sog. Technology-Push-Strategie — Strategie des Technologieschubs).

® Im Zeitablauf andern sich die Bediirfnisse von Mensch und Gesellschaft. Durch Markt-
forschung - z. B. Markt- und Umfeldanalysen (vgl. S. 39, 455, 459) - kann das Unter-
nehmen Probleme und unbefriedigte Wiinsche erkennen und als Innovationsausloser
nutzen (Market-Pull-Strategie - Strategie des Marktsogs).

® Produktinnovationen miissen durchaus nicht immer Komplettinnovationen sein. Auch
Teile-, Verpackungs-, Verbesserungs- und Nachahmungsinnovationen sowie Komplett-
Ubernahmen mit Lizenz konnen zum Erfolg fuhren. Dies umso mehr, als sie den Innova-
tionsprozess enorm verkiirzen konnen.

Die Prozesse der Produktentstehung sind kundenferne Kernprozesse (vgl. S. 56).
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5.2 Innovationsprozess (Ideenfindung)

Industrielle Hersteller sind standig auf der Suche nach innovativen Produktideen. Deshalb
stammen viele Ideen von ihnen selbst. Aber auch ihre (gewerblichen) Kunden liefern oft
Ideen und suchen sich dann Hersteller fiir die Produktentwicklung.

Betriebsinterne Ideenquellen Betriebsexterne Ideenquellen

® Tatigkeit der F&E-Abteilung

® Mitarbeiterteams zur Ideenfindung

® Personalvorschlage (Vorschlagswesen
fordern!)

® Kunden- und AuBendienstberichte

® Anregungen der Marktforschungsabteilung

® Anregungen der Werbeabteilung

Kundenanfragen

Kunden-, Absatzmittlerbefragungen
wissenschaftliche Veroffentlichungen i
Verbandsmitteilungen |
Rechtsvorschriften

erworbene Lizenzen

Konkurrenzangebot (Messen, Ausstellungen!)

Innovationen setzen oft erhebliche Anstrengungen von Forschung und Entwicklung
(F&E) voraus. Beide — das zeigt der Produktlebenszyklus — verursachen nur Kosten, keinen
Umsatz. Deshalb missen sie friih einsetzen. Nur so konnen die Kosten aus den Gewinnen
der bestehenden Erzeugnisse bestritten werden.

Forschungen sind wissenschaftliche Anstrengungen zum Erwerb neuer Erkenntnisse.

® Technische Grundlagenforschung dient der Vermehrung des Grundwissens. Sie ist
nicht auf einen Verwertungszweck gerichtet. Nur GroBunternehmen haben - neben
Hochschulen und wissenschaftlichen Institutionen - hierfur die finanziellen Mittel.

® Angewandte Forschung bezieht sich auf konkrete Anwendungsmaoglichkeiten. Sie ist
typisch fir Unternehmen.

® Marktforschung betrifft die Beschaffung von Informationen uber Markte und Absatz-
moglichkeiten (Einzelheiten siehe S. 455 ff.).

Entwicklung ist die erstmalige Umsetzung von Erkenntnissen zur Findung von Pro-
dukten und Verfahren. (Siehe auch die Prasentation Forschung und Entwicklung.)

F&E ist teuer. Deshalb betreiben viele Unternehmen eine vertragliche F&E-Kooperation mit
Hochschulen (siehe www.maltgetriebe.de) und anderen Unternehmen. Selbst Konkurren-
ten kooperieren (z. B. Ford und VYW). Vorteile: Kostenersparnis, Vermeidung von Doppelent-
wicklungen, groBere Forschungskapazitat, Nutzung fremden Know-hows.

Bei der systematischen Ideensuche ist die Arbeit in Projektteams vorteilhaft. Sie gibt der
unterschiedlichen Denkfahigkeit und Kreativitat der Mitglieder Raum. Dabei werden gerne
Methoden systematischer Ideenentwicklung angewendet. Dazu gehoren z. B.:

® die Funktionsanalyse,

® morphologische Ver- Funktionsanalyse Morphologische Verfahren
fahren Die Tatigkeiten des Verwenders Man schreibt bestimmende Pro-
! . werden in Schritte (Funktionen) blemmerkmale auf, dann zeigt man
® Brainstorming-Verfah- zerlegt. Dann werden Pro- in einem Schema alle méglichen
ren, duktlésungen ermittelt, die die Losungen auf, bewertet sie und
o Synektik. Funktionen optimal erfiillen. verfolgt die giinstigsten weiter.
Das Info.blatt Methoden T T e Synektik
systematischer Ideenent- Die Mitglieder einer Gruppenmitglieder zeigen zu einem
wicklung liefert Thnen Ein- Gruppe auBern spontan Problem Entsprechungen in andersar-
. . beliebige Einfalle — auch tigen Bereichen auf. Einige werden zum
zelheiten zu diesen Me- absurd anmutende - zu Problem in Beziehung gebracht. Dann
thoden. einem Problem. Dann erfolgen spontane Losungsvorschlage.

erfolgt die Auswertung. Sie werden auf Realisierbarkeit gepriift.

&
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5.3 Produktplanungsprozess

Hinweis:

Je nach Branche braucht man viele - bis zu 200 - Ideen Produktplanung und Produktent-
fiir ein Erfol hendes Produkt. Deshalb mii wicklung sind in der Praxis
Ur ein ‘rogversprec endes Produkt. "es alb miissen uneinheitlich. Die hier aufge-
Innovationsideen bewertet und ausgewahlt werden. fiihrten Prozesse kénnen des-

. halb auch anders ablaufen. So
¢ Die Bewertung und Auswahl erfolgt oft durch Grup- ' grfolgt 2. B. die Machbarkeitsprii-

pen in mehreren Entscheidungsphasen. In Gate Mee- fung oft nach der Erstellung des

tings (,Gatter-Treffen“) wird entschieden, welches = Lastenheftes - insbesondere bei

Gatter (,Aus®, ,Weiter", ,Warten®) sich fiir eine Idee  Produkten, dieim Kundenauftrag
L . . . . entwickelt werden.

hinsichtlich der nachsten Phase 6ffnen soll. Dabei

kommen zahlreiche Instrumente zur Anwendung:

Nutzwertanalysen (siehe S. 279, 281), Checklisten u. a. m.

® Zunachst fuhrt man Machbarkeitspriifungen durch. Sie untersuchen, ob die Ideen rea-
lisierbar sind, und zwar:
- technisch (Technik vorhanden? Technik beschaffbar?),
- fachlich (Know-how vorhanden? Know-how beschaffbar?),
- organisatorisch (Fertigungsorganisation geeignet?),
- wirtschaftlich (finanzierbar? Material beschaffbar? Termine einhaltbar? Kosten ver-
tretbar?),
- rechtlich (mit bestehenden Rechtsvorschriften vereinbar?),
- ©Okologisch (unbedenklich?).
Nicht realisierbare Ideen werden nicht weiterverfolgt (Gatter ,Aus”).

® Die sog. K-Checkliste (wegen der Anfangsbuchstaben so genannt) nennt wichtige Merk-
male fiir die Bewertung und Auswahl der verbleibenden realisierbaren Ideen:
Kundenpotenzial, Kundennutzen (besonders hoch bei kreativen Ideen), Konkurrenzvor-
teil, Konkurrenzreaktion, Kommunikation (z. B. Informationsvorspriinge), Klima (gesell-
schaftliche Sensibilisierung), Kosten, Kompetenz, Kapitalbedarf.

® Wichtig ist auch die Abschatzung verlustbringender Risiken (Gefahren) durch Risiko-
Analysen. Sie erfolgt immer wieder begleitend zur Produktplanung und -entwicklung.

Bei der Ideenbewertung kommt es in der Praxis immer wieder zu zwei Fehlern:
® Ablehnungsfehler: Eine gute Idee wird zu e — T ——
Unrecht abgelehnt. ler: 1877 lehnte in den USA die
Folge: Gelegenheit verpasst. Telegraph Company = der
g g . P . Betreiber des grofiten Tele-
® Annahmefehler: Eine schlechte Idee wird  grgfennetzes - das Angebot
zu Unrecht akzeptiert. des Telefonerfinders G. Bell zum

K ines Tel tents ab.
Folge: Verschwendung von Ressourcen. auf seines Telefonpatents a

Deshalb sind vor der endgiiltigen Ablehnung/Annahme einer Idee folgende Kontrollfragen niitzlich:
® _Wirsind dabei, die Idee abzulehnen. Was passiert, wenn ein Konkurrent sie realisiert?*
®  Wir sind dabei, die Idee anzunehmen. Warum hat noch kein Konkurrent sie realisiert?“

5.4  Produktentwicklungsprozess

Ein Projekt ist ein umfang-
reiches Verfahren zur L6sung

Die Produktentwicklung stellt ein umfangreiches Projekt dar, das nur  gines neuartigen und kom-

mit einem guten Projektmanagement gelost werden kann (vgl. S. 68). plexen Problems.
Bei technischen Produkten verlauft die Produktentwicklung zweckma- {
Bigerweise in vier Phasen: ==

Aufgabe a
L,J, & konzipieren entwerfen ausarbeiten
klaren ‘3
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® Aufgabe klaren
Insbesondere sind die Anforderungen an das Produkt (technische, wirtschaftliche, ggf.
auch gesellschaftliche und 6kologische Anforderungen) genau zu formulieren. Hierzu
dienen das Lastenheft (die Anforderungsliste) und das Pflichtenheft.

Lastenheft Das Lastenheft.wirc_i vor dem Projektbeginn. vom Auftraggeber oder in
(Was? Wofiir?) Zusammenarbeit mit ihm erstellt. Es kann sich um einen internen Auf-
traggeber (z. B. die Geschaftsleitung) oder um einen externen Auftrag-
geber (einen Kunden) handeln. Im Lastenheft sind alle Forderungen des
Auftraggebers an die Lieferungen und Leistungen des Auftragnehmers

einschlieBlich aller Rahmenbedingungen zu beschreiben.

Das Pflichtenheft beschreibt, wie die Anforderungen des Lastenheftes
umgesetzt werden sollen. Es wird im Laufe des Projekts vom Auftragneh-
mer (Entwicklungsteam) erstellt.

Pflichtenheft
(Wie? Womit?)

® Konzipieren
Die Gesamtfunktion des Produkts (z. B.: Geschirr spulen) wird in Teilfunktionen zerlegt
(z. B.: Geschirr lagern, Wasser erhitzen, Spiilmittel zufiihren). Fir sie sucht man prinzi-
pielle Losungen. Auch hier konnen die oben erwahnten Methoden systematischer Ideen-
entwicklung sinnvoll eingesetzt werden. Es entsteht ein gedanklicher Entwurf.

® Entwerfen
In einem systematischen Problemlosungsprozess wird zuerst ein grob-, dann ein fein-
maBstablicher Entwurf erstellt, ggf. in Zusammenarbeit mit Produktdesignteams. Damit
werden einfache Modelle des Produkts hergestellt. MaBstabliche Modelle dienen zur
Bewertung der auBBeren Erscheinung, Funktionsmodelle zum Beweis der Produktfunktion.

® Ausarbeiten

- Die maBgebenden Module sowie das Gesamtprodukt werden konstruiert (Einzelhei-
ten siehe Kapitel 1.2). Dies erfordert immer wieder neue Abstimmung.

- Produktionsverfahren und Fertigungsunterlagen werden erstellt.

- Bei Serienprodukten (siehe S. 138) werden Prototypen gebaut (voll funktionsfahige erste
Erprobungsausfiihrungen) und hinsichtlich aller gestellten Anforderungen getestet.
Anhand der Fehlerprotokolle wird das Produkt uberarbeitet und das Pflichtenheft
angepasst.

- Die Serienfertigung wird vorbereitet. Mithilfe einer Nullserie (Vorserie) priift man, ob
alle Hilfsmittel serientauglich sind. Die Nullserie ist nicht fur den Verkauf bestimmt.

Arbeitsauftrage

1. | Forschung und Entwicklung in einem Industrieunternehmen am Beispiel der Siemens AG:
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&

Aus welchen Griinden wird in diesem Unternehmen Forschungs- und Entwicklungsarbeit
betrieben?

Ist die Tendenz zu Forschung und Entwicklung eher zunehmend oder abnehmend?

Sowohl der Staat (Universitaten, Forschungsinstitute) als auch GroBunternehmen betreiben
Grundlagenforschung. Staatliche Forschung will ganz allgemein das menschliche Wissen
erweitern. Gilt dies auch fiir die industrielle Grundlagenforschung bei Siemens?

&L

Ein Druckerhersteller will einen neuen Tintenstrahldrucker entwickeln und die Produkt-
eigenschaften mittels einer morphologischen Matrix festlegen.

Gehéauseform quadratisch
Gehausematerial Blech
Gehéausefarbe grau
Einzugsschacht Einzelblatteinzug
Anschluss USB

Tinte schwarz/Farbe
Patronenvolumen 50 ml
Druckgeschwindigkeit 14/Min.

Service kein Service
Zusatzfunktion Scanner/Kopierer

Erganzen Sie die Matrix und wahlen Sie dann in jeder Zeile ein Merkmal aus.

Bei der Firma Systemmobel GmbH wurde im Rahmen von Marktuntersuchungen und Berich-
ten des AuBendienstes ein Bedarf an wirbelsdulenschonenden Gesundheitsstiihlen (Knie-
stiihlen) fiir Biirotatigkeiten festgestellt. Fiir qualitativ hochwertige Stiihle erscheint bei
einer Preisobergrenze von 250,00 EUR ein jahrlicher Absatz von 2 500
Stiick moglich.
Das Bauprinzip der Stiihle ist bekannt (siehe Skizze), und System-
mobel liegt auch eine Reihe gesicherter Forschungsergebnisse hin-
sichtlich der Vorteile fiir die Korperhaltung vor. Die Geschiftsleitung
beschlieBt deshalb die Entwicklung und Produktion unter Beriicksich-
tigung innovativer Aspekte.
a) Organisieren Sie eine Brainstorming-Gruppe und versuchen Sie mog-
lichst viele Vorschlage zur Gestaltung der Stiihle zu sammeln.
b) Beider Produktplanung und -entwicklung sollten u. a. beachtet werden:
- technische Anforderungen an das Produkt,
- wirtschaftliche Anforderungen an das Produkt,
- gesellschaftliche Anforderungen an das Produkt,
- okologische Anforderungen an das Produkt.
Ordnen Sie jedem der vier Bereiche konkrete Anforderungen an das Produkt zu, die Ihrer Mei-
nung nach zu erfiillen sind, um dem Produkt zum Markterfolg zu verhelfen.
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5.5 Konstruktion und Stiicklistenerstellung

5.5.1 Aufgaben der Konstruktion

Konstruktion ist die fertigungsgerechte und funktionsfahige Gestaltung der Produkte.

Dabei sind von vornherein zahlreiche Anforderungen zu berucksichtigen:

® Kundenanforderungen (z. B. hinsichtlich Materialqualitat, gewlinschter Funktionen,
Bedienungs-, Wartungs-, Reparatur-, Entsorgungsfreundlichkeit, Wertbestandigkeit),

® Umweltanforderungen (hinsichtlich Fertigungs-, Nutzungs- und Entsorgungsqualitat
der Produkte; vgl. S. 99),

® Betriebsanforderungen (hinsichtlich der fertigungsgerechten Produktgestaltung, der
Beschaffbarkeit der Materialien, der Einhaltung der Kostenvorgaben).

Deshalb missen sich Konstrukteurinnen und Konstrukteure optimal mit den Beschaftigten
aus Absatz, Produktion, Einkauf, Umweltmanagement, Finanzierung und Rechnungswesen
abstimmen.

Die Konstruktionsaufgaben umfassen:

® Ermittlung der Hauptdimensionen des Erzeugnisses,

® Ermittlung der einzelnen Funktionsablaufe und der beteiligten Elemente,

® konstruktive Gestaltung der Baugruppen und Einzelteile (fremdbezogene Teile sind zu beriick-
sichtigen),

® Werkstoffauswahl, Dimensionen

sind Abmessungen;

A . e e R O .
Bestimmung von Toleranzen (so groB wie moglich — so klein Toleranzen sind

wie notig), zuldssige Abwei-
® Formgebung (zweckmaBig, einfach, leicht herstellbar, chungen.
geschmackvoll),

® Erstellung von Fertigungsunterlagen (Konstruktionszeichnungen, Stiicklisten,
Fertigungsplane, Steuerprogramme),

® Herausgabe von Bau- und Betriebsvorschriften,
® Erstellung von Bedienungsanleitungen.

Phasen des Konstruktionsprozesses
Konzeptphase Gestaltungsphase Detallllerungsphase

® Untersuchung der konkrete Ausarbeitung ® Ausarbeitung und Darstel-
Aufgabenstellung des Losungskonzepts lung der Einzelteile
® Erarbeitung alternativer ® maBstablicher Entwurf, ® Erstellung von Fertigungs-
Losungen ggf. Modell unterlagen (Zeichnungen,
® Bewertung der Losungen ® Bewertung der Losung Stiicklisten, Fertigungs-

pléne, Steuerprogramme)

In Chemiebetrieben findet keine Konstruktion statt, sondern es werden Rezepturen fiir
die chemischen Produkte erstellt. Zustandig ist das Betriebslabor.

Heutzutage ist die computergestiitzte Konstruktion (Computer Aided Design) die Regel.
Dabei dient der Bildschirm als elektronisches Zeichenbrett, CAD-Systeme werden vorwie-
gend fiir die Detaillierungsphase herangezogen. Dabei ist es moglich, in einer Datenbank
bereits gespeicherte Grundelemente (z. B. Linien, Flachen, Korper) und Teilkonstrukti-
onen abzurufen, zu variieren und zu neuen Konstruktionen zusammenzusetzen. Dies ist
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u. a. dann vorteilhaft, wenn aufgrund von Kundenauf-
tragen nur bestimmte Anderungen an bestehenden
Produkten notwendig werden.

Mit CAD konnen nicht nur Konstruktionszeichnungen
erstellt werden. Die im CAD-Rechner vorhandenen
Informationen liber die Gestalt von Werkstiicken wer-
den vielmehr auch dazu verwendet, Steuerprogramme
fur numerisch gesteuerte Maschinen zu erstellen.

Beispiel: Programmieren und Fertigen eines Frasteils

20 Gewindeldcher far M8 cm Umfang

Entwicklung und Konstruktion eines Frasteils mit CAD-Systemen

L.
oo

Konstruktion am Bildschirm

NC-PROGRAW
1 TELNR/O10 IW¥123486 SPRRFLANGCH
2 LTYPE/)
3 SYN/IS INGERT PR PRINT

/GNP

NOWORD/SAFPOS
§ NOVORO/DRIGIN
]
10 MALP/1,-500.~189,-100,0

B 00/14..1

RA
@,
FIN

33

& 2
]

XOPFD>MACRO),

Programm Simulation der Fraserbahn

Bearbeitung an einem Bearbeitungszentrum
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5.5.2 Konstruktionszeichnungen

Zeichnungen des Produkts sind wichtige Ergebnisse der Konstruktionsarbeit.

Konstruktionszeichnungen

Produkt

- > Gesamtzeichnung
(Bohrprisma)

Sie zeigt maBstablich das Produkt im gesamten Aufbau, seine Zusam-
mensetzung aus Baugruppen und baugruppenunabhangigen Teilen
sowie deren Lage zueinander.

A
Baugruppe —>

(Spindel komplett) Gruppenzeichnung

Sie zeigt mafBstablich die raumliche Lage und die Form der zu einer Bau-
gruppe zusammengefassten Teile.

Einzelteil —> Teilezeichnung
(Spindel) Sie zeigt maBstablich ein oder mehrere Werkstiicke ohne raumliche
Zuordnung zu anderen Teilen.

A
Anordnung der |—> ,Explosionszeichnung* (nach DIN 199 ,,Anordnungsplan“ genannt)

Teile Besondere Art der Gruppen- oder Gesamtzeichnung. Sie zeigt die
Gegenstande raumlich zueinander, nicht unbedingt in allen Details und
maBstablich, sodass sich ihre Anordnung erkennen lasst. Sie wird vor
allem fiir Montage, Demontage, Ersatzteilbeschaffung sowie Dokumen-
tationszwecke benatigt.

Beispiel: Konstruktionszeichnungen Zu den Normenabkiirzungen:

i Normen sind anerkannte Regeln
(1) Gesamtzeichnung (Vereinheitlichungen, Methoden)
der Technik; sie sind mit Wissen-
schaft und Praxis abgestimmt,
allen zuganglich und durch
besondere Normenverfahren

r@] festgelegt.

| Deutsche Norm des Deut-
schen Instituts fiir Normung e. V.
|1 (Berlin)

Internationale Norm der
Internationalen Organisation fiir
Normung (Genf)
[EN]Europaische Norm des Euro-
paischen Komitees fiir Normung
(CEN; Briissel)

DIN ISO| Internationale Norm, die

auch als deutsche Norm giiltig ist

DIN EN|Europaische Norm, die

auch als deutsche Norm giiltig ist

L 1 St | Zylinderstift ISO 2338-A-6x50-St DIN EN 22338

3 1 St. | Spindel 02.001 ‘

2 1 St. | Spannprisma 02.001 gehartet

1 1 St. | Spannbiigel 02.001

Pos. | Menge | Einh Benennung Sachnummer/Norm-Kurzbezeichnung Bemerkung

i 7 3 3 5 3 . .
‘Allgemein- Oberflache | Mafistab 1:1 Gewicht Auf der Ze'Chnung befindet

Tol DIN I1SO . . .
50 2768 -m | 1302 sich ein Schriftfeld.

Dafun_|Tame Hier machen Konstrukteu-
Bearb.| 235. Marku . .
ep Bohrprisma rinnen und Konstrukteure

N . .

- u. a. eine Aufstellung iiber
die Teile, die die Zeichnung

BiEL enthalt:

Blatt
1

H.Stam GmbH 02.000

Zustl Anderung | Datum | Namel Ursprung Ersatz fur TErsatz durch

die Stiickliste.
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(2) Explosionszeichnung

L Zylinderstiff -

3 Spindel

1 Spannbiigel

Explosionszeichnungen lassen sich
besonders rationell mit CAD erstellen.
Die Gegenstande werden dreidimen-
sional in den Computer eingegeben.
Sie konnen in beliebigem MaBstab auf
dem Bildschirm gezeigt, dort zueinander
2 Spannprisma verschoben, evtl. gedreht und aus jeder
Perspektive betrachtet werden.

5.5.3 Stiicklisten

Auf der Zeichnung erstellen Konstrukteure und Konstrukteurinnen eine Stiickliste’ der Teile,
die die Zeichnung enthalt. Diese Aufstellungen werden fiir das Gesamtprodukt zusammen-
gezogen zur Konstruktionsstiickliste.

Die Konstruktionsstiickliste ist eine Zusammenstellung aller

Baugruppen, Einzelteile und Werkstoffe eines Produkts. Aufden S. 114
d 167 findl

Mithilfe von Standardprogrammen des PPS-Systems? werden S,Z'}(o,,st,ﬂ,?ﬁﬁ,ﬁ's_

aus der Konstruktionsstiickliste verschiedene andere Stiicklis- stiicklisten.

tentypen fiir unterschiedliche Zwecke abgeleitet und anschlieBend

gespeichert.

nach dem Aufbau nach dem Verwendungszweck
I I
Aufbaustiicklisten Arbeitsstiicklisten
I I
® Mengeniibersichtsstiicklisten ® Bereitstellungsstiicklisten
® Strukturstiicklisten (Material-, Dispositionsstiicklisten)
- einfache Strukturstiicklisten ® Fertigungsstiicklisten

Kalkulationsstiicklisten
® Montagestiicklisten

— Baukastenstiicklisten

' In Chemiebetrieben findet man statt der Stiicklisten Rezepturen.

2 Einzelheiten zum Begriff ,PPS-System*“ siehe S. 146.
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Aufbaustiicklisten

Mengeniibersichtsstiicklisten zeigen alle Baugruppen und Ein-
zelteile, die direkt oder indirekt in das Erzeugnis eingehen (zusam-
menziehende mehrstufige Stiicklisten). Sie reichen fiir die Ermitt-
lung des Bruttobedarfs fur das Produkt aus.

Vergleichen

Sie hierzu

/
/= R

@)

Bruttobedarf = Teilpositionsmengen - Produktmenge

Mengenibersichtssticklisten zeigen jedoch nicht, welche Teile auf welcher Fertigungsstufe
in welche Baugruppe eingehen. Sie ermoglichen es deshalb nicht, die fiir die einzelnen Fer-

tigungsstufen erforderlichen Produktionsauftrage stufenweise separat zu planen.

Strukturstiicklisten zeigen die Aufgliederung von Erzeugnissen nach konstruktiv zusam-

mengehorenden Baugruppen:

- einfache Strukturstiicklisten enthalten samtliche Baugruppen und Teile des Erzeug-
nisses in ihrem fertigungstechnischen Zusammenhang (mehrstufige Stucklisten).

- Baukastenstiicklisten stellen den Aufbau immer nur bis zur nachstniederen Stufe dar
(einstufige Stiicklisten). Der Gesamtaufbau ist deshalb nur durch das Zusammenfiigen
aller Baukastenstiicklisten zu erkennen. Vorteil von Baukastenstucklisten: Die Zusammen-
setzung von mehrfach verwendeten Baugruppen muss nur einmal dargestellt werden.

Die folgenden Beispiele konnen Sie auch anschaulich anhand der Prasentation Stticklisten nach-

vollziehen.

1G2
l_l_l

2 1G3 2E1 3E4 1G4
E3

3 1E2 1
Strukturbaum

4 1E2 1E3 Erzeugnis P1

Baukastenstiicklisten:

Teile- | Stiick- Teile- | Stiick-
Nr. zahl Nr. zahl

G1 1 G3 1

G2 1 E1 2

E2 1

Mengen-
ubersichts-
stiickliste:

Teile-
Nr.

G1

G2
G3
G4
E1

E2
E3
E4
ES

Stiick-
zahl

NPANWNON = = =

Beispiel 1: Mengeniibersichts-, einfache Struktur-, Baukastenstiickliste

einfache

Ein Produkt P1 habe die folgende Erzeugnisstruktur (Fertigungsstufen 4 bis 0; G = Baugruppe;
E =Einzelteil). 2 E1 bedeutet z. B.: 2 Stiick von Einzelteil E1.

Strukturstiickliste:

Ferti-

gungs-
stufe

1

Teile-
Nr.

G1
G3
G4
E2
E3
ES
E4
E1

G2
G4
E2
E3
E4
E2

Stiick-
zahl

R QS G NN | IS U S G G N N

 aib

M111
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> Teile- | Stiick- 3 Teile- | Stiick- Teile- | Stiick-
Nr. zahl Nr. zahl Nr- zahl
G4 1 G4 1 E2 1
E4 3 E4 1 E3 1
E5 2
Arbeitsstiicklisten

Bereitstellungs-, (Material-, Dispositions-)Stiicklisten dienen der Ermittlung des Mate-
rialbedarfs. Fiir den Bruttobedarf reichen Mengenibersichtsstiicklisten, fiir den Nettobe-
darf (vgl. S. 178) sind Strukturstiicklisten nétig.

Fertigungsstiicklisten sind Strukturstiicklisten, die firr die Fertigungsteile aufgestellt
werden. Sie sind nach dem Fertigungs- und Materialfluss aufgebaut und enthalten not-

wendige Angaben fiir die Fertigung (z. B. Auftragsnummer, Produktmenge, Anfangs- und
Endtermin).

Kalkulationsstiicklisten sind Fertigungsstiicklisten mit besonderen
Feldern fur die Kalkulation (z. B. Preise, Zeiten).

Montagestiicklisten enthalten besondere Felder fiir die Kostenstellen der Montage.

5.54 Teileverwendungsnachweis
Die Stiickliste fragt:

Stiicklisten sind so dargestellt, dass sie fiir ein Produkt ,Woraus besteht ein
alle Gruppen und Einzelteile evtl. bis hinunter zum Roh- Erzeugnis?*
material enthalten. Fir Anderungen, Disposition und De':ﬁ’éi‘fg’;’?’;’g";’gs'
Normung will man ggf. auch wissen, in welchen Baugrup- e e
pen und Enderzeugnissen ein bestimmtes Teil enthalten enthalten?*

ist. Hier hilft der Teileverwendungsnachweis weiter.

Im Teileverwendungsnachweis sind fiir jedes Teil die Enderzeugnisse oder Baugrup-
pen aufgefiihrt, in denen das jeweilige Teil enthalten ist.

Verwendungsnachweise sind Stiicklisten mit umgekehrtem Aufbau.

Beispiel: Teileverwendungsnachweise (siehe obiges Beispiel 2)

Mengeniibersichts- Strukturverwendungsnachweis

verwendungsnachweis Einzelteil E1

Einzelteil E1 Stufen X
a4 " kommtvorin | Menge
kommt vorin | Gesamtmenge 0

!

f G [ X G1 1
G2 1 X P2 2
P2 2 X G2 1
P3 2 X P3 2
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Zusammenfassung der Aufgaben der Stiickliste

1. Arbeitsvorbereitung: zusammen mit den Zeichnungen Unterlage fiir die Ablaufplanung
(Arbeitsgange und Montageablauf) und Fertigungssteuerung (Prifung der Verfiigbarkeit von
Rohmaterialien, Einzelteilen und Gruppen)

Lager: Stiickliste als Information zur Bereitstellung der Rohmaterialien und Teile

Montage: Stiickliste als Montageanleitung

Einkauf: Stiickliste als Grundlage zur Material- und Teilebeschaffung

Rechnungswesen: Stiickliste als Grundlage fiir Vor- und Nachkalkulation

Kundendienst: Stiickliste als Ersatzteilliste

Arbeitsauftrage

1. TIhre Chefin hat eine Idee. Er beabsichtigt eine Haushaltsmaschine auf den Markt zu bringen,
die Kartoffeln wascht, schalt, zerteilt und frittiert. Sie beauftragt den Leiter der Konstruk-
tionsabteilung, sich entsprechende Gedanken iiber Konzeption, Gestaltung und Detail-
lierung einer solchen Maschine zu machen.

a) Erlautern Sie die Punkte, die in den einzelnen Phasen bedacht werden miissen.

b) Inwelcher Weise kann der Computer bei der Konstruktion herangezogen werden?

c) Welcher Hilfsmittel bedarf es, um Daten ein- und auszugeben?

d) Inwiefern sind CAD-Programme auch als Hilfsmittel fiir die anschlieBende Fertigung geeignet?

e) Mit welchen anderen Abteilungen muss die Konstruktionsabteilung stets eng zusammenarbei-
ten? Begriinden Sie Ihre Aussage.

f)  Im Rahmen der Konstruktion gewinnt das Internet als groBer Datenpool an Bedeutung.
Welche Aufgaben konnte das Internet erfiillen?

o U s wWN

2. Die Konstruktionsabteilung hat das folgende Erzeugnis konstruiert.

a) Welche Arten von Zeichnungen mis-

Gesamtzeichnung eines Getriebes fiir ein feinmechanisches Gerat sen erstellt werden?

Bohrung nach dem Einpressen 2,5 @ D8 gerieben b) Zu dem Getriebe gehdl’t die unten ste-
Z0 hende Konstruktionsstiickliste.

— Welche anderen Stiicklisten wer-
den ublicherweise aus der Kon-
struktionsstiickliste entwickelt?

— Wodurch unterscheiden sich diese

| Stucklisten von der Konstruktions-

stiickliste?

30
auf Teil 21 aufgepresst

2
33

1 eingepresst

il 33

eingepresst

Konstruktionsstiickliste

Grof3e Platine 456051001000 Ms 58-2,0

9 1 Zahnrad 091062002002 Ms 58-1,2 55 Zahne, m=0,3 Ev.
20 1 Lagerbuchse 456014002000 | Ms 58-8,000
21 1 Lagerwelle 456022004000 NR-5,0c0
22 1 Lagerbolzen 456022005000 NR-5,000
23 1 Lagerbolzen 456022006000 NR-5,000
30 1 Ritzel 456009003001 Ns-7,000 20 Zahne, m=0,3 Ev.
33 2 Sicherungsscheiben 1,5 DIN 6799 F.-St.

c) Fir welche Arbeiten wird die Stiickliste als Unterlage benutzt?



114

ZWEITER ABSCHNITT: Produktionsmanagement

3. Ein Produkt hat folgende Erzeugnisstruktur (Strukturbaum)

P‘1

\
1G1

T

[
1G2 1E1

.

1G21E1 1E2 1G3 1E2 1E4
1G31E21E4 1E11 E11 1E12

Erstellen Sie

a) die Mengeniibersichtsstiickliste,
b) die einfache Strukturstiickliste,
c) die Baukastenstuicklisten.

1

1E1 1E11 1E12

4. Nur gutes Aussehen reicht bei vielen Gegenstanden des taglichen Bedarfs schon lange
nicht mehr aus. Auch der richtige ,,Sound” ist entscheidend, und dabei kommt es nicht
immer darauf an, dass ein Gegenstand leise ist: Ein zu leiser Motor wiirde eine Sportwa-
gen-Fahrerin unruhig machen und bei einem Staubsauger, der zu leise ist, kommen schnell
Zweifel an der Saugkraft auf. ,Akustikdesign* nennt sich der Berufszweig, der sich mit den
richtigen Gerauschen beschiaftigt.

Recherchieren Sie im Internet:

a) Welche Einzelaufgaben haben Akustikdesigner und -designerinnen bei der Konstruktion?

b) Nennen Sie weitere Einsatzgebiete (Beispiele) fiir Akustikdesignerinnen und -designer.

c) Warum spielen Gerausche gerade bei der Produktentwicklung und Konstruktion eine immer
wichtigere Rolle?

5.6 Gewerbliche Schutzrechte

Firmeninhaber Hansen entwickelt eine besondere Frasmaschine. Sowohl in das Produktdesign' als
auch in die Entwicklung des Frasmechanismus hat sie viel Geld investiert. Er stellt sein Produkt erstmals
wahrend einer Fachmesse vor. Die Maschine findet dort groBen Anklang. Ein halbes Jahr spater er6ffnet
ihm aber die Einkaufleiterin eines GroBkunden, dass ihr eine gleichartige Maschine zu einem wesentlich
gunstigeren Preis angeboten wurde. All der Aufwand, den die Firma in das neue Produkt investiert hat,
erscheint umsonst. An die Anmeldung von Schutzrechten hatte Herr Hansen nicht gedacht.

Erzeugnisse, Formen und Marken konnen durch Eintragung beim Deutschen Patent- und
Markenamt (DPMA) in Miinchen unter Androhung von Freiheits- oder Geldstrafen vor
unbefugter Verwendung geschiitzt werden.

5.6.1 Patent — -
[
§ 1 Abs. 1 Patentgesetz: Patente werden fiir Erfin- i "h’éi..‘_
dungen auf allen Gebieten der Technik erteilt, sofern LAy
sie neu sind, auf einer erfinderischen Tétigkeit beru-
hen und gewerblich anwendbar sind. d
-

§ 9: Das Patent hat die Wirkung, dass allein der Patentin-
haber befugt ist, die patentierte Erfindung ... zu benutzen.

§ 16: Das Patent dauert zwanzig Jahre, die mit dem Tag
beginnen, der auf die Anmeldung der Erfindung folgt.

Patentfahige Erfindungen konnen Erzeugnisse oder Verfahren sein (§ 1 Abs. 2 PatG).

' Festlegung der Erscheinungsform eines Erzeugnisses in Qualitat, Form, Verpackung und Markierung, abhangig von
der Produktart
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Verfahren der Patenterteilung

Anmeldung  Gebiihr: Der schriftlichen Anmeldung sind eine genaue Beschreibung der Erfindung
Papierform: 60,00 EUR und Zeichnungen beizufligen.
elektronisch: 40,00 EUR

I

‘Vorprﬁfung ‘ Das Patentamt priift, ob alle Formvorschriften eingehalten wurden und ob of-
fensichtlich sachliche Voraussetzungen nicht erfiillt sind. (EDV-Programme
und Produkt-Design sind z. B. nicht patentfahig.)
‘Offenlegung ‘ Veréffentlichu.ng der Anme'l'dung und Moglichkeit der Einsichtnahme in die
Unterlagen beim Patentamt fiir alle.
I
Priifungs-  Gebiihr: Die anmeldende Person hat bis zu 7 Jahre Zeit, die Hauptpriifung zu beantragen.
antrag 350,00 EUR
I
‘Prﬁfung ‘ Das Patentamt priift die gewerbliche Anwendbarkeit und die Neuheit. Neu-

heit liegt nur dann vor, wenn die Erfindung nicht zum Stand der Technik
gehort. Das ist der Fall, wenn sie vor dem Tag der Anmeldung beim Patent-
amt nirgendwo auf der Welt in irgendeiner Weise (durch schriftliche oder
miindliche Beschreibung, Benutzung oder sonst wie) der Offentlichkeit zu-
ganglich gemacht wurde. Wegen der Priifung dauert das Verfahren in der Regel
Jahre. Deshalb kann eine zuséatzliche Anmeldung als Gebrauchsmuster (siehe
S. 116) sinnvoll sein.

Fiir die Personen, die etwas erfunden haben, oder ihre Rechtsnachfolgenden ent-

steht die Patentwirkung:

® Die patentinhabende Person allein darf das Patent selbst benutzen (z. B. einen
erfundenen Gegenstand herstellen, anbieten, gebrauchen, besitzen, einfiihren;
ein erfundenes Verfahren anwenden oder anbieten und ein damit unmittelbar
hergestelltes Erzeugnis anbieten, gebrauchen, besitzen, ...).

® Sie kann das Patent auch verkaufen oder verpachten.

® Sie kann das Patent anderen auch gegen Gebiihr fiir einen bestimmten Zeitraum
zur Verwertung iiberlassen (Lizenz).

Patenterteilung

‘Veréﬁentlichung ‘ Die Patenterteilung wird im Patentblatt veroffentlicht.

I
‘Eintragung

Das Patent wird in die Patentrolle beim Patentamt eingetragen.
‘ Die Schutzdauer betragt 20 Jahre ab dem Tag nach der Anmeldung.

Fir das Patent sind Gebuhren zu zahlen: Anmeldegebuhr, Prifungsantragsgebihr und ab
dem 3. Jahr (70,00 EUR) jahrlich steigende Jahresgebiihren (20. Jahr: 1 940,00 EUR).

Das deutsche Patent hat nur nationale Wirkung. Schutzrechte fiir andere Staaten miissen
bei deren Patentbehorden beantragt werden. Ein Europa-Patent fiir zurzeit 35 Vertrags-
staaten und zwei sog. Erstreckungsstaaten kann beim Europdischen Patentamt (EPA),
ebenfalls mit Sitz in Miinchen, beantragt werden'. Die Gebiihren sind betrachtlich hoher. Sie
hangen u. a. von der Zahl der Staaten ab, fur die das Patent erteilt werden soll. Fiir mehr als
drei Staaten kommt das Verfahren nach einer Faustregel des EPA billiger als Einzelpatente.

Die meisten Erfindungen werden in den Betrieben von den mit Forschung und Entwick-
lung befassten Beschaftigten getatigt. Sie unterliegen den Vorschriften des Gesetzes iiber
Arbeitnehmererfindungen:

® Diensterfindungen entstehen aus der Tatigkeit der Arbeitnehmenden im Betrieb oder
beruhen mafBgeblich auf Erfahrungen oder Arbeiten des Betriebs. Sie konnen vom
Arbeitgeber in Anspruch genommen werden. Den Arbeitnehmenden steht eine ange-
messene Vergutung zu.

® Freie Erfindungen sind alle anderen Erfindungen von Arbeitnehmenden wahrend der
Dauer des Arbeitsverhaltnisses. Fallen sie in den Arbeitsbereich des Betriebs, sind sie
dem Arbeitgeber zunachst zu angemessenen Bedingungen anzubieten.

' Vertragsstaaten: Albanien, Belgien, Bulgarien, Danemark, Deutschland, Estland, Finnland, Frankreich, Griechen-
land, GroBbritannien, Irland, Island, Italien, Kroatien, Lettland, Liechtenstein, Litauen, Luxemburg, Malta, Mona-
co Montenegro, Niederlande, Nordmazedonien, Norwegen, Osterreich, Polen, Portugal, Ruméanien, San Marino,
Schweden, Schweiz, Serbien, Slowakei, Slowenien, Spanien, Tschechien, Tiirkei, Ungarn, Zypern. Erstreckungs-
staaten: Bosnien und Herzegowina, Validierungsstaaten: Georgien, Kambodscha, Marokko, Moldawien, Tunesien
(Stand: Januar 2024). Auf Erstreckungsstaaten erstrecken sich europédische Patente, in Validierungsstaaten wird
ihre Giiltigkeit nach Landesrecht bestatigt.
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5.6.2 Gebrauchsmuster

§ 1 Abs. 1 Gebrauchsmustergesetz: Als Gebrauchsmuster werden Erfindungen geschiitzt, die neu sind,
auf einem erfinderischen Schritt beruhen und gewerblich anwendbar sind.

Das Gebrauchsmuster ist dem Patent sehr ahnlich. Es betrifft s [

im Wesentlichen die gleichen Objekte, allerdings keine Verfah- ARnlichReitennt & - L

ren (§ 2 GebrMG). Die Anspriiche an die Erfindungshche sind = mandas Gebrauchs- a
muster oft ,das

genauso hoch wie beim Patent. Kleine Patent® '3.

Die Anmeldung und die Schutzwirkung entsprechen denen des

Patents. Die Schutzdauer betrégt aber nur 3 Jahre. Sie kann gegen Gebiihrenzahlung um 3,
dann zweimal um 2 Jahre auf maximal 10 Jahre verlangert werden. Schutz: nur in Deutschland
- kein Europaschutz!

Hinsichtlich der Neuheit wird nur verlangt, dass die Erfindung noch nicht schriftlich beschrie-
ben oder im Inland offentlich benutzt wurde. Die Neuheit wird auch nicht sachlich gepriift,
sondern es erfolgt nur eine Registrierung! Das Registrierungsverfahren — und damit das
Erzielen der Schutzwirkung — dauert nur wenige Wochen. Eine Prifung erfolgt erst, wenn
jemand einen Loschungsantrag gegen ein eingetragenes Gebrauchsmuster stellt oder es
zu einem Gerichtsverfahren wegen Verletzung des Gebrauchsmusterschutzes kommt.
Gebrauchsmuster werden vom DPMA in die Rolle fiir Gebrauchsmuster eingetragen.

5.6.3 Eingetragenes Design

Unter Design versteht man die dsthetische Formgebung. Im Sinne des Designgesetzes ist
es die zwei- oder dreidimensionale Erscheinungsform eines Erzeugnisses oder Erzeugnis-
teils. Diese ergibt sich insbesondere aus den Merkmalen der Linien, Konturen, Farben,
Gestalt, Oberflachenstruktur, Werkstoffe (§ 1 DesignG).

Beispiele: Design 3
Stoffmuster; Tapetenmuster; Formgebung von Verpackungen, B

Flaschen, Glasern, Maschinen, Mébeln Mtbeldesign

§ 2 Abs. 1 DesignG: Als eingetragenes Design wird ein Design geschiitzt, das neu ist und Eigenart hat.
§ 7 Abs. 1 DesignG: Das Recht auf das eingetragene Design steht dem Entwerfer [...] zu.

§ 38 Abs. 1 DesignG: Das eingetragene Design gewihrt seinem Rechtsinhaber das ausschliefiliche
Recht, es zu benutzen und Dritten zu verbieten, es ohne seine Zustimmung zu benutzen.

Ein Design ist neu gemaB § 2 DesignG, wenn vor dem  ,Offenbart” bedeutet:
Anmeldetag kein identisches Design offenbart wurde. Es bekanntgemacht,

¢ . R ausgestellt, im Verkehr
hat Eigenart, wenn es einen anderen Gesamteindruck als verwendet, 6ffentlich

schon offenbarte Designs hervorruft. zugdnglich gemacht.

Der Schutz erfordert die Anmeldung beim DPMA und die Ein-
tragung in das Register fiir eingetragene Designs. Die Anmeldung muss u. a. eine zur
Bekanntmachung geeignete Wiedergabe des Designs enthalten. In einer Sammelanmel-
dung konnen bis zu hundert Designs zugleich angemeldet werden. Das Patentamt pruift
weder die Berechtigung der anmeldenden Person noch die Richtigkeit der in der Anmel-
dung gemachten Angaben. Wie beim Gebrauchsmuster erfolgt nur eine Registierung.
Schutzdauer: jeweils fiinf Jahre ab Anmeldetag (durch Gebiihrenzahlung), maximal 25 Jah-
re. Die unberechtigte Nutzung des eingetragenen Designs ist strafbar. Gegen Zahlung einer
Festgebiihr (300,00 EUR) kann beim DPMA die Loschung von zu Unrecht eingetragenen
Designs beantragt werden. Das Amt fiihrt ein Nichtigkeitsverfahren durch. Dies erspart ein
langwieriges, ggf. teures und unsicheres Gerichtsverfahren.
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Uber das DPMA kann auch ein EU-weiter Designschutz beim Amt der EU fiir geistiges Eigentum
(EUIPO) in Alicante (Spanien) oder ein Schutz beim Internationalen Biro der Weltorganisation
fiir geistiges Eigentum (WIPO) in Genf (Schweiz) fiir dessen Mitgliedslander beantragt werden.

5.6.4 Geschiitzte Marken

§ 1 Markengesetz: Nach diesem Gesetz werden geschiitzt: 1. Marken, [...]

Unter einer Marke versteht man bestimmte Elemente, die unverwechselbar zur Identifi-
kation eines Produkts/einer Dienstleistung und zur Abhebung von Konkurrenten dienen:
Markenname, Markenzeichen, Markensymbol oder eine Kombination davon. Grundsatzlich
kann alles als Marke dienen, was sich grafisch darstellen lasst; auBerdem Horzeichen. Viel-
fach wird auch das Firmenzeichen (Logo) zur Kennzeichnung der Marke benutzt.

| Beispiele: Marken

g M
mrSII T
-

Solche Marken sind allgemein bekannt. Der Abnehmer Das Image ist das
H it al H i+ H Bild, welches ein

verbindet d.amllt eine pestlmmte Quall'fat. Dem .Betrleb iyl

verschafft sie ein bestimmtes Image. Die Marke ist des- b—L,-etet‘

halb in der Lage, mehrere Funktionen zu erfiillen:

Funktionen der Marke

Herkunfts- und Unterscheidungsfunktion
Die Marke zeigt die Herkunft der Ware aus einem bestimmten Geschaftsbetrieb und unterscheidet
sie von anderen Marken.
Gewahrfunktion
Die Marke verblirgt eine gleichbleibende Qualitat.
Werbefunktion
Bekanntheit der Marke und damit verbundene Qualitatsvorstellungen machen die Marke zu einem
wichtigen Werbeelement.
Wertfunktion
Aus den genannten Griinden stellt die Marke fiir das Unternehmen einen schutzbediirftigen Wert
dar. Das alleinige Recht, die Marke zu fiihren, steigert den Wert.
Nur der Inhaber einer Marke darf diese benutzen. Er kann sie auch verkaufen oder Mar-
kenlizenzen erteilen. Dritte duirfen auch kein identisches oder ahnliches Zeichen benutzen.

Grundsatzlich wird der Markenschutz fiir Deutschland durch Anmeldung beim DPMA und
Eintragung ins Markenregister erworben. Die Schutzdauer beginnt mit dem Tag der Anmel-
dung und lauft 10 Jahre. Sie kann stets wieder um jeweils 10 Jahre verlangert werden. Auf der
Basis der deutschen Marke kann man bei der WIPO Schutz fiir andere Lander beantragen.

Schutz genieBt aber auch ein Zeichen, das

1. im geschaftlichen Verkehr benutzt wird und innerhalb der beteiligten Verkehrskreise als
Marke Verkehrsgeltung erworben hat,

2. als Marke offenkundig und allseitig bekannt ist.

Allerdings mussten in diesen beiden Fallen Beweise geflihrt werden. Der Schutz einer ein-
getragenen Marke hingegen ist eindeutig.
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Arbeitsauftrage

1.

6

Das Recht an Erzeugnissen kann gegen die unbefugte Verwendung durch Dritte geschiitzt

werden.

a) Die Medizinerin Dr. Amelie Schmelzer hat eine faustgroBe kiinstliche Niere erfunden, die
in den Korper eingepflanzt werden kann.

b) Die Firma Christian Pfiff hat ein Bohrergewinde fiir Steinbohrer entwickelt, welches die
herkdmmliche Bohrgeschwindigkeit verdoppelt.

c) Die Getrankefirma Edith Durst GmbH hat fiir ihre Saftflaschen eine neue Form entwickeln
lassen, die an eine Karaffe erinnert.

Welche Moglichkeiten haben die genannten Unternehmen bzw. Personen, die unbefugte Verwer-

tung ihrer Arbeitsergebnisse durch Dritte zu verhindern?

In dem Eingangsbeispiel auf Seite 114 wird die Entwicklung einer neuen Frasmaschine
angesprochen.

a) Welche Schutzrechte hatte Unternehmer Hansen erwerben konnen?

b) Durch welche Rechtsvorschriften wird dieser Schutz begriindet?

c) Worin hatte der Schutz bestanden?

d) Wie lange hatte der Schutz bestanden? Hatte er verlangert werden konnen?

e) Erlautern Sie, wie Herr Hansen hatte vorgehen miissen, um den Schutz zu erzielen?

f) Auf welchen geografischen Raum erstreckt sich jeweils der Schutz?

NIVEA® ist eine seit vielen Jahrzehnten bekannte Marke.

a) Erlautern Sie den Begriff der Marke.

b) Beschreiben Sie die Elemente der Marke NIVEA®.

c) Warum ist die Herstellerfirma an einem Schutz der Marke interessiert?

d) Wie kann die Herstellerfirma den Schutz der Marke erwirken?

e) Nennen Sie mindestens fiinf Beispiele dafiir, wie ein Konkurrent gegen den Markenschutz ver-
stoBen konnte.

f) Inwiefern ist es moglich, dass der Markenschutz fiir NIVEA® schon seit vielen Jahrzehnten
besteht?

Grundlagen des Kostenmanagement

6.1 Kostenbegriff

Die Mobelfabrik Kaufmanns KG fertigt Schranke, Tische und Stuihle und verkauft sie. Wie jeder andere
Betrieb muss sie dafiir Arbeitskrafte, Betriebsmittel (vor allem Maschinen) und verschiedene Materi-
alien einsetzen. AuBerdem bendtigt sie Dienstleistungen anderer Betriebe: der Banken (fiir Zahlungs-
verkehr und Kreditaufnahme), der Speditionen und Transportbetriebe (fiir den Transport von Material

und Fertigprodukten), der Versicherungen (zur Abdeckung von Risiken) und andere mehr.

Bei der Leistungserstellung fallen Kosten an.
Kosten durfen nicht mit Ausgaben und Aufwendungen verwechselt werden.

Ausgaben entstehen, wenn das Unternehmen Zahlungen tétigt oder Verbindlich-
keiten (Geldschulden) eingeht.

Aufwendungen sind alle Werte, die in einem Geschéftsjahr verzehrt werden und
so das Eigenkapital mindern. Dies schlieBt auch betriebsfremde Zwecke ein (z. B.
Spekulationsverluste).

Kosten sind nur Werte, die in einem Geschéftsjahr zur Erstellung von Leistungen
[Eigenleistungen und Absatzleistungen (Produkte, Handelswaren, Dienstleistun-
gen)] eingesetzt werden.

Nicht alle Kosten mindern das Eigenkapital. Kosten werden z. B. auch fiir die Arbeit des
Unternehmers als Geschaftsfiihrer oder der Unternehmerin als Geschaftsfiihrerin angesetzt.

Die Kosten mussen den erstellten Leistungen richtig zugerechnet werden. Deshalb werden die
erstellten Leistungen, wie beispielsweise abgesetzte Produkte, als Kostentrdger bezeichnet.
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Arbeitsauftrag

In der Maschinenfabrik Jonas Willemsen GmbH, Kempen, ist die Auszubildende Ida Horsten im
Rechnungswesen eingesetzt. Der Buchhalter gibt ihr verschiedene Belege, die zu bearbeiten
sind.
(1) Spende des Betriebes an das Rote Kreuz, 1 000,00 EUR
(2) Rohstoffe werden in der Fertigung verbraucht, 2 500,00 EUR
(3) Barverkauf eines Pkw fiir 2 000,00 EUR, der noch einen Wert von 3 000,00 EUR hat
(4) Uberweisung von Kfz-Steuer, 4 000,00 EUR
a) Helfen Sie der Auszubildenden, indem Sie feststellen, in welcher Hohe Aufwendungen, Ausgaben
und Kosten anfallen.
b) Erlautern Sie ihr die Begriffe.
c) Bilden Sie je ein Beispiel fiir
® Ausgaben, die weder Aufwand noch Kosten sind;
® Ausgaben, die zugleich Aufwendungen und Kosten sind;
® Ausgaben, die zugleich Aufwendungen, aber keine Kosten sind.

6.2 Kostenarten

6.2.1 Kostenarten nach den eingesetzten Giitern

Kosten entstehen durch den Einsatz von Gutern. Bei der Erfassung betrieblicher Kosten setzt
man deshalb zunachst bei diesen Giitern an und unterscheidet folgende Kostenarten:

Arbeit Material- Brer::lrtI::-s- Kosten fiir Fremdleistungen
kosten kosten

kosten fur direkte fur indirekte

Fremd- Fremd-
leistungen leistungen
z.B.: z.B.: z.B. z.B.: | z.B. |
- Lohne Einsatz an - Mieten - Telefon- - Kfz-Steuer
- Gehalter Roh-, Hilfs-, - Zinskosten rechnungen - IHK-Beitrage
- Sozial- Betriebs- - Abschrei- - Reparatur-
kosten stoffen, bungen rechnungen
Energien, (erfassen - Spediteur-
bezogenen die jahrliche rechnungen
Fertigteilen Wertminde-
rung von

Betriebsmitteln)

Fir die Kostenerfassung sind moglichst Belege heranzuziehen, z. B. Lohnscheine, Gehalts-
listen, Materialentnahmescheine, Zahleranzeigen, Einkaufs- und Reparaturrechnungen. Die
eingesetzte Menge wird festgestellt und bewertet. Da beim Material schwankende Einkaufs-
preise die Kalkulation erschweren, ersetzt man sie oft durch Verrechnungspreise (Durch-
schnittswerte, die die erwartete Preisentwicklung mit berticksichtigen).

Beispiel: Kostenerfassung

Materialentnahme- Preisliste [

. (= L
schein EUR 3,8m?. 12,00 EUR, \ -
3,8 m? Spanplatten ————> | ® Spanplatte das sind ...

16 mm 16 mm; m? 12,00 ... 45,60 EUR
L S — L T~ — N

Ermittlung der Menge Bewertung der Menge
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6.2.2 Kostenarten nach dem Umfang der Zurechnungsgrof3e

Gesamtkosten sind die Kosten fiir die Gesamtmenge einer Leistungsart (sog. Aus-
bringungsmenge) im Abrechnungszeitraum.
Stiickkosten (Durchschnittskosten) sind die Kosten einer Mengeneinheit.

Gesamtkosten

Stiickkosten = >
Ausbringungsmenge

Beispiel: Stiickkosten

Fir die Erstellung von 100 000 Gummimanschetten fiir Pkws wurden in einem Jahr eingesetzt:

50 000 kg Kautschuk zu 6,00 EUR/kg 300 000,00 EUR
3 000 Arbeitsstunden zu 10,00 EUR/Std. .. .. 30000,00 EUR
3000 Maschinenstunden zu 30,00 EUR/Std. ...ccooiieieieieeeeeeeee e 90 000,00 EUR

Fiir Maschinenreparaturen und Wartungen

WUrden 8ezZahlt: ........c.oiiiiiiiiic e 2 500,00 EUR

Die Gesamtkosten fiir 100 000 Manschetten betrugen: .............cccccccevicinnniinnnn. 422 500,00 EUR

Die Stiickkosten fiir 1 Manschette betrugen: ..., 4,23 EUR

Arbeitsauftrag

Verschiedenen Belegen sind fiir den Monat Méarz folgende Angaben zu entnehmen:
(1) Strom: Verbrauch laut Zahler 12 450 kWh a 0,15 EUR
(2) Fertigungslohne laut Lohnscheinen: 450 Stunden, Stundenlohn 13,70 EUR; 450 Stunden,
Stundenlohn 14,10 EUR
(3) Gehalter laut Gehaltsliste: 18 250,00 EUR
(4) Sozialversicherung, Arbeitgeberanteil: 6 010,00 EUR
(5) vermogenswirksame Arbeitgeberleistungen: 572,00 EUR
(6) 14 500 kg Schnellstahl, Verrechnungspreis 22,50 EUR/kg
(7) 420 m? Zinkblech, Verrechnungspreis 14,40 EUR/m?
(8) 34l Schmierél a 5,30 EUR/L
(9) 68 m* Wasser a 0,60 EUR/m?
(10) 700 Elektronik-Bauteile a 250,00 EUR
(11) Lagermiete 2 450,00 EUR
(12) Telefonrechnung: 150,13 EUR
(13) Reparaturrechnungen 440,00 EUR

a) Berechnen Sie die Gesamtkosten fiir den Monat Marz.

b) Wie viel Euro fallen fiir Arbeitskosten, fiir Materialkosten, fiir Betriebsmittelkosten, fiir Kosten fiir
Fremdleistungen an?

c) Berechnen Sie die Stiickkosten bei 700 gefertigten Produkten.
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6.2.3 Kostenarten nach der Zurechenbarkeit auf
die Betriebsleistungen

Alle Kosten mussen verursachungsgerecht auf die Kein Produkt
Kostentrager verteilt werden. Dies ist leicht, wenn der . ldaffmifKZSfe”d

. . . elastet werden, die
Betrieb nur eine Produktgrt herstellt. In diesem Fall WEr- | EEER——
den alle Kosten durch diese Produktart verursacht. Bei hat!

mehreren Produktarten wird die Zuordnung schwieriger.

Beispiel: Kosten im Monat Juli

Fertigungsmaterialkosten aufgrund von Materialentnahmescheinen: 26 875,00 EUR; davon
14 000,00 EUR fiir Schrénke, 6 200,00 EUR fiir Tische, 6 675,00 EUR fiir Stiihle;
Fertigungslohne aufgrund von Lohnscheinen: 23 600,00 EUR; davon 11 000,00 EUR fiir Schran-
ke, 7 000,00 EUR fiir Tische, 5 600,00 EUR fiir Stiihle;

Restliche Kosten: 61 000,00 EUR; davon Angestelltengehalter aufgrund von Gehaltslisten:
17 000,00 EUR.

Fertigungsmaterialkosten und Fertigungslohne lassen sich den einzelnen Kosten-
tragern belegbar verursachungsgerecht zuordnen. Sie heiBen deshalb Einzelkosten.

Anders die Gehalter: Das Gehalt eines Meisters betrifft alle Kostentrager seiner Werkstatt,
das einer Buchhalterin ggf. sogar alle Kostentrager gemeinsam. Diese Kostentrager mus-
sen derartige Kosten darum auch gemeinsam tragen. Sie heiBen deshalb Gemeinkosten.

Kosten nach der Zurechenbarkeit auf die Kostentrager

I I

® Fertigungsmaterialkosten alle anderen Kosten
® Fertigungslohne
® Sondereinzelkosten (durch spezielle Auftrage verursacht)

Man konnte die Gemeinkosten jedem Kostentrager durch einen einheitlichen Prozentzu-
schlag auf die Einzelkosten zurechnen.

Beispiel: Einheitlicher Gemeinkostenzuschlag (Betrdge in EUR)

gesamt Schranke Tische Stiihle

Einzelkosten 50 475,00 25000,00 13200,00 12275,00
Gemeinkosten 61 000,00 2 120,8519 % der Einzelkosten = 30212,98 15952,45 14 834,57

Dieses Vorgehen ist aber zu ungenau: Jeder Kostentrager nimmt die Orte der
Kostenentstehung, die sog. Kostenstellen (Abteilungen, Arbeitsplatze), unterschiedlich in
Anspruch. Konkret: Wenn Schranke die Drechslerei nicht durchlaufen, diirfen sie auch nicht
mit deren Gemeinkosten belastet werden. Deshalb verteilt man die Gemeinkosten mithilfe
einer Verteilungsrechnung, des sog. Betriebsabrechnungsbogens (BAB), auf die Kosten-
stellen. Die Gemeinkosten einer Kostenstelle werden den Kostentragern dann in dem Maf3
belastet, in dem sie die Kostenstelle in Anspruch genommen haben. Als Maf3 der Bean-
spruchung werden die Einzelkosten gewahlt.

Man bildet, entsprechend den betrieblichen Funktionen, zumindest die Kostenstellen
Material (Einkauf, Lager), Fertigung, Verwaltung, Vertrieb. Folglich unterscheidet man
Material-, Fertigungs-, Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten. (In der Praxis bildet oft
jede einzelne Maschine/Anlage eine eigene Kostenstelle.)
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Beispiel: BAB Juli 20..

Gemeinkosten EUR Verteilungs- Material Fertigung Verwaltung Vertrieb
grundlage EUR EUR EUR EUR
Hilfsstoffe 13000,00 Entnahmescheine 0,00 10 300,00 0,00 2700,00
Energie 3000,00 Zahler (kWh) 600,00 2000,00 200,00 200,00
Reparaturen 5000,00 Rechnungen 600,00 3200,00 800,00 400,00
Gehalter 17 000,00 Gehaltslisten 1 000,00 5000,00 8000,00 3000,00
Sozialabgaben
(Gehaltsbereich) 3000,00 Gehaltslisten 200,00 1000,00 1500,00 300,00
Abschreibungen 17 000,00 Anlagendatei 1500,00 6 000,00 7000,00 2500,00
Raumkosten 3000,00 Anlagendatei 400,00 2000,00 200,00 400,00 '
Summe Gemeinkosten 61 000,00 ® 4300,00 @29500,00 17700,00 9500,00
Fertigungsmaterial ® 26875,00
Fertigungslohne ® 23600,00

Herstellkosten (Summe @ bis ®) 84 27E,00

Nun werden folgende Gemeinkostenzuschlagsséatze berechnet:

Materialgemeinkostenzuschlagssatz (in %) = F::'j;i::;fgzgﬁj::n -100 %; %;705 -100% = 16 %
Fertigungsgemeinkosten 29500

Fertigungsgemeinkostenzuschlagssatz (in %) =

. . 00%; ————-100%=125%
Fertigungslohne 23600

V ink 177
Verwaltungsgemeinkostenzuschlagssatz (in %) = erwaltungsgemeinkosten -100 %; 00 -100%= 21%
Herstellkosten 84 275
. . . Vertriebsgemeinkosten 9500
o)1 _ . % _— %= %
Vertriebsgemeinkostenzuschlagssatz (in %) Herstellkosten 100 % 81275 100 %= 11,27 %

Auf einem Kostentragerzeitblatt werden alle Kosten addiert. Dann werden die Gemein-
kosten auf die Kostentrager verteilt. Dazu verwendet man fiir die Kostentrager die gleichen
Zuschlagssétze wie fiir die unverteilten Kosten.

Beispiel: Kostentrégerzeitblatt

Kostentragerzeitblatt Juli 20..

Kostenbezeichnung EUR Zuschlag Kostentrager
Schrénke Tische Stiihle
Fertigungsmaterial 26875,00 14000,00 6200,00 6675,00
+ Materialgemeinkosten 4300,00 2 16,00% —»| 2240,00 992,00 1068,00
| Materialkosten (1) 31175,00 16240,00 7192,00 7743,00
' Fertigungslohne 23600,00 11000,00 7000,00 5600,00
+ Fertigungsgemeinkosten 29500,00 |2125,00 % —»| 13750,00 8750,00 7000,00
Fertigungskosten (2) 53100,00 24750,00 15750,00 12600,00
Herstellkosten (1) + (2) 84275,00 40990,00 22942,00 20343,00
+ Verwaltungsgemeinkosten 17700,00 |2 21,00% —»| 8609,00 4818,43 427257
+ Vertriebsgemeinkosten 9500,00 |2 11,27 % —»| 4620,65 2586,16 2293,19
Selbstkosten 111 475,00 54219,65 30346,59 26908,76

' Eigentlich miissen die Vertriebsgemeinkosten auf die Herstellkosten der verkauften, nicht der produzierten Erzeug-
nisse bezogen werden. Zur Vereinfachung wird hier angenommen, dass genau alle produzierten Erzeugnisse ver-
kauft wurden.
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Wesentliche Fehler konnen entstehen, wenn in Wirklichkeit
® die Hohe der Material- und Fertigungsgemeinkosten nicht von - -\
dgr H(.).he der entsprechenden Elnzelkos.ten abhangt, B BEHEsE @
® die Hohe der Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten jiegen oft weit iiber .
nicht von der Hohe der Herstellkosten abhangt, 1000 %!
® diese Abhangigkeiten nicht bei allen Kostentragern zumin- '3.
dest ungefahr im gleichen Verhaltnis gegeben sind.
So ist z. B. bei automatischen Anlagen der Anteil der Fertigupgslohne an den gesamten
Fertigungskosten sehr niedrig. Dies flihrt zu Uberhdhten Fertigungsgemeinkostenzu-
schlagen — mit hohem Fehlerrisiko! Denn: Viele Gemeinkosten (Abschreibungen, Zinsen,
Raum-, Werkzeug-, Energie- und Reparaturkosten) sind vom Maschineneinsatz, nicht
von den Fertigungslohnen abhangig. Deshalb spaltet man fiir entsprechende Anlagen die
Gemeinkosten auf und geht dann unterschiedlich vor:

maschinenabhéangige Restfertigungsgemeinkosten
Fertigungsgemeinkosten (fertigungslohnabhangig)

=

® Abschreibungen ® Hilfslohne (nicht produktbezogen)
® Raumkosten ® Gehalter

® Zinskosten ® soziale Aufwendungen

® Energiekosten ® Heizungskosten

® Wartungs-, Reinigungs-, Reparaturkosten ® andere Fertigungsgemeinkosten

® Werkzeugkosten

Berechnung der Maschinenkosten pro Berechnung eines (Rest-)Fertigungs-
Stunde Laufzeit: gemeinkostenzuschlagssatzes (RKZ):
Maschinenstundensatz (MSS)

maschinenabhangige
MSS = Fertigungsgemeinkosten RKZ = Restfertigungsgemeinkosten

Laufstunden der Maschinen Fertigungslohne

-100 %

Beispiel: Maschinenstundensatz, Restgemeinkosten, Kostentréagerzeitblatt

Juli 20..: Fertigungsgemeinkosten 29 500,00 EUR, davon maschinenabhangig 20 000,00 EUR, Rest
9 500,00 EUR; 178 Maschinenlaufstunden, davon 50 fiir Schranke, 70 fiir Tische, 58 fiir
Stiihle; Fertigungslohne 23 600,00 EUR

Berechnung des Maschinenstundensatzes: Berechnung des Restgemeinkostenzu-
schlagssatzes:
Mss = 20000.00EUR _ ;45 36 euR/std, 9500.00 EUR
178 Std. RKZ= ——"——".100%=40,2542 %
23600,00 EUR
Kostentragerzeitblatt Juli 20..
| Kostenbezeichnung EUR Zuschlag/ Kostentrager

Stundensatz | Schrédnke Tische Stiihle
Fertigungsmaterial 26 875,00 14000,00 6200,00 6675,00
+ Materialgemeinkosten 4300,002 16,00% —» 2240,00 992,00 1068,00
Materialkosten (1) 31175,00 16240,00 7192,00 7743,00
Maschinenkosten 20000,00 112,36 EUR —>»{ 5617,98 7865,17 6516,86
+ Fertigungslohne 23600,00 11000,00 7000,00 5600,00
+ Fertigungsgemeinkosten 9500,002 40,2542 % —>»| 4427,96 2817,79 2254,24
Fertigungskosten (2) 53100,00 2104594 17682,96 14371,10
Herstellkosten (1) + (2) 84 275,00 37285,94 24874,96 22114,10
+ Verwaltungsgemeinkosten 17700,002 21,00% —»| 7831,04 5224,41 4644,55
+ Vertriebsgemeinkosten 9500,002 11,27% > 4203,70 2804,06 2492,84
Selbstkosten 111 475,00 49320,08 32903,43 29251,49
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Arbeitsauftrage

1.

Bei der Handmaschinenfabrik Skerath GmbH ergeben sich fiir September folgende Kosten:

Fertigungsmaterial: 390 000,00 EUR

Hilfsstoffe: 72 000,00 EUR

davon laut Entnahmescheinen: Material 2 000,00 EUR, Fertigung 70 000,00 EUR

Strom: 17 220,00 EUR fiir 137 760 kWh, davon laut Zéhlerablesung: Material 39 360 kWh
Fertigung: 59 040 kWh, Verwaltung 19 600 kWh, Vertrieb 19 760 kWh

Reparaturen: 7 600,00 EUR

davon laut Rechnungen: Material 400,00 EUR, Fertigung 5 000,00 EUR,

Verwaltung 1 000,00 EUR, Vertrieb 1 200,00 EUR

Fertigungslohne einschlieBlich Sozialkosten: 247 000,00 EUR

Gehalter und Sozialkosten: 236 000,00 EUR, davon laut Gehaltslisten: Material 20 000,00 EUR,
Fertigung 31 000,00 EUR, Verwaltung 105 000,00 EUR, Vertrieb 80 000,00 EUR
Versicherungspramien: 10 200,00 EUR, davon laut Anlagendatei: Material 1 200,00 EUR,
Fertigung 6 000,00 EUR, Verwaltung 2 400,00 EUR, Vertrieb 600,00 EUR
Abschreibungen: 54 000,00 EUR, laut Anlagendatei zu verteilen im Verhaltnis 2:4:2:2

a) Ermitteln Sie die Einzel- und Gemeinkosten.

b) Erlautern Sie, wie die Gemeinkosten sinnvoll auf die Kostentrager verteilt werden konnen.
c) Welche Probleme treten bei dieser Verteilung auf?

d) Erstellen Sie den BAB mithilfe eines Tabellenkalkulationsprogramms.

Aus einem BAB der Handmaschinenfabrik Skerat GmbH ergeben sich folgende Summen:
Gemeinkosten: Material 60 000,00 EUR, Fertigung 348 000,00 EUR (davon maschinenabhén-
gig: 200 000,00 EUR), Verwaltung 144 000,00 EUR, Vertrieb 96 000,00 EUR.

Einzelkosten Stichsagen Kreissagen Bohrmaschinen
Fertigungsmaterial 350000,00 EUR  370000,00 EUR 480000,00 EUR
Fertigungslohne 50000,00 EUR 55000,00 EUR 87000,00 EUR
Maschinenstunden: 50 60 70

Erstellen Sie ein Kostentragerzeitblatt mithilfe eines Tabellenkalkulationsprogramms.

Die Selbstkosten der Kostentrager weichen in den beiden Kostentragerzeitblattern auf
Seite 122 und Seite 123 erheblich voneinander ab.

Begriinden Sie die Abweichungen.

6.2.4 Kostenarten nach der Abhdngigkeit vom Beschaftigungsgrad

Ausbringungsmenge und Kapazitat

Die Ausbringungsmenge (= Produktionsertrag) ist das Ergebnis eines Produktionsprozes-
ses in einem bestimmten Zeitabschnitt, d. h. eine bestimmte Menge von Erzeugnissen.

Die quantitative Kapazitdit' ist die Ausbringungsmenge, die in einem Zeitabschnitt auf
einer Anlage maximal gefertigt werden kann. Man sagt auch: Sie ist das mengenma-
Bige Leistungsvermdgen der Anlage in dem Zeitabschnitt (z. B. Stunde).

1

Davon zu unterscheiden ist die qualitative Kapazitat. Sie ist der Leistungsfacher einer Anlage, d. h. ihre Fahigkeit,
Leistungen einer bestimmten Art zu erbringen.

Ein Prazisionsbohrwerk erzielt bedeutend bessere, genauere Leistungen als eine Bohrmaschine einfacher Bauart.
Es hat eine hohere qualitative Kapazitat. Allerdings sind auch die Kosten einer solchen Maschine bedeutend héher.
Dies bedingt, dass sie nur fiir die Prazisionsarbeiten eingesetzt werden soll, fiir die sie konstruiert worden ist und
die von den Kaufern der betrieblichen Leistungen mit einem entsprechenden Preis honoriert werden. Ein anderer
Einsatz wiirde nur unnétigen Verschlei3 des teuren Gerats sowie gegebenenfalls Terminschwierigkeiten und damit
vermeidbare Kosten bewirken.
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Bei einer verfeinerten Betrachtung unterscheidet man folgende Arten der quantitativen
Kapazitat:

. - Oberstes Leistungsvermogen einer Anlage bei Hochst-
technische Kapazitat belastung (Spitzengeschwindigkeit, langstmdgliche
z. B. 1100 Stiick Beanspruchung, keine Pausen)

Leistungsvermogen unter Berlicksichtigung aller
begrenzenden Einfliisse (z. B. Rustzeiten, Unterbre-
(Kannleistung) chungszeiten, Nichteinsatzzeiten)

z. B. 1000 Sttick

Maximalkapazitat

Ausbringungsmenge mit den niedrigsten Stiickkosten

Optimalkapazitat (z. B. wegen Einhaltung der optimalen Geschwindigkeit

(wirtschaftliche Kapazitat, und der optimalen Beanspruchungszeit)
Betriebsoptimum)
2. B. 900 Stiick Denken Sie nach: Die kostenmini-

male Kapazitdt ist nicht unbedingt

genutzte Kapazitit die gewinnmaximale Kapazitdt.

(Beschaftigung,
Kapazitdtsausnutzung)
(z. B. 800 Stick)

Tats&chliche Ausbringungsmenge
(Istproduktion, Istleistung)

. - Manche Anlagen haben eine Mindestkapazitat (z. B.
MmdestkaPamtat Hochofen). Dies ist z. B. der Fall, wenn aus technischen
z. B. 300 Stiick Griinden eine Mindestdrehzahl besteht.

Die Gesamtkapazitat des Betriebes hangt von den Einzelkapazitaten seiner Anlagen ab.
Erstellt er eine einzige Leistungsart (sog. Einproduktbetrieb) in Stufen auf verschiedenen
Anlagen, so bestimmt die Anlage mit der kleinsten Kapazitat (Engpass) die Gesamtkapazitat.

Bei Mehrproduktbetrieben ist eine allgemein giiltige Aussage uber die Gesamtkapazi-
tat schwieriger. Werden die verschiedenen Leistungsarten in getrennten Prozessen auf
gesonderten Anlagen erstellt, hat jeder Bereich seine eigene Teilkapazitat. Andernfalls
(z. B. bei Einzelfertigung) sind die verschiedensten Betriebsmittelkombinationen moglich.
Die Gesamtkapazitat lasst sich nicht eindeutig ermitteln.

Beschaftigungsgrad und Kosten

Fiir Zwecke des Produktionscontrollings bezieht man die Ausbringungsmenge pro-
zentual auf die Maximalkapazitat. Das Ergebnis hei3t Beschaftigungsgrad (oder
Kapazitatsausnutzungsgrad). Der Beschéftigungsgrad gibt an, wie stark eine Anlage
mengenmaBig ausgelastet ist.

Ausbringungsmenge 100 %

Beschéftigungsgrad (in %) =
Maximalkapazitat

Beispiel: Beschiftigungsgrad

Das Unternehmen Michael Block kann taglich 20 Anhangerkupplungen fiir Wohnwagen herstel-
len. Entsprechend der Kundennachfrage werden tatsachlich 15 Kupplungen gefertigt.

spp 15
Beschaftigungsgrad = b 100 % =75 (%) \ ey a—
Maximalkapazitdt
. wird nur zu 75 %
Andert sich die Ausbringungsmenge (bzw. der oder */, ausgenutzt.
Beschaftigungsgrad), so kann sich dies in den Gesamt-
kosten der betreffenden Menge unterschiedlich niederschlagen.

[
(=

>
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Fixe Kosten

Ein Teil der Gesamtkosten @ndert sich nicht mit der Ausbringungsmenge (bzw. dem
Beschaftigungsgrad). Diese Kosten hei3en fixe Kosten.

Den fixen Gesamtkosten entsprechen degressiv' fallende fixe Stiickkosten.

Beispiel: Fixkosten
fixe Ausbringungsmenge degressiv fallende
Gesamtkosten (EUR) in Stiick in% fixe Stiickkosten (EUR)
1000,00 50 25 20,00 [
1000,00 100 50 10,00
1000,00 150 75 6,67
1000,00 200 100 5,00
Kosten Maximalkapazitat Kosten Maximalkapazitat
(EUR) (EUR)
20,00 R
15,00
fixe Gesamtkosten \
uanico gaieu degressiv fallende
\ fixe Stiickkosten
5,00
Menge
50 100 150 200 = 50 100 150 200
Beschaftigungsgrad
25% 50% 75% 100% 25% 50% 75% 100%

Der Verlauf der fixen Gesamtkosten ist konstant. Die fixen Stlickkosten dagegen verlaufen
degressiv fallend. Dies riihrt daher, dass der gleichbleibend hohe Fixkostenbetrag auf die
Ausbringungsmenge bezogen wird. Je groBer die Ausbringungsmenge wird, desto niedri-
ger werden die Kosten pro Stuck.

Fixkostenarten

Kosten der Betriebsbereitschaft

Unausgelastete Anlagen verursachen Kosten in Form von Mieten, Versicherungen, Zinsen,
Abschreibungen, Wartung. Wird die iiberschiissige Kapazitat trotz Minderauslastung vorgehalten,
so geschieht dies, um sich schnell Absatzerh6hungen anpassen zu kénnen.

Kosten aufgrund befristeter rechtlicher Bindungen

Durch Arbeitsvertrage und Kiindigungsfristen liegen die Personalkosten immer fiir die Dauer der
Kiindigungsfrist fest. Auch fiir andere Vertrage (z. B. Mietvertrage) existieren solche Fristen.

Kosten aufgrund der Unteilbarkeit von Produktionsfaktoren
Benotigt beispielsweise ein Betrieb fiir die Produktion von 2 000 Produkteinheiten zwei 2 Maschi-
nen und sinkt die Nachfrage auf 1 500 Einheiten, so werden rechnerisch nur 1"/, Maschinen beno-
tigt. Es ist jedoch nicht moglich, eine Maschine zu halbieren.

Langfristig konnen alle Kosten abgebaut werden, und Merke: Fixe Kosten
sei es durch Auflésung des Unternehmens. bestehen immer nur
fiir einen bestimmten
Zeitraum.

' degressiv (lat.) = in abnehmendem MaBe
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Variable Kosten

Ein Teil der Gesamtkosten &ndert sich mit der Ausbringungsmenge (bzw. dem
Beschéftigungsgrad). Diese Kosten heiBBen variable Kosten.

Die variablen Kosten konnen sich im gleichen Verhaltnis wie die Ausbringungsmenge
andern, aber auch starker oder schwacher. Dementsprechend unterscheidet man:

® variable Gesamtkosten
- proportionale variable Kosten

—

- Uberproportionale variable Kosten —
- unterproportionale variable Kosten —

® variable Stiickkosten

- konstante variable Stlickkosten
- progressiv steigende variable Stlickkosten
- degressiv fallende variable Stuckkosten

Beispiel: Variable Gesamt- und Stiickkosten
Ausbringungs- propor- konstante | lUiberpro- progr. steig.| unterpro- degr. fall.
tionale variable |portionale variable |portionale variable
variable Stiick- variable Stiick- variable Stiick-
Kosten kosten Kosten kosten Kosten kosten
(EUR) (EUR) (EUR) (EUR) (EUR) (EUR)
100 25 500,00 5,00 500,00 5,00 | 500,00 5,00
200 50 1000,00 5,00 1050,00 5,25 | 800,00 4,00
300 75 1500,00 5,00 1800,00 6,00 1000,00 3,33
400 100 2000,00 5,00 2800,00 7,00 1100,00 2,75
K?;Gi’; Maximallkapazit'ait Kﬁzsuti’; Maximalkapazitat
/! D profartio- g:gigrens;;vvariable
2500,00 / r'zzlset;'srlable 6,00 stucg osten
: 5,00 konstante
2000,00
, ‘,;::i,;;brlgonale variable
1500,00 Kmfl.n 4,00 Stiickkosten
/ 3,00 'd@siv
1.000,00 / unter fallende variable
prop rltionale 200 | | fStiickkosten
variable
500,00 Kosten 1,00
Menge
100 200 300 400 = 100 200 300 400
Beschaftigungsgrad
25% 50% 75% 100% 25% 50% 75% 100%

Gesetz der Massenproduktion und Optimalkapazitat

In der Praxis hat jeder Betrieb und jede Anlage fixe und variable Kosten:

Gesamtkosten = fixe Kosten + variable Kosten

Gesamt- und Stiickkosten hangen von der Ausbringungsmenge ab.

B Kostenverlaufe bei proportionalen variablen Kosten

Beispiel: Kostenverldufe bei proportionalen variablen Kosten

Auf einer Anlage werden Anhangerkupplungen gefertigt. Die Anlage hat fixe Kosten von
25 300,00 EUR jahrlich. Die Kupplungen haben pro Stiick einen Materialwert von 50,00 EUR und
verursachen Arbeitslohne von 40,00 EUR; also entstehen variable Kosten von 90,00 EUR pro Stiick.
Die Maximalkapazitat liegt bei 1 000 Stiick pro Jahr.
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Kosten
(in TEUR)

produzierte Menge fixe Kosten | variable Kosten| Gesamtkosten | Stiickkosten
pro Jahr (|n Stiick) (EUR) (EUR) (EUR) (EUR)

25300,00 90,00 25390,00 25390,00

25300,00 900,00 26200,00 2620,00

100 25300,00 9000,00 34300,00 343,00
230 25300,00 20700,00 46 000,00 200,00
1000 25300,00 90000,00 115300,00 115,30

Die Gesamtkosten haben den Verlauf einer steigenden Geraden. Sie sind die Summe aus fixen und
variablen Kosten.

Kosten q e
(in TEUR) | Maximalkapazitat
120 . . . . _____-____ I
100
80
Ay}
N i€
60 ‘_Q‘(\‘\‘o | variable <
] = v\e wostt Kosten > Gesamt-
x\2 kosten
40 N2
: fixe Kosten
20 f
i fixe
Kosten
200 400 600 800 1000 Menge

Die Stiickkosten verlaufen degressiv fallend:

o
\

15

10 \

Stiickkosten

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 Menge

Enthalten die Gesamtkosten proportionale variable Kosten, so sinken
mit wachsender Ausbringungsmenge die Stiickkosten degressiv fallend
(sog. Gesetz der Massenproduktion). Grund: Die variablen Stiickkosten
sind konstant; die fixen Kosten verteilen sich auf eine groBere Stiickzahl
(Fixkostendegression).

Das Gesetz der
Massenproduktion
als Formel.

. fixe Kosten X .
Stilickkosten = + variable Stiickkosten

Ausbringungsmenge

Beispiel: Stiickkosten bei einer Jahresproduktion von 1000 Kupplungen

25 300,00 EUR

Stiickkosten= ——————+90,00 EUR = 115,30 EUR

1 000 Stiick
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Fir die Optimalkapazitat gilt:

Bei proportionalen variablen Kosten liegt die Optimalkapazitat bei einem Beschafti-
gungsgrad von 100 %. Sie entspricht der Maximalkapazitat.

m Kostenverlaufe bei unter- und iiberproportionalen variablen Kosten

Bei unterproportionalen variablen Kosten tritt zur Fixkostendegression die Degres-
sion der variablen Stiickkosten. Die gesamten Stiickkosten sinken deshalb bis zur
Kapazitdtsgrenze starker als bei proportionalen variablen Kosten. Die Optimalkapa-
zitat entspricht ebenfalls der Maximalkapazitat.

Gesamtkosten bei unterproportionalen Stiickkosten (degressiv fallend)

variablen Kosten

Gesamt- Maximalkapazitat Stiick- Maximalkapazitat
kosten | kosten

Menge Menge

Bei liberproportionalen variablen Kosten sind zwei Phasen zu unterscheiden:

® Phase 1: Die variablen Stiickkosten steigen, aber die Fixkostendegression uberwiegt.
Folglich sinken die gesamten Stiickkosten degressiv.

® Phase 2: Die Progression der variablen Stiickkosten Gberwiegt die Fixkostendegressi-
on. Folglich steigen die gesamten Stiickkosten progressiv.

Gesamtkosten bei liberproportionalen Stiickkosten
variablen Kosten
Gesamt- Stiick-
kosten kosten

|
| Maximal-
-1 | kapazitat
I Maximal- |
: kapazitat :
| | |
| |
| |
| | Z7/ |
- | | degressiv \progressiv
[~ r-—---- | fallende : I steigende
, ! ! Stiickkosten | ! Stiickkosten
: ‘ Menge : ‘ Menge
Optimalkapazitat Optimalkapazitat

Bei liberproportionalen variablen Kosten wird die Optimalkapazitat im Tiefpunkt der
Stiickkostenkurve erreicht. Sie liegt ggf. bei einem Beschéftigungsgrad unter 100 %.
Abhéangigkeit der Kosten von der Anlagengrof3e

Der Zwang zur Modernisierung der Betriebsmittel fihrt zu Veranderungen der Kosten-
struktur. GroBere und leistungsfahigere Anlagen verursachen in der Regel hohere Fix-
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kosten, wahrend die variablen Kosten einen weniger starken Anstieg aufweisen. Im Schnitt-
punkt der Gesamtkostenkurven zweier Anlagen liegt die sog. kritische Menge. Von dieser
Ausbringungsmenge an lohnt sich der Einsatz der gro3eren Anlage.

Beispiel: Berechnung der kritischen Menge

Anlage 1 Anlage 2 Bei der kritischen Menge x sind die
- Kosten beider Anlagen gleich:
fixe Kosten 10 000,00 EUR 12 000,00 EUR 10000 + 100x = 12000 + 60x
variable Kosten 100,00 EUR 60,00 EUR (100 - 60)x =12000 - 10000
12000 - 10000_50 Stiick
=" q00-e0 -oStick]

kritische Menge = fixe Kosten der Anlage 2 - fixe Kosten der Anlage 1

variable Stiickkosten der Anlage 1 - variable Stiickkosten der Anlage 2

Auf langere Sicht bewirkt das standige

. Kosten
Ersetzen durch groBere Anlagen

1. ein im Verhaltnis zur Ausbringungs-
menge unterproportionales Ansteigen

T
I
. | === langfristige
der Gesamtkosten: : | i o,
K, = Gesamtkosten bei Anlage 1 ! :
K, = Gesamtkosten bei Anlage 2 % I :
. I
K, = Gesamtkosten bei Anlage 3 : !
R | | Menge
: | === langfristige
|

2. ein verstarktes Absinken der Stlickkos- Stiickkosten
ten:

k, = Stiickkosten bei Anlage 1
k, = Stiickkosten bei Anlage 2

k, = Stlickkosten bei Anlage 3

Arbeitsauftrage

1. ,Kosten sind bewerteter leistungsverbundener Giitereinsatz*.
Erlautern Sie diesen Satz.

2. Die Kostenrechnung unterscheidet Einzelkosten und Gemeinkosten.
Handelt es sich dabei um fixe oder um variable Kosten?

3. Eine Anlage hat folgende quantitative Kapazitaten:

technische Kapazitat 18 000 Stiick/Std., Maximalkapazitat 17 500 Stiick/Std., Optimalkapa-

zitat 16 000 Stiick/Std., Minimalkapazit&at 5 000 Stiick/Std.

a) Wodurch unterscheidet sich die quantitative Kapazitat von der qualitativen Kapazitat?

b) Wie viel Prozent betragt der Beschaftigungsgrad bei einer Ausbringungsmenge von
14 875 Stiick?

c) Istdie Anlage optimal ausgelastet?

d) Welcher Gesamtkostenverlauf (proportional, progressiv, degressiv steigend) konnte den obigen
Angaben zugrunde liegen?

e) Beiwelchen Kostenverlaufen ist die Optimalkapazitat gleich der Maximalkapazitat?
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4. Ineinem Betrieb fallen unter anderem folgende Kosten an:
Zinskosten fiir Anlagen, Materialkosten fiir bezogene Fertigteile, Lohne fiir Akkordarbeiter/
-innen, Raummiete, Versicherungsgebiihren, Grundsteuer, Abschreibungen, Verpackungs-
kosten fiir die hergestellten Produkte, Gehélter der Werkstattmeister/-innen, Sozialversi-
cherungskosten.
Welche dieser Kosten sind variabel, welche (zumindest zeitweise) fix?

5. Der Wirtschaftswissenschaftler Karl Biicher hat das sog. ,Gesetz der Massenproduktion*
formuliert:

i K
Stiickkosten = f|'xe Kosten +variable Kosten je Stiick; k= "+k
Ausbringungsmenge m

Erlautern Sie diese Formel und die ihr zugrunde liegenden Kostenbedingungen.

6. Ein Fotokopierautomat kostet 600,00 EUR Monatsmiete. 100 000 Blatt kosten 1 500,00 EUR.
Fiir jede Kopie sind 0,03 EUR zu zahlen. Die Bedienungskraft erhélt ein Monatsgehalt von
1300,00 EUR und verursacht Lohnnebenkosten (Arbeitgeberanteil zur Sozialversicherung,
vermodgenswirksame Leistung, Gratifikationen, Urlaubsgeld usw.) von 700,00 EUR.

Wie viel kostet eine Kopie bei monatlich 20 000, 50 000, 100 000, 200 000 Kopien?

7. Ein PlastikgefaBhersteller hat die Wahl zwischen zwei Produktionsanlagen (I und II):
I: Fixe Kosten monatlich 5 000,00 EUR, variable Kosten pro Stiick 0,50 EUR.
II: Fixe Kosten monatlich 10 000,00 EUR, variable Kosten pro Stiick 0,30 EUR.
a) Zeichnen Sie die Kostenkurven fiir beide Maschinen in ein gemeinsames Koordinatensystem.
) Stellen Sie fest, bei welcher Produktionsmenge (kritische Menge) der Einsatz der Anlage II
kostenglinstiger wird.
c) Welche Anlage wiirden Sie beschaffen, wenn Sie mit einem monatlichen Absatz von zunachst
20 000 Sttick PlastikgefaBen (Absatzpreis maximal 0,55 EUR) rechnen, der auf langere Sicht auf
40 000 Stiick gesteigert werden kann, wenn man den Preis auf 0,40 EUR senkt?

8. Ineinem Industriebetrieb entwickelten sich die variablen Kosten wie folgt:

Fertigungsmenge in Stiick Variable Kosten in EUR

100 3981,07

— e Zeichnen Sie die Kurve der vari-
300 16605,72 ablen Kosten mithilfe eines Tabel-
400 24136,71 lenkalkulationsprogramms. Wel-
500 32259,75 cher Kostenverlauf liegt vor?

9. Eine Mdbelfabrik kann die Basisschranke fiir ihre Kiichenserien in Polen beschaffen oder
selbst fertigen. Eigenfertigung: fixe Kosten/Jahr: 2 000 000,00 EUR; variable Herstellkosten
je Basiselement: 100,00 EUR; Fremdbezug: Basiselement 220,00 EUR
a) Ermitteln Sie die kritische Menge, von der an die Eigenfertigung giinstiger wird.

b) Nennen Sie weitere Gesichtspunkte, die auch fiir die Entscheidung wichtig sind.

6.3 Zusammenhang von Kosten und Erlésen:
Deckungsbeitrag

Die Anhangerkupplungen werden (vom Hersteller) bisher fiir 200,00

Lesen Sie noch EUR pro Stiick verkauft. Nach einem halben Jahr sind 230 Kupplun-
einmal das gen verkauft und die Nachfrage steigt standig. Man hofft, bis zum
Beispiel auf Ende des Geschaftsjahres 500 bis 550 Stiick absetzen zu konnen.
&, 127 UIRtis Doch schon macht sich Konkurrenz bemerkbar. Andere Anbieter
durch. bringen Anhangerkupplungen fiir 160,00 EUR auf den Markt. Man
bemerkt sofort einen Umsatzriickgang. Wenn man seine Kunden nicht

verlieren will, muss man ebenfalls den Preis senken. Wie weit kann man maximal heruntergehen?
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Qle fo}gendg Tapelle zeigt die Erlose- und Kosten- e e s [ M
situation bei steigender Verkaufsmenge: Siie aveh aahend iy PrisaniEiien
Deckungsbeitrag nachvollziehen.

Beispiel: Kosten, Erlse und Betriebsergebnis bei steigender Verkaufsmenge

das letzte

Verkaufs- Stiick zu
menge 160,00 EUR

I O N

Verkaufserlose (EUR) 200,00 400,00, 2000,00, 20000,00| 46000,00 46200,00| 46 160,00

variable Kosten (EUR) 90,00 180,00 900,00/ 9000,00/ 20700,00| 20790,00, 20790,00}
gedeckte ©)
Fixkosten (EUR) 110,00 220,00 1100,00| 11000,00, 25300,00| 25410,00, 25370,00
gesamte {

Fixkosten (EUR) 25300,00/ 25300,00| 25300,00 25300,00| 25300,00/ 25300,00/ 25 300,00
noch zu deckende [ \‘
Fixkosten/Verlust (EUR)| 25190,00| 25080,00| 24 200,00/ 14 300,00 0,00,

Betriebsgewinn (EUR) 000 110,00, 70,00

Die Differenz zwischen den Verkaufserlosen und den variablen Kosten tragt zur
Abdeckung der fixen Kosten bei. Diese Differenz hei3t daher Deckungsbeitrag. Man
unterscheidet den Deckungsbeitrag je Stiick und den Gesamtdeckungsbeitrag.

Gesamtdeckungsbeitrag = Gesamterlos — gesamte variable Kosten
Deckungsbeitrag je Stiick = Stiickerlés - variable Stiickkosten

Beispiel: Stiick- und Gesamtdeckungsbeitrag
Verkaufsmenge: 100 Stiick

Stiickerlds: 200,00 EUR Gesamterlos: 20 000,00 EUR
variable Stiickkosten: 90,00 EUR gesamte variable Kosten: 9 000,00 EUR
Deckungsbeitrag je Stiick: 110,00 EUR Gesamtdeckungsbeitrag: 11 000,00 EUR

Solange der Stuckerlos groBer als die variablen Stuckkosten ist, entsteht ein positiver
Deckungsbeitrag je Stuick. Mit steigender Absatzmenge tragt er in wachsendem Umfang
zur Deckung der fixen Kosten bei und garantiert ab einer kostendeckenden Absatzmenge
- der Gewinnschwelle (Break-Even-Point') - einen Stiickgewinn in Hohe des Deckungs-
beitrages je Stiick. Ziel des Unternehmens ist deshalb ein hoher Deckungsbeitrag je Stiick,
um schnell die Gewinnschwelle zu erreichen.

Die Uberlegungen zum

Deckungsbeitrag zeigen: Gewinnschwelle = fixe Gesamtkosten

Deckungsbeitrag je Stiick

' engl.: break-even = kostendeckend
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Beispiel: Gewinnschwelle (Anhangerkupplung)

Erlose
8
50 ‘(oste\'\
40 : variable
| ( Kosten 20 700
SCh| | Fixkosten
20 I
o i Fixkosten 25 300
|

T T T T T T T T T T T T T
20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 | 240 260

[_] verlustzone [ ] Gewinnzone [Gewinnschwelle]

Ausbringungs-
menge

Der Anbieter kann bei einer bereits abgesetzten Menge von 230 Stiick auf einen Preis von
160,00 EUR zuriickgehen, da die fixen Kosten bereits voll abgedeckt sind. Bei diesem Preis
erzielt jedes Stiick einen Deckungsbeitrag von 70,00 EUR, der zugleich Gewinn ist.

vor der Preissenkung nach der Preissenkung
Erlos/Stiick 200,00 EUR 160,00 EUR
- variable Kosten/Stiick 90,00 EUR 90,00 EUR
Deckungsbeitrag/Stuck 110,00 EUR 70,00 EUR

Von der Gewinnschwelle an hat der Gewinn je Stiick stets die Hohe des positiven Stiick-
deckungsbeitrages. Der Gesamtgewinn steigt bei steigender Ausbringungsmenge immer
mehr an. Der maximale Gewinn wird bei Erreichen der Kapazitatsgrenze erzielt.

Fur unser Beispiel bedeutet dies: Der Anbieter konnte mit dem Preis im Konkurrenzkampf bis auf
die Hohe der variablen Stlickkosten hinuntergehen, ohne einen Verlust zu erzielen.

Kann der Anbieter im nachsten Jahr nur einen durchschnittlichen Preis von 160,00 EUR
erzielen, so waren seine fixen Kosten bei einer Absatzmenge von 230 Stiick nur zu einem
geringen Anteil gedeckt. Ein Gewinn ware nur moglich, wenn es ihm gelange,

- entweder die Absatzmenge betrachtlich zu steigern, q

- oder die variablen Kosten zu senken (Rationalisierung, Aufgabe: .
glinstigerer Einkauf), Berechnen Sie @

- oder die fixen Kosten zu senken (Rationalisierung). die ge'ﬂ/[’[’"} |

Die variablen Kosten konnen deshalb nur kurzfristig die Scwere ‘Z

Preisuntergrenze sein’.

1. kurzfristige Preisuntergrenze = variable Stlickkosten
2. langfristige Preisuntergrenze = gesamte Stiickkosten (Selbstkosten)

Die Deckungsbeitragsrechnung ist Losungsansatz fiir zahlreiche kurzfristige Probleme.’

Beispiele:

1. Annahme zusétzlicher Auftrage

Der Hersteller kann Lieferant eines Betriebes werden, welcher 200 Kupplungen pro Jahr zum Preis
von 140,00 EUR abnehmen wiirde. Man stellt bisher 500 Stiick im Jahr her, die Kapazitatist jedoch
auf 1 000 Stiick ausgelegt.

Bei Annahme des Zusatzauftrags entstehen keine zusétzlichen Fixkosten, wohl aber wird die Kapa-
zitat besser ausgelastet. Der Auftrag bringt einen zusatzlichen Deckungsbeitrag von 50,00 EUR
(140,00 EUR minus 90,00 EUR) je Stiick, also insgesamt einen Zusatzgewinn von 10 000,00 EUR.

Vgl S.509.
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2. Kurzfristige Fertigungsprogramm-(oder Sortiments-)Planung (oder Maschinenbelegung)
Ein Unternehmen fertigt auf einer Anlage 3 Produkte mit gleicher Fertigungszeit. Die Kapazitat ist auf
1000 Stuck ausgelegt. Vom Markt werden nur 900 Stiick aufgenommen. Je Produkt sind zwischen 200
und 400 Stiick anzubieten.

In welcher Reihenfolge sind die Erzeugnisse zu produzieren?

Produktgruppe Erlds je Stiick (EUR)| variable Kosten je Stiick (EUR)| Deckungsbeitrag (EUR)

200,00 100,00 100,00
II 300,00 150,00 150,00
111 150,00 80,00 70,00

Aufgrund der Deckungsbeitrage lautet die Reihenfolge: II, I, III.

Dies bedeutet: Von II ist zunachst die gesamte Nachfrage zu befriedigen (400 Stiick), dann von I
(300 Stiick) und schlieBlich von IIT (200 Stiick).

In der Praxis sind die Fertigungszeiten meist nicht gleich. Produkte mit kurzeren Ferti-
gungszeiten konnen je Zeiteinheit in groBerer Menge gefertigt werden und erzielen evtl.
einen hoheren Deckungsbeitrag je Zeiteinheit. Dieser sog. relative Deckungsbeitrag
bestimmt nun die Entscheidung. Dies gilt auch, wenn die unterschiedlichen Zeiten nur fiir
eine einzelne Engpassstufe gelten.

Beispiel: Relativer Deckungsbeitrag

Es werden 3 Produktgruppen gefiihrt. Engpass: Montageabteilung

Produkt- o variable Deckungs- | Montage- | montierte relativer
gruppe j Kosten beitrag zeit Einheiten | Deckungs-
je Stiick je Stiick je Stiick je Std. beitrag
(EUR) (EUR) (Min.) (EUR)
I 200,00 100,00 | 100,00 30 2 200,00
II 300,00 150,00 | 150,00 60 1 150,00
| 70,00 20 3 210,00

I11 150,00 80,00

Der relative Deckungsbeitrag ist hier der auf eine Stunde umgerechnete Deckungsbeitrag. Die
Produkte sind in der Reihenfolge III, I, II zu fertigen. Wie viel von den letzten Gruppen gefertigt
werden kann, hangt von den freien Kapazitaten in der Montageabteilung ab.

Wenn mehrere Produktionsengpasse bestehen, l6st man das Problem anhand der linearen
Optimierung, einer mathematischen Methode der modernen Verfahrensplanung (Operations-
Research).

Arbeitsauftrage

1.

Auf einer Anlage konnen in der Stunde maximal 120 Stiick gefertigt werden. Zurzeit wer-
den im Durchschnitt 100 Stiick produziert. Die Anlage lauft 320 Stunden im Monat. Die
fixen Kosten der Anlage betragen im Monat 10 000,00 EUR. Der Materialverbrauch betragt
pro Stiick 1,00 EUR, der Arbeitslohn pro Stiick 0,30 EUR. Das Stiick wird zu 1,90 EUR ver-
kauft.

a) Wie viel Prozent betragt der Beschaftigungsgrad?

b) Liegen unterpropotionale, proportionale oder liberproportionale variable Kosten vor?

c) Wie viel Euro betragen die variablen Kosten einer Monatsproduktion?

d) Wie viel Euro betragen die Gesamtkosten einer Monatsproduktion?

e) Wie viel Euro betragen die Stlickkosten?

f) Wie viel Euro betragen die Stiickkosten bei einem Beschaftigungsgrad von 70 % (100 %)?

g) Erlautern Sie anhand dieser Aufgabe die Fixkostendegression (Gesetz der Massenproduktion).
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h) Ermitteln Sie die Gewinnschwelle zeichnerisch und rechnerisch. Setzen Sie ein Tabellenkalkula-
tionsprogramm ein.

i) Wie viel Euro betragt der Monatsgewinn bei einer Stundenproduktion von 100 Stiick?

j) Wie viel Euro betragen die kurzfristige und die langfristige Preisuntergrenze bei den drei
genannten Beschaftigungsgraden?

k) Kann ein Zusatzauftrag liber 3 000 Stiick zum Stiickpreis von 1,40 EUR angenommen werden?
Um wie viel Euro verandert er das Monatsergebnis?

2. EinIndustrieunternehmen kann auf einer Anlage alternativ die Produkte I, II, III, IV fertigen.
Jedes Produkt benétigt die gleiche Fertigungszeit. Gesamtkapazitat: 2 000 Stiick.

Stiickerlos variable Stiickkosten maximal absetzbare Menge
(EUR) (EUR) (Stiick)
I

180,00 100,00 2000
11 300,00 160,00 1000
111 350,00 170,00 500

vV 250,00 140,00 1000
In welcher Reihenfolge und Stiickzahl sollten die Produkte gefertigt werden?

3. Vier Erzeugnisse durchlaufen bei ihrer Fertigung eine Abteilung, deren Kapazitat einen Eng-
pass darstellt. Ein fiinftes Produkt durchléduft diese Abteilung nicht.

Erzeugnis A B (o D E
Stiickerlds (EUR) 100,00 200,00 300,00 150,00 250,00
variable Stiickkosten (EUR) ........ccccceeueevueennns 50,00 110,00 160,00 90,00 100,00
Fertigungszeit im Engpassbereich (Min.) ..... 30 40 20 10 0

In welcher Reihenfolge sind die Produkte zu fertigen, wenn als vordringliches Ziel die Maximierung
des Deckungsbeitrages angesehen wird?

4. Die ABZO AG bietet vier chemische Produkte P1, P2, P3 und P4 in jeweils drei Preisgruppen
an. Die Kunden werden nach ihrem Vorjahresumsatz einer Preisgruppe zugeordnet.

Preisgruppe 1 : Preisgruppe 2 Preisgruppe 3

Verkaufs- | geschatzte | Verkaufs- | geschatzte Verkaufs- | geschatzte
preis Absatzmenge | preis Absatzmenge | preis Absatzmenge
(EUR) (Stiick) (Stiick) (EUR) (Stiick)

P1 33,00 | 300 44,00 260 49,00 200

P2 110,00 | 250 120,00 220 128,00 180

P3 125,00 | 220 155,00 200 188,00 150

P4 67,00 120 78,00 100 93,00 90

Alle Produkte durchlaufen zwei Maschinen.

variable Kosten Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit
(EUR) Maschine 1 (Min.) Maschine 2 (Min.)
| P1 7 3

20,00

. P2 85,00 9 6
P3 87,00 20 10
P4 34,00 12 8

Die fixen Kosten belaufen sich auf 20 000,00 EUR.

Berechnen Sie unter Verwendung eines Tabellenkalkulationsprogramms

a) die geschatzten Gesamtumsatze fiir jedes Produkt und jede Preisgruppe,

b) die absoluten Deckungsbeitrage fiir alle Produkte und Preisgruppen,

c) den Gesamtgewinn.

d) Der Vorstand trifft die Entscheidung, in Zukunft alle vier Produkte nur noch zu den Preisen
der Preisgruppe 3 zu verkaufen. Man rechnet dann mit folgenden Absatzmengen: P1: 350;
P2: 300; P3: 270; P4: 150 Stiick. Als Fertigungskapazitaten werden zur Verfiigung gestellt:
Maschine 1: 10 000 Min., Maschine 2: 7 000 Min. Bei welcher Maschine besteht ein Engpass?
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e) Bestimmen Sie die Fertigungsreihenfolge der vier Produkte auf der Basis der relativen
Deckungsbeitrage und die Fertigungsmengen.

f) Ermitteln Sie vorhandene Restkapazitaten.

g) Berechnen Sie den Gewinn.

h) Nennen Sie MaBnahmen, durch die Engpasssituationen generell verhindert werden konnen.

7 Verfahrensmanagement

7.1 BestimmungsgroBen der Fertigungsverfahren

Jede Produktion erfordert bestimmte Fertigungsverfahren. Ein Fertigungsverfahren ist eine
Art der Giiterherstellung, eine festgelegte Vorgehensweise.

Ingenieurinnen und Ingenieure interessieren die technischen Fertigungsverfahren, d. h. die

Art und Weise der Rohstoffbe- und -verarbeitung. Man unterscheidet dabei

® physikalische Prozesse (Grundverfahren nach DIN 8580: urformen, umformen, trennen,
fugen, beschichten, Stoffeigenschaft andern),

® chemische Prozesse (z. B. destillieren, raffinieren, legieren),

® biologische Prozesse (z. B. gerben, garen, malzen).

Betriebswirte und Betriebswirtinnen hingegen untersuchen bevorzugt Verfahren, die mit
der Wirtschaftlichkeit der Prozesse zu tun haben und diese fordern.

Man unterscheidet Verfahren nach ... Unterscheidendes Merkmal

die Menge gleichartiger Erzeugnisse, die nacheinan-

- dem Fertigungstyp der hergestellt werden

...dem Maschinisierungsgrad der Anteil menschlicher Arbeitskraft

... der Fertigungsorganisation die Anordnung der Betriebsmittel

Wichtige BestimmungsgroBen fiir Fertigungsverfahren

Werkstoff

Jeder Werkstoff erfordert ein adaquates technisches Be- bzw. Verarbeitungsverfahren. So wird
Rohmilch natirlich anders als Metall oder Farbstoff verarbeitet.

Fertigprodukt
Auch jede einzelne Produktart verlangt ein adaquates technisches Herstellungsverfahren. So wird
Weichkase anders als eine Karusselldrehmaschine oder als ein Handy hergestellt.

Nachfrage

Man unterscheidet zwischen Lagerfertigung und Auftragsfertigung.

® Ein Teil der Unternehmen produziert ohne vorliegende Kundenauftrége fiir den anonymen Markt.
Dies ist bei gleichartigen Giitern moglich (z. B. Kiihlschranken, Nahrungsmitteln, Haushaltswa-
ren). Man ermittelt die Nachfragemenge moglichst genau durch Marktforschung, produziert Mas-
sen, groBere Auflagen (Serien) oder Sorten auf Lager (Lagerfertigung) und verkauft sie ab. Pro-
duziert wird heute oft auf automatischen Fertigungsanlagen und/oder am FlieBband.

® Bei Auftragsfertigung produziert man nur fiir konkret vorliegende Kundenauftrage. Oft sind es
individuelle Produkte (z. B. eine Spezialmaschine, eine Luxusacht). Alle Produkte unterscheiden
sich, werden einzeln konstruiert und gefertigt. Dies schlieBt z. B. eine Fertigung am FlieBband
aus. Stattdessen fertigt und montiert man die Teile in Werkstatten und auf Baustellen.
Auftragsfertigung kann allerdings auch fiir feste Kunden aufgrund langfristiger vertraglicher
Bindungen (Rahmenliefervertrage) erfolgen. Ein typisches Beispiel sind Automobilzulieferer.
Sie liefern groBe Mengen gleichartiger Erzeugnisse (z. B. Autositze, Lichtmaschinen) an die Kfz-
Hersteller. Deshalb kommt es bei ihnen ebenfalls oft zu Lagerfertigung, zu automatisierten Pro-
duktionsverfahren und zur FlieBbandfertigung.
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BetriebsgroBe
GroBbetriebe sind anders mit Personal und Betriebsmitteln ausgestattet als Kleinbetriebe. Sie
produzieren z. B. oft groBere Mengen und konnen deshalb mehr auf groBe Fertigungsanlagen
und auf FlieBbandfertigung zuriickgreifen.

Faktorpreise
Andern sich die Preise der Leistungsfaktoren (Produktionsfaktoren), so sucht der Betrieb die kosten-
giinstigste Kombination der Leistungsfaktoren (sog. Minimalkostenkombination). Deshalb besteht
seit Langem die Tendenz, teure Arbeitskrafte durch Maschinen zu ersetzen.

Technischer Fortschritt
Auch der technische Fortschritt wirkt auf die Fertigungsverfahren ein: |
® Produktinnovationen erfordern ggf. neue Fertigungsverfahren (Verfahrensinnovationen). |
Der technische Fortschritt flihrt zum Ersatz menschlicher Arbeitskraft durch Maschinen.
Der technische Fortschritt fiihrt zu immer hoheren Graden der Automation.
Der technische Fortschritt erschafft stets von neuem produktivere und flexiblere Fertigungs-
anlagen.

Soziale, rechtliche und 6kologische Einfliisse
Kostenguinstige Verfahren (z. B. das FlieBband, schwere Handarbeit) konnen schadlich fiir den
Menschen sein (z. B. Monotonie, einseitige Belastung). Man sucht deshalb humanere Verfahren.
® Die Gesetzgebung verbietet Fertigungsverfahren, die zu Unfallen oder gesundheitlichen Beein-
trachtigungen fiihren oder die Umwelt gefahrden.
® Fertigungsverfahren sollten in dreifacher Hinsicht umweltfreundlich sein und zur Nachhaltigkeit
beitragen:
- materialsparend (minimale Materialrlickstande, keine Ausschussproduktion),
- energiesparend (minimaler Verbrauch an Strom, Wasser, Gas, Kraftstoff),
- emissionsarm (minimale Belastung von Boden, Wasser, Luft durch Emissionen; z. B. auf-
grund von Absaug-, Filter-, Klar-, Brauchwasserriickfiihrungs-, Entschwefelungs- und Larm-
schutzanlagen).

7.2  Fertigungsverfahren nach dem Fertigungstyp
7.2.1  Fertigungstypen — Uberblick

Fertigungstypen werden unterschieden nach der Menge gleichartiger Erzeugnisse, die
nacheinander hergestellt werden.

Fertigungstypen
Einzelfertigung Mehrfachfertigung

Der Betrieb fertigt von einer Produktart nur eine Ein-  Der Betrieb fertigt von einer Produktart mehrere Ein-
heit. heiten - gleichzeitig oder nacheinander.

e l
[ I I

Fertigung begrenzt hoher Stiickzahlen Fertigung unbegrenzt hoher Stiickzahlen
| | '

mit mit
mit groBen Unterschieden  mit kleinen Unterschieden \echselnden gleichblei-
zwischen den Auflagen zwischen den Auflagen Arten benden Arten
| |
Serienfertigung Sortenfertigung Massenfertigung

© P ) ©) ©

Man unterscheidet:
® Kleinserien

® Mittelserien

® GrofBserien

Schmilzi

Sonderformen:
® Partiefertigung
® Chargenfertigung
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7.2.2

Bei Einzelfertigung fertigt der Betrieb von einer Produktart nur eine Einheit.

Einzelfertigung

® Es handelt sich um Auftragsfertigung (,make to order*)
nach individuellen Kundenwiinschen. Typische Produkte
sind z. B. Schiffe, Gebaude, Briicken, Schwermaschinen,
Spezialmaschinen, Spezialanfertigungen.

® Es existiert kein festes Produktionssprogramm. Viel-
mehr setzt sich das ,Programm* aus der Summe der
Einzelauftrage zusammen. Meist werden mehrere Auf-
trage gleichzeitig bearbeitet.

® Eine intensive Kundenbearbeitung ist notig.

® Es wird eine Vielzahl an flexibel einsetzbaren Maschinen (,,Universalmaschinen“)
bendtigt, damit sich der Betrieb auf stets neuartige Auftrage umstellen kann.
Die Maschinen mussen schnell auf neue Auftrage umgeriistet werden konnen.

® Das Personal muss gut ausgebildet und anpassungsfahig sein.

® Die Teilebearbeitung erfolgt in der Regel in sog. Werkstat-
ten (z. B. Bohrerei, Dreherei, Fraserei). Die Maschinen
einer Werkstatt sind auf bestimmte Verrichtungen spezia- a
lisiert (bohren, drehen, frasen, ...). Die Montage erfolgt in ' .
einer Montageabteilung. Bestimmte Produkte werden voll- Z
standig auf einer Baustelle (z. B. Werft) hergestellt.

® Als Beschaffungskonzept fir die Materialbeschaffung kommt vorwiegend die Einzel-
beschaffung zur Anwendung.

Einzelgefertigtes Hochleistungsfahrrad

Einzelheiten zu
Werkstdtten und Bau-
stellen siehe Seite 150

bzw. 158.

Vorteile der Einzelfertigung

® Der Einsatz von Universalmaschinen und

gut ausgebildeten Arbeitskraften gestattet
die Erfiillung individueller und spezieller
Kundenwiinsche.

Desgleichen ermoglichen sie eine flexible
Anpassung an Nachfrageanderungen.
Anspruchsvolle Aufgabenstellungen bewir-
ken verantwortungsbewusste und moti-

Nachteile der Einzelfertigung

® Relativ lange Fertigungs- und Lieferzeiten,

da ,schnelle” Verfahren (FlieBbander) nicht
eingesetzt werden konnen und Materialien
einzeln beschafft werden miissen.

Aus den gleichen Griinden entstehen rela-
tiv hohe Kosten pro Stiick.

Jeder Auftrag erfordert eine aufwendige
Konstruktion und Preiskalkulation.

vierte Arbeitskrafte.

Um die Nachteile der Einzelfertigung zu minimieren, wendet man, wenn moglich, folgende

MaBnahmen an:

® Einsatz automatischer Maschinen (vgl. S. 143 f.),

® Verwendung von Teilefamilien (vgl. S. 227),

® Verwendung genormter Teile (vgl. S. 226),

® auftragsunabhangige Vorfertigung mit auftragsorientierter Endfertigung/Montage (,as-
semble to order), z. B. durch Anwendung des Baukastensystems (vgl. S. 227),

® Zusammenfassung gleicher Vorgange aus unterschiedlichen Auftragen zu Losen (Auf-
lagen, Serien).

7.2.3

Eine Serie (Auflage, Los) ist eine begrenzte Menge eines gleichartigen Produkts. Sie
wird auf einer Anlage gleichzeitig oder unmittelbar nacheinander hergestellt. Nach
Fertigstellung der geplanten Serienstiickzahl wird eine andere Serie aufgelegt.

Serienfertigung
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® Serienprodukte sind oft — aber nichtimmer! — kompliziertere Montageprodukte. Bei der
Entwicklung von Montageprodukten wird vor der Markteinflihrung zunachst ein Proto-
typ, dann eine Nullserie gebaut (vgl. S. 105).

® Serienprodukte werden teilweise im Kundenauftrag gefertigt (z. B. die Produkte von
Automobilzulieferern), teilweise fiir den anonymen Markt (z. B. die Autos selbst).

® Die Produkte zweier Serien unterscheiden sich stark. Die Anlage muss deshalb fiir eine
neue Serie mit hohen Kosten und groBem Zeitaufwand umgerustet werden.

® Man unterscheidet Klein-, Mittel- und GroBserien. Eine zahlenmaBige Abgrenzung
ist produktabhangig. Viele technische Produkte (Fahrzeuge, Bliromaschinen, elektro-
nische Gerate usw.) werden in GroB3serien gefertigt.

® GroBserienprodukte werden oft so lange produziert, wie sie
mit Gewinn verkauft werden konnen.

® Bei der marktorientierten Fertigung von GroBserien war in
der Vergangenheit die Lagerfertigung die Regel. Mit dem
Vordringen von Logistik, Management-Informationssyste-
men und flexibler Automatisierung (vgl. S. 143 f.) ist aber _ﬁj\ v Nia
bei vielen Betrieben eine starkere Bindung der Fertigung an  serienartikel Pkw
die tatsachlichen Auftragseingange moglich geworden.

® GrofB3serienfertigung ist in der Regel als FlieBfertigung (siehe S. 154 ff.) oder als Gruppen-
fertigung (siehe S. 156 f.), Kleinserienfertigung oft auch als Werkstattenfertigung (wie die
Einzelfertigung) organisiert.

Vorteile der Serienfertigung Nachteile der Serienfertigung

® hohe Produktivitat (groBe Stiickzahlen) ® keine individuelle Produktion wie bei
® kurze Durchlaufzeiten Einzelfertigung
® kostengiinstige Beschaffung (Mengenrabatte) ® hoher Kapitalbedarf aufgrund teurer
® ggef. minimale Lagerkosten (bei fertigungs- Spezialmaschinen

synchroner Beschaffung) ® hohe Fixkosten
® hohe Maschinenauslastung ® keine flexible Anpassung an Marktver-
® relativ niedrige Lohnkosten (angelernte Arbeit) anderungen
® niedrige Stiickkosten ® Anpassungen kostspielig
[ )

einmalige Kalkulation

7.2.4 Massenfertigung

Bei der Massenfertigung werden unbegrenzt hohe Mengen
eines Produkts produziert.

Massenartikel sind oft relativ unkomplizierte Produkte, die fiir
den anonymen Markt auf Lager gefertigt werden (z. B. Zigaret-

ten, Dragees, Elektrizitat, chemische Artikel). Massenartikel Waschmittel
Die Produktion erfolgt meist auf

einzelnen oder auf flieBbandma- Warum werden groBBe Mengen kostengiinstig

Big hintereinandergeschalteten produziert?

Weil sich die fixen Produktionskosten auf die groBBe

Spezialmaschinen (Transferstra- . . n
P ( Menge verteilen (,Fixkostendegression®).

Ben). Vielfach sind dies heutzuta-

ge Automaten. Wenn GroBserien B echproduktion.

N Variable Kosten (Material, Arbeit) je Tisch

in so groBen Mengen hergestellt _549 09 EyR:; fixe Kosten/Monat = 10 000,00 EUR.
werden, dass die Stiickzahlbe- ' gosten eines Tisches (EUR) bei einer Fertigung von
grenzung praktisch entfallt, liegt 1 St.: 200,00 + 10 000,00 = 10 200,00
auch hier Massenfertigung vor. Die 100 St.: 200,00 + 10 000,00/100 300,00
Ubergénge sind flieBend. 10 000 St.: 200,00 + 10 000,00/10000 = 201,00
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Die Lagerfertigung der Produkte erfordert keine Produktionsumstellungen. Deshalb
konnen die Maschinen optimal ausgelastet werden.

Die Vor- und Nachteile der Massenfertigung entsprechen denen der Serienfertigung.
7.2.5 Sortenfertigung

Eigenschaften der Sortenfertigung

Sortenartikel sind Varianten des gleichen Grundpro-
dukts. Sie unterscheiden sich nur beziiglich einzelner
Merkmale.

Solche Merkmale kénnen z. B. sein:

® MaBe (Schuhe verschiedener GroBen aus gleichem Leder),
® Material (Kleidung gleichen Schnitts aus verschiedenen Stoffen),
® Materialzusatze (z. B. bei Bier- und Kasesorten).

Sortenartikel Haushaltsreiniger

Bei Fertigung unbegrenzter Mengen ist die Sortenfertigung ein Sonderfall der Mas-
senfertigung.

Die Sorten werden parallel auf verschiedenen Anlagen oder nacheinander auf den glei-
chen Anlagen gefertigt. Im letztgenannten Fall werden sie oft — insbesondere bei unbe-
grenzten Mengen - in standigem Wechsel produziert. So kann die Kundennachfrage nach
jeder Sorte einigermafen gleichmaBig bedient werden.

Durch den Sortenwechsel kommt es auch bei unbegrenzter

Gesamtmenge zu begrenzten Fertigungsmengen (Serien, Auf- Beispiel: Bei der

lagen, Losen). Anders als bei Serienfertigung erfordert die ~ Schmelzkdseproduktion
. R . . ist als Umriistungsma3-

Umstellung wegen der Ahnlichkeit der Artikel allerdings nur nahme die Kesselreini-

geringfligige Umristungen. Fur den Zeitpunkt der Umstellung gung erforderlich.

ist oft die optimale LosgroBe entscheidend (siehe unten).

Viele Werkzeuge, Schreibgerate, Bleche, Schrauben, Kleidungsstuicke, Drahte, Ziegel, kon-
servierte Nahrungsmittel werden z. B. in Sortenfertigung hergestellt. Meist ist Lagerferti-
gung flir den anonymen Markt gegeben. Sie ist als Flie3- und Gruppenfertigung organisiert.

Vorteile der Sortenfertigung Nachteile der Sortenfertigung
® hohe Produktivitat (groBe Stiickzahlen) ® keine Sonderanfertigungen
® kurze Durchlaufzeiten ® hoher Kapitalbedarf aufgrund
e ggf. kostenglinstige Beschaffung (Mengenrabatte) teurer Spezialmaschinen
® ggef. minimale Lagerkosten von Materialien (nur bei ® hohe Fixkosten (z. B. Fixkosten
fertigungssynchroner Beschaffung) je Riistvorgang)
® hohe Maschinenauslastung ® ggf. hohe Lagerkosten (bei
® relativ niedrige Lohnkosten (angelernte Arbeit) groBen LosgroBen)
® niedrige Stiickkosten
® einmalige Kalkulation

Partie- und Chargenfertigung sind Sonderformen der Sortenfertigung. Die Produktvari-

anten entstehen hier aber ungewollt durch den Produktionsprozess:

® Eine Partie ist eine in sich einheitliche Rohstoffmenge. Sie unterscheidet sich von jeder ande-
ren Partie in ihren Eigenschaften. Amerikanische Baumwolle hat z. B. eine andere Faserlange
und ReiBfestigkeit als agyptische. Folglich unterscheiden sich auch die Produkte.

® Eine Charge ist die Fullmenge fur einen Produktionsvorgang (z. B. die Beschickungs-
menge eines Hochofens, eines Backofens, eines Topferbrennofens, einer Branntwein-
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destillieranlage). Die Bedingungen des Produktionsprozesses werden in solchen Fallen
nicht vollstandig beherrscht. Dies fiihrt zu verschiedenen Produktausfallen, wie hellem
oder dunklerem Brot.

Optimale LosgroB3e

Im Rahmen der Beschaffung soll die optimale Bestellmenge (vgl. S. 262 ff.) die Summe von
Beschaffungs- und Lagerkosten minimieren. Ein fast identisches Problem existiert auch bei
der Sortenfertigung. Hier geht es um die Ermittlung der optimalen LosgroB3e.

Wenn die Artikel einer Sorte auf einer Anlage in groBen Stiickzahlen hintereinander gefertigt,

aber erst nach und nach abgesetzt werden, entstehen bis zum Verkauf Lagerkosten. Diese

lassen sich nur reduzieren, wenn man kleinere Lose (Serien, Auflagen) fertigt und die Sorte

wechselt. Allerdings muss die Anlage fiir jedes neue Los umgeriistet — neu eingerichtet —

werden (z. B. reinigen, Werkzeuge, Vorrichtungen, Férderzeuge, Priifmittel wechseln, Proben

fertigen). Dabei entstehen mehr oder weniger hohe Riistkosten.

® Die Riistkosten (Loswechselkosten) fallen fiir jedes Los (Serie, Auflage) in gleicher Hohe
an, unabhangig von der LosgroBe. Sie sind auflagenfixe Kosten.

® Die Lagerkosten hingegen andern sich mit der LosgroB3e: Bei groBen Losen sind sie hoch,
bei kleinen niedrig. Sie sind auflagenvariable Kosten.

Die optimale LosgroBe ist die Fertigungsmenge, bei der die Summe aus Riistkosten und
Lagerkosten ein Minimum erreicht.

Beispiel: Optimale Losgrof3e

Eine Fabrik produziert auf denselben Maschinen zehn Sorten Maschinenschrauben, von jeder Sorte
10 000 Stiick im Jahr. Der Absatz ist gleichmaBig tiber das Jahr verteilt.

Die Herstellkosten je Stiick betragen 4,00 EUR. In Hohe der Herstellkosten ist Kapital gebunden,
wenn Schrauben gelagert werden miissen.

Die Lagerung von je 1 000 Schrauben verursacht 200,00 EUR Lagerkosten (einschl. Lagerzinsen) im
Jahr (= 0,20 EUR/Stiick). Bezieht man die Lagerkosten pro Stiick prozentual auf die Kapitalbindung
(hier: die Herstellkosten), erhalt man den sog. Lagerkostensatz (genauer: Zins- und Lagerkostensatz).
Der Lagerkostensatz betragt folglich (0,20 EUR / 4,00 EUR) - 100 % =5 %.

Pro Sortenwechsel entstehen Riistkosten von 100,00 EUR.

Von jeder Schraubenart ist mindestens ein Los von 10 000 Stiick zu fertigen. Diese Menge kann
auch auf mehrere Lose verteilt werden kann. Die Tabelle berechnet die optimale LosgroBe.

Lose | LosgroBe | Riistkosten/ gesamte durchschnittl. | durchschnittl. Gesamt-
Los Riistkosten Lagermenge Lagerkosten kosten
(EUR) (EUR) (EUR) (EUR)
Mm@ 3 @=0)-6 | B)=@)/2 (6)=(5)-02 | (7)=(4)+(6)
=(5) -4,00-5%
=

{1 10000 100,00 100,00 5000 1000,00 1100,00
2 5000 100,00 200,00 2500 500,00 700,00
>3 3333 100,00 300,00 1667 333,40 633,40
4 2500 100,00 400,00 1250 250,00 650,00
5 2000 100,00 500,00 1000 200,00 700,00

Optimale LosgroBe laut Tabelle: 3 333 Stiick (drei Lose; Gesamtkosten 633,40 EUR).

Formel fiir die optimale LosgrdBe:
Opt. LosgroBe = _\/ 200 - Jahresabsatzmenge - Riistkosten  _ 200-10000-100 _ 3162,28

Herstellkosten/Stiick - Lagerkostensatz 4.5

M 141
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Kosten 4

optimaler
1000,00 Kostenbereich

1632ﬁy/ Gesamtkosten

500,00 1 | Lagerkosten
: 1 Ristkosten
13162,28 !

0,00 ~

0,00 1000,00 2000,00 3000,00 4000,00 5000,00 LosgroBe
optimalefLosgrt')Be

Anmerkung zur Formel:

Das mathematische Ergebnis von 3 162,28 Stiick ist praktisch nicht verwendbar. Es bedeutet 3,16
Lose (nicht ganzzahlig!). Die optimale LosgroBe muss in der Praxis jedoch nicht exakt berechnet
werden, denn die Gesamtkostenkurve verlauft in der Umgebung des Minimums flach. Abweichun-
gen von —10 % bis +20 % erhohen die Kosten kaum.

Die optimale LosgroBe ist nur ein Modell, das sehr starke Einschrdankungen
voraussetzt:

® Es wird ein gleichmaBiger Lagerabgang (= Abverkauf) angenommen.

® Jahresabsatzmenge, Rust- und Herstellkosten, Zins- und Lagerkosten pro Stiick sind
konstant.

® Die Produktionsmengen sind beliebig teilbar.

® Es gibt keine Mindest- und Hochstmengen (z. B. begrenzte Lagerkapazitaten).

Diese Voraussetzungen liegen in der Praxis nicht vor. Viele Unternehmen verzichten daher
bewusst auf die Ermittlung der optimalen LosgroBe. Sie geben von vornherein nur den Bedarf
fur einen erfahrungsgeman gunstigen Zeitraum - z. B. einen Monat - in die Fertigung.

Auch bei Einzelfertigung stellt sich das Problem der Losgrofe:

Haufig kommen gleiche Teile in ansonsten unterschiedlichen Kundenauftragen vor. Die
Fertigung dieser Teile versucht man dann in wirtschaftlichen Fertigungslosen zusammen-
zufassen, um Rustkosten zu sparen.

7.2.6  Mass Customization

Der technische Fortschritt fiihrt dazu, dass unter anderem die Grenzen zwischen herkommlichen
Verfahren allmahlich verwischt werden. So konnen die Hersteller heutzutage ohne wesentliche
Zusatzkosten Serien- und Massenartikel liefern, die in ausgewahlten Merkmalen individuell
nach den Kundenwiinschen gestaltet sind. Das Ergebnis ist Mass Customization, also ,kunden-
individuelle Massenfertigung“ (oder auch ,kundenindividuelle Serien-, Sortenfertigung®).

Fir die Individualisierung eignen sich insbesondere

® Designelemente (z. B. die Farbe des Handys),

® Passform (z. B. die Anpassung von Schuhen an die FuB3form),

® Produktbausteine (z. B. der Stoff von Autositzen, das Material von Armaturenbrettern).

Fir den Hersteller kommt es darauf an, wenige, aber aus Kundensicht fiir die Individua-
lisierung entscheidende Produktmerkmale herauszufinden. Gelingt ihm dies, gewinnt er
Vorteile gegenuber der Konkurrenz.
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Ggf. kann der Hersteller sogar zur Auftragsfertigung

ubergehen, seine Lagerbestande betrachtlich verrin- > _—. s
gern und so Kosten einsparen.

Viele Hersteller stellen einen Produktkonfigurator < GESTALTE
auf ihrer Website zur Verfligung, mit dessen Hil- T e—

fe Kunden die gewlinschten Produkteigenschaften &
selbst zusammenstellen konnen. Siehe z. B. www.

spreadshirt.de/selbst-gestalten ——

7.3  Fertigungsverfahren nach dem Grad
der Maschinisierung

7.3.1 Manuelle, maschinelle, automatische Fertigung

Manuelle Fertigung (Handarbeit) findet man heute v. a. im Handwerk. Allerdings werden
moderne Handmaschinen eingesetzt: Bohrmaschine, Schwingschleifer, Stichsdge usw. In
der Industrie gibt es sie noch bei Montage- und Prazisionsarbeiten. Handarbeit ist lohnin-
tensiv. Das bedeutet: Der Anteil der Lohnkosten an den Gesamtkosten ist hoch.

Die maschinelle Fertigung ist viel produktiver als die manuelle. Die Arbeitskraft erstellt in
der gleichen Zeit mehr Leistungen. Mit zunehmender Maschinisierung nimmt der Anteil der
Lohnkosten ab, der Anteil der Betriebsmittelkosten steigt. Man sagt: Der Betrieb wird anla-
genintensiver. Wegen der hoheren Produktivitat sinken trotzdem die Gesamtkosten.

Dabei setzen sich automatische Verfahren immer mehr durch. Automaten libernehmen
ganze Arbeitsprozesse (z. B. vollautomatische WalzstraBen, Flaschenabfiillanlagen, EDV-
Anlagen). Sie ersetzen vor allem wiederholbare Tatigkeiten. Die Automation fiihrt zur
hochsten Produktivitat. Automatisierte Betriebe sind in h6chstem Maf3e anlagenintensiv.

Automatische Fertigung ist verbunden mit ,,Computer-Aided Manufacturing” und ,Computer-
Integrated Manufacturing®.

7.3.2 Computer-Aided Manufacturing (CAM)

CNC-Maschinen

Computer-Aided Manufacturing (CAM) ist Fertigung durch computergesteuerte
Maschinen (CNC-Maschinen). Der Computer wird von den Bedienerinnen und Bedie-
nern frei programmiert. Programmspeicherung, -dnderung und -optimierung erfol-
gen an der Maschine.

Die Bediener und Bediene-
rinnen ubernehmen die Kon-
struktionsdaten und geben die
Arbeitsplandaten ein (z. B. Vor-
fahrwege, Vorschub, Spindel-
drehzahl, Werkzeug, Kihlmittel
Werk-  u.a.m.). Vor der Abarbeitung des
zeug Programms erfolgen Testlaufe.

Bedien-
tafel

Die Computersteuerung gestattet
es, eine Bearbeitung zu speichern
und immer wieder abzurufen. Die
CNC-Maschine Maschine lUbernimmt die Bedie-
(CNC = Computerized Numerical Control) nung selbst. Dies bedeutet eine
groBe korperliche Entlastung.
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Industrieroboter

Industrieroboter sind universell einsetzbare Automaten. Sie werden v. a. fur die Fertigung
groBer Stuckzahlen eingesetzt. Dabei ist der Arbeitsprozess in sinnvolle Arbeitsschritte
aufgeteilt. An jedem Platz werden nur bestimmte Aufgaben gelost. Die Arbeitskraft muss
oft gleiche Bewegungen ausfiihren. Soll ein Roboter diese libernehmen, muss er den Men-
schen imitieren konnen. Meist wird ein menschlicher Arm imitiert: Auf- und Ab-, Links- und
Rechts-, Raus- und Rein-, Schwenk- und Drehbewegungen.

® Die Bewegungen werden durch Bewegungsachsen ermoglicht. Sie sind hinsichtlich

Bewegungsfolgen, -wegen und -winkeln frei programmierbar.
® Roboter haben Greifer, Werkzeuge, Messgerate oder andere Fertigungsmittel.
® Roboter konnen mittels Sensoren (Messwertaufnehmern) sehen, fiihlen und horen. Kame-

ras ersetzen die Augen, Ultraschall das Aufbau eines Robotersystems
Ohr und Flachensensoren die Finger- Programmier- AG3
spitzen. e SEEr @ Gl cinrichtung,

Beispiel: Sensoren

Roboter ohne Sensoren greifen ins
Leere, wenn ein Werkstiick nicht pro-
grammgemal liegt. Sensoren erfassen
die Abweichungen. Sie veranlassen eine
Korrektur der Roboterbewegung.

Steuerung Peripherie Antrieb mit Sockel
Messwertgeber

Bearbeitungszentren (BAZ)

In Bearbeitungszentren sind CNC-Maschine und Industrieroboter miteinander verbunden.
Dabei werden das Herstellungsverfahren, die Werkzeugwahl, der Werkzeugwechsel sowie
der Fertigungsablauf durch ein Werkstlickprogramm gesteuert. Das Bearbeitungszentrum
kann unterschiedliche Tatigkeiten (z. B. Bohren, Frasen, Schleifen) durchfiihren.

Flexible Fertigungssysteme

Ein flexibles Fertigungssystem verzahnt mehrere Bearbeitungszentren (vgl. S. 157).

® Die Verbindung erfolgt durch ein automatisches, elektronisch gesteuertes Transportsys-
tem. Dieses befordert die Werkzeuge und Werkstticke zu den einzelnen Maschinen.

Ein zentrales Steuerungssystem steuert alle Transportvorgange und Bearbeitungen.
Alle Arbeiten - auBer Uberwachung, Wartung, Fehlerbeseitigung — laufen automatisch ab.
Unterschiedliche Werkstiicke konnen in beliebiger Reihenfolge eingeplant werden.

Die Werkstticke konnen durch ein Wechseln unterschiedlicher Werkzeuge unterschied-
lich bearbeitet werden.

Mit flexiblen Fertigungssystemen konnen verschiedene Varianten des gleichen Produkt-
typs, verschiedene Typen ahnlicher Produkte oder sogar verschiedene Produkte herge-
stellt werden. Dies eroffnet z. B. vollig neue Moglichkeiten fiir die Sortenfertigung.

Flexible Fertigungssysteme sind die Vorstufe zur vollautomatischen ,menschenleeren
Fabrik“. Sie verbessern u. a. die Arbeitsbedingungen, weil gefahrliche, monotone und kor-
perlich schwere Tatigkeiten von Maschinen erledigt werden.

X

)

Vorteile von  — Erfassung und schnelle Verarbeitung groBer Datenmengen, fehlerfreie

g CAM Weiterverwendung einmal eingegebener Daten;
- Automatisierung der Einzel- und Kleinserienfertigung;
‘E‘ - flexible Fertigung, hohe Anpassungsfahigkeit an Nachfrageanderungen
(z. B. Voraussetzung fiir Just-in-time; vgl. S. 271 ff.);

- exakte Terminplanung (ebenfalls Voraussetzung fiir Just-in-time);
- fehlerfreie Fertigung durch mitlaufende Fertigungskontrolle.
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7.3.3 Computer-Integrated Manufacturing (CIM)

Der Kunde von heute verlangt ein vielfaltiges Produktangebot, kurze Entwicklungs- und Produkti-
onszeiten, beste Qualitat sowie sichere und kurze Lieferzeiten.

Friiher versuchte man solche Anforderungen durch Rationalisierung und Automatisierung in den ein-
zelnen Betriebsabteilungen zu erfiillen. Diese isolierten Losungen fiihrten aber nicht zum Erfolg, denn
es fehlte die material- und informationstechnische Verkniipfung aller Ablaufe. Die Suche nach der
umfassenden, integrierten Gesamtlosung fiihrte zum Computer Integrated Manufacturing.

Computer-Integrated Manufacturing (CIM) bedeutet computerintegrierte Fertigung.
Dabei sind alle Fertigungs- und Materialbereiche untereinander und mit der Verwal-
tung durch ein Computersystem verbunden. Eine zentrale Datenbank ist angeschlos-
sen. Jeder Berechtigte kann Daten aus dem System abrufen und verwerten.

CIM liegt folglich ein vernetztes Informationssystem zugrunde. Dieses ermoglicht die
durchgangige Nutzung von einmal gewonnenen Daten ohne erneute Erfassung. Es ist
Bestandteil des umfassenden Management-Informationssystems (vgl. S. 31).

Alle Prozesse vom Kundenauftrag liber die Konstruktion, Materialeinkauf, Planung, Steue-
rung und Kontrolle der Fertigung bis zur Auslieferung, Fakturierung und ggf. Mahnung wer-
den mithilfe eines komplexen Computerprogramms geplant, gesteuert und liberwacht.

Vernetzte Losungen eroffnen folgende Moglichkeiten:

Starkung der Marktstellung Senkung der Kosten

® durch bessere Beriicksichtigung von Kunden- | ® durch kiirzere Riistzeiten der Anlagen

wiinschen aufgrund flexibler Produktion | ® durch kiirzere Durchlaufzeiten der Produkte
® durch groBere Termintreue ® durch bessere Kapazitatsauslastung
® durch prompte Bereitstellung von Service- | ® durch geringere Kapitalbindung (z. B. auf-
leistungen grund niedrigerer Lagerbestande)
® durch hohere Produktqualitat ® durch fehlerfreie Fertigungsunterlagen

® durch Senkung von Ausschuss und Nacharbeit

Die Bausteine von CIM

CAD
Computer-Aided Design
computergestiitztes Konstruieren

CAE

Computer-Aided Engineering )
computergestiitzte Ingenieurtatigkeiten

PPS
(computer-
gestutzte)
Produktions-
planung

und
-steuerung

CAP

Computer-Aided Planning
computergestiitzte Arbeitsplanung

CAM
Computer-Aided Manufacturing
computergestitzte Fertigung

BDE
Betriebs-
ZENTRALE daften-
CAQ DATENBANK erfassung
Computer-Aided Quality Assurance

computergestiitzte Qualitats-
sicherung und -kontrolle
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CAD ist ein computergestutztes Konstruieren.

CAE ist eng mit CAD verbunden. Es kann auf dem Computer den Fertigungsvorgang in allen Einzel-
heiten simulieren und z. B. auftretende VerschleiB3- und Produktionsfehler ermitteln. So werden am
Bildschirm Festigkeits-, Warme-, Zahigkeits- und Stromungsuntersuchungen, Wege- und Vertei-
lungsanalysen durchgefiihrt.

CAP erstellt Arbeitsvorgaben, insbesondere Arbeitsvorgange und Arbeitsplane.
CAM ist die computergestiitzte Fertigung.

CAQ computergestiitzte Qualitatssicherung und Qualitatskontrolle. Dazu gehoren die Erstellung
von Prifplanen und die Durchfiihrung rechnergesteuerter Mess- und Prufverfahren. Gegenstand
von CAQ sind Mengen-, Termin- und Qualitatspriifungen.

PPS steht fiir Produktionsplanung und -steuerung (Planung und Steuerung des Fertigungsvollzugs
durch die Abteilung Arbeitsvorbereitung (vgl. Organigramm, S. 51). Sie erfolgt mithilfe einer PPS-
Software. Diese ist Bestandteil der ERP-Software.

BDE erfasst Daten, die beim Fertigungsprozess anfallen: Maschinen-, Auftrags-, Lager-, Personal-
daten, Daten zum Auftragsfortschritt (Auftragserledigung). Es leitet sie an das PPS-System weiter.
Bei computergesteuerten Maschinen erfolgt die Erfassung automatisch. BDE macht den Stand der
Fertigung durchsichtig und ermoglicht schnelle Korrekturen.

Aufgaben eines PPS-Systems

Grunddatenverwaltung
PPS verwaltet:
® Materialstammdaten (Teilestammdaten) = Daten lber das Material (vgl. S. 248)
Erzeugnisstrukturdaten = Konstruktionsdaten entsprechend dem Strukturbaum (vgl. S. 111)
Auftragsdaten iiber Auftragszugange, -anderungen, -loschungen und iiber den Materialbedarf
Arbeitsplandaten iiber Arbeitsgange, Zeitvorgaben, Arbeitswerte zur Arbeitsplanerstellung
Betriebsmitteldaten = Kapazitats-, Instandhaltungs-, technische Daten der Fertigungsanlagen

Bedarfsermittlung
PPS ermittelt den Brutto- und Nettomaterialbedarf (vgl. S. 177 f.).
Lagerbestandsfiihrung
PPS ermittelt die Arten der Lagerbestande, v. a. den verfligbaren Lagerbestand (vgl. S. 265).
Bestellwesen

PPS erledigt: Lieferantenauswahl, Bestellerfassung und -verwaltung, Bestelluberwachung, Wa-
reneingangsprifung, Rechnungspriifung.

Vorkalkulation
PPS kalkuliert den Listenpreis (Katalogpreis) bzw. den Angebotspreis (fiir Kundenauftrage).
Durchlaufterminierung

PPS ermittelt die Durchlaufzeiten (Zeiten vom Beginn des ersten bis zum Ende des letzten Ferti-
gungsvorgangs) fiir die einzelnen Fertigungsauftrage (vgl. S. 170).

Kapazitatsplanung

Die Kapazitat — genauer: Maximalkapazitat oder Kannleistung - ist die Menge, die in einem Zeit-
abschnitt (z. B. einem Monat) auf einer Anlage maximal gefertigt werden kann.
PPS ermittelt die bestehende Kapazitatsauslastung und die noch freien Kapazitaten (vgl. S. 186 f.).

Maschinenbelegung
PPS legt anhand der freien Kapazitaten die Bearbeitungsreihenfolge fest (vgl. S. 187 ff.).
Verfiigbarkeitspriifung und Auftragsfreigabe

PPS priift, ob Werkzeuge und Materialien fiir die anstehenden Auftrage verfligbar sind. Dann gibt
es die Auftrage zur Fertigung frei (vgl. S. 192).

Auftragsfortschrittskontrolle
PPS erstellt Informationen liber den Stand und Fortschritt der Bearbeitung wahrend der Fertigung.
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Arbeitsauftrage

1.

Die industrielle Fertigung kennt unterschiedliche Fertigungstypen.

Welcher Fertigungstyp liegt vor bei

a) einer Maschinenfabrik, die GroBwalzwerke produziert, e) einer Zigarettenfabrik,
b) einem Automobilwerk, f) einer Brauerei,
c) einer Schuhfabrik, g) einem Hochofen?

d) einer Brotfabrik,

Stellen Sie jeweils fest, ob die Produktion auf Lager oder in Kundenauftrag durchgefiihrt wird.
Geben Sie auch an, in welchen Fallen der Vorteil der Massenproduktion, also Kostensenkung durch
groBe Stiickzahlen, zum Tragen kommt.

Der technische Fortschritt fiihrt dazu, dass unter anderem die Grenzen herkémmlicher
Verfahren allmahlich verwischt werden. Ein typisches Beispiel: Mass Customization, meist
libersetzt mit ,,individualisierte Massenfertigung*. Zutreffender ware wohl: individualisierte
Serien- oder Sortenfertigung. Die folgende Abbildung zeigt die Grundmerkmale:

Mass Customization
Ablauf

Aufnahme Kundenspezifische
individuellerDaten Fertigung

m @ == V‘ﬂ
Kreative @

Produktgestaltung Auslieferung
an den Kunden

oy

a) Versuchen Sie, die Idee vom Mass Customization anhand der Abbildung zu erkldaren. Wenn
notig, suchen Sie im Internet nach genaueren Informationen.

b) Bilden Sie mehrere Arbeitsgruppen. Jede Gruppe wahlt ein Produkt, das ihr fiir Mass Cus-
tomization geeignet erscheint, erarbeitet die Grundziige der Auftragsabwicklung, Fertigung,
Beschaffungs- und Absatzlogistik und prasentiert die Ergebnisse. Dabei sollen auch die Vorteile
von Mass Customization herausgestellt werden.

Erlautern Sie die nachfolgend aufgelisteten Begriffe:
Los, Auflage, Riistzeit, auflagenfixe Kosten, auflagenvariable Kosten, optimale LosgroBe.

Die Fertigungskosten fiir eine Serie von 120 Stiick betragen 4 800,00 EUR. Der Lohnanteil je
Stiick betragt 35,00 EUR.

a) Wie viel Euro betragen die Riistkosten, die verrechnet werden miissen?
b) Wie viel Euro betragen die Riistkosten je Stiick, wenn die LosgroBe auf 250 Stiick erhoht
wird?

Es werden fiinf Sorten produziert. Der Jahresabsatz betréagt jeweils 12 000 Stiick. Er verlauft
gleichmagBig. Herstellkosten pro Stiick 10,00 EUR; Riistkosten 500,00 EUR; Zins- und Lager-
kosten 100,00 EUR pro 100 Stiick und pro Jahr.

Berechnen Sie die optimale LosgroBe unter Verwendung eines Tabellenkalkulationsprogramms.
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6. Die industrielle Produktion hat sich zunehmend in folgenden Stufen entwickelt:

—»—» Automatisierung fmd Digitalisierung

a) Welche Auswirkungen hat diese Form der Rationalisierung (= zweckmaBige Gestaltung von
Arbeitsgangen) auf den Einsatz des Produktionsfaktors Arbeit?

b) Wie wird die Kostensituation des Betriebes beeinflusst?

7. Die folgende Karikatur vergleicht - iiberspitzt - die Arbeit an einer manuell bedienten
Maschine und an einer CNC-Maschine.

Na ja, ganz so schén
wohl doch nicht!

Aebuk Eriher ... und haute

a) Erlautern Sie die Aussage der Karikatur.
b) Die Arbeit an einer CNC-Maschine besteht natiirlich nicht aus Untatigkeit. Welche Tatigkeiten
und Fahigkeiten sind erforderlich?

8. Die moderne Fabrik

Die Fabrik, wie sie sich heutzutage prasentiert, war vor zwanzig Jahren noch eine Zukunftsvi-
sion. Fertigung, Fertigungsgeschwindigkeit, Flexibilitdt, Zuverlassigkeit, Digitalisierung von
Prozessen und Qualitdt haben ein Niveau erreicht, das in der vorhergehenden Generation
nicht realisierbar war.

Die heutige Fabrik ist digitalisiert und flexibel automatisiert. Der Fertigungsablauf ist kon-
tinuierlich, material- und informationstechnisch verkniipft sowie papierfrei. Vielfaltige
Produkte konnen in kleinen Losen oder in beliebiger Reihenfolge wirtschaftlich gefertigt
werden. Die Vorbereitungszeiten fiir die Einfiihrung neuer Produkte sind gegeniiber frii-
her stark verkiirzt. Zwischenlagerbestédnde sind minimiert, eine Endlagerung von Pro-
dukten zur Anpassung an Nachfrageschwankungen ist vielfach nicht erforderlich.

Die Rahmenbedingungen wirtschaftlicher Fertigung haben sich verandert. Der Kapital-
bedarf fiir Anlageinvestitionen ist gestiegen; ebenso der Fixkostenanteil an den Gesamt-
kosten. Der Anteil der variablen Kosten hat sich verringert. Softwareentwicklung, Pro-
grammierung und die Fahigkeit zu schnellen Reparaturen erfordern hohe Investitionen.
Mit den héheren Investitionskosten gehen Produktivitatssteigerungen, Qualitatsver-
besserungen, bessere Umstellféhigkeit, niedrigere Lohnanteile, niedrigere Kosten fiir
gebundenes Kapital (in Material, Halb- und Fertigprodukten), weniger Ausschuss und
Nacharbeit und schnellere Reaktion einher. Die h6here Gesamtinvestition erfordert eine
Umlage auf eine groBere Zahl von Produkten. Flexible Produktionsmittel ermdéglichen ein
breiteres Produktionsspektrum als die konventionelle Fertigung und machen die genann-
ten Bedingungen erfiillbar.
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Wegen flexibler Automatisierung sind die Stiickkosten nicht mehr so stark von der Pro-
duktionsmenge, sondern mehr von der Bearbeitungszeit von Teilen und Produkten
abhéangig. Die Kosten bei Einzel- und Kleinserienfertigung néhern sich den Durchschnitts-
kosten bei Massenfertigung. Die moderne Fabrik kann deshalb die Zahl ihrer Produkte
und Produktvarianten ohne iiberméaBige Mehrkosten erweitern.

Die Lebenszyklen der Produkte sind kiirzer, Neukonstruktionen haufiger geworden. Die
gednderten Produktionsbedingungen fiihren dazu, dass Abnehmer zunehmend individu-
ell gestaltete Produkte und zunehmend hohe Qualitat einfordern.

a) Die moderne Fabrik ist digitalisiert. Erlautern Sie, was dies bedeutet und beleuchten Sie die
Bedeutung von KI-Tools bei der Produktion.

b) Die moderne Fabrik ist flexibel automatisiert. Was bedeutet dies?

c) Erlautern Sie das Verhaltnis von fixen und variablen Kosten in der modernen Fabrik. Begriinden
Sie diesen Zusammenhang.

d) Eswird behauptet, dass die moderne Fabrik groBe Fertigungsmengen benotigt, dass aber trotz-
dem Einzel- und Kleinserienfertigung vorliegt. Klaren Sie diesen ,Widerspruch” auf.

9. Das PPS-System ist mit anderen Elementen des CIM-Systems verbunden.
a) Erstellen Sie eine Grafik, die die Beziehungen zwischen den CIM-Elementen CAD, CAE, CAP,
CAM, CAQ, PPS und BDE aufzeigt.
b) Welche Aufgaben erfiillt ein PPS-System?
c) Erfassen Sie die Grunddaten eines PPS-Systems in einer Mindmap.
(Hinweis: Zumindest bei a) und c) wird Gruppenarbeit empfohlen.)

7.4
7.4.1

Nach dem Layout (der raumlichen Anordnung) der Betriebsmittel und Arbeitsplatze und
nach der Gestaltung der Wege von Material und Halberzeugnissen durch den Fertigungs-
prozess unterscheidet man verschiedene Organisationstypen der Fertigung:

Organisationstypen der Fertigung

| bei beweglichen Produkten

Fertigungsverfahren nach der Fertigungsorganisation

Organisationstypen der Fertigung — Uberblick

| | bei unbeweglichen Produkten |

l

i

Werkstatt- Werkstatten-

fertigung fertigung
Fertigung am raumliche
Einzelarbeits- Zusammenfas-

platz in einer
Werkstatt.
Ublich im
Handwerk, nicht
in der Industrie

sung artgleicher
Arbeitsplatze
und Betriebs-
mittel zu Werk-
statten

FlieBfertigung
(Reihen- und FlieB3-
bandfertigung)

Gruppen-
fertigung

Baustellen-
fertigung

7.4.2

Anordnung der
Arbeitsplatze
und Betriebs-

mittel nach
dem Fertigungsab-
lauf der
Erzeugnisse

vollstandige
Fertigung oder
Montage von
Teilen oder
Produkten auf
raumlich zusam-
mengefassten
Betriebsmitteln

Fertigung auf
einer ortsgebun-
denen Baustelle,

zu der Arbeits-
krafte, Betriebs-
mittel und Mate-
rial gebracht
werden

Werkstattenfertigung

Emil Schmidt ist Zerspanungsmechanikerin bei der Schiirmann GmbH, einer Werkzeugmaschinen-
fabrik, die Spitzen-, Plan-, Karussell-, Revolverdrehmaschinen und Bohrmaschinen auf Bestellung
produziert. Kaum eine Maschine gleicht der anderen, jede muss eigens nach den Wiinschen der
Kunden konstruiert werden. Die Einzelteile werden in verschiedenen Werkstatten (Dreherei, Frase-
rei, Bohrerei, Schlosserei, Stanzerei, Schleiferei usw.) gefertigt und in den Montagehallen zusam-
mengebaut. In der Dreherei befinden sich zwolf Drehmaschinen. Die hier bearbeiteten Werkstiicke
werden anschlieBend in einer anderen Abteilung (Bohrerei oder Schleiferei) weiterbearbeitet.
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Bohrerei L Fraserei Schleiferei
B B F F Sch Sch
B | B F F Sch Sch
L —1 A D | —
Das sind _ Montieren
aber lange
Wege! Die
verléngern die Y [—
Durchlaufzeit. . .
= ‘
2 . . [e]
)A =¥ Sagerei M Dreherei

Verrichtungszentralisation

Eine Werkstatt im industriellen Sinn ist ein Ort, an dem Betriebsmittel mit gleicharti-
gen Verrichtungen zu einer Gruppe zusammengefasst werden (Verrichtungszentrali-
sation).

® An unterschiedlichen Objekten (Werkstlicken) werden stets gleichartige Verrichtungen
durchgefiihrt (z. B. Bohrungen).

® Die Werkstlicke werden von einer Werkstatt zur nachsten transportiert.

® Werkstattenfertigung findet sich bei Einzel- und Kleinserienfertigung.

Werkstattenfertigung
y

Werkstattenfertigung ist angebracht, wenn der Betrieb auf stets andersartige Kundenauf-
trage abgestellt ist. Die entsprechenden Betriebe bearbeiten meist eine Vielzahl von Kun-
denauftragen gleichzeitig. Die Maschinen sind von vornherein fiir verschiedenartige Be-
arbeitungen konstruiert (Universalmaschinen). Die Arbeitskrafte sind fiir diese Arbeiten
griindlich ausgebildet (Facharbeiterinnen und Facharbeiter).

Problem der Maschinenbelegung

Die Maschinenbelegung ist das Hauptproblem der kurzfristigen Terminplanung bei Werk-
stattenfertigung. Sie beinhaltet die Festlegung, welche Auftrage endgliltig auf welcher
Maschine bearbeitet werden sollen.

Beispiel: Maschinenbelegung

Auf 3 Maschinen (M) miissen taglich 4 verschiedene Arbeiten ausgefiihrt werden:

Arbeit 1: 25tdM1-525Std. M3 - 1,5S5td. M2
Arbeit 2: 4Std.M1-1 Std.M3
Arbeit 3: 25td.M2-0,5Std. M 3

Arbeit 4: 3Std M2-51 StdM1-> 1 Std. M3
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1. Losungsansatz:

Maschine 1: A:1 A'2 | A4
Maschine2: | A3 Al A4
Maschine 3: Al A3 A2 A4
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Der Plan weist lange Durchlaufzeiten auf. Die Durchlaufzeit ist die Zeitspanne zwischen dem
Beginn des ersten und dem Abschluss des letzten Bearbeitungsvorganges. Durch Wartezeiten
entstehen unfreiwillige Lager (sog. ,organisatorische” Lager). Die Maschinenbelegung lasst sich
wesentlich verbessern, indem man Arbeit 3 und 4 nach vorn schiebt:

2. Losungsansatz:

Maschine 1: | A1 A2 | A4
Maschine 2: A3 A4 Al |
Maschine 3: | A3| Al | A2 | As

Ziele optimaler Maschinenbelegung

Einhaltung Minimierung Bestmo.g_l.lche Mlnlm'lerung der
a der Durch- Kapazitats- Bearbeitungs- und
der Termine . o
laufzeiten auslastung Riistkosten
Verringerung der Verringerung wenn die Kosten
Zins- und Lager- der Brachzeiten der auf den einzelnen
kosten der Werk- Maschinen Maschinen verschie-
stlicke den hoch ausfallen

Bei Werkstattenfertigung wirft eine optimale Maschinenbelegung Probleme auf:

Maschinen bleiben langere Zeit ungenutzt, weil der Produktionsfluss sie nicht rechtzei-
tig mit Auftragen versorgt (siehe obiges Beispiel, Maschine 3). Es treten Maschinen-
leerkosten auf.

Maschinen konnen von mehreren Auftragen gleichzeitig beansprucht und so lange-
re Zeit blockiert werden. Dann entstehen Stauzeiten und Kosten fiir die Werkstiicke,
die noch nicht bearbeitet werden konnen. (Siehe obiges Beispiel; Arbeit 4 kann nach
Maschine 2 nicht sofort auf Maschine 1 weiter bearbeitet werden. Dies verlangert die
Durchlaufzeit dieses Werkstiickes.)

Man hat noch keinen Weg gefunden, dieses ,,Dilemma der Ablaufplanung® allgemein-
giiltig zu losen. In der Praxis konzentriert man sich auf die Engpasse, die ja die Durchlauf-
zeit wesentlich beeinflussen. Entscheidungsgrundlagen konnen sein:

Dringlichkeit der Auftrage:
Die eiligsten Auftrage werden zuerst bearbeitet.

Minimierung der Riistkosten: Man spricht hier von Prioritétsregeln.
Serienteile, Familienteile laufen zuerst durch. LA S DS

Maximierung des Deckungsbeitrages:

Produkte mit dem hochsten Deckungsbeitrag werden zuerst bearbeitet. Bei unter-
schiedlichen Fertigungszeiten ist bekanntlich der relative Deckungsbeitrag maBgebend
(vgl. S. 134).
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Vor- und Nachteile der Werkstéttenfertigung

Beispiel: Deckungsbeitrag (DB)

Sechs Auftrage mit gleicher Bearbeitungszeit miissen 4 Werkstatten durchlaufen, fiir die ins-
gesamt 40 000,00 EUR monatliche Fixkosten entstehen.

Auftrag Auftragserlos (EUR) variable Kosten (EUR) Deckungsbeitrag (EUR)

1 30 000,00 16 000,00 14 000,00
2 40 000,00 17 000,00 23 000,00
3 25000,00 9 000,00 16 000,00
4 35000,00 13 000,00 22 000,00
5 50 000,00 29 000,00 21 000,00
6 47 000,00 20 000,00 27 000,00

Auftrag 1 erzielt einen Deckungsbeitrag von 14 000,00 EUR. Das bedeutet: Der Erlés aus dem Auf-
trag deckt Uber die variablen Kosten von 16 000,00 EUR auch 14 000,00 Fixkosten (von insgesamt
40 000,00 EUR) ab. Es verbleiben 26 000,00 EUR, die noch abzudecken sind, bevor die Gewinnzone
erreicht wird. Je hoher der Deckungsbeitrag eines Auftrags ist, desto schneller kommt der Betrieb
in die Gewinnzone.

Die vorliegenden Auftrage sollten deshalb in der Reihenfolge 6, 2, 4, 5, 3, 1 erledigt werden.

Eignung der Arbeitskrafte fiir unterschiedliche Bearbeitungen
Eignung der Maschinen fiir unterschiedliche Bearbeitungen
Maschinenschaden und Erkrankungen wirken sich nur begrenzt aus.
niedrigere Investitionskosten fiir Universalmaschinen (im Gegensatz
zur FlieBfertigung mit vielen einzelnen Spezialmaschinen)

hohe Anpassungsfahigkeit an Marktveranderungen und neuartige
Auftrage (Marktflexibilitat)

Vorteile der Werk-
stdttenfertigung

Andererseits fallen bei der Werkstattenfertigung sofort die langen Transportwege auf. Sie
verlangern die Durchlaufzeiten, machen teure Transporteinrichtungen erforderlich (z. B.
Krane, Elektrokarren, Hubroller, Gabelstapler) und erschweren die Aufgabe der Produk-
tionslogistik.

lange Transportwege, teure Transportmittel

standig teure Umriistungen der Maschinen

lange Materialliegezeiten

lange Durchlaufzeiten wegen langer Transportwege und

standiger Umriistungen

keine Eignung fiir kostensparende GroBserien

Jeder Auftrag erfordert eine aufwendige Preiskalkulation.

Jeder Auftrag erfordert eine gut durchdachte Fertigungssteuerung.
hohe Lohnkosten fiir Facharbeiterinnen und Facharbeiter
Uberblick iiber die Gesamtheit der Fertigungsablaufe schwierig; zahlreiches, teures Fiihrungs-
personal (Meister/-innen, Vorarbeiter/-innen) fiir dezentralisierte Entscheidungen notig
Probleme in der Auslastung der Werkstatten:

— Die Maschinen konnen von mehreren Auftragen gleichzeitig beansprucht werden.

— Die Maschinen konnen mit Auftragen unversorgt bleiben.

Die Steuerung des Betriebsprozesses von seinem Ende her nach dem Pull-Prinzip ist nicht
moglich (vgl. S. 196).

Nachteile der
Werkstditten-
fertigung

Die Transportwege konnen verkiirzt werden, wenn die meisten Produktarten die Produk-
tionsstellen in gleicher Reihenfolge durchlaufen. Dann ist es zweckmaBig, die Anordnung
der Werkstatten dem Materialfluss anzupassen: Es kommt zu einer ablaufgebundenen
Werkstattanordnung.
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7.4.3 FlieB3fertigung

Der Amerikaner Frederick Winslow Taylor (1856-1915) gilt als der Vater der Ratio-
nalisierung. Er zerlegte Arbeitsgange in ihre Bestandteile und fand dabei die giins-
tigste Bewegungs- und Grifffolge heraus.

Tayler fand heraus: Eine enorme Zeitersparnis und eine entsprechende Produk-
tionssteigerung lassen sich erreichen, wenn unnctige Bewegungen ausgeschal-
tet, langsame Bewegungen durch schnelle und unékonomische Handgriffe durch
o6konomische ersetzt werden.

Die Umsetzung in die Praxis hei3t Taylorismus. Die Arbeit wird in kleinste Einhei-
ten zerlegt. Diese erfordern keine Denkvorgange und kénnen schnell wiederholt
werden. Das Ziel: hochste Produktivitat (Ergiebigkeit).

Das FlieBband gilt als der Ursprung der arbeitszerlegten Produktion. 1873 wurde es in den
Schlachthausern von Chicago und Cincinnati eingefiihrt. 40 Jahre spater stellte Henry Ford
(1863-1947) die Produktion seiner Autos in Detroit auf FlieBbandfertigung um. Ergebnis: Die
Montagezeit verringerte sich je Auto von zwolf auf eineinhalb Stunden.

Die Nachteile der Werkstattenfertigung lassen sich vermeiden, wenn man die Maschinen in
der Reihenfolge der Arbeitsvorgange anordnen kann.

Objektzentralisation

Wenn die Betriebsmittel und Arbeitspldtze in der Reihenfolge der auszufiihrenden
Arbeitsvorgdnge angeordnet sind, liegt Fertigung nach dem Flussprinzip vor. An
jedem Arbeitsplatz nimmt man eine andere Verrichtung am gleichen Bearbeitungsob-
jekt vor (Objektzentralisation). Wir sprechen in diesem Fall von FlieBfertigung. Unter
diesem Begriff werden die zwei Auspragungen Reihenfertigung und FlieBbandferti-

gung zusammengefasst.
Schlei- H

U SCNNEI~ |l Bohren mm| Frasen s

’ l' den fen

Montie- |_| Montie- é

ren ren

Schnei- Schlei-

sl Bohren jmessl Frasen |ms

Hier sind die

Fertigung nach dem Flussprinzip Wege kurz. ‘\

Reihenfertigung

Bei Reihenfertigung (StraBenfertigung) sind die anfallenden Arbeitsverrichtungen zeitlich nicht
genau aufeinander abgestimmt (z. B. wegen groB3er Produktvariation, haufigem Typenwechsel,
unvertretbar hohen Investitionskosten). Zum Ausgleich sind zwischen den Arbeitsplatzen Tei-
lelager (sog. Zwischenpuffer) erforderlich. Der Transport von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz kann
durchaus mittels FlieBband erfolgen - allerdings ohne eine zeitliche Taktung.

Platz fiir Platz fiir Platz fiir
Puffer Arbeitsplatz Puffer Arbeitsplatz Puffer
—>» Werk- / \ Werk- —>» Werk- / \ Werk- —>
stiick stiick stiick stiick

Reihenfertigung

LB '
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FlieBbandfertigung

Bei der FlieBbandfertigung ist eine exakte zeitliche
Abstimmung erreicht: Die Werkstlicke passieren in einer
fur alle Arbeitsverrichtungen gleichen Taktzeit mittels
eines Fordersystems (z. B. FlieBband) gleichmaBig oder
auch ruckweise die einzelnen Arbeitsplatze. Bei automa-
tisierten Arbeitsplatzen liegt eine Transferstraf3e vor.

Die Fertigung ist in eine groBe Anzahl von kleinen,

unselbststandigen Verrichtungen zerlegt (Arbeitszerle-
gung). Dies geschieht in Arbeitsgliederungsplanen.

FlieBfertigung

Beispiel: Arbeitsgliederungsplan (Ausschnitt)

Projektstufe Vorgang Teilvorgang Vorgangsstufe
- — Material holen
- — einsteigen
|| Fahrwerk — Material entfalten
Auto | montieren - — schneiden
montieren L kleben
T ——— - Himmel | andriicken
| statung | montieren —1 glatten
montieren —1 Ecken einschneiden
| | — andriicken
— Kanten abtrennen
B - Sitze — Falten wegstreichen
o | montieren — andriicken

— aussteigen

Die Vorgangsstufen konnen noch weiter in Vorgangselemente gegliedert werden.
Beispiel: kleben — hinlangen, greifen, heben, anlegen

Ein gleichmaBiger Materialdurchfluss erfordert eine einheitliche Taktzeit flir den gesamten
Fertigungsprozess.

Die Taktzeit ist die Zeitspanne vom Beginn eines Arbeitsgangs bis zum Beginn des
folgenden gleichartigen Arbeitsvorgangs.

Vor- und Nachteile der FlieBfertigung

Die Anordnung der Maschinen nach der Reihenfolge der Arbeitsgange ist nur bei der Grof3-
serien-, Sorten- und Massenproduktion angebracht. Es miissen stets gleichartige Werk-
stiicke durchlaufen. Varianten des gleichen Grundprodukts sind jedoch mit der Flieferti-
gung vertraglich. Sie erfordern oft nur automatisierte Werkzeugwechsel.

Liegen diese Voraussetzungen vor, so kann die FlieBfertigung groBe Vorteile bringen:

® Es konnen schnelle Spezialmaschinen - auch Bearbeitungszentren, Automaten, Roboter ein-
gesetzt werden.

® Eskonnen billige, angelernte Arbeitskréfte eingesetzt werden. Sie
fihren nur wenige Verrichtungen aus, sind darauf spezialisiert und
arbeiten folglich schnell und fehlerfrei.

® Der Produktionsausstof ist groB; die Fixkostendegression wird
voll wirksam, die Stiickkosten sind niedrig und folglich auch die
Absatzpreise (Konkurrenzvorteil).

® Eine intensive Fertigungsplanung wird nur einmal vor Beginn einer Serie notwendig. Die Ferti-
gungssteuerung beschrankt sich auf die rechtzeitige Materialbestellung und auf die Stérungen
des Arbeitsablaufs.

Vorteile der
Flieffertigung
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jede ein-zelne Kundenbestellung.
® Der Betriebsprozess kann nach dem Pull-Prinzip von seinem Ende
her gesteuert werden. Nachteile der

® Da gleichartige Produkte erstellt werden, entféllt die aufwendige Preiskalkulation fiir q
Ied

® Die Arbeit ist monoton, die geistige Beanspruchung gering, die FlieBfertigung
korperliche Beanspruchung einseitig. Arbeitsunlust, ,Krankfeiern®, ‘Z

bisweilen Sabotage, korperliche und seelische Erkrankungen sind
haufig, ebenso Kiindigungen der Arbeitskrafte. Hohe Kosten sind die Folge. Man hat
deshalb versucht, die Arbeitsprozesse weitgehend zu automatisieren. Wo dies nicht moglich
war, wurde die FlieBbandarbeit durch eine Reihe von MaBnahmen humanisiert oder durch die
Arbeit in Gruppen ersetzt. {
® Bei Ausfall einzelner Maschinen oder Arbeitskrafte steht ggf. der gesamte Produktionsprozess
still. Teure Reparaturkolonnen und ,Springerinnen und Springer*, die jede Arbeit iiberneh-
men konnen, missen stets bereitstehen. Heutzutage werden die Arbeitskrafte auch intensiv
geschult, damit sie Storungen schnell selbst beheben konnen.
® Die gesamte Fertigungsanlage besteht aus teuren Spezialmaschinen, die sich nicht fiir die Fer-
tigung ganzlich anderer Produkte eignen. Durch Nachfrageanderungen konnen die getatigten
Investitionen deshalb schnell zu Fehlinvestitionen werden.

7.4.4 Gruppenfertigung

Die Gruppenfertigung ist eine Organisationsform, die Elemente der Werkstattenfertigung

und der FlieBfertigung kombiniert:

® Fir eine festgelegte Anzahl von Fertigungsvorgangen sind bestimmte Maschinen not-
wendig.

® Diese Maschinen werden in einer raumlich zusammenhangenden Fertigungsgruppe
(Werkstatt) zusammengefasst.

® Die Maschinen werden in der Werkstatt nach dem Flussprinzip geordnet.

Die Gruppenfertigung kombiniert Teilablaufe nach dem Flussprinzip. Dadurch entste-
hen sog. Fertigungsinseln oder FlieBinseln.

Man will so die Vorteile der FlieBfertigung fur diese Teilablaufe ausnutzen.

Viele Betriebe haben z. B. ein umfangreiches
Produktionsprogramm und verhaltnisma-
Big kleine Serien. Dabei werden weiterhin
bestimmte Einzelteile fiir alle oder fiir viele Tei-
le des Produktionsprogramms bendtigt. Unter
diesen Umstanden ist eine FlieBfertigung fur
den gesamten Fertigungsprozess nicht mog-
lich, aber fiir die genannten Einzelteile lohnt
sich die Einrichtung von FlieBinseln. Andere
Verrichtungen hingegen werden in getrennten Y 3
Werkstatten vorgenommen. Fertigungsinsel eines EMS-Dienstleisters

Ggf. gelingt es sogar, aus gleichen Bestandteilen (Bausteinen) unterschiedliche Produkte
zusammenzubauen (Baukastensystem) oder erst von einem bestimmten Fertigungsstadi-
um an eine gesonderte Bearbeitung in einzelnen Werkstatten durchzufiihren.

Beispiel: Gruppenfertigung

Eine Stanze, eine Entgratmaschine, eine Bohrmaschine und eine Biegema-
schine bilden eine FlieBinsel fiir die Fertigung eines Formteils, das fir viele | ‘M
Produkte eines umfangreichen Fertigungsprogramms benétigt wird.
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Vorteile der Gruppenfertigung

g

egeniiber der Werkstattenfertigung gegeniiber der FlieB- und Reihenfertigung
kiirzere Transportwege - groBere Anpassungsfahigkeit
schnellerer Fertigungsdurchlauf - vielseitigere Beschaftigung der Arbeitskrafte
geringere Kosten fiir Zwischenlager (weniger Monotonie, besserer Kontakt, even-
groBere Ubersichtlichkeit des Produktions- tuell sogar Austausch von Arbeitskréften)

prozesses - geringere Storanfalligkeit

Die Fertigungsinseln bieten die Moglichkeit fir RationalisierungsmaBnahmen, die mit
Bemiihungen um eine ,Humanisierung der Arbeit“ verbunden sind: Arbeitserweiterung,
Arbeitsplatzwechsel, Arbeitsanreicherung und Gruppenarbeit (Teamarbeit).

Sie konnen auch mit automatischen Maschinen bestiickt sein (z. B. CNC-Maschinen, Robo-
tern). Auf diese Weise entstehen flexible Fertigungsinseln.

Flexible Fertigungsinseln werden in der Mittel- und GroBserienfertigung zur automa-
tischen Komplettbearbeitung mehrerer Einzelteile fiir eine Baugruppe eingesetzt.

Sie bestehen aus

Bearbeitungsmaschinen,
einem Werkstiicktransportsystem,
einem Werkzeugtransportsystem,

der Systemsteuerung.

Beispiel: Flexible Fertigungsinsel
Die flexible Fertigungsinsel besteht aus

6 Bearbeitungszentren, einer automatischen Werkstiickversorgung,
einer Waschmaschine, einer Messmaschine,
einer Entgratmaschine, einer Systemsteuerung.

einer rechnergefiihrten Werkzeugversorgung

Die Fertigungsinsel wird zur Fertigung von 20 unterschiedlichen Motorenteilen eingesetzt. Es sind
180 verschiedene Werkzeuge erforderlich.

rechnergefiihrtes computergesteuerte  Bearbeitungs-
Werkzeugversor- Werkstlicktransport- zentrum System-
gungsgerat fahrzeuge steuerung

v '
I:l 1 2 3 4 5 6 I:l

g

|

[ ITI L]
T Bedien- T T

Ubergabe- und terminal Wasch-
Abstellplatze Mess-  Maschine
Werkstiickauf- maschine Entgrat-
maschine

und -abspannplatze
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7.45 Baustellenfertigung

Bei der Baustellenfertigung wird das Produkt an innerbetrieblichen oder auBBerbetriebli-
chen Baustellen produziert. Es ist ortsgebunden, unbeweglich; Arbeitskréafte, Betriebs-
mittel und Werkstoffe miissen zur Baustelle transportiert werden (Raumzentralisation).

Baustellenfertigung betrifft in erster Linie die Erstellung von GroBprojekten im Hoch- und
Tiefbau, von Briicken und Schiffen. Der Arbeitsablauf lasst sich nur in zeitlicher Hinsicht
organisieren. Dazu werden Bauablaufplane erstellt.

Fir die Einrichtung der Baustelle und den Transport der Produktionsfaktoren entstehen
hohe Kosten. Man bemiiht sich deshalb, die Fertigung der Teile in Fabriken zu verlegen
(Fertigteil-Bauweise, Normteile), sodass die Arbeit auf der Baustelle sich moglichst auf die
Montage reduziert. Dabei spielt handwerkliches Konnen vielfach noch eine gro3ere Rolle
als bei den anderen Organisationsformen.

Wenn moglich, versucht man auch hier die Vorteile der Seri-
enfertigung zu nutzen (z. B. Erstellung gleichartiger Hauser in
groBeren Bauabschnitten).

Sonderfall: die Fertigung nach dem Wanderprinzip. Der
Arbeitsgegenstand ist auch ortsgebunden, doch muss die
Baustelle mit dem Arbeitsfortschritt abschnittsweise verlegt
werden (StraBen-, Kanal- und Gleisbau, Kabelverlegungen, sy agenbaustelle
Bau von Pipelines).

Arbeitsauftrage

1. Es seien folgende Fertigungen gegeben:
1) Bau von Uberseefrachtschiffen auf der Werft 3) Herstellung von Sportkleidung
2) Abfiillen von Getrénkeflaschen 4) Montage von Monitoren

Bilden Sie vier Arbeitsgruppen, eine fiir jede Fertigung. Jede Arbeitsgruppe soll die Fertigungsorga-
nisation festlegen, die fiir ihren Fall am besten geeignet ist, ihre Entscheidung begriinden und die
wichtigsten Fertigungsvorgange beschreiben. Die Ergebnisse der Gruppenarbeit sind in geeigneter
Form zu prasentieren.

2. In einem Industrieunternehmen durchléauft ein Werkstiick vier Werkstatten: W1 bis W4. In
W1 stehen drei Frasmaschinen F1 bis F3, in W2 drei Spitzendrehmaschinen S1 bis S3, in W3
eine Gewindeschneidemaschine G1 und in W4 drei Bohrmaschinen B1 bis B3.

Der folgende (vereinfachte) Arbeitsplan zeigt die Arbeitsvorgénge, ihre Reihenfolge und ihre
Zuordnung zu den Maschinen:

Nr. Vorgang Maschine w1 ‘ w2
1 frasen Frasmaschine (F2)
| 2 drehen Spitzendrehmaschine (S3)
| 3 frasen Frasmaschine (F3) w3
4 bohren Bohrmaschine (B1)
5 reiben Bohrmaschine (B2) wa
6 Gewinde schneiden  Gewindeschneidmaschine (G1)

a) Platzieren Sie die Maschinen in die Werkstatten und zeichnen Sie den Fluss des Werkstiicks
durch die Werkstatten.

b) Organisieren Sie die Arbeitsvorgange nach dem Flussprinzip und fertigen Sie auch hierfiir eine
Zeichnung an.

3. Ein Betrieb (Einzelfertigung) arbeitet in der Fiinftagewoche mit acht Stunden pro Tag. Uberstun-
den sind mdglich, wenn auch nicht erwiinscht, weil sie erh6hte Kosten verursachen (25 % Lohn-
zuschlag). Es stehen die Maschinen M1, M2, M3, M4, M5 zur Verfiigung.
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In der 36. Woche miissen aus Termingriinden folgende Arbeitsvorgdange unbedingt ausge-
fiihrt werden (Zeitangaben in Stunden):

Auftrag1: 20M2 -5M4 -3M5 -»7M1 Auftrag4: 10M5 - 10M1 -5M4

Auftrag2: 15M1 -2M3 -3 M5 Auftrag5: 20M1 - 4M2 -2M3 > 17 M4
Auftrag 3: 15M3 -5M2 Auftrag6: 15M4 - 5M5 -5M3 — 11 M2
a) Nehmen Sie eine moglichst optimale Maschinenbelegung vor.

b) Welche Mdglichkeiten bleiben, wenn die Reihenfolge der Arbeiten es unmoglich machen
sollte, dass alle Auftrage in der Woche ausgefiihrt werden konnen?

c) Erlautern Sie die Probleme, die hier im Hinblick auf die Durchlaufzeiten und die Maschinenaus-
lastung zu Tage treten, und ihre wirtschaftlichen Auswirkungen.

Je nach der gewahlten Bearbeitungsreihenfolge entstehen fiir bestimmte Auftrage offen-
sichtlichimmer Wartezeiten. Nennen Sie Griinde, die es rechtfertigen, bestimmte Auftrage vor-
zuziehen.

Fiir welche Fertigungsorganisation sind die beschriebenen Probleme typisch und bei welcher
sind sie optimal gelost? Welche Nachteile hat dafiir die letztgenannte Organisationsform?

d

e

Das FlieBband ist zum einen durch eine konsequente Arbeitszerlegung, zum anderen durch
eine einheitliche Taktzeit gekennzeichnet.

a) Was versteht man unter Arbeitszerlegung und Taktzeit?

b) Die einheitliche Austaktung eines FlieBbandes ist in der Praxis recht schwierig. Begriinden Sie dies
und erlautern Sie, inwiefern die Arbeitszerlegung hier eine bedeutsame Hilfestellung leistet.

c) Welche wirtschaftlichen Vorteile bewirken Arbeitszerlegung und einheitliche Taktzeit? Welche
negativen Auswirkungen haben sie andererseits fiir den arbeitenden Menschen?

Die FlieBfertigung eines Unternehmens hat folgende Struktur:
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E F = Frasen, Sp = Spritzen, B = Bohren, St = Stanzen, Sch = Schleifen E
D = Drehen, TM = Teilmontage, EM = Endmontage

Im Rahmen von RationalisierungsmaBnahmen soll die FlieBfertigung durch Gruppenfertigung
ersetzt werden. Zeichnen Sie Ihren Vorschlag fiir die neue Fertigungsorganisation.
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8 Fertigungsprozessmanagement -
Auftragsbearbeitungsprozesse in der
Fertigung

8.1 Kalkulation und Auftragswesen

MGB Maltmann Getriebebau e. K. hat eine Anfrage beziiglich Lieferung von 200 Schieberadge-
trieben erhalten. Die Uberpriifung der gewiinschten Lieferfristen, der Lagerbesténde, der freien
Produktionskapazitat und der Finanzierung ergibt, dass ein eventueller Auftrag ausgefiihrt werden
kann. MGB erstellt deshalb ein Angebot.

MGB produziert einerseits Sonderanfertigungen im Kundenauftrag (Einzelstiicke, Kleinserien),
andererseits groBe Serien (u. a. Standardprodukte). Im letzteren Fall kann MGB seine Kosten
vorausplanen. Im Rahmen der Kostenrechnung sind u. a. die Kosten und der Listenverkaufspreis
- der in der Preisliste angegebene Preis — der Schieberadgetriebe je Produkteinheit kalkuliert
worden. Die Rabatt- und Skontosatze sind Maximalsatze. Sie konnen von den Satzen abwei-
chen, die dem einzelnen Kunden tatsachlich angeboten werden. Bei einer Bestellung von 200
Stiick gewahrt MGB 10 % Rabatt.

8.1.1 Kalkulation

In der Kalkulation wird mithilfe des PPS-Systems der Listenverkaufspreis fur eine Pro-
dukteinheit errechnet. Das System bezieht die notwendigen Daten aus dem zentralen
Datenbanksystem. Zunachst ermittelt man die Selbstkosten. Dabei geht man nach dem
Rechenschema der Kostentragerzeitrechnung vor'. AnschlieBend kalkuliert man den not-
wendigen Gewinn. Weiterhin sind Skonto und Rabatt fiir den Kunden in die Rechnung ein-
zubeziehen.

Beispiel: Kalkulation Schieberadgetriebe
Materialeinzelkosten (Verbrauch an Fertigungsmaterial gema@ Stiickliste): 100,00 EUR.

Fertigungseinzelkosten (Fertigungslohne gemaB Zeitangaben in den Arbeitsplanen? und ge-
maf den Lohnséatzen der Arbeiter/-innen): 55,00 EUR.

Maschinenkosten entsprechend errechneter Maschinenstundensatze und Maschinenlauf-
zeiten: 155,00 EUR.

Es wird ein Gewinnzuschlag von 10 % auf die Selbstkosten verrechnet.

Die Kunden erhalten bei Barzahlung 3% Skonto.

Den Kunden werden maximal 15 % Rabatt eingeraumt.

T vgl.s. 123,
2 vgl.S.167.
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(1)|  Fertigungsmaterial 100 % 100,00 EUR

(2)| + Materialgemeinkosten 20 % 20,00 EUR

(3)| = Materialkosten 120 % 120,00 EUR 120,00 EUR

Alle

(4)| + Maschinenkosten 155,00 EUR Gemeinkosten-

(5)| + Fertigungslohne 100 % 55,00 EUR zuschldge ent-

(6)| + Fertigungsgemeinkosten 45 % 24,75 EUR stammen dem

Kostentrédger-
145 % 79,75 EUR 79,75 EUR zeitblatt von
—_— MGB.

(7)| = Fertigungskosten 234,75EUR  234,75EUR

(8) Herstellkosten 100 % 354,75 EUR i \

(9) [+ Verwaltungsgemeinkosten 15 % 53,21 EUR aE
(10) | + Vertriebsgemeinkosten 9% 31,93 EUR N
(11)|= Selbstkosten 124 % 100 % 439,89 EUR
(12) | + Gewinnzuschlag 10 % 43,99 EUR
(13)| = Barverkaufspreis 97 % 110 % 483,88 EUR
(14)| + Kundenskonto 3% 14,97 EUR
(15)| = Zielverkaufspreis 100 % 85 % 498,85 EUR
(16) | + Kundenrabatt 15 % 88,03 EUR
(17)| = Listenverkaufspreis 100 % 586,88 EUR

Erlduterungen zu (13) bis (16):

Der Rabatt wird vom Listenverkaufspreis gewahrt. Dieser ist rechnerisch der Grundwert (100 %).
Nach Rabattabzug verbleibt der Zielverkaufspreis. Er gilt fiir Lieferungen mit Zahlungsziel. Bei vor-
zeitiger Zahlung erhalt der Kunde Skonto vom Zielpreis. Der Zielpreis ist also bei diesem Rechen-
schritt der Grundwert (100 %). Es verbleibt der Barverkaufspreis.

Bei der Kalkulation in Richtung Listenverkaufspreis (Vorwartskalkulation) ist folglich zuerst der
Skonto auf den Barverkaufspreis, dann der Rabatt auf den Zielverkaufspreis aufzuschlagen. Die
Rechnung ist dabei jeweils eine Im-Hundert-Rechnung vom verminderten Grundwert.

Barverkaufspreis und Gewinn bei einer Bestellung von 200 Stiick, fiir die 10 % Rabatt ver-
einbart werden:

Listenverkaufspreis 200 - 586,88 EUR 117376,00 EUR
- 10 % Rabatt 11737,60 EUR
= erzielter Zielverkaufspreis 105638,40 EUR
- 3% Skonto 3169,15 EUR
= erzielter Barverkaufspreis 102469,25 EUR
- Selbstkosten 200 - 439,89 EUR 87978,00 EUR
= erzielter Gewinn 14491,25 EUR

Bei Auftragseinzelfertigung (Einzel- und Kleinserienfertigung) ist eine Kalkulation mit
Plankosten praktisch kaum durchfiihrbar. Nur fiir den einzelnen Auftrag wird eine Vor-
kalkulation’ erstellt. Aufgrund der unterschiedlichen, oft komplizierten Produktstrukturen
ist dies oft schwierig und risikoreich. Bevor ein Angebot abgegeben werden kann, mus-
sen ggf. Preis- und Mengenanfragen an eigene Lieferanten gerichtet und die notwendigen
Bearbeitungen in den eigenen Werkstatten durchdacht werden. Haufig lasst sich dies nur
aufgrund von Erfahrungen mit friitheren ahnlichen Auftragen durchfiihren.

Nach der Fertigstellung von Produkten, die speziell im Kundenauftrag gefertigt wurden,
nimmt man bei groBeren Auftragen eine Nachkalkulation vor. Dazu werden die tatsach-
lich angefallenen Verbrauchswerte an Material, Lohnen und Maschinenstunden sowie die
tatsachlich angefallenen Gemeinkosten ermittelt und kalkuliert. So erhalt man die tatsach-

T Plankosten umfassen Kosten, die fiir den Einsatz von Produktionsfaktoren anfallen. Diese miissen im Voraus
geplant werden, bevor sie tatsachlich auftreten. (Quelle: https://www.controllingportal.de/Fachinfo/Kostenrech-
nung/Plankostenrechnung.html)
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lichen Selbstkosten. Die Differenz zwischen dem erzielten Barverkaufspreis und den
Selbstkosten stellt den erzielten Gewinn dar.

8.1.2 Betriebliches Auftragswesen

Durch die Kundenbestellung wird das Angebot angenommen. Aus der Kundenbestellung
geht nun der Kundenauftrag hervor.

Ein Auftrag ist die innerbetriebliche Aufforderung einer dazu befugten Stelle an ande-
re Stellen, eine bestimmte Aufgabe durchzufiihren.

Der Kundenauftrag zieht je nach Situation weitere innerbetriebliche Auftrage zum Versand,
zur Fertigung oder Entwicklung der bestellten Produkte nach sich:

Kundenbestellung Betriebsanforderung
‘ ! | !
Innenauftrage Auftrage fiir
- —>
Kundenauftrag (Hausauftrége) I G T ULl L
l l
v vy R v l

Lagerversand- Entwicklungs- und Produktions- Beschaffungs-

auftrag Versuchsauftrag auftrag auftrag

| | | l

v v vy v

Konstruktions- Fertigungs- Montage- Versand-

auftrag auftrag auftrag auftrag
l [ |

Werkstatt- Werkstatt- Werkstatt- Vergabe-

auftrag auftrag 7 auftrag auftrag
L ‘ L
I { | \
Bereitstellungs- Bearbeitungs- Forder- Priif-
auftrag auftrag auftrag auftrag

Bei Lagerfertigung steht nicht die Kundenbestellung am Anfang, sondern eine Betriebs-

anforderung (z. B. der Geschéftsleitung). Diese fiihrt zu einem

® Vorratsauftrag (Auftrag, Produkte fiir einen geschatzten Kundenbedarf auf Lager zu
produzieren, ggf. auch vorher zu entwickeln und zu konstruieren) oder zu

® Auftragen fiir innerbetrieblichen Bedarf (z. B. Auftrage zum Bau und zur Instandhal-
tung von Maschinen, Werkzeugen, Fertigungshilfsmitteln fiir den eigenen Betrieb).

Diese Auftrage sind Innenauftrage (Hausauftrédge): Sie werden nicht vom Kunden initi-
iert. Der Kundenauftrag lost bei ausreichendem Lagerbestand nur noch die Lieferung vom
Lager aus (Lagerversandauftrag).
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Um den Kundenauftrag sachgerecht bearbeiten zu knnen, wird im Verkauf eine Auftrags-
vorbereitung vorgenommen. Hierzu gehoren auBBer den oben bereits erwahnten Tatigkei-
ten vor allem’:

Uberpriifung der Bestellung auf Vollstdndigkeit und Fehler anhand einer Priifliste,
Vergabe einer Auftragsnummer,
Erganzung des Auftrags durch betriebseigene Bezeichnungen und Nummern (z. B. Stan-

dardbezeichnungen und Nummern, die keine Verwechslungen aufkommen lassen),

Arbeitsauftrage

-

Anlegen einer Kundenauftragsmappe.

Skonto machen. Es werden verrechnet:

Materialgemeinkostenzuschlag
Fertigungsgemeinkostenzuschlag
Verwaltungsgemeinkostenzuschlag

20%
55%
15%

Die Einzelkosten und Maschinenkosten ergeben sich aufgrund folgender Angaben:

Vertriebsgemeinkostenzuschlag
Gewinnzuschlag

Materialliste (gemaB Stiickliste)

Die Mébelfabrik Kaumanns KG erhilt eine Anfrage iiber 150 Packtische, die nach Kunden-
vorgabe zu fertigen sind. Der Verkauf will dem Kunden ein Angebot mit 20 % Rabatt und 3 %

10%
12%

Bezeichnung

Tischbein
Querverbindung
Langsverbindung
Tischplatte
Schraube

Menge Abmessung in cm
4 78
2 100
2 200
1 200x 100 x 3
8 3x0,5

Einzelpreis in EUR

2,40/m
2,40/m
2,40/m
35,00/m?
0,10/Stiick

Gesamtpreis in EUR

EESEEES LS REES REES |

Arbeits-
folge

10
20

Arbeits-
platz

21
21

Arbeitsvorgéange laut Arbeitsplan

Arbeitsvorgang

Tischbein zuschneiden
| Langsverbindung
{ zuschneiden
Querverbindung
zuschneiden
Gestell schweiBen
Gestell grundieren
Gestell lackieren
Montage

Rust-
zeit
in Min.

7

7

oW wwoN

Zeit je
Einheit
in Min.

2,0
2,1

2,1
9,5
2,2
4,2

’

3,2

Stiickzahl

B S VRS RS )

Vorgabe-
zeit
in Min.

?

BRI IPN

Lohnsatz
je 60 Min.
in EUR
21,00

21,00

21,00
22,00
21,00
21,00
21,00

Arbeitsplatz

' Vgl. S. 176 und 536.

Arbeitsvorgang

Maschinenkosten

10, 20, 30
40

?

2
?
?
?

Belegungszeit in Min.

Maschinenstundensatz in EUR

110,00
160,00
70,00
70,00
90,00
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Losen Sie die Arbeitsauftrage a) bis e) mithilfe eines Tabellenkalkulationsprogramms.

a) Ermitteln Sie die Materialeinzelkosten fiir den Auftrag.

Ermitteln Sie die Fertigungseinzelkosten fiir den Auftrag.

Ermitteln Sie die Maschinenkosten.

Ermitteln Sie den Bar-, Ziel- und Angebotspreis.

Es kénnte sein, dass der Kunde seine Bestellung von weiteren Preiszugestandnissen abhangig

macht. Waren solche Preiszugestandnisse vertretbar? (Gehen Sie bei Ihren Uberlegungen

davon aus, dass von den Gemeinkosten 60 % fixe Kosten und 40 % variable Kosten sind.)

f) Ergibt sich der Fertigungsauftrag im vorliegenden Fall aus einem AuB3enauftrag (Kundenauftrag)
oder aus einem Innenauftrag (Lagerauftrag)?

588585

L

2. Die Maschinenfabrik Willemsen KG in Kempen soll in einer Vorkalkulation die Selbstkosten
fiir ein Spezialwerkzeug berechnen. Aus dem Rechnungswesen werden folgende Daten
geliefert: Fertigungsmaterial 100,00 EUR, Fertigungslohne Dreherei 50,00 EUR, Fertigungsloh-
ne Schleiferei 40,00 EUR. Es gelten folgende Zuschlagssatze:
Materialgemeinkostenzuschlag............................ 30%

Fertigungsgemeinkostenzuschlag Dreherei ........ 100%
Fertigungsgemeinkostenzuschlag Schleiferei ..... 120%
Verwaltungsgemeinkostenzuschlag.............. 8%
Vertriebsgemeinkostenzuschlag..............c..ccueneee 8%

a) Wie erhalt man die Zuschlagssatze fiir die Vorkalkulation?

b) Berechnen Sie den Selbstkostenpreis des Werkzeugs.

c) Fiir ein Angebot an einen Kunden werden 12 % Gewinnzuschlag kalkuliert. Auf welchen Betrag
lautet der Angebotspreis bei sofortiger Zahlung?

Benutzen Sie fiir b) und c) ein Tabellenkalkulationsprogramm.

8.2 Prozesse der Fertigungsplanung

Die Fertigung der bestellten Schieberadgetriebe (siehe S. 160) ist fiir MGB keine neue Aufga-
be. Die Getriebe befinden sich schon seit drei Jahren im Produktionsprogramm. Sie werden
nicht standig produziert, sondern in bestimmten Zeitabstanden wird eine Serie von 500 Stiick
aufgelegt. Ab und zu bestellt ein Kunde eine groBere Menge. In diesem Fall wird ein Fertigungsauf-
trag erteilt. Als die Getriebe in das Produktionsprogramm aufgenommen wurden, musste der
Fertigungsablauf genau geplant werden. Er umfasste vor allem die Ermittlung der Arbeitsgange
und Arbeitsgangfolgen sowie der Durchlaufzeit und des Bedarfs an Personal, Betriebsmitteln und
Material.

8.2.1 Aufgaben der Fertigungsplanung

Eine rationale Fertigung verlangt eine griindliche Planung. Diese betrifft:

® die Planung des Arbeitsablaufs (Arbeitsvorgdnge und Zeiten),
® die Planung des Bedarfs an Betriebsmitteln, Personal und Material,
® die Dokumentation der Planungsergebnisse

Fertigungsplanung
Arbeitsablauf planen Bedarf planen

Erstellung von Erstellung von
® Fertigungsplan ® Personalbedarfsplan
® Arbeitsplan ® Betriebsmittelbedarfsplan

® Zeitplan ® Materialbedarfsplan
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®

8.2.2 Abgrenzung von Fertigungsplanung und
Fertigungssteuerung

Die Fertigungsplanung legt auf der Grundlage der Konstruktionsunterlagen Regelun-
gen fest, die vor der Erteilung der innerbetrieblichen Fertigungsauftrage getroffen
werden.

Diese Regelungen betreffen den Fertigungsablauf und den Bedarf an Betriebsmitteln,
Personal und Material. Sie sind jedoch noch nicht auf bestimmte Kundenauftrage/Vorrats-
auftrage und Termine bezogen! Genau hier setzt die Fertigungssteuerung an:

Die Fertigungssteuerung bezieht sich unmittelbar auf den Ablauf des Fertigungs-
prozesses. Sie bereitet ihn fiir konkrete Fertigungsauftrage vor, lenkt und liber-
wacht ihn.

Dabei ist die Fertigungssteuerung einerseits auf den einzelnen Auftrag bzw. die einzelne
Position des Fertigungsprogramms, andererseits zugleich auf die Steuerung aller Auftrage
durch den gesamten Fertigungsfluss abgestellt.

Je nachdem, ob Einzel- und Kleinserienfertigung oder GroBserien-, Massen-, Sortenfer-
tigung vorliegt, haben Fertigungsplanung und Fertigungssteuerung ein unterschiedliches
Gewicht:

Schwerpunkte von Fertigungsplanung und Fertigungssteuerung

bei GroBserien-, Massen-, Sortenfertigung: | bei Einzel- und Kleinserienfertigung:

® Auftrage meist ahnlich oder gleich ® Kundenauftrage, im Extremfall immer ver-
| schieden (andere konstruktive, bearbeitungs-
[ maBige, materialmaBige Schwerpunkte)

® Die Fertigungsplanung plant eingehend | ® Die Fertigungsplanung kann nur den
und detailliert den Produktionsablauf und organisatorischen Rahmen unter Verzicht auf
versucht, ihn dem Flussprinzip anzunahern. detaillierte Planungsunterlagen schaffen.
Ein FlieBarbeitsplan halt alle Verrichtungen in
der richtigen Reihenfolge fest. Die Zeiten der
Arbeitsvorgange werden berechnet, die Takt-
zeiten festgelegt und weitestgehend aufein-
ander abgestimmt.

® Die Fertigungssteuerung konzentriert sich | ® Die Fertigungssteuerung muss immer

auf rechtzeitige Materialbereitstellung, per- neu die Probleme der Materialdisposition,
sonelle Besetzung der Arbeitsplatze, Uber- Termindisposition, Auftragsumwandlung,
wachung der Bestande an Material und Maschinenbelegung, Bereitstellungsdispo-
Erzeugnissen sowie auf Stérungen des sition, Arbeitsverteilung und Arbeitsiiberwa-

Ablaufes. chung losen.

Eine eindeutige Abgrenzung von Fertigungsplanung und -steuerung ist nicht moglich.
Darum ist in der Praxis meist eine besondere Abteilung, die Arbeitsvorbereitung, mit
den Aufgaben sowohl der Fertigungsplanung als auch der Fertigungssteuerung betraut.
Sie bedient sich fiir die Erfiillung dieser Aufgabe heutzutage computergestiitzter Systeme
(CAP, PPS, BDE; vgl. S. 146).

M 165 Sehen Sie sich auch die Ubersicht Prozesse in der Fertigung an.
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8.2.3 Ablaufplanung

Erstellung des Fertigungsplans

Aus Zeichnungen und Stuckliste wird der Fertigungsplan entwickelt. Er enthalt die Bau-
gruppen des Produkts mit den zu fertigenden Teilen.

Beispiel: Konstruktionsstiickliste und Fertigungsplan

@ Lieferantenstamm: Material

Schieberadgetriebe Baugruppe/Zeichn.- Nr. =
3-4205 =
Gr.| Lfd.| St. je Gegenstand *)| Zeichn.-Nr. | Werkstoff RohmaBe Rohgewicht
Nr. |Einheit oder kg/stilick
Modell-Nr.
0 1 1 Gehduse 3-4205/1 Ge 12. 91 2018 12,000
0 2 1 Deckel 3-4205/2 Ge 12. 91 1019 4,500
I 3 6 Sechskantschraube M St 37 DIN 931
0 4 1 Welle 3-4205/3 C 45 G @ 35; 135 0,550
0 5 1 Welle 3-4205/4 St 50. 11 @ 25; 180 0,600
0 6 1 Stirnrad 28 Z X |3-4205/5 St 60. 11 @ 65; 22 0,540
0 7 1 Stirnrad 36 Z X |3-4205/6 St 60. 11 @ 75; 22 0,730
0 8 1 Stirnrad 24 Z X | 3-4205/7 St 60. 11 @ 60; 22 0,445
0 9 1 Stirnrad 32 % X |3-4205/8 St 60. 11 @ 65; 22 0,540
I 10 1 Olstutzen M 16 St 37 —]
0 11 2 Buchse 3-4205/9 G Bz 9 2022 0,255
0 12 2 Buchse 3-4205/10 G Bz 9 2023 0,285
I 13 2 Verschraubung M 18 St 37. 12
0 14 1 Kegelzahnrad 3-4205/11 St 60. 11 @ 65; 50 1,350
I 15 1 Riemenscheibe 140 @ X Ge 12. 91
0 16 1 Nutenscheibe 3-4205/12 St 50. 11 @ 70; 20 0,700
I | 17 5 Zylinderschraube M St 37 3020
0 18 1 Gabel mit Griff X [3-4205/13 Ge 12. 91 2020 2,560
0 19 1 Indexbolzen 3-4205/14 St 37. 12 ? 8; 40 0,018
I 20 1 Druckfeder 10 @; 30 3-4205/15 Federst. ® 1,5; 200
II 21 2 Kugellager 6404 DIN 625
II 22 2 Kugellager 6405 DIN 625
I 23 4 Dichtungsring Fi 6 Filz
I 24 1 Passfeder A 5x5; 25 Keilstahl DIN 6885
II 25 1 Passfeder A 5x5; 20 Keilstahl DIN 6885
11 26 2 Kugellager EL 5 DIN 625
I 27 2 Halsschraube M 8x12; 6 St 37
II | 28 4 Zylinderstift 6 m 6x24 St 60 DIN 7 geh.
0 = Fertigungsteil *) kommt in Datum Name Liste Blatt-
I = Bezugsteil mehreren bearbeitet 15.01.20.. | Schneider besteht Nr.
II = Normteil Typen vor  gepriift | 18.01.20.. [ Miller | aus
(Baukasten- -
teil) Blatt =

Ci\Fertigunnsplan Nr.: 58

Schieberadgetriebe « E
N Fegt:s;;gs- Einzelteile 3{::_' :lsr. Zeichnungs-Nr. llsstt:(-:h-r Bemerkung
300 | Gehduse Gehdusekasten 3000 3-4205/1 03/1
Gehdusedeckel 3001 3-4205/2 03/2
301 | Getriebe- Welle 3010 3-4205/3 03/4
Einbausatz |Welle 3011 3-4205/4 03/5
Stirnrad 28 Z 3012 3-4205/5 03/6
Stirnrad 36 Z 3013 3-4205/6 03/7
Stirnrad 24 Z 3014 3-4205/7 03/8
Stirnrad 32 Z 3015 3-4205/8 03/9 —
Buchse 3016 3-4205/9 03/11
Buchse 3017 3-4205/10 03/12
Kegelzahnrad 3018 3-4205/11 03/14
Nutenscheibe 3019 3-4205/12 03/16
302 | Zuhaltung Gabel mit Griff 3020 3-4205/13 03/18
Indexbolzen 3021 3-4205/14 03/19 E
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Erstellung des Arbeitsplans

Fir jedes Fertigungsteil, jede Baugruppe und das Produkt halt man nun in einem gesonder-
ten Arbeitsplan das technische Fertigungsverfahren (Fertigungsablauf) genau fest.

Der Arbeitsplan enthélt die Folge der Arbeitsvorgange fiir ein Erzeugnis, eine Baugrup-
pe oder ein Einzelteil. Er enthéalt auch die nétigen Informationen iiber:
das Werkstiick,
das Ausgangsmaterial,
die Betriebsmittel (Kostenstellen),
die Vorrichtungen und Werkzeuge,

die Lohngruppen, Dies ist der
die Riistzeiten und Vorgabezeiten je Einheit. Arbeitsplan fiir den
Gehdusekasten des
I . Schieberadgetriebes.
Beispiel: Arbeitsplan J
@ r:\Arbritsplan Nr; SARE
Gegenstand Auftrags-(Kommissions-)Nr. Arbeitsplan Nr.
| Gehausekasten 03/1 | [ || 3000 | I
Zeichnungs-Nr. Baumuster-Type  Teil-Nr. Los-Nr. LosgroBe
I 4-420571 H 6045-006.039 H 3000 l I H l
Menge  Einh. Werkstoff Abmessung oder Modell-Nr.
|1 Hstiick HGe 12.91 Hzom l
Betriebs- Unter-
mittel, Arb.- Arbeitsvorgang weisungs-  Vorrichtung,  Lohn-  Zeitvorgabe
Kosten- folge karte Werkzeug  gruppe t, t,
stelle Nr.
1130 010  richten 30000 04 8,00 1,00
0310 020 Auflagefliche winklig frédsen 30001 Fradsvorr. 3 06 10,00 1,20
0260 030 bohren @ 5,8 30002 Bohrvorr. 7 05 8,00 0,50
0260 040 bohren 4 x @ 4,8; 2 x @ 2,8; 30003 Bohrvorr. 9 05 8,00 8,10
2xX03,8, 9x02,5; |
0 4
0260 050 reiben 2 x @ 4; 2 X 0 3 30004 06 8,00 1,90
0280 060 Gewinde schneiden 10 x M3 30005 Gew. vorr. 7 06 8,00 4,40
0260 070  reiben 4 X @ 5 30006  Reibvorr. 17 06 8,00 2,20
0310 080 Fléache winklig frésen 30007 Frasvorr. 12 06 10,00 1,50 =
1130 090  entgraten 30008 03 5,00 1,20 | {—
t, = Ristzeit, t, = Zeit je Einheit (in Dezimalminuten [1 Std. = 100 Min.])

Der Inhalt des Arbeitsplans im Einzelnen:

® Allgemeine Angaben: Sie kennzeichnen den Arbeitsplan und das Werkstuick.

® Arbeitsvorgange: Es sollen die Bezeichnungen verwendet werden, die vom Deutschen
Institut fir Normung in der Norm DIN 8580 (Einteilung der Fertigungsverfahren) festge-
legt worden sind’.

® Material: Das Material wird hinsichtlich Werkstoff, Form und Rohabmessung endgiiltig
von der Arbeitsplanung festgelegt. Hilfsmittel hierfiir sind die Zeichnungen und Sttickli-
sten. Den Materialstammdaten des PPS-Systems konnen auBerdem technische Hinwei-
se sowie Hinweise auf Lagerbestande, Lagerabmessungen und Materialkosten entnom-
men werden.

® Betriebsmittel: Jedem Arbeitsvorgang wird das entsprechende Betriebsmittel zuge-
ordnet. Die Betriebsmitteldaten werden ebenfalls dem PPS-System entnommen: fer-
tigungstechnische Daten (z. B. Arbeitsbereich, Leistung) und wirtschaftliche Daten
(Maschinenstundenkosten bei Normalauslastung). Die kostengtinstigste Maschine ist

' Vgl. Infomaterial M 136.
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auszuwahlen. Dabei muss eventuell die geplante Ausbringungsmenge beachtet wer-
den. Eine kleine Menge kann wahrscheinlich auf einer einfachen Maschine wirtschaft-
licher gefertigt werden, eine gro3e Serie auf einem Automaten. Nicht vorhandene
Maschinen miissen beschafft werden. Es besteht aber auch die Moglichkeit, Lohnauf-
trage an andere Betriebe zu vergeben, wenn die eigene Kapazitat qualitativ oder quan-
titativ nicht ausreicht.

® Fertigungshilfsmittel': Werkzeuge, Vorrichtungen, Lehren und Forderzeuge sollen so
ausgesucht werden, dass die Kosten des Produktionsprozesses minimiert werden. Uni-
versalvorrichtungen lohnen sich bei Einzel- und Kleinserienfertigung, weil sie fiir unter-
schiedliche Probleme immer wieder verwendet werden konnen. Spezialvorrichtungen
sind auf ganz bestimmte Arbeitsgange zugeschnitten und lohnen sich folglich nur bei
groBeren Serien.

® Arbeitswerte: Die Arbeitswerte sind Ausdruck der Anforderungen, die der Arbeits-
vorgang an die Ausfiihrenden stellt. Gemaf diesen Anforderungen ist der Arbeitsvor-
gang im PPS-System fest einer Lohngruppe zugeordnet. Somit ist der Arbeitswert eine
bestimmende GroBe fiir die Hohe des Entgelts. Grundlage fiir die Einteilung sind soge-
nannte Arbeitswertstudien?.

® Die Zeitdaten: Das PPS-System enthalt die Vorgabezeit je Einheit sowie die Ristzeiten
fiir bekannte Tatigkeiten. Man erhalt die Werte durch ArbeitszeitstudienZ.

Die genannten Daten werden den Arbeitsvorgangen teils automatisch durch das PPS-
System zugeordnet (z. B. die Arbeitswerte), teils wahlt die Arbeitsplanung sie liber Dialog-
fenster, die das PPS-System anbietet, am Bildschirm aus.

Bei numerisch gesteuerten Maschinen kann der Arbeitsplan ggf. durch ein CAD-erstelltes
Steuerprogramm ersetzt werden, das alle Schalt-, Weg- und Werkzeuginformationen
sowie die technologischen Angaben, Vorschub-, Drehzahlwerte usw. als Maschinenbe-
fehle enthalt.

Arbeitsplanung
Konstruktions- . Diese

zeichnung Materialdaten Daten sind im
T Betriebsmitteldaten /— PPS-System
[ i Hilfzmitteldaten gespeichert.

Arbeitswertdatan

Arbeitszeitdaten fi I.\
\\{’\ . * fast
Arbeitsplan a

L

Alle Arbeitspldne
werden mit CAP in eine
Tabelle der PPS-Datenbank
gespeichert. Bei komplizierteren

Produkten werden die Arbeitspldne
nach der geordneten Arbeitsablauf-

folge zu Arbeitsfolgepldnen

zusammengestellt.

Stlickliste

PPS-Datan-
bank

Der behandelte Arbeitsplan ist ein sog. Basisarbeitsplan. Er ist vorerst noch auftragsunab-
hangig, d. h., er enthalt keine Daten eines konkreten Fertigungsauftrags. Diese Daten wer-
den bei der Maschinenbelegung hinzugefligt. Dann entsteht ein Auftragsarbeitsplan.

" Vgl.S.173. 2 Vgl.S.432. 3 Vgl.S. 428.
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Arbeitsauftrage

1.

Im Produktentstehungsprozess stellt die Arbeitsvorbereitung das Bindeglied zwischen Kon-
struktion und Fertigung dar. Hier werden die notwendigen Planungsaufgaben durchgefiihrt,
die sich aus der Komplexitédt der Produkte und Prozesse fiir Fertigung und Montage ergeben.
a) Erlautern Sie den Begriff Arbeitsvorbereitung genauer.

b) Welche Einzelaufgaben erfiillt die Arbeitsvorbereitung?

c) Erlautern Sie den Zusammenhang zwischen Konstruktion und Arbeitsvorbereitung.

Auf den vorausgehenden Seiten sind abgedruckt: eine Konstruktionsstiickliste (Seite 166),
ein Fertigungsplan (Seite 166), ein Arbeitsplan (Seite 167).
Bilden Sie mehrere Gruppen, die die folgenden Aufgaben losen.
a) Erlautern Sie den Zweck und den Aufbau des Fertigungsplans.
b) Erlautern Sie, wie der Fertigungsplan aus der Stiickliste abgeleitet wurde.
Erlautern Sie den Zweck und den Aufbau des Arbeitsplans.
Erstellen Sie ein ereignisgesteuertes Prozesskettendiagramm, das aufzeigt, wie der Arbeitsplan
aus Stuckliste und Fertigungsplan abgeleitet wurde.
Der Arbeitsplan enthalt Informationen liber den Werkstoff, die benétigten Maschinen, Werkzeuge
und Vorrichtungen sowie Uber die Lohngruppe der Arbeitnehmenden und die Zeitvorgaben.
Woher entnimmt die Arbeitsplanung diese Informationen?
f) Der Arbeitsplan beriicksichtigt auch die bendtigten Fertigungshilfsmittel.

® Welche Arten von Hilfsmitteln sind zu unterscheiden?

® Wann lohnt sich der Einsatz von Universal- bzw. Spezialvorrichtungen?

c
d

L

Arbeitspléne sehen in den einzelnen Betrieben vom Aufbau des Formulars her unterschiedlich aus.

a) Beschaffen Sie sich einen Arbeitsplan aus Ihrem Ausbildungsbetrieb und untersuchen Sie ihn
auf eventuelle zusatzliche oder andere Angaben.

b) Erlautern Sie, wie dieser Arbeitsplan aus Stiickliste und Fertigungsplan abgeleitet wurde.

Die Arbeitsplanung stellt fest, dass ein Arbeitsvorgang auf den Maschinen 8261, 8270 oder
8271 durchgefiihrt werden kann:

Maschinen-Nummer Riistkosten Fertigungskosten pro Stiick
(EUR) (ohne Riistkosten)
(EUR)
8261 200,00 0,25
8270 60,00 0,30
8271 10,00 0,40

a) Auf welcher Maschine sollte ein Auftrag liber 100 Stiick gefertigt werden?
b) Auf welcher Maschine sollte ein Auftrag liber 1 000 Stiick gefertigt werden?
c) Beiwelcher Auftragsmenge sind die Gesamtkosten fiir die Maschinen 8261 und 8270 gleich?

Basisarbeitsplan fiir die Montage eines Einbaudownlights

Arbeitsplan

Montage eines Einbaudownlights Arbeitsplannummer: 3434

Kundennummer: Baustelle: Koln, Meierstr. 8
Zeichnungs-Nr.:
Menge: Einheit: Werkstoff: Modell-Nr.:
Nummer des Arbeitsvorgang Werkzeug Riistzeit Zeit je Lohn-
Arbeitsgangs (Min.) Einheit (Min.) gruppe
010 Ausschnitt fiir Leuchte Frase 4 1,5 1
erstellen
020 Grundelement einsetzen Schraubendreher 35 3 1
und befestigen
020 Anschluss Zuleitung Schraubendreher, 1 5 3
Abmantler, Abisolierzange
040 Einsetzen des Reflektors Schraubendreher 1 1 1
050 Bestiicken der Leuchte 0,5 0,5 1
060 Montage Blendschutz- 1 1 2

raster

a) Ist der Basisarbeitsplan in Ordnung? Wenn nein, verbessern Sie die Fehler.
b) Wie viel Zeit bendtigt der Einbau von zehn Downlights?
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Erstellung der Zeitplane (Fristenplane)
Die Planung des Arbeitsablaufs erfordert auch:

® die Ermittlung des Zeitaufwands fiir jeden Arbeitsabschnitt,
® die Ermittlung der Durchlaufzeit der Erzeugnisteile und des gesamten Erzeugnisses.

Fir die Zeitplanung gilt:

® Die benctigten Zeitvorgaben werden durch Arbeitszeitstudien' ermittelt. Sie werden im
PPS-System gespeichert und teilweise (Ristzeit, Ausfiihrungszeit je Einheit) auch im
Arbeitsplan festgehalten.

® Die ermittelten Zeiten beziehen sich nicht auf konkrete Auftrage und deren Termine. Sie
geben nur eine Ubersicht liber die Zeitvorgaben jeder Fertigungsstufe und ihrer Lage
zueinander. Sie bericksichtigen nicht die Dringlichkeit von Auftrdgen sowie die Bele-
gung und Vorbelastung von Betriebsmitteln und Werkstatten. Hier liegt der Unterschied
zur Terminplanung/Termindisposition®. Diese ist auf konkrete Auftrage ausgerichtet.

® Die Zeitplanung legt den Zeitaufwand im Detail fest. Dies erleichtert wesentlich die
anschlieBende Terminplanung/Termindisposition. Das gilt auch, wenn die theoretischen
Werte den spater tatsachlich bendtigten Durchlaufzeiten nicht genau entsprechen.

® Die ermittelten Werte dienen u. a. der Lohnabrechnung und Kostenrechnung.

Die Durchlaufzeit ist die Zeitspanne, die zwischen dem Beginn des ersten Arbeitsgan-

ges und dem Ende des letzten Arbeitsganges verstreicht.

Riistzeit
Einwirkzeit So setzt sich die
Ausfiihrungszeit (entsprechend der Durchlaufzeit
(Bearbeitungszeit) Vorgabezeit des zusammen.
Arbeiters/der Arbeiterin)
Veranderungszeit —
Forderzeit
(Transportzeit)
Priifzeit ——Durchlaufzeit
Lagerzeit
(fir planmaBige
Lagerung)
technologische Liegezeit Liegezeit =
(z. B. flir Trocknen, 1
Erkalten, Garen ...) Wartezeit

Stauzeit®
(Warten auf Betriebs- oder Fordermittel)

Die Durchlaufzeit kann fiir ein Stiick, aber auch fiir jede beliebige andere Stiickzahl ermit-
telt werden (z. B. fiir eine optimale LosgroBe oder einen Fertigungsauftrag).

Zeitplane (oder Fristenpldne) in Form von Balkendiagrammen sind ein gebrauchli-
ches - weil sehr anschauliches - Mittel zur Darstellung der Durchlaufzeiten von Teilen,

' Vgl S.426.

2 Vgl. S. 182 ff. Die Terminfestlegung ist typisch fiir die Schwierigkeiten bei der Abgrenzung von Fertigungsplanung
und Fertigungssteuerung: Bei Auftragsfertigung ist sie eine Dispositionsaufgabe (Termindisposition) im Rahmen
der Fertigungssteuerung. Bei Lagerfertigung werden die Fertigungstermine unabhangig von vorliegenden Kunden-
auftrégen im Voraus festgelegt. Daher ist die Terminfestlegung hier eine planerische Aufgabe (Terminplanung) im
Rahmen der Fertigungsplanung.

3 Wird bei der Zeitplanung i. d. R. nicht beriicksichtigt, sondern erst bei der Terminplanung.
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Gruppen und Produkten. Sie stellen jeden Vorgang durch einen Balken dar. Seine Lange
entspricht der geplanten Zeit (Vorgabezeit, Sollzeit) des Vorgangs.

Beispiel: Zeitplan I = Einwirkzeit I = Transport- und Liegezeit
Gehdusekasten03/1 | Arbeitsplan Nr.3000 | LosgréBe: 100 Stiick

Arbeitsvorgang Durch-

laufzeit 500 1000 1500 2000 2500 Dez.min.
010]richten 160
020 | frasen 190
030 | bohren 118
040| bohren 878
050 | reiben 258
060 | Gewinde schneiden 508
070 | reiben 288
080 | frasen 240
090| entgraten 185

Gesamtdurchlaufzeit| 2 825 500 1000 1500 2000 2500 Dez.min.

Durch unproduktive Zeiten liegen Teile fest. Es entstehen organisatorische Lager. Sie ver-
ursachen Zins- und Lagerkosten. Eine Minimierung der Durchlaufzeiten bedeutet deshalb
gleichzeitig die Minimierung der organisatorischen Lager. Dazu muss man versuchen, ein
moglichst starkes Uberlappen der Vorgénge zu erreichen.

Beispiel: Minimierung der Durchlaufzeit

In dem abgebildeten Zeitplan wird mit Vorgang 050 erst begonnen, nachdem die vollstandige
LosgroBe von 100 Stiick in Vorgang 040 abgearbeitet wurde. Wiirde man bereits nach 50 Stiick
mit Vorgang 050 beginnen, so wiirden samtliche folgenden Vorgange um 409 Minuten nach vorn
verschoben. Allerdings tritt dadurch ein zusatzlicher Transportvorgang hinzu.

Die Aufstellung von Zeitplanen ist besonders bei Mehrfachfertigung zu empfehlen. Vor
allem bei GroBserien-, Sorten- und Massenfertigung lohnt sich die sorgfaltige Minimierung
der Durchlaufzeiten. Die Zeitplanung geht hier bekanntlich bis zur Festlegung von Takt-
zeiten und bis zum FlieBbandabgleich. Bei Einzelfertigung ist die generelle Ermittlung der
Durchlaufzeit z. B. fiir Teilefamilien oder Baukastenteile sehr sinnvoll. Fiir das Gesamtpro-
dukt steht hier jedoch mehr die genaue Terminplanung fiir den einzelnen Auftrag mit kalen-
dermaBig festgelegten Terminen im Vordergrund.

Arbeitsauftrage

1. Der Arbeitsplan auf Seite 167 zeigt die Zeitvorgaben (Riistzeit und Zeit je Einheit) fiir das
Teil Gehdusekasten des Produkts Schieberadgetriebe. Die Forder- und Liegezeit betrage
vor Vorgang 010 52 Dez.min., vor 080 80 Dez.min., ansonsten vor jedem Vorgang 60 Dez.
min.

Berechnen Sie die Durchlaufzeit fiir 1 Stiick, 50 Stuck und 100 Stiick nach folgendem Schema:

Vorgang Forder- und Ausfiihrungszeit
Liegezeit fiir 1 Stiick fiir 50 Stiick fiir 100 Stiick

010
020

Summe:

Durchlaufzeit:

(Benutzen Sie ein Tabellenkalkulationsprogramm.)
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2. Ein Betrieb fertigt fiinf Getriebewellen. Die Teile durchlaufen zuerst die Dreherei, anschlieBend
die Fraserei entsprechend dem folgenden Balkendiagramm.

Nr.| Arbeitsvorgang
1 | Drehen
2 | Frasen
M Riistzeit [ | Ausfiihrungszeit Forderzeit

a) Ermitteln Sie die Liegezeit in der Dreherei.

b) Ermitteln Sie die Gesamtdurchlaufzeit.

c) Beurteilen Sie, ob mit dem folgenden Vorschlag die Durchlaufzeit verkiirzt werden kann: Jede
Welle soll sofort nach ihrer Bearbeitung in der Dreherei in die Fraserei transportiert und dort so
friih wie moglich bearbeitet werden.

- Fertigen Sie hierfiir einen neuen Fristenplan an.

- Ermitteln Sie die neue Gesamtdurchlaufzeit.

- Nennen Sie weitere Vorteile dieser liberlappenden Fertigung.
- Nennen Sie andererseits Nachteile.

3. Einrascher Materialdurchlauf ist ein wesentliches Ziel der Zeitplanung. In bestimmten Féllen
steht dieses Ziel jedoch in Konflikt mit dem ebenfalls wichtigen Ziel einer moglichst vollstan-
digen Kapazitdtsauslastung.

a) Begriinden Sie beide Zielsetzungen.
b) Wann widersprechen sich die beiden Ziele?

4. Fiir die Bestimmung der Durchlaufzeit eines Auftrages liegen folgende Zeiten vor:

Riistzeit 150 Sekunden Priifzeit 120 Sekunden
Ausfiihrungszeit 350 Sekunden Lagerzeit 120 Sekunden
Forderzeit 20 Sekunden Wartezeit 60 Sekunden

a) Berechnen Sie die Liegezeit, die Veranderungszeit und Durchlaufzeit je Einheit.

b) Berechnen Sie die Durchlaufzeit fiir die Fertigung von 100 Einheiten.

c) Berechnen Sie die Durchlaufzeit fiir die 100 Einheiten, wenn der Auftrag aus innerbetrieblichen
Griinden in vier gleiche Teileinheiten zerlegt wird.

8.2.4 Bedarfsplanung

Das Produkt Schieberadgetriebe wurde — wie schon auf S. 164 gesagt — vor drei Jahren ins Pro-
duktionsprogramm von MGB aufgenommen. Es passte genau in das bisherige Produktfeld und
wies keine wesentlichen konstruktiven Unterschiede zu drei anderen Produkten aus dem beste-
henden Produktionsprogramm auf. So konnte es vom vorhandenen Personal auf den vorhan-
denen Maschinen gefertigt werden und bot vor allem die Moglichkeit, die bestehenden Produk-
tionskapazitaten besser auszulasten. Nur einige Fertigungshilfsmittel mussten neu bereitgestellt
werden.
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Fiir die Fertigung besteht Bedarf an Betriebsmit- Bedart izt S sl 6l
teln, Arbeitskraften und Materialien. Er ist nach Art, edart

. = bendtigte Arten
Menge und Zeit zu planen. in den bendtigten I

Mengen zum H

Betriebsmittelbedarf Bedarfszeitpunkt

Betriebsmittel sind vor allem Maschinen und Fertigungssysteme. I'/

Der notwendige Bestand an Maschinen und Fertigungssystemen wird langfristig geplant.
Diese Betriebsmittel sind deshalb nur bei der Betriebsgriindung, bei der Aufnahme neuarti-
ger Produkte in das Produktionsprogramm, bei Kapazitatserweiterungen, bei Anderungen
der Fertigungsorganisation oder Modernisierungs- und RationalisierungsmaBnahmen neu
zu beschaffen. Ansonsten muss sich die Produktionsplanung und -steuerung am beste-
henden Betriebsmittelpark ausrichten und jeden Auftrag entsprechend einbauen.

Zu den Betriebsmitteln gehoren weiterhin die Fertigungshilfsmittel.

Fertigungshilfsmittel

A 1 4
\‘ Werkzeug:
. . ”Werkzeuge . § gerader DrehmeiBel
Gegenstande zur Bearbeitung von Werkstiicken, entweder fiir manuelle fiir AuBengewinde

Benutzung oder zum Einspannen in Maschinen (z. B. Bohrer, Fraser)
Vorrichtungen
Hilfsmittel flir Maschinen und Werkzeuge, um Werkstiicke vorteilhaft )
5 . = = Schablone mit
und/oder sicher bearbeiten zu kénnen (z. B. Spann-, Bohr-, Frés-, ceyindeprofil

Messvorrichtungen)
Lehren (—L—/
Priifmittel, die das MaB und/oder die Form des zu priifenden Werk- (% ey

stiicks verkdrpern \\\\\\{\ \\\\\\\ ) \Slgrarrlfnhftjutltqegr
Forderzeuge

Gegenstande, die dem Transport der Materialien, Werkstiicke, Werk-  Lehre:

zeuge und anderer Objekte dienen Gewindeschablone
Fir industriell gefertigte Produkte lassen sich nur zum Teil Ferti-
gungshilfsmittel in ,normalen” — z. B. genormten - Ausfiih- _rﬁ;
rungen verwenden. Vielmehr sind sie oft erzeugnisgebun- Werkzeuge werden .
den und miissen folglich fiir jeden ersten Auftrag eigens z. B.in eigenen a

. . . .. Werkzeugmachereien \
konstruiert werden. Fir ihre Fertigung kénnen Fremdauf- e,gste,,t.
trage an andere Betriebe vergeben werden. Oft erstellen die 3

Betriebe diese Gegenstande aber selbst.

Personalbedarf

Wie der Betriebsmittelbedarf, so wird auch der Personalbedarf grundsatzlich langfris-
tig geplant. Insofern ist eine auf die Besetzung von Stellen gerichtete Personalplanung
ebenfalls nur bei Fertigungsaufnahme, -erweiterung und -umstellung erforderlich. Dann
ist Personal in der bendtigten Menge (quantitativer Personalbedarf) und mit der benotig-
ten Qualifikation (qualitativer Personalbedarf) bereitzustellen. Der Bedarf wird im Stellen-
plan festgehalten'. Er ist in der Regel auch an den Bestand und die Veranderungen von
Betriebsmitteln gebunden. Betriebsmittel- und Personalbedarfsplanung werden darum
meistens gemeinsam vorgenommen.

T AufS. 364 ff. finden Sie weitere Einzelheiten zur Personalplanung.
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Kurzfristig ist der Personalbestand hingegen eine feste GroBBe. Neue Auftrage miissen sich
folglich hinsichtlich Fertigungsmenge und Lieferfristen an Personalbestand und verfugbare
Arbeitszeit anpassen. Bei Uberlastung ist ggf. ein Ausgleich durch Uberstunden oder Ver-
gabe von Lohnauftragen an andere Betriebe moglich.

Materialbedarf

Der Bedarf an Materialien ergibt sich entweder aus dem Fertigungsprogramm (der Pro-
duktpalette) des Betriebes im betreffenden Planungszeitraum oder aus vorliegenden Kun-
denauftragen.

Das Ergebnis der Konstruktion sind

bekanntlich Zeichnungen des Produkts In Chemiebetrieben
sowie Stiicklisten. Die Stiicklisten fiih- YA e S e

. . tionsabteilung das Betriebslabor
ren aFle' BaUgruppenr Einzelteile und und anstelle der Stiicklisten
Materialien auf, aus denen das Produkt Rezepturen.
besteht.

Dementsprechend sind folgende Bedarfsarten zu unterscheiden:

Beispiele: Bedarfsarten
—» Drehmaschinen

Primarbedarf = —> die verkaufsfahigen Produkte,
Ersatzteile und Handelswaren

Sekundarbedarf —> - die Baugruppen des Produkts —>» Getriebe in der Drehmaschine
- die Einzelteile der Baugruppen  —» Welle im Getriebe
- die Rohstoffe, aus denen die —» Gussstahl
Einzelteile gefertigt werden

® Tertidarbedarf ——> derBedarfanHilfs-und — » gchmierfett
Betriebsstoffen

® Zusatzbedarf —>» entsteht zusatzlich zum » Zusatzbedarf wegen

Sekundarbedarf Ausschuss, Schwund,
Ungenauigkeiten

Die Bedarfsmengen an Materialien und Teilen werden entweder anhand von Verbrauchs-
werten der Vergangenheit pauschal ermittelt (sog. verbrauchsgesteuerte Bedarfser-
mittlung), oder sie werden fiir ein mengenmaBig bestimmtes Produktionsprogramm exakt
festgelegt (sog. plangesteuerte Bedarfsermittlung).

Bei einem nach Art und Menge langerfristig festgelegten Fertigungsprogramm ist die
Materialbedarfsplanung eher der Fertigungsplanung zuzurechnen, bei einem kurzfristigen
Fertigungsprogramm und Auftragseinzelfertigung eher der Fertigungssteuerung (Material-
disposition).

Arbeitsauftrage

1. Ein Betrieb soll drei Produkte P1, P2 und P3 fertigen, die aus den folgenden Baugruppen
(G) und Teilen (E) zusammengesetzt sind. Produkte und Baugruppen setzen sich wie folgt
zusammen:

P1 P2 P3 G1 G2 G3 G4

| | | | | |
(NX\XN\(NN\V_L\NXN\[XN(N\

1G1 162 1E1 1E2  1G1 1G2 1G3  1G1 1G4 3E1 2E4  2E4 1E5 1G1 1E1 1E3 1E4 1E4 1E6 1E8  2E2 1E4 1E7

a) Erlautern Sie anhand dieses Beispiels die Begriffe Primarbedarf und Sekundarbedarf.
b) Warum sind Tertiar- und Erganzungsbedarf nicht in den Strukturbaumen zu finden?
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2. Die Motoren GmbH hat einen neuartigen Fahrrad-Hilfsmotor entwickelt, der die Tretleistung
der fahrenden Person nicht ersetzen, sondern unterstiitzen soll. Es sollen vor allem die Fahr-
geschwindigkeit erh6ht und das Fahren an Steigungen und bei Gegenwind erleichtert werden.

Die Konstruktionsarbeiten fiir den Motor sind abgeschlossen. Mit mehreren Fahrrad-
herstellern wurden langfristige Vertrdge geschlossen, die einen Absatz von monatlich
900 Motoren sichern. Fiir eine Produktion von téglich etwa 40 Motoren miissen neue Kapazi-
taten bereitgestellt werden.

Geben Sie in Grundziigen die notwendigen Uberlegungen wieder, die sich auf die Bedarfsplanung
flir Betriebsmittel, Personal und Material fiir den beschriebenen Fall beziehen.

Bilden Sie drei arbeitsteilige Gruppen. Jede Gruppe erstellt einen Bericht fiir eine Bedarfsart und
tragt ihn vor.

8.3 Prozesse der Fertigungssteuerung

Die Bestellung der 200 Schieberadgetriebe (vgl. S. 160) ist von MGB wie folgt auszufiihren:
100 Stiick sind sofort zu liefern (Sofortauftrag). Die Sofortlieferung ist moglich, weil aufgrund fru-
herer Fertigungsauftrage noch 110 Stiick auf Lager liegen. Fur die restlichen 100 Stiick wurde eine
Lieferfrist von 4 Monaten vereinbart (Terminauftrag). Da die Erfahrung zeigt, dass mit weiteren
Kundenbestellungen zu rechnen ist, miissen ein optimaler Fertigungsauftrag entwickelt und die
notigen MaBnahmen zur Steuerung der Fertigung ergriffen werden.

Die Fertigungssteuerung bereitet den Fertigungsprozess fiir konkrete Fertigungsauf-
trage vor, lenkt und liberwacht ihn.

Sie ist in Betrieben mit Massen- und GroBserienfertigung von untergeordneter Bedeutung
und tritt hinter eine eingehende Fertigungsplanung zurlick. In Betrieben mit Einzelfertigung
hingegen ist eine allgemeine Planung des Produktionsprozesses kaum moglich, da sich die
Kundenauftrage nach Produktart und -qualitat stark unterscheiden. Hier ist die Fertigungs-
steuerung sehr ausgepragt. Sie erfolgt meist nach vorher festgelegten Prioritatsregeln. Die-
se legen die Reihenfolge der Aufgaben nach ihrer Dringlichkeit fest.

Beispiele: Prioritdtsregeln bei Auftragseinzelfertigung
Auftragseingang: Auftrage, die zuerst eingehen, werden zuerst bearbeitet.
Liefertermin: Auftrage, die zuerst ausgeliefert werden, werden zuerst bearbeitet.
Kundenumsatz: Umsatzstarke Auftrage werden zuerst bearbeitet.

Deckungsbeitrag: Auftrage mit dem hochsten relativen Deckungsbeitrag werden zuerst bear-
beitet (vgl. S. 134).

Ristkosten: Gleichartige Auftrage werden zusammengefasst, um die Riistkosten zu minimieren.

Fertigungsplanung

Ablaufplanung Bedarfsplanung

Arbeitsplan Zeitplan Material- Personal- Betriebsmittel-

bedarfsplan | bedarfsplan bedarfsplan

und
Kundenauftrag
fuihren zur
Fertigungssteuerung
Auftrags- Material- Termin- Bereitstellungs- Arbeitsver-

umwandlung disposition disposition: disposition teilung

- Grobterminierung
- Belastungsplanung
- Feinterminierung
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8.3.1 Auftragsumwandlung

Jeder eingegangene Kundenauftrag erhalt im Verkauf eine Auftragsnummer und wird in
einer Kundenauftragsmappe abgelegt'. Dann gelangt er zur Arbeitsvorbereitung. Dort wird
die Stiickliste uberpruft, um festzustellen, welche Teile gefertigt und welche Materialien
beschafft werden missen. Fiir die Fertigungsteile sind Fertigungsauftrage (Fertigungslose)
abzuleiten. Dabei ist zu beachten:

® Eskonnen weitere Kunden- oder Innenauftrage fiir das gleiche Produkt mit unterschied-
lichen Lieferterminen vorliegen.

® Es konnen weiterhin Auftrage fiir andere Produkte vorliegen, die gleiche Fertigungsteile
enthalten.

Fir jeden dieser Auftrage konnte man die notwendigen Fertigungsauftrage getrennt ablei-
ten. Stattdessen kann aber auch eine Zusammenfassung zu groBeren Fertigungsauftragen
sinnvoll sein.

Beispiel: Losbildung

Der oben angefiihrte Terminauftrag tiber 100 Getriebe verlangt die Fertigung von mindestens
90 Getrieben (10 Stiick liegen noch auf Lager). Sie umfasst laut Konstruktionsstiickliste die Her-
stellung eines Stirnrads 28 Z. Man konnte also hierfiir ein Fertigungslos von 90 Stiick bilden. Aller-
dings sind weitere Kundenbestellungen zu erwarten. AuBerdem kommt das Teil auch in einem
anderen Getriebe vor, von dem eine Bestellung tiber 200 Stiick vorliegt. Insofern ware auch ein
groBeres Fertigungslos, z. B. 290 Stiick, vielleicht auch 500 Stiick, sinnvoll.

Bei derartigen Zusammenfassungen spricht man von einer Auftragsumwandlung.
Vorteil: Reduzierung von Riistkosten durch Zusammenfassung von Auftragen.

Nachteil: Lagerkosten fir nicht sofort benétigte Teile. Deshalb kann umgekehrt auch die
Aufteilung eines Kundenauftrags in kleinere Teillose sinnvoll sein.

Um die Summe von Lager- und Rustkosten zu minimieren, versucht man in der Praxis,
optimale LosgroBen zu bilden?.

Arbeitsauftréage

1. Beider Auftragsumwandlung ist das Problem der optimalen LosgroBBe zu losen.

costen a) Was versteht man unter einem

in TEUR Fertigungslos?

b) Wie entwickeln sich bei wach-
senden LosgroBen einerseits
die Ristkosten und anderer-
seits die Lagerkosten? Kenn-
zeichnen Sie dementsprech-
end die Kurven in der Grafik.

c) Erlautern Sie anhand der
Grafik die Kostenentwicklung
bei wachsenden LosgroBen
und geben Sie (ungefahr) die
Stiickzahlen fiir die optimale
LosgroBe an.

T T T T T T T T T
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

LosgrdBe in Stiick

" Vgl.S.536.
2 vgl.S.141f.
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2. Ein Industrieunternehmen mit verschiedenen Produkten fiihrt die Optimierung der Los-
groBe gemal unten stehender Tabelle durch.
a) Vervollstandigen Sie unter Beriicksichtigung der proportional verlaufenden Riist- und
Lagerhaltungskosten die Tabelle und ermitteln Sie die optimale LosgroBe.

Anzahl LosgroBe Riistkosten Lagerhaltungs- Gesamtkosten
der Lose | (Stiick) (EUR) kosten (EUR) (EUR)
10 24 000 10 000 60 000

20 12 000
40

b) Nennen Sie zwei Griinde, die ein Industrieunternehmen veranlassen kénnen, von der optimalen
LosgroBe abzuweichen.

3. Fir Fertigungsteile nimmt die Arbeitsvorbereitung haufig eine Auftragsumwandlung vor.
Stellen Sie die Auftragsumwandlung mithilfe eines ereignisgesteuerten Prozessketten-Diagramms
dar (Anfangsereignis: vorliegender Nettobedarf; Endereignis: gespeicherter Auftrag).

8.3.2 Materialdisposition

Plangesteuerte Bedarfsermittlung

Bei der plangesteuerten Bedarfsermittlung' stellt man den Bedarf nach Art, Menge
und Termin fiir ein mengenmaBig bestimmtes Produktionsprogramm oder vorliegende
Kundenauftrage exakt fest. Ausgangsbasis sind die Konstruktionszeichnungen und
Stiicklisten.

m Bruttobedarfsrechnung

Die Stiicklisten sind im PPS-System gespeichert. Jede Stickliste fihrt die einzelnen Bau-
gruppen und Teile eines Produkts auf. Gleiche Teile konnen an unterschiedlichen Stellen
und in unterschiedlichen Baugruppen enthalten sein. Es ist festzustellen, wie oft jedes Teil
insgesamt vorkommt. Dazu geht das PPS-System wie folgt vor:

Stiicklistenauflosung: Die Stuickliste wird in die Baugruppen und die darin enthaltenen
Teile aufgelost (zerlegt). Zweck: Feststellung des Sekundarbedarfs.

Gleiche Teile werden addiert und mit der Fertigungsmenge des Produkts multipliziert.
Das Vorgehen wird fiir alle Teile des Produkts wiederholt.

Ergebnis: Sekundarbedarf an allen Teilen fiir ein Produkt.

Der entsprechende Bedarf aller betroffenen Stiicklisten wird addiert.

Ggf. wird ein notwendiger Zusatzbedarf hinzu addiert.

Ergebnis: der Gesamtbedarf (Bruttobedarf) an allen Teilen fiir alle Produkte.

Beispiel: Bruttobedarfsrechnung

Ausziige aus den Stiicklisten zweier Produkte. Von Produkt 1 werden 100 Stiick gefertigt, von Pro-
dukt 2 200 Stiick. Wie viel Stiick betragt der Bedarf an dem Teil Sechskantschraube?

Pos. Menge Einh. Benennung Pos. Menge Einh. Benennung 2.100= 200

1 2 Stck  Federring 1 2 Stck  Stirnrad 6-200=1200

2 2 Stck  Sechskant- 2 2 Stck  Kugellager 1400
schraube Insgesamt werden

3 1 Stck  Gehause- 3 6 Stck  Sechskant- 1 400 Stiick
oberteil schraube benétigt.

4 1 Stck  Gehause- 4 3 Stck Passfeder ,’j
unterteil EY

' Man findet auch folgende Bezeichnungen: programmgesteuerte, bedarfsgesteuerte, '
deterministische (vorausbestimmende) Bedarfsermittlung. 3
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m Nettobedarfsrechnung

Der Bruttobedarf wird um Lagerreserven und um erwartete Zugange (aus der Fertigung
und aus ausstehenden Bestellungen) korrigiert. Das Ergebnis ist der Nettobedarf. Dieser
ist auf die verschiedenen Perioden (z. B. Wochen) zu verteilen, in denen er nach dem Fer-
tigungsprogramm anfallt.

Beispiel: B L= Haterisiin peaitionon sur Prailion B33 340,01
Netto- [ (A AT W == AL A eI D)
bedarfs- \Materiatdisposition ‘ ‘ Bedar .\ ‘ Reservierungen ‘ \Besteuungen\ ‘Fertigungsauﬂrége\ [=

h Materialdisposition
recNnUNg (o 356.540.01 [g] steckdose 356.540.0381 |

Sparte Lager R
[Zentrallager E Periode
Istbestand Reservierungen Bestellungen Fertigungsauftrage
[2000 | [s00 | [300 | [200 el 1 2 3
Sekundarbedarf Steckdose 356 540 0381 800 | 500 |1200
+ Zusatzbedarf fiir Ersatzteile 200 | 100 200
+ Zusatzbedarf flir Ausschuss 50 30 70
= Bruttobedarf 1050 | 630 |1470
Lager-Istbestand 2000
— Mindestbestand - 200
- Reservierungen - 600
= sicher verfligbarer Lagerbestand 1200
+ erwartete Zugange aus Fertigungsauftragen 200
+ erwartete Zugange aus Bestellungen 300
Lagerreserve (wahrscheinlich verfligbarer Lagerbestand) 1700 | - 1050 | - 350 |- 300
= Nettobedarf 0| 280 |1170
. &
Vorlaufverschiebung 280 [ 1170

Die Berechnung des Nettobedarfs setzt eine liickenlose Lagerbestandsfiihrung durch das
PPS-System voraus, die alle Lagerbewegungen erfasst.

m Vorlaufverschiebung

Das obige Beispiel fir eine Nettobedarfsberechnung enthalt eine Vorlaufverschiebung um
eine Periode. Dies hat folgenden Hintergrund:

Der Bedarf muss mengenmaBig und zeitlich festgelegt werden. MaBgebend ist der geplante
Fertigstellungstermin des Produkts (Zeitpunkt des Primarbedarfs). Gehen Sekundarteile/
-materialien in Ubergeordnete Teile oder Baugruppen ein, missen sie friiher zur Verfligung
stehen: Ihr Bedarfszeitpunkt verschiebt sich um die sog. Vorlaufzeit in Richtung Gegenwart
(Vorlaufverschiebung). Die Vorlaufzeit einer untergeordneten Einheit entspricht der Durch-
laufzeit der jeweils libergeordneten Einheit.

Beispiel: Verschiebung um die Vorlaufzeit

b Lieferfrist 1 Zeitpunkt des
0 1 2 3 4 Primarbedarfs
+
Durchlaufzeit
Produkt
(Montage)
Durchlaufzeit = Vorlaufzeit
Gruppe 1 Gruppe 1
Durchlaufzeit = Vorlaufzeit Teil A
Teil A
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Verbrauchsgesteuerte Bedarfsermittlung

Bei der verbrauchsgesteuerten Bedarfsermittlung' legt man den zukiinftigen Bedarf
auf der Basis von Verbrauchswerten der Vergangenheit fest.

Das PPS-System entnimmt diese Werte den Absatz- und Verbrauchsstatistiken des
Betriebes. Es berechnet den Bedarf aus dem Trend (Entwicklungstendenz) der Werte. Auch
Saisoneinfliisse (hoherer oder niedrigerer Verbrauch zu bestimmten Jahreszeiten) konnen
berticksichtigt werden.

Ein haufig angewandtes Verfahren ist die Ermittlung des Trends als gleitender Durch-
schnitt aus jeweils mehreren aufeinanderfolgenden Werten.

Beispiel: Verbrauchsgesteuerte Ermittlung des Bedarfs fiir den folgenden Monat

Die nebenstehende Verbrauchsstatistik
zeigt den Monatsverbrauch eines Teils
in den Monaten Januar bis Juni. Jeder
zukiinftige Monatsbedarf soll als Durch-
schnitt der jeweils letzten drei Monatsver-

Verbrauchsstatistik Olstutzen M16

Monat tatsachlicher berechneter
Verbrauch Bedarf

brauchswerte berechnet werden (gleiten- | ;.04 210 210+ 189 + 190
der Durchschnitt). Februar 189 s
Mérz 190
April 199 197 189+190+199
Machen Sie mal einen Mai_ 192 193 «— 3
Bestellvorschlag fiir August, Juni 200 194
wenn der tatséichliche Juli 197
Juliverbrauch 191 Stiick August 190 +199 +192
betrdgt! 3

Wahl zwischen plan- und verbrauchsgesteuerter Bedarfsermittlung

Die verbrauchsgesteuerte Bedarfsermittlung ist ein relativ einfaches, oberflachliches und
deshalb kostengtlinstiges Verfahren. Sie flihrt zwangslaufig zu ungenauen Ergebnissen.

Die plangesteuerte Bedarfsermittlung ist genau, aber aufwendig und relativ teuer. Sie erfor-
dert die Brutto- und Nettobedarfsrechnung sowie die Ermittlung der Vorlaufverschiebung.
Samtliche Stucklisten, Durchlaufzeiten und Liefertermine mussen vorliegen; der Rechen-
aufwand ist hoch.

" Auch stochastische (zufallsabhdngige) Bedarfsermittlung genannt.
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Die Wahl des Verfahrens richtet sich deshalb im Prinzip nach folgenden Uberlegungen:

Erlduterungen
Wahl zwischen plan- und verbrauchsgesteuerter Bedarfsermittlung zur ABC-Analyse | "\

finden Sie auf (= -'b
Die Stijckzahl?n der Produkte S.250f. a
sind nicht genau festgelegt sind genau festgelegt ‘Z
|
—-wegen stetiger Produktion; ¢
—-wegen schwankender Nachfrage Die Materialien werden
(z. B. bei Saisonartikeln). erfahrungsgemaf immer
wieder benatigt.
Die Materialien haben einen Die Materialien
niedrigen Verbrauchswert haben einen hohen

(v. a. Hilfs- und Betriebsstoffe). Verbrauchswert.

Ermittlung durch Ermittlung durch
ABC-Analyse ABC-Analyse

Y #

verbrauchsgesteuerte Bedarfsermittlung plangesteuerte Bedarfsermittlung

Weitere Einzelheiten siehe Infomaterial Wahl Bedarfsermittlungsverfahren. Mm181

8.3.3 Auftragsverwaltung

Die entstandenen Fertigungsauftrage (-lose) missen permanent angepasst und verwaltet
werden, da im Fertigungsablauf immer wieder neue Daten dazukommen. Die Auftragsver-
waltung umfasst im Einzelnen:

- Speicherung der Auftragsdaten in das
PPS-System,

- Bereitstellung aller Daten fir verschie-
dene Zwecke der Fertigungssteuerung,

- Grundlage fiir die Erstellung aller Auf-
tragspapiere,

- Fortschreibung der Auftragsfortschritte
nach deg Al{ftragsfrelgabe,. ® Abhangigkeitsdaten (vorhergehende und

— Auskunft iber den Fertigungsstand nachfolgende Auftrage, weitere Auftrage)

eines bgstimmten Auftrages am Ferti- o Auftragsmenge (ggf. nach Bestimmung der
gungsleitstand'. optimalen LosgréBe)

Daten des Fertigungsauftrages
® Auftragsnummer (zur Auftragsidentifizierung)

® Sachnummer (Kurzbezeichnung des zu fer-
tigenden Erzeugnisses)

® Fertigstellungstermin des Produkts

® externe Prioritat (kennzeichnet die Bedeu-
tung oder Dringlichkeit des Auftrags)

Arbeitsauftrage

1. Betrachten Sie noch einmal die Erzeugnisbdume in Arbeitsauftrag 1 auf Seite 174. Von Pro-
dukt P1 und P2 sind je 50 Stiick, von P3 80 Stiick zu fertigen.
a) Stellen Sie Mengeniibersichtsstlicklisten auf und ermitteln Sie den Bruttobedarf an Teil 4.
b) Erlautern Sie anhand dieses Beispiels den Begriff plangesteuerte Bedarfsermittlung.

T ovgls.192.
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2. Ein Erzeugnis hat den folgenden Strukturbaum (Erzeugnisstruktur):

0 P1 Lagerbestand
P1: 20 Stiick
1 3<|31 1E3 ZGIZ G1: 0 Stiick
[ | [ 1 G2: 30 Stiick
2 A4E1 3E2 2E1 3E2 E1: 20 Stiick
Von Erzeugnis P1 sollen, 200 Stiick geliefert werden. Bestehende E2: 0 Stiick
Bestellungen: 100 Stiick von E3. E3: 10 Stiick

Bestehende Reservierungen: 50 Stiick von E1.
Stellen Sie den Brutto- und Nettobedarf an allen Teilen und Baugruppen fest.

3. Lesen Sie schon jetzt den Abschnitt 2.2.4 ABC-Analyse auf Seite 250 f. des Lehrbuchs und

losen Sie den Arbeitsauftrag 4 auf Seite 255. Losen Sie anschlieBend folgende Aufgaben:

a) Die Stiickzahlen der Produkte, fiir die die Materialien benotigt werden, seien genau festgelegt.
Fir welche Materialien schlagen Sie eine verbrauchsgesteuerte, fiir welche eine plangesteuerte
Bedarfsermittlung vor?

b) Die Monatsverbrauche von M13 betrugen im Jahr 20..: 80, 83, 78, 81, 87, 84, 85, 85, 88, 82, 81,
86 Stiick. Der Bedarf soll verbrauchsgesteuert als gleitender Durchschnitt der jeweils letzten 6
Monate ermittelt werden. Berechnen Sie den voraussichtlichen Bedarf fiir den Januar des fol-
genden Jahres.

c) Der tatsachliche Januarverbrauch betragt 85 Stiick. Berechnen Sie den Februarbedarf.

8.3.4 Termindisposition

Die Termindisposition ordnet die einzelnen Vorgange der Auftragsbearbei-
tung terminmaBig in den Fabrikkalender — dieser notiert die Arbeitstage
fortlaufend - ein. Sie legt die Anfangstermine und Endtermine unter Beruick-
sichtigung der Vorgangsdauer fest. Dabei ist es naturlich hilfreich, wenn ein

Zeitplan besteht (siehe S. 170).
Lieferfristiiber-
schreitungen kénnen

zu Schadensersatz-
Ziele der Termindisposition ferderingeniindiKony
ventionalstrafen

rascher hohe und g[eich- kurze sichere fiihren!
Material- maBige Kapazi- . . Termin-
durchlauf tatsauslastung GG einhaltung

Vermeidung Vermeidung von Leer-  schnelle Einhaltung vertrag-
unwirtschaftlicher kosten fiir Maschinen  Befriedigung der lich festgelegter
Liegezeiten und Personal Kundenbediirfnisse Liefertermine

Die Termindisposition umfasst drei Bereiche:

® eine grobe und vorlaufige Terminermittlung: Grob-(oder Durchlauf-)Terminierung
e die Uberpriifung der Werkstattenauslastung: Belastungs-(Kapazitéts-)Planung
® die endgiiltige Terminermittlung: Feinterminierung, Maschinenbelegung

Grobterminierung (Durchlaufterminierung)

Die Grobterminierung ist insbesondere notig,

® um den frihestmoglichen Liefertermin zu berechnen,

® um bei einem feststehenden Liefertermin die spatestmoglichen Starttermine erkennen
zu konnen.
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Man unterscheidet Vorwarts- und Riuckwartsterminierung.

Vorwértsterminierung

(progressive Terminierung)

Die Terminierung erfolgt ,von links nach
rechts”, vom Starttermin zum Endtermin.

Die Vorgange werden dabei mit ihren
friihestmoglichen Startterminen eingesetzt.
Man erkennt den friihestmoglichen Endtermin
jedes Vorgangs und des gesamten Auftrags.

Vorteil:  geringerer Zeitdruck,
daher groBere Sicherheit
Nachteil: hohere unwirtschaftliche Liege-

zeiten, daher hohere Kapital-
bindung, hohere Zinskosten

Fir die Grobterminierung benutzt man Balken-

diagramme und Netzplane.

m Balkendiagramm

Beispiel: Terminplan

Auftragseingang

Vorwaértsterminierung
0 1 2 3 4 5 6 7
| | | | | 1 |

Riickwértsterminierung
(retrograde Terminierung)

Die Terminierung erfolgt ,von rechts nach
links*“, vom Endtermin zum Starttermin.

Die Vorgange werden dabei mit ihren
spatestmoglichen Endterminen eingesetzt.
Man erkennt den spatestmoglichen Starttermin
jedes Vorgangs.

Vorteil: ~ Vermeidung von Liegezeiten,
daher geringere Kapitalbindung,
niedrigere Zinskosten

Nachteil: hoher Termindruck, daher hohere

Storanfalligkeit

Ubrigens: Alle Terminberechnungen
beruhen auf dem Fabrikkalender,
in dem die Arbeitstage fortlaufend

nummeriert sind.

friihestens

8 9 10 11 12 13 1
1 1 1 1 1 1

spétestens"

IS

Konstruktion

il Arbeitsplanung

2

Werkzeuganforderung
3
4 .
Fertigung Gruppe 1
Materialbeschaffung e 5 PP
6 Montage
Fertigung Gruppe 2 7

Pri;fun%

Konstruktion

I! Arbeitsplanun
{ 2

Werkzeuganforderung
3

4

Materialbeschaffung

Fertigung Gruppe 1
5

= Montage
Fertigung Gruppe 2 IlP -
riifun;
8

|_E.

Wochen

T T T T T T T T
6 7 8 9 0 1 12 13 14

Wochen
Riickwartsterminierun
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Die Vorwartsterminierung zeigt die friihesten Anfangszeitpunkte (FAZ) und Endzeitpunkte
(FEZ).

Die Riickwartsterminierung zeigt die spatesten Anfangszeitpunkte (SAZ) und Endzeit-
punkte (SEZ).

Die Gegenuberstellung lasst bei den einzelnen Vorgangen unterschiedliche Zeitreserven
(Puffer) erkennen:

(1) Gesamter Puffer eines bestimmten Vorgangs:

Spatester Anfangszeitpunkt des Vorgangs minus frilhester Anfangszeitpunkt. Oder:
Spatester Endzeitpunkt minus frihester Endzeitpunkt.

Beispiel: Gesamter Puffer

Der gesamte Puffer von Vorgang 8 betragt zwei Wochen.
Der gesamte Puffer von Vorgang 3 betragt drei Wochen.

(2) Freier Puffer eines bestimmten Vorgangs:

Frihester Anfangszeitpunkt eines folgenden Vorgangs minus friihester Endzeitpunkt
des bestimmten Vorgangs.

Beispiel: Freier Puffer
Der freie Puffer von Vorgang 3 betragt z. B. eine Woche, der von Vorgang 4 betragt null Wochen.

Im vorliegenden Beispiel hat auch der letzte Vorgang (8) einen Gesamtpuffer (2 Wochen).
In einem solchen Fall haben alle anderen Vorgange mindestens diesen gesamten Puffer.
Hatte Vorgang 8 keinen Gesamtpuffer (keinen Auslieferungsspielraum), so

hatten die Vorgange 1, 2, 4, 5 und 7 auch keinen Gesamtpuffer mehr. Sie f‘\L
wiirden sog. kritische Vorgange. Ihre Verzogerung wiir- e -

de eine unerlaubte Verzdgerung des Gesamtprojekts Merke: Kritische a
. Vorgdnge erfordern
bewirken. besondere Sorgfalt!

m Netzplan

Bei der Erstellung von GroBprojekten sind Balkendiagramme ungeeignet. Sie lassen nicht
einwandfrei erkennen, dass bestimmte Vorgange von bestimmten anderen Vorgangen
abhangig sind. Auch weckt das Balkendiagramm den Eindruck eines kontinuierlichen

Ablaufs. In der Praxis kommt es aber auf die Einhaltung von Terminen — Anfangs- und End-
terminen — an. Dem tragen Netzplane besser Rechnung.

Der Netzplan verfolgt folgende Ziele:

Verschaffung eines strukturierten Uberblicks iber das zu planende Objekt,
Abbildung der aufeinanderfolgenden Vorgange,

genaue Zeitangaben fiir alle Arbeitsteile,

Verschaffung eines Uberblicks tiber die zeitlichen Abhangigkeiten,
Ermittlung des langsten, zeitaufwendigsten Weges,

Voraussehbarkeit von Storungen, die das Projekt zeitlich gefahrden,
Moglichkeit rechtzeitiger GegenmaBnahmen.

Beispiel: Erstellung eines Netzplans nach MPM (Metra Potential Method)

Eine alte Fertigungsanlage soll durch eine neue ersetzt werden. Die hierfiir notigen Vorgange wer-
den in einer Vorgangsliste festgehalten. Die Dauer der Vorgange wird notiert. Bei jedem Vorgang
gibt man an, welche anderen Vorgange ihm unmittelbar vorausgehen (von welchen Vorgangen er
unmittelbar abhangig ist).
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Schritt 1: Erstellung des Netzplans

Angebotseinholung, Vergleich
Bestellung
Demontage der alten Anlage
Entfernung des alten Fundaments
Konstruktion des neuen Fundaments
Lieferzeit fiir die neue Anlage
Errichtung des neuen Fundaments
Installation der neuen Anlage
Personalausbildung

elektrische Anschliisse

Probelauf
Abnahme, Inbetriebnahme

N
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3l H bild.

Bestel-|__| Liefer-
A lung E zeit
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Bezeichnung Dauer nachfolgende
((GRET-CN)] Vorgédnge

Bei der MPM-

Methode werden alle

Vorgdnge durch
sog. ,Knoten“
dargestellt.

Y

25 — |21

Kon-
Ly strukt.

Ly

neues
Fund.

[Demon- Ent-
B tage C fernung
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[

Y

Instal-
lation

el. An-
schluss

Probe-
lauf

»
'

V

Ab-
nahme

N~

Vorgangsknoten

Bezeich-
nung

Dauer

Berechnung:

Schritt 2: Vorwartsrechnung (rote Eintragungen im Netzplan)
Die Vorwartsterminierung zeigt die friihesten Anfangszeitpunkte (FAZ) und Endzeitpunkte (FEZ).

FEZ = FAZ + Dauer

Berechnung:

Schritt 3: Riickwartsrechnung (griine Eintragungen im Netzplan)
Die Riickwartsterminierung zeigt die spatesten Anfangszeitpunkte (SAZ) und Endzeitpunkte (SEZ).

SAZ = SEZ - Dauer

Schritt 4: Berechnung des Gesamtpuffers eines Vorgangs

Betrachten wir Vorgang B: Er kann auch am Termin 24 beginnen. Folglich hat er einen Puffer von 24
Tagen. Wird B am Termin 24 begonnen, dann ist er am Termin 32 erledigt. Der Beginn von C ver-
zogert sich entsprechend, sein Puffer fallt weg. Folglich gilt die Pufferzeit von 24 Tagen fiir beide
Vorgange ,insgesamt“. Man bezeichnet sie deshalb als Gesamtpuffer.

Die Gegenliberstellung von Vor- und Rickwartsrechnung lasst bei den einzelnen Vorgangen Zeit-
reserven (Puffer) erkennen.

Gesamtpuffer = SAZ — FAZ (oder: Gesamtpuffer = SEZ — FEZ)
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Schritt 5: Berechnung des freien Puffers eines Vorgangs

Wir vergleichen nun den friihesten Endzeitpunkt von C mit dem friihesten Anfangszeitpunkt des Nach-
folgers F: Der FEZ von C liegt um 21 Tage vor dem FAZ von F. Diese Zeitreserve heif3t freier Puffer.

Freier Puffer = FAZ (Nachfolger) - FEZ

Schritt 6: Feststellung des kritischen Weges

Als kritischen Weg bezeichnet man die Vorgangsfolge, die dem langsten Weg
vom ersten bis zum letzten Vorgangsknoten entspricht. Bei den kritischen Vor-
gangen haben alle Gesamtpuffer und freien Puffer den Wert Null.

Verzogert sich auch nur einer dieser Vorgange, so

verzogert sich auch der Endtermin des gesamten Merke: Kritische Vorgéinge
Projektes. Man muss dann nach geeigneten Pro- sind Schwachstellen. Auf sie
blemlosungen suchen, z. B. Uberstunden oder ist besonders zu achten.
Vergabe als Lohnauftrag an einen Fremdbetrieb.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass etwa ein Fiinftel

aller Vorgange kritisch ist.

Fertiger Netzplan:
25 40
IH Bl
151414
39 54
0 25 25 46 46 52 52 54 54 55 55 57
Bestel-|__| E Liefer- Instal- 1 el. An- ] Probe- K Ab-
lung > zeit > lation > schluss > lauf nahme
25 o[ 0] [21]0]0 6|0]0 2]0]Jo 1]0]o 2]0]o
0 25 25 46 46 52 52 54 54 55 55 57
25 34
|, 1D |Stmic
9 3[ 0 134 43 FAZ FEZ
28 37 F ?Sﬁss Bezeich-
0 8 8 13 9[3]3 nung
B ‘E;eglgon- ? ¢ fEer:’t"-u"gf37 46 Dauer Saer;]t- gj;feerr
8 [24[0 5 [24]21 - 5 puffer
24 32 32 37 kritischer Weg SAZ SEZ

Belastungsplanung (Kapazitdtsplanung)

Bei Annahme einer Bestellung kann nur geschatzt werden, welche Kapazitaten fur die Erle-
digung zur Verfiigung stehen. In dem Umfang, in dem sich mit fortschreitender Termin-
planung verfeinerte Zeitdaten einstellen — die Arbeitsgange und Vorgabezeiten werden
ermittelt -, lasst sich genauer ermitteln, in welchem Maf die Maschinen und Arbeitsplatze
durch die Auftrage belastet sind, ob noch leere Kapazitaten zur Verfligung stehen oder ob
Uberstunden notwendig werden. Kenntnis der Maschinenbelastung ist umgekehrt Voraus-
setzung fiir eine genaue Terminplanung.

Alle Auftrage, fur die bereits Maschinenbelegungen erfolgt sind, sind in der PPS-Daten-
bank gespeichert. Aus diesen Daten sowie den Betriebsmitteldaten kann das PPS-System
jederzeit die bestehende Belastung jedes Arbeitsplatzes ermitteln und anzeigen. So sind
z. B. folgende wichtige Abfragen moglich:

® Wie sieht die Belastung eines bestimmten Arbeitsplatzes in einer gewtiinschten (frei
wahlbaren) Periode aus?

® Welche Arbeitsvorgange werden fir einen Produktionsvorgang benotigt?

Welche Arbeitsvorgange belasten einen bestimmten Arbeitsplatz?

® Welche freien Kapazitaten stehen zur Verfiigung?



8 Fertigungsprozessmanagement — Auftragsbearbeitungsprozesse in der Fertigung

185

Beispiel: Belastungsiibersicht
Arbeitsvorbereitung Belastungsiibersicht
Abteilung: Werkzeugbau Woche: 6 Jahr: 20..
Stunden
Drehen Hobeln Bohren Frasen |Schleifen = Montage | Summe
Masch.-Platze 7 6 10 10 10 12
Personen 7 6 10 10 10 12
Std./Woche 40 40 40 40 40 40
Gesamtkapaz. 280 240 400 400 400 480
Auftrags-Nr.
24701 39 45 30 60 60 80 314
14812 29 30 20 20 40 20 159
24931 48 35 10 35 20 35 183
24936 60 40 10 40 40 75 265
25021 57 45 50 90 80 100 422
15011 34 25 50 30 30 30 199
25011 13 5 0 0 5 15 38
25012 0 0 0 0 ) 30 35
25018 0 10 0 0 20 40 70
Summe/Platz 280 235 170 275 300 425 1685
Gesamtkapaz. 280 240 400 400 400 480 2200
freie Kapaz. 0 +5 +230 +125 +100 +75 +515
Es ergibt sich hier die unglinstige Situation, dass zwar insgesamt 515 Stunden an Kapazitat frei
sind, dass aber die einzelnen Arbeitsplatze sehr ungleichmaBig belastet werden. So ist die Boh-
rerei nur zu 42,5 % ausgelastet, wahrend die Dreherei in der betrachteten Terminperiode durch
die vorhandenen Auftrage voll ausgelastet ist. Ihre Belastungsschranke (Kapazitatsobergrenze)
ist erreicht. Sollten noch weitere Auftrage anfallen, so muss die Arbeitsvorbereitung geeignete
MaBnahmen treffen, um zwingende Termine nicht zu gefahrden.

Sollte bei einem einzubauenden Arbeitsgang die Auftragszeit die Belastungsschranke
uberschreiten, so bieten sich grundsatzlich folgende Losungen an:

Ausweichen auf eine geeignete andere Maschine,

Vergabe des Auftrags als Lohnauftrag an einen anderen Betrieb,

Einbau von Uberstunden (sofern maglich),

zeitliche Streckung des Auftrags (teilweise Ubernahme in die nachste Periode),
Ubernahme des gesamten Auftrags in die nichste

Periode, - N i
® Anderung der Maschinenbelegung Diese Moglichkeiten

.8 . bestehen nattirlich
und zeitliche Streckung eines anderen Auftrags, nur bei nicht kriti-

@)

® eine Kombination der genannten MaBnahmen. 4= schen Auftrigen. ‘Z.

Feinterminierung (Maschinenbelegung, Einlastung der Auftrage)
Feinterminierung bedeutet, die Arbeitsvorgange eines Fertigungsauftrags fur einen be-
stimmten Ausfilihrungstermin einem bestimmten Arbeitsplatz zuzuordnen (Maschinenbe-
legung). Damit wird automatisch auch dariiber entschieden, in welcher Reihenfolge die
Fertigungsauftrage bearbeitet werden. Deshalb findet man fiir die Feinterminierung haufig
auch die Bezeichnung Reihenfolgeplanung. Vor allem ist streng darauf zu achten, dass die
Termine der kritischen Vorgange eingehalten werden.

Die mit der Maschinenbelegung beginnenden Arbeiten, zu denen anschlieBend die Auf-
tragsfreigabe, die Disposition der Materialbereitstellung, die Arbeitsverteilung und die
Bearbeitung der Riickmeldungen des Betriebsdatenerfassungssystems gehoren, wer-
den als Werkstattsteuerung bezeichnet. Sie wurden friiher von den Meisterinnen und
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Meistern der Fertigungsbereiche erledigt und sind heute elektronischen Fertigungsleitstan-
den zugeordnet. Diese sind mit dem PPS-System verbunden und stellen somit ein dezen-
trales Bindeglied zwischen dem System und dem Produktionsprozess dar.

Die fur die Auftragsterminierung notwendigen Daten der Arbeitsplane und Fertigungs-
auftrage sind in der PPS-Datenbank gespeichert: Arbeitsplatz-, Arbeitsgang-, Artikel-,
Stiicklisten- und Produktionsdaten. Damit kann das PPS-System die Vorgabezeit' (den
Zeitbedarf pro Arbeitsvorgang) ermitteln:

Vorgabezeit = Riistzeit + Zeit je Einheit - Stiickzahl

Beispiel: Terminierung Arbeitsvorgang ,richten” fiir Gehdusekasten zum
Schieberadgetriebe (vgl. S. 167)

100 Stiick
B 3000
Arbeitsplan Los-Nr. | Losgroge
/,,,.:——f——"”Werkstoff Abmessung oder Modell-Nr.
Stiick | Ge 12.91 2018
Betriebs-
mittel, Arb.- | Arbeitsvorgang Unterwei- Werkzeug Lohn- | Zeitvorgabe
Kosten- | folge sungskarte | Vorrichtung | gruppe |t .
stelle Nr.
1130 010 richten 30000 04 8,00(1,00
031 020 Auflagefliche winklig frédsen 30001 Frasvorr.3 06 10,00 20
026 030 bohren o 5,8 30002 Bohrvorr.7 8,00 0
(S S e N
Arbeitsplatz Richterei Rustzeit Zeit je Einheit

Vorgabezeit fiir Arbeitsvorgang 010 = 8 Dez.Min. + 1 Dez.Min. - 100 Stiick = 108 Dez.Min.
Arbeitsvorgang 010 betrifft die Kostenstelle 1130. Der Leitstand sucht sie auf und zeigt unter
anderem ihre Belastung an:

Kapazitatsiibersicht Arbeitsplatz 1130

Datum Bedarf fir AG Angebot frei Auslastung %
01 Mi 29.10.12 0:00,00 | [a]w E 24:00,00 ~ 24:00,00 0,00
02 Do 30.10.12 0:00,00 | |a]w| |T]| 24:00,00 24:00,00 0,00
03 Fr 31.10.12 0:00,00 | [a]w]| [C] 24:00,00 @24:00,00 000
04 'Sal [01:41.92° [ 0:00,00 | [a]v] [0] 0:00,00 0:00,00 Am 29. 30., 31.10., 03. und
05 So (021112 | 0:00,00 | [a]¥][o] 0:00,00 @ 0:00,00 04.11. stehen freie Kapazita-
06 Mo 03.11.12 | 0:00,00 | [a]w| [O] 24:00,00 24:00,00 Eg”s ﬁ?”htl‘éwte'_lsbl)z“ Stl\ilndf?_“
; = -Schicht-Betrieb!) zur Verfii-
D 4.11.12 : 5| 24: 24: X .
- EEE 0:00.00 fla]v] (O] 24:00,00 00,00 gung. Sa. und So. keine Arbeit.
Bedarf fiir Arbeitsvorgang 1:08,00 Rest 1:08,00
Auslastungsfaktor 100,00| %
. L. . . . . Sie wissen: Insbesondere bei
Der Disponent oder die Disponentin kann die bendtigten 108 Dezi-  /engpessen sind bei der Maschinen-

malminuten z. B. zum Termin 03.11. einlasten. Er kdnnte aber auch ¥ pelegung die festgelegten Prioritiits-
einen anderen Auftrag eingeben. Auf diese Weise entscheidet er regeln zu beachten (siehe S. 151
Uber die Maschinenbelegung. und 175).

1 Vgl. S. 426.
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Kapazitatsiibersicht Arbeitsplatz 1130

Datum Bedarf fiir AG Angebot frei Auslastung %
01 Mi 291012 [ 0:00,00 | [a][¥][5] 24:00,00 = 24:00,00 0,00
02 Do 30.10.12 0:00,00 | (A|V E 24:00,00 = 24:00,00 0,00
03 Fr 31.10.12 0:00,00 | |A|V E 24:00,00  24:00,00 0,00
04 Sa 01.11.12 0:00,00 | |A|V E 0:00,00  0:00,00 0,00
05 So 021112 | 0:00,00 | [a[¥][S] 0:00,00 0:00,00 0,00  Restkapazitit des
[06 Mo 03.11.12 [ 1:08,00 | [a]¥][O] 24:0000 229200«—_ 450 Arbeitsplatzes
07 Di 041112 | 000,00 | |a|¥]|[O] 24:00,00 24:00,00 0,00 _ nachEinlastung
Bedarf fiir Arbeitsvorgang 1:08,00 Rest Noch einzulasten-
Auslastungsfaktor % de Restzeit

Mit der Einlastung sind Start und Ende des Arbeitsvorgangs festgelegt. Unter Berlicksichtigung der
Ubergangszeit zum nachsten Arbeitsvorgang ergibt sich auch dessen Starttermin. So lassen sich
nacheinander alle Termine fiir den Fertigungsauftrag einlasten. Disponenten und Disponentinnen
ermitteln die Pufferzeit und schreiben sie in die Fertigungsauftrags-Datenbank.

Reicht bei einem Arbeitsvorgang die verfiigbare Kapazitat nicht aus, muss eine der im Abschnitt
,Belastungsplanung” genannten Losungsmoglichkeiten (oder eine Kombination) gewahlt werden.
Zuletzt versehen die Disponentinnen und Disponenten den Arbeitsplan mit den Daten des Fer-
tigungsauftrags. Das sind vor allem: Auftragsnummer, Losnummer, LosgroBe, Start- und End-
termine. Der bisher auftragsunabgangige Arbeitsplan (sog. Basisarbeitsplan) wird so zu einem
auftragsbezogenen Arbeitsplan (Auftragsarbeitsplan), der wiederum in der PPS-Datenbank ab
gespeichert wird.

Auch die Maschinenbelegung wird in der Form von Balkendiagrammen ubersichtlich dar-
gestellt. Die Arbeitsvorgange werden dabei als Balken den Maschinen zugeordnet. Die
Lange der Balken entspricht der Vorgangsdauer. Start- und Endtermine, Terminiiberschrei-
tungen, Belegungszeit der Betriebsmittel, Engpasse und Leerkapazitaten sind rasch und
genau erkennbar. Sie zeigen Ansatzpunkte auf fiir eine optimale Maschinenbelegung, die

maschine
10.4712

maschine
10.4713

maschine
10.4714

fraswerk
11.6050

fraswerk
11.6051

maschine
12.1391

Abwalzfras-
maschine
10.4711

Abwaélzfrés- |

Abwiélzfrés-

Abwalzfrés-

Horizontal-

Horizontal-

Kopierfras-

Beispiel: Maschinenbelegung

die Maschinenleerkosten minimiert,
die Durchlaufzeiten minimiert,
dringende Auftrage bevorzugt,
deckungsbeitragsmaximale Auftrage bevorzugt,
die Riistkosten minimiert.

Diese Aspekte
wurden bereits auf
S. 151
behandelt!

- C:Maschinenbelegung Verzahnerei

Oktober Nov | |=|
1 1213[41516171819[1011111 2[13]14[15[16]17]18[19]20[21IZZI23]24]25]26[27[28]29[30]31 1 [2[3]4[5]6[7[8[9]10[11]12
Auftrag-Nr. Auftrag-Nr.  [Auftr.-Nr. Auftrag-Nr. Auftrag-Nr.
31719 31728 31730 31744 31745
Auftrag-Nr. Auftrag-Nr. Auftrag-Nr.
31720 31721 31724
Auftr.-Nr. Auftr.-Nr. Auftrag-Nr. Auftr.-Nr.
32812 32816 32900 32910
Auftrag-Nr. Auftrag-Nr. Auftrag-Nr. Auftrag-Nr.
32824 32825 32830 32826
Auftrag-Nr. Auftrag-Nr.
30076 30116
Auftrag-Nr. Auftrag-Nr. Auftrag-Nr.
30080 | Reparatur | 30100 | 30999
Auftr.-Nr.| | Auftr.-Nr. | Auftr.-Nr. { Auftr.-Nr. Auftr.-Nr. ;
40111 40319 | 40112 | 40100 31745 |




188

ZWEITER ABSCHNITT: Produktionsmanagement

Arbeitsauftrage

1.

2.

3.

4.

Die beiden folgenden Skizzen zeigen zwei verschiedene Arten von Terminplénen.

@ . . Terminleiste / Wochentage
Arbeitsvorginge  ToTa[als[1[2[3]4]s]1[2[3 4[5 1 [2[3]¢[5] 123 )¢5
1 IERITEEEE)
2 __.
3
4 — .o
® Teile/ Terminleiste / Wochentage
Produkte LTIV PLIT T[] Montage
A _.
B | gecepececcccccficcsccccccafencans aE———
C
D —
E | eeeebecccccens s

a) Fertigen Sie den jeweils fehlenden Terminplan fiir Vorwarts- bzw. Riickwartsterminierung an.
b) Bestimmen Sie die FAZ, FEZ, SEZ und SAZ.
c) Bestimmen Sie die Pufferzeiten.

Fiir das Produkt P1 liegen folgende Erzeugnisstruktur und Arbeitszeiten vor:

P1

T

1E11G1 1E5

T

1G2 1E2

—

1G4 1E6

_

E3

Elemente

Stunden

a) Erstellen Sie zwei Terminplane (Vor-
warts- und Riickwartsterminierung) in
Form von Balkendiagrammen.

b) Bestimmen Sie FAZ, FEZ, SEZ, SAZ
und die Pufferzeiten.

Ein Erzeugnis P1 wird nach dem folgendem Strukturbaum gefertigt. Die Einzelteile E1, E2, E3
und E4 werden mit den angegebenen Zeiten (Stunden) auf den Maschinen M1 bis M4 in der
dargestellten Reihenfolge erstellt. Endmontage: 1 Stunde.

P1

-

1G1 1E4

V—H—\

1E1 1E2 1E3 1E4

E1
E2
E3
E4

M1
0,8
0,4
0,4
1,2

M2
1,2
1,2
0,6

M3
0,4

1,2
1,6

M4
1,2
0,4
1,6

a) Ein Kunde bestellt 150 Stiick.
Ermitteln Sie die benétigte
Stlickzahlvon E1, E2, E3, E4.

b) Ermitteln Sie mithilfe eines
Balkendiagramms den friihest-
moglichen Fertigstellungster-

min.

In der Praxis geht man bei der Grobterminierung oft wie folgt vor:

® Man iiberpriift, ob ein Engpassbereich vorliegt.

® Man legt die Termine fiir den Engpassbereich fest.

® AnschlieBend plant man durch Riickwéartsterminierung die Termine fiir die vorgelagerten
Produktionsstufen.

® SchlieBlich plant man durch Vorwértsterminierung die Termine der dem Engpass nachge-
lagerten Produktionsstufen.

Begriinden Sie diese Vorgehensweise.
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5. Nehmen wir an, Sie wéren in der Stabsabteilung ,,Planung* Ihrer Firma angestellt.

Suchen Sie Argumente, um Ihre Vorgesetzte oder Ihren Vorgesetzten davon zu lUberzeugen, dass
man bei der Durchfiihrung groBerer Projekte die Methoden der Netzplantechnik anwenden sollte.

6. Ein Maschinenprojekt besteht aus den Baugruppen A und B.
Baugruppe A setzt sich aus den Teilen A1, A2 und A3 zusammen.
Baugruppe B setzt sich aus den Teilen B1 und B2 zusammen.
Zunéchst ist die Arbeitsplanung durchzufiihren: 60 Tage. AnschlieBend erfolgt die Fertigung
(Zeitangaben in Tagen):
A1: Frasen 12, Bohren 10, Gewindeschneiden 12, Frésen 8, Feinbohren 12, Schleifen 16
A2: Drehen 10, Frasen 10, Warmebehandlung 20, Schleifen 16
A3: Drehen 16, Frasen 10, Schleifen 12
Montage Baugruppe A: 30
B1: Hobeln 20, Bohren 12, Gewindeschneiden 10, Schleifen 12
B2: Frasen 16, Bohren 10, Harten 12
Montage Baugruppe B: 20
Endmontage beider Baugruppen: 30
a) Stellen Sie eine Vorgangsliste auf.
b) Zeichnen Sie den Netzplan.

c) Ermitteln Sie friiheste und spateste Termine, kritischen Weg und Pufferzeiten.

7. Fiir die Fertigungsauftrage A1 bis A7 wurden die folgenden spatesten Anfangszeitpunkte
(SAZ) berechnet:

01 2 3 45 6 7 8 91011 1213141516 17 18 19 20 21 22 23
+ 4+ + + + + + + + + + + + + + + 4+ + + + + + + +

A7 SAZ
A6 SAZ
A5 SAZ
A4 SAZ
A3SAZ
A2 SAZ
A1SAZ

Die Auftrage miissen u. a. auf den Maschinen B bis Die Maschinen B bis F sind schon wie
F bearbeitet werden. Die Reihenfolge der Bearbei-  folgt belastet (in Std.). Die eingelaste-
tung und die Arbeitszeiten in Stunden liegen wie  ten Auftrage sind dringlich und zuerst

folgt fest: zu bearbeiten.

Reihenfolge: 1. 2. 3. 4. 5. Maschine Belastungs- bestehende
Al 38 10C oD 7E 7E schranke  Belastung
A2 2F 4C 3E 4D B 70 63

A3 5B 2D 4F C 70 50

A5 & 7 s a4 m | 200 60

A6 1B E 63 45

A7 6C 7D 2F F 63 54

a) Nennen Sie in der Reihenfolge ihrer Dringlichkeit diejenigen Fertigungsauftrage, die in den ersten
10 Tagen begonnen werden miissen.

b) Zeichnen Sie einen Maschinenbelegungsplan. Tragen Sie die bestehende Belastung ein. Tragen
Sie anschlieBend von den Auftragen A1 bis A7 diejenigen ein, die unter Berlicksichtigung ihrer
Dringlichkeit vollstédndig bearbeitet werden konnen.
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8.

Ein Textilunternehmen hat sich auf die Herstellung von hochwertigen Abendanziigen spezi-
alisiert, wobei iiber die einzelnen Modelle folgende Daten vorliegen:

Modell Zeit/Stck. Variable Absoluter Relativer
d. Engpass-| Kosten/ Deckungs-| Deckungs-
faktors Stck. beitrag beitrag
(Min.) (EUR) (EUR) (Min.)
A 350,00 700 150 125,00
B 450,00 900 160 170,00
C 540,00 600 150 240,00
D 660,00 450 200 300,00

Mit 4 800 Stunden ist die Kapazitat des Engpassfaktors ausgelastet; die Fixkosten betragen

insgesamt 350 000,00 EUR.
Ermitteln Sie

a) die jeweiligen absoluten Deckungsbeitrage,
b) die jeweiligen relativen Deckungsbeitrage,

c) die Reihenfolge der Modelle,

d) die Stlickzahlen der Modelle, die zum gewinnmaximalen Produktionsprogramm fiihren,

e) den maximalen Gewinn.

9. Im Rahmen termingebundener Abstimmung der Produktion kann es kurzfristig zu Kapazi-

tatsengpassen kommen.

Erlautern Sie Moglichkeiten, Engpasse kurzfristig zu beseitigen.

8.3.5

Durch Eingabe der Materialnummer
und der Auftragsnummer geben Dis-
ponenten und Disponentinnen am Leit-
stand bestimmte Auftrage oder auch
alle Auftrage, deren Anfangstermin in
einer bestimmten Zeitspanne liegt, zur
Fertigung frei. Daraufhin verfiigt das
PPS-System automatisch in der Mate-
rialdatenbank die Reservierung der fur
den Auftrag notwendigen Einsatzmen-
gen. Diese Reservierungen werden
dann bei den Bedarfsberechnungen
und der Ermittlung des verfligbaren
Bestandes berlicksichtigt.

8.3.6

Die Arbeitsverteilung ist die Weiter-
leitung der Arbeitsauftrage an die
Arbeitsplatze (die Vergabe der Werk-
stattauftrage). Dabei spielt der Ferti-
gungsleitstand die bestimmende Rolle.
Er legt die endgliltige Maschinenbele-

Arbeitsverteilung

Auftragsfreigabe und Bereitstellungsdisposition

Fertigungsleitstand

Der Fertigungsleitstand ist ein PC, der mit dem PPS-

System verbunden ist. Er gestattet es, die Fertigung

unmittelbar vom Bildschirm aus zu steuern und zu

liberwachen. Dadurch werden Betriebsmittel- und

Personaleinsatz und die Subprozesse der Fertigung

weitestgehend optimiert.

Am Bildschirm lassen sich unmittelbar ablesen:

® die Kapazitatsauslastung von einzelnen Maschi-
nen, Arbeitsgruppen und Fertigungsbereichen,

® die Gesamtdurchlaufzeit der Auftrage,

® der Auftragsstand der Arbeitsfolgen (Auftrags-
fortschritt),

® die Verfuigbarkeit von Material und Werkzeugen.

Einzelaufgaben:

® Erstellung von Alternativen zu bestehenden
Arbeitsplanen,

® Maschinenbelegung; ggf. Anderung bei Uber- und
Unterkapazitaten,

® Feststellung des vorhandenen Auftragsvolumens
(,Auftragsbergs*),

® Setzen von Prioritaten flir kritische Auftrage,

® Beseitigung von Fertigungsengpassen durch Ver-
gabe von Lohnauftragen,

® Vergabe der Werkstattauftrage, Ausdruck der
Auftragspapiere und der Arbeitsverteilerliste.

gung fest und erstellt verschiedene Auftragspapiere und eine Arbeitsverteilerliste, in der die
einzelnen Arbeiten mit gewissen Terminspannen vorgegeben werden.
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Die Auftragspapiere dienen dazu, den Arbeitsprozess in Gang zu setzen, ihn zu begleiten
und zu Gberwachen.

Wenn der Betrieb uber ein Betriebsdatenerfassungssystem verfligt, konnen diese Papiere
durch Computerinformationen erganzt und zum Teil ersetzt werden. Der Leitstand des
Fertigungssystems/der Werkstatt oder sogar die einzelnen Arbeitsplatze sind mit Bild-
schirmen ausgestattet. Die Werkstattleitung bzw. der Disponent oder die Disponentin kann
alle bendotigten Auftragsdaten unmittelbar abrufen, den Auftragsfortschritt kontrollieren
und ggf. auf Storungen reagieren. Die Fertigmeldung wird liber den Leitstand an das PPS-
System zurlickgegeben. Der Auftrag wird aus dem Bestand geldscht.

Unterlagen zur Arbeitsplanerstellung und aus dem Arbeitsplan abgeleitete Unterlagen

| Erzeugnisgestaltung | ’St[jckliste‘ ’ Zeichnung ‘

v

Basisarbeitsplan
(auftragsunabhangig)

| Fertigungsplanung | Materialdaten
Betriebsmitteldaten ||
Hilfsmitteldaten
Arbeitswertdaten

Arbeitszeitdat i
rbeitszeitdaten Auftragsarbeitsplan e Auftragsdaten
(auftragsbezogen)

[

v v v v v
’ Laufkarte ‘ ’ Lohnschein ‘ Material- Riickmelde- Lager-
entnahme- | | schein zugangs-
schein (Terminkarte) | | schein

Papierausdrucke der ! = .= l,

aufgefiihrten Auftragspapiere sind inzwischen in weiten Bereichen im
Rahmen der digitalen Produktion durch digitale Aquivalente, z. B. in Form von
Pick-by-Light-Systemen, Barcodes oder RFID-Chips, ersetzt worden. RFID-Chips /
weisen gegentiber Barcodes u. a. folgenden Vorteil auf: Dadurch dass die 3
Informationen auf dem Chip verdnderbar sind, ist es theoretisch maglich,

aktuelle -Zustandsinformation fiir jedes Produkt zu speichern
und abzurufen.

Auftragspapiere

Laufkarte: Die Laufkarte ist der mit den Auftragsdaten versehene Arbeitsplan. Sie enthalt alle
Auftragsdaten. Deshalb begleitet sie das Werkstiick durch seinen gesamten Fertigungsprozess,
weist den Weg fiir den innerbetrieblichen Transport und lasst anhand von Erledigungs-, Priif- und
Ausschussvermerken immer den Bearbeitungsstand erkennen.

| Fertigungssteuerung |

—

Materialentnahmeschein: Der Materialentnahmeschein weist das bendtigte Material nach und
dient zu seiner Entnahme.

Lohnschein: Der Lohnschein enthalt den einzelnen Arbeitsgang. Er ist die Arbeitsanweisung fiir
die Arbeiterinnen und Arbeiter und enthalt Felder fiir die Lohnberechnung.

Riickmeldeschein (Terminkarte): Der Riickmeldeschein wird nach Erledigung eines Arbeits-
ganges sofort an den Leitstand zurlickgegeben, so dass sofort der nachste Arbeitsgang veran-
lasst werden kann. Der Erledigungsvermerk wird in die PPS-Datenbank eingegeben. Der Leitstand
kann sich jederzeit am Bildschirm eine Auftragsfortschrittsiibersicht zeigen lassen.

Lagerzugangsschein: Nach Abschluss aller Arbeitsgange geht das gefertigte Teil mit einem
Lagerzugangsschein ins Lager. Damit gilt der Auftrag als ausgefiihrt.
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Beispiel: Auftragspapiere

Laufkarte
Gegenstand Auftrags-(Kommissions-)Nr. Arbeitsplan Nr.
Geh&usekasten 03 12.243/127 3000
Zeichnungs-Nr. Baumuster-Type Teil-Nr. Los-Nr. LosgroBe
3-4205/1 6045-006.039 3000 3 100
Menge Einh. Werkstoff Abmessung oder Modell-Nr. | Ausstelltag Starttermin Endtermin
1 Stiick Ge 12.91 2018 171 175 182
Betriebs- Unter-
mittel, Arb.- Arbeitsvorgang weisungs- | Vorrichtung,  [L.-Gr.-| Zeitvorgabe |Kontroll- [Ausschuss [ Gute
Kosten- | folge karte Werkzeug Fakt. | t t, |vermerk | | . | Stiicke
stelle Nr.
1130 010 | richten 30000 04 [8,00 1,00
o I': 0310 020 | Auflagefliche winklig frasen 30001 Frasvorr. 3 06 |10,00 | 1,20
w= 0260 030 | bohren @ 5,8 30002 Bohrvorr. 7 05 | 8,00 0,50
!: % 0260 040 bohren 4 x @ 4,8; 2 x 0 2,8; 30003 Bohrvorr. 9 05 8,00 | 8,10
I.IJU 2x03,8 9x02,5;
20 04
N g 0260 050 |reiben 2 x @ 4; 2 x 0 3 30004 06 |8,00 1,90
0280 060 Gewinde schneiden 10 x M3 30005 |Gew. vorr. 7 05 8,00 | 4,40
/-\/\_—\ — 1 [E—————
Materialentnahmeschein
Gegenstand Auftrags-(Kommissions-)Nr. Arbeitsplan Nr.
Geh&usekasten 03 12.243/127 3000
Zeichnungs-Nr. Baumuster-Type Teil-Nr. Los-Nr. LosgroBe
3-4205/1 6045-006.039 3000 3 100
Menge Einh. Werkstoff Abmessung oder Modell-Nr. Ausstelltag Termin
1 Stiick Ge 12.91 2018 171 L5
ausgegebenam | Quittung des Empféngers/der Empfangerin ausgegebene Einheitspreis Gesamtpreis
Name Datum Kostenst.-Abt. Menge Einh. EUR ct EUR ct
Lagerdatei
%W’\/—ﬁ
Lohnschein
Gegenstand Auftrags-(Kommissions-)Nr. Arbeitsplan Nr.
Gehdusekasten 03 12.243/127 3000
Zeichnungs-Nr. Baumuster-Type Teil-Nr. Los-Nr. LosgroBe
3-4205/1 6045-006.039 3000 3 100
Menge Einh. Werkstoff Abmessung oder Modell-Nr. Ausstelltag Termin
1 Stiick  [Ge 12.91 2018 171 175
Betriebs- Unter-
mittel, Arb.- Arbeitsvorgang weisungs- | Betriebsmittel  [L.-Gr.-| Zeitvorgabe |Gesamt- Lohnbetrag
Kosten- | folge karte Werkzeug-Vorr. | Fakt. t t, |minuten EUR ct
stelle Nr.
0260 030 bohren @ 5,8 30002 Bohrvorr. 7 05 8,00 | 0,50
Name des Arbeiters/ | Stamm-Kontroll-Nr. | Arbeitsbeginn Kontrolle Ausschuss | Gut-Stiick Abschlag Gegenzeichnung
der Arbeiterin Fabr. | Mat. Minuten Meister |Lohnbiiro
Arbeitsende
Arbeitsbeginn
Arbeitsende L
I —— .
Riickmeldeschein
Gegenstand Auftrags-(Kommissions-)Nr. Arbeitsplan Nr.
Gehéusekasten 03 12.243/127 3000
Zeichnungs-Nr. Baumuster-Type Teil-Nr. Los-Nr. LosgroBe
3-4205/1 6045-006.039 3000 3 100
Menge Einh. Werkstoff Abmessung oder Modell-Nr. Ausstelltag Termin
1 Stiick  [Ge 12.91 2018 171 175
Betriebs- | Arb.- Unterwei- |Vorrichtung, |L-Gr. | Zeitvorgabe | Arbeitsbeginn | Arbeitsende
mittel, folge Arbeitsvorgang sungskarte| Werkzeug | Fakt.
Kostenst. Nr. t t, Soll Ist Soll Ist
0260 030 bohren @ 5,8 30002 | Bohrvorr.7| 05 | 8,00 | 0,50 | 175 176
-— ! — |
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Lagerzugangsschein

Gegenstand Auftrags-(Kommissions-)Nr. Arbeitsplan Nr.
Gehdusekasten 03 12.243/127 3000
Zeichnungs-Nr. Baumuster-Type Teil-Nr. Los-Nr. LosgroBe
3-4205/1 6045-006.039 3000 3 100

Menge Einh. Ausstelltag Termin (Soll)

1 stiick 171 182

Arbeitsauftrage

1.

Anderung).

Stellen Sie selbst eine Matrix wie die folgende auf. Tragen Sie die richtigen Auswirkungen ein.

Tatsachlicher Bestand von P
Reservierter Bestand von A und B
Verfligbarer Bestand von P |
Auf Seite 194 und oben sind Auftragspapiere abgebildet.

a) Wer stellt die Auftragspapiere aus und wer erhalt sie?
b) Welchem Zweck dient die Laufkarte?

c) Vergleichen Sie die Laufkarte mit dem Arbeitsplan auf Seite 167. Erlautern Sie Gemeinsamkei-

ten und Unterschiede.
d) Welchen Zwecken dienen die anderen Auftragspapiere?
e) Aus welcher Unterlage werden alle Auftragspapiere abgeleitet?

rung von gro3ter Bedeutung. Sie besteht aus einer geordneten Folge von Aktivitaten.
a) Nennen Sie diese Aktivitaten in der Reihenfolge ihres Ablaufs.

b) Stellen Sie den Geschaftsprozess der Fertigungssteuerung mithilfe eines ereignisgesteuerten

Prozesskettendiagramms dar.

8.4 Prozesssteuerung - ,Push” oder ,,Pull“?

Taiichi Ohno war in den 1950er-Jahren Produktionsleiter im Stammwerk des japanischen Auto-
herstellers Toyota. Er hatte eine Idee, den Materialfluss in der Produktion nach dem Supermarkt-
Prinzip zu organisieren: Sobald der Verbraucher eine bestimmte Ware aus einem Regal entnimmt,
wird die Liicke festgestellt und die Ware in der gleichen Menge wieder aufgefiillt, bevor der Waren-
bestand auf Null sinkt.

Mit dieser Idee legte Ohno den Grundstein fiir die operative Produktionssteuerung bei Toyota. Ein
System, das heute bei allen Automobilherstellern und vielen anderen Industriebetrieben eingefiihrt
ist.

Das Produkt P wird aus den Gruppen A und B montiert. Jeder Fertigungsauftrag wird er-
fasst, freigegeben, durchgefiihrt und fertig gemeldet (verbunden mit einem Lagerzugang).
Jeder dieser Vorgénge hat Auswirkungen auf die Lagerbestande (Zunahme, Abnahme, keine

Wegen der Verschiedenartigkeit der Auftrége ist eine gut funktionierende Fertigungssteue-
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8.4.1 Push-Prinzip (Schiebeprinzip)
Die Prozesssteuerung, die wir bisher behandelt haben, funktioniert wie folgt:

Eine zentrale Stelle (z. B. die Arbeitsvorbereitung) plant aufgrund des tatsach-
lichen oder erwarteten Kundenbedarfs die Produkt-, Gruppen-, Teile- und Material-
mengen sowie Fertigungs- und Beschaffungstermine bis in die Einzelheiten.

Sie bildet entsprechende Fertigungsauftrage und gibt sie der Produktion vor.
Mit geeigneten SteuerungsmaBnahmen werden dann die Auftrage moglichst sto-
rungsfrei und termingerecht durch den Produktionsprozess , geschoben“.

Die Steuerung erfolgt heutzutage mithilfe
von PPS-Systemen und anderen CIM-Instru-
menten. In Betrieben, die im Kundenauftrag
produzieren (typisch: Einzelfertigung, evtl.
Kleinserien, Werkstattenfertigung), kommt
die Werkstattsteuerung durch Fertigungsleit-
stande hinzu.

Das System bedeutet zwangslaufig einen hohen — und deshalb teuren - Planungs- und
Koordinationsaufwand. Fiir die genannten Betriebe hat man jedoch bisher keine glinstigere
Steuerungsform fiir die Produktionsprozesse gefunden.

Dies ist anders bei Betrieben, die Massenfertigung betreiben oder groBere Mengen un-
verandert (ggf. aber auch Varianten und Sorten) herstellen. Die hohen Planungskosten
verfuhrten hier in der Vergangenheit dazu, eine moglichst gleichmaBige und hohe Kapazi-
tatsauslastung anzustreben, durch hohe Stlickzahlen die Produktionskosten zu senken,
auf Lager zu fertigen und die Produkte nach und nach abzuverkaufen. Man produzierte
.drauflos, sicherte die Produktionsbereitschaft durch groBe Materiallager und nahm bei
Nachfrageschwankungen gewisse Absatzlager in Kauf.

Einerseits entstanden auf diese Weise hohe Lagerkosten. Das System ist unter den
genannten Umstanden relativ trage und kann sich schlecht

anpassen, wenn die Nachfrage mengenmaBig schwankt. :

Und wenn sie sich andert, bleibt man ggf. auf hohen betmchvt'zz dieses
Produktbestanden sitzen. Zugleich kann man die gean- Problem spéter noch
derte Nachfrage nicht bedienen. Diese Gefahren sind einmal aus der Sicht
fiir die Verhéltnisse auf den heutigen Kaufermarkten der Materialwirtschofft.

. Lesen Sie auf S. 271
typisch. nach!

8.4.2 Pull-Prinzip (Ziehprinzip)

Das Pull-Prinzip bietet Moglichkeiten, die genannten Nachteile zu vermeiden, indem es den
Produktionsprozess vom Ende her steuert:

Entsprechend dem momentanen Kundenbedarf wird der kurzfristige Produk-
tionsplan nur fiir die letzte Produktionsstufe, die Endmontage, aufgestellt.

Diese ruft bei der vorgelagerten Vormontage die benétigten Teile ab.

Die Vormontage tut das Gleiche bei der ihr vorgelagerten Fertigungsstelle.

Dieser Prozess setzt sich bis zum Einkauf (und ggf. im Betrieb des Lieferanten)
fort.

Er wird nicht vom Beginn her ,angeschoben®, sondern vom Ende her ,,gezogen“.
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Produziert und geliefert wird folglich immer
nur das, was von den jeweils nachfolgenden
Stellen bendtigt und abgerufen wird. Produk-
tion und Einkauf passen sich den Bedarfs-
schwankungen an, Lagerbestande werden
auf allen Stufen zwar nicht vollstandig, aber
doch weitgehend vermieden.

Die Steuerung der Fertigungs- und Logistikprozesse erfolgt nicht durch eine zentrale Stelle,
sondern dezentral durch den Abruf der jeweiligen Bedarfsstelle.

Das bekannteste Beispiel fiir das Pull-Prinzip ist das von Taiichi Ohno entwickelte
Kanban-System. Kanbans sind Steuerkarten (jap. Kanban = Karte, Zettel), die fiir die
Prozesssteuerung benutzt werden.

Produktionskanbans dienen als Fertigungsauftrag, Transportkan-

. . Haufig benutzte
bans als Bestellung und Transportauftrag. Die Kanbans sind an Bezeichnungen:
genormten Behaltern mit vorgegebenen Materialmengen ange- Quelle
bracht. Sie enthalten alle nétigen Informationen fiir die Produktion (= Lieferstelle),

und den Materialfluss (v. a. Teilebezeichnung, Menge, Adressen Senke

von Lieferstellen, Pufferlager, Verbrauchsstelle). Die gefiillten (= Verbrauchsstelle),
. . . . . Supermarkt

Behalter werden an Pufferl.ager geliefert, dl? |hrers.e|ts die Ver— (= Pufferlager)

brauchsstellen beliefern. Die Pufferlager befinden sich also zwi-

schen Liefer- und Verbrauchsstelle. Das folgende Beispiel zeigt,

wie das System funktioniert:

Beispiel: Prozesssteuerung durch Kanban
Verbrauchskreislauf Produktionskreislauf

Bei Entnahme des 1. Stiicks aus
einem Behalter legt die Verbrauchs- Das Pufferlager versieht
stelle den Transport- einen leeren Behilter mit
kanban in ein Bestellfach. einem Produktionskanban.

Der Transportkanban wird \

20 [ e R Der leere Behalter wird zur
(= Materialbestellung). Lieferstelle transportiert.
i Diese produziert die defi-
nierte Menge und fiillt den
Behalter.

Das Pufferlager entnimmt
einen vollen Behalter, ent-
fernt den Produktionskanban
und ersetzt ihn durch den \
Transportkanban. % .
Der Behalter wird zum

/ Pufferlager transportiert
und steht dort fiir Bestel-

lungen bereit.

Der Behalter wird mit
dem Transportkanban
zur Verbrauchsstelle
transportiert.

Anmerkung: Die Kanban-Karten sind
inzwischen liberwiegend durch digitale
Informationen
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Jede Fertigungsstufe hangt direkt von ihrer vorgelagerten Stufe ab. Deshalb ist eine pro-
zessbegleitende Qualitatskontrolle (Selbstkontrolle durch die Mitarbeitenden) unerlasslich
(vgl. S. 203, 273). Ziel ist die sog. Null-Fehler-Produktion.

Die Arbeitsplatze sind oft so eingerichtet, dass sie auch Varianten bearbeiten konnen. Dann
entspricht die LosgroBe der Kanban-Behaltermenge oder einem Vielfachen davon.

Das Kanban-System eignet sich nicht fiir jede Produktion. Wichtige Voraussetzungen sind:
® FlieBfertigung mit strenger Taktung,

® konstante LosgroBen mit kurzen und konstanten Rustzeiten (kein Anstreben optimaler
LosgroBen, sondern Vermeidung von Lagerbestéanden! Dabei erhohen niedrige Losgro-
Ben die Reaktionsfahigkeit auf Nachfrageschwankungen),

® relativ geringe Schwankungen des Bedarfs,

Fiir Einzel- und {
® mdglichst kontinuierliche Produktion, Kleinserienfertigung 4 -
ist Kanban nicht

geeignet. a |

1. Die Prozesssteuerung in der Fertigung kann in Industrieunternehmen nach dem Push-Prin-
zip oder nach dem Pull-Prinzip erfolgen.

® relativ wenige Varianten.

a) Im Folgenden werden verschiedene Merkmale genannt. Treffen sie auf das Push-Prinzip, auf
das Pull-Prinzip, auf beide oder auf keines zu?

T T
Fertigung moglichst groBer Lose
dezentrale Steuerung der Prozesse
strikte Einhaltung der Bearbeitungsreihenfolge
moglichst lange Durchlaufzeiten
Prozesssteuerung vom Ende her
im Vergleich geringere Lagerbestande
im Vergleich groBere Storanfalligkeit

Gefahr von Engpassen
b) Welche Nachteile hat das Push-Prinzip, welche das Pull-Prinzip?

2. Das Kanban-System ist das bekannteste Beispiel fiir das Pull-Prinzip.

Beantworten Sie dazu folgende Fragen:

a) Eswird behauptet, das Kanban-System sei ein Supermarkt-System. Stimmt diese Behauptung?
Begriinden Sie Ihre Meinung.

b) Man unterscheidet den Transport-Kanban und den Produktions-Kanban. Wie werden diese
Kanbans als Steuerungsinstrumente eingesetzt?

c) Eignet sich das Kanban-System fiir jeden Betrieb?
d) Welche Vorteile verspricht man sich von einem funktionierenden Kanban-System?
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8.5 Betriebsdatenerfassung und Produktionskontrolle

8.5.1 Betriebsdatenerfassung (BDE)

Durch Eintragungen in den Auftragspapieren konnen die Mitar-
beitenden in der Fertigung Daten lber Arbeitserledigung, Kon-
trollen, Ausschuss, Materialverbrauch und Arbeitszeiten an die
Werkstattleitung zurtickgeben. Diese Daten werden fir die Lager-
bestandsflihrung, fiir die Lohnberechnung, fiir die Maschinenwar-
tung und fiir Kontrollzwecke verwendet.

BDE-Terminal

Moderne Betriebe verfligen mit dem PPS-System zugleich auch iiber ein BDE-System.
Damit konnen zahlreiche zusatzliche Daten erfasst werden. Sie werden teils automatisch
von den Maschinen aufgezeichnet, teils von den Mitarbeitenden Uber ein BDE-Terminal
(Datenerfassungsgerat am Arbeitsplatz) an den Fertigungsleitstand gemeldet.

BDE-Daten

Auftragserledigungsdaten = Arbeitsgangbeginn und -ende; Riist-, Ausfiihrungs-, Stauzeiten

Produktdaten Erstellte Mengen, fehlerfreie und fehlerhafte Mengen
Maschinendaten Lauf-, Stand-, Warte-, Storzeiten \\

Werkzeugdaten Werkzeugart, Entnahme-, Einsatz-,_Standzeit, Werkzeugschaden
Materialdaten Entnahme- und RUckgabe;n;n,;,en und -zeiten; Materialfehler
Forderdaten Forderarten, Ft‘)rderze-it;n, Storzeiten

Qualitdtsdaten Priif- und Mess;réek;nisse; Fehlermeldungen; Korrekturvorschlage
Instandhaltungsdaten Art, Beginn-ur:d_Ende von InstandhaltungsmaBnahmen
Arbeitsdaten Anwe.zse_nh_ei-tszeit (Anfang, Ende), Rust-, Verrichtungs-, Uberwa-

chungs-, Erholungszeit; Wartungszeit

Kostendaten ' Kostenart, -stelle, -trager
Die Betriebsdatenerfassung erfasst die bei der Auftragserledigung anfallenden
Daten. Dies ermoglicht die Feststellung von Fehlern und Stérungen sowie schnelle
KorrekturmaBnahmen. Folglich ist BDE die Basis der Produktionskontrolle.

Neben der reinen Erfassung der Daten leistet das BDE-System auch ihre Aufbereitung sowie die
Ausgabe aussagekraftiger Informationen in Form von Listen, Tabellen und Diagrammen.

Beispiel 1: Auftragsauswertung

¥ Anzeige: Auftragsauswertung

osRr 2?2/ m

[ ] Hu | Bezeichrung | AFD [ Beseichrung [ b 5ad [VioipZed | dbor [Abw X[40 30 0 30 40] Peekt | Gemeriat | FerigFat
¥ 000001350 |[Fufigestel | 010 | uschrandens | G170z 75080 £hk2| 508 - 4350613 b1.276,05 V04 762 44
| | 0 Abkaeien | ZH305| 30028 1020 573 ] WEIZS] 212878 364,70
[ | | 03 |Schweilen | 41535 45000 ME5 700 . m | MEITNS] ITESR3E| 122EA5E
| 04D |Lackiesn | 19195 30040 10845 3510 | BXNED| BEWTS| 1A
| Sumeme M7 1806 SaER| 5A [ ] .| TANS7.52| 10B.795.13 187.B5105
| | G Summme 1737 eS| e8| sx ] TA0ET.52| 10879513 16795305

AFO = Arbeitsfolge, Arb.Std. = Arbeitsstunden, Vorg.Zeit = Vorgabezeit, Abw. = Abweichung,
Pers.Kst. = Personalkosten
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Beispiel 2: Werkstattauslastung
Kapazitatsplanung KW 21
00
800 +—
800 +—
700 +—
B0 A
o ) ekt :
043635 {
wo L B — oAz 402,75
CEEE]D
| B (=Furkid
il
| ; s
100 61 1] 0
100 g —
1]
Schwpillersl Cwatwred Frigan Sohigitere Mot
[evorgsbezet marn -Sd. ORestret
8.5.2 Produktionskontrolle ! T adden e ' '
i ol el L B

Durch die Produktionskontrolle (Fertigungskontrolle) soll
festgestellt werden, ob und in welchem AusmaB die vor-
gegebenen Ziele erreicht wurden. Dies erfordert

J= man T v oy

® den Vergleich der Riickmeldedaten mit den Vorga-
bedaten (Soll-Ist-Vergleich),
® die Analyse der Abweichungsursachen.

Die Kontrollergebnisse l6sen ggf. Entscheidungen zur
Korrektur der Fehler aus.

Produktionskontrolle im Regelkreis der Produktion
Arbeitsvorgange, Termine, Vorgabezeiten,
Materialverbrauch, Produktqualitat

Zielvorgaben (Sollwerte)’::mj

Betriebsdaten- Riickmeldung Anweisungen Auftrags-
— <
erfassung (BDE) (Riickkopplung) (Steuerung) papiere
Produktionsergebnis Fertigung %\/v\\}
(Istwerte)
Aufgrund der Riickmeldung erfolgen: T
* Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich), zB. mangelhafte Werlfzeuge,
® Ermittlung von Soll-Ist-Abweichungen und Kennzahlen, Maschinenausfall, Arbeitsausfall,
® Ursachenanalyse, menschliches Versagen, Materialfehler,
® Vorschlage fiir KorrekturmaBnahmen (z.B. geénderte Transportschaden, Planungsfehler

Maschinenbelegung, neue Materialbereitstellung, Ausbes-
serung, neue Zielvorgaben).
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Die Produktionskontrolle ersteckt sich insbesondere auf die Mengen-, Termin-, Auslas-
tungs-, Kosten- und Qualitatskontrolle.

Bereiche der Produktionskontrolle

Qualitatskontrolle

Mitlaufende Kontrolle/Endkontrolle der gefertigten Teile und Produkte anhand von Abnahme- und
Prifvorschriften. Ziele: Gefahrenabwehr, Kostenvermeidung, Sicherung der Kundenzufriedenheit.

Mengen- und Terminkontrolle

Auf jeder Fertigungsstufe sind die geplanten Fertigungsmengen und die kritischen Termine unbe-
dingt einzuhalten, damit das Gesamtprojekt nicht gefahrdet wird. Die Einhaltung von Mengen und
Terminen ist ebenfalls ein Qualitdtsmerkmal der Auftragserfiillung. AuBerdem ist sie notig, damit
die geplanten Kosten nicht iberschritten werden.

Auslastungskontrolle
CNC-Maschinen und Automaten konnen ihre Belastung aufzeichnen und iiber das BDE-System
melden. Ansonsten vergleicht man in kiirzeren Abstanden die tatsachliche Maschinenbelegung mit
den Belegungsplanen. Die Kapazitatsauslastung wirkt sich auch auf die Hohe der Kosten aus.
Kostenkontrolle

Die Kostenkontrolle vergleicht Ist- und Sollverbrauchswerte an Material, Lohnen, Maschinenstun-
den. Die Verbrauchsabweichungen werden ermittelt, analysiert und ausgewertet.

Materialverluste z. B. entstehen durch Ausfall, Ausschuss, Abfalle.

® Ausfall = nachbesserungsfahige Produkte; Folge: Nachbearbeitungskosten

® Ausschuss = nicht nachbesserungsfahige Produkte; Folge: Unverkauflichkeit, Fehlerkosten
® Abfalle = Fertigungsreste, meist von geringerer Qualitat. Abfallbeseitigung ist teuer.

Negative Kostenabweichungen ergeben sich folglich oft aufgrund von Qualitdtsmangeln. Deshalb
ist groBter Wert auf Qualitatssicherung und Qualitatskontrolle zu legen.

Die Kostenkontrolle ist die Grundlage fiir die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit der Produktion.

8.5.3 Einzelheiten zur Qualitatskontrolle in der Produktion

Priifplanung

Die Norm DIN EN ISO 9000 definiert den Begriff der Qualitat. SinngemaB kann man wie
folgt formulieren:

Qualitat gibt an, in welchem Ausmal die messbaren Eigenschaften einer Einheit den
vorher festgelegten Anforderungen entsprechen.

Die ,Erfordernisse” werden dabei heute kundenorientiert interpretiert: Es sind die vom Kun-
den gewiinschten Eigenschaften. Diese Merkmale muss ein Produkt aufweisen. In diesem
Sinne soll es hochste Gebrauchstauglichkeit haben.

Die Qualitdtskontrolle ist nur Teil eines umfassenden Qualitdtssicherungs-Systems. Sie
ist der Prozess, der die Erfiillung der Qualitédtsforderung nachweisen soll. Sie umfasst
drei Schwerpunkte':

Priifplanung Priifungsausfiihrung Priifdatenerfassung

[Prifplan |

1

Vgl. Ulrich GreBler/Rainer Goppel, Qualitaitsmanagement, Eine Einflihrung, Bildungsverlag EINS, Kéln, 2022, S. 14.
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Der Prifplan muss festlegen: Prifmerkmale, Prifumfang (z. B. Stichprobe), Priufmittel,
Prifmethode, Priifzeitpunkt, Prifer, Prifort, Dokumentation der Priifdaten (z. B. Mess-

protokoll).
Beispiele: Priifmerkmale

Allgemeine Beschaffenheit - Entsprechung mit der Zeichnung
- vorgegebene Werkstoffe
- Oberflachenausfiihrung

MaBhaltigkeit Einhaltung der Toleranzen, z. B. bei Langen, Winkeln,
Durchmessern

Eigenschaften physikalische oder chemische

Tauglichkeit Ausiibung bestimmter Funktionen

Normen Einhaltung der ISO-, DIN-, Betriebsnormen

VorschriftsmaBigkeit TUV-, VDE-, Bauvorschriften usw.

Beispiel: Priifplan
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Arten der Qualitatskontrolle
Man unterscheidet verschiedene Arten der Qualitatskontrolle:

nach dem Kontroll- Qualititskontrolle [
zeitpunkt —

‘ nach der Zahl der

® Eingangskontrolle Priifobjekte
® Zwischenkontrolle

o Endkontrolle/

® Vollkontrolle

2 ® Stichprobenkontrolle
\Na““ = —

°
/ Selbstkontrolle ‘Ne‘?

® Fremdkontrolle

.o\2
Wie viel:

Eingangskontrolle erfolgt bei Zulieferteilen
Zwischenkontrolle erfolgt bei Bauteilen und Baugruppen
Endkontrolle erfolgt bei der Endabnahme des Fertigfabrikates

Je friiher die Kontrolle einsetzt, desto wirkungsvoller und kostengiinstiger ist sie. Uberschlagig gilt
die Zehner-Regel: Wird ein Fehler erst in der folgenden Stufe entdeckt, verursacht er zehnfache
Kosten. Oft konnen Fehler bei ausschlieBlicher Endkontrolle nicht mehr aufgedeckt werden. Aber
die Endkontrolle ist oft unerlasslich, um das fehlerfreie Zusammenwirken der Teile zu priifen.

Selbstkontrolle erfolgt durch die Bearbeitenden selbst (anhand Kontrollliste);
ist bei vielen Zwischenkontrollen moglich.
Man denke z. B. an die mitlaufende Kontrolle bei JIT (S. 273).

Fremdkontrolle erfolgt durch das Qualitatswesen. Endkontrolle ist stets Fremdkontrolle.

Vollkontrolle Alle Produkte eines Loses werden anhand der Qualitatsmerkmale ge-
priift (100 %-Kontrolle). Anwendung meist bei funktionskritischen Teilen
technischer Produkte, ebenso bei automatischer Kontrolle (Flaschen).
Mehrfache Vollkontrolle durch verschiedene Priifgruppen bei sicher-
heitsempfindlichen Produkten (Flugzeug, Raumfahrzeug, Reaktor). Man-
che Betriebe priifen jeden Artikel, weil die Kunden die hoheren Kosten zu
zahlen bereit sind oder weil der Ausschuss bei der Weiterverarbeitung
verringert wurde.

Stichprobenkontrolle | Man wahlt nach dem Zufallsverfahren einen bestimmten Prozent-
satz (eine Stichprobe) des Loses fiir die Kontrolle aus. (Zufalls-
verfahren bedeutet: Jedes Stiick muss die gleiche Chance haben,

Die Stichpro- ausgewahlt zu werden.) Aus dem Fehleranteil in der Stich-

Wo es geht, zieht man

\|  benkontrolleist billiger. " probe schlieBt man auf den Fehleranteil im Gesamtlos.
-

S
4y

Die Stichprobenkontrolle ist bisweilen produktbedingt. Pralinen z. B.

sie vor. koénnen nicht liickenlos gepriift werden.

Stichproben werden z. B. beim Einsatz von Regelkarten entnommen. Diese Karten eignen
sich vor allem fiir die Uberwachung der GroBserienfertigung. Ziel: Durch rechtzeitiges Ein-
greifen in den Prozess soll ein Uberschreiten der Toleranzgrenzen verhindert werden! Die
Regelkarten enthalten noch innerhalb der Toleranzgrenzen obere und untere Warn- und
Eingriffsgrenzen. Diese werden mit mathematisch-statistischen Verfahren berechnet. In
festen Zeitabstanden entnimmt man Stichproben aus dem Prozess, misst das festgelegte
Priifmerkmal (z. B. Lange, Starke, Gewicht) und tragt den Messmittelwert in die Regelkarte
ein. Nun sind drei Moglichkeiten zu unterscheiden:
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1 |Die Werte liegen zwischen den Warngrenzen —>» Prozess verlauft einwandfrei.

2 |Die Werte liegen zwischen den Warn- und Prozess genauer beobachten (z. B. das
Eingriffsgrenzen Priifintervall verkleinern)!

3 |Die Werte liberschreiten die Eingriffsgrenzen —» Eingreifen! Fehlerquelle beseitigen!

Beispiel: Qualitatskontrolle mit Regelkarten

Sollwert = 21,5; untere Toleranzgrenze = 18; obere Toleranzgrenze = 25;
Zulassige Fehlerquote = 63 ppm (63 Einheiten von 1 Mio. hergestellten Einheiten)

Fir eine Fehlerquote von 63 ppm gilt:

untere Warngrenze (UWG) =20,80 obere Warngrenze (OWG) 22,20

untere Eingriffsgrenze (UEG) =20,58 obere Eingriffsgrenze (OEG) 22,42

Eintragung der Einzelmesswerte und der Messmittelwerte:

Stichprobe Qualitdtskontrolle Entscheidung
Nr. Uhrzeit Einzelmesswerte Messmittelwerte _
1 08:00 20 21 21 22 21 22 21,2 in Ordnung
2 1 08:30 21 21 22 21 22 21 21,3 in Ordnung
3 1 09:00 22 23 22 21 23 23 22,3 beobachten!
4 09:30 23 21 22 23 23 23 22,5 eingreifen!
5 | 10:00 20 21 20 21 21 21 20,7 beobachten!
6 10:30 22 22 22 21 22 21 21,7 in Ordnung
Messmittelwerte 23 00
b — OEG
22,50 — oEQ.
22,00 /' Messmittelwerte
21,50 Sotlwert
21,00 / UWG
o4 UEG
20,50
20,00
19,50 1 T > T 3 2 5 T 6 1 Stichprobe
Qualitatssicherung

Die Qualitdtssicherung umfasst alle Tatigkeiten, die die Erfiillung der Qualitatsanfor-
derungen durch Ausschalten von StorgréBen gewahrleisten sollen.

Sie gilt als Fiihrungsaufgabe und schléagt sich in einer qualitdtsorientierten Unterneh-
mensfiihrung (Qualitdétsmanagement) nieder.

Qualitat entsteht durch das Zusammenwirken von Faktoren, die man merkwirksam die
»7 M“ nennt. Ihr mangelhaftes Funktionieren macht sie zu StorgroBen (Fehlerquellen).
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Qualitatssicherung (ohne Qualitatskontrolle)

Qualitatsplanung

Alle Planungstéatigkeiten vor Produktionsbeginn, um die Qualitédt eines Produktes zu sichern.
Dazu gehoren vor allem:
® Feststellung aller Anforderungen an das Produkt im Lastenheft;
® Festlegung aller Qualitatsmerkmale und Toleranzen;
e systematische Suche nach moglichen Fehlerquellen bei konstruktiver Gestaltung, Material, Ferti-
gungsverfahren (z. B. einwandfreie Einstelldaten der Maschinen).
Wichtige Analyse-Instrumente sind z. B.:
- das CAQ-System,
- Fehlersammellisten (zur Ermittlung von Fehlerhaufigkeiten fiir bestimmte Fehlerarten) und Sau-
lendiagramme (zur Darstellung der Fehlerhaufigkeit),

|
- ereignisgesteuerte Prozesskettendiagramme, @

- Benchmarking, Workflowanalysen, Schwachstellenanalysen, z. B. in der Form von Fehler-
Moglichkeits- und Einfluss-Analysen (s. S. 209) und Ishikawa-Diagrammen (siehe Infomaterial
Visualisierungstechniken); M 205 1

® Festlegung von MaBnahmen zur Fehlervermeidungg (siehe Infomaterial Vereinbarung liber Quali- =

titssicherung); M205 2

® Festlegung von Verantwortlichkeiten fiir qualitatssichernde MaBnahmen;
® systematische Speicherung und Bereitstellung des Wissens liber Qualitatssicherung.

Qualitétslenkung (Qualitétsregelung)
Die Arbeitstechniken und Tatigkeiten zur Uberwachung des Arbeitsprozesses und zur Beseiti-
gung von Fehlerquellen.
® Priifplane, Priifanweisungen, Priifmethoden, Priifmittel, Priifdokumentation;
® Analyse der durch die Fertigungskontrolle festgestellten Fehler;
® Erfassung und Beseitigung maBgeblicher Fehlerquellen (StorgroBen).

Qualitatsforderung

MaBnahmen, die die Mitarbeitenden zu qualitdtsforderndem Eigenhandeln motivieren.

® Vertrauen, Schulung, Beteiligung an Zielen und Entscheidungen sowie Teamarbeit (= wichtige Ele-
mente der Motivationsforderung);

® Kaizen (fortgesetztes Nachdenken iiber Verbesserungen im Team; auch KVP = Kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess genannt; vgl. S. 235);

® Qualitatszirkel (regelmaBige Treffen kleiner Gruppen zwecks Problemlésungen);

® Qualitatspramien (Zahlungen fiir Ausschussminderungen).

Qualitatsforderung ist Herausforderung zur stetigen Verbesserung.

Qualitatssicherung wird erst Standards

wirksam, wenn sie sich an Quali- sind Regeln (Vereinheitlichungen, Methoden), die weithin
tatsstandards ausrichtet. Denn: anerkannt sind und meist auch angewandt werden. Sie
Qualitatsstandards machen die sind ein Oberbegriff fiir Regeln, die sich ungeplant aus
Ergebnisse von Qualitatskontrol- Erfahrung und Praxis entwickeln, und fiir Normen (vgl.

len nachpriifbar und vergleichbar. S. 226). Sie konnen sogar in Gesetzen festgehalten sein.

Qualitatsstandards
Herstellerspezifische Industriestandards (Inter)nationale
Standards Normen
Ein Hersteller entwickelt Viele Hersteller und Regeln fiir eine Problem- Verbindliche Festlegung
Regeln fiir eine Problem- Anwender erkennenesals  stellung; allen zuganglich,  wichtiger Normen in natio-

stellung. Viele Anwender niitzlich, fiir eine Problem- mit Wissenschaft und Pra-  nalen Gesetzen oder interna-
folgen ihm aufgrund mehr-  stellung bestimmte Regeln  xis abgestimmt; besonderes tionalen Vorschriften

jahriger positiver Erfah- einzuhalten. Ein Normungs-  Normenverfahren wurde (z. B. EU-Verordnungen
rungen mit diesen Regeln.  verfahren wurde nicht von zustandigen Organisati- und Richtlinien).
durchgefiihrt. onen durchgefiihrt.

frewilig () verbindiich

Ein standardisiertes Verfahren liegt z. B. dem Einsatz von Regelkarten zugrunde (vgl. S. 203 f.).
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Qualitatskosten
Qualitatskosten entstehen als Fehlerverhitungskosten, Pruf- und Fehlerkosten.

Qualitatskosten

Fehlerverhiitungskosten
entstehen fir die vorbeugenden MaBnahmen der Qualitatsplanung, -regelung, -férderung.
Priifkosten

entstehen durch den Priifvorgang (fiir Priifgerate, -werkzeuge, -materialien, -personal).
Sie entstehen auch, wenn der Priifvorgang Zerstorung erfordert (z. B. Priifung von Sicherheitsgur- |
ten auf Festigkeit). |

Fehlerkosten

entstehen durch die mangelhafte Qualitat:

® fiir Ausfall (nachbesserungsfahige Produkte. Folge: Nachbearbeitungskosten),

® fir Ausschuss (nicht nachbesserungsfahige Produkte. Folgen: unverkaufliches Produkt; Verlust
von Material, Maschinennutzung, Arbeitseinsatz; ggf. teure Ausschussbeseitigung),

® fiir Gewahrleistung und Garantie (nach Produktauslieferung; Reparaturkosten, Preisnachlass,
Riicknahme, Schadensersatz),

® fiir Haftung (nach Produkthaftungsgesetz bei Folgeschaden an Personen oder Sachen auf-
grund fehlerhafter Produkte).

Wie intensiv soll die Qualitatssicherung unter Kostengesichtspunkten erfolgen? Es gilt:

TR T e e B 2 P YN PO RSP e s Fehler- und Sicherungskosten entwi-
intensitat quote | kosten | kosten ckeln sich bei variierender Sicherungs-
I intensitat gegenlaufig.

stark klein niedrig hoch
schwach groB3 hoch niedrig

Es ist die Sicherungsintensitat zu wahlen, bei der die Summe aus Fehlerkosten und
Sicherungskosten am kleinsten ist.

Beispiel: Kostenminimale Sicherungsintensitat

Fehlerquote Fehlerkosten Sicherungskosten Gesamtkosten

(EUR) (EUR) (EUR)
0% 0,00 100,00 100,00
1% 15,00 70,00 85,00
2% 30,00 50,00 80,00
Kosten 3% 45,00 35,00 80,00
(EUR) 4% 60,00 25,00 85,00
5% 75,00 20,00 95,00
100,00

/ Gesamtkosten

Fehlerkosten

I
\ : Die kostenminimale
: Sicherungsintensitdt liegt

60,00
\\ bei einer Fehlerquote
)
40,00 /\ von 2,5 %.
I
I \
I
I
I

80,00 \

20,00

Sicherungs-
kosten

1% 2% 3% 4% 5% Fehlerquote
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Allerdings hat dieses Modell heute oft nur noch theoretischen Wert: Aufgrund zunehmender
Qualitatsforderungen der Kunden und harter Konkurrenz sind die Betriebe gezwungen,
maximale vorbeugende QualitatssicherungsmaBnahmen durchzufiihren. Man strebt also
eine Null-Fehler-Produktion an.

Die Null-Fehler-Produktion verursacht hohere vorbeugende Qualitatssicherungskosten,
aber die Prif- und Fehlerkosten sinken i. d. R. starker. Insgesamt ergibt sich ein kosten-
senkender Effekt.

Arbeitsauftrage

1. Die vom Fertigungsleitstand ausgegebenen Auftragspapiere dienen unter anderem der Pro-
duktionskontrolle.

Erldutern Sie die unterschiedlichen Kontrollmoglichkeiten.

2. Auch fiir Ihren Ausbildungsbetrieb gilt: Die Produkterstellung geht stets mit einer Qualitats-
kontrolle einher.

Erstellen Sie mithilfe einer Prasentationssoftware eine Prasentation, die folgende Probleme
beriicksichtigt:

a) Griinde fiir das Interesse an der Qualitatskontrolle

b) Merkmale der Produktkontrolle (Wahlen Sie ein geeignetes Produkt aus)

c) Prozess der Qualitatskontrolle (Planung, Ausfiihrung, Datenerfassung)

d) Ansatze zur Senkung der durch die Qualitatskontrolle entstehenden Kosten

3. Fehlermeldung

Kennwort Fehlermeldung Nr. .Q-Bereich
HAD - AAb 35001

Fehlermeldung |Lieferant WBZ FSL-Ziffer
- 2-972465-345-191 23.8.34
Verteiler: Gegenstand Gegenstands-Ident-Nr. | Sonder-Nr./Kontierung
0-Sicherung CA 53 6-31 [ KL 59 800G P4 R4 3-8939 307 - 706

Ausgangsmaterial Werkstoff Stamm-Nr.

Nabe St. 4y
petriebs. KA|Geschitzte FA |Fu |Fo |FG |FB | verurs.abt Jprod. |cepriif.
@sst ) Fehlerkosten Gruppe jMenge
Technik 3 40,00 |0402]|44{300{2 |0 | 35700 762 | 20
Werkstatt Herstellmenge Mengeneinheit

20 ST

Verursacher Fehlerbeschreibung . R

Bohrung @ 75 -H? Ausschuss, einsertig
Aussteller {stmaB 7509 Soflmag 75 - H?

Antrag zum Entscheid

Ausblchsen

Entscheid Ausblichgsen auf 0-MH7? {ir ndchst kleinere Type

CA 58 4.3 verwenden)
Dat.Aussteller Dat.Abteilungsmeister
28.09. 53@% 28.09. /WW/

a) Geben Sie alle Informationen wieder, die sich aus der Fehlermeldung ersehen lassen.
b) Begriinden Sie die Entscheidung, die in der Fehlermeldung getroffen wurde.
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4. Unterschiedliche Sicherungsintensitaten sollen zu folgenden Fehlerquoten, Fehlerkosten
und Sicherungskosten fiihren.

a) Bei welcher Fehlerquote liegt die kostenmini-

Fehlerquote | Fehlerkosten| Sicherungs-
kosten (EUR)

0% 0,00 400,00

1% 25,00 300,00

2% 50,00 225,00

3% 75,00 169,00

4% 100,00 127,00

5% 125,00 95,00

male Sicherungsintensitat?
b) Stellen Sie Sicherungs-, Fehler- und Gesamt-
kosten grafisch dar (Koordinatenkreuz).

5. Qualitdtssicherung fiir automatische Montage

In der automatischen Montage kommt es darauf an,
dass jedes Teil funktioniert. Fillt ein noch so kleines
Einzelteil aus, kann das den Stillstand der gesamten
Anlage bedeuten. Das hat dazu gefiihrt, dass bei-
spielsweise sogar die Hersteller von Kleinschrau-
ben (bis Durchmesser 6 mm) gezwungen sind, dem
Abnehmer eine 100 %-Qualitit zu garantieren.

Die Qualitit dieser Produkte wird mit dem ,Rein-
heitsgrad“ (Verhiltnis von Liefermenge zu den darin
befindlichen unbrauchbaren Teilen) gemessen. So
konnen bestehende Automatisierungshemmnisse
fiir Schraubverbindungen spiirbar vermieden werden.
Mit steigendem Automatisierungsgrad einer Mon-
tageanlage nimmt deren Empfindlichkeit, d. h. die
Storungsanfilligkeit, ebenso die Storungsdauer zu.
Wenn miteinander verkettete Schraubeinheiten
oder Mehrspindelautomaten verwendet werden,
dann vervielfachen sich die Verfiigbarkeiten der
einzelnen Schraubeinheiten zu einer Gesamtverfiig-
barkeit.

Verfiigbarkeit ist das Verhiltnis von effektiver Lauf-
zeit zur Betriebszeit einer Montageanlage. Ist der
Reinheitsgrad eines Lieferloses bekannt, so lassen
sich die durch die unbrauchbaren Schrauben ver-
ursachten Stérungen berechnen. Allerdings sind
schlechte Schrauben nicht die einzige Storquelle bei
Schraubautomaten. Storungen, die durch ungiinstige
Produktgestaltung oder unzureichende Anpassung
von Schraubstation und Schrauben verursacht wer-
den, sind hiufiger und meist auch schwerwiegender:
Durch schlechte Reinheitsgrade verursachte Minde-
rungen der Verfiigbarkeit von Schraubautomaten
sind aber meist auffilliger und auch leichter zu
beheben und darum fast immer der erste Ansatz-
punkt fiir Verbesserungen.

Fiir die Schraubenhersteller ist es daher wichtig,
bereits bei der Produktkonstruktion die Interessen
der automatisierten Montage mitzubedenken und
gemeinsam mit dem Automatenhersteller oder der
Betriebsmittelplanung des Schraubenanwenders
beratend mitzuwirken.

Alle diese Akteure entwickeln zunichst gemein-
sam ein Lastenheft, das der Produktfunktion und
der automatengerechten Montage gleicherma-
f3en gerecht wird. Das Ergebnis des Dreiergespri-
ches sollte méglichst eine anwendungsbezogene
Zeichnung sein.

Nach dieser Zeichnung wird der Schrauben-
hersteller in individuellen Fertigungen unter
besonders wirksamen Qualititssicherungsver-
fahren die Schrauben herstellen und am Ende
des Produktionsprozesses eine automatische
100%-Kontrolle der besonders anfilligen Merk-
male durchfiihren.

Der Schraubenanwender verarbeitet das Liefer-
los und stellt Menge und Art der moglicherwei-
se noch vorhandenen fehlerhaften Teile oder
Fremdteile fest.

Die Fremd- und Fehlerteile stellt der Schrau-
benanwender dem Hersteller zu, damit dieser
sich auf deren Vermeidung bei Folgeauftrigen
einstellen kann. Der Schraubenhersteller ord-
net dann die zur Verfiigung gestellten Feh-
ler- und Fremdteile nach vier verschiedenen
Kategorien und zieht daraus Konsequenzen zur
Vermeidung dieser Fehler. Die Zeichnung wird
dann entsprechend erginzt und der Schrauben-
anwender dariiber informiert.

a) Aus welchen Umstanden ergibt sich in diesem Beispiel die Notwendigkeit der Qualitatskontrolle?

b) Zu welchem Zeitpunkt setzt die Qualitatssicherung (die auch die Qualitatskontrolle umfasst)
bereits ein?

c) Die gelieferten Schrauben sind Markenartikel und teurer als vergleichbare Schrauben fiir manu-
elle Verarbeitung.
- Wo liegt die Ursache fiir den hoheren Preis?
- Wie lassen sich die hoheren Kosten fiir den Verwendungsbetrieb rechtfertigen?
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6. Qualitatssicherung verlangt das Ausschalten aller StérgroBen, die die Erfiillung der Quali-
tatsanforderungen beeintrachtigen kénnen. Der Papierhersteller Schoeller AG weil3, dass
nicht ordnungsgemaf gewartete Betriebsmittel schnell zu solchen StorgroBen werden kon-
nen. Schon bei den Kaufverhandlungen iiber eine neue Papiermaschine wird deshalb die Fra-
ge angesprochen, ob mit dem Hersteller ein Wartungsvertrag, ein Inspektionsvertrag oder
ein Instandhaltungsvertrag geschlossen werden soll.

a)

&

e

f

In der Norm DIN 31501 werden die Begriffe Instandhaltung, Inspektion und Wartung definiert.
Erlautern Sie die drei Arten.

Wichtig fiir die Instandhaltungsplanung ist der Verlauf der Ausfallrate (fallend, konstant, stei-
gend). Fur die Papiermaschine gelten folgende Erfahrungswerte:

Betriebszeit 12
(Jahre)

Ausfallrate 25 | 10 | 10 10 | 10 | 10 | 10 10 | 25 | 50 | 100
(Tage)

Zeichnen Sie die Ausfallratenkurve mithilfe eines Tabellenkalkulationsprogramms. Begriin-
den Sie den Verlauf der Kurve in der Anlaufperiode (Phase 1), in der normalen Arbeitsperiode
(Phase 2) und in der Abnutzungsperiode der Maschine (Phase 3).

Ein Ausfall der Papiermaschine kann verschiedene Griinde haben (, 7 M-StorgroBen”!). Erstellen
Sie eine Mindmap und ein Ishikawa-Diagramm fiir mogliche StorgroBen.

Bei der Instandhaltung unterscheidet man verschiedene Instandhaltungsstrategien. (Frage:

Wann sind welche MaBnahmen erforderlich?) Die gebrauchlichsten Strategien:

® Operative Strategie: Betrieb bis zum Ausfall; dann ggf. MaBnahmen

® Periodische Strategie: Ma3nahmen in festen Zeitabstanden

® Inspektionsstrategie: Vorbeugende MaBnahmen in Abhangigkeit vom Abnutzungsgrad
(festgestellt durch Inspektion oder Maschinendiagnose)

® Praventivstrategie: Vorbeugende MaBnahmen in festgelegten Leistungsintervallen

Diskutieren Sie darliber, welche dieser Strategien im vorliegenden Fall sinnvoll erscheinen.

Instandhaltung verursacht hohe Kosten. Kosteneinsparung wird z. B. durch Ferndiagnose,
Videodiagnose oder Ferninstandhaltung moglich. Erklaren Sie die drei Begriffe. Welche Vor-
teile haben die drei Verfahren neben der Kosteneinsparung?

Die Schoeller AG liberlegt, ob die Instandhaltung der Maschine durch Eigen- oder Fremd-
personal durchgefiihrt werden soll. Diskutieren Sie die Vor- und Nachteile.

Hinweis: Falls erforderlich, nutzen Sie die Internetrecherche zur Informationsgewinnung.

Weitere Aufgaben siehe Material zur

Qualtatssicherung und -kontrolle

M208_1
M 208 2




208

ZWEITER ABSCHNITT: Produktionsmanagement

8.6  Produktionscontrolling

8.6.1 Aufgaben des Produktionscontrollings

Die Kontrolle ist bekanntlich wesentlicher, aber nicht alleiniger Bestandteil des umfassen-

deren Controllings.

® Das strategische Produktionscontrolling wirkt bei der Festlegung grundlegender
Produktionsziele und entsprechender OptimierungsmaBnahmen mit: MaBnahmen zur
Maximierung von Produktivitat und Wirtschaftlichkeit, zur Optimierung von Kapazitat
und Termineinhaltung, zur Minimierung von Fertigungszeiten und Kosten. Als Instru-
mente seien beispielhaft genannt:
- Potenzialanalysen (betreffen die Verfligbarkeit der langerfristig bereitstehenden

,Potenzialfaktoren” Betriebsmittel und Arbeitskrafte’),

- zielfuhrende Kostenrechnungssysteme,
- Investitionsplanung und Investitionsrechnungen (s. S. 584 ff., 591 ff.).

® Das operative Produktionscontrolling wirkt bei der Setzung operationaler Ziele mit,
entwickelt Sollwerte, Kennzahlen zur Beurteilung der Zielerreichung und Ma3nahmen
fur unzulassige Istabweichungen.

Das Ziel des Produktionscontrollings ist die Senkung der Produktionskosten und die
Steigerung der Wirtschaftlichkeit.

8.6.2 Kostenplanung und Kostenkontrolle

Bei Betrieben mit Massen-, GroB3serien-, Sortenfertigung liegen folgende GroBen fiir lan-
gere Zeit fest:

® das Produktprogramm (Arten, Mengen),
® die Fertigungsverfahren,

e die Fertigungskapazitaten. Hinwesis:

Bei Einzelfertigung ist eine Kostenvoraus-
Deshalb lassen sich die Kosten fiir eine  Planung nicht moglich. Nur die Kosten jedes

Planperiode vorausplanen. Diesem Zweck einzelnen Auftrags konnen durch eine eige-
dient die Plankostenrechnun ne, oft komplizierte Vorkalkulation ermittelt
g werden. Nach Auftragserledigung erfasst

Aufgrund der BDE-Daten kann eine Kosten- man durch eine Nachkalkulation Istkosten
kontrolle erfolgen. und Kostenabweichungen. Durch Gegen-
uberstellung von Auftragserlos und Istkosten

Wichtig fur die Kostenplanung ist die sog. ermittelt man den Gewinn fiir den Auftrag.
Kostenspaltung. Sie trennt fixe und variable
Kosten.
Lesen Sie hierzu noch
Beispiel: Kostenplanung und Kostenkontrolle einmal auf Seite 126 f.
1. Ein Betrieb plant seine Kosten fiir das folgende Halbjahr. nach.

¢ Geplante fixe Herstellkosten = 100 000,00 EUR,

e Kapazitatsgrenze = 4 000 Stiick,

e Variable Herstellkosten bei 100 % Kapazitatsauslastung = 150 000,00 EUR,
e Geplante Kapazitatsauslastung =75 % = 3 000 Stiick.

Welche Kosten sind bei dieser Auslastung einzuplanen?
Kosten (100 %) = 100 000,00 + 150 000,00 = 250 000,00
Kosten (75 %) =100 000,00 + 0,75 - 150 000,00 = 212 500,00 = Plankosten

' Gegensatz: ,Repetierfaktor Material (wird stéandig verbraucht und muss dementsprechend neu beschafft werden).
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Kosten
(TEUR)
A
250 +

2. Nach Ablauf des Halbjahrs belaufen sich die Istkos-
ten auf 245 000,00 EUR. Man stellt fest, dass
e 3600 Stuck produziert wurden
(=90 % Auslastung),
¢ die Materialpreise unabweisbar um
4.000,00 EUR gestiegen sind.

Welche Kosten diirfen aufgrund der héheren Pro-
duktionsmenge entstehen (Sollkosten)? iee
Sollkosten (90 %)

=100 000,00 + 0,9 - 150 000,00
=235 000,00 (EUR)

3. Gesamte Kostenabweichung
=245 000,00 - 235 000,00 = 10 000,00 (EUR).
Davon sind
e 4000,00 EUR durch die Preissteigerung bedingt (sog. Preisabweichung),
e 6000,00 EUR durch ungeplanten Mehrverbrauch an Material oder Mehreinsatz an Arbeit und
Betriebsmitteln bedingt (sog. Verbrauchsabweichung).

Kapazitatsgrenze
Abweichun,

200

150 +

50

— T »Menge
1000 2000 3000 4000

PlanmengeA Soll-, Istmenge

Fiir welche Abweichungen ist die Produktionsleitung verantwortlich ?
Nur fiir die Verbrauchsabweichung.

Welche MaBBnahmen sind zu ergreifen?
Genaue Untersuchung der Ursachen (betriebsmittel-, arbeits-, material-, organisations-, vor-
gabenbedingte Stérungen) sowie Suche nach Verbesserungen.

Verbrauchsabweichungen zeigen, dass Ressourcen verschwendet werden. Die Produktion
erreicht nicht den gewlinschten Grad an Wirtschaftlichkeit.

8.6.3

Die Art der KorrekturmaBBnahmen hangt von der Art der Storungen ab. Die Storungen las-
sen sich bestimmten Gruppen zuordnen. Die folgende Tabelle nennt wesentliche Zusam-
menhange, erhebt jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

KorrekturmafBnahmen

Betriebsmittel- ® Unzureichende qualitative ® Maschinenwechsel; Neuanschaf-
bedingte Stérungen Kapazitat fung; Fremdvergabe
® Kapazitatsengpass ® Langerfristig: Investition
Kurzfristig: Fremdvergabe
® Maschinenausfall ® 14-taglicher Wartungsdienst durch

Personalbedingte
Storungen

Materialbedingte
Storungen °

Organisationsbe- °
dingte Storungen

Unzureichende Kompetenz
Undisponiertheit
Mangelnde Motivation
Fehlzeiten

Materialfehler
Falsche Materialauswahl
Materialverwechslung

Ungeeignete Fertigungs-
verfahren

eine Wartungsfirma; zwei Stunden je
Woche Instandhaltung der Maschi-
nen durch die eigenen Arbeitskrafte

Neueinstellung; Fortbildung
Andere Arbeitszeiten
Akkordlohn, Pramienlohn
Pramienlohn, Gleitzeitsystem

Bessere Eingangskontrolle

® Stichprobenartige Tests im eigenen
Labor

® Einfihrung Vier-Augenprinzip

® Wechsel der Fertigungsverfahren;
FlieB- statt Reihenfertigung;
Gruppen- statt Reihenfertigung

Vorgabenbedingte ® Fehlerhafte Ziele ® Zielanpassung
Storungen ® Planungsfehler ® Anpassung der Planung
[ J

Fehlerhafte Anweisungen/
Unterlagen

® Anweisungen korrigieren;
neues Informationssystem
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Gegebenenfalls sind nur Nachbearbeitungen erforderlich. Oft ist es jedoch nétig, die Sto-
rungsursachen zu beseitigen. Je nach deren Art kann dies z. B. dazu fiihren, dass Ausfih-
rungsprozesse, SollgroBen, Planungen, ja sogar die urspriinglichen Zielsetzungen tiberar-
beitet werden miissen.

8.6.4 Kennzahlen der Produktion

Das Controlling verdichtet im Produktionsbe- .

reich das anfallende Zahlenmaterial zu Kenn- - T,
zahlen, um damit Prozesse und Ergebnisse zu st ptrion A
beurteilen. Die Kennzahlen sollen Aussagen Mrigehoem {1
dariiber ermaglichen, in welchem AusmaR die
Bereichsziele (vgl. S. 86) erreicht werden.

Kennzahlen erlangen oft erstim Rahmen von
Zeit-, Betriebs-, Branchen- und Soll-Ist-Ver-
gleichen Aussagekraft.

Die Ziele des Produktionsbereichs lassen
sich auf das Streben nach Wirtschaftlich-
keit zuriickfiihren, also auf das 6konomische
Prinzip: Erziele mit gegebenem Einsatz ein groBtmogliches Ergebnis (Maximalprinzip) oder
ein gegebenes Ergebnis mit geringstmoglichem Einsatz (Minimalprinzip)! (Vgl. hierzu S. 17.)

Der Grad der Wirtschaftlichkeit durch die -
Kennzahlen Ergiebigkeitsgrad und Spar- Ergiebigkeitsgrad = Ergebnis.
samkeitsgrad gemessen. Der Wert des Einsatz
Ergleblgkeltsgrades sol!te mogllchft groB _ Einsatz
sein, der des Sparsamkeitsgrades moglichst Sparsamkeitsgrad = — " ° .~
Klein. e

Beispiel: Ergiebigkeitsgrad und Sparsamkeitsgrad

MGB erstellt mit einem Einsatz von 100 000,00 EUR Leistungen im Wert von 160 000,00 EUR. Das
Unternehmen flihrt RationalisierungsmaBnahmen durch, um ...
* mit gleichem Einsatz Leistungen im Wert von 200 000,00 EUR
zu erstellen — Maximalprinzip
e die gleiche Leistung mit einem Einsatz von 80 000,00 EUR
zu erzielen — Minimalprinzip

Berechnung von Ergiebigkeitsgrad (E) und Sparsamkeitsgrad (S): Uberlegen Sie:
Welche Werte von E
Ergebnis (EUR) 160 000,00 _ 16 200 000,00 und S kennzeichnen auf
= TEinsatz (EUR) 100 000,00 100000,00 Jjeden Fall Unwirtschaft-
lichkeit?
_ Einsat‘z (EUR) 100 000,00 -0,6255 80 000,00 -0,
Ergebnis (EUR) 160 000,00 160 000,00

Ergiebigkeitsgrad: Jeder EUR Einsatz erzielte vorher 1,60 EUR, nachher 2,0 EUR Leistungen.
Sparsamkeitsgrad: Jeder EUR Leistungen wurde vorher mit 0,625 EUR, nachher mit 0,50 EUR
Einsatz erzielt.

Der Grad der Wirtschaftlichkeit wurde also gesteigert.

Produktivitatskennzahlen

Im Produktionsbereich geht es zunachst um den Einsatz bestimmter Mengen der Leis-
tungsfaktoren (Produktionsfaktoren) Arbeitskraft, Betriebsmittel und Material sowie um
das Ergebnis dieses Einsatzes, die Ausbringungsmenge.
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Der Mengeneinsatz der Faktoren soll méglichst ergiebig (produktiv) erfolgen.
Die Ausbringungsmenge soll moglichst sparsam erstellt werden.

Ausbringungsmenge

Die Kennzahl der mengenmaéBigen Ergiebigkeit | p,oquktivitat = -
ist die Produktivitat. Faktoreinsatzmengen

Die Faktoreinsatzmengen sind Arbeitsstunden, Maschinenstunden und Materialeinheiten
(Stiick, kg, Liter usw.). Diese unterschiedlichen GroBen lassen sich nicht zusammenfassen.
Deshalb bildet man die Teilproduktivitaten Arbeits-, Anlagen- (Kapital-) und Materialpro-
duktivitat (Materialeffizienz).

Ausbringungsmenge

. R Arbeitsproduktivitat = .
Die Produktivitdtskennzahlen geben Arbeitsstunden

an, wie viele Produkteinheiten je ein- | duktivits Ausbringungsmenge
gesetzte Arbeitsstunde, Maschinen- Anlagenproduktivitat =

stunde, Materialeinheit ausgebracht
werden. Materialproduktivitat =

Maschinenstunden

Ausbringungsmenge

Materialeinheiten

Beispiel 1: Teilproduktivitéten

Die VTP-GmbH fertigt u. a. Tauchpumpen. Monatliche Einsatzmengen: 160 Arbeitsstunden,
160 Maschinenstunden, 3 200 kg Stahl. Monatliche Ausbringungsmenge: 800 Pumpen.

Nach einer RationalisierungsmafBnahme (Kauf einer leistungsfahigeren Anlage) steigt die monatli-
che Ausbringungsmenge auf 1120 Pumpen bei einem Einsaz von 4 480 kg Stahl.

vor der Rationalisierung nach der Rationalisierung
Arbeitsproduktivitét = | 800Stiick/160Std. = 5Stiick/Std. | 1200 Stiick/160Std. = 7 Stiick/Std.
Anlagenproduktivitit = | 800 Stiick/160Std. =  5Stiick/Std. | 1200 Stiick/160Std. = 7 Stiick/Std.
Materialproduktivitat = | 800 Stiick/3 200kg = 25 Stiick/Std. | 1200 Stiick/4 480kg = 0,25 Stiick/Std.

Je Arbeitsstunde und Maschinenstunde werden nach der RationalisierungsmaBnahme zwei Stiick
zusatzlich produziert. Die Arbeits- und die Anlagenproduktivitat steigen also jeweils um 40 %. Die
Materialproduktivitat andert sich nicht.

Das Beispiel zeigt auch: Die Steigerung der Merke:

Arbeitsproduktivitdt kann hier nicht dem Eine Teilproduktivitdtskennzahl stellt
einen Ursache-Wirkungs-Zusammen-

ngtor Arbeltskra.ft zugerechr)et Werqen. et e e e
Vielmehr beruht sie auf dem Einsatz eines der anderen Produktionsfaktoren
leistungsfahigeren Betriebsmittels. unverdndert bleibt.

Die Kehrwerte der Produktivitaten heiBen Mengenkoeffizienten. Sie messen die mengen-
maBige Sparsamkeit. Der Arbeitskoeffizi-
ent z. B. bezeichnet die Anzahl der pro Pro- Arbeitskoeffizient = - roeitsstunden
dukteinheit eingesetzten Arbeitsstunden. Ausbringungsmenge

Kennzahlen der mengenmaBigen Wirtschaftlichkeit

Im zweiten Schritt untersucht das Controlling die wirtschaftliche Verwendung der einge-
setzten Werte. Dazu bewertet sie die eingesetzten Arbeits- und Maschinenstunden sowie
Materialeinheiten mit ihren Kosten je Einheit (Faktorstiickkosten):

WertmaBiger Einsatz = eingesetzte Faktoreinheiten - Faktorstiickkosten = Herstellkosten

Die Bewertung bietet die Moglichkeit, die ungleichen Leistungsfaktoren zumindest wert-
maBig zusammenzufassen. Der Ergiebigkeitsgrad ist jetzt eine Kostenproduktivitat, der
Sparsamkeitsgrad ein Kostenkoeffizient.
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Die Kostenproduktivitdt gibt an, wie
viel Produkteinheiten je eingesetztem | Kostenproduktivitat =
Euro Herstellkosten erzeugt werden.
Der Kostenkoeffizient bezeichnet die Stiickherstellkosten =
Stiickherstellkosten.
Kostenproduktivitat und Stiickher-
stellkosten werden auch als Kennzahlen der mengenmaBigen Wirtschaftlichkeit
bezeichnet.

Ausbringungsmenge

Herstellkosten

Herstellkosten

Ausbringungsmenge

Je hoher die Kostenproduktivitat ist und je niedriger die Stlickherstellkosten sind, desto
groBer ist die mengenmaBige Wirtschaftlichkeit.

Beispiel 2 (Fortsetzung): Kostenproduktivitat und Stiickherstellkosten

Stiickkosten: 1 Arbeitsstunde = 25,00 EUR, 1 Maschinenstunde = 60,00 EUR (alternativ 50,00 EUR
nach der Rationalisierung), 1 kg Stahl=0,50 EUR

vor der Rationalisierung nach der Rationalisierung

4000EUR | 160 Arbeitsstd. zu25EUR 4000 EUR 4000 EUR
9600EUR | 160 Masch.std. zu 60 EUR 9600 EUR

160 Arbeitsstd. zu 25 EUR
160 Masch.std. zu 60 EUR

zu50 EUR 8000 EUR
3200kg Stahlzu0,50 EUR = 1600EUR | 4480kg Stahlzu 0,50 EUR 2 240 EUR 2240 EUR
800 Stiick Pumpen = 15200EUR | 1120 Stiick Pumpen = 15840EUR 14 240EUR
Kosten- 800 Stiick/15 200 EUR ~ 0,053 Stiick/ | 1120 Stiick/15 840 EUR ~ 0,07 Stiick/EUR
produk- EUR | 1120 Stiick/14 240EUR = 0,079 Stiick/EUR
tivitit =
Stiick- 15 200 EUR/800 Stiick = 19,00EUR/ | 15840 EUR/1 120 Stiick ~ 14,14 EUR/Stiick
herstell- Stiick | 14 240 EUR/1 120 Stiick = 12,71 EUR/Stiick
kosten = |

Vor der Rationalisierung werden pro eingesetztem Euro Herstellkosten 0,053 Stiick erstellt, nachher
0,07 Stiick (0,079 Stiick). Die Produktivitat steigt also um ungefahr 32,1 % (49 %).

Die entsprechenden Stiickherstellkosten betragen 19,00 EUR und 14,14 EUR (12,71 EUR).

Kennzahlen der wertmaBigen Wirtschaftlichkeit

Die Leistungserstellung und -verwertung Ausbringungsmenge - Marktpreis = Leistungen
eines Unternehmens gilt als wirtschaft-

lich, wenn es einen Betriebsgewinn
erwirtschaftet. Die Wirtschaftlichkeit
steigt mit dem Betriebsgewinn.

Leistungen
- Kosten

= Betriebsgewinn

Kennzahlen der wertmaBigen Wirtschaftlichkeit setzen o Leistungen

Leistungen und Kosten zueinander in Beziehung. Ergiebigkeitsgrad =— "_
Der Ergiebigkeitsgrad (E) gibt an, wie viel Euro Sparsamkeitsgrad = Kosten
Leistungen je Euro Kosteneinsatz erzielt wer- Leistungen
den.

Der Sparsamkeitsgrad (S) gibt an, wie viel Euro Kosten fiir einen Euro Leistungen
aufgewendet werden miissen.

Ist der Gewinn gleich null, haben Ergiebigkeits- und Sparsam-  Merke:

keitsgrad den Wert 1. Mit zunehmendem Gewinn/zunehmender [ e T s
Wirtschaftlichkeit wird der Ergiebigkeitsgrad groBer, der Spar- <0 <1151
samkeitsgrad kleiner. -0 _ _
>0 >1 | <1
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Beispiel 3 (Fortsetzung): WertmaBige Wirtschaftlichkeit

Ausbringungsmenge = 800 Pumpen, Marktpreis = 30,00 EUR/Stlick, Kosten = 19000,00 EUR
(davon Herstellkosten 15200,00 EUR, Verwaltungskosten 1800,00 EUR, Vertriebskosten

2000,00 EUR).
Leistungen 800 - 30,00 EUR = 24000,00 EUR
Herstellkosten 15200,00 EUR
Verwaltungs-/Vertriebskosten 3800,00 EUR

— Summe Kosten 19000,00 EUR 19000,00 EUR

= Betriebsgewinn 5000,00 EUR

Ergiebigkeitsgrad = 24 000,00 EUR/19 000,00 EUR = 1,26
Mit jedem Euro Kosten werden 1,26 EUR Leistungen erzielt.

Sparsamkeitsgrad = 19 000,00 EUR/24 000,00 EUR = 0,79
Fur jeden Euro Leistungen werden 0,79 EUR Kosten aufgewendet.

Die Produktion kann sehr produktiv und trotzdem wertmaBig unwirtschaftlich sein. Dies ist
der Fall, wenn die betrieblichen Leistungen die Kosten nicht decken. Die Ursachen dafiir
konnen fehlende Nachfrage oder zu niedrige Marktpreise sein.

Beispiel 4 (Fortsetzung): Einfluss des Marktpreises auf die wertmaBige Wirtschaftlichkeit

Aufgrund der in Beispiel 1 genannten RationalisierungsmaBnahme steigt die Ausbringungsmenge
auf 1 120 Stiick. Die Herstellkosten sinken auf 14 240,00 EUR (siehe Beispiel 2). Wegen einer Kon-
junkturflaute fallt der Marktpreis gleichzeitig auf 16,00 EUR.

Produktivitatssteigerung Marktpreissenkung
Leistungen 1120-30,00 =33600,00 1120-16,00 = 17 920,00
Herstellkosten 14240,00 14 240,00
V/V-Kosten 3800,00 3800,00
— Summe Kosten -18040,00 -18040,00
= Gewinn 15560,00 -120,00
Ergiebigkeitsgrad = 33600,00/18040,00 = 1,86 |Ergiebigkeitsgrad = 17920,00/18040,00 = 0,99

Der Ergiebigkeitsgrad miisste aufgrund der RationalisierungsmaBnahme von 1,26 auf 1,86 stei-
gen. Wegen des Preisverfalls sinkt er jedoch auf 0,99.

Das Unternehmen hat zweifellos alles getan, um wirtschaftlicher zu arbeiten: Die Kosten sind
gesunken, die Ausbringungsmenge ist gestiegen. Aufgrund der gesunkenen Marktpreise macht
sich jedoch der Kapitaleinsatz schlechter bezahlt; er ,rentiert” sich weniger.

Das Beispiel zeigt: RationalisierungsmaBnahmen konnen die Produktivitat steigern und die
Kosten senken. Damit verbessert sich die wertmaBige Wirtschaftlichkeit. Wenn jedoch der
Absatzpreis der hergestellten Giter sinkt, sinkt auch der

Gewinn. Damit verschlechtert sich die wertmaBige Wirt- Entsprechendes gilt i H
. . tibrigens auch, wenn ==
schaftlichkeit. die Preise der a
Umgekehrt konnen bestimmte MaBnahmen hochst gjjetfn”?ifn"sk,fzgf,”nj’j,'; '
unproduktiv sein. Der Gewinn kann infolge verbesserter Zinsen, Léhne, ‘Z
Gehdilter, Materialpreise.

Marktchancen aber trotzdem steigen und die wertmaBige
Wirtschaftlichkeit sich verbessern.

Um zu beurteilen, wie sich VerbesserungsmaBnahmen im Produktionsbereich auswirken,
sollte man deshalb den Marktpreis nicht berlicksichtigen und Wirtschaftlichkeitsvergleiche
anhand der produktivitatsbedingten mengenmaBigen Wirtschaftlichkeit anstellen.
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Wenn das Unternehmen uber eine Plankostenrechnung verfiigt, kann man Verbrauchs-

abweichungen feststellen (vgl. S. 212). Je kleiner die
Verbrauchsabweichungen sind, desto wirtschaftlicher | \yirtschaftlichkeit = -5 <OSten
ist die Fertigung. Der Grad der Wirtschaftlichkeit wird in Sollkosten

diesem Fall durch die Gegenlberstellung von Istkosten
und Sollkosten gemessen.

Beispiel 5 (Fortsetzung): Wirtschaftlichkeitskennzahl Istkosten/Sollkosten

Nach der genannten RationalisierungsmaBnahme werden mithilfe der Plan-Kostenrechnung die
monatlichen Sollkosten mit 13 800,00 EUR ermittelt. Die durchschnittliche monatliche Verbrauchs-
abweichung im Planungszeitraum betragt + 440,00 EUR.

Wirtschaftlichkeit = 14 240,00 EUR / 13 800,00 EUR = 1,03

Ob dieses Ergebnis tolerierbar ist, muss durch genauere Untersuchungen festgestellt werden.
Es wird umso besser, je mehr sich die Kennzahl dem Wert 1 nahert.

Weitere wirtschaftlichkeitsbedeutsame Kennzahlen

Die Auslastung der Betriebsmittel, die Zusammensetzung der Kosten und die Qualitat der
Produktionsprozesse und Produktionsergebnisse wirken sich auf die Wirtschaftlichkeit aus
und zeigen Ansatze fir VerbesserungsmaBnahmen auf. Insofern sind z. B. folgende Kenn-
zahlen von Bedeutung:

Beschéftigungsgrad . ., Ausbringungsmenge .
Der Beschaftigungsgrad Beschaftigungsgrad (in %) = Maximalkapazitat -100 %
(Kapazitatsausnutzungsgrad)
gibt an, zu wie viel Prozent Beispiel: Beschéftigungsgrad
eine Anlage mengenmaBig (800 Stiick / 1000 Stiick) - 100 % = 80 % Auslastung
ausgelastet ist. Optimal ist
eine moglichst hohe Auslastung (nahe der Kapazitatsgrenze).
Kostenartenintensitét

i i i- Bet der Kost t
Die Kostenartenintensi Kostenartenintensitét (in %) = hrag cev “oslenarten. 100 %

tat gibt den Prozentan- Herstellkosten
teil einer Kostenart (z. B.
Arbeits-, Betriebsmittel-, Material-, Energiekosten) an den Herstellkosten an. Ist der
Intensitatswert einer Kostenart relativ hoch, lohnen sich Einsparungen bei dieser Kosten-
art besonders.

Qualitdtskennzahlen
Folgende Kennzahlen eignen sich fiir die Beurteilung der Qualitat von Produktionser-
gebnissen und Prozessen:

- Ausschussquote. Sie gibt den Prozentanteil des Ausschusses an der Fertigungs-
menge an.

. Ausschussmenge
Ausschussquote (in %)=————— - 100 %
Fertigungsmenge

Ahnliche Kennzahlen: Ausfall-, Gutmengen-, Nacharbeitsquote.

- Ausschussstrukturquote. Prozentanteil einer Ausschussart am gesamten Aus-
schuss.

Ausschussmenge nach Ursache

Ausschussstrukturquote (in %) = -100 %

gesamte Ausschussmenge
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- Verldsslichkeit einer Anlage. Zeitspanne zwischen jeweils zwei aufeinanderfolgen-
den Anlagenstillstanden. Je kiirzer sie ist, desto ofter steht die Anlage still und verur-

sacht Reparaturkosten.

Verlasslichkeit = Ausfalldatum - voriges Ausfalldatum

- Zeitgerecht ausgefiihrte Auftrége.

Prozentanteil der zeitgerecht ausgefiihrten Auftrage.

zeitgerecht ausgefiihrte Auftrage

Anzahlp. a. A. (in %) =

veranlasste Auftrage

-100 %

Rentabilitatskennzahl

Die Wirtschaftlichkeitskennzahlen sagen nichts lber die Wirtschaftlichkeit des Kapitalein-
satzes aus. Kapital ist wirtschaftlich eingesetzt, wenn es sich zufriedenstellend ,verzinst*.

Man stellt dies anhand der Kennzahl Rentabilitdt fest.

Man erhidlt die Kennzahl Rentabilitidt, indem man den Gewinn ins Verhaltnis zum

durchschnittlich eingesetzten Kapital setzt.

wird in Prozent ausge-
druckt und zeigt, wie wirt-
schaftlich ein Unterneh-

Gewinn

Rentabilitdt (in %) = N —
durchschnittlicher Kapitaleinsatz

-100 %

men mit dem Kapital, das ihm zur Verfligung steht, arbeitet.

Beispiel 6 (Fortsetzung): Rentabilitat

Kapital = 100 000,00 EUR / 2 = 50 000,00 EUR).

von 27,00 EUR abgesetzt werden konnen.

vor der Rationalisierung

Gewinn und Rentabilitat stellen sich wie folgt dar:

Die Pumpenproduktionsanlage wurde fiir 100 000,00 EUR gekauft (durchschnittlich eingesetztes

Die RationalisierungsmaBnahme bewirkte weitere Ausgaben von 30 000,00 EUR (durchschnitt-
lich eingesetztes Kapital = 130 000,00 EUR / 2 = 65 000,00 EUR).

Die Konjunktur hellt sich nach kurzer Zeit wieder auf, sodass die Pumpen zu einem Stiickpreis

nach der Rationalisierung

5 000,00 EUR

—— - 100 % =10 %
50 000,00 EUR

Rentabilitat =

Leistungen 800 - 30,00 = 24 000,00 | 1 120-27,00 = 30 240,00
Herstellkosten 15 200,00 14 240,00
V/V-Kosten 3800,00 3800,00
— Summe Kosten -19000,00 -18040,00
= Gewinn 5 000,00 12 200,00

R= 12 200,00 EUR

=—— - 100% =~ 18,77 %
65 000,00 EUR

Auf je 100,00 EUR Kapitaleinsatz entfallen vor Rationalisierung und Konjunktureinfliissen 10,00 EUR
Gewinn, danach 18,77 EUR. Dies ist eine Rentabilitatsverbesserung von 87,7%.

Vergleich: Produktivitat, Wirtschaftlichkeit, Rentabilitat

Die Produktivitat betrifft die mengenmaBige Ergiebigkeit der Produktionsfaktoren. Sie ist ein
technisches Problem. Hohere Produktivitat bedeutet aber nur dann hohere Wirtschaftlichkeit,
wenn die Produktionskosten nicht im gleichen Umfang wie die Ausbringungsmenge steigen.

Die Wirtschaftlichkeit betrifft die wertmaBige Ergiebigkeit oder Sparsamkeit. Sie ist ein
kaufmannisches Problem. Hohere Wirtschaftlichkeit bedeutet aber nur dann hohere Renta-
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bilitat, wenn die Kosteneinsparungen nicht durch Preisverfall, Absatzeinbriiche, Zinssteige-
rungen, Lohnerhohungen und andere gewinnmindernde Tatbestande kompensiert werden.

Die Rentabilitat betrifft die Verzinsung des eingesetzten Kapitals. Sie ist ein unterneh-
merisches Problem.

Auf Dauer besteht zwi-
_ . schen Produktivitdit, Wirt-
Rationalisierung, schaftlichkeit und Renta-
technischer Fortschritt bilitdt der hier dargestellte
¢ Zusammenhang.
’ Erhéhung der Produktivitat ‘ Durch Rationalisierung und technischen Fortschritt wird
¢ das mengenmaBige Produktionsergebnis steigen.

’ Erhohung der Wirtschaftlichkeit ‘ Die Produktionssteigerung fiihrt in der Regel zu einer Sen-
kung der Kosten pro Stiick und damit zu einer hoheren
Wirtschaftlichkeit.

v
’ Erhdhung der Rentabilitat ‘ Wenn keine negativen Krafte auf dem Absatzmarkt entge-

genwirken, steigt im Normalfall auch die Rentabilitat.

Arbeitsauftrage

1. Ein Betrieb mit Serienfertigung plant seine Kosten fiir das folgende Vierteljahr:
Die fixen Herstellkosten belaufen sich auf 80 000,00 EUR.
Maximale Ausbringungsmenge: 1 000 Stiick.
Variable Herstellkosten bei voller Kapazitatsauslastung: 100 000,00 EUR.
Der Betrieb rechnet mit einer tatsachlichen Kapazitatsauslastung von 85 %.

a) Welche Gesamtherstellkosten sind bei dieser Auslastung einzuplanen?

b) Nach Ablauf des Vierteljahres stellt man fest, dass die Kosten sich tatsachlich auf 164 000,00 EUR
belaufen. Untersuchungen ergeben, dass 800 Stuck produziert wurden und dass die Material-
preise um 2 000,00 EUR gesunken sind.

- Wie viel Euro betragt die gesamte Kostenabweichung?

- Aufwelchen Ursachen beruht die Kostenabweichung?

- Fir welche Abweichungen tragt die Produktionsleitung die Verantwortung?
- Welche MaBnahmen sind zu ergreifen?

2. Inden folgenden Féllen werden technische und wirtschaftliche Storungen in der Papierpro-
duktion der Kélner Miihle AG beschrieben. Es wurden noch keine Ursachen festgestellt und
noch keine KorrekturmaBBnahmen festgelegt.

(1) Bei einer Erstprobe stellt ein externes Labor fest, dass die Papierdicke ungleichmaBig ist.

(2) Die Materialkosten sind zu hoch.

(3) Das Riisten der Papiermaschine dauert zu lange.

(4) Die Papiermaschine stoppt ungewollt (Grund: Papierstillstand wegen Verschmutzung).

(5) Die Papiermaschine lasst nur eine Breite von 2,50 m zu. Die Breite ist nicht veréanderbar.
Im Rahmen eines Kundenauftrages soll fiir einen guten Kunden Papier mit einer Auftrags-
papierbreite von 1,00 m erstellt werden.

(6) Das erzeugte Faser-Wasser-Gemisch wird iiber ein Formationssieb gelenkt. Absauger
saugen dabei das Wasser aus dem Gemisch. Trotzdem ist es zu nass.

(7) Das erstellte Papier hat Flecken.

(8) Das Papier reiBt wahrend der Produktion. Die Festigkeit ist mangelhaft.

Erstellen Sie eine Tabelle wie auf Seite 212, ordnen Sie die Storungen Stérungsgruppen zu und
tragen Sie mogliche Ursachen sowie KorrekturmaBnahmen ein.
(Informieren Sie sich ggf. Uber die Papierherstellung im Internet.)

3. Ineinem Unternehmen werden auf den Anlagen F1, F2 und F3 in 3 Schichten je Tag die Keil-
riemen K1 (Klassischer Keilriemen DIN 2215/1SO 4184), K2 (Schmalkeilriemen DIN 7753/
ISO 4184) und K3 (Hochleistungs-Schmalkeilriemen - flankenoffen, formgezahnt DIN 7753)
hergestellt.
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Folgende Daten wurden fiir die Monate Marz und April zusammengestellt:

Anlagen F1

Produkte K1
Monate Marz  April
Alter der Anlagen 4 Jahre
Maximalkapazitat/Schicht in Stlick 220 220
Sollmenge in Stiick (Optimalkapazitat) 200 200
ﬁ]ussﬁ]rti:rllgungsmenge pro Schicht 152 192
Veranlasste Auftrage 10 11
davon nicht termingerecht ausgefiihrt 0 0
Ausschuss wegen Materialfehlern 1 1
in Stiick
Ausschuss wegen Maschinenfehlern 1 1
in Stiick
Stlickkosten in EUR 4,00 3,30
davon Materialkosten 1,00 1,00

Arbeitskosten 0,80 0,80

Betriebsmittelkosten 2,20 1,50
Marktpreis pro Stiick in EUR 6,00 6,00

- " -

\S/fglcakilgsig:]ckkosten in % der 60 63,3

F2

K2
Marz = April

8 Jahre

300 300
290 290
254 254
10 9
2 3
2 2
2 2
5,00 5,00
1,50 1,50
1,20 1,20
2,30 2,30
8,00 8,00
70 70

F3

K3
Marz = April

2 Jahre

400 400
340 340
390 370
30 30
4 3
3 3
24 20
6,60 6,00
2,30 2,20
1,00 1,00
3,30 2,80
10,00 | 10,00
60 54

a) Berechnen Sie folgende Kennzahlen. Benutzen Sie dazu das Material Kennzahlen zu 3.

(1) durchschnittliches Anlagenalter in Jahren,

(2) Anlagenproduktivitat (Stiick je Maschinenstunde),

(3) Optimalkapazitat (in Prozent der Maximalkapazitat),

(4) Beschaftigungsgrad,

(5) Abweichung des Beschaftigungsgrads von der Optimalkapazitat (in Prozentpunkten),
(6) prozessgerecht ausgefiihrte Auftrage (in Prozent der veranlassten Auftrage),

(7) Ausschussquote,

(8) Ausschussstrukturquote: Ausschussanteil wegen Materialfehlern,
(9) Ausschussstrukturquote: Ausschussanteil wegen Maschinenfehlern,

(10) Materialintensitat

(11) Arbeitsintensitat

(12) Anlagenintensitat

(13) Gesamtdeckungsbeitrag pro Schicht

b) Berechnen Sie auch die Veranderung der Kennzahlen von Marz nach April.

c) Geben Sie mogliche Ursachen fiir die Veranderungen — insbesondere fiir den Ausschuss — an.

Nennen Sie mogliche KorrekturmaBnahmen.

4. Die Gummiwerke AG fertigte im Monat Méarz mit 656 ihrer Beschéftigten 182 115 Reifen des
Typs ,Radiant Stahl“, im April 185 090 Einheiten des gleichen Typs. Die geleisteten Arbeits-
stunden beliefen sich im Marz auf 109 716, im April auf 104 796 Stunden. Der Einsatz aller
anderen Betriebsmittel blieb unverandert (Wert 210 000,00 EUR).

a) Wie entwickelten sich Arbeitsproduktivitat und Kapitalproduktivitat?

b) Wie erkldren Sie die Anderung der Kapitalproduktivitat trotz gleichen Betriebsmitteleinsatzes?
5. Die Gummiwerke AG stellte im Februar 15 900 und im Marz 16 100 Autoreifen der Marke

»Steel 2* her. Es fielen folgende Kosten an:

Arbeitseinsatz je Monat: 20 000 Arbeitsstunden a 30,00 EUR,

Materialkosten: 24,84 EUR je Reifen,
Maschinenkosten je Monat: 450 000,00 EUR,

Verwaltungs- und Vertriebskosten je Monat: 300 000,00 EUR.

M 220
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Folgende Verkaufspreise wurden erzielt: Februar 123,00 EUR und Mérz 119,00 EUR.
Die Sollherstellkosten betrugen 89,50 EUR pro Stiick.

a) Berechnen Sie die Arbeitsproduktivitat.

b) Berechnen Sie die wertmaBige Wirtschaftlichkeit fiir jeden Monat nach der Formel:
Wirtschaftlichkeit (Ergiebigkeitsgrad) = Leistungen / Kosten.

c) Welchen wesentlichen Nachteil hat die Anwendung dieser Formel im vorliegenden Fall?

d) Berechnen Sie die mengenmaBige Wirtschaftlichkeit in Form der Kostenproduktivitat und der
Stiickherstellkosten.

e) Berechnen Sie die Wirtschaftlichkeit nach der Formel Istkosten / Sollkosten.

f) Beurteilen Sie die Entwicklung der Kennzahlen.

6. Eine Reifenaufbaumaschine der Gummiwerke AG, die fiir 325 000,00 EUR gekauft wurde,

stellt bei 4 600 Arbeitsstunden 78 320 Werkstiicke her.

Die Lohnkosten einschlieBlich der Nebenkosten betragen 20,80 EUR/Std. Es entste-
hen weitere Kosten von 32 500,00 EUR jahrlich. Der Wert der gefertigten Stiicke liegt bei
4,00 EUR je Werkstiick.

Bisher konnten mit einer Maschine herkdmmlicher Bauart lediglich 53 840 Stiicke herge-
stellt werden. Der Anschaffungswert der Maschine lag bei 250 000,00 EUR. Die Lohnkosten
waren die gleichen. Die weiteren Kosten beliefen sich auf 25 000,00 EUR jahrlich.

a) Berechnen Sie den Anstieg der Arbeitsproduktivitat.

b) Berechnen Sie den Anstieg der Kapitalproduktivitat.

c) Berechnen Sie die Wirtschaftlichkeit nach einer hier anwendbaren Formel. Um wie viel ist sie
gestiegen?

d) Berechnen Sie den Anstieg der Rentabilitat.

9 Rationalisierungsprozesse

RATIONALISIERUNG - Fluch oder Segen?
Rationalisierungsinvestitionen

GRUND:
Bahauptung im Konkurrenzkampd

9.1 Begriff und Anlasse der Rationalisierung

Jeder Betrieb versucht, seine Leistungen mit bestmoglichen Mitteln und Methoden zu erstel-
len. Er gestaltet seine Organisation und die Arbeitsablaufe zielgerecht, setzt zweckmaBige
Betriebsmittel und Fertigungsverfahren ein. Leider sind die gefundenen Losungen immer nur
eine gewisse Zeit optimal, denn die wirtschaftlichen, technischen und sozialen Bedingungen
des Betriebes und seiner Umwelt andern sich standig. AnpassungsmaBnahmen werden nétig.
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Beispiele: Rationalisierungsanlasse

Die Technik schreitet voran (Entwicklung neuer Materialien, neuer Fertigungsverfahren, schnel-
lerer, automatischer, flexiblerer, handlicherer, energiesparenderer Maschinen) und eroffnet
Moglichkeiten der Kosteneinsparung und der Leistungssteigerung.

Gesetze schreiben zunehmend umweltschonende Produkte und Verfahren vor.

Die Abnehmer verlangen eine Produktqualitat, die mit den bestehenden Verfahren und
Betriebsmitteln nicht erreicht werden kann.

Die Arbeitnehmenden sind unzufrieden wegen monotoner oder anstrengender Arbeit.
Bestimmte Abteilungen entwickeln sich zunehmend zu Engpassen.

Es stellt sich heraus, dass bei Konkurrenzbetrieben Produkte schneller entwickelt, Entschei-
dungen schneller getroffen werden, Informationen schneller ausgetauscht werden.

Reagiert der Betrieb auf derartige Gegebenheiten nicht, so kann er letztlich nicht mehr pro-
duktiv und wirtschaftlich arbeiten.

Durch RationalisierungsmaBnahmen versuchen die Unternehmen, ihre Leistungen zu ver-
bessern und ihre Kosten zu senken. Damit steigt die Wirtschaftlichkeit der Fertigung.

Rationalisierung bezeichnet verniinftige GestaltungsmaBnahmen mit dem Ziel, die
Wirtschaftlichkeit (das Verhaltnis von Kosten und Leistungen) zu verbessern.

Ein ungilinstiges Verhaltnis von Kosten und Leistungen zeugt von Qualitatsmangeln und
Mittelverschwendung (bei Materialien, Produkten, Betriebsmitteln, Geschaftsprozessen,
Arbeitsablaufen, Sicherheit, menschengerechter Arbeitsgestaltung, Termineinhaltung,
Service u. a. m.). Wo immer RationalisierungsmaBnahmen ansetzen, streben sie weniger
Verschwendung und bessere Qualitdt an. Damit wird Rationalisierung letztlich Bestand-
teil eines Total Quality Managements.

In Deutschland hat der REFA-Verband fiir Arbeitsge-  Vordem2. Weltkrieg:
taltung, Betriebsorganisation und Unternehmen-  zheichsausschuss fir
sta . =4 g - Arbeitszeitermittlung“. a
sentwicklung e. V. wesentliche Untersuchungen zu  Von daher die Abkiir- '
Rationalisierungsproblemen vorgenommen. 2ol ‘3

REFA schlagt fiir Rationalisierungsvorhaben folgendes Vorgehen (Rationalisierungsprozess) vor:

i

)

9.2 Losung von Rationalisierungsproblemen

Ideale Daten samm- Optimale Lésung ein-
Ziele Aufgabe N eln; praktika- P! fiihren, Ziel-
Losungen L Losungen .
setzen abgrenzen ble Losungen . erreichung
suchen . auswahlen .
entwickeln kontrollieren

| Stufe 1: Ziele setzen | 55 gem Oberziel der Rationalisierung (Produktivitat und Wirt-

schaftlichkeit steigern!) miissen realisierbare Unterziele abgeleitet werden. Wichtige Ratio-
nalisierungsziele sind: Kosten-, Organisations-, Humanisierungs-, Terminziele.

Beispiele: Rationalisierungsziele
Kostenziele Organisatorische Humane Ziele Terminziele
- Selbstkostensen- Ziele - Verringerung der - Festlegung des
kungum 15 % - Beseitigung der Arbeitsmonotonie Realisierungster-
— Ausschussverrin- Minimumsektoren - Senkung der mins der Ratio-
gerung um 90 % - Erhohung des korperlichen nalisierungsmafB-
- Durchlaufzeitver- Beschaftigungs- Belastung nahme
kiirzung um 30 % grades auf 80 % - Schaffung moti-
- Sicherung eines vierender Koope-
stetigen Material- rationsformen
flusses
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Dabei sind die EinflussgroBen des Sachverhalts zu untersuchen.
Beispiele: EinflussgréBen

Prozentanteil der einzelnen Kostenarten (Material-, Personal-, Betriebsmittel-, Verwaltungskosten)
Man wird dort ansetzen, wo die hochsten Einsparungen méglich sind.

Gegebener Rationalisierungsgrad und Stand der Technik

Dies erlaubt Riickschliisse darauf, wo sich neue Verfahren einsetzen lassen.

Zuktinftige Entwicklung des Absatz- und Beschaffungsmarktes

Diese Entwicklung erlaubt Riickschlisse, bei welchen Erzeugnissen und Materialien sich Ratio-
nalisierungsmaBnahmen am ehesten lohnen.

Rtufe 2: Aufgaben abgrenzen |

Grobabgrenzung
e Benennung des Rationalisierungsgegenstands (z. B. ein Arbeitsablauf, Arbeitsplatz,
Produkt)

® Festlegung eines Mindestziels (z. B. Herstellungskostensenkung Baugruppe X um
mindestens 15 %)

Feinabgrenzung

® Festlegung der SystemgroBe (Angabe, ob sich die MaBnahme auf einen bestimmten
Arbeitsplatz, eine Arbeitsplatzgruppe oder den ganzen Betrieb erstreckt)
® Festlegung der Rationalisierungsansitze

® Festlegung der Minimalforderungen'\WichtigeAnsatzpunkteder

die die RationalisierungsmaBnah- Rationalisierung

me unbedingt beachten muss (z.B. & Menschlicher Anteil an der Arbeit (z. B.
bestimmte Fertigungsmengen, bestimm- zweckmaBige Bewegungsabladufe - etwa
te Produktqualitdt, begrenzter Umfang Grifffolgen - und Arbeitsmethoden;

an Finanzmitteln, Zwang zur Nutzung R s mit der ArbeitsumEERRIES

bestimmter Betriebsmittel, Eignung des
Arbeitsplatzes fiir alle Beschaftigten) Spezialisierung, Qualitdtsverbesserung)
Fir die Feinabgrenzung werden zweckma- ;A tomation (z.B. CNC-Maschinen,
Bigerweise Projektteams gebildet. Roboter, flexible Fertigungssysteme)

® Arbeitsorganisation (z. B. Bildung von

Aufgabenbereichen, Gestaltung nach dem
FlieBprinzip)

® Erzeugnisgestaltung (z. B. konstruktive
Vereinfachungen, Normung und Typung,

Projektteams sind Arbeitsgruppen
von Fachleuten aus unterschied-
lichen Bereichen fiir
befristete komplexe Aufgaben. ® Soziale Gestaltung (z. B. Bildung von

Arbeitsgruppen, Arbeitszeitgestaltung,
Arbeitssicherheit)

Auch hierzu sind Projektgruppen geeignet. Sie sollen zu-
nachst ohne Riicksicht auf die Beschrankungen der Stufe
2 ungehemmt Ideallosungsvorschlage einbringen. Ideale Arbeitsformen: Brainstorming, Synectic.

‘ Stufe 3: Ideale Losungen suchen

Rationalisierungsansatze,
zweckmaBige SystemgroB3e
und Minimalforderungen werden wieder eingefiihrt (Stufe 2). Die Ergebnisse von Stufe 3
werden an diesen Bedingungen ausgerichtet. Dabei sollten mindestens zwei Lésungen
genau ausgearbeitet werden.

‘ Stufe 4: Daten sammeln und praktikable Lésungen entwickeln

Es sollen nur Losungen ausgewahlt werden, die

Stufe 5: Optimale L6 auswahlen . . . . .
’7 ute plima’e ~Osung ausw technisch sicher, wirtschaftlich, menschlich zumut-

bar und rechtlich zulassig sind.

Die Entscheidung wird von

Stufe 6: Losung einfiihren und Zielerreichung kontrollieren . . .
‘ E g der Geschaftsleitung gefallt.

Sie bericksichtigt technische und psychologische Aspekte:
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Technische Aspekte Psychologoische Aspekte

® Soll das neue System sofort voll oder soll es erst ® Sind die Arbeitskrafte zu Anderungen

allmahlich eingefiihrt werden? bereit?
® Soll es durch eigene Arbeitskrafte oder externe ® Sind die Arbeitskrafte in die Entwick-
Fachleute eingefiihrt werden? lung der RationalisierungsmaBnahme
® Wie konnen Ausfélle in der laufenden Produktion mit einbezogen worden?
vermieden werden? ® Sind die Arbeitskrafte rechtzeitig infor-
® Wie soll die RationalisierungsmaBnahme zeitlich miert worden?
ablaufen?
® Wie werden die notigen Arbeitskrafte geschult/ |
angelernt? N

Die Einflihrungsphase muss laufend tiberwacht werden. Nur so lasst sich feststellen, ob die
RationalisierungsmaBnahmen konsequent und wie geplant angewendet wird.
AnschlieBend ist die Kontrolle durchzufiihren: Vergleich der Rationalisierungsergebnisse
mit den Zielen. Werden die Ziele nicht wie planmaBig erreicht, sind die Ursachen zu suchen
und KorrekturmaBnahmen einzuleiten.

Arbeitsauftrag

REFA schlagt vor, bei Rationalisierungen in sechs Stufen vorzugehen:

a) Nennen Sie diese Stufen und beschreiben Sie sie kurz in eigenen Worten.

b) Suchen Sie Moglichkeiten der Rationalisierung der betrieblichen Ausbildung. Gehen Sie dabei nach
der REFA-Methode vor.

c) Entwickeln Sie RationalisierungsmaBnahmen fiir Ihren derzeitigen Arbeitsplatz nach der REFA-Methode.

d) Vergleichen Sie die REFA-Methode mit den Vorgehensweisen, die auf den Seiten 26, 64, 67 und 254
des Lehrbuchs dargestellt werden.

9.3 Ansatzpunkt Automation

FlieBband mit
Roboterfertigung

Bei Betriebsmitteln l&sst sich eine stetige Entwicklung | kosten

von Handarbeit zu Maschineneinsatz und Automation A

erkennen. Dabei werden bestehende Produktionsver- K
fahren durch produktivere, kostengiinstigere, qualita- / Koo
tiv bessere Verfahren ersetzt.

Neue, modernere, leistungsfahigere Anlagen verursa-
chen meist hohere Fixkosten, aber niedrigere variab-
le Kosten als altere Anlagen. Im Schnittpunkt der
Gesamtkostenkurven zweier Anlagen (K, K ) liegt A Meige
die ,kritische Menge“. Ab hier sind die Kosten der neu- kritische Menge

en Anlage niedriger. Ihr Einsatz lohnt sich (vgl. S. 130).

Als Beispiele fiir Fertigungsautomation haben wir bereits Computer-Aided Manufacturing
und Computer-Integrated Manufacturing behandelt.
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9.4  Ansatzpunkt Arbeitsorganisation

9.4.1 Arbeitsteilung

Ausgangspunkt fuir eine rationale Arbeitsorganisation ist die Arbeitsteilung.

Arbeitsteilung bedeutet: Verteilung der Arbeiten in einem Leistungsprozess auf ver-
schiedene Trager. Sie bedeutet Spezialisierung auf bestimmte Tatigkeiten.

Die Arbeitsteilung innerhalb des Betriebs umfasst zwei Aspekte: Aufgabengliederung und
Arbeitszerlegung.

¢ Aufgabengliederung
Die betriebliche Gesamtaufgabe wird in Teilaufgaben gegliedert. Diese werden Stellen
zugeteilt. Die Aufgabengliederung spiegelt sich im Organigramm wider.

® Arbeitszerlegung
Bei der Arbeitszerlegung wird die Arbeit in Teilarbeiten (Arbeitsvorgange) zerlegt.

Arten der Arbeitszerlegung sind:

Mengenteilung Artteilung
Mehrere Personen fiihren die gleiche Mehrere Personen fuhren aufeinander-
Arbeit nebeneinander aus. folgende Arbeiten aus.

Beispiel: Mengen- und Artteilung

In einer Glasschleiferei bearbeiten Am FlieBband fiihren Arbeitskrafte aufeinanderfol-
5 Glasschleifer/-innen nebeneinander Glaser.  gende Arbeiten an gleichartigen Objekten aus.

—_— —_—
Band @ @ L] L ]
Arbeitsplatze

Arbeitsgliederungsplédne zerlegen einen Arbeitsvorgang nacheinander in Teilvorgange,
Vorgangsstufen und Vorgangselemente'. Diese Aufteilung ist wichtig fuir die Bildung einheit-
licher Taktzeiten bei der FlieBfertigung, aber auch fur die Gruppenfertigung (FlieBinseln).

Arbeitsteilung

Vorteile Nachteile
Die Arbeitsteilung ermaglicht: Die Arbeitsteilung bewirkt
- die Spezialisierung der Arbeitskraft. Durch Ubung | ~ A.rbel'.csfmonotonle, .
und Gewshnung wird dessen Produktivitidt und/ | — einseitige Belastung der Arbeitskraft.

oder die Qualitat seiner Leistung gesteigert. N - p—

— den wirtschaftlichen Betriebsmitteleinsatz. Am — Unlust,
| gleichen Arbeitsplatz fallen stets gleiche Arbeits-
vorgange an. Dadurch ist der Einsatz von Spe-
zialmaschinen moglich.

- hoher Fluktuation,
- willkiirlichem Fernbleiben von der

Arbeit,
- den Einsatz ungelernter bzw. angelernter q
Arbeitskrafte. Die sich immer wiederholenden el [l )
Arbeitsvorginge erméglichen es, auf ungelernte | ~ Sabotage,
Arbeitskrafte zurtickzugreifen. - hcheren Kosten.

Vgl S. 154 und 424,
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9.4.2 Arbeitsablauf

Die Ergebnisse von Aufgabengliederung und Arbeitszerlegung werden benutzt, um den
Arbeitsablauf rational zu gestalten. Dazu werden einge-
hende Arbeitsablaufstudien durchgefiihrt. Sie ent-
wickeln u. a. anschauliche grafische Darstellungen
von Arbeitsablaufen (z. B. Grundrissdarstellungen,
Prozessdarstellungen), die fiir die Optimierung der
Arbeitsablaufe benutzt werden konnen.

9.5

Einzelheiten hierzu
siehe S. 424 f.

Ansatzpunkt Erzeugnisgestaltung

9.5.1

Standardisierung ist Vereinheitlichung. Fir die
Industrie sind v. a. wichtig: Normung, Typung,
Baukastensysteme, Teilefamilien.

Sie erinnern sich? Standards sind weit-
hin anerkannte und angewandte Regeln
(Vereinheitlichungen, Methoden). Dazu
gehoren Normen sowie Regeln, die sich
aus Erfahrung und Praxis entwickeln.

Sie kaufen [
ein Tiirschloss. Sie wissen: IEY
Es passtin jede Tiir, zu jeder a

Zarge und Klinke. Denn die

entsprechenden Elemente
sind genormt.

Normen entstehen durch ein besonderes Normenverfahren, das von der zustandigen Orga-

nisation durchgefiihrt wird. Sie sind mit Wissenschaft und Praxis abgestimmt und allen

zuganglich. Arten sind: Dienstleistungs-, Gebrauchstauglichkeits-, Liefer-, Ma3-, Pla-

nungs-, Sicherheits-, Stoff-, Verfahrens- und Verstandigungsnormen.

w Nationale Normen Internationale Normen

Standardisierung

Normung

Normung bedeutet eine allgemein anerkannte
Vereinheitlichung von Einzelteilen, einfachen
Erzeugnissen und immateriellen Gegenstan-
den auf der Grundlage von Normen.

gelten nur im Bereich eines
Unternehmens. Besser redet
man von Werkstandards, weil
i. d. R. kein Normungsverfahren
durchgefiihrt wurde.

z. B. einheitliche Vordrucke

z. B. DIN (von Deutsches Ins-
titut flir Normung); AFNOR (von
Agence Francaise de Normali-
sation)

z. B. einheitliche Papierformate
(DIN A4 usw.)

ISO-Normen (von International
Organization for Standardiza-
tion); EN-Normen (zustandig:
CEN = Comité Européen de
Normalisation)

z. B. genormte Containermale
(Norm: ISO 688)

DIN-Normen werden unter Mitwirkung der Offentlichkeit vom Deutschen Institut fiir Nor-

mung (DIN) herausgegeben.

Grundnormen gelten fiir unterschiedlichste Bereiche (z. B. einheitliche MafBeinheiten,
Normdurchmesser); Fachnormen gelten fiir bestimmte Branchen (z. B. Elektrotechnik,

Bauwesen).

Normung bewirkt vielseitige Verwendbarkeit der Teile;
Normung erleichtert Konstruktion, Kalkulation und Bestellung;
Normung bewirkt Kosten- und Preissenkungen;
Normung ermoglicht die Massenfertigung;

Normung vereinfacht und verbilligt die Lagerhaltung (Beschrankung auf wenige Arten);
Normung verbessert die Qualitat der Erzeugnisse (durch Spezialisierung) und des Kun-
dendienstes (schnelle Ersatzlieferung, Austauschbarkeit der Teile).
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Typung
Typung ist Vereinheitlichung von Endprodukten. Typen sind gleichartige Produkte,
die sich in Einzelheiten unterscheiden konnen.

Beispiel: Typung
Pkw-Typ VW Golf: vereinheitlichtes Endprodukt mit unterschiedlichen Teilen (Lackierung, Motor-
starke, Ausstattung)

® Baureihen sind verschiedene GroBen des Typs (z. B. aufgrund von Motorstarken).
® Varianten sind unterschiedliche Ausfiihrungen von Bauteilen (z. B. getonte Scheiben).

Normteile geheni. d. R. als Einzelteile in das Enderzeugnis ein. Das der Typung unterworfe-
ne Erzeugnis spricht dagegen direkt den Verwender an.

Typung nutzt die Vorteile der Spezialisierung und tragt durch Baureihen und Varianten den-
noch den individuellen Kundenwiinschen Rechnung. Ziel: Durch moglichst wenige Typen
moglichst viele Kundenwiinsche zu befriedigen.

Baukastensystem
Beim Baukastensystem bestehen die Produkte aus Bausteinen. Hier werden unter Ver-
wendung gleicher Bauteile in unterschiedlichen Kombinationen verschiedene Ender-
zeugnisse hergestellt.

Beispiel: Baustein

Motor VX kann in die Modelle F1, F2, F3 eingebaut werden.

Bausteine lbertragen den Gedanken der Normung auf kompliziertere Teile.

Vorteile des Baukastensystems:
® Nutzung der Vorteile der Fixkostendegression durch hohe
Auflagen der Bausteine,

® erleichterte, kostengiinstigere Wartung und Reparatur, Denken Sie z. B.

® schnellere Ersatzteilbeschaffung, an die Kombinations-

e Wiederverwendbarkeit der Bauteile, mgg”;”g;ee’f”

® Mdglichkeit von An- und Umbau oder Umstellung. anbauprogrammen. '/
Teilefamilien

Fertigungstechnisch verwandte Teile von dhnlicher Form bilden eine Teilefamilie. Sie
konnen auf den gleichen Maschinen mit dem gleichen Werkzeug produziert werden.
Lediglich die Steuerung der Maschine wird verédndert.

Beispiel: Teilefamilien

Bei Drehteilen kann man nach der groben Form (wellen-, hiilsen-, scheibenformig) Teileklassen bil-
den. Innerhalb dieser differenziert man nach weiteren Formmerkmalen und nach Abmessungen.

Teilefamilien bei Drehteilen

e 10 = [ (1= = -

NN 33-050
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Die einzelnen Teilefamilien und ihre Objekte mussen klar durch Teilefamilienschlissel
gekennzeichnet sein. Das ist ein an der Form oder Fertigungstechnik orientiertes Zeich-
nungsnummernsystem.

9.5.2 Produktspezialisierung

Produktspezialisierung ist die Beschrankung des Fertigungsprogramms eines
Unternehmens auf wenige Produktarten.

Beispiel: Produktspezialisierung
Ein Unternehmen stellt ausschlieBlich Zahnrader her.

Die Vorteile von Normung und Typung wirken sich bei Spezialisierung besonders aus:

® Steigerung von Erzeugnisqualitat und Leistungsfahigkeit des Betriebs, da dem engen
Produktkreis erhohte Aufmerksamkeit gewidmet werden kann;

® Verringerung des Bedarfs an Werkzeugen, Maschinen, Vorrichtungen (stark wachsend
mit der Zahl der Erzeugnisse);

® weniger Konkurrenz durch Absprachen mit Konkurrenzbetrieben.

Nachteil: GroBeres Absatzrisiko; ein Ausweichen auf andere Artikel durch schnelle Um-
stellung der Produktion ist nicht moglich.

9.6 Ansatzpunkt ,Menschlicher Anteil an der Arbeit*

9.6.1 Arbeitszeitstudien

Arbeitszeitstudien ermitteln die Vorgabezeit. Das ist die Zeit, die fiir die ordnungsgemaBe
Erledigung einer Aufgabe bei normaler Leistung der Arbeitskraft veranschlagt wird. Vielfach
setzt sie die Ermittlung rationeller Bewegungsablaufe (z. B. Hinlangen, Greifen, Loslassen,
...) voraus. Die Vorgabezeit wird in den Arbeitsplan eingetragen. Besonders wichtig ist sie
auch fur die Akkordarbeit (siehe S. 439).

9.6.2 Ergonomische Arbeitsgestaltung

Die Ergonomie ist die Wissenschaft von der Anpassung der Arbeit an den Menschen.
Diese Anpassung bezieht sich zugleich auf

® die korpergerechte Gestaltung der Arbeitsplatze,
® die Gestaltung des Bewegungsablaufs,

e die Gestaltung der Arbeitszeit,

® die Gestaltung der Arbeitsumgebung.

Bereiche der ergonomischen Arbeitsgestaltung

Arbeitsplatz

Die Arbeitsmittel und der Arbeitsraum mussen den KérpermaBen angepasst werden. So ist im Sit-
zen eine gewisse Beinfreiheit erforderlich. Hebel und Maschinen sollen korpergerecht konstruiert
und angeordnet sein.
Bewegungsablauf

Die manuelle Arbeitstechnik soll einerseits rationalisiert werden, andererseits sollen einzelne Kor-
perteile nicht einseitig belastet und eine gesunde Korperhaltung angestrebt werden. Leistungs-
und Reaktionsfahigkeit, Muskelkrafte, Aufmerksamkeit und Konzentration sollen nicht tiberbean-
sprucht werden.



226

ZWEITER ABSCHNITT: Produktionsmanagement

Arbeitszeit

Arbeitsbeginn, Arbeitsdauer und Pausen sollen so gelegt werden, dass die Ermudung gering, die
Erholung groB ist'.

Arbeitsumgebung
Schadliche oder belastigende Umgebungseinfliisse (Gase, Staub, Dampf, Hitze, Larm, Feuchtig-
keit, Gertiche usw.) sollen gemindert oder ganz beseitigt werden.
Psychologische Gesichtspunkte (z. B. angenehme Farben, Formen, Materialien) und soziologische
Gesichtspunkte (z. B. Reprasentationsfahigkeit usw.) sollen beriicksichtigt werden und eine ange-
nehme Arbeitsatmosphare schaffen.

Beispiele: Ergonomisch gestaltete Arbeitsplatze

Das Blickfeld sowie der Arbeitsbereich fir Arme  An einem gut gestalteten Arbeitsplatz sollen
und Beine sind je nach KorpergroBe unterschied- — Mitarbeitende abwechselnd im Stehen und im
lich; ein Arbeitsplatz soll angepasst werden. Sitzen arbeiten konnen.

Hebel und ahnliche Bedienungselemente sollen so angeordnet sein, dass sie zur Korpermitte hin

bewegt werden, weil dann die geringste Kraftanstrengung notwendig ist.
9.7 Ansatzpunkt ,Soziale Gestaltung der Arbeit*

9.7.1 Humanisierung des Arbeitsinhalts

Fit fiir die zweite Halbzeit — oder das ,,Marzipan-Ballett*

Immer mehr Unternehmen fordern aktiv die Gesunderhaltung ihrer Mitarbeitenden. So hat bei-
spielsweise die Niederegger GmbH & Co. KG in Liibeck bereits vor vielen Jahren damit begonnen,
etwas fiir die Gesundheit der ca. 500 Beschaftigten zu tun.

Zentraler Bestandteil sind zehnminutige Gymnastikpausen. Hierflir gibt es in den Produktionshallen
ein festes Ritual, fiir das die FlieBbander angehalten werden. Die Beschaftigten versammeln sich,
eine der Arbeitskrafte steht als Vorturnerin vor den anderen. Menschen in Arbeitskitteln und weiBen
Hauben auf den Kopfen strecken nun nach Anleitung abwechselnd die Arme oder Beine in die Luft,
Rollen den Kopf, strecken und dehnen sich. Man merkt den Teilnehmenden den Spaf3 an der Sache
an. Und damit wird schon eines der Ziele erreicht; denn ein Mensch, der sich am Arbeitsplatz wohl-
fuhlt, bekommt nicht so schnell einen Burn-out. Auch die korperlichen Probleme durch die Flie3-
bandarbeit sind gesunken. Beides zeigt sich an den erheblich zuriickgegangenen Krankensténden.
(vgl. Janko Tietz: Ballett am Band als Burnout-Killer, in: SPIEGEL Wirtschaft. SPIEGEL online, 27.07.2011:
www.spiegel.de/wirtschaft/stress-im-job-ballett-am-band-als-burnout-killer-a-776633.html)

' vgl. S. 351,
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FlieBbandarbeit ist technisch optimal, aber schadlich fiir den Menschen:

® Die konsequente Arbeitszerlegung lasst den Sinn der Arbeit nicht mehr erkennen, nimmt
Freude und Leistungsbereitschaft, entfremdet den Menschen von seiner Arbeit.

® Durch standig wiederholte Bewegungen entstehen Monotonie, Ermidung, einseitige
Belastung, Konzentrationsschwachen, Unlust, Organschaden.

Folgen: hoher Krankenstand, bisweilen Sabotage der Arbeit, Beschadigung von Produkten,
hohe Kiindigungsraten. Das alles mit entsprechenden Kosten fiir den Betrieb.

Durch eine humanere Arbeitsgestaltung

wurde versucht, den Arbeitsinhalt starker
an die Fahigkeiten und Bedurfnisse der
Arbeitenden anzupassen. Die FlieBband-
arbeit wurde neu gestaltet, teils sogar

Arbeitnehmerforderungen, ankniipfend an
den Gedanken der Arbeitshumanisierung

® Arbeitsplatzsicherheit
® ausfiihrbare, zumutbare, nicht schadliche

. Arbeitsaufgaben
durch Gruppenarbeit ersetzt. ® personlichkeitsfordernde, interessante Tatig-
Unter Humanisierung der Arbeitswelt keiten
versteht man die menschengerechte B cntakte
R ® selbststandiges Arbeiten
und menschenwiirdige Gestaltung der o Lohngerechtigkeit
betrieblichen Arbeitsbedingungen. e Spielraum fiir eigene Entscheidungen

MaBnahmen der Arbeitshumanisierung

Arbeitserweiterung (Jobenlargement)
Mehrere hintereinandergeschaltete Arbeitsgange werden zusammengefasst und einer Arbeitskraft
zugewiesen.

Beispiel: Einzelarbeitsplatz L
Arbeitstisch
Die Arbeitskraft erledigt eine in sich abgeschlos-

X . . . rj Kleinpuffer und
. | | " Kleinférderband
stung und -rhythmus bestimmen. Lagerkasten Stuhl

sene Arbeitsaufgabe. Sie kann selbst Arbeitslei-

Arbeitsplatzwechsel (Jobrotation)
Die Beschaftigten nehmen innerhalb eines festgelegten Arbeitsabschnitts einen Tausch der
Arbeitspl&tze vor. So werden eintdnige Arbeiten durch Abwechslung — durch unterschiedliche kor-
perliche und seelische Belastungen — aufgelockert.

Beispiel: Umlauf-Prinzip

Das Werkstiick wird durch ,Ring-Transport” immer wieder zum
Ausgangspunkt zuriickbefordert. In festgelegtem Rhythmus
werden die Arbeitsplatze wie abgebildet getauscht.

Arbeitsanreicherung (Jobenrichment)
Der Arbeitsinhalt wird mit Entscheidungs- und Gestaltungselementen angereichert. Diese konnen
betreffen: Planung und Verteilung der Arbeit, Materialhandhabung und Qualitatskontrolle sowie die
Koordination mit anderen Stellen. Dadurch entstehen hohere Freiheitsgrade und ein gewisses Mal3
an Selbstkontrolle in einem tiberschaubaren Verantwortungsbereich.

Gruppenarbeit (Teamarbeit, teilautonome Arbeitsgruppen)
Eine Gruppe von Beschéftigten (5 bis 30 Personen) erhalt eine
gemeinsame mehrstufige Aufgabe zugewiesen, die sie in
einer festen Zeit in eigener Regie erfiillen kann. Sie kann
selbststandig die Arbeit unter die Gruppenmitglieder
aufteilen, Montageteile abrufen und das Arbeitstempo
bestimmen. Jedes Mitglied in der Gruppe muss alle Hand-
griffe beherrschen. Die Gruppenarbeit umfasst Arbeits-
erweiterung, Arbeitsplatzwechsel und Arbeitsanreicherung.
Daruber hinaus fordert sie die sozialen Kontakte.

Die Teamarbeit ist Bestand-

teil moderner Konzepte wie

Lean Production und Total

Quality Management.
Vgl. S. 235 ff.!
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9.7.2 Tempordre Arbeitsorganisation

Fir befristete Aufgaben, groBere Projekte (z. B. die Planung einer Anlage) ist die starre Auf-
bauorganisation des Betriebes oft hinderlich. Sie ist ja auf die betrieblichen (
Funktionen, nicht auf Prozesse ausgerichtet. Deshalb fasst ==

man fiir derartige Aufgaben Fachleute aus den betroffenen Temportir heiBt: ' a
Abteilungen unter einer Projektleitung zusammen. zeitlich befristet. ‘ ‘
Die Projektleitung ist fiir die Projektabwicklung verantwort- Z

lich. Sie vertritt das Projektteam nach auBen und ist mit weitreichenden Vollmachten aus-
gestattet. Dazu gehoren die Mitwirkung bei der Auswahl der Teammitglieder, dessen Anlei-
tung, Beurteilung, ggf. auch Mitwirkung bei ihrer Entlohnung.

Projektgruppen organisieren erfahrungsgeman ihre Arbeit weitgehend selbst. Dabei sind
die Aufgabenstellung, die Anforderungen und die Verfligbarkeit der Gruppenmitglieder zu
berticksichtigen.

Die interdisziplindre Zusammenarbeit bedeutet fiir die Mitglieder eine neue Herausfor-
derung. Diese umfasst z. B. die eigenverantwortliche Vertretung des Fachgebiets, fach-
ubergreifendes Denken, Kooperation im Team sowie konsensorientierte Entscheidungs-
findung. Deshalb sind Projektgruppen auch ein wesentliches Instrument zur Entwicklung
kiinftiger Flihrungskrafte.

9.7.3 Mobiles Arbeiten

Beim mobilen Arbeiten (Remote-Work, Mobile Office) haben Beschaftlgte ihren Arbeits-
platz nicht mehr im Betrieb. Sie arbeiten vielmehr an einem -
Computer, der an einem beliebigen Platz steht. Haufig wird
dabei zu Hause (im ,Home-Office“) gearbeitet, aber auch bei
einem Kunden, auf einer Messe, sogar im Urlaub. Der Com-
puter ist online mit dem Betriebsserver verbunden und kom-
muniziert mit ihm. So wird der Arbeitsplatz durch Digitalisie-
rung ortsungebunden.

Vorteile des mobilen Arbeitens Nachteile des mobilen Arbeitens

bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie soziale Isolation der Mitarbeitenden
erhohte Mitarbeitermotivation durch einen Problem der Personalfiihrung
modernen, mobilen Arbeitsplatz
Ersparnis von Arbeitsplatzkosten wie Probleme mit dem Datenschutz

| Biroraumen
Entlastung der Verkehrswege hoher organisatorischer Aufwand
geringere Wegezeiten zum Arbeitsplatz hoher technischer Aufwand
Deutschlandweite Recrutierung von Mitarbeite- | ungewohnte Kommunikationsmethode
nden moglich fiir die Beschaftigten
flexible Gestaltung der Arbeitszeit Schwierigkeit, Privat- und

Berufsleben voneinander zu trennen

Weitere Einzelheiten siehe Infomaterial Telearbeit.
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Arbeitsauftrage

1.

Eine Fertigungsanlage hat fixe Kosten von 10 000,00 EUR im Vierteljahr. AuBerdem ver-
ursacht jedes produzierte Stiick Kosten von 100,00 EUR. Die Anlage soll durch eine modernere
Anlage ersetzt werden. Deren Fixkosten betragen 13 000,00 EUR. Jedes produzierte Stiick
verursacht Kosten von 80,00 EUR. Zurzeit werden im Vierteljahr 140 Stiick abgesetzt. Zukiinf-
tig rechnet man mit 200 Stiick.

a) Welche Anlage erzeugt die genannten Mengen jeweils kostengtinstiger?
b) Berechnen Sie die kritische Menge, von der an die neue Anlage kostengtlinstiger arbeitet.

Normung, Typung und Bausteine sind wichtige MaBnahmen der Vereinheitlichung.
a) Worin unterscheiden sich Normung und Typung?

b) Papierformate sind genormt. Welche Rationalisierungsvorteile entstehen daraus?

c
d

) Erlautern Sie die Typung anhand des Erzeugnisprogramms Ihres Betriebes.
) Zeigen Sie, wie sich die Einfiihrung des Baukastensystems

(1) in der Bauindustrie,

(2) in der Mobelindustrie,

(3) in der Elektroindustrie auswirkt.

»Die Spezialisierung stellt auch eine Gefahr fiir die Wirtschaft dar.“

Erklaren Sie diese Behauptung
anhand passender Beispiele.

»Wir wollen die Identifizierung
der Arbeiterinnen und Arbeiter
mit ihrem Produkt langsam wieder
aufbauen.”

Erldautern Sie, was mit diesem Satz
gemeint sein konnte.

»Und nun passen Sie mal auf, was L
passiert, wenn ich das Ding hier —
einstecke!“
Was soll die abgebildete Karikatur © Jupp Wolter (Kiinstler), Haus der Geschichte, Bonn
aussagen?

Die Montage eines Telefonendgerdtes setzt sich aus folgenden drei Arbeitsvorgangen
zusammen:

- Montage des Handapparates,

- Montage des Gehduses,

- Montage des Endgerites.

Diese Arbeiten sind bisher je einer Arbeitskraft iibertragen worden.
a

Sie sollen die drei Mitarbeitende liberzeugen, dass sie die Montage der Baugruppen innerhalb
einer Gruppe gestalten sollen. Fertigen Sie ein Argumentationsschema an.

Welche MaB3nahmen miissen Sie durchfiihren, damit diese Mitarbeitenden in der Lage sind, die
Montage der Baugruppen in einer Fertigungsgruppe zu gestalten?

b

c) Beschreiben Sie mogliche Konflikte, die in dieser Arbeitsgruppe entstehen konnen.

2

Begriinden Sie, warum es sich bei dieser Arbeitszusammenfassung noch nicht um eine Ferti-
gungsinsel handeln kann.

Bei modernen Formen der Arbeitsorganisation werden die Stufen der Unternehmenshierar-
chie abgebaut.

Erlautern Sie dies am Beispiel der temporaren Arbeitsorganisation.

Mobiles Arbeiten ist eine moderne Arbeitsorganisation, die die Arbeitswelt erheblich verandert.
a) Welche Tatigkeiten eines Fertigungsbetriebes sind besonders geeignet, in dieser Organisa-
tionsform erledigt zu werden?

b) Welche Tatigkeiten sind auf keinen Fall geeignet, im Rahmen von mobilem Arbeiten durchge-
fiihrt zu werden?
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9.8  Ganzheitliche Rationalisierungskonzepte

9.8.1 Schlankes Unternehmen

Das Massachusetts Institute of Technology (MIT) verdffentlichte 1990 eine Studie, in der die japa-
nische, amerikanische und europaische Automobilproduktion verglichen wurden. Der Vergleich fiel
eindeutig zugunsten der Japaner aus. Hier einige Zahlen:

Japan Europa

® Entwicklungszeit fiir ein neues Pkw-Modell in Monaten ....................... 46,2 57,3
® Riickkehr zur normalen Fertigungsqualtitat nach Modell-

wechselnach ... MONAteN ..........coieeviiiiececeeeee e 1,4 12
® Fertigungsstunden pro Fahrzeug ..o 16,8 36,2
® Montagefehler pro 100 FAhrzeuge ............cccccovecinniccininecineecceen 60,0 97,0

Die Japaner waren produktiver, kostengunstiger, erzielten von vornherein eine hohere
Qualitat. Die MIT-Studie wies nach, dass das Erfolgsgeheimnis letztlich auf einer ,Unter-
nehmensphilosophie” beruhte, die wesentliche Unterschiede zur europaischen (und ameri-
kanischen) Konzeption aufwies.

Europaische ,,Philosophie* Japanische ,,Philosophie*

Das Unternehmen ist eine Zweckgemeinschaft | Das Unternehmen ist eine Sinngemeinschaft
der Produktionsfaktoren. Der dispositive Faktor | der darin arbeitenden Menschen. Die Menschen
»denkt und lenkt"; ausfiihrende Arbeitskraf- | sollen sie so begreifen, sich mit ihr identifizie-
te arbeiten mit technisch moglichst perfekten, | ren und gemeinsam ihre Krafte optimal fiir das
durchrationalisierten Fertigungsanlagen. So | Wohlergehen des Unternehmens einsetzen.
sollen Massenproduktion und groBtmogliche | Der arbeitende Mensch ist das kostbarste Gut
Senkung der Stiickkosten ermoglicht werden. | des Unternehmens. Er muss seine Krafte opti-
Vollendete Form: Computer-Integrated Manu- | mal entfalten konnen.

facturing.

Mit der japanischen Philosophie verbindet sich ein wesentlicher Grundgedanke:
Jede Art von Verschwendung muss vermieden werden.
Verschwendung auBert sich z. B. in:

Verschwendung ® unnotigen Lagerbestanden,
bedeutet schlicht: o Aysschuss aufgrund mangelhafter Qualitét,
Vernachldssigung I e
a6 GlamaiadhEn ® unausgenutzter quantitativer Kapazitat,
Prinzips (vgl. o
S. 17 und 213). °

unausgenutzter qualitativer Kapazitat,
Fehlern aufgrund mangelnder Motivation und Identifi-
kation mit den Unternehmenszielen.

Das Unternehmen muss diese Verschwendung ,abspecken®, es muss schlank (MIT nennt
es ,lean”) werden. Das Ergebnis heiBt fur den Bereich der Fertigung z. B. schlanke Pro-
duktion (Lean Production). Mit ihr wird das Unternehmen auch in hohem Maf3e wettbe-
werbsfahig.

Die Organisationsform der schlanken Produktion ist die Teamarbeit (Gruppenarbeit).

Es wurde erkannt, dass die Gruppe produktiver, flexibler und kreativer arbeiten kann
als Einzelne, weil sich die Krafte der Teammitglieder gegenseitig erganzen und fordern.
Moglichst viele Beschaftigte (in japanischen Automobilwerken fast 70 %) sind deshalb in
Arbeitsgruppen integriert.
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Teamarbeit (Gruppenarbeit)

Verantwortlichkeit der Gruppe
Die Gruppe libernimmt einen in sich abgerundeten Arbeitsprozess und ist dafiir voll verantwortlich.
Vielseitige Qualifikation
Damit die Arbeitskrafte ihre Krafte optimal entfalten konnen, werden sie bestens ausgebildet und
vielseitig qualifiziert. Sie sind deshalb dynamisch. Sie kennen alle Arbeiten der Gruppe. Arbeits-
platzwechsel, Arbeitserweiterung und Arbeitsanreicherung sind deshalb selbstverstandlich und
erhohen die Motivation.

Total Productive Maintenance (TPM)
Aufgrund ihrer hohen Qualifikation sind die Arbeitskrafte zur eigenverantwortlichen Instandhaltung
der Betriebsmittel (TPM) befahigt. Sie konnen bei Maschinenstorungen selbst Analysen durchfiih-
ren sowie Storungen und Defekte beseitigen. Maschinenleerkosten fiir Maschinenstillstand und
Reparaturkosten sinken.

Abbau von Hierarchien

Auf die Gruppe werden Aufgaben und Kompetenzen iibertragen, die vorher libergeordneten, vor-
und nachgelagerten Stellen vorbehalten waren. Die Gruppen werden in die Planung und Kon-
trolle einbezogen. Deshalb konnen solche Abteilungen wie Arbeitsvorbereitung, Logistik und Qua-
litatsliberwachung ausgedunnt werden. Die Entscheidungswege werden kiirzer, Zeiten werden
eingespart, Hierarchien und Kosten werden abgebaut. Das Management erhalt eine neue Qualitat:
Es ist nicht — wie in der alten Organisation — befehlserteilende Instanz, sondern soll die produzie-
renden Gruppen unterstiitzen.

Null-Fehler-Produktion

Die Verantwortlichkeit fiir den Gruppenarbeitsprozess beinhaltet auch, dass jede Gruppe voll ver-
antwortlich fir die Leistungen ist, die sie der folgenden Gruppe lbergibt. Sie muss alles tun, um
Fehler von Anfang an zu vermeiden. Es wird also die Null-Fehler-Produktion angestrebt. Die Folge:
niedrige Kosten fiir Qualitatskontrolle und Fehlerbeseitigung. (Hier liegt ein wichtiger Grund dafiir,
dass die japanischen Automobile von vornherein eine hohere Qualitat als die der europaischen
und amerikanischen Konkurrenz hatten. Letztere kalkulierte eine bestimmte Fehlerquote ein und
beseitigte dann die Fehler mit hohen Kosten.)

»Kaizen“: kontinuierliches Verbessern

Um Fehlerfreiheit und eine standige Qualitatssteigerung zu gewahrleisten, soll die Gruppe kontinu-
ierlich liber Verbesserungen nachdenken und Verbesserungsvorschlage machen.

Alle genannten Merkmale fordern die Identifikation der Arbeitskrafte mit ihrer Arbeit und

motivieren sie. Die Gruppenleistung ist auch ein wichtiges Kriterium fur die Lohnfindung.

Lean Production vernachlassigt keineswegs die Technik. Im Gegenteil: Automation und

CIM werden gezielt integriert, um die Leistung und Qualitat zu steigern.

Die Arbeitsgruppen stehen auch nicht konkurrierend und abgegrenzt nebeneinander,
sondern sie uUberlappen sich und kommunizieren miteinander. Dartiber hinaus wird das
Just-in-time-System streng angewendet und sorgt dafiir, dass Kunden und Lieferanten

mit in die Struktur eingebunden werden. Man geht mit den Liefe-
ranten feste Bindungen ein und verpflichtet sie, ebenfalls die ) )
.. . . e Kdufermdrkte,
volle Verantwortung fiir rechtzeitige Lieferung und Qualitat schneller
zu Ubernehmen. Die eigene Eingangskontrolle kann damit Wandel: Kundenkontakte

weitgehend entfallen. bringen Impulse fiir die
Produktentwicklung.

Auf der anderen Seite sucht man standigen Kontakt zu den
Kunden, ja sogar die Zusammenarbeit mit ihnen.
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\ Als wesentlicher Schlissel fir den Erfolg von Lean Production wird Kai-
L Grundkurs zen angesehen, das kontinuierliche Verbessern der Prozesse
Japanisch: (KVP), zu dem alle Teammitglieder standig aufgerufen sind. Wich-

- KAI=Z‘§V“7”"9’“”9' tig ist, dass ein durch Kaizen verbesserter Zustand als verbindli-
=2ZzZur . . . .
E‘ Verbesserung cher Standard festgeschrieben wird, damit auf diesem Standard
neue Verbesserungen aufgebaut werden konnen.
Kaizen fiihrt zu einem nie endenden Optimierungsprozess.

Fiir das Kaizen-Konzept sind die Produktionsmitarbeitenden am wichtigsten, da sie das
aktuelle Produkt herstellen. Das Management kann Kaizen nur einfiihren, durchsetzen, for-
dern und uberwachen.

Verbesserungen kommen grundsatzlich auf zweierlei Art zustande:

Verbesserung
Innovation—> groBe Schritte Kaizen—» kleine Schritte
Qualitats-  Kaizen — Optimierung des
® technologischer Durchbruch . Verbesserungssprungst @ onyentionelles Wissen
® Investitionen (Geld ausgeben) ® bestehende Ressourcen
® ergebnisorientiertes Denken besser nutzen
® individuelle Arbeit ® prozessorientiertes
® technologieorientiert - Denken
® niedrige Personalverbunden- Standard ® Gruppenarbeit
heit - ® personalorientiert
® hohe Personalverbun-
denheit
Standard -

Eine Ausweitung der Gedanken der Lean Production fuhrt zum Lean Management, zur
schlanken Unternehmensfiihrung. Sie beinhaltet unter anderem den Abbau von Instanzen
in der Verwaltung, die Bildung dezentralisierter Unternehmenseinheiten mit eigenverant-
wortlichen Kompetenzen und die Bildung effizienter Teams.

9.8.2 Umfassendes Qualititsmanagement
(Total Quality Management, TQM)

Wenn man TQM und Lean zum Vergleich gegeniiberstellt, entdeckt man rasch, dass sie z. T. gleiche
Elemente und gleiche Methoden verwenden und auch sonst recht viele Gemeinsamkeiten aufwei-
sen. Vor allem ware da zu nennen:

® die konsequent durchgefiihrte Delegation von Verantwortung,

® die Betonung der Eigenverantwortung (Ausschopfung des Potenzials an Eigeninitiative und Krea-
tivitat),

® die Fokussierung auf die Motivierung und Identifikation der Arbeitskrafte,

® die Prozessorientierung,

® der Einsatz der Teamarbeit.

Auch das Ziel beider Ansatze ist identisch: Zur langfristigen Sicherung der Existenz und Substanz
des Unternehmens sollen die Ergebnisse messbar verbessert werden.

Allerdings verfolgt man dieses Ziel auf unterschiedlichen Wegen:

® |ean orientiert sich in erster Linie intern; es setzt bei der Organisation, Kosten und Effizienz an.
® TQM orientiert sich in erster Linie extern, indem es den Kundenbezug herausstellt.
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Die Norm DIN ISO 9004 bezeichnet TQM als eine Fuhrungsmethode mit folgenden Merk-
malen:

TQM stellt die Qualitat in den Mittelpunkt. Der Kunde steht bei uns im Mittelpunkt.
TQM will zufriedene Kunden durch Qualitt. Er bestimmt taglich unser Handeln.

. . Lo . Wir wollen hochste Qualitatsanspriiche
TQM basiert auf der qualitatsorientierten Mit- erfiillen und streben bestandig nach Ver-

wirkung aller Mitglieder. besserung der Qualitat.

TQM strebt auf dieser Basis an: r; -\l

- langfristigen Geschéftserfolg, Aus unserem !

- Nutzen fiir die Mitglieder des Unternehmens, Leitbild. a

- Nutzen fiir die Mitglieder der Gesellschaft. ‘2‘
TQM stellt Fehler jeglicher Art sofort an der Wurzel ab.

TQM fiihrt eine vorbeugende Fehlerverhiitung durch.

Die groB3e Bedeutung von Qualitat verlangt:

® Stetiges Streben nach Qualitatsverbesserung wird im Leitbild des Unternehmens (der
Unternehmensphilosophie) verankert.

® Qualitat wird zu einem Ubergeordneten Unternehmensziel erklart.

TQM ist ein ganzheitlicher Ansatz fiir alle Bereiche des Unternehmens. Der Qualitatsbegriff
ist kundenorientiert und ganzheitlich zu verstehen (vgl. S. 71).

Qualitat z. B. Fairness,
Ehrlichkeit
Qualitat
des Die Leistungen haben
Unternehmens die richtige Qualitét,

Qualitat Qualitat wenn sig die Anspriiche,

der der Bedtirfnisse und

Produkte Tatigkeiten Erwartungen der

Kunden erfiillen.

z. B. Tauglichkeit, z. B. Einhaltung von Terminen,
MaBhaltigkeit schneller Service

Auch der Kundenbegriff ist ganzheitlich zu verstehen:

Externe Kunden sind ... Interne Kunden sind ...

® die (eventuellen) Kaufer der Produkte ® alle Beschaftigten, die Arbeitsergebnisse
® Verwender und Benutzer aus einer Vorstufe ibernehmen und wei-
® staatliche und gesellschaftliche Einrich- terverarbeiten

tungen, die Leistungen in Anspruch neh-

men

So wird das gesamte Unternehmen zu einem Beziehungsgeflecht von Kunden und Lie-
feranten. Beide tragen Qualitatsverantwortung: Kunden formulieren eindeutig die Quali-
tatsanforderungen, Lieferanten liefern die verlangte Qualitat. Dies bedingt eine intensive
Kommunikation.
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Auswirkung erfiillter Qualitatsanspriiche Auswirkung unerfiillter Qualitatsanspriiche

extern: extern:
e Zufriedenheit externer Kunden e Unzufriedenheit externer Kunden
¢ steigende Kundenbindung e Kundenreklamationen
(= Stammkunden) e Preisnachlasse, Produktriicknahmen
e gutes Untemehmensimage (— Umsatzausfall), Schadensersatz
(= Wettbewerbsvorteile, ggf. bessere e Kundenabwanderung
Aussichten fiir Preiserhohungen und e schlechtes Unternehmensimage
Absatzsteigerungen) (— Wettbewerbsnachteile)
intern: intern:
¢ hohe Motivation interner Kunden e gestorte Prozesse
e ungestorte, ununterbrochene Arbeits- e Nachbearbeitungskosten
prozesse e Kosten flir Ausschuss

(unverkaufliche Produkte — Material-,
Arbeits-, Maschinenzeitverlust)

TQM ist nicht nur ziel- und kundenorientiert, sondern auch prozess-, personal-, verande-
rungs- und gesellschaftsorientiert:

Prozessorientierung

Jede sich wiederholende Folge von Tatigkeiten ist ein Prozess. Sie kann standardisiert und standig
verbessert werden. Der Prozess wird durch die Prozessverantwortlichen auf seine Wirksamkeit hin
untersucht und optimiert.

Personalorientierung

Alle Mitarbeitenden sind am Verbesserungsprozess beteiligt. Die Beschaftigten sind das wertvollste
Gut des Unternehmens. Sie sollen ganzheitlich denken und handeln und standig besser qualifiziert
werden.

Veranderungsorientierung
Traditionelle Ablaufe werden auf ihren Nutzen
fur Kunden und Unternehmen hinterfragt und

miissen sténdig verbessert werden. TQM
Gesellschaftsorientierung

Das Unternehmen steht in der Offent- & 5
lichkeit und muss sein Image pflegen. oo Ty oo oo o0 oo £ w
Seine Verantwortung umfasst auch =] = ) =3 g 3 s 3
das Umfeld, in dem es arbeitet. Ge- 2 52 ﬁ 2 s-2 o2 4.2
sellschaftliche Schwerpunkte knnen % @ 25 NG S ® 5 8 E
z. B. Umweltmanagement, Arbeitsplatz- | i 5 25 a5 £F 9% 35

sicherheit oder Wohltatigkeit sein.

Teamarbeit, Kaizen, Null-Fehler-Produktion haben bei TQM das gleiche Gewicht wie bei
Lean Production.

Fir die Qualitatsanalyse existieren zahlreiche TQM-Instrumente. Hierzu gehoren u. a.:

® das CAQ-System,

® Fehlersammellisten (zur Ermittlung von Fehlerhaufigkeiten fiir bestimmte Fehlerarten)
und Saulendiagramme (zur Darstellung der Fehlerhaufigkeit),

ereignisgesteuerte Prozesskettendiagramme,

Benchmarking,

Workflowanalysen,

Schwachstellenanalysen (z. B. in der Form von Fehlermdglichkeits- und Einfluss-
Analysen und von Ursache-Wirkungs-Diagrammen).
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Lieferant Projekt- Vertrieb
management

haufiger schlechte mangelhafte
Wechsel Planung Abstimmung
schlechte keine Kom- Machbarkeit
Qualitat munikation nicht gepriift .

kein Standard Fertigungs- Qualifikation
steuerung

Ande- fehlende schlechte

rungen Kapazitat Planung

Entwicklung ’ Fertigung ’ Montage ‘

Betriebe mit TQM haben oft zahlreiche Vorteile
gegenlber Konkurrenten:

bessere Produkte und Dienstleistungen,
bessere Kapazitatsauslastung,

bessere Materialausnutzung,

weniger Kosten fur Ausschuss und Nacharbeit,
bessere Vermeidung von Stillstandszeiten,
geringere Umweltbelastung,

weniger Betriebsunfalle,

besseres Image,

schnellere Kundengewinnung,

hohere Marktanteile,

niedrigere Garantie- und Kulanzkosten,
bessere innerbetriebliche Kommunikation,
hohere Personalmotivation,

hohere Rate an Verbesserungsvorschlagen.

' Kaoru Ishikawa, jap. Chemiker (1915-1989)

Beispiel: Ursache-Wirkungs-Diagramm (Ishikawa-Diagramm')

Das Diagramm beschreibt mogliche Problem-Ursachen. Als Oberbegriffe konnen die 7M-Storgro-
Ben, aber auch individuell problembezogene GroBen gewéhlt werden. Den Oberbegriffen ordnet
man detaillierte Ursachen zu, die anschlieBend weiter analysiert werden konnen.

Das folgende Diagramm analysiert die Ursachen fiir haufige Lieferterminiiberschreitungen?.

Wegen des Aus-
sehens spricht man
auch von einem Fisch-
grdt-Diagramm. Es
kann auch benutzt wer-
den, um Prozessschritte
Oberbegriffen zuzuord-
nen und anschaulich

in der zeitlichen
Reihenfolge dar-
zustellen.

Der wirtschaftliche Erfolg aufgrund der
Qualitatsverbesserung durch TQM ist das
Endglied einer ,Reaktionskette:.

l Verbesserte Qualitat ]

l Verbesserte Produktivitat ‘

v

l Sinkende Kosten ‘

v

[ Wettbewerbsfahige Preise ]

v

l Sichere Marktanteile ]

v

l Festigung des Unternehmens ‘

l Sichere Arbeitsplatze ‘

l Langfristiger wirtschaftlicher Erfolg l

2 Vgl. Bernd Ebel, Qualitatsmanagement. Verlag Neue Wirtschaftsbriefe, Herne 2001.

3 Vgl. ebendort.
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ZWEITER ABSCHNITT: Produktionsmanagement

Regeln fiir Beschaftigte in einem Unternehmen mit TQM'
Jede Arbeitskraft kennt ihre Ziele und die Ziele des Unternehmens.
Sie prift Auftragsformulare, Dokumente und Druckvorlagen bei allen Arbeiten; sie veranlasst

kontinuierlich ihre Aktualisierung.

Sie priift sorgfaltig Vertrage jeder Art.

Sie behandelt Kundeneigentum sorgfaltig.
Sie weil3, was sie wo kontrollieren muss.

Auch Prufmittel Gberprift sie kontinuierlich, damit keine Fehlmessungen erfolgen.
Sie sammelt die Priifergebnisse permanent. Dazu fiillt sie Priifmittelliberwachungskarten aus.

Sie lagert Ausschuss sofort in einem Sperrlager zwischen.

Aus Fehlern lernt sie: Sie erkennt Fehlerursachen und erarbeitet neue Losungen.

Sie identifiziert neue Materialien und Produkte eindeutig durch eine Nummerierung.

Sie kauft nur die Materialien ein, die genau definierten Qualitatsanforderungen entsprechen. Lie-
gen beim Einkauf Unklarheiten vor, so gibt sie die beschafften Materialien an das eigene Labor

zur Untersuchung.

Sie verpackt, lagert und versendet alle Produkte fachgerecht.
Bei der Entwicklung von Produkten halt sie klare Prozessanweisungen ein.

Sie priift sich permanent selbst.
Bei fehlendem Wissen ist sie bereit sich weiterzubilden.
Die Arbeitskraft wei3: Der Kunde ist Konig.

Arbeitsauftréage

1.

1

Fall 1:

Ein Bericht aus den siebziger Jahren des 20. Jahr-
hunderts:

Nachmittagsschicht in einem deutschen Automobil
werk, FertigungsstraBe fiir ein 16 000-DM-Auto. Auf
dem Band: Hinterachsen, die langsam vorwartsglei-
ten. Ein Arbeiter, gelernter Mechaniker, 6ffnet eine
Plastikklappe am Differenzialgehduse einer Achse,
wirft eine Schraubenmutter zwischen die Zahnrader,
schlieBt die Klappe wieder. Das Band zieht weiter,
eine neue Hinterachse kommt, wieder wird eine Mut-
ter ins Differenzial geworfen, ein Aggregat im Wert
von 500 Mark unbrauchbar gemacht.

Ein paarmal geht das so, dann wird ein Vorarbeiter
Zeuge des Geschehens, nimmt den Arbeiter zur Seite,
stellt ihn zur Rede. ,Ich hasse diese Arbeit“, sagt der
Arbeiter. - ,,Wenn du noch einmal ...“, warnt ihn der
Vorarbeiter. Kein Aufsehen, keine Meldung — der Vor-
fall wird vertuscht. Dem Vorarbeiter fehlen sowieso
drei Leute.

Fall 2:

Ein Bericht aus den neunziger
Jahren des 20. Jahrhunderts:

Seit Oktober 1990 bis zum Friih-
jahr 1992 produzierten hier 200
Mitarbeitende circa 10 000 Opel
Vectra-Modelle im Jahr. In diesem
kleinen Produktionswerk wurden
von Anfang an viele Lean-Ele-
mente umgesetzt. Jetzt bildet das
alte Team den Personalstamm des
nach modernstem Fabrik-Layout
konstruierten neuen Werks. 2 000
Beschéftigte sollen hier kiinftig
150 000 Autos im Jahr bauen. Im
Mittelpunkt der schlanken Pro-
duktion in Eisenach steht nicht die
Automation, sondern es sind die
Mitarbeitenden.

Vgl. QM-Prasentation, Weiterbildungsunterlagen der Heimbach GmbH & Co. KG, Diiren.
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a) Mit welchen Schwierigkeiten hat das Automobilwerk in Fall 1 zu kampfen?

b) Nennen Sie Griinde fiir diese Schwierigkeiten.

c) Beschreiben Sie Moglichkeiten, die in der Praxis versucht werden, um diese Schwierigkeiten zu
beseitigen.

d) Was versteht man unter der in Fall 2 genannten ,schlanken Produktion“?

e) Erlautern Sie die wichtigsten ,Lean-Elemente”.

f) Die schlanke Produktion hat sich als produktiver und kostengtinstiger als die europaische Pro-
duktionsweise erwiesen. Nennen Sie die Vorteile und begriinden Sie sie.

2. Das sog. Kano-Modell des japanischen Wirtschaftswissenschaftlers Noriaki Kano unter-
scheidet drei Arten von Kundenanforderungen:

® Basisanforderungen sind vom Kunden unausgesprochene Anforderungen. Ihre Erfiillung
sieht er als selbstversténdlich an.

® |eistungsanforderungen werden vom Kunden direkt genannt. Es sind Anforderungen,
welche ihm besonders wichtig sind. Bei einem Wettbewerbsvergleich betrachtet der Kun-
de meist diese Leistungsanforderungen.

® Begeisterungsanforderungen werden vom Kunden-
Kunden meist nicht genannt. Diese Begeiste- zuffiedenhet
rungsanforderungen kennt der Kunde ent- Begeisterungs- “— Leistungs-
weder nicht, weil sie technische Neuerungen anforderung anforderung
betreffen, oder er erwartet die Erfiillung die- L/
ser Anforderungen in dem jeweiligen Produkt
noch nicht. fanfordesing

a) Nennen Sie Beispiele aus dem Automobilbereich — ¢
fuir die drei Anforderungsarten.

b) Wie wirkt sich gemaB dem nebenstehend abge-
bildeten ,Kano-Modell“ die Nichterfiillung und
Erfullung der Anforderungen auf die Kundenzu-
friedenheit aus?

c) Inwiefern konnen Erkenntnisse wie die des Kano-Modells Anlass fiir die Einfiihrung von Total

Quality Management sein?
Inwiefern ist es richtig, die Einfiihrung von TQM (oder auch von Lean Production) als eine ganz-
heitliche RationalisierungsmafBnahme zu bezeichnen?

Basis-
~=— anforderung

&

3. Die Fertigungskontrolle hat im Laufe eines Jahres je Schicht folgende Mengen Fehlerstiicke

festgestellt.
Schicht: 1 2 3 4 5 6
Fehlerstiicke: 43 45 23 32 46 34

a) Erstellen Sie ein Saulendiagramm/Histogramm fiir die Fehlerstiicke je Schicht in einem Jahr.
b) Nennen Sie MaBnahmen, wie die einzelnen Schichten weniger Fehler machen kénnen.
4. Zahlreiche Kunden der Gephardis GmbH beschweren sich iiber die schleppende Bearbeitung

ihrer Reklamationen. Eine von der Geschéftsleitung in Auftrag gegebene Analyse bestatigt
die lange Bearbeitungsdauer.

Erstellen Sie ein Ursache-Wirkungs-Diagramm zur Feststellung der Ursachen dieses Problems.
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Shutterstock.com, New York (rui vale sousa); 202.1: Shutterstock.com, New York (rui vale sousa);
204.1: punktgenau gmbh, Bihl; 204.2: stock.adobe.com, Dublin; 205.1: punktgenau gmbh, Bihl;
208.1: stock.adobe.com, Dublin; 210.1: Nolden, Rolf-Glinther, Grevenbroich; 210.2: stock.adobe.com,
Dublin; 211.1: Shutterstock.com, New York (rui vale sousa); 212.1: punktgenau gmbh, Biihl; 213.1:
Shutterstock.com, New York (rui vale sousa); 215.1: punktgenau gmbh, Bihl; 216.1: stock.adobe.com,
Dublin; 218.1: Picture-Alliance GmbH, Frankfurt a.M.; 219.1: Shutterstock.com, New York (rui vale
sousa); 220.1: stock.adobe.com, Dublin; 221.1: Picture-Alliance GmbH, Frankfurt a.M. (akg-images);
221.2: Shutterstock.com, New York (Jenson); 222.1: Galas, Elisabeth, Essen; 222.2: Galas, Elisabeth,
Essen; 223.1: stock.adobe.com, Dublin; 223.2: Shutterstock.com, New York (rui vale sousa); 224.1:
stock.adobe.com, Dublin; 224.2: Galas, Elisabeth, Essen; 224.3: Galas, Elisabeth, Essen; 226.1: Galas,
Elisabeth, Essen; 226.2: Galas, Elisabeth, Essen; 226.3: Galas, Elisabeth, Essen; 226.4: Galas, Elisabeth,
Essen; 226.5: Galas, Elisabeth, Essen; 226.6: Galas, Elisabeth, Essen; 227.1: Galas, Elisabeth, Essen;
227.2: Galas, Elisabeth, Essen; 227.3: stock.adobe.com, Dublin; 228.1: Shutterstock.com, New York
(rui vale sousa); 228.2: fotolia.com, New York (pressmaster); 229.1: Stiftung Haus der Geschichte,
Bonn (Jupp Wolter (Kiinstler), Haus der Geschichte, Bonn); 230.1: stock.adobe.com, Dublin; 231.1:
stock.adobe.com, Dublin; 232.1: Shutterstock.com, New York (rui vale sousa); 232.2: punktgenau
gmbh, Bihl; 233.1: Shutterstock.com, New York (rui vale sousa); 234.1: punktgenau gmbh, Bihl;
235.1: stock.adobe.com, Dublin; 237.1: punktgenau gmbh, Bihl





