o
LEHRM"’TEL BIBLIOTHEK DES TECHNISCHEN WISSENS

N L2

Gert Robens Arndt Kirchner Manfred Maier
Dietmar Schmid Ulrich Kugel

Produktionsorganisation

Qualitatsmanagement und Produktpolitik

10. Auflage, mit CD

VERLAG EUROPA-LEHRMITTEL ¢ Nourney, Vollmer GmbH & Co. KG
Disselberger Stral3e 23 « 42781 Haan-Gruiten

Europa-Nr.: 52417



2 Impressum

Die Autoren des Buches

Arndt Kirchner Dipl.-Ing. (FH) Oberlenningen
Manfred Maier Dipl.-Ing. (FH), Dipl.-Wirt.-Ing. (FH), Oberstudienrat Dornstadt

Gert Robens Dipl.-Ing., Studiendirektor Weinstadt
Dietmar Schmid Dr.-Ing., Professor Essingen
Ulrich Kugel Dipl.-Ing. (BA), Studienrat Kirchheim/Teck

Lektorat und Leitung des Arbeitskreises: Prof. Dr.-Ing. Dietmar Schmid, Essingen

lllustrationen:
Grafische Produktionen Jiirgen Neumann, 97222 Rimpar

Betreuung der Bildbearbeitung:
Zeichenbliro des Verlags Europa-Lehrmittel, Ostfildern

10. Auflage 2017

Druck 54 3 2 1

Alle Drucke derselben Auflage sind parallel einsetzbar, da sie bis auf die Korrektur von Druckfehlern untereinander
unverandert sind.

ISBN 978-3-8085-5278-0

Alle Rechte vorbehalten. Das Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auBerhalb der gesetzlich gere-
gelten Falle muss vom Verlag schriftlich genehmigt werden.

© 2017 by Verlag Europa-Lehrmittel, Nourney, Vollmer GmbH & Co. KG, 42781 Haan-Gruiten
http://www.europa-lehrmittel.de

Satz: Grafische Produktionen Jirgen Neumann, 97222 Rimpar

Umschlaggestaltung: braunwerbeagentur, 42477 Radevormwald & G. Kuhl mediacreativ, 40724 Hilden
Umschlagfoto: © Photlook-Fotolia.com

Druck: M.P. Media-Print Informationstechnologie GmbH, 33100 Paderborn



Vorwort 3

Vorwort zur 10. Auflage

Die Produktionsorganisation, das Produktmanagement in Verbindung mit dem Qualitaitsmanagement,
riickt immer starker in den Mittelpunkt heutiger Unternehmen. Wirtschaftlicher Erfolg setzt nicht nur
das Beherrschen technischer Losungen voraus, sondern auch ihre Umsetzung mit der richtigen Produk-
tionsorganisation und der geeigneten Produktpolitik im globalen Wettbewerb. Waren diese Aufgaben
friher fast nur die Aufgaben des ,oberen Managements”, so sind dies heute, dank flacher Hierarchien,
Aufgaben, die fast jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter in einem Unternehmen angehen.

Dieses Buch soll die damit zusammenhangenden Aufgaben deutlich machen, den Lernenden die
Augen fiir betriebliche Zusammenhange 6ffnen und Hilfe fiir eine erfolgreiche eigene berufliche Tatig-
keit sowie Werkzeug fiir Erfolge des betreffenden Unternehmens sein. Fiir Lehrende, die oftmals die
berufliche Wirklichkeit nur aus ,friiheren” Erfahrungen kennen, soll dieses Buch eine Handreichung
darstellen, die den aktuellen Stand heutiger Unternehmenspolitik reprasentiert.

Gegliedert ist das Buch in die Hauptkapitel:

. Produktionsorganisation mit lll. Produktpolitik mit

e Betriebsorganisation, e Marketing und Marketinginstrumente,

e Methoden der Planung, e Strategien,

¢ Informationsfluss, e Kauferverhaltensforschung, Marktforschung.
¢ Arbeitssystemgestaltung, Ergonomie,

e Kostenrechnung, IV. Fachworterbuch/Professional

e Produktionsplanung und -steuerung (PPS), Dictionary

e Projektmanagement.

Il. Qualitatsmanagement

e Qualitat und Prifplanung,
e DIN ISO 9000/1:2015

e TQM und TQM-Werkzeuge.

Das vorliegende Buch vermittelt den Lehrstoff, wie er in den Berufsfachschulen und in Berufskollegs
fir Technik und Wirtschaft gefordert wird, ferner wie er notwendig ist in Technikerschulen und in
Meisterschulen sowie im Bereich der beruflichen Weiterbildung. Fiir Studierende der Hochschulen,
insbesondere mit technisch orientierten Studiengangen, vermittelt das Buch das notwendige ergan-
zende Wissen flir die betriebswirtschaftlichen Fragestellungen, denen sich jeder im Beruf stellen muss.
In der vorliegenden 10. Auflage wurde besonders das Qualitaitsmanagement lberarbeitet. Die neue
Begriffswelt und Struktur der Normen DIN EN ISO 9000:2015 und DIN EN ISO 9001:2015 haben viele
Anderungen zur Folge gehabt. Hinzu gekommen sind in allen Kapiteln Einzelverbesserungen und viele
Details zur Modernisierung des Bildbereichs.

Die CD mit allen Bildern in hoher Aufldsung kénnen Lehrende fiir Unterricht, Vorlesung und Vortrage
geschickt mit einem Beamer verwenden. Schiler und Studierende haben die Mdglichkeit der Ver-
wendung in Ubungsarbeiten und Seminaren oder unterrichtsbegleitend am Notebook. Die CD enthalt
ein Repetitorium und zwar sowohl abschnittsweise eingebettet in die Bildfolge als auch zusammen-
hangend aufrufbar. So dient dieses dem schrittweisen Studieren und Erlernen sowie der Selbst-
prifung zusammenhangender Wissensgebiete. Hinzu befinden sich auf der CD wichtige Gesetze und
Vorschriften.

Kritische Hinweise und Vorschlage, die zur Weiterentwicklung des Buches beitragen, nehmen wir unter
der Verlagsadresse oder per E-mail (lektorat@europa-lehrmittel.de) dankbar entgegen.

Im Sommer 2017 Dietmar Schmid
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1.1 Betrieb und Unternehmen

| Produktionsorganisation

1 Einfuhrung

Unter Produktion versteht man allgemein die Her-
stellung oder das Verandern von Produkten. Pro-
dukte kénnen sowohl Sachglter, z. B. Motoren
als auch Dienstleistungen, z. B. Wartungsarbeiten
sein.

1.1  Ziel der Produktion

Das Ziel der Produktion ist Bedarfe zu decken und/
oder Gewinne zu erzielen. So hat die Produktion
im privaten Bereich, z. B. die Herstellung einer
Mahlzeit in der hauslichen Kiiche das Ziel den
eigenen Ernadhrungsbedarf zu decken. Die Her-
stellung von Mahlzeiten im Gastronomiebereich
verfolgt hingegen das Erzielen von Gewinnen.
Gewinne sind notwendig um Investitionen tati-
gen zu konnen und so die Unternehmen nach-
haltig zu sichern. In sozialistischen Landern mit
Planwirtschaft war oft die Bedarfsorientierung im
Vordergrund. In westlichen Gesellschaften ist es
die Gewinnorientierung.

Gewinne kann man erzielen, wenn Kosten, Quali-
tat und Lieferbereitschaft im Einklang stehen und
wenn flir das Produkt eine Nachfrage besteht.
Daraus leitet sich die Orientierung am Kunden
ab. Es kann meist davon ausgegangen werden,
dass Produkte und/oder Produktionsunternehmen
im Wettbewerb zueinander stehen. Dann ist flr
eine Gewinnorientierung die Einzigartigkeit eine
bedeutsame Eigenschaft (Bild 1).

Die Einzigartigkeit kann z. B. in den Produkteigen-
schaften, namlich in den Funktionen, den Materi-
alien und den Formen liegen oder in der Art der
Produktion hinsichtlich der entstehenden Kosten
und Qualitat oder auch hinsichtlich einer schnel-
len Lieferfahigkeit.

Zur Einzigartigkeit muss die Eigenschaft Wand-
lungsfahigkeit hinzukommen, sonst wird die Ein-
zigartigkeit schnell verloren sein. Einzigartigkeit
ist nichts Statisches. Einzigartig zu sein bedeutet
jeden Tag neue Herausforderungen aufzunehmen
und in diese mit besonderen Anstrengungen zu
bestehen.

E’m‘l—'

Einzig-
artigkeit

\garﬁg“e“ setzt Wandlungsfahigq;y vo,
raus

Wap, pre®
dlungsféhl'gkeit kann Einzigartigkeit bes

Wandlungs-
fahigkeit

Bild 1: Einzigartigkeit und Wandlungsfahigkeit
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I. Produktionsorganisation

Die Produktionsorganisation hat nun das Ziel, im
Rahmen der Ablauforganisation' gewinnoptimale
Bedingungen aus der Sicht des Materialflusses
und des Informationsflusses zu schaffen (Bild 1).
Es geht dabei konkret darum: wie sind Arbeits-
krafte, Fertigungsgegenstande (Werkzeuge,
Maschinen und z. B. Produkte) und Fertigungs-
mittel raumlich und zeitlich anzuordnen.

Im Rahmen der Aufbauorganisation sind die
strukturellen Aufgliederungen, Teilprozesse und
Teilaufgaben zu gestalten und daraus Aufgaben-
felder, z. B. Herstellung, Instandsetzung, Verwal-
tung mit den zugehorigen Stellen- und Leistungs-
beschreibungen, abzuleiten

1.2 Produktionsarten
Abhangig von der Anordnung und Struktur der
Betriebsmittel unterscheidet man:

» Die Werkbankfertigung,

» die Baustellenfertigung,

+ die Werkstattfertigung und
» die FlieRfertigung.

Werkbankfertigung

Im klassischen Handwerksbetrieb sind Werk-
zeuge, Betriebsmittel und Werkstoffe auf Arbeits-
platzen rund um die Arbeitenden gruppiert. In
friihen Zeiten waren es haufig Ein-Mann-Hand-
werksbetriebe und dem Handwerker oblagen
alle Arbeiten von der Akquisition (Beschaffung,
Auftragsbesorgung) Uber die Herstellung bis zur
Dokumentation und Rechnungsstellung. Den Ein-
Personen-Handwerker findet man auch heute
noch, z. B. als Schneider, Steinmetz (Bild 2) oder
im Kunsthandwerk. Bei komplexen Produktionen,

wie z. B. fur die Herstellung von Gussteilen sind
aber schon immer mehrere Personen, auch in der
Antike (Bild 3) arbeitsteilig, notwendig gewesen.

Bild 2: In der Werkstatt eines Steinmetz

© bpk

Bild 3: Antike GieRerei, Bild auf einer griechischen

Vase (um 500 v. Chr.)

wo Abteilung, Betriebsstatte
wann Kalenderwoche
was Tatigkeit

Eine Schrittfolge wird festgelegt

=) =) =) =)

Ablauforganisation Aufbauorganisation

Gliederung des Unternehmens

Technik Verwaltung
Ent- Produktion | | Aquisition | | Kalkulation
wicklung a

Bild 1: Ablauforganisation und Aufbauorganisation

1 siehe auch Seite 38ff; 2 siehe auch Seite 32ff
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Baustellenfertigung

Hier ist das Fertigungsobjekt meist an einen
wechselnden Ort gebunden, wie z. B. bei der Her-
stellung eines Hauses oder aber es sind sehr sper-
rige Guter, wie z. B. Schiffe und gro3e Flugzeuge
(Bild 1). Man unterscheidet daher die aul3erbe-
trieblichen, Baustellenfertigung und die innerbe-
triebliche Baustellenfertigung.

Die Arbeiten kdnnen haufig in Form von Gruppen-
arbeit und als eine ganzheitliche Tatigkeit ver-
richtet werden. Der Werker oder Mitarbeiter hat
einen intensiven Bezug zu seiner Arbeit, er kennt
konkret den Auftraggeber, die Fertigungstermine
und kann oft auch unterschiedliche Tatigkeiten
verrichten. Er tragt unmittelbar Verantwortung fur
die Qualitat des Produkts, den Arbeitsfortschritt
und die Arbeitssicherheit.

Werkstattfertigung

Bei der Werkstattfertigung, als der Weiterentwick-
lung der Werkbankfertigung, sind die Maschinen
fir einen Aufgabentypus in Werkstatten zusam-
mengefasst, z. B. die Schweil3erei, die Dreherei,
die Harterei. So sind in der Schweil3erei gleiche
oder ahnliche SchweiRmaschinen aufgestellt. Es
gehoren aber auch fir die Aufgabe des Schwei-
Bens erganzende Maschinen und Gerate dazu,
wie z. B. eine Richtpresse.

Typisch fiir die Werkstattfertigung ist der relativ
starke innerbetriebliche Transport der Produkte
von und zu den einzelnen Werkstatten (Bild 2).
Fir eine kosten- und lieferzeitglinstige Produk-
tion bedarf es dabei einer ausgekliigelten Logistik
flir die Materialflisse und die Maschinenbele-
gungen. Die Werkstattfertigung zeichnet sich, bei
richtiger Organisation, durch ihre hohe Flexibili-
tat hinsichtlich der Produkte, der Lieferzeiten und
der Leistungsmengen aus. Die Arbeiten bei der
Werkstattfertigung lassen sich auch in Form der
Gruppenarbeit organisieren. Die Werker haben
in ihrem Teilbereich Verantwortung fir die Quali-
tat, die Fertigungstermine und teilweise auch fir
die Produktionsablaufe innerhalb der Werkstatte
(Bild 3).

Werkbankfertigung, Baustellenfertigung und Werk-
stattfertigung ermaoglichen bei den Beschéaftigten
einen vielfaltigen Arbeitseinsatz mit weitreichenden
Verantwortlichkeiten.

Bild 1: Innerbetriebliche Baustellenfertigung,

Beispiel: Flugzeugbau

— — Fahrstander

Schnitthéhe
z. B. 800 mm

Bild 2: Werkstattfertigung fiir Fahrstander-Band-
sagemaschinen, hier: Montage

Sicherstellen des
Produktionsprogramms

Qualitat, Quantitat,
Termine u. a.

Organisieren und Optimieren
des Fertigungsabschnitts

Personaleinsatz, Maschinen-
belegung u. a.

Neu- und Umgestalten der
Arbeitssysteme u. a.
Arbeitsorganisation u. a.

Sichern der Qualitat

Priifen, Uberwachen,
Instandhalten u. a.

Fihren von Mitarbeitern

Mitarbeiter einsetzen,
fordern und fordern u. a.

Bild 3: Tatigkeitsmerkmale des Werkstattleiters
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FlieRfertigung

In der FlieBfertigung wird die Produktion, meist
von serienidentischen Produkten, in aufeinander-
folgende Produktionsschritte gegliedert und in
eine dazu passende raumliche und zeitliche Folge
hintereinandergeschaltet. Das FlieBband mit kurz-
zyklisch ablaufenden, gleichartigen Verrichtungen
ist das Synonym dafr (Bild 1).

Das FlieBprinzip ermoglicht bei minimalen Trans-
portwegen, Transportzeiten und Lagerflachen fir
die Fertigung von Serien gleicher oder sehr ahn-
licher Produkte ein Maximum an Ausbringung,
ein Maximum an Qualitat und ein Minimum an
Kosten. FlieRfertigung kann vollstandig handisch
erfolgen oder vollstandig automatisiert (Bild 2)
oder im Mix, also zum Teil automatisiert, wie z. B.
bei der Herstellung eines Motors: Die Motorbau-
teile werden automatisiert produziert wohingegen
die Motormontage weitgehend handisch erfolgt.

Die FlieRRfertigung ist gekennzeichnet durch eine
meist geringe Fertigungstiefe, d. h. es werden
viele Komponenten zugekauft und sehr spezielle,
von Dritten entwickelte, Materialien eingesetzt.

Die FlieRfertigung bedarf einer griindlichen Vorpla-
nung mit hohen Investitionen und birgt grundsatz-
lich hohe Risiken, z. B. bei Produktanderung, bei
Nachfrageanderung, beim Ausfall einer Maschine
oder beim Ausfall von zugelieferten Komponenten.

Es gilt die glinstigen Fertigungsbedingungen
auch fir Kleinserien oder gar fur Einzelwerkstiicke
zu realisieren. Hierzu werden grof3e Anstren-
gungen gemacht, z. B. unter dem Stichwort Flexi-
ble (Flie3-) Fertigung. Es werden dazu mit einem
universell einsetzbaren Maschinenpark in Verbin-
dung mit einer flexiblen Verkettung (Bild 3) bzw.
mit programmierbaren Transportgeraten kontinu-
ierliche Materialflisse erzeugt.

1.3 Unternehmensphilosophien
Zur Minderung der Risiken versuchen die Produk-
tionsbetriebe die Kunden hinsichtlich einer ge-
sicherten Abnahme und die Zulieferer hinsichtlich
sicherer und kostengiinstiger Zukaufkomponen-
ten in die Pflicht zu nehmen. Auch werden die
Maschinen, die Werkzeuge und die Produktions-
statten zunehmend nicht mehr vom Produktions-
unternehmen beschafft, sondern abhéangig von
der Anlagenverfligbarkeit (Pay on Availability)
und abhangig von der tatsachlichen Produktions-
leistung (Pay on Production) vergutet.

FlieBband

Bild 1: Serienmontage am FlieBband

Bild 2: Roboter in der Serienmontage von Auto-
karosserien

© KUKA AG

Bild 3: Roboter zur flexiblen Verkettung

So wird z. B. die Finanzierung und der Betrieb der
anlagentechnischen Infrastruktur aus dem Unter-
nehmen gel6ést und an ein Betreiberkonsortium
vergeben. Damit reduzieren sich die Fixkosten
durch ein geringeres Anlagenvermogen und es
reduziert sich vor allem das Produktionsrisiko.
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Toyota-Produktions-System (TPS)

TPS ist ein von Toyota bzw. den Ingenieuren
Taiichi Ohno (1912 bis 1990) und Shigeo Shino
(1909 bis 1990) entwickeltes Verfahren zur Organi-
sation einer Serienproduktion. In Abwandlungen
wird es seit den 90er Jahren in der ganzen Welt,
insbesondere bei den Zulieferern der Automobi-
lindustrie, angewendet. Die Grundidee ist eine
Produktion im Kundentakt, d. h. Just in Time (JIT),
aber mit dosierten Verzogerungen.

Die tragenden Saulen sind:

* Synchronisierung der Produktion,
» Standardisierung der Prozesse,

» Fehler vermeiden,

* Anlagen verbessern,

» Mitarbeiter trainieren (Bild 1).

Fertigt der Hersteller pro Tag oder pro Woche, je
nach Produkt mehr als der Kunde abnimmt, so ist
erhohte Lagerkapazitat und erhohte Kapitalbin-
dung die Folge. Das kostet Geld. Fertigt der Herstel-
ler weniger gibt’s einen Lieferabriss und damit ein
ernsthaftes Problem mit dem Kunden. Da Bestel-
lungen haufig taglich schwanken, kénnte man
versucht sein die Produktion exakt diesem Tages-
rythmus anzupassen. Das wiirde aber zu starken
Mengen-Schwankungen und damit verbunden
zu Qualitats-Schwankungen im Produktionspro-
zess fuhren. Aus der Kenntnis der Vergangen-
heit nivelliert man den Produktionsprozess, z. B.
in dem man die Anpassungen nur wochentlich
vornimmt.

Toyota-Produktions-System (TPS)

Synchronisieren der Produktion
Pull-Prinzip

Fertigen und
Bereitstellen

Holen bei
Bedarf

Standardisieren der Prozesse

z.B. Platzmarkierungen
/am ] D

Klare Gliederung und Festlegung an
welchem Ort was geschieht.

Holen bei
Bedarf

Fertigen und
Bereitstellen

Vermeiden von Fehlern

]

Verbessern der Anlagen

Genau hinsehen
und handeln

=, Viele kleine
'/ Erleichterungen

Unterweisung in Theorie und Praxis

Bild 1: Toyota-Produktions-System

Synchron Produzieren. Im TPS wird versucht nur das
zu produzieren, was gerade gebraucht wird. Man pro-
duziert in kleinen Losgré3en und erreicht trotz erhdhter
Riistkosten eine sehr wirtschaftliche und verstetigte
Produktion. Die Durchlaufzeiten in einem solchen zie-
henden System (Pull-System) sind gegenlber einem
schiebenden System (Push-System) ublicherweise
sehr viel kirzer.

Standardisierung der Prozesse. Das TPS verlangt klare,
fiir jedermann leicht erfassbare, Verhalten- und Arbeits-
regeln und dass Abweichungen sofort sichtbar werden.
So werden Lagerplatze fiir Rohteile und fiir Fertigteile
markiert, sodass z. B. Werker nicht eigenmachtig Vor-
rate ansammeln konnen oder als sogenanntes , Vorder-
wasser” Fertigteile versteckt halten kdnnen.

Vermeidung von Fehlern. Fehlervermeidung gilt bei
allen Tatigkeiten. Es erfordert Disziplin und Ehrlichkeit
bei den Mitarbeitern. Produkte werden meist nicht nur
stichprobenweise geprift, sondern es werden mdg-
lichst alle Fertigteile bzw. Prozesse von jedem Mitar-
beiter als eine von ihm gepriifte Arbeitseinheit doku-
mentiert abgegeben bzw. geleistet.

Verbesserung der Produktionsanlagen. Die Mitarbeiter
in den Produktionsbereichen kimmern sich um Ver-
besserungen an den Produktionsmitteln. Auch obliegt
ihnen eine vorausschauende Instandhaltung und War-
tung der Anlagen.

Riistzeitminimierung. Die Ristzeiten bestimmen im
Allgemeinen die wirtschaftlichen LosgréRen und zwar
je aufwandiger das Umristen ist, je groBer missen
die Fertigungslose gemacht werden. Grof3e LosgroRRen
behindern aber das Ziel der synchronen Produktion.
So werden die Werker angehalten Wege und Hilfsmit-
tel zu finden, welche ein schnelles und personalspa-
rendes Umristen ermaoglichen.

Motivation und Qualifizierung der Mitarbeiter.
Motivierte Mitarbeiter sind der Schllssel fiir eine
erfolgreiche Produktion. Die Motivation erreicht man
mit Information, Ubertragung von Verantwortung,
eigene Gestaltungsmaoglichkeiten am Arbeitsplatz und
durch Qualifizierung.
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1.4 Exkurs: Industrie 4.0

Mithilfe dieses Exkurses soll kurz dargestellt
werden wie der Weg zur Industrie 4.0 vollzogen
werden kann. Bild 1 zeigt die Schritte der Entwick-
lung in den bisherigen industriellen Revolutionen.

Industrie 4.0: Das Werkstiick wird intelligent

Das Werksttick ist bisher in der Produktion der
Industrie 3.0 noch nicht mit eigener Intelligenz
ausgestattet. Es weil3 nicht, was es ist, wo es her-
kommt und ob es wichtig oder unwichtig ist. Das
andert sich nun. Und darauf missen die Fabriken
der Zukunft vorbereitet werden — vor allem die
Menschen, die in ihnen arbeiten. Bei manchen
Unternehmen ist das schon begonnen: Hier hat
jedes Teil einen ,Matrix-Code” und kann bis zum
Kunden verfolgt werden. Es meldet sich aber
noch nicht selbsttatig.

Mensch und Maschine arbeiten Hand in Hand

In Fabriken wird es in Zukunft mehr und mehr
intelligente Systeme geben, die Uber Wissen
zum Fertigungsprozess verfligen und selbst Ent-
scheidungen treffen. Es geht darum, Mensch und
Maschine in der Zukunft in die Lage zu versetzen
Hand in Hand zu arbeiten. Der Roboter bedient
den Menschen und nicht umgekehrt der Mensch
den Roboter.

Wenn Maschinen zukilinftig eigene Entschei-
dungen treffen — etwa, dass ein Werkstlick einem
anderen vorgezogen werden muss, weil es wich-
tiger oder eiliger ist - miissen die Maschinen dies
wiederum an jene weitergeben, die den Gesamt-
prozess steuern, namlich an die Menschen. Eine
klassische Maschine musste nie etwas erklaren.
Die Fahigkeit, ihr Handeln zu kommunizieren und
vor allem auch zu erklaren, wird man den Maschi-
nen noch beibringen missen.

Maschinen bedienen den Menschen, nicht umge-
kehrt. Die Menschen I6sen Aufgaben und beseitigen
Probleme.

In der Fabrik 4.0 verandert sich auch die Rolle der
Mitarbeiter. Sie sind nicht mehr Knopfdriicker oder
Einleger, sondern greifen steuernd ein, reparieren
oder treffen Entscheidungen. Es ist nicht so, dass die
Maschine den Beschaftigten die Arbeitsplatze weg-
nehmen, denn, das wird so nicht passieren. Das war
auch mit der Automatisierung in der Industrie 3.0
nicht der Fall. Daflir ist weiterhin sehr viel nur von
Menschen machbar. Doch miissen die notwendigen
MaBnahmen fiir eine Weiterqualifizierung der Mit-
arbeiter entwickelt werden. Dazu gehéren konkrete
Aus- und Weiterbildungsmodelle, passend zu den
neuen Anforderungsprofilen.

4. Industrielle Revolution

* Smart factory

* Cyber-Physikalische
Systeme (CPS)

* Vernetzungen von
Dingen und Diensten

* Mikrosysteme

ab 2000

Virtuelle Produktion, heute

3. Industrielle Revolution
« Halbtleiter,

« Integrierte Schaltkreise
* Mikrocomputer

*PC,

* SPS,

* Roboter,

* NC-Maschinen

ab 1970

NC-Technologie um 1970

2. Industrielle Revolution

« FlieRbandfertigung

* Massenproduktion

« Arbeitsteilung

« Elektrische Antriebs-
technik fir Maschinen
in der Produktion

ab 1900

FlieBband bei Opel um 1930

1. Industrielle Revolution

» Grliinderzeit mit
Mechanisierung

« Fertigung in Fabriken

* Nutzungs der Wasser-
kraft und Dampfkraft

» Herstellung serien-
identischer Teile

ab 1800

Dampfhammer in England um 1830

Bild 1: Die vier industriellen Revolutionen
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Viele Unternehmer wollen alles selbst entschei-
den, mit der Folge, dass dann die Arbeit liegen

2 Betriebsorganisation

2.1  Unternehmen und

Betriebsorganisation

Im Kapitel Betriebsorganisation werden die
Organisationssysteme:

e Betrieb,
e Unternehmen,
e Betriebsorganisation

und ihre Entwicklung beschrieben (Bild 1). Dies
erscheint im ersten Ansatz banal, da dies doch
~Allgemeinwissen” ist und schon in anderen
Fachern und Zusammenhangen beschrieben wur-
de und hier nun nochmals angesprochen wird.
Warum also diese ,Wiederholung”?

Ein Unternehmen, ein Handwerksbetrieb, ein
Dienstleistungsunternehmen ist oft von einem
Einzelnen, vielleicht mit einem Partner gegrin-
det worden. Dieser hat dann durch immer mehr
Auftrage, z. B. zuerst den Ehepartner oder einen
Bekannten und dann auch ,Fremde” eingestellt.
Alles wurde informell geregelt. Also wer gerade
Zeit hatte nahm die Anrufe und Auftrage entge-
gen oder bestellte das Material, schrieb Rech-
nungen und verwaltete auch Geld fiir betriebliche
Einkaufe.

DIN ISO 9000ff

Qualitatsmanagement
Betriebsorganisation

Der Unternehmensprozess /
Die Aufbauorganisation

Die Ablauforganisation

Unternehmensstrategien

Unternehmenssteuerung

Bild 1:

bleibt, bis eine ,Entscheidung vom Chef” da ist.

Wenn die Griinder ausgebildete Meister oder Techni-
ker sind, geht alles schon viel organisierter zu, denn
die Ausbildung vermittelt die Grundkenntnisse zur
Betriebsorganisation, zum Rechnungswesen und
zur Kalkulation. Dies gilt natlrlich auch allgemein
fir alle Griinder die im kaufménnisch-betriebswirt-
schaftlichen Bereich ihre Ausbildung oder Studium
gemacht haben.

Alle anderen sind im organisatorischen, wirtschaft-
lichen und finanziellen Bereich Laien. Ein schreck-
liches Erwachen gibt es dann, wenn zum Beispiel
Rechnungen nicht oder nur teilweise mit Abzug
bezahlt werden. Die Lohn- und Materialentnahme-
scheine dazu aber fehlen oder unvollstandig sind.
Beschwerden sind dann sinnlos! Wenn dann noch
eines Tages das Finanzamt oder auch die Bank an
die Tur klopft und nach Unterlagen sucht, die dann
aber niemand finden kann wird es sehr ungemtlich
fiir den Geschéftsfiihrer. Bei Insolvenzverschleppung
drohen sogar Haftstrafen. Spatestens jetzt kommt die
Frage nach der Organisation.

Die Betriebsorganisation klart: Wer ist fiir was, wie,
weshalb und warum zustandig?

Finanzamt
Krankenkasse (AOK, ...)
Hausbank (VB, Sparkasse, ...)
Stellenbeschreibung
Unternehmen
ﬁ

Betrieb, Unternehmen
und Betriebsorganisation

PPS J

Betrieb, Unternehmung und Betriebsorganisation

Uber eine Aufgabenverteilung (Ablauf- und Auf-
bauorganisation) muss entschieden werden. Der
Unternehmer muss Aufgaben abgeben, delegie-
ren und sich auf seine Kernaufgaben beschréanken.

Arbeitsrecht, BGB, ArbSchg, ...

Tarifvertrag (ERA)

Handwerkskammer
Handelsvertreter
Handwerker

Arbeitsamt

Produktpolitik

Produktionsorganisation | \1othoden der Planung

Q. in der Produktion
Grundlagen des
betrieblichen
Informationssystems

Arbeitssystemgestaltung

Projektmanagement
Kostenrechnung
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2.1.1 Das Unternehmen und der Markt

Ein Unternehmen liegt im Spannungsfeld zwi-
schen dem Absatzmarkt und dem Beschaffungs-
markt. Auf die Marktlage und auf die Konkurrenz
muss das Unternehmen standig flexibel reagieren
und intervenieren’, z. B. auch den Wettbewerber
aufkaufen (Bild 1).

Ein  Unternehmer kann entweder durch
ErschlielRen neuer Markte reagieren oder auch mit
neuen Produkten bzw. Produktvarianten auf den
Markt gehen. Aber auch durch ein Ausloten des
Beschaffungsmarktes konnen neue und bessere
Lieferkonditionen, wie z. B. der Preis, die Qualitat
oder der Produktumfang (Kompletteinbauteile)
ausgehandelt werden.

Wirtschaftlichkeit und Humanitat

Uber allen betriebswirtschaftlichen Entschei-
dungen die ein Unternehmen zu fallen hat, insbe-
sondere wenn Arbeitssysteme rationeller?, flexib-
ler zu gestalten oder zu verbessern sind, stehen
die Wertbegriffe Wirtschaftlichkeit und Humanitat
als die Hauptziele (Bild 2), so z. B. auch bei REFAS3.

Das Ziel des Unternehmers, des Kapitalgebers muss
die Wirtschaftlichkeit und die Rentabilitat sein, denn
nur dann kann das Unternehmen Uberleben. Das
in das Unternehmen investierte Kapital sollte sich
angemessen verzinsen.

Das Ziel der Arbeitnehmer ist ein gerechter, ange-
messener Lohn und ein humaner* Arbeitsplatz, bei
dem die Belastung und die Beanspruchung langfris-
tig ertraglich sind und an dem die gesetzlichen
Arbeitsschutzvorschriften eingehalten werden.

Beschaffungsmarkt

Gebéaude, Anlagen, Betriebsmittel

Ertrage

Mitarbeiter, Berater

Aufwendungen (Kosten)
Einkauf (Nachfrage)

Halbzeuge, Bezugsteile, Fertigteile
Hypotheken, Darlehen, Verbindlichkeiten

Patente, Lizenzen

Bild 1: Das Unternehmen und der Markt

- Aufwendungen
= Gewinn oder Verlust

Die zentralen Ziele der Betriebsorganisation

Humanisierung Steigerung der
der Arbeit Wirtschaftlichkeit

® ergonomisch gestaltete
Arbeitsplatze

* hohe Ergiebigkeit

* hohe Auslastung

e kurze Durchlaufzeiten

o keine Uberforderungen
e keine Unterforderungen
e Gesundheitsschutz

e Unfallschutz

* Arbeitsorganisation

Bild 2: Humanitat und Wirtschaftlichkeit

1 lat.-fr. intervention = Einmischung; Vermittlung und wirtschaftliche
Einmischung eines Staates in die Verhaltnisse der Wirtschaft

2 |at. ratio = Vernunft; Grund; Verstand; lat.-fr.: rationell = verstén-
dig, ordnungsmaRig; zweckmaRig, sparsam, haushalterisch

3 REFA friiher = Reichsausschuss fiir Arbeitsstudium; heute = Ver-
band fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation e.V.; Ziel von
REFA ist die Untersuchung und Gestaltung von Arbeitssystemen

4 lat.: human = menschlich, mild, gesittet, gebildet, ansténdig;
Humanitat = edle Menschlichkeit als harmonische Ausbildung
der wertvollen Bildungs- und Gemitsanlagen im Menschen,
hohe Gesittung, der Sinn fiir das Gute im Verhalten zu den Mit-
menschen und zur Kreatur

Zinsen, Provisionen

Dienstleistung, Instandhaltung,
Reparaturen

Ertrage (Einnahmen)
Verkauf (Angebot)

Erzeugnisse, Produkte, Waren
Beratung, Ingenieurleistungen

Patente, Lizenzen
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2.1.2 Entwicklungstendenzen bei

Unternehmen

Die Anforderungen an die Unternehmen haben
sich in den letzten Jahren entschieden gewandelt.
Insbesondere die weltweite Konkurrenz, die hohe
Flexibilitat der Anbieter und die geanderten Kun-
denanforderungen stellen die Unternehmen vor
groRe Herausforderungen. Viele Unternehmen rea-
gieren darauf mit der Einflihrung von neuen Tech-
nologien und Arbeitsstrukturierungsmal3nahmen,
wie z. B. Gruppenarbeit, lean production’, KVP2.

Damit soll das gesamte Erfahrungs-, Wissens-
und Leistungspotenzial der Mitarbeiter standig flr
das Unternehmen erschlossen werden.

Es werden nur Unternehmen (iberleben, die mit
zukunftsorientierten Managementsystemen ihre
Mitarbeiter fihren und motivieren kénnen.

Nur ein erfolgreiches Unternehmen kann Gewinne
einfahren, somit gute Lohne zahlen und hat zufrie-
dene, motivierte und gesunde Mitarbeiter.

Leistungszwang und Reglementation® verhin-
dern nicht nur die Motivation, also die Freude am
eigenstandigem Mitdenken und Vorausschauen,
sondern erzeugen noch zusatzlich Fehler, denn
die Arbeit wird eventuell absichtlich falsch ausge-
flihrt oder es wird nur nach Vorschrift bzw. nach
Plan gearbeitet.

Wie aus Bild 1 ersichtlich ist, wandelt sich das
Wesen des Unternehmens der Zukunft durch einen
nicht aufzuhaltenden Innovationssprung’ vom
traditionellen konservativen Verhalten zu einem
modernen zukunftsorientierten Systemdenken.

Toleranz, Respekt, und Anerkennung der téglichen
Arbeit durch die Unternehmer ist gefordert.

1 lean production von engl. lean = mager, mit weniger Personal
und Material wirtschaftlicher zu produzieren und zuséatzlich die
Durchlaufzeiten zu verkiirzen;

2 KVP = kontinuierlicher Verbesserungsprozess, eine aus dem
japanischen Management ibernommene Methode, die den Pro-
duktionsprozess in stetigen kleinen Schritten verbessern soll;

3 |at. nlat. Dirigismus = staatliche Lenkung der Wirtschaft;

4 Die alleinige Entscheidungsbefugnis liegt beim Unternehmer,
keine Mitspracherechte der Mitarbeiter;

5 Der Unternehmer, der Manager (ibergibt den Mitarbeitern
gewisse Entscheidungs- und Anordnungsbefugnisse;

6 lat.-fr. Reglement = Gesamtheit von Vorschriften, Bestim-
mungen, die fir einen bestimmten Bereich, fiir bestimmte
Tatigkeiten gelten;

7 lat.-nlat Innovation = Einfiihrung von etwas Neuem, Erneue-
rung, Neuerung;

8 VDI = Verein Deutscher Ingenieure e. V. 1856 gegr. Verein von
Ingenieuren aller Fachrichtungen mit dem Ziel der Férderung
und des Austausches der techn.-wiss. Erkenntnisse und der
Vertretung ihrer berufl. Interessen. Die VDI-Richtlinien gelten
als anerkannte Regeln der Technik und Maf3stab fiir einwand-
freies technisches Verhalten.

Dies lasst sich an einigen Beispielen exemplarisch
darstellen:

® Traditionelle Arbeitsformen, wie das starre Flie3-
band, werden durch Gruppenarbeitsplatze ersetzt.
Dann kann man besser auf die wechselnden Kun-
denanspriiche reagieren.

e Dirigismus?, ein autoritdrer Fithrungsstil®, unter-
driickt die Fahigkeiten der Mitarbeiter und fordert
die Arbeitnehmer nicht heraus.

Ein kooperativer Fiihrungsstil® erschlieRt die einzel-
nen besonderen Fahigkeiten der Mitarbeiter zum
Wohle des Unternehmens und der Mitarbeiter.

Von den Kollegen/innen sind ein Miteinander, ein
Mithelfen und das Akzeptieren und das Tolerieren
des Leistungsniveaus der Kollegen/innen gefragt.

2.1.3 Die neuen Anforderungsprofile

Der VDI® hat in einer Studie zum Arbeitsmarkt
festgestellt, dass die Nachfrage an Ingenieuren
und Technikern in Entwicklung und Konstruktion,
Verkauf und Marketing, Steuerung und Planung
sowie Service und Qualitatstechnik bei derzeit
70 % der Stellenangebote liegt. ,,Reine” Produk-
tions- und Fertigungsfachleute werden dagegen
kaum nachgefragt. AuRerdem sind komplexe
Qualifikationen gefordert: Fachwissen muss
gepaart sein mit weiteren Fremdsprachen sowie
Teamfahigkeit und Sozialkompetenz.

Gruppenarbeit
/ Flexibilitat
FlieBband Simultaneous
Engineering
Tradition
Motivation
- / Kooperation
Leistungszwang / Demokratie
Dirigismus vernetztes, zu-
kunftsorientiertes,
Autokratie flexibles Verhalten

Traditionelles,
lineares, konser-
vatives Verhalten

@lnmﬁcklungﬂendenz

= Zielrichtung

Innovationsspriinge

Bild 1: Entwicklungstendenzen
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2.2 Der Unternehmensprozess

2.2.1 Die neuen Herausforderungen

Schon in den Ausfiihrungen des vorhergehenden
Kapitels wurde angedeutet, dass sich das Umfeld
fiir die Wirtschaft und die Manager der interna-
tionalen Industrielandschaft dramatisch veran-
dert hat. Davon sind nicht nur die Gro3betriebe
betroffen, sondern derzeit insbesondere die
Zulieferer, also die mittelstdandischen Unterneh-
men. Die groRen Industrieunternehmen sind heu-
te weltweit aktiv. Nicht nur um ihre Produkte zu
vermarkten, sondern um wirtschaftlich, politisch
und strategisch prasent zu sein. Deshalb mussen
die Randbedingungen, die Herausforderungen
genau erfasst werden und die Konsequenzen fur
die deutschen Unternehmen dargestellt werden.
Nur die Unternehmen, die diese neuen Anforde-
rungen (Bild 1) erkennen und umsetzen, werden
weiter auf dem Weltmarkt erfolgreich sein.

Unsere Gesellschaft hat inzwischen den Anspruch
auf einen hohen Lebensstandard, auf soziale
Absicherung, auf Freiheit, eine gesunde Umwelt
und personliche Sicherheit als Selbstverstandlich-
keit eingestuft. Die Mitarbeiter der Firmen gera-
ten durch ihre Arbeit in innere Konflikte, denn die
Unternehmen planen, entwickeln und produzie-
ren Produkte, die die Umwelt und die Lebensqua-
litat gefahrden.

Oftmals geraten die Unternehmen und somit die
Manager und Mitarbeiter durch die Medien noch
zusatzlich in Gewissensnot. Den Managern, den
Fihrungskraften der Unternehmen erwachsen
daraus ganz neue Herausforderungen. Sie wer-
den nicht mehr nur als Fachmann fir ihre Pro-
dukte verantwortlich gemacht, sondern auch fir
ihre Wirkung auf die Umwelt, den Lebensstan-
dard, die sozialen Einfllisse — ein Waschmittel darf
heute nicht mehr nur sauber waschen, sondern es
muss auch umweltschonend sein!

An diesem Punkt erkennt man die prozessualen
Zusammenhange, die Abhangigkeit und die Ruick-
kopplungen. Der Manager muss mit den Mitarbei-
tern im Dialog bleiben, damit diese sich mit den
Unternehmenszielen identifizieren. Ausgeldst
wurde der Wandel zuerst durch die Konkurrenz
von Japan, Taiwan und Korea und auch durch die
Offnung der Mérkte im Osten. Die ersteren iiber-
zeugten mit ihrer wirtschaftlichen Dynamik einer
kundenorientierten Qualitat, innovativen Produk-
tion und kurzen Modellzyklen.

Die Aufgabe der
Arbeitspadagogik
ist, den Mitarbeiter
* mit seiner Arbeit
verbinden,
* mit seiner Arbeit
vertraut machen,
e die Arbeit beherr-
schen zu lassen,
® zu Leistungen
verhelfen.

Schliisselqualifikationen fiir:
o Berufliche Handlungsfahigkeit
o Berufliche Miindigkeit
- Problemldsungsfahigkeit
und Kreativitat,
- Kooperations- und Kom-
munikationsfahigkeit,
- Bewertungs- und Be-
griindungsfahigkeit,
- Selbststandigkeit und
Leistungsfahigkeit,
- Verantwortungsfahigkeit.

Bild 1: Die neuen Anforderungsprofile

Die neuen Herausforderungen:

Der Weltmarkt. 2/3 des gesamten Weltmarkts wer-
den von multinationalen Unternehmen abgewickelt,
die in den USA, Europa und Japan ihren Sitz haben.
Die Globalisierung im Welthandel wird sich noch
verstarken.

Die Lebensqualitat. Die Gesellschaft fordert einen
(steigenden) Lebensstandard, soziale Absicherung,
Freizeit, eine gesunde Umwelt und Sicherheit.

Die Technisierung und Industrialisierung muss diese
Forderung erfiillen.

Die Medien. Die Medien (Presse und TV) bestimmen
und entwerfen fiir den Kunden sein Lebensbild, die
vorgestellte Lebensqualitat (Vorbildfunktion).

Die Bewertung in einem Test besitzt inzwischen
hochste Akzeptanz (Warentest).

Die neue Konkurrenz. Durch das immer starkere
Auftreten von Japan, China, Korea auf dem Welt-
markt ist es zu einer Neuverteilung gekommen
— besonders ihre wirtschaftliche Dynamik, die Kun-
denorientierung, das Qualitatsbewusstsein (TQM)
und ihre Innovationsfreudigkeit iiberzeugt — die Off-
nung des Ostens bringt neue Billiglohnkonkurrenz
(Massenglter).

Die Produkte. Die Produkte reprasentieren immer
die Forderungen der Kunden, also die Nachfrage des
Marktes zu einem bestimmten Zeitpunkt (Trendpro-
dukte) — die Kundenorientierung des Marketings ist
oberstes Gebot und das Ziel.

Die Industrie. Die Industrie wird fir die Schaden
an der Umwelt und den sozialen Veranderungen
(Arbeitslosigkeit) verantwortlich gemacht. Die Indus-
trie muss gesellschaftspolitische Ideen entwickeln,
um ihren Markt zu erhalten, um neue Kunden zu
gewinnen und um alte zu erhalten.

Das Management. Die alten hierarchischen Fih-
rungskonzepte sind Uberholt, alle Mitarbeiter mus-
sen ihre Ideen (Innovationen) in die Firma gleichbe-
rechtigt einbringen.

Die Prozessorientierung verlangt ein vernetztes, kre-
atives Denken.

Die Komplexitat und Innovation. Die Kundenorien-
tierung verlangt einfallsreiche und intelligent kon-
zipierte Produkte und Dienstleistungen, aber auch
neue Organisationsformen. Trotz der erforderlichen
hohen Rationalisierung (Preisdruck) wegen der Kom-
plexitat und Variantenvielfalt konnen die Unterneh-
men die Arbeitsplatzzahl bei hoherer Qualifikation
der Mitarbeiter erhalten.
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2.2.2 Konsequenzen fiir Unternehmen
und ihre Produkte

Da sich der internationale Konkurrenzkampf bei
Gebrauchsglitern heute meist nur noch auf den
Sektoren Kosten und Preise abspielt, ist es ins-
besondere fiir die Unternehmen in Deutschland,
einem ,Hochlohnland”, eine aul3erst schwierige
Aufgabe hier dagegen zu halten. Wie stark Chi-
na zeigt Bild 1. Ohne Abstriche auf den Sektoren
Lebensstandard und hohem Beschéftigungsstand
bei gleichzeitiger Rationalisierung der Unterneh-
men mitzuhalten, ist nur durch eine generelle
Umstrukturierung, durch neue Denkansatze und
mit Innovationen maoglich.

Generell ist dies moglich, da bei den Beschaftigten
ein hohes Ausbildungspotenzial vorhanden ist. Es
hat allerdings keinen Sinn mit ,Billigprodukten”
auf dem Weltmarkt konkurrieren zu wollen. Hier
herrscht ein Uberangebot, ein reiner, vollkom-
mener Kaufermarkt und ,, Kampfpreise” sind hier
die Vorgabe.

Nur mit attraktiven und innovativen Produkten
mit extrem hoher Variantenvielfalt, bei denen
der Statuswert den Nutzwert Ubersteigt, kann
die deutsche und europaische Industrie erfolg-
reich sein. Dazu benoétigt das Unternehmen eine
aulRerordentlich hohe, flexible und schnelle Orga-
nisation, also ein straffes Prozessmanagement.
»~High-Tech” ist eine elementare Grundvorausset-
zung fir alle Produkte. ,,High-Tech” wird in allen
Bereichen Einzug halten (Tabelle 1).

Innovative Produkte

Diese haben einen eigenen Charakter, sie sind
intelligent konzipiert und sind mit einem akzep-
tablen Preis ausgestattet. Dies verlangt eine hohe
Rationalisierung vom Einkauf Gber die Entwick-
lung, Produktion bis zum Verkauf in Form der
Prozessorientierung. Eine besondere Betrachtung
findet dabei die Strategie der Modellzyklen. Kurze
Modellzyklen bewirken einen hohen Werteverfall
und bei hochwertigen Produkten eine Verstim-
mung der Kunden. Zudem verzinsen sich die meist
hohen Investitionen bei kurzen Zyklen nicht mehr.

Deshalb ricken das Design, der Marktwert, das
Prestige der Produkte und Dienstleistungen in
den Mittelpunkt fiir diese angesprochenen, zu
umwerbenden Kauferschichten. Der Kaufer dieser
~gehobenen” Produkte fordert sein personliches
Produkt, eine eigene personliche Betreuung, ein
Dienstleistungsangebot rund um die Uhr und nattir-
lich Termingenauigkeit bei klrzester Lieferzeit.

W USA M Japan Deutschland M China

-
(5]

o
o
©»
T T T

Y
o

Bruttoinlandsprodukt —

1970 1980 1990 2000 2010

Jahr ——

Bild 1: Entwicklung des Bruttosozialprodukts nach
Angabe der Weltbank

Tabelle 1: Anwendungsbeispiele der Mikro-

elektronik

Anwendungsbereich Beispiele

Biiro und PC, Spracherkennung,

Handel Verkaufsterminal,
Kopiergerate.

Industrie Logistik, Steuerung,
Regelung, Positionierung,
Robotik, PPS.

Energie, ‘ Solartechnik, Alarm-

Umwelt /| systeme, Schaltnetze,
Checkkarte.

Auto und ABS, Abgasregelung,

Verkehr Motronic, Flugsicherung,
Fahrkartenautomat.

Kommu- Telefonsysteme, Internet,

nikation Intranet, GPS, Staumelde-
systeme.

Haushalt Waschmaschine, Herde,
Heizungssysteme, Energie-
sparlampen.

Gesund- Computertomografie,

heit Herzschrittmacher,
Narkosegerat.

Freizeit Digitalkamera, Foto, TV,
Radio, PC flir Spiele und
Heimarbeiten.
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I. Produktionsorganisation

Prozessorientierung

Zu losen sind diese Herausforderungen nur mit
prozessorientierten Ansatzen, die Uberlappungen,
Verkettungen und Querverbindungen fordern.
AuRerdem miissen die Gedanken einer fortwah-
renden Optimierung der einzelnen Prozesse in
allen Hierarchien in Form von KAIZEN oder eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ein-
flieBen. Der Taylorismus mit der Trennung von
Durchfiihrung und Kontrolle, der individuellen
Verantwortung der Einzelnen flir den einzelnen
Arbeitsschritt, muss durch ein Prozessdenken, eine
Verantwortung flir das Ganze abgeldst werden.

Dass der Unternehmungsprozess heute schon in
der Automobilindustrie erfolgreich praktiziert wird,
lasst sich durch das folgende Beispiel zeigen. Der
Zulieferer als Mitglied der Prozesskette liefert kom-
plette einbaufertige Baugruppen bei hoher Varian-
tenvielfalt zum exakten Stundentermin. Der perfekte
Zulieferer hat seinen Produktionsort in der Nahe der
Montagewerke des Endprodukts, produziert immer
genau die Baugruppen flr die laufende Schicht und
liefert die Teile direkt an den Montageort. In vielen
Fallen Gbernimmt der Zulieferer auch noch den Ein-
bau seiner eigenen Baugruppen.

Der Zulieferer ist nicht nur fiir die Qualitat und die
Terminierung seiner Produkte verantwortlich, son-
dern er haftet auch noch fiir den Einbau seiner
Produkte.

Die Montage der Zukunft gleicht dem modernen
Supermarkt: Hier mieten die Firmen die Regale
(Preis nach Standort) und die eigenen Vertreter
fullen diese mit ihren Produkten.

Der Supermarkt wird zum reinen Dienstleistungs-
unternehmen. Im Industriebetrieb mietet der Lie-
ferant einen leeren Montageplatz fiir den Einbau
seiner Baugruppen und bringt seine Mitarbeiter,
Maschinen, Anlagen und Werkzeuge mit. Die
Unternehmen haben in den letzten Jahren mit
vielen Einzelansatzen versucht, ihren Betrieb rati-
oneller zu organisieren um ihre Rentabilitat zu ver-
bessern und um konkurrenzfahig zu bleiben.

Beispiele zur Verbesserung der Rentabilitat sind:
Verringerung der Entwicklungstiefe,
Verringerung der Fertigungstiefe,

Gleichteile und Baukastensysteme,
Just-in-time,

Verkilirzung der Produktionsentstehungszeiten,
Verkiirzung der Modellzyklen (Lebensdauerzyklen),
KAIZEN,

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP),
Qualitatstechniken,

Global outsourcing (Bild 1),

Rationalisierung und Automatisierung (Bild 2).

Der Unternehmensprozess baut auf den Prinzipien
des TQM (Total Quality Managements) auf und
plant, lenkt und regelt mithilfe von Prozessketten
und Prozessnetzen.

Das Outsourcing vernichtet viele Arbeitsplatze,
verlangt aber eine ausgekliigelte Prozessorganisa-
tion. Ahnliches zeigt die exponenzielle Zunahme
der Industrie-Roboter. Auch hier werden Arbeits-
platze vernichtet, aber die Installation und War-
tung verlangt zusatzlich hochqualifizierte, flexible
Mitarbeiter.
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Bild 1: Outsourcing in Deutschland
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Bild 2: Globale Roboterinstallationen



