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Des Terminwesen als betriebliches Planungsprobiem in der eearifndischen
Mittelindustrie — unter besonderer Berlicksichtigung der gegenseitigen Anpas-
sung von Produktion und Vertrieb

0. Vorbemerkung

Die drei entscheidenden Fektaren, die den objektiven Kaufer beim Kauf eines
Produktes beeinfiussen, sind der Preis, die Qualitit und die Lieferfrist eines
Erzeugnisses.

Die Wichtigkeit des Liefertermins Innerhalb der Verkaufspolitik wird in vielen
Industrieunternehmen nicht erkannt. Die Méglichkeiten, die sich aus einer
geschickten Terminpolitik ergeben, kénnen daher nicht genutzt werden.

Oft ist ein Kunde bereit, bei einem kiirzeren Liefertermin einen héheren Preis
zu zahlen oder eine schlechtere Qualitat in Kauf zu nehmen.

Auf lange Sicht bildet die Einhaltung des Liefertermins, die sogenannte Termin-
moral, einen wichtigen Faktor im Wirtschaftsleben.

in der betriebswirtschaftlichen Literatur wird das Terminwesen ahnlich ver-
nachldssigt. Die auf diesem Gebfet verdffentlichten wissenschaftlichen Arbeiten
widmen sich fast ausnshmslos der Termingestaltung im Praduktionsbereich.
Untersuchungen der Terminproblematik aus der Sicht des Veririebes sind
selten. Kein Beitrag findet sich in der Fachliteratur zur Koardination der Ter-
minprableme der beiden wichtigsten betrieblichen Abteilungen, Praduktion und
Vertrieb,



In dieser Arbeit soll der Versuch unternommen werden, die Termininteressen
von Produktion und Verfrieb, die sehr unterschiedlicher Natur sind, gemein-
sem zu betrechten, gegeniiberzustellen und miteinander in Einklang zu brin-
gen, wobei die unterschiedlichen Teilziele der beiden Hauptbetriebsbereiche
dem unternehmerschen Gesamfziel untergeordnet werden solien.

Um bei der Besrbeitung dieser Probleme in mdglichst enger Verbindung mit
der Praxis zu bleiben nutzte der Verfasser die Gelegenheit, das Terminwesen
an einer Reihe von Mittelbetrieben in verschiedenen Branchen der searlan-
dischen Industrie eingehend zu studieren. Wenn im Rshmen dieser Arbeit nicht
auf elle Besonderheiten der einzelnen Industriezweige eingegengen werden
kann, so sollen doch die wesentlichen Erfghrungen dieser Untersuchung wie-
dergegeben und den theoretischen Erwdgungen gegeniibergestellt werden.

Die Mittelindustrie des Ssarlandes bot sich fiir diese Untersuchung deshalb an,
weil sie einmal in der saarlandischen Wirtschaft nach den GroBbetrieben der
Montenindustrie eine wichtige Rolle spielt, sia andererseits aber auch als das
Sorgenkind der Ssarwirtschalt gilt. Das liegt daran, daB sich die Mittelindustrie
bei dem héufigen politischen Wechsel und den engen Grenzen eines eutono-
men Saarlendes nicht voll entfalten konnte. Nech der wirtschaftlichen Riickglie-
derung im Jehre 1959 muBte sie gegeniber einer Vielzshl deutscher Grof-
betriebe konkurrenzfdhig bleiben. Dabei zeigte sich, deB der Mittelbetriab dem
GroBbetrieb in den meisten Branchen nich! unterlegen ist, wenn er die Vor-
teile, die er gegeniiber einem GroBbetrieb hat, erkennt und nutzt,

Ein Gebiet, euf dem er gegeniiber dem GroBbetrieb im Vorteil ist, ist das be-
triebliche Terminwesen. Um diesen Vorteil voli nutzen zu kdnnen, wurde dem
Verfasser die Aufgabe gestellt, die Terminproblematik unter besonderer Be-
rlicksichtigung der Koordination von Produktion und Vertrieb sus der Sicht
des Mittelbetriebes zu untersuchen,



1. Allgemelne betriebliche Planung und Tarminplanurg
1.1. Wesen und Bedeutung der betrieblichen Plenung

Betriebliche Planung ist ein Bestandieil der Betriebsfiihrung. Sie ist {ir die
Unternehmenspolitik die wichtigste Grundlage!). Planung umfaBt ginmal die
Prognose (ber die zukiinftige Entwicklung. Zu der Ertgssung eines zukinftig
erwarteten Zuslandes oder Ablaufes tritt die Aufstellung eines Programmes
sowie die zweckgerechte Gestsltung der betrieblichen Magnshmen, die sich
nach dem vorherbestimmien Zisl richfen. Betriebliche Handlungen und Ereig-
nissa werden im Hinblick auf dieses Ziel nach Ar, Menge und Termin fest-
gelegt.

Flanung wird durch die Organisation zur Ausfiihrung des Geplenten ergénzt.
Durch die Kontrolle wird das Erreichte am Geplanten iberpritt,

Ziel jeder Planung ist es, den EinfluB des Zufalls einzuschrénken. Dabei wird
aus einer Summe von Mdéglichkeiten die geeignelste ausgewanlt. Wahimdglich-
ketten ergeben sich auf allen Stufen der Betfriebshierarchie. Es ist praktisch
keine betriebliche MaBnahme denkbar, die nicht mit einem gewissen Spisl-
raum fir Wahimdglichkeiten verbunden ist, also Planentscheidungen verlangt.
Ob dabei Jeder Plan schriftlich fixiert wird oder nur als gewisse, fest umrissene
Vorstellung in den Képfen der Planenden existiert, ist fiir das Wesen der Pls-
nung nicht von entscheidender Bedeutung®.

Jeder dieser Plane muB sich jedoch nach einer unternehmerischen Grundkon-
zeption richten, die an das bestehende Wirtschaftssystem gebunden ist. Die
Markiwirtschaft kann das erwerbswirtschaftliche Prinzip, die Zentrelverwal-
tungswirtschaft das Prinzip der plandeterminierten Leistungserstellung ertor-
dern. Es kann auch ein Mischiyp vorliegen, z.B. das Prinzip der limitierten
Gewinnerzielung®. Jedes wirtschaftliche Grundprinzip wirkt sich letztlich auch
auf die Terminplanung aus. Die in dieser Arbeit untersuchten Unternehmen
basteren auf dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip der Marktwirtschaft mit dem
Hauptmerkmal der Gewinnoptimierung. Dieser Unternehmenstyp ist in unserer
Marktordnung der haufigste und zugleich betriebswirtschaftlich interessanteste.

Bei giner Unterteilung der betrieblichen Yoll- oder Gesamiplanung enispre-
chend den betrieblichen Abteilungen entstehen Teilplane, von denen dig wich-
tigsten flir Beschaffung, Fertigung, Absatz, Lagerung und Finanzierung aui-
gestellt werden. Um dem Prinzip der Gewinnoptimierung gerecht zu werden,
missen diese Teilpldne im Zusammenhang miteinander stehen. Im auflrags-
crientierten Betrieb muB z. B. die Produktionsmenge eines Erzeugnisses mit
den Verkauisziffern korrespondieren, Wird euf Lager produziert, muB die
Lagerplanung mit der Finanzplenung abgestimmt werden. Verkniipfungen die-
ser Art lassen sich unzdhlige finden. Bei der Aufstellung und Abstimmung der
Teilplane richtet man sich kurziristig nach dem EngpaB, dem schwachsten
Teilbereich, Sieht man z. B. den Vertrieb els schwachsten Teillbereich an, so
helBt das, daB trotz groBer Produktions- und Finanzkapazitit nur eine be-
grenzte Produktionsmenge vertrieben werden kann. Nach dieser Menge rich-
ten sich die Plane fir Lagerhaltung, Produktion, Beschaffung und Finanzie-




rung. Langifristig wird msn den Engpafl auf das Niveau der {ibrigen Faktoren
anzuhaben versuchen, um durch eine villlige Ausnutzung sller Kapazitaten ein
Gewinnmaximum zu erreichen, Gutenberg nennt dieses Prinzip dss Ausgleichs-
gesetz der Planung®).

Jede betriebliche Planung soll sowohl vollstdndig als auch methodisch durch-
gefilnrt werden. Welche Planung jedoch vallsténdig ist, kann nur von Fall zu
Fail entschieden werden. Uberplanung ist wegen der enistehenden zusitz-
lichen Kosten ebenso schaédlich wie UUnterplanung. Der Umfang der Flanung
muB also in einem ,verninftigen Verhdlinis” zu den betrichlichen Gegeben-
heiten stehen.

Alle diese allgemeinen Plenungsgrundsitze, zu denen such die Regeln iber
dia Planungsfolge vom EngpaBbereich zu anderen Betrichsbergichen gehdren,
lassen sich auf die Terminplenung lbertragen.

Diese stufenweise aufbauende Planung, in der die Pldne fir die betrieblichen
Sektoren aufeinander folgen, wobei vom EngpaB auszugehen ist, wird als
.Sukzessive Planung' bezeichnet. Wahlt man den Absatzplan als Ausgangs-
punkt dar Gesamtplanung, dann wird damit von der Annshme ausgegangen,
daB es sinnvell ist, alle Absatzméglichkeiten auszunutzen. Das Planungsopti-
mum kann jedoch zu einem bestimmtien Zeitpunkt verlangen, daB Absatzmaég-
lichkeiten nur zum Teil genutzt werden, um in der Produkiion Kosten der
Uberbesnspruchung zu vermeiden. Bei der sukzessiven Flanung mul daher so
vorgegangen werden, daB die verschiedenen Einzelpldne durch zahlreiche Ab-
stimmungen und sukzessive Verdnderungen allmdhlich einem optimalen Ge-
samtplan angenéghert werden. Eine Sicherheit, ob die Abstimmungen tatsédch-
lich alle Méglichkeiten ausschépfen, um zu einem optimalen Gesamtplan zu
gelangen, besteht nicht. Nur wenn es gelingt, alle Planbereiche gleichzeitig zu
eriassen und unter Beriicksichtigung finanzieller, kapazitdtsmaBiger, termin-
licher und anderer Beschrankungen aufeinander abzustimmen, kann mit Ge-
wiBheit ein optimaler Plan erstellt werden. Ein solcher, sich gleichzeitig voll-
ziehendar PlanungsprozeB wird als ,simultane Planung” bezeichnet. Die
neuesten Methoden der Untarnehmensforschung bieten gewisse Ansatzpunkte,
diese Probleme zu lgsen. Endglitige Antworten, die die praktischen Bediir-
nisse befriedigen, sind jedoch noch nicht gefunden worden?).

1.2. Dle Rolle der Zelt In der Planung

Da dis Planung zukunttsbezogen ist, ist einer der Hauptfaktoren der Planung
die Zeit. Das wird an den unterschiedlichen Definitionen des Planungsbegriffs
deutlich: Plenung als ,Frognose” {iber die ,zukiinflige Entwicklung”, Planung
als Festlegung betrieblicher Handlungen nach Art, Menge und .Termin”, Pls-
nung als ,Vorwegnahme der kiinftigen Form" giner Ordnung, Flanung als ain-
gehende ,Vorbereitung eines Prozesses” zur Erreichung einer gadankiichen
Zielsetzung,

Im Augenhlick der Planung werden zukiinftig gewollte oder erwertete Ergeb-
nisse, dia in ainem entfernten Zeitraum abrollen, zurlickdatiert.



Die Festlegung eines bestimmten Planungszeitraumes ermdglicht erst die Kon-
kretisierung einer jeden Plenung. Gleichzeitig wird fir dle Planung eine Norm
geschatfen, die Planungsperiode, die Vergleiche zu anderen Perioden zuliBt.

Man kann die Planung betrachten als die Dimension, in der alle betrieblichen
Handiungen abrollen. Jede Tatigkeit nimmt innerhalb dieser Dimension eine
gewisse Ausdehnung ein. Innerhalb eines Betriebes sowie vom Betrieb zum
AuBerbetrieblichen sind die Handlungen miteinander verknipft. Die innerbalb
eines Zeitablaufs vollzogenen Handiungen stehen in unterschiedlichen Verhilt-
nissen zueinander. Die MaBeinheit und der MaBstak, die diese Verbindungen
mefBbar und (bersichtlich gestaften, ist die Zeit.

Die Zeit kann als Koordinetor der betrieblichen Teilpline bezeichnet werden.
Mit Hilfe der Termine lassen sich mehrere Pldne abstimmen und verbinden.

Wird innerhalb eines einzigen Planes ein wichtiger Termin nicht eingehalten,
$0 werden bei einer genauen Planung alle Ubrigen Pline wertlos. Da im Wirt-
schaftsleben jedoch elle Faktoren nicht so exakt im voraus festzulegen sind,
zumindest kleine Abweichungen immer eintreten kénnen, ist es sinnvoll, bei der
Bestimmung von Terminen Toleranzen zu berdcksichtigen. Die Einhaltung zu
geneuer Termine rechtfertigt oft nicht den dberproportionaien Aufwand, der
durch sie entsteht. Ein gewisser Spielraum, eine Terminreserve, kann sich
zwar manchmal im Konkurrenzkampf fiir den Betrieb negativ auswirken, auf die
Dauer tragt er jedoch dazu bei, einen griBeren Umsatz zu erreichen.

Eine Termintoleranz gewadhrt auch der Gesetzgeber. So ist im deutschen Recht
der Glaubiger verpflichtet, dem Schuldner, bevor dieser in Verzug gerit, eine
angemessene Frist zu setzen. Eine Ausnahme bildet lediglich das in seltenen
Fatlen praktizierte ,Fixgeschaft” Hier mufi zu einem ganz bestimmten Termin
die Ware zur Verfligung stehen. Nach diesem Termin darf der Glaubiger nicht
nur die Annahme der Ware verweigern, sondern auch Verzugsschaden geltend
machen.

Dieser Sonderfall zeigt, wie wichtig beim Lieferanten die Einplanung von Ter-
mintoleranzen bzw. Terminreserven ist, damit nicht durch geringfigige Abwei-
chungen vom genau bestimmten Termin eine rechtzeitige Lieferung itberhaupt
unmaéglich wird. :

Die Zeit ist jedoch nicht nur MaBeinheit oder Dimension, in die sich die Ple-
nung einordnet. S0 wie bei einem bestimmten Fertigungsverfahren gute Quali-
tat und niedrige Kosten entstehen, filhrt die geschickt terminierte Manipula-
tion zu einem kurzen Liefertermin. Der Liefertermin kann als wesentliche Eigen-
schaft eines Produkies angesehen werden, eine Produkteigenschaft, die durch-
aus mit der Produktqualitat vergleichbar ist. Diese Eigenschaft kann von sol-
cher Bedeutung sein, daB ein Kaufer ein Produkt trotz héheren Preises wegen
einer kurzen Lieferzeit einem anderen Produkt vorzieht. tJmgekehrt wird man-
ches Produkt, das nicht sofort lieferbar ist, von Kunden bei der Konkurrenz
bezogen, da eing .wesentliche Eigenschaft’ des Procduktes fehlt.



Zusammenfassend [&8t sich sagen, daB die Zeit in der Planung eine Koordine-
tionsfunktion ausdbt, indem sie Teilpldne miteinander verbindet und eine Ord-
nung im Arbeitsablauf herstellt. Diese Funktion ist von solcher Wichtigkeit, dsB
die Beschaftigung mit dieser Aufgabe zu einem eigsnen Planungsgebiet, der
Terminplanung, fihrt. Dariiber hineus laBt sich bei geschickter Planung durch
Terminverkiirzung eine Werterhdhung des Erzeugnisses erreichen, die eine
Verkaufssteigerung erméglicht,

1.3. Die Miglichkelien elner Untergliederung der Terminplanung

Nach den aligemeinen Pilanungsgrundsatzen soll jede Pienung volistandig und
methodisch sein und in einem verniinftigen Verhaltnis zum Betriebsumfang
stehen. Ubertragt man diese Grundsitze auf die Terminplanung, ergeben sich
viele Moglichkeiten, eine Untergliederung je nech GréBe, Fertigungsprogramm
und -vertahren des Betriebes durchzufithren.

In der Praxis findet man neben unterschiedlichen Gliederungsmethoden der
Terminplenung auch die damit zusammenhingenden Begriffe unterschiedlich
definiert, Die bekanntesten Unterteilungen ertolgen nach der Fristigkeit und
dem Grad der Geneuigkeit. Nach der Fristigkeit wird eingeteilt in kurzfristige,
mittelfristige und langfristige Terminplenung, nach dem Grad der Gensuigkeit
in Terminfein- und Termingrobplanung oder Terminrshmenplanung und De-
tailplanung. Bei der Unterteilung nach der Fristigkeit weichen die Auffassun-
gen iber die Lange jedes einzelnen Plenungszeitreumes — das ist der Zeit-
raum zwischen Planungszeitpunkt und Vollzug der geplanten MaBnahme —
von Betrieb zu Betrieb ab. Langfristige Terminplenung kann einen Pianungs-
zeitraum von einem Jshr beinhalten, aber such unbegrenzt in die Zukunft rei-
chen. Die langfristige Terminplanung Uberschneidet sich bei einem zwischen-
betrigblichen Vregleich in ihrer kiirzesten Ausdehnung mit der mittelfristigen
Terminplanung, deren Planungszeitraum 2 bis 24 Monete betragen kann. Die
kurziristige Terminplanung wiederum wird mit 1 bis 6 Monaten engesetzt. In
vielen Betrieben kennt man keine mittelfristige Terminplanung.

Mit Termingrobplenung ist im allgemeinen langfristige Terminplanung gemeint,
es kenn darunter gber guch die Rehmenplanung innerhalb der kurz- und mit-
telfristigen Terminpianung varstanden warden. Ebenso wird in manchen Be-
trieben die exakte Ausarbeitung der langfristigen Plenung als Terminfeinpla-
nung oder Termindetailplanung bezeichnet,

Diese unterschiedliche Terminologie ist in den verschiedenen Betrieben durch-
aus berechtigt. Sie wird hervorgerufen durch die unterschiedlichen Zielsetzun-
gen, die bei einer Terminplanung méglich sind und denen sich die Termino-
logie anpassen mufl. Man sollte sich daher auch nicht bemiihen, in diese Frage
durch allgemeine Definitionen klarend einzugreifen.

Um jedoch zwischen den Terminplenungen mehrerer Unternehmen und Bran-
chen ginen Vergleich ziehen und die verschiedenen Vor- und Nachteile der
Terminplanung beurteilen zu kénnen, sind gemainsame Kriterien notwendig.
Hierzu bietet sich die Plenungseinteilung der Produktion an, die sich auch
suf den Vertrieb Gbertragen 180t



Im Produktionsbereich wird die Planung im allgemeinen untertgilt in Pro-
grammplanung und Vollzugsplanung, wobei sich letztere sowohl mit der Be-
reitstellung als auch mit dem Ablauf befaBt®).

Der Begriff der Programmplanung, worunter meist lediglich die Planung des
Fertigungsprogramms verstanden wird, soll hier jedoch auf die gesamta be-
triebliche Planung susgedehnt werden, die zur Griindung oder wesenilichen
Erweiterung eines Unternehmens durchgefiihrt wird. Dazu werden auBer dem
Fertigungsprogramm auch das Fertigungsveriahren, die BetriebsgrdBe und der
betriebliche Standort in die Terminplanung mit einbezogen, Diese Faktoren
beeinilussen nicht nur das Geschehen im Praduktionsbereich, sondern auch
im Verkaufsbereich. Soweit sich diese Planung speziell mit Terminen befaBt.
kann man sie gls Termingrundplanung bezeichnen.

Wihrend die betriebliche Grundkonzeption, die Erstellung des allgemeinen
Programmes unter Termingesichtspunkten, die Geschicke eines Unterneh-
mens auf Jahre hinaus festlegt, ist die Planung des Vollzugs wesentlich kurz-
fristiger orientiert. Innerhalb dieser ist die terminierte Bereitstellungsplanung
mafBgeblich fir alle Terminfragen der Bereitstellung von Arbeitskréften, Re-
triebsmitteln und Werkstoffen. Neben dar terminierten Bereitstellungsplanung
steht die terminierte Ablaufpianung, die — kurzfristig orientiert — fiir ainen
kleinen Zeitraum die gensue Abwickiung des Fertigungsprogrammes bestimmt
sowie die zeitliche Aufteilung der verschiedenen Betriebsauitrige aut die ein-
zalnen Arbeitsstellen sowohl im Produktionsbereich als such im Vertrieb. vor-
nimmt. Die Ablaufplanung ist ein Gebiet, dem sich die Terminplanung in je-
dam Betrieb fiir vielleicht unterschiedliche Planungspericden wldmet, wobei
jedoch bei der Planerstellung immer in 3hnlicher Weise vorgegangen wird.
Das gleiche gilt flr die terminierte Bereilstellungsplanung. Sie eignen sich
daher besonders als Kriterium fiir eine Unterteilung der Terminplanung.

Zwischen Termingrundplanung einerseits und der terminierlen Bereitstellungs-
und Ablautplanung, die beide kurzfristig orientiert sind, andererseits, kann
noch eine Termingrobplanung oder langfristige Terminplanung eingeschoben
werden, die zwischen Termingrundplanung und terminierter Vollzugsplanung
als Bindeglied fungiert. Da diese Zwischenplanung jedoch ohne besonderen
Einfluf auf eine koordinierende Terminplanung zwischen Produktion und Ver-
trieb ist, soll sie nicht naher betrachtet werden.

Ein Gesamisystem betrieblicher Terminplanung erstreckt sich also auf alle
hetrieblichen Abteilungen — Beschafiung, Produktion, Vertrieb, Lagerung und
Finanzierung — und auf jedes dieser Teilgebiete in Farm einer Termingrund-
planung und einer terminierten Vollzugsplanung. Es ist fesigestellt worden,
daB die Terminplanung Koardinationsfunktion besitzt?). Diese Koordination ist
var allem zwischen Produktion und Vertrieb nétig, da dies die Teilbereiche
sind, die im Betriebsgeschehen den gréten Raum einnehmen und auch durch
den natirlichen Warenfluf von der Herstellung zum Kunden am engsien mit-
einander verkniipft sind. Ganz losgeldst von den (brigen betrieblichen Berei~
chen lassen sich die beiden Sektoren jedoch nicht betrachten. So ist auf der
Seite der Produktion z. B. durch die terminierte Bereitstellungspianung die Be-
schaffung mit der terminierlen Einkauisplanung durch die Frage Fremdbezug



oder Eigenproduktion einas Teilfabrikates varbunden, die Materigl- und Zwi-
schenlager mit dar Terminfinanzplanung. Mit diesem Planungshereich ist auch
die Vertriebsseite durch die Fartiglagarpianung terminlich eng verknipf.

1.4. Unterschiedilche Probleme der Terminplanung bel unterschiedilchen
Betriebatypen

Dia Betrieba, die bei der Untarsuchung zur Verfligung standen, sind: ¢ine Fa-
brik fir Spezialmeschinen, eine Fabrik fiir Transformateren und elektrischa
Gerate, aine Gasankschmiede, ein Kolbenwerk, ein Schleifmittelbetrieb, aina
Fabrik fiir halb- und veliautomatische Maschinen, ein Unternehmen des Ka-
rosseriebaus, eina Hardfabrik, eine Heizkdrperfabrik, eine Fabrik fir Taschen-
lampen und elekirische Rasierépparate, ein Unternehmen der Kristallindustrie
und aine Fliesenfabrik.

Dia Probtame dar Tarminpfanung in den einzainen untersuchten Betrieban sind
so verschiadenartig wia die Betriebe selbst. Zu der Wah| eines bastimmten
Terminplenungssystems entscheiden bestimmte Faktoren, die ihren Ursprung
sowoh! im Betriab 213 auch im AuBerbetrieblichen haben. Wahrend im Batrieb
dia Art der Ferligung und dar Aufbau der Produktion und des Veririebes Hir
ein Tarminplanungssystem richtungweisend sind, bestimmen im AuBerbetrieb-
lichen das Verhalten der Kunden, dia Eigenart eines bestimmten Marktes und
die wirtschaftliche Situation das Terminplanungssystem. Manche Terminwasen
lassen sich nur durch die Tradition eines Unternehmens erkliren.

Gerade dia Vielfait der untersuchten Betriebe und die Mannigtaltigkeit der Ter-
minproblame ermdglichen es, die allgemeinen Hauptprebleme herauszukristal-
lisieren, allgemeine Grundsstze aufzustellen, Ahnliches zu vergleichen und
richtiga und falsche Methoden der Terminplanung zu erkennen. Unterschiad-
liche Probleme lassan sich h3ufig auf den gleichen Ursprung zurlickfiihren; die
Losung eines Terminproblems in einer bestimmien Fertigungsindustrie zeigt
einen Lsungsweg tir dhnliche Probleme in einem anderen Fertigungszweig.

1.41 Markt- und auftragsorientierie Betrlebe

Die Untertailung In markt- und auftragsorientierte Betriebe ist fur die innar-
betriebliche Zusammenarbeit zwischen Produktion und Vertrieb in Termin-
fragen von grofer Badautung. Wahrend bei den marktarientierten Betrieben,
dar sog. Vorratsindustrie, also den Betrieben, die suf Lager produzieren, sich
der Varkauwf zeitlich nach der Produktion volizieht, werden bel dan suftrags-
orientierten Betriaben, der sog. Bestellindustrie, die Waren bereits vor ihrer
Fartigstellung, im aligemeinen vor Fertigungsbeginn, verkauft. Beim Vertrags-
zsbschiuB wird auch der Liefertermin festgesetzt. Im auftragsorientierten Be-
trieb stellan die Auftréga bazw. Auftragsbestinde also Plandaten dar, Die Auf-
gabe der Terminplanung bestaht hier darin, diese Termine ainzuhalten bzw. im
Zeichen einer weitblickenden Unternehmenspolitik zu verkiirzen. Beim markt-
oriantierten Betrieb weichen Produktions- und Absatzkurve voneinander ab.
Oia Lagarhaitung koordiniart Produktion und Verlrieb und bringt iangfristig



die beiden Kurven zur Deckung. Eine koordinierende Terminplanung zwischen
Produktion und Vertrieb hat langfristig und kurzfristig die Aufgabe, das Lager
mit der Produktionskapazitdt und den Vartriebsmaglichkeiten abzustimmen. Die
Terminplanung im Vertrieb setzt mit dem Auftragseingang ein und kann Obar
die Erzeugnissa ab Lager verfligen. Die Terminplanung im Produktionssektor
braucht sich losgeldst von der Vertriebsplanung nur noch mit der Terminkoordi-
niarung der verschiedenen Fertigungsstufen und -abldufe und der terminierten
Bereitstellung det Produktteile zu befassen,

Eina Sonderstellung nehmen sowoh! bei marktorientierten als auch bei auf-
tragsorientierten Betrieben die Sasisonbetriebe, und vor allem die Saisonbe-
trisbe mit ModeainfluB, ein. Die Abstimmung der Verkaufsziffern saisonaier
Vartriebsspitzen mit der nahezu konstanten Produktionskapazitat stellt im Rah-
men einer exakten Vollzugsplanung vor allem an die koordiniarende Termin-
planung zwischen Produktion und Vertrieb besondere Anforderungen, Wahrend
bei gewissen Erzeugnissen mit Hilfe des Baukastensysiems Gber vorgefertigte
Teile eina schnelle Anpassung an saisonale Verkaufshéhepunkle erzielt wer-
den kann oder auf Grund jahrelanger Ertzhrung ein regelm&8ig wiederkehren-
der Sgisonturnus festiiegt, besteht bei Saiscnbetrieben mit ModeeinfluB, wo
die Saisonschwankungen durch die oft nur schwer zu bestimmende Modeent-
wicklung (bertagert sind, ein besonderes Koordinationsproblem fiir die Termin-
planung. '

1.42 Elnzel-, Serlen-, Massenfertigung acwle Werkstatt-, Relhenfertigung und
Fertigungastrade

Eine weitere, fir die Terminplanung wichtige Unterteilung der Betriebe ist die
Unterteilung nach der GriBe der Auflage in Einzel-, Serien- und Massenferti-
gung, sowie nach Art der Fertigung in Werkstatt-, Reihenfertigung und Ferti-
gung auf einer ProduklionsstraBe.

Die industriglle Einzeliertigung ist mit der handwerklichen Ferligung verwandt.
Fur die handwerkliche Fertigung ist eine sog. intagrale und universale Ver-
knlipfung der Arbeitscperationen in der Person des Arbeitenden typisch, wo-
bei unter Integralitdt die Verkniipfung der Produktionsphasen zu einem kon-
tinuterlichen Prozef und unter Universalitdt eine Funktionsverkniipfung in einer
Person verstanden werden soll®). Die Verkniipfung der Arbeitsoperationen in
einer einzigen Person ist in der Industriellen Fertigung aufgeldst in verselb-
stindigte Arbeitsphasen und Teilfunktionen. Jte mehr diese Universalitdt und
Integralitdt aufgeldst wird, je stirker ain ArbeiisprozeB in einzelne Bearbei-
‘tungsstufen sufgegliedart wird, um so intensiver mu dia Tarminplanung crd-
nend und koordinierend in den ArbeitsprozeB eingreifen. Abar nicht nur der
Arbeitsablauf, auch die Bereitstellung ist bei zunehmender Arbeitszerlegung
schwerer zu (berschauen, Die terminierte Bereitstellungsplanung mu8 entspre-
chend aufgebaut werden. Ahnlich wie in der Produktion fallen diese Planungs-
probleme auch im administrativen Bereich an.

Ist der FeriigungsprozeB In speziglisierta batriebs- und fertigungstechnische,
raumlich getrannta Einheiten zerlagt, spricht man von Woerkstattfartigung. In
Werkstarten werden industriell Einzelerzeugnisse und Kieinserien gefertigt.



Wegen der Verschiedenartigkeit der Einzelerzeugnisse und der Kleinserien er-
gibt sich der Wechsel und die Reihenfolge beim Obergsng von einer Bearbei-
tungsstufe zur néchsien nicht zwanglos. Erst eine planmBige Terminkoordina-
tion eller- Arbeitsgénge ermbgiicht daher besonders bei der Einzel- und Klein-
serienfertigung einen kontinuierlichen Produktionsvolizug, eine optimale Be-
triebsmittelauslestung und eine Einhaltung der gesetzten Termine. Diese Ter-
minkoordination ist sowohl horizontal als euch vertikal notwendig, d.h. sie
muf die sich folgenden uid die parallei suszufiihrenden Arbeitsgénge iiber
alle Abteilungen und Betriebshereiche hinweg miteinander verbinden.

Von Reihenfertigung spricht man im aligemeinen, wenn eine bestimmte Min-
destauflage gleicher Erzeugnisse, eine Sorte oder Serie, euf einer Produkiions-
enlage oder auf Aggregaten gefertigt wird, die so angeardnet sind, de@ durch
diese Anordnung ein geregeiter Arbeitsflu in Geng kommt. ist der Fertigungs-
gang dabei zeitgeregeit oder durch eine sich in bestimmiem Takt bewegende
Férdereinrichtung zeitlich festgelegt, spticht man von Reihenfertigung mit Zeit-
zwang oder Fertigung auf einer Produktions- und MontagestraBe.

Eine Untersuchung der Reihenproduktion ohne Zeitzwang auf die flr eine me-
thodische Analyse der Terminplanung wichtigen Prinzipien der Universalitat
und der Integrolitdt zeigt, daB bei der Reihenfertigung die Universalitdt, die
«Funktionsverkniipfung in einer Person®, durch eine stark gegliederte Arbeits-
teilung ersetzt Ist, die integralitdt jedoch die einzelnen Produktionsphasen zu
einem kontinuierlichen ProzeB verbindet. Vom Grade dieser Verbindung hangt
es ab, wie weit der ArbeilsprozeB ven einer Terminplanung gesteuert werden
muf.

I allgemeinen ist diese Verkniipfung und die Reihenfoige der Arbeitsginge
bei Reihenfertigung locker, sie kann sich bei jedem Sortenwechsel dndern. Im
Gegensatz dazu vereinfacht die feste Verkniipfung der Arbeitsgénge bei der
FlieBfertigung mit Zeitzwang die terminierie Ablaufplanung im Produktions-
sektor sehr, da fiir die Produktion jeder Serie, die (iker ein FlieBband i3uft,
nur ainmal ein Ablauf geplant werden muB. GrdBere Wichtigkeit kommt da-
durch der terminierien Bereitstellungspianung zu, die in dem MaBe umfang-
reicher wird, wie die Zahl der einzelnen Produkteile, die durch Eigenproduk-
tion erstellt oder fremdbezogen werden, zunimmt.

Bei der Relhenproduktion ist es Aufgabe einer koordinierenden Terminplanung
zwischen Produktion und Vertrieb, die einzelnen Terminplane der Produktion
und des Vertriebes miteinander zu verbinden, um zu einem optimalen Gesamt-
pian zu gelangen. Die Plane in Produktion und Verlrieb, die terminlich mitein-
ander verbunden werden missen, sind die produktionelle Bereitstellungs- und
Ablaufplanung sowie die vertriebliche Ablaufpianung; bei den marktorientier-
ten Betrieben werden diese Pléne durch eine vertriebliche Bereitstellungspla-
nung, ndmlich die Lagerhaltuing von Fertigprodukten, erganzt. Dabei sind die
Pldne so abzustimmen, daB bei wirtschaftlichen AuflagegroBan und optimalem
Sortenwechsel der kiirzeste Liefertermin gesetzt und gingehalten werden kann.

Unter Massenfertigung versteht man die Produktion immer gleicher Produkte

in groBen Stickzahlen, oft auf Spezialmaschinen oder Fertigungsanlagen aus
halb- oder vollautomatisch arbeitenden Maschinen sowie TransfarstraBen, die
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das zu bearbeitende Werkstiick sutomatisch in der richtigen Lage der nachsten
Arbeilsoperation zufihren. Dazu kommt bei der gutomatischen Fertigung nach
die sutomalische Kontralle sowie Steuerung des Fertigungsprozesses durch
selbslandig arbeitende Regler.

Bei der automatischen Fertigung wird Universalitdt und Integralitdt zuriickge-
waonnen. im Produktionsbereich beschrankt sich die Terminplanung auf die Be-
reitstellungsplanung. Aufgabe der koordinierenden Terminplanung ist es, den
Absatz, die Lagermenge und die Produktionskapazitét eufeinander abzu-
stimmen.

Der in der Praxis em haufigsten auitretende Betriebstyp der Mittelindustrie ist
der Betrieb mit Sorten- und Serienfertigung. Reine Einzelfertigungs- und Mas-
senfertigungsbetriebe sind selten. Normalerweisa werden in der Einzelproduk-
tion — zumindest in der Mitletindustrie — auch Kieinserien mit einer Auflage
von 2 — 3 Stitck gefertigt. Unter Massenpraduklion wird in der Praxis im all-
gemeinen eine Serien- aoder Sartenproduktion mit groBer Auflege verstanden.

Diese Untersuchung beschaftigt sich vor allem mit der Sarten- und Serienferti-
gung. Einzel- und Massenfertigung werden als Extremfélle der Sorten- und
Serienfertigung betrachtet, da Kleinserien eus der Sicht der Terminplanung
Tendenz zur Einzelfertigung zeigen und eine GroBserienfertigung meist ais
Reihenfertigung mit der Tendenz zur Massenfertigung euftritt.

1.43 Der Betriebstyp der Mittelindustrie

Bei der Abgrenzung des Mittelbetriebes gegeniber dem Grof- und Kleinbetrieb
sollen unter Ber{icksichtigung der Themenstellung vor allem die Merkmale her-
vargehoben werden, die innerhalb des Terminwasens fir den Mittelbetrieb von
Bedeutung sind. So eignet sich hler zur Abgrenzung die bloBe Beschaftigten-
zahl, die meist zur Unterscheidung von Klein-, Mittel- und GroBindustrie heran-
gezogen wird, ebensowenig wie etwa der bloBe Jahresumsatz, der Brutto-
gewinn oder die Bilanzsumme.

Unter dam Gesichispunkt der Terminplanung 138t sich zumindest in begrenz-
tem Umfang die Markistellung als Kriterium ansehen, durch das sich der Mit-
telbatrieb vor allem von dem GroBbetrieb unterscheidet. Bezeichnet man den
heutigen Markt im volkswirtschaftlichen Sinn als unvollkommen®), so bedeutet
dies, deff keine sachliche und personelle Gleichartigkeit, keine Homogenitat
der Giiter, keine vollkommene Markttransparenz, jedoch im allgemeinen eine
persdnliche Bindung zwischen Verk3ufer und K&ufer besteht und rdumliche
und zeitliche Differenzen beim Kauf zu (iberwinden sind. Auf diesem ,unvoll-
kommenen" Marki nehmen die GroBbetriebe sowahl als Anbieter als auch gls
Nachfrager marktmarphologisch die Stellung eines Manopolisten oder Obligo-
polisten ein. Als Manopolist ist der GroBbetrieb einziger Anbieter bzw. Nach-
trager und kenn infolge dieser Markistellung nicht nur die Preise, sondern
auch die Lieferfristen diktieren. Auch als Obligopaolist, d. h. sls Anbieter und
Nachfrager mit relativ groBem Marklenteil und nur einigen wenigen Konkur-
renten, hesitzt der GroRbetrieb eine Marktstdrke, die der des Mittelbetriebes
im allgemeinen Oherlegen ist. ‘
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Dar Mittelbetriab steht mit seinen Mitanbietarn oder -nachfragern in dar Regel
in polypolistischer Konkurrenz'®}, d. h,, daB viele Anbieter oder Nachirager je
einen sehr kleinen Marktanteil besitzen. Die Aktion eines Anbieters wird vom
Konkurrenten keum wahrgenommen und flhrt daher auch nicht zu Gegenreak-
tionen. Nicht nur dem Konkurrenien, sondern auch dem Kunden gegeniiber
besitzt der Polypolist einen reaklionsfreien Wirkungskreis: ar kann seinen
Prais, seine Qualitat und Lieferfrist innerhalb gewisser Grenzen variieren, chna
daf er Kunden verliart cder dazugewinnt. Diese ,,Quasimonopolsteliung” innar-
halb.gewissar enger Grenzen hat sich der Mittelbetrieb durch die Qualitiat sei-
ner Ware, dan Kundenkontakt, mit dem Ansehen des Unternehmens, sainen
Lieferfristen und Zahlungsbedingungen sowie durch Zuverlassigkeit in Termin-
fragen im -Laufe der Zeit erworben. Uberschreiten seine MaBnabmen aber die
Grenzen seines monopolistischen Bereichs, wird er z.B. durch mehrmaliges
Oberschreiten des zugesagten Termins unzuverlissig oder bringt er seine Pro-
dukte mit ainam wesentlich kiirzeren Termin auf den Markt, muB mit der Ra-
ektion der Kunden bzw. Konkurrenten gerechnet werden,

So wie es eine absolute Preisuniergrenze gibt, kann man im (bertragenen
Sinne auch von einer absoluten Terminuntergrenze sprechen. Diese Termin-
untergrenze liegt beim Mittelbatrieb meist tiefer als beim GroBbetrieb. Bel einer
-Terminkonkurrenz ist der Mittelbetrieb, wenn er seine Mdaglichkeiten nutzt, also
dem GroBbetrieb {iberlegan.

Hat der Mittelbetrieb durch weitgehende Spezialisierung auf einem begrenzten
Teilmarkt eine Oligopol- odar gar eine Monopclstellung errungen, ist diese
Marktstdrke nicht zu (berschatzen. Ein Grofiuntarnehmen mit entsprechender
Finanzstirke kann Uber Nacht durch konzentrierien Kapitaleinsatz diese Stel-
lung des Mittalbetriebes zerstéren. Der Mittalbetrieb solite daher seinen sogq.
reaktionsfreien Raum, d.h. den Spielraum, in dem der Mittelbetrieb wie &in
Monopolist Handlungen begrenzt durchtlihren kann, ohne daf dia Konkurrenz
oder Kundschaft Gegenmadnahmen ergreift, mdglichst ausbauen, wozu ganz
entscheidend ein kurzer und zuverldssig eingahaltener Liefertermin beitrégt.

Mit zunehmander BetriebsgréfBe steigt der Finanzbedarf, der zur Unterhaliung
einas assortierten Rohstoff-, Teile- und Fertiglagers nétig ist, nur degressiv an,
Es fallt einem GroBbetrieb daher finanziell leichter als einem Mittelbetrieb, die
fir ainen kurzan Liefartermin wichtigen Lager zu unterhalten.

Der groBa Vorteil der Mittelindustrie gegeniiber der GroBindustrie liegt in dar
Baweglichkelt. Diese Baweglichkeit, dia mit zunehmender BetriebsgroBe pro-
gressiv abnimmt, macht sich vor-allem suf dem Gebiet der Planung und Orga-
nisation und damit im Terminwesen bemerkbar. 8o muB ein Grofibetrieb, um
einen reibungslosen Arbeitsflud zu gewahran, bis ins Detail planen, wo ein
Mittelbetrieb mit Improvisation auskommt. Entsprechend missen Pléne im
Grofibetrieb langfristig festgesetzt werden, wihrend im Mittelbetrieb kurzfristig
umgeplant werden ‘kann. In einem der untersuchten Mittelbetriebe, der Herde
und Kiihlschrénke hrestellt, wird z, B. die terminierte Ablaufplanung jeweils
am 10. fir-den nachsten Monai {estgelegt. In einem GioBunternehmen mit glei-
chem Fertigungsprogramm mufl diase Terminplanung drei Manata vor Beginn
des Planungszeitraumes beendet sein und kann auch anschliefend nicht mehr
veréndert warden,
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Gegenilber dem Kleinbetrieb kann.der Mittelbetrieb durch das Terminwesen
selbst, durch den Umfang der Terminplanung, ihrer Organisation und Kontralla,
abgegrenzt werden. Beim Mittelbetrieb wird das Terminwesen als eine Teil-
autgabe der aligemeinen Plgnung, Organisation und Kontrolle mit Hilte eines,
wenn auch zum Teil bescheidenen, Instrumentariums durchgetihrt, wahrend
beim Kleinbetrieb diese Aufgabe vom Hauptverantwortlichen improvisatorisch
vorgenommen ‘wird. Elektronische Datenverarbeitungsanlagen, die eugenblick-
lich fir den Kleinbetrieb keum in Frage kommen, am glinstigsten im Grof-
betrieb genutzt werden kénnen, finden in zunehmendem MaBe Eingang in die
Terminplenung des Mittelbetriebes,
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2. Terminplanung mit dem Ziel der Lieferirlstverklrzung — unter besonderer
Beriicksichtigung der gegenseltigen Anpassung von Produktion und Vertrieb

Die Tarminplanung sollte in jedem Batrieb zwei Ziela varicigen: die Planung
eines Liefertermins fiir einen bestimmten Kundenauftrag und dessen Einhal~
tung sowie die Planung ainer mdglichen Lieferristverkitrzung. Dabei sollte die
Plenung der Lieferfristverklirzung der Plenung der Lieferfristeinhaltung voraus-
gehen, und es solite nicht, wie es oft iiblich ist, die Planung der Lieferfristver-
kiirzung bei Terminverzdgarung die Einhaltung das Liefertermins nachtraglich
kerbeifihren,

Das Problem der Lieferfristverklirzung wird bereits bei jedar Grundplanung
eines Betriebes angeschnitten. Denn mit dar Festlegung des Fartigungspro-
grammes, des Standortes, der Absatzmethoden und der Produktionsverfahren
werden grundsétziich bereils in groben Ziigen die spiteren Liafertermine fest-
gesetzt. Die Tarmingrundplanung satzt die Grenzen fiir die Vollzugsplanung.
So hat innerhalb der Vollzugsplanung die Planung der Lieferfristverkiirzung
nur wenig Spielraum. Fehler, die in der Tarmingrundpfanung begangen werden,
kénnen hier selten susgeglichen werden.

Die Planung und Ausrichtung eines Betriebes in der Grundplanung auf die
kiirzesten Liefertarmine, die ohne Schaden und Mehraufwand in elnem Betrieb
auf die Dauer einzuhalten sind, vermaidan von vornherein viela Schwierigkei-
ten, die bei der spédteren Planung der Einhallung der Termina auftreten.

Eine kurze Lieteririst muB iiberall dort gepiant werden, wo der Abnehmer nicht
plant. Das trifft spatestens fir den Endverbraucher zu. Vor allam in der Kon-
sumgiterindustrie setzt der Verbraucher stillschwelgend voraus, daB er das
Produkt sofort erhalt. Erhalt er ein bestimmtes Fabrikat aber nicht sofort, greift
er zum Konkurrenzfabrikat. Daher hart man in der Praxis oft, daB sich nur var-
kaufen 18Bt, was auf Lagear ist.

Auf eine kurze Liafertrist ist der Verkaufer auch angewiesen, wenn der Kaufar
eina solche Marktmacht besitzt, daB er die Liefertermine diktiaren kann. Ist es
dem Lieferanten nicht méglich, die diktierten Termine einzuhalten, muB er auf
weitere Auftrdge verzichten, Umgekehrt miissen vom Liefaranten abhzngige
Kunden oft iiber Getiihr auf ihre Bestallungen warten. Die Erlahrung zeigt,
daB diese Kunden zur Konkurrenz (berwechsaln, sobald sia von diesem Liefe-
ranten unabhéngig werden,

Viele kurzfristige Bestellungen entstehen durch Pannen oder Fehlplanungen.
Eine Maschine fallt aus, Halbfabrikate sind fehlerhaft, Werkzauga und Hilfs-
mittel werden plotzlich unbrauchbar oder die Absatzentwicklung ist (ber Er-
warten glnstig. Kénnen diese offensichtlich in Not geratenen Kunden kurz-
fristig beliefert warden, so hat man fir die 1Zukunft einen trauen Kunden ge-
wonnen.

Abar auch der Kunde, der sorgfaltig geplant hat, wird ainen kurzen Lieferter-
min bevorzugen, da das eigene Planungsrisike mit der Kilrzung des Planungs-
zeitraumes zuriickgeht. Bei einer kurzen Lieferfrist ist es nicht nétig, da8 der
Abnehmer die Bestellung langfristig aufgibt, er braucht sich erst spéter ver-
traglich zu binden.
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Die Schaffung der Voraussetzungen, die eine Tarminverklirzung ermdglichen,
kann als eine Art der Rationalisierung angesehen werden. Rationsiisierung
bedeutet verninftigere Gestaltung nicht nur des Produktionsprozesses, son-
dern such des Produktes'l. Von einer ,verniinftigeren Gestaltung” des Pro-
duktionsprozesses und des Produkies kann auch gesprochen werden, wenn
z. B. der ProduktionsprozeB durch die Wahl giinstigerer Verfahren, bzw. das
Produkt in seinem Aufbeu und der Zusammensetzung der Produktteile so ver-
éndert wird, daB dadurch eine Lieferfristverkiirzung eintritt. Diese Mdéglichkeit
der Rationalisierung, dia ohne groBe Investitionen durchflhrbar ist, arstreckt
sich auch auf dan Vertriebsbereich, wo Auftragsbearbeitung, Absatzformen
oder -wage mit dem Ziel einer Lieferfristvarkiirzung rationalisiert werden kén-
nen. Weitere Rationalisierungsmaéglichkeiten sind auch gegeben guf dem Ge-
biet exagkter terminiicher Zusammenarbeit zwischen Produktion und Vertrieb.

Die Erolge einar Rationalisierung lassan sich nicht immer exakt in einer

Kostersenkung pro Stlick errechnen. Die durch die Terminverkiirzung ent-
stehenden Vortaile driicken sich in einer Umsatzsteigerung auf weite Sicht aus.
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2.1 Betrachtung der Terminproblematik aua den Perspektiven Produktlon und
Vertrich

2.11. Der ldeale Fertlgungstermin

Die Interessen der Produktionsabteilung sind auf eine kontinuieriiche Ferti-
gung wirtschaftiicher oder optimaler LosgréBen gerichtet, dia sich langfristig
in einer optimaien Folge planen iassen. Die Terminplanung im Produktions-
sektor wird so aufgestellt, daB die vorhandenen Betrichsmittel mit dem Ziel
ainar Kostenminimierung optimal ausgelastet werden. Wird nach Kundenauf-
trag gearbeitat, dann wird in der Rege! ein gewisser Auftragsbestand gehal-
ten, um gleiche Auftrige zusammenzulagen oder 3hnliche Auftrige hinterein-
anderzuschalten, so daB die Auflagendegression, eina mit der Zunahme der
Aufiagenziffar varbundena Kostensenkung, genutzt wird.

Dia Aufiagenhéha kann in einem suftragscrientierten Batrieb als Funktion des
Auftragsbestandes angesehen werden. Dieser Eiffekt, dar beim Einprodukt-
betrieb besponders stark in Erscheinung tritt, kann such beim Mehrprodukt-
betrieb arreicht werden, wenn die Kundenauftrége lange genug zusemmen-
gelegt werden. Durch dia damit verbundena Wartezeit wird die Lieferzeit ver-
langart. Wollte man untar gleichen Voraussetzungen kurzfristig liefern, miifte
man auf diesa Auflagendegression und den damit verbundenen Kostenvorteil,
der durch die Erhéhung der Aufiage erreicht wird, verzichten, da sich die auf-
fagenfixen Kosten nur auf eine geringe Stiickzahl verieilen. Diese auflagen-
fixen Kosten tretan nicht nur im Produktionsbareich suf und beschrénken sich
nicht nur auf die Umstellung der Produktionsmittel. Sie kénnen anfallent®}:

1. In der Beschaffung bai der

Einholung von Angaboten (Schriftvarkehr, Empfang von Vertratarn,
Reisen usw.),

Aufgabe dar Besteliung,
Annghme dar Wara,
Rechnungskontrolia, Zahlungsanwaisung.

2. In der Produktion als
Material- und Enargieverlust beim Auslaufen des bisherigan Arbeits-
prozesses,
Reinigungskosten (insbesondere dann, wenn fiir die folgenda Aufiage an-
deres Material verwendet wird),

Reine Stillstandskosten (zeitproportionale Gemeinkosten),
Einrichtekosten flir das Einstelien oder Umbauen von Maschinen,

Material- und Enargievariust beim Anlaufen und Ausprobieren des neuen
Arbeltsprozesses,

Kosten der Verwaltung fir jede Auflaga (Rechnungswerk, Farmulare,

Kontrollen),
Tarminpian, Arbeitsvorbereitung.

16



3. Im Absatzbereich bei
Abgabe eines Angebotes,
Eingeng und Weiterleitung der Bestellung,
Versand der Ware,
Ausfertigung der Rechnung und Begleitpapiere.

Durch einen groBen Auftragsbestend und eine langfristige Planung kénnen
auferdem die Sorten und Serien zweckmaBig hintereinandergeschaltet werden,
so daf die Sorfenwechsalkosien sinken, Durch kurze Lieferfristen, Ausfilhrung
der Auftrdge sofart nach Eingang und Beschleunigung der Durchlaufsgeschwin-
digkeit entfallen diese Vorteile. Erfolgt die terminierte Ablaufplenung und Ma-
schinenbesetzungsplenung nicht auf Grund einer breiten Auftragsbasis, d.h.
langfristig, muB mit der Uberbeanspruchung mancher Aggregate gerechnet
werden, wihrend andere leer stehen. Das Ausweichen auf Kapazitdlen, die in
Reserve stehen, weil sie kostenintensiver arbeiten als die maschinelle Nor-
melausriistung, kann zu erhéhten Stiickkasten fihren, die durch den erhdhten
AusschuB, der neben einer minderwertigen Qualitat anfallt, nach steigen.

Durch dauernden Auftragswechsel leidet die Intensitit der Arbeit. Aber auch
das Verhdltnis von Ausfiihrungszeit und Ristzeit kann sich so verschieben, de8
— varglichen mit einer lengfristigen Planung der Betriebssuftrdge und der Ma-
schinenbesetzung — Uberstunden eingeschoben werden, um einen gleichen
Umsatz zu realisieren, wadurch progressiv ansteigende Kasten entstehen.

Bei der Untersuchung der Vorteile, die ein langfristiger Liefertermin der Pra-
duktion bietet, diirfen die Vorteile einer Produktionsbeschleunigung im Pro-
duktiocnssektor nicht Ubersehan werdan. Durch die Beschleunigung der Pro-
duktion werden Zwischenlager abgebaut, die Bearbeitungszeiten sinken, das
Produkt durchlduft schneller den Praduktionsbereich, in der Produktion gebun-
denes Kapital wird frei, der Kapitglbedart des Betriebes gent damit zuriick.
Gleichzeitig wird durch den Wegfall der Zwischenlager Raum gespart, die Pro-
duktion wird Gbersichtlicher.

Um die Relgtian zwischen Auftragsbearbeitungszeit, durch welche die Liefer-
zeit maBgeblich beeinfluBt wird, und den Kasten ndher zu kennzeichnen, wurde
im Produktionsbereich eines Betriebes der Schleifmittelindustrie eine Unter-
suchung durchgeilihrt. Dazv war als erstes erforderlich, die durchschnitt-
lichen Sortenwechselkasten pro Produktsorte zu bestimmen, wechei drei Sor-
ten der Untersuchung zu Grunde lagen.

Kostenstellen Sorte | Sorte It Sorte Il
Rezeptur und Arbeitsvorbereitung 0,80 0,80 0,80
Mischen 1,14 1,14 1,14
Pressen 1,86 1,89 1,76
‘Planieren 1,17 0,49 214
Stirmen 232 0.72 0,92
AusgieBen 090 2,38 4,18
Abfall pro Sortenwechsel 0,73 3,64 1,16
Auftragsfixe V. u. V. Kasten 2,70 2,70 2,70
Summe der Sartenwechsetkasten 11,62 13.76 14,80
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Diese Sortenwechselkosten fallen durchschnittlich pro Auftrag an, wenn die
Aufirage in der Reihenfolge ihres Eintreffens sofort ausgefiihrt warden, wes
notwendig ist, um die kiirzeste Lieferzeit zu arreichen,

Die durchschnittliche Stickzahl pro Auftrag betrug in jenem Betrieb 13 Stlick,
Die Selbstkosten pro Produkteinheit betragen ohne Sortanwechselkostan bei

Sorta | - 3,49
Sorta |l - 12,58
Sorta Il — 7,89

Soll jeder Auftrag in der kirzesten Zeit ausgeliefert waerden, wartet man nicht
zusétzliche gleiche odar auf verschledenen Produktipnsstufen gleich zu ba-
arbeitende Aufirége ab, batrégt der Anteil der Sortenwechselkosten durch-
schnittlich bei

Sorte | - 26 %
Sorta Il - 9%
Sorte I3l - 15%

Das heilt, daB die Kosten flr einen Auftrag, der sofort nach Eingang bearbei-
tet, also nach der kirzesten Lieferfrist susgeliefert wird, um 26 % bzw. 9%
bzw. 15 % hiéher liegan als bei einer langfristigen Auftragsplanung.

Dsbei sind nicht die schlecht meBbaren Auswirkungen eines Sortenwechsels
auf Mensch und Einrichtung berlicksichtigt. So schadat der dauermnde Umbeu
den Maschinen und er férdert die Arbeitsuniust, da dar Arpeiter nicht zigig
arbeiten kann. Eine giinstige Auslestung der Betriebsmittel 188t sich bei die-
ser ,Sofortproduktion® mit dem Ziel einer minimalen Produktionsdauer und
Lieferzeit sehr schlecht varwirklichen, Es wird immer wieder vorkommen, daB
Maschinen Uberbeansprucht werden, wahrend andare leer stehen. Die Aus-
flihrung bestimmter Arbeilsgdnge muB auf andere Aggregste, die fir diesen
Arbeitsgang schlecht gaeignet sind, verlegt werden, soll die Uberbelastung
verschiedener Meschinen varmieden werden.

Diese Ausfiihrungen sollen verdeutlichen, daB im Produktionssektor eina Be-
schleunigung der Produktion und eine darauf sufbavende VerklUrzung der Lig-
fertrist nur mit héheren Produktionskosten ausgeglichan werden kann. Es war-
den bei dieser Betrachtung vor und wihrend der Auftragsbearbeitung anfal-
lande Wartezeiten nicht berlicksichtigt, AuBardem werden Produktionspro-
gramm und -verfshren, Stendort, Betriebsgré8e und Absatzmethode, deren
Veradnderung langfristig auf die Lieferzeiten eines Batriebes einen Einfluf hat,
als konstant angesehen.

Aus diesen Ausfiithrungen geht hervor, daB dia Produktionskosten sinken, je
gréBer die Auflage eines Produktes und je glnstiger die Sortenfolge und die
Auslestung der Betriabsmittel sind. Mit sinkenden Produktionskosten steigt
beim untersuchten Betrieb und Produkt die Lieferzeit.

Bezeichnat man die Auflage mit L, die Sorenfolga mit § und dia Auslastung

dar Betriebsmifte! mit A, sind die Stiickkosten
k = fi(L S A)
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Da die Lieferzeit (t} mit zunehmendar Auflage, besserer Auslastung der Be-
triabsmittel und giinstigerer Sortenfolga abnimmt, ist

1
T=f(L,S. A)

1

daraus ergibt sich k = T

Dia Stilckkosten der Produktion sind umgekehrt proportional zur Liaferfrist,

Diese Formel gilt nur fiir auftragsorientierte Betriebe, die, um kostengiinstig
zu produzieren, derauf angewiesen sind, Auftrige zussmmenzulegen. Die For-
me! gilt zum Beispiel nicht fiir auftragsorientierte Betriebe, die jeden eingehen-
den Aufirag sofort wirtschaitlich fertigen oder aus vorgefertigten Produktieilen,
etwa nach dem Baukastenprinzip, kurzfristig zusammensetzen kénnen.

Um die Formel auf jeden Fall anwendbar zu machen, muB daher ein Zusatz-
faktor eingefihrt werden. Die Gleichung lautet dann

Diesa sog. Betriebskonstante o, dia von Betrieb zy Betrieb unterschiadlich ist
und den spezifischen Zustand eines Betriebes barlcksichtigt, kann griBer,
kleiner odar gleich 1 sein.

Ist ¢ = 1, wirkt sich eine Lieferfristvarkiirzung nicht auf dia Produktionskosten
aus. Bei & < 1 bewirkt eine Lieferfristverkiirzung sinkende Kosten in dar Pro-
duktion. In Betrieben in denen = > 1 ist, ruit eine Lieferfristverkiirzung eine
Kostensteigerung hervor. Das trifft {tr dan in Abb. 1 dargestellten Fall zu.

In dem in Abb.1 dargestellten Fsll werden such nur Wartezaiten baricksich-
tigt, die beim Zusammenlegen von Auftrégen — also beim Warten auf gleiche
Auftrége — entstehen. Wartezaiten, die aintreten, wenn die Nachfrage nicht
sofort von den vorhandenen Kapazititen bewdltigt werden kann, bleiben un-
beriicksichtigt.

Der Versuch einer graphischen Darstallung der Abhangigkeit der Produktions-
kosten von der Lieferzeit ist mit Schwierlgkeiten verbunden. Es war bei der
Untersuchung empirisch nicht maglich, genaue Zahlen dariber zu gewinnen,
wie sich bei einem Produkt unterschiedliche AuflagengrbBen, Sortenfolgen und
Betriebsmittelauslastung auf die Lieferzeit auswirken. Da dar Auftragseingang
im Untersuchungsbetrieb bei einem bestimmten Produkt sehr unterschiedlich
ist — er kann innerhalb von 30 Tagen zwischen 1 und 1000 Stiick schwanken
— wartet man bei normaler Nachfrage 20 Tage und gibt dann die Auftrége, die
sich bis dahin gesammelt haben, in Produktion, unabhdngig davon, ob eina
wirtschaftliche Auflage zustande gekommen ist, Auf diese Weise kann die Ver-
kaufsabteilung jedem Kunden immer einen verbindlichen, gleichbleibenden
Liefertermin ohne vorherige Abstimmung mit der Produktion und differanzierte
Tarminermittlung angaben.
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Bei einer Untersuchung der Abh&ngigkeit der Produktionskosten vom Liefar-
termin muB aut die Abhédngigkait der Produktionskostan von der Auflagen-
gréBe und der Sortenfolga zurlickgegrifien werden. Da sich die Lieferfrist pro-
partional zur Auflage, Sortenfalge und Betriebsmittelausisstung verhélt, kann
in elner graphischen Darstellung die Stiickzahl innarhalb der Auflage (x) durch
dia Zeiteinheit der Lieferirist (t) arsetzt werden. Dia Tandenz der Kurve bleibt
dabal erhalten, da sich Varschiebungen durch die neue MaBeinhelt nur in
Richtung dar x-Achse ergeben. (Abh. 1)

ked
Abb. 1 Abhéngigkalt der Stiickkosten
¥a k3 tk_. k_, k_.} der Produktion
1 i 2 3
5 ; von der Liaferfrist (t)
‘.
i
1
i
1
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3
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Am Verlauf der drai im Prinzip gleichen Kurven in Abb. 1 ist zu erkennen, da8
aine starke Reduzierung der Llefertrist erhebliche zuséitzliche Kosten in der
Produktion verursacht. Diase Kosten sind bel einem sehr kurzen Liefertermin
relativ hoeh und sinken mit zunehmender Lieferfrist dagressiv. Ab einem ga-
wissen Bereich iibt eine Lieferfristverkiirzung keina nennenswarta Verdnderung
mehr auf die Kosten aus.
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2.12 Der ideale Verkaufstermin

Bei der Untersuchung des Liefertermins aus der Perspektiva des Vartriebs ist
vom Kunden auszugehen. Der Termin, den der Kunde wiinscht, ist das Ziel,
nach dam sich die Vertriebsabteilung richtet. Jegliche Verschiebung dieses
Termins durch den Betrieb wirkt sich auf die Moglichkeit eines Katfabschlus-
ses negativ aus und wird vom Vertrieb ungern gesehen, Es fragt sich daher,
welches die vom Kunden gewinschten Liefertermine sind.

Die Lieferbedingungen sind von Markt zu Markt vBllig verschieden. Sie passen
sich erstens den Gewohnheiten eines bestimmten Marktes an, richten sich
zweitens marktmorphologisch nach der GréBe und Stirke des Anbieters oder
Nachfragaers und werden drittens durch die augenblicklich herrschende kon-
junkturelle Lage dauernd ver3ndert.

So wird in der Konsumgterindustrie, zumindest wenn es sich um keine groBe
Anschaffung handelt, davon ausgegangen, daB der Kunde seine Ware sofort
haben will. Damit ist man dem Konsumenten, der in der Regel wenig plant
und am wenigsten noch eine Lieferzeit in seine Planung einbezieht, entgegen-
gekommen, indem man ihm diese Planung abnimmi. AuBerdem war auf die-
sem Gebiet im Laufe der Entwicklung der Konkurrenzkampf so scharf, dafB
man nicht nur mit Preis und Qualitét, sondern auch mit dem Liefertermin kon-
kurrierte. Dabei bietet sich bei den Konsumgltern gar nicht immer die Mas-
senproduktion auf Lager, die eine kurzfristige Lieferung ermdglicht, an. Man
denke nur an die Angst des Kiufers vor der Uniformierung seines Geaschmacks,
an seinen persbnlichen Differenzierungsdrang und an die dauernd wechseinde
Mode.

In der Investitionsgilterindustrie dagegen muB der Kéufer meist mit betricht-
lichen Lieferzeiten rechnen. Das liegt vor allem an den oft sehr unterschied-
lichen Anforderungen der Kunden an ein bestimmtes Produki, die durch den
Verwendungszweck hervorgerufen werden, der eine kemplizierte Fertigung, oft
e¢ine Spezialanfertigung, notwendig macht. Die [angen Liefertristen werden in
diesem Fall durch die langfristige Termineinkauvfsplsnung des Kunden gefor-
dert, der in der Regel so friih bestellt, daB der Produzent oft glaubt, sich die
komplizierte, wohidurchdachte Terminplanung, die zu einer Liefertristverklr-
zung fithrt, ersparen zu kbénnen.

Auch die Unterschiede zwischen den Betrieben in markimorphologischer Hin-
sicht fihren zur verschiedenen Behandlung des Lieferterminproblems. So be-
mihen sich Anbieter im Polypol im allgemeinen, von den Liefartristen ihrer
Konkurrenten nicht allzu sehr abzuweichen, Allzu starke Abweichungen nach
oben, d. h. eine sehr lange Lieferfrist wiirde im Laufe der Zeit zu EinbuBen im
Umsatz fithren. Starke Abweichungen nach unten, d. h. Kurziermine, scheitern
an den Schwierigkeiten im Produktionsbereich. Interessant ist, daB unter dem
Druck eines Ksufermonopols oder einer Marktbestimmung durch einen GroB-
kunden die Liefertermine in erstaunlichem MaBe verkiirzt werden konnen,

Im Falle ainer olygopolistischen Angebotsstruktur wird von der Méglichkeit,
mit dem Liefartermin Verkaufspolitik zu treiben, schon eher Gebrauch ge-
macht, wenn man sich nicht stillschweigend zu einer ,friedlichen Koexistenz"
geeinigt hat.
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Bei der Untersuchung der Terminprobleme in der Mittelindustrie fand sich nur
ein Betrieb, der gegeniiber seinen Kunden eine Art Monopolistellung ein-
nimmt. Es handelt sich um eine Fabrik filr Speziaimaschinen, die dar Nach-
bearheitung von Schleifscheiben in der Endphase der Produklion dienen. Ein
solches Unternehmen kann Liefertermine bestimmen, wie es ihm geféllt. Bei
einem MiBbrauch seiner Markisteiiung I5uft es hochstens Gefahr, daB ein Un-
ternehmen mit &hnlicher Fertigung sich den VerdruB der Kunden zunutze
macht und in den Markt einbricht.

Eine leng anhaltende gute Konjunktur kann das normale Kréfteverhitnis auf
dem Markt zwischen Anbieter und Nachfrager zugunsten des Anbieters ver-
schieben. Der Anbieter kann es sich dann leisten, durch einen langen Liefer-
termin einen Auftrag oder Kunden zu verlieren. AuBerdem wird es sich der
Kunde iiberlegen, ob er wegen eines Liefertermins seinen Lieferanten, mit dem
er unter Umstdnden qualitativ und preisiich gut zusammenarbeitet, veridht, um
van einem anderen Lieferanten such kaum wesentlich schneller bedient zu
werden. Die Anbieter sollten jedoch diese konjunkiurelle Blitezeit nicht als
Normalsituation ansehen und sich immer vergegeenwartigen, daB sich die Zei-
ten &ndern und der Kunde dann in ghnlicher Position einem schwachen An-
bieter gegeniibersteht. Geschickte Terminpolitik im Vertrieb zu Zeiten der
Hochkanjunktur — und das bedeutet wenigstens den Versuch, die Lieferter-
mine maglichst niedrig zu haliten — ist Verkaufspolitik auf lange Sicht.

Als Nachfrager kemmen drei Kategorien van Kunden in Frage, mit denen der
Anbieter in Geschiftsbeziehungen steht: Produzent, Héndler und Endver-
braucher.

Im KansumguUterbereich ist der Handler im aligemeinen Kdufer der Produkte
des Fabrikanten, und zwar je nach dem Aufbau der Absatzorgsnisation der
Grofi- oder Einzelhéndler. Will der Handler seine Verieilerfunktion voll wahr-
nehmen, muBl er, um ein gut assortiertes Lager zu unterhalten, bei Iangen
Lieferfristen seiner Liefersnten langfristig disponieren. Dadurch steigt das
Risiko, das jeder iangfristigen Dispaosition anhaftet und durch den Geschmack-
und Modewandel sowie durch die fortschreitende technische Entwicklung her-
vorgerufen wird. Bei kurzfristiger Dispasition unteriaufen dem Héandler in der
Wahl| des Sortiments und der Bestimmung der Bestelimenge weniger Fehler.
Auch die Frage der Finanzierung und Lagerhaltung |86t sich kurzfristig besser
uberblicken. Da der Verkauf von Wearen unregeiméBig und im voraus nicht
genau bestimmbar ist, muB der Handler bei langfristiger Lieferzeit immer gré-
Bere Mengen bestellen als bej einer kurzen Liefertrist, wenn er nicht Gefghr
laufen will, bei bestimmten Produktarten in kiirzester Zeit ausverkauft zu sain.
Die Lagerhaltung ist dadurch nicht nur risikoreicher, das vergroferte Lager
verursacht auch Zins- und Lagerkesten und bendtigt einer héheren Kapital-
bedart. Bei diesen Schwierigkeiten gibt der Handler seine Lagerhaltung oft
zu einem groBen Teil auf. Der Handel bt dann seine Distributionsfunktion
nur noch in der Form aus, daB er die Kundenbestellung an den Produzenten
weiterleitet. Das assortierte Lager muB in diesem Fall der Produzent unter-
halten, wenn er nicht durch dauernde Kleinauftrage in seiner Produktivitat und
Rentabilitdt beeintrichtigt werden und durch lange Lieferzeiten Auftrége ver-
lieren wiil. Diese Situation, die zu einem groBen Teil auch durch die Termin-
pofitik der Produzenten bedngt ist, besteht heute in vielen Branchen. Die men-
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gelnde Lagerhsltungsfunktion des Handels hat hei manchen Betrichen dezu
gefiihrt, daB betriebseigene Verkaufsliger und Verkaufssysteme — Fabrikfilie-
len und Verkaufsniederlassungen — gegrindet wurden, wodurch die Lages-
haltung des Produzenten zwar nicht sufgehoben, das Lsger aber ndaher zum
Kunden verlegt und dadurch der Liefertermin verkirzt wird.

Dar Endverbraucher, der seine Kaufentschetdung trifit, verspricht sich von
einem Produkl einen bestimmien Nutzen. Wenn er sich zum Kauf entschios-
sen hat, méchta er in der Regel so schnell wie méglich in diesen Voreil ge-
langen. Er wird daher bei einem gleichwertigen Angebot nur das Erzeugnls
kaufen, das sofcrt lieferbar ist.

Beim Produzenten sls Abnehmer von Investitionsgitern spielan diase Uber-
legungen nur zum Tell eine Rolle. Handelt es sich um Produkte, die in einar
kontinuierlichen Produktion bendtigt werden, bereitet eine langfristiga. Disposi-
tion weniger Schwierigkeilen als die Bestellung bei der Planung neuar Kaps-
zitdten, Produkte oder Fertigungsverfahren. Alle Dispositionen, die aine mcht
routinemaBige Produktion oder betrieblicha Veranderung betreffen Und beim
Kdufer auf nicht geniigend sorgfdltiger Planung oder unplanbaren Ereignissen
beruhen, werden erst durch eine kurzfristige Liefermbglichkait des Produzen-
ten ermdglicht. Diesen absstzpolitischen Vorieil kann die Verkaufsabtailung
einas Betriebes nur denn fir sich ausnulzen, wenn sie gegeniiber dem Kon-
kurrenzbetrieb schneller liefern kann. Die Vorteile einer schnellan L'efarmog-
lichkeit zeigen sich auch bel den sog. Picniergewinnen der dynamischen Un-
ternehmer. Diese Gewinne, die dann erzielt werden, wenn plotzlich ein naues
Erzeugnis auf den Markt geworfen wird, sind nur darauf zurlickzufihren, daB
das neue Produkt, welches dem Kgufer angeboten wird, sofort zum Verkauf
zur Vertiigung steht, bevor die sog. .statischen Wirte™%), die Nachahmer, den
Markt mit dem gleichen oder einem &hnlichen Produkt Gberschwemmen. ..

Eina geschickte Terminpolitik kann bei der heute meist in ganzen Brancheft
kollektiv betriebenen Preispolitik, den Kartellen und Preisfithrerschaften, zu
einem der wenigen beweglichen Instrumante des Vertriebes werden.

Mit Hilfe differenzierter Lieferzeiten kann absatzpolitisch auch Praisdifferenzie-
rung betrieben werden. So kann auf demselben Markt durch oberildchliche,
guBere Veranderung des Produktes fiir ein Im wesentlichen unvergndartes Pro-
dukt bai einem anderen Liefertermin ain anderer Preis gesetzt werden. AuBler-
dem ist der Kaufer, der in der Hauptsalson kurzfristig beliefert werden will,
untar Umstanden gewilit, einen hiheren Preis zu zahlen.

Es stellt sich nunmebr die Frage, wie hoch der Kunde den Vorteil bewertet,
dafl er ein Produkt kurzfristig oder zumindest schneller bekommt, als es:nach
der {blichen Lieferfrist mbglich wire. Wie bereits festgestellt, sind fir den’Kun-
den beim Kauf Preis, Qualitit und Liefertrist prim3r von Bedeutung. Eine Még-
lichkeit, den Vorzug eines kitrzeren Liefertermins fiir den Kunden 2u messan,
ergibt sich aus der Relation, die zwischen diesen drei- GrdBen besteht, Eine
Abhangigkeit zwischen Preis und Qualitdt zeigt sich darn, daf der Kunde.
einen hestimmten Preis zu zshlen bereit ist, um ein. Erzeugnis in einer be-
stimmten Qualitét geliefert zu bekommen. Die Relation zwischen Preis und -
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Liefertermin ergibt sich daraus, daB der Nutzen, den das Produk! erfiillan soll,
Zu einem bestimmten Zeitpunkt einsetzen soll. Das Erzeugnis sinkt im Wert,
wenn es zu diesem Zeitpunkt nicht lieferbar ist; es kann fir den Kunden seinen
Wert sogar vbllig verlieren. Eine Zhnliche Relation lieBe sich auch zwischen
Quaslitat und Liefertermin- finden. Sieht man gine bestimmte Produktqualitdt als
konstant an, besteht eine Abhanglgke1t nur noch zwischen Preis und Lieter-
tarmin.

Eine exakte Messung, inwiefern der Wert eines Produktes fiir den Kunden
staigt, wenn das Produkt schneller lieterbar ist, inwiefern der Kunde also ga-
willt ist, einen hoheren Preis fiir eine kirzare Lieferzeit zu zshlen, ist in dar
Praxis nur schwer durchflihrbar. Zu diesem Ziel konnte eine Marktforschung
mit der Beifragung eines Personenkreises fiihren, der fiir den Kauf eines be-
stimmten Froduktes infrega kommt, Das Ergebnis einer solchen Befragung
wiire jedoch wenig zuverldssig, da die Erfahrung lehrt, dafi die Haltung des
Kéufers im Augenblick des Kaufes oft von der verher gegebenen Antwort stark
abwaich'}. Die im Rshmen dieser Arbeit verdffentlichten Ergebnisse bervhen
auf empirischen Untersuchungen innerhalb des Vertriebes der Untarneghmen,
die durch Schatzungen von Fachleuten ergénzt wurden. Es muB hervorgehoben
werden, daB das Ergebnis jeweils abhdngig ist von dem Markt eines bestimm-
ten Produktas, dam Zeitpunk! der Untersuchung und der konjunktureller Si-
tuation. Auﬁerdem wird von der Annahme ausgegangen, daB die Konkurrenz
auf L|elertr|slveranderungen nicht reagnert Diese Annshme ist durchaus wirk-
lichkeitsnah, ainmal wegen das ,reaktionsfreien Raumes”’), den der untar-
suchte Betriab besnzl zum anderen, weil die Moglichkeit der Konkurrenz, kurz-
Instrg die Lieferzarten Zu verdndern, sehr beschrdnkt ist

Unter diesen Vorabissetzungen wurde von einem Betrieb der Elektroindustrie
dia Abhangigkeit zwischen Umsatz und Llefertermm flir Taschanlampen wia
folgt geschatzt:

Abb, 2: Abh3ngigkeit zwischen Umsatz (U) und Liaferfrist {1) bai Taschenlampen
b U oSt}
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Zum Untersuchungszeitpunkt betrdgt bei einer Lieferzeit des Belriebes von
2 Monaten dar Umsatz 20 000 Vertriebseinheiten. Viele Kunden, die ihre Ware
schnelier als nach 2 Monaten brauchen, versuchen, die Ware bei einem Xon-
kurrenten zu erhalten. Kann die Konkurrenz schnelfer liefern, geht der Auftrag
verioren. Die Zsh! dieser veriorenen Auftrdége kann ermittelt werden. Meist
kann auch der Liafertermin festgestellt werden, zu dem der Auftrag nicht ver-
loren gegangen ware, so daB sich aus diesen Angaben ohne groBe Schwierig-
keit eina Relation zwischen Umsatz und Lieferzeit ableitan 38t

Dar Kurvanlauf in Abb. 2 wird — abgesehen von ainer unterschiedlichen Elastl-
zitéit — von Betrieben anderer Branchen bestatigt.

Eine zweite Moglichkeit, die Wichtigkeit des Liafartermins zu messen, ergibt
sich aus der Relation zwischen Lieferfrist und aktiven Verkaufskosten, Um bel
konstantem Preis und konstanter Qualitit eines Produktes einen konstanten
© Umsatz zu erhalten, muB ein Unternehmen, wenn der Liefertermin steigt, seina
Verkaufsanstrengungen forcieren, da der Kunde sonst zur Konkurrenz abwan-
dert. Diase Verkaufsanstrengungen verursachen Kosten, die durch zusatzliche
Vertretarbesuche, Werbeaufwand, verdnderte Produktgestaltung und hessere
Zahlungsbedingungen entstehen kénnen, Dia graphische Darstellung Abb. 3
beruht auf Schédtzungen von Fachleuten in einem Betrieb der Wandfliesen-
industrie.

Abb. 3: Relation zwischen Liefertrist (t} und aktiven Verkaufskosten (K) bei
Wandfliasan
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Dla posriiven Auswirkungen des kurzen gegenilbar dam langen Liefertermin
sind jadoch nur zum Teil meBbar. So weiB selbst der Kunde, der trotz l8nge-
rem Liefartarmin bei einem bestimmten Unternehmen kauft, eine Lieferfrist-
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verkilrzung zu schitzen. Dadurch verbessern sich die gegenseitigen geschéft-
lichen Beziehungen. Maeist zeigt ein Kunde, dem im Notfall kurzfristig susge-
holfen wird, in Zukunft eine gewisse Dankbarkeit und Treue gegeniiber dem
Lieferanten, was sich irgendwann fir den Lieferanten positiv suswirken kann.

213 Der optimele Liefertermin als iibergeordnetes Ziel

Der Liefertermin eines Produktes wird sowohl durch betriebstechnische sowie
absatzpolitische Uberlegungen bestimmt. Debei wird — wie oben eusgefiihrt —
der Betrieb die Tendenz zeigen, mit langen Lieferfristen zu arbeiten, wihrand
dem Vertrieb an kurzen Liefertristen gelegen Ist. Jeder Liefertermin ist also,
sus den beiden unterschiedlichen Perspekliven betrachtet, fir das Gesamt-
unternehmen teils vorteilhaft, teils nachleilig. Es gibt jedoch einen Termin, der
sowohl Produktions- als auch Vertriebsinteressen in optimaler Weise beriick-
sichtigt: der optimele Liefertermin.

Der optimale Lietertermin 1538t sich elso nicht als der Termin bestimmen, bei
dem sich nach Produktionsinteressen die niedrigsten Stiickkosten oder nach
Vertriebsinteressen die hdchsten Verkeufspreise realisieren lassen, sondern
der optimale Liefertermin liegt dort, wo der Stlckgewinn, die Ditferenz zwi-
schen dem erzielten Verkeufspreis und den angefallenen Herstellkosten eines
Produktes, am groBten ist. Graphisch dargestellt liegt dieser Punkt dort, wo
der Abstand zwischen Preis- und Kostenkurve eines Produktes am griBten ist.
{Abb. 4}

Abb. 4: Optimeler Liefertermin
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Es kann sein, daB man In der Praxis den Argumenten der Produktionsabtei-
lung oder der Verkaufsebteilung mehr Gewicht beilegt. m keinem Fall soll die
Geschaftsleitung der Forderung der stérksten oder wichtigsten Abteilung nach-
geben, wie es nur ellzu oft geschieht,
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De es in der Praxis sehr schwer ist, den optimelen’ Liefertermin mit Hilfe det
Abhangigkeit zwischen der Lieferzeit und dem Preis zu ermitteln, den der
Kunde gewillt ist, je nach der Lange der Lieferfrist zu zahlen, soll als ndchstes
die optimale Lieferzeit ber Kostenkurve und Umsetzkurve, in Abhéngigkeit
von der Lieferzeit, bestimmt werden.

Das folgende Beispiel stammt mit vereinfachten Daten sus einem Betrieb, der
Gleichrichter herstellt, Es soll hierbei engenommen werden, daB der Auftrags-
eingang vdllig gleichmaBig ist und der Kunde sich sofart an gine Lieferiristver-
énderung anpalt. Der Einflul der Lieferfrist auf die Kosten macht sich nur in
den auflegenfixen Kosten bemerkbar. Die vorhandene Kapazitat ist fiir die im
Beispiel angenammene Produktionsausweitung ausreichend.

Bei einer Lieferzeit von 5§ Wochen wird der Umsatz mit 100 ¢, angesetzt, bei
einer Reduzierung suf 1 Wache hoftt man, den Umsatz aut 140 %, zu steigern,
so wie man bei einer Lieferfristverldngerung auf 10 Waochen mit einem Umsatz-
rickgeng auf 80 % rechnet. Einem Umsatz von 100 % entspricht ein Verkasuf
von § Gleichrichtern in 2 Wochen. Ist der Umsatz (u) in 2 Wochen = 5 Stlick,
der Stiickerlds (e) = 1200 DM, dann ist der Gesamierlds in 2 Wochen:

Et.=.u-e '

Et = §-.1.200 = 6.000 DM

Entsprechend 188t sich der Erlds, der bei den (ibrigen Lagerzeiten erzielt wird,
ermitteln. (Siehe Tabelle S. 28)

Bei der Ermittlung der Gesamtkosten, die in 2 Wochen bei der Pro,d"uktion der
Gleichrichter anfallen, saoll von folgendem ausgegangen werden:

T Auftragssammelzeit . 4 Wochan
Pt + \J't Produktians- und Versandzeit 1 Waoche
L maximale Lieferzeit 5 Wochen
u Umsatz 5 Stiick

t Periode 2 Wochen
A AuflagengroBe '

K Kosten pro Auflage .
Kt Kosten pro Periode .

k v variable Stickkosten T 800 DM
k c Fixkostan ‘600 DM
E

Erlés pro Periode

—

Um das Verhiltnis von Kosten zur Lieferzait zu ermifteln, ist zuerst die Auf-
lage festzulegen, die je nach Liefertermin unterschiedlich ist,

Bei einer Auftragssammelzeit T = 4 Wochen, einer Produktions- und Versand-
zeit Pt + Vt = 1 Woche, ergibt sich efne maximala Lieferzeit von: :

L = T+Pt+vt
L = 4+ 1 = 5Wochen
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Bei ainam Umsatz (U) = 5 Stiick in dar Pariode t = 2 Wochan errechnat sich
‘die Auflage A fir eina Lieferzeit von L = 4 + 1 Wochen:

Leu
A==

___(4+1)-5

2 = 12,5 Stiick

Entsprechand errachnen sich die Auflegen flir die Ubrigen Lieferzeiten.

Sind kv die veriablan Stuckkosten, kc die auflagenfixen Kosten, dann sind

die Gesemtkasten einer Auflage
K = kv « A+ kc

K 800 « 12,5 4+ 600 = 10600 DM

|

Liaferzalt 1 Woche |2Wachen|3 Wachen|4 Wochen|5 Wochan| 10 Wochen

Umsatz
{2 Wochen)
in % ) 140 125 114 106 100 80

Umsalz
(2 Wachen)
in Stlick 7 6,25 57 53 5 4

Stilckerlds
{2 Wochan)
in DM 1200 1200 1200 1200 1200 1200

Gasamiarlds
(2 Wochen)
in DM 8400 7500 6840 6360 6Q00 4800

Aufiaga
Stiick 3,5 6,25 8,55 10,6 12,5 20,0

Gesamtkosten
{2 Wochen}
in DM 6800 5600 4960 4540 4210 3320

Gawinn
{2 Wochan)
in DM 1600 1900 1880 | 1820 1760 1590
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Diesen Kosten steht ein Umsatz gegenliber, der wihrend der Auftragssammel-
zeit und der Produktions- und Versandzeit, also wahrend der Lieferzeit,
realisiert wird.

Auf die Periode t bezogen ergeben sich die Kosten pro Periode

K.t
K = K2
K, = %&’gmw DM

Subtrahiert men die Kosten pro Periode vom Erlds pro Periode, erhdlt man
den Pericdengewinn:

GI=EI_KI

G

t 6.000 — 4.240 = 1.760 DM

ZusammengefaBt ergibt sich folgende Gleichung:

Gt=u—e— kV.L.ua-kc-‘l
1 L

G, =5-120 80055 '25'5+ng|
2

G, = 6.000 — 10,600 - 3

o0
Il

1.760

Der optimale Liefertermin G,[ ist der Liefertermin, bei dem die Differanz 2wi-
schen Pertodener!ds Et und Periodenkosten Kt amn grbBten isl. Zeichnerisch
dargestellt (Abb. 5) liegt der optimale Liefertermin da, wo der Abstend zwi-
schen Eriéslurve (Et) und Kostenkurve (Kt) am gréBten ist, d. h. wo die an
Erlés- und Kostenkurve engelegten Tengenten parallel verlaufen.
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Generell kann gesagt werden, daB die Lieferfrist beim optimelen Liefertermin
um so kiirzer ist, je gréBer das Verhéltnis von auflegenfixen Kosten zu den
varieblen Stlickkosten ist. Es ist fir einen Betrieb um so interessanter, den
optimalen Liefertermin zu bestimmen, je gekriimmter seine Kostenkurve und
je gradliniger seine Umsatzkurve, beide in Abhéngigkelt vom Liefertarmin, ver-
laufen. .

Das Problem des optimalen Lieferiermins ergibt sich auch bei der Produktion
auf Lager. Viele Betriebe arbeiten ungern auf Lager. Das im Lager gebundene
Kapital wird els totes Kapital angesehen, daneben werden die Lagerkosten
gescheut. Des im Lager gebundene Kapiial darf jedoch nicht gls tot enge-
sehen werden, wenn es dem Betrieb absatzpolitisch den Vortell elnbringt,
kurzfristig liefern zu kdnnen.

in einem Untamehmen der Herdindustrie wird ein Teil der Produktion vom
Lager direkt an den regionel ansdssigen Einzelhandel vertrieben. Der Einzel-
handel selbst unterhélt in dieser Branche selien nach ein gréBeres Lager. Ihm
genligt ein Muster ader wenige Vorflihrprodukte. Wili ein Kunde sein Gerat
sofort, muB der Produzent einspringen und das Ger&t moglichst rasch zur Ver-
fagung stellen.
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Der Mindestkapitatbedarf fiir ein kompleties Lager ergibt sich aus

Lagerendbestand (B) — Mindestauflage (M)
2
wobel der Legerendbestand eine Reserve ist. Sind die durchschnitttichen Stiick-

kosten gleich k, besieht das Produktionsprogramm aus n Sorten, denn ist der
Kapitalbedarf zur Unternaltung eines susreichend sortierten Lagers

B-M
2
iIstk=150, n =15 L =10, M =50
denn ist der Kapitalbedarf

10 + 50
2

-k-n

» 150 » 15 = £7.500

Die Zins- und Lagerkosten werden mit 10 % der Kepitelkosten pro Jahr var-
anschlagt. Es soll von einem Stitckgewinn von 30 DM ausgegengen werden.
Denn 1aBt sich folgenda Tabelle aufstellen:

1 2 3 4 5 6

Kapitel- Zins- und Liefer- Leger- Roh- Gewinn-

bedart Lageiko- zeit umsatz/ gewinn/ Jahs

sten/Jahr Jahr Jahr {5-2)

DM DM Wochen Stirck DM DM
67 500 6750 0 10000 300000 293 250
60 000 6 000 1 g 500 285 000 274000
50 000 5000 2 8 800 264 000 254 000
40 000 4300 3 7 800 234 000 230000
30 000 3 000 4 6 700 201 000 198 000
26 000 2000 5 5 400 161000 160 000
10 000 1000 6 3700 111 000 110 000
Q Q 7 1000 30000 30 000

Der Lagerumsatz (2) ist teilweise geschatzt, de nur ainige Zahlen empirisch
ermittelt werden konnten. Die Ubrigen Zahlen entsprechen der Wirklichkait.
Das ganze Beispiel ist vereinfacht wiedergegeben.

Wie dieses Beispiel deutlich zeigt, wird nicht nur der gréfite Umsatz, sondern
auch der groBte Gewinn mit einem gutsortierten Lager erzielt, wenn die Lie-
ferfrist gleich null ist.

Ein Unternehmen kann dieses Gewinnmaximum eber nur realisieren, wenn
es erstens die Lagerkepazitét besitzt und zweitens die finanziellen Mitte! — in
diesem Fell ein Kapitel von 70000,— DM — gufbringen kenn, was bei einam
Betrieb mit diinner Finenzdecke oft nicht méglich ist.
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2.2 Berlicksichtigung des cptimslen Liefertermins in der Termingrundplanung

Unter Termingrundplanung sall die Terminplanung verstenden werden, suf
deren Basis ein Betrieb weitsichlig éine grundlegende Regelung ilber die
Lange seiner Liefertristen trifft. Diese Planung soll Hand in Hend mit der
Griindungsplanung eines Unternehmens, var allem mit der Planung des Pro-
duktionsprogrammes, der Fertigungsvertahren, der BetriebsgriBe, des Stand-
orles eines Belriebes und seiner Absatzmethoden durchgefihrt werden. Ge-
rade im Betriebsgrindungsstadium ist es unbedingt ertarderlich, daf produk-
tionelle und vertriebliche Erwégungen unter dem Gesichispunkt des aptimalen
Liefertermins kaordiniert werden. Aber such in einem bereits bestehenden Be-
trieb soliten diese Faktaren unter Beachtung des aptimalen Lieferlermins von
Zeit zu Zeit kritisch Gberprift werden. Bei Nichtbeachtung des optimalen Lie-
fertermins in der Griindungsplenung oder bei langfristiger Gesamtplanung
kénnen Fehlplanungen unterlaufen, die, einmal begangen, spiter innerhalb
der terminlichen Vollzugsplanung nicht mehr zu korrigieren sind. Denn in
einem Betrieb, in dem Fertigungsprogramm und -vertahren, BetriebsgréBe,
Standort und Absatzmethoden festiiegen und auf der Basis dieser Faktoren
bereits gearbeitet wird, fallt es sehr schwer, diese grundsétzlichen Produk-
tiansvoraussetzungen kurxfristig zu verandern.

Weitsichtige Plenung bedeutet heute, daB die Planung, die sich langfristig mit
der Entwicklung eines Unmternehmens befaBt, in Plenungszeitrdumen von 5 — 10
Jehren, in manchen Branchen in Zeitrdumen bis zu 20 Jahren rechnet!®). Diese
langfristigen Voreusbestimmungen legen suf groBen Gebieten das Geschick
des Unternehmens fest. Se sind sie nicht nur die Basis, sandern auch der fest-
gefigte Rahmen, innerhalb dessen sich die kurzfristige Terminplanung bewegt
und durch den ihre Méglichkeiten begrenzt werden. Unter dem Gesichtspunkt
des optimalen Liefertermins kemmt es daher bei der langfristigen Plenung suf
eine intensive Zusammenarbeit van Produktion und Vertrieb, auf ein gensues
Abwagen der unterschiedlichen Interassen an,

221 Opilmsler Ligferiermin und Fertigungspregramm

Ein Punkt, in dem die Interessen von Produktion und Vertrieb immer hert auf-
einenderstaBan, ist die Fesllegung des Fertigungspragrammes: die Aufnahme
neuer Produkte ins Sortiment und die Aufgabe alter. Der Vertrieb tendierl da-
bei — vor ellem im Konsumgiterbereich — zu einem breiten Sartiment, um die
differenzierten Kéuferwinsche am besten befriedigen zu kénnen. Die Ferti-
gung hingegen méchte die 2shl der Produkttypen, Sorten und Qualititen ver-
ringern, um in den ,GenuB der groBen Serien” zu gelangen, d. h.,, um minimale
Stiickkosten zu erzielen.

Der Vertrieb, der sich des Vorteils tewufit ist, den ein kurzer Liefertermin im
Kankurrenzkempf bietet, méchte neben einem breiten-Sortiment such die Lie-
fertristen so stark wie maglich reduzieren. Eine Relation zwischen Sortiment-
breite, Kosten und Lieferfrist kann deher angenammen werden.
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Beim aufiragsorientierien Unternehmen wird der Kundenaufirag entweder di-
rekt und unverindert zur Bearbeitung in den Betrieb gegeben, oder er wird
in einen Betriebsauftrag umgewandelt, wabel ein unrationeller Kleinauftrag in
cinen Betriebsauftrag gréBerer Auflage umgeformt wird. Dieser Betriebsauftrag
kann nicht nur durch Ausnutzung der Auflagendegression, sondern auch auf-
grund einer optimalen Auflagenfolge kostenglnstiger beatbeitet werden als
der Kleinauitrag. Diese Kostenvortelle sind jedach mit einer Lieferzeitverzdge-
fung verbunden, die darauf beruht, dof die vielen kleinen Kundenauftrdge zu
eginem grofen Betriebsauftrag gesammelt werden und Zeitverluste bei einer
cptimalen Auftragsfolge entstehen,

Je griBer ein Sortiment ist, um so léngere Zeit vergeht, bis genligend Auf-
trige ein und derselben Sorte sich angehduft haben, um eine wirtschaftliche
Auflage zu erreichen, Des bedeutet, daf je gréBer ein Sortiment ist, um so
héher die Kosten sind, um einen Kunden bei einer kurzen Lieferzeit zu bedie-
nen. Gelingt es, bel gleichem Umsatz das Preduktionsprogramm einzuengen,
dann wird schneller der Zeitpunkt erreicht, zu dem durch Zusammenlegen vie-
ler kleiner Kundenauftrige zu einem Betriebsauftrag mit einer wirtschaftlichen
Auflage gearbeitet werden kann. War es bisher einem Unternehmen bei einem
breiten Produkiionsprogramm nicht mdéglich, Kundenauftrige in rationellere
Betriebsauftrige umzufarmen, so wird die Voraussetzung dszu durch ein klei-
neres Produktionsprogramm geschaffen.

Auch die Mbgiichkeit einer Lagerhaltung wird durch die Breite des Sortiments
bestimmt. Bei einem breiten Sortiment ist die Lagerumschlaggeschwindigkeit
so niedrig, daB das einzelne Produkt mit Lager- und Zinskosten so stark be-
lastet wird, daB zu diesen zusétzlichen Kosten der Verteil eines kurzfristigen
Liefertermins in keinem Verhaltnis steht. Daneben verfiigt manches Unterneh-
men nicht {iber das notwendige Kapital.

Gelingt es, bei gleichem Umsatz das Produktionsprogramm so zu kiirzen, daf}
ein geniigend schneller Lagerumschlag stattfindet, kann von der Produktion
laut Kundenauftrag auf die Lagerproduktion (bergegangen werden. In diesem
Fail wird die Lieferzeit nicht nur durch den Wegfall der Wartezeit vor Beginn
der Aufiragsbearbeitung, sondern auch durch den Wegfall der Bearbeitungszeit
im Produktionsbereich und zum Teil in der Administratur entscheidend ver-
kiirzt.

Unter dem Gesichtspunkt einer Lieferzeitverkitrzung ist das durch Programm-
kiirzung angestrebte Ziel des auftragsorientierten Betriebes ein zweifaches.
Einmal soll das schnellere Zusammenkommen ven wirtschaftlichen Auflagen
ermoglicht werden. Zum enderen wird kurzfristig eine Trennung der Produk-
tionsplanung von der Vertriebsplanung erreicht. Dadurch, daB die Absstzpla-
nung nicht mehr an die begrenzten Méglichkeiten der Produktionsplanung ge-
bunden ist, lassen sich Dispositionen und Lieferungen sefort nach Auftrags-
eingang durchtiihren. Das Zwischenglied, das langfristig die Produktions- und
Absatzplanung wieder in- Einklang bringt, ist das Fertiglager. Durch die Er-
mdaglichung der Produktion optimaler LosgréBen in optimaler Scrtenfolge ist
den Farderungen der Produktion Geniige getan. Gieichzeitig ist die Forderung
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des Vertriebes nach einem kurzen Liefertermin erfilit. €s bleibt das Problem
zu lgsen, wie die mannigfalligen Kiuferwiinsche mit einem verkiirzten Produk-
tionsprogramm in Einklang zu bringen sind.

Das Ziel, einerseits in den GenuB kiirzerar Lieferzeiten zu kommen und an-
dererseits nicht auf die Vorteil eines Sortiments verzichten zu miissen, das
den Wiinschen des Kunden gerecht wird, kann ein Betrieb vor sllem durch Var-
ainheitlichung erraichen,

Bei der Vereinheitlichung, euch Standardisierung genannt, sind Typisierung,
Spezialisierung und Normung zu unterscheiden.

Typisierung, auch Typung genannt, bedeutet Beschrénkung der Ausfilhrungs-
formen ganzer Erzeugnisse. Beschrinkt ein Betrieb seing Produktion auf we-
nige, im dufersten Falle euf eine Sorte, spricht man von Spezialisierung. Hat
ein Betrieb sein ganzes Produktionsprogramm typisiert, braucht damit eine
Spezialisierung nicht verbunden zu sein. Sie ist nur. dann Spezialisiarung,
wenn lediglich auf einer StraBe produziert wird odar aufl so vielen Strafien, wie
der Betrieb unterschiedliche Ariikel herstellt'?). Spezialisierung kann man da-
her als Extremfall der Typisierung bezeichnen. Hat der Betrieb die Mdglich-
keit, sich zu spezialisieren, so kann er die Kirzung des Produktionsprogram-
mes zu einer Kirzung der Liefertermine am besten gusnutzen.

Unter Normung versteht man die Beschrénkung von Teilan eines Erzeugnissas
in der Vielfalt ihrer Ausfiihrungsformen. Diese Teile der Erzeugnisse kénnen
im Betrieb produziert werden. Es sind dann Teilprodukte. Sie kénnen abar
auch von auBen durch den Einkauf in den Betrieb gelangen und in das Pro-
dukt eingebaut werden. Wdhrend Typisisrung und Spezialisiarung in engem
Kantakt mit dem Fertigungsprogramm stehen, ist die Normung der Teilpro-
dukte immer mit einem bestimmten Fertigungsverfahren verbunden. Der Ein-
tluB der Normung suf die Lieferzeit soll daher erst im folgenden Kapitel ba-
handelt werden.

Bei der Vereinheitlichung muB davon ausgegangen werden, dal in der Markt-
wirtschaft der Kunda nicht nur ein Mitbestimmungsrecht, sondern die maB-
gebliche Stimme bei einer Neugestaltung des Produktionsprogrammes eines
Betriebes hat. Bei allen Forderungen des Vertriebes, bei allen Empfehlungen
der Vereinigungen, die sich mit Vereinheitlichung befassen, an den Produzen-
ten, muB diese Vormachistellung des Kunden beriicksichtigt werden, wenn die
Vereinheitlichungshestrebungen erfolgreich sein sollen,

Zu unterscheiden sind bei der Vereinheitlichung [nvestitions- und Konsum-
gliter.

In der Investitionsgiterindustrie sollte jedes Produkt, das typisiert wird, eing
gewisse technische Reife besitzen: seine technische Entwicklung sollte, wenn
nicht gar abgeschlossen, so doch in ein Stadium getreten sein, in dem Ver-
besserungen selten sind. Durch eine Verschmelzung der besten Eigenschaf-
ten der vorher produzierten Erzeugnisse hat das stendardisierle Erzeugnis
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gegeniiber dem wspriinglich produzierten neben einem kurzen Liefertermin
den Vorteil einer besseren Qualitdt und eines gréBeren Anwendungsbereichs
aufzuweisen,

Wenn bei Erzeugnissen, deren technische Entwicklung noch stark in Bewe-
gung ist, eine Vereinheitlichung auch verfriht ist, so kann doch zu diesem
Zeitpunkt bereits darauf geachtet werden, daB sich eine Typenausweitung in
Grenzen hdlt. So kann euch bei diesen sog. technisch jungen Erzeugnissen
durch Sartimentsbeschrankung eine fir Lagerproduktion genigend hohe Um-
satzziffer erreicht ader zuomindest die Wartezeit, die zum Sammeln genligend
gleicher Auftrdge natwendig ist, entscheidend verkiirzt werden.

GroBere Schwierigkeiten bringt die Typisierung van Erzeugnissen mit sich, die
tast nur in Einzel- oder Kleinserienfertigung hergestelit werden, wie es z. B.
bei der Herstellung von griBeren Projekten, bei maschinellen Anlagen, wie
etwa beim Turbinenbauw, bei Spezialmaschinen, Automaten, groBen stalionaren
Moataren oder Schifismataren der Fall ist. Of sind diese Aufirdge gleicher Art
nicht mehr oder nur noch selten zu erwarten, so def eine Lagerhaltung sehr
kaostspielig und risikareich ist.

Hier bietet sich eine Teilvereinheitlichung an. Die gdngigsten Typen sallten
auf wenige Standardtypen reduziert werden, die safort ader nach kurzer Man-
tagezeit lieferbar sind. Die Speziglanfertigungen werden weiterhin im Pro-
gramm gefihrt, sind aber nur nach erheblichen Lieferzeiten und zu unglnsti-
geren Preisen zu erhalten. Als Beispiel kann ein Unternehmen angeithrt wer-
den, das Gleichrichter herstelf. Wahrend zum Untersuchungszeitpunkt diese
Aggregate noch nach Wunsch hergestelit wurden, sollte das Programm in
Kiirze auf 4 Grundtypen mit 800 A, 1000 A, 1500 A und 2000 A zu je 3 Span-
nungen reduziert werden. Diese Typen k&nnen dann auf Lager gefertigt wer-
den, so deB die Lieferzeit van 4 — 6 Wochen auf 2 Wachen verringert wird.
Daneben werden Kasten eingespart, so daB die Preise sagar um 10 % gesenkt
werden kénnen. In der Autoindustrie wird es von verschiedenen Febrikaten
ahnlich gehandhabt: das Standardmodell ist sofort ab Vertragshandler liefer-
bar, bei Extrawilnschen wird je nach Ausnahme eine Lieferzeit von 2 —3 Mo-
naten angegeben.

Vereinheitlichte Erzeugnisse sellen tratz Massenerzeugung van ansprechender,
gefdlliger Form sein. Das gilt var allem fiir Kansumgiter, bei denen der per-
stnliche Differenzierungsdrang der Kunden und die Made immer wieder neue
Formen, Muster und Farben verangen, was allen Verelnheiilichungsbestrebun-
gen entgegensteht und diese hemmt. Higr kann Vereinheitlichung betricban
werden, indem aus der Fillle der Erscheinungsiormen eine iiir die Praduktion
gilnstige, begrenzte Zahl von Grundformen, Muster und Typen festgelegt wird,
die durch geringfligige Veradnderungen erst wahrend des letzten Arbeitspro-
zesses ein unterschiedliches Aussehen erhalten ader fir unterschiedliche Ge-
brauchszwecke verdndert werden, Dadurch heat der Betrigb wenigstens euf den
ersten Produktionsstuien die Vorzlige einer hohen Auflage, eine Verlang-
samung des Herstellungsprozesses tritt mit den Sonderwiinschen erst in der
Endphase der Produkiion ein. Auch in der Konsumglterindustrie kann den
Sonderwiinschen des Kunden in der Weise entgegengekommen werden, dai
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des Produktionsprogramm in Standarderzaugnisse und Spezislerzeugnisse aut-
geteilt wird. Die Standarderzeugnisse kdnnen sofort ab Lager geliefert wer-
den, wahrend die Spezialerzeugnisse, die dem individuellen Kundenwunsch
entsprechen, erst angefertigt werden miissen. Dadurch muf fiir die Spezial-
erzaugnisse ein Aufprais sowie eine ldngare Liefarzeit in Kauf genommen
werden. Diese Methode wird z.B. in der Konfektionsindustrie praktiziert, wo
ein Anzug, ,von der Stange“ sofort erhaltlich ist, der Anzug nach MaBkonfek-
tion, d. h,, ein fesigelegter Anzugtyp, der nach individuallem MaB hergestelit
wird, nach kurzer Zeit geliefert wird und der maBgeschneiderie Anzug nach
Wahl der Stoff- und Schnittmuster und Angabe individuelier Wiinsche nach
einar l&ngeren Lieferzeit zu haben ist.

Wihrend der Betrieb, der sein Produktionsprogramm durch Typisierung ge-
kiirzt hat, nach wie vor ein [ickenloses Sortiment anbietet, wird das Praduk-
tionsprogramm eines Betriebes, der sich spezialisiert hat, unvolistandig. Spa-
ziglisiarung wird — wie oben ausgefihrt ~ oft als Extrem der Typung ange-
sehen. Insofern werden die Vorteile der Typung — Kostensenkung, Qualitits-
verbesserung und Lieferterminverkiirzung — in weitestam MaBe ausgenutzt:
andarerseits machen sich die Nachteile, die die gleichen wie bei der Typung
sind, bei der Spezialisierung stirker bemerkbar. Die Nachteile bedeuten ein
arhdhtes Risiko bei Struklurwandel sowie das Risiko eines Nachtrageriick-
ganges.

Dar Mittelbetrieb wird oft zur Spezialisierung gezwungen, will er bei glaichblei-
bandar Kapazitdt im Konkurrenzkampf mit GroBbelrieben in wirtschaftlichen
Auflagen produzieren und kurzfristiq ab Fertiglager lieferfdhig sein. Die Spe-
zialisierung hietet weiterhin dem dynamischen, beweglichen Mitielbetrieb eine
einmalige Chance, sich auf einem kieinen Spezialmarkt eine starke, u. U. markt-
baharrschende Steliung zu verschaften. So ist es einem Schleifscheibenbetrieb,
dar sich sut Trennscheiben zum Schneiden von Metall spezislisiert hat und
diase in groBar Stiickzahl typisiert auf Lager produziert, gelungen, sich inner-
haib von 2 Jahren eina fithrende Stellung auf dem deutschan Schieifmittelmarkt
zu arobarn, wahrend die gesamte Konkurrenz nicht nur teurer, sandern auch
mit langen Lieferzeiten nach Auitrag produzierte, Als weitere Beispiele lassen
sich Batriebe anflihren, die auf die gleicha Art bai Gleichrichiarn, Kunststotf-
gabrauchsgegensidnden, Heizkdrpern, Gasflaschen und Damensirimpfen var-
gegangen sind. Wie dar Gefahr des Nachfragerickganges und des Struktur-
wandels bei der Verainheitlichung begegnet werden kann, soll spéler aus-
gefihrt werden.

Da dia Vereinheitlichung flr eine Lieferfristverkiirzung von fundamentaler Ba-
dautung ist, soll kurz auf die Mdglichkeiten ihrer Durchfiihrung eingegangen
warden.

Bel einer Unterieilung dar Vereinheitlichung nach der Art threr Durchfihrung
untarscheidet man die sog. konventionale von der autonomen Verainheit-
lichung®®), Konventionalte Vereinheitlichung betrifft die VereinheitlichungsmaB-
nahmen, die durch Vereinbarung mit anderen auBerbetrieblichen Stellen ge-
troffen werden. Das konnen andere Produzenten oder bergeordnete Stallen,
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wie Wirtschaftsverbande und internstionsle Vereinigungen sein. Autonome Ver-
einheitlichung betrifft alle StandardisierungsmaBnahmen, die ein Betrieb selb-
stdndig aus eigener Initiative unternimmt.

Um eine Typisierung mit Hilfe sutongmer MaBnahmen durchzufiihren, hat ein
Betrieb unterschiedliche Mbglichkeiten. Die erste MaBnahme, die ein Betrieb
autonom ergreifen kann, um die Typenbereinigung sukzessiv durchzusetzen,
ist die Unterteilung des Produktionsprogrammes in Stendsrderzeugnisse und
in soiche Erzeugnisse, bei denen Sonderanfertigung erforderlich ist. Um Son-
deranfertigungen in Zukunft zu vermeiden, konnen folgende MaBnahmen er-
griffen werden:

1. Der Auftrag Uber nichitypisierte Produkte wird angenommen. Kalkulation
und Preissetzung ertolgen entsprechend den tatséchlichen Mehrkosten, Der
Liefertermin, der eingerdumt wird, wird einem auf lange Sicht vorbereite-
ten, giinstigen Produktionsablauf sngepaft.

2. Der Auftrag wird an einen Konkurrenzbetrieb weitergeleitet, was ebenfalls
"Kosten und Preise erhdht und die Liefertrist vergréBert.

3. Der Auftrag wird unter Hinweis asuf dss vereinheitlichte Produktionspro-
gramm abgelehnt,

Diese Mapnahmen, die der Betrieb bei der Bestellung nichttypisierter Produkte
ergreifen kann, haben eine Art erzieherischen Charakter: der Kunde soll durch
sie mit der Zeit dazu gebracht werden, vereinheitlichte Erzeugnisse zu bezie-
hen, Die Anpassung des Kunden an das verénderte Programm des Lieferanten
lobnt sich fiir den' Kunden, da er neben Preisvorteilen und Qualitdtsverbesse-
‘rungen die Ware such kurzfristiger erhilt.

Ein Vorgehen wie im Fall 3 kann sich jedoch nur ein Unternehmen mit starker
Markistellung und groBem Marktanteil leisten, flir den Mittelbetrieb scheidet
eine solch krasse MaBnahme meist sus. Dieser sollte daher zumindest bei der
Umstellung des Programmes dem Kunden nicht nur verlackende Vorteile bei
vereinheitlichten Produkten bieten, er sollte auch den Kunden immer wieder suf
diesen Vorteil hinweisen.

Ein Betrieb der Mittelindustrie kann guch von den konventionalen Moglichkei-
ten bei der Typung Gebrauch machen. Er liberldBt dabei MaBnahmen, die den
Kunden verdrgern kdnnen, dem iibergeordneten Verband, der sie in seiner
‘Monopolstellung gegeniiber der Kundschsft leichter durchsetzen kann. Der
Nachteil einer verbindlichen Regelung besteht fiir den Mittelbetrieb darin, dai
die aus dieser Regelung resultierenden Vorteile auch den dbrigen Verbands-
mitgliedern, zu denen such die GroBbetriebe gehbdren, die den Vorteil einer
Vereinheitlichung oft besser nutzen kénnen sls Klein- oder Mittelbetriebe, zu-
teil werden.
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Will ein Mittelbetrieb das Risiko eines Alleinganges verringern, kann er sich
mit gleichen Unternehmen auf regionaler Ebene zusammenschlieBen. Durch
einen solchen ZusammenschiuB werden sich seine Markistdrke und die Aus-
stchten eut das Gelingen der Typung vergréBem, da GemeinschaftsmeBnah-
men wirkungsvoller sind als EinzelmeSnahmen.

Auf dem Gebiet der Spezialisierung sind ebentalis eutonome wie konventionale
MaBnahmen mdglich. Konventionale Spezizlisierung kann zur Aufteilung des
bereiniglen Produktionsprogrammes unter den beteiligten Betrieben fiihren,
Dabei wird gemeinsam das gesamte Typenprogramm beibehslten, jeder Be-
trieb produziert jedoch nur noch ganz bestimmie Scrten, Nimmt einer dieser
Spezislbetriebe eine Bestellung entgegen, die in den Produktionsbereich eines
anderen fallt, verschiebt sich der kurzfristige Liefertermin lediglich um die Zeit
der Ubermittlung des Auftrages an den anderen Betrieb, was maximel zwei
Tege dauet.

Um einen ZusammenschluB und die Aufteilung des Produktionsprogremmes
durchzufiihren, waren z. B. in der saaridndischen Herdindustrie, die sich aus
drei Mittelbetrieben zusammensetzt, Gespréche gefihrt worden. Die drei Be-
triebe befanden sich in einer Notlage, da jeder en einer zu geringen Autiagen-
gréBe litt. Produktion auf Lager erlaubten das im Verhiitnis zum Umsatz zu
groBe Produktionspragramm und die finanzielle Situation der Betriebe nicht.
Bei einer Zusammenlegung der Auftrige in jedem Einzelbetrieb entstanden
Lieferfristen, die kein Kunde hinzunshmen gewilll war., Der ZusammenschiuB
scheiterte am gegenseitigen MiBtrauen. Heute existiert nur noch ein Betrieb,
dar es geschafft hat, sich mit vereinheitlichtem Progremm, Lagerpraduktion
und Kurzlieferzeiten gegen die GroBindustrie durchzusetzen.

Bei autonomer Spezialisierung ist das mdgliche Risiko, das der Betrieb ein-
aeht, gréBer als bei einer Spezialisierung auf Grund konventionaler MaBneh-
men. Der Erfolg einer Spezialisierung durch autonome MaBnahmen ist unter-
schiedlich zu beurteilen. Er wird in jedem Betrieb und in den verschiedenen
Branchen durch die vorhandenen Produktionsbedingungen, die Betriebsgrife,
die finanzielle Struktur, die Finanzstirke des Betriebes und durch die Maglich-
keit, den Markt flir die bei begrenztem Produktionspraogramm in MaSsenpro-
duktion hergestellien Erzeugnisse zu interessieren, bastimmt.

Ein interessantes Beispiel, bei dem durch den Zusammenschlul mehrerer Un.
ternehmen der Stahlindustrie durch Vereinheitlichung eller Programme bedeu-
tende Lieferzeitgewinne erfolgten, ist das sog. .Stahtkarussel”. Dabei behélt
jedes Unternehmen sein komplettes Produktionsprogramm, nach dem jedoch
bei allen Mitgliedern dieses ,Karussells” in immer gleicher Reihenfolge ab-
wechselnd produziert wird. Diese Reihenfolge ist von Betrieb zu Betrieb ver-
schoben, so daB ein bestimmtes Erzeugnis in der Periode 1 in Betrieb 1, in
der Periode 2 in Betrieb 2 hergestellt wird. Die Auftrége, die zwischenzeitlich
{ir Produkt 1 in den anderen Betrieben eingehen, werden en Betrieb 1 weiter-
geleitet. Dadurch ist es méglich, bei einem groBen Programm immer kurzfristig
tieferféhig zu sein.
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Die wesentlichen Voraussetzungen fiir aine Verk(irzung des Liefertermins im
Fertigungspragramm, die ganz besanders durch den Ubergang von Auftrags-
auf Lagerpraduktion méglich wird, sollen noch einmal kurz zusammengefaBt
werden:

1. In allen Betrieben, in denen verderbliche Erzeugnisse hergestellt werden,
scheidet die Lagerhaltung als Mittel der Lieferfristverkiirzung aus. E€in Be-
trieb, der derartige nicht lagerfdhige Produkte herstellt, ist zu einer Syn-
chronisierung seiner Produktions- und Absatzkurva gezwungen.

2 Eine Lagerhsltung scheidet flir alle Betriebe aus, die Produkte herstellen,
die sich wegen ihrer Einmaligkeit und Besanderheit ihrer Ausfihrung nicht
auf Vorrat arbeiten lassen. .

3. Zu einer Ltagerhaltung mossen die r@umlichen Voraussetzungen gegeben
sein, Hierbai ist zu beachten, daB sperrige Giiler, bzw. saiche Guter, 1ir die
das Verhaltnis von Platzaufwand zum Giiterwert unglinstig ist, u. U. einen
Lagerraum beanspruchen, der nur mit groBen investitionen zu erstellen ist.
Dadurch stehen die Lagerkosten in Keinem Verhdlinis zu den durch die
Lagerung erlangten Voreilen. Hier missen im Einzelfall die Lagerkaslen
und die Varteile der Sofertlieferung gegeneinander abgewogen werden.

4. An die Frage der Investitionen flr den Lagerbau knipft sich die Frage der
Finanzierung der lagernden Produkte. Auch hier ist im Einzelfall zwischen
den Zinskosten und dem Mehrerls und Gewinn bei Sofartlieferung abzu-
wdgen. Bei.hohen Zinssitzen wird man hier versuchen. die Termine der
Praduktion an die des Absatzes anzupassen, bai niedrigen Zinssatzen
kann man die Termine der Produktion van denen des Absatzes unabhin-
gig machen, so daB durch diese Trennung der niedrige Zinssatz zu einer
Verkirzung des Liefertermins fiihrt. Dennoch soll man hohe Lagerzinsen
mcht ohne weiteres als Fehiplanung abtun, Bei einer exakten Kalkutation
kann sich herausstellen, daB der verksufspalitische Vorteil der sofartigen
Liefermdglichkeit diese Kosten weit (bersteigt.

5. Je haufiger ein Produktionswechsel stattfindet, um so héher sind in einem
Betrieb die Umstellungs- cder Auflagekosten. Ein hduliger Produktions-
wechsel ist aber auch die Folge eines kurzen Lieferiermins. Andererseits
ist es um so lohnender, Kleinauftrige zusammenzulegen, je haufiger Sor-
tenwechse! stattfinden und je hdhevr die Sortenwechselkosten sind. Auch
hier muB es dem einzelnen Unternehmen iberlassen bleiben, seinen opti-
malen Liefertermin zu ermitteln. Allgemein kann jedoch gesagt werden, daB
hohe Sortenwechselkosten und hautige Sorlenwechsel zu langeren Liefer-
zetten tendiaren, daB aber hier beim Ubergang von Auftragsfertigung zu
Lagertertigung neben der Produktionskestenersparnis die Lieferfristverkiir-
zung besonders groB seln wird.

6 st es nichi moglich, von Aufiragsierligung auf Lagerprodukiion Gberzu-
gehen, kann der Effekt dar Lieferfristverkirzung auch durch Programmver-
kilrzung erreicht werden, indem das verklrzte Programm in greBen Auf-
lagen &fter produziert wird.
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2.22 Optimeler Llefertermin und Fertigungsverishren

Spricht man vom verfahrenstechnischen Optimum eines Betriebas, geht man
vorwiegend von Kostengesichtspunkten aus: man denkt an das kostengiinstig-
ste Verfehren, an das qualitative Nivaau des Betriebsmittelstandes und saine
Ausnutzung in qualitativer und quantitativer Hinsicht, an die gegenseitige Ab-
stimmung der Leistungsquarschnitte dar einzelnen Betriebsmittel.

Aber auch terminliche Gesichtspunkte spielen im Zusammenhang mit dem Fer-
tigungsvarfahren eine nicht unterzubawertende Rolle. Die Liglerrist flir ein Er
zeugnis ist auch von dem Fertigungsverfahren abhangig, nach dem as her-
gestallt wird. Daher miissen bai der Wah| des Fertigungsveriahrens Termin-
probleme beachiet werdan.

Die Verdnderung des Fertigungsverfahrens wirkt sich durch die Veranderung
der Produktionszeit auf dia Lieferfrist aus. Dabei kann einmal durch Verfah-
rensdnderung, Einsetz anderer Aggregste, durch bhessere Organisation des
Arbeitsablaufs und giinstigere technische Herstellungsmethoden die Durch-
laufgeschwindigkeit des Produkies vergréBert werden, wobei das Produkt
selbst keine Verdndarung erfdhrt. Daneben kann die Proeduktionszeit durch
eine im terminlichan Sinne rationellere Produktgestaltung verkiirzt werden
d. h. das Produkt wird so umgestaltet, daB es sich sufgrund eines verdnderten
Autbaus schneller produzieren [(58%. Diese Produktgestaltung ist durch eina
Normung der Einzelteila méglich.

Um den EinfluB dar Beschleunigung der Durchlaufgeschwindigkeit auf die Lie-
farzeitverkiirzung beurteilen zu kdnnen, muB zuerst auf die verschiedenen
Arten von Fertigungsvarfshren eingegangen werden. Eine Mdéglichkeit der Ein-
teilung ist die in Einzel-, Serien- und Massenfertigung. AuBerdem kann in
Werkstatt-, Reihen- und FlieBfertigung unterschieden werden. Zwischen beiden
Eintailungen lassen sich zum Teil Parallelen oder Verbindungen erkennen,

Bei der Einzelfertigung, auBler bei sahr groen und langfristigen Objekten, wie
z.B. beim Turbinenbau, lohnt eine detaillierte Vorbereitung nicht. Die Arbeits-
folge, saweit sie nicht vam Erzeugnis bestimmt wird, ist weftgehend der Im-
provisation unterworfen. Liege- und Umbauzeiten fallen in erhéhtem MaBe an.
Die Einzelfertigung, die meist in Werkstitten durchgefilhrt wird, weist von
allen Fartigungen die geringste Durchlaufgeschwindigkeit auf.

Bei der Serienfertigung, bei dar durch die laufende Wiederhelung in der Ferti-
gung eine Arbeitstailung lohnend wird, ist eine Arbeitsvorbereitung — die Pla-
nung der Maschinenbesetzung und der Termine - verieilhaft, da fir aile Er-
zeugnisse der Sarie nur einmat! gaplant werden mup.

Serien kdnnen in Werkstattfertigung hergestelit warden. Da durch die Hinter-
einanderschaltung &hnlicher Arbeiten fiir verschiedene Serien die Maschinen-
auslastung verbessert wird, liegi die Schwierigkeit vor allem darin, den kiir-
zesten Liefertermin mit der kostengiinstigsten Maschinenauslastung zu var-
kniipien, also den cptimalen Liefertarmin zu finden.
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Meist verhindat man Sarienfertigung mit Reihenfertigung. Von der Werkstatt-
fertigung zur Reihenfertigung verringerf sich die Durchlaufgeschwindigkeit da-
durch, daB die Bearbeitungsstandorte dem Transportweg des Produktes an-
gepaft werden, die Transportzeiten zuriickgehan, der Arbeitsflub gleichmaéBgiger
wird, unndtige Liegezeiten kontrollierbar werden.

Massenfertigung kann mit Hilfa von Werkstatt-, Relhen- und FlieBfertigung
durchgefihrt werden, wobei eine intensive Terminplanung des Arbeitsablaufs
unumganglich ist. VYom Gesichispunkt der Terminplanung ist die Massenferti-
gung im FlieBverfahren die interessanteste. Durch die Arbeitsteilung in Ar-
beitsabschnitte gleicher Zeitdauer wird beim FlieBen von einer Operation zur
anderen eine kurze, immer gleiche Bearbeitungszeit erreicht. Bei der FlieB-
fertigung im Takt werden betriebliche Transport- und Liegezeiten auf ein ab-
solutes Minimum beschrankt.

Massenfertigung und FlieBfertigung sind mit dem Kaul teurer Spezialmaschi-
nen und Automaten verbunden. Diese arbaiten nicht nur mit arhdhter Ge-
schwindigkait, da sie manuelle durch maschinelle Tatigkeit erselzen, ihra An-
schaffung ist auch meist teurer als dia Anschatfung von Universaimaschinen.
Das Finanzierungsproblem ist mit einem Kostenproblem wverbunden. Neben
dem Restwert dar alten Anlage, der im allgemeinen den kalkulatorischen Ab-
schreibungssatz fir die neue Anlage erh8ht), wird dia kalkulalorische Ab-
schreibung durch das hdhera Risike, das Spezialmaschinen wegen der Gefahr
platziicher Nachfragednderungen und technischer Varbesserungen stérker an-
haftat als Universalmaschinen, belastet. Diesa kalkuiatorischen Abschreibun-
gen iben neben den langen Sortenwachselzeiten bei Einzweckmaschinen
einen Druck auf die fixen Kosten sus, so daB die kritische Mange, ab der die
Spezialmaschine kostengiinstiger arbeitet zls die Mehrzweckmaschina, sich
erhdht und die notwendige Mindastabsatzmenge steigt.

verfahrensanderungen mit dem Ziel einar Verkiirzung dar Produktionszeit kén-
nen auch in Verbindung mit der Veréndeiung des Produktes artelgen. In die-
sem Fall muB der Aufbau des Produktes so geandert warden, daf3 dadurch die
Fertigung beschleunigt wird,

Dies ist einmal durch rein technoiogische Veranderungen mbglich: durch Ver-
wendung einer anderen Farbe kann dia Zeit fur das Trocknen herabgesatzt
werden; Metallteila, deren Bearbeitung langwierig ist. kdnnen evtl. durch
Kunststoftteile oder Spritzgu3 ersezi warden, dia beralts in ihrer endgiiltigen
Form gegossen oder gepraft werden und hdchstens noch geringe Bearbeitung
bendtigen; durch Verwendung geeigneter Tonsorten kann die Trocken- und
Brandzeit fir keramische Erzeugnisse verkiirzt werden, ohne dail die Gefahr
der Rissebildung steigt; SchweiBan, Nieten und Nageln kénnen durch Kleben
ersetzt werden, ohne daR die Hattfestigkeit zurlckgeht. Durch einen Zaitgewinn
wird mit der Verfahrensverbesserung die Produktivitit per Produktionsfliche
erhiht, was auch zu einer Senkung der Raumkosten flhrt.

Eine Produktionsbeschleunigung durch Produkivereinfachung bringt die Ge-

fahr mit sich, daB dar Zeitgewinn in der Praduktion auf Kosten der Produkt-
oualitit gehl. Es mufBl hier aber zwischen einem bewut haerbeigefiihrien Quali-
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tétsriickgang im Zuge der Herstellung von schnellebigen Wirfschaftsgiterm und
einem Quelitatsverlust als ungewolite Nebenerscheinung unterschisden werden.
Eine weitere Mdglichkeit der sagen. ,Produktretionalisierung” im Sinne einer
Produktionszeitersparnis ergibt sich durch die Normung. Normung bedeutet
Vereinheitlichung von Produktteilen und Grundstoffen. Der EinfluB der Nar-
mung auf die Durchlaufgeschwindigkeit eines Produktes ist ahnlich dem der
Typung. Durch diese Vereinheitlichung ist es méaglich, Tellprodukte unsbhin-
gig von Kundenauftrégen herzustellen, sie im Bederfsfell sofort zur Verfiigung
2u haben und sie nicht erst nach Auftragseingang enfertigan oder bestellan
zu missen. So ist zum Beispiel in der bereits aben sufgefihrien Gleichrichter-
fabrik, die ihr Progremm aut 4 Gleichrichter-Grundtypen mit je 3 Nebentypen
vereinheitficht hsat, die Normung der Stell- und Haupttransformatoren, Selan-
sdulen und MeBinstrumente eine Hauptvorsussetzung fir eine Typenbereini-
gung und Lieferfristverklrzung gewesen.

DeB die Normung Hend in Hand mit der Typung geht, zeigt auch ein Beispiel
in einem Betrieb der Spezlialmeschinenferfigung, der im Zeitpunkt der Unter-
suchung gerede eine Typenkbereinigung vornahm. Grundvareussetzung fiir gine
erfolgreiche Typisierung, welche die allgemeinen Liefertermine von 4 auf 2
Monate verkiirzen sollte, war eine Narmung der Maschinenteile: Gehause,
Elektramatoren, Schiitten, Spindeln, Kugellager, Schrauben und viele endere
Teile werden nur nach in wenigen Abmessungen und Starken geferfigt, die
aber im gesamten Progremm Verwendung finden konnen. Wahrend die Mog-
lichkeiten einar Typung oft durch den Geschmack gingeschrankt werden, liegen
die Grenzen der Normung im technischen Bereich,

223 Optimaler Llelertarmin und Betrlebsgrifie

Jeder Betrieb, der auf der Grundlage eines Auftregsbestandes produziert, muf
bei seinen Lieferfristen nicht nur die Auftragsbeerbeitungszeit, sandern euch
die Wartezeit des Auftrages var Beginn der Bearbeitung beriicksichtigen. Des
im allgemeinen die Auitrdge nicht in der RegelmaBigkeit und Reihenfolge ein-
gehen, wie produziert wird, bildet der Aultragsbestend neben einer Reserve
eine Art Sammelbecken, wo aus den Kundenauftrigen Betriebsauftrage zu-
sammengefat werden, die in aptimelre Grafe und Feolge ihren Weg iber die
einzelnen Bearbeitungsstellen esntreten. Diesa fiir die Terminberechnung toten
Zeiten verlingern die Lieferzeiten.

Ein Abbau des Auftragsbestandes durch VergréBerung der Kapezitdt kann
kurzfristig durch Beschiaftigungsverdnderung oder langfristig durch Betriebs-
vergriterung erfolgen. Diese MaBnghmen fiihren einerseits zu einer Liefer-
fristverkiirzung und Umsetzsteigerung, andererseits ist eina Batriabsvergrate-
rung jedoch mit dem Risiko verbunden, dle gewonnenen zusétzlichen Kapazi-
téten suf die Dauer auch auszulasten. Dle Lénge der Lielerzeil ist von der
BetriebsgrdBe abhingig. Selbst wenn man berdcksichligt, daB ein vergroBerter
Verwaltungsapparat, eine Zunahme der Bearbeitungsstellen, die Auftragsbear-
beitung verlangsamt, ergeben sich durch eine BetriebsvergroBerung je nach
Betriebstyp verschiedene Mdglichkeiten der Terminverkdrzung. Bei der Pro-
duktian nach Kundenauftrag wird durch den stérkeren Auftragseingang schnel-
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ler eine wirtschaftliche Auflagenziffer erreicht; es lassen sich Kundenauftrige
ofter zu Betriebsauftrdgen zusammenfassen. Es kOnnen zur gleichen Zeit eine
groBere Anzahl Sorten odar Serien nebeneinander hergestellt werdan. Manch-
mal kann bei einer Erhdhung des Umsatzes van der suftragsorientierfen Pro-
duktion auf Lagerproduktion Gbergegengen werden.

Mancher Unternehmer scheut sich jedoch vor dem Risiko, das trotz grober
Nachfrage, hohem Auftragsbestand und Jangen Lieferterminan mit einer Be-
triebsvergréBerung verbunden ist. Das Hauptproblem ist dabei, wie das Rislka
abgeschétzt und wie es eingeschrankt werden kann,

So wie die Bedeutung der Planung mit der immer groBer werdenden Abhiangig-
keit des Betriebes von der zukiinftigen Entwicklung wachst, nimmt auch die
langfristiga Wirkung betrieblicher Dispositionen und damit das Risiko der
Fehlplanung zu?). Dieses Risiko h3ngt einmal von dem Stand der Fertigungs-
technik ab. In einem Industriezweig, in dem die Ferfigungstachnik einen ge-
wissen Endstand erreichi hat, das Produkt allgemein anerkannt und auch dle
Gefshr einer Substitutionskonkurrenz abzusehen ist, 138t sich das Risiko auf
wejte Sicht begrenzen. Mit einer reiativ garingen fertigungstechnischen Elasti-
Zitat kann bereits Modeschwankungen begegnet werden. Neben der Struktur-
verschiebung ist die allgemeine Konjunkturentwicklung, der spezielle Trend
des Produktionszweiges und die eigene Unternehmensentwicklung innerhalb
der Branche unbekannt. Diese Faktoren, die sich alle auf den Absatz eines
Unternehmens auswirken, kénnen noch von Saisonschwankungen {berlagart
werden. Eine Prognose 1Bt sich dsher am schlechtesten summarisch stellen,
Jeder Trend sollte vielmehr einzeln verfolgt werden. Als Hilfsmittel dienen
neben moglichst weit zurlickreichenden Zahlen der Vergsngenheit Konjunktur-
berichte &ffentlicher Institute, Betriebsvergleiche und Berichte der AuBendienst-
mitarbeiter. Daneben sollten zustzliche Indikatoren beobachtet werden. Dia
Zahlen der Baugenehmigungen werden z,.B.- als wichtige Indikatoren tir die
Entwicklung des Sanitar- und Mobelmarktes angesehen, die Produktions- und
Umsatzzifiern der Investitionsglterindustrie flr die Entwicklung der Konsum-
giterindustrie, Der Mittalbetrieb solle sich bei der Untersuchung der Marki-
entwicklung auch der Marktforschung bedienen, die heute nicht mehr ein Privi-
leg der GroBindustrie und Konzerne ist. Eina Marktuntersuchung kann sich
auch ein Mittalbetrieb |eisten. Immer mehr freiberufliche Marktforschungsspe-
ziglisten, kleine und grGBere Biros bieten sich fiir diese Aufgabe an, so daB
auch der Mittelindustrie damit ain zusatzliches Instrument der Risikobeschrin-
kung zur Verfligung steht.

Wie vorsichttg vorgegangen werden muB, wenn auf Grund hoher Auitrags-
hestédnde aine l|angfristige BetriebsvergréBerung geplant werden soll, zeigt
folgendes Beispiel:

Ein Unternehmen der Fliesenindustrie hat Lieferfristen von B Monaten. Durch
SaisoneinfluB, {atsches Disponieren der Kunden oder fehlende GroBauttrdge
sinkt die Lieferfrist suf 7 Monate, Der Kunde, der ain assortiertes Lager unter-
halt, profitiart von einer Lieferfristverklirzung insofern, als er erst spater seine
Bestellung autgeben muB, 1st bei einer Lieterfrist von 8 Monaten der Bestell-
monat der Januar, ist der Liafermonat der Septemher. Geht die Lieferzeit um
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einen Monat euf 7 Monete zurilck und setzt men eine schnelle Informetion und
schnelles Hendeln des Kunden vorsus, braucht der Kunde im Februar keine
Bestellung eufzugeben, da fiir den Monst September bereits im Januer bestelit
wurde und fiir Oktober erst im Marz bestellt werden braucht. Wenn alle Kun-
den entsprechend handetn, geht dem Betrieb im Februar theoretisch kein ein-
ziger Auftrag ein, die Lieferfrist geht demit um einen weiteren Monat suf 6 Mo-
nate zurick. Diese Entwicklung geht, wenn keine anderen Faktoren euf die
Auftragslage einwirken, so weiter bis zum Monat August, in dem der Auftrags-
eingeng nur noch den Mengen entspricht, die die Kunden tatséchlich im Sep-
tember bendtigen.

Jeder Auftregsriickgeng bzw. jade Auftragszunahme besitz! eine Eigendynamik,
die bewirkt, dap in kirzester Zeit Auftregsbesténde schmelzen bzw. anwachsen.
Daneben wird dieser Effekt durch Spekuletionen von Kunden verstérkt, um
bei der voreussichtlichen Verknappung einer Were, die mit einer Preiserhdhung
verbunden ist, gut eingedeckt zu sein. Sieht men bei der Zunshme des Auf-
tragsbestendes von dem Effekt der Eigendynamik und von Spekulationen eb,
ist bel einer Lieferfristverklrzung mit einer Umsatzsteigerung zu rechnen. In
diesem Fall ist eine Produklionsausweitung gerechtfertigt. Oberschreiten die
Lieferfristen einen gewissen Zeitrsum, der von Branche zu Branche unterschied-
lich ist, wandern Auftrége an die Konkurrenz eb.

Geht men davon aus, dafl die Konkurrenz ebenfalls [éngere Liefertermine ein-
gerdumt het, flieBen bei sinem kirzeren Liefertermin, gleichen Preisen, Qualité-
ten und Verkaulshbedingungen dem Unternehmen mit dem kiirzesten Lieferter-
min auf die Dauer die Auftrige zu. Het dieses Untemehmen aufgrund glinsti-
gerer Verkeufsbedingungen, Preise und Produktqualititen Idngere Lisferzeiten
ais die Konkurrenz, muB bei einer Kirzung dieser Lieferzeiten mit einem noch
starkeren Auftragseingang gerechnet werden.

Das mit einer BetriebsvergréBerung verbundene Risiko kann eingeschrénkt
werden, wenn die Erweiterungsinvestitionen Schritt fir Schritt durchgefihrt
werden. Dig VergroBerung soll zwar im Rahmen eines langfristigan Investitions-
planes geschehen, bei einer stufenweisen Verwirklichung dieses Plenes kenn
jedoch nach jeder weiteren Etappe die Regktion und weitere Entwicklung des
Marktes beobachtet und entsprechend gehendelt werden.

Eine Ersetzinvestition kann sowohl durch die begrenzte Lebensdauer der slten
Anlage els auch durch die Kostenvorteile einer modernen Anlage notwendig
werden. Wird eine glte Anlage aus Kostengesichtspunkten ersetzt, bleibt sie
von der Technik her gesehen immer noch einsatzfdhig. Bei Ubernechfrege
lohnt es sich, diese Meschinen und Anlegen wieder einzusetzen, wenn dar
Merktpreis hoher ist als die Grenzkosten dieses Aggregats. Die alte Anlage
kann such els Resarve dienen, wenn die neue Maschine {iberraschend ausfélit.
Wiirde man die gebreuchte Anlage, die sich nicht mehr euf dem neuesten Stand
befindet und abgenutzt ist, verkaufen, wére der Erlés sehr gering.

Besondere Probleme der BeftriebsgrdBe, der Beschéftigung und der Liefer-
fristen stellen sich in Batrieben, in denen der Auftragseingeng sterken sai-
sonelen Schwankungen unterliegt. Der Seisonbetrieb hat zwei Moglichkelten,
selne Produktion mit dem saisons! unterschiediichen Verkauf abzustimmen.
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Bei einer dauernden Anpassung, einer Synchronisierung von Produktion und
Vertrieb, entstehen keine Lagerkosten, des Produkt wird sofort ebgesetzt. In
der Hochsaison miissen dann jedoch zusétzliche Arbeitskrifte, Werkstoffe und
Fertigungsenlagen zur Verfiigung stehen, sollen alle Auftrige kurzfristig aus-
geliefert werden, Den dadurch eingesparten Lagerkosten stehen in der Nehen-
saison 'die Kosten fiir leerstehende Kapazititen und in der Hauptsaison die
Kosten der Uberbeanspruchung gegeniber, Trotz geschickter Planung ist es
fraglich, ob in der Hauptsaison tatsdchlich kurziristig geliefert werden kann.
Das ist deshelb wichtig, weil gerade im Saisongeschaft der Liefertermin fir den
Kunden eine entscheidende Rolle spielt. Soll wegen einer gleichmaBigen, ko-
stenglnstigen Kapazititsauslastung und aines kurzfristigen Liefertermins daher
in der Zwischenseison bereits auf Lager gefertigt werden, stellt sich die Frege
nach der Praduklionsmenge, bei deren gleichbleibender Fertigung wahrend des
genzen Jahres kurzfristig geliefert warden kann, ohne deB jedoch das Lager
unnotig vergrdfert wird. AuBerdem ist zu ermitteln, wie hoch die Zins- und
Lagerkosten sind, die einer gleichbleibenden Produktion und einer dauernden
Lieferbereitschalt gegeniiberstehen.

Dés_folgenda Beispiel stammt sus einem Betrieb, der Wendfliesen herstellt.
Verelntechend wird engenommen, da8 nur ein Produkt erzeugt wird.

Die in Abb. 6 engenommene Saisonstruktur wurde nech dem sich immer wie-
derholenden Jshresrhythmys der Vergangenheit remittelt, wobei die Saison-
kurve van suBergewdhnlichen Ereignissen, wie z. B. von Streiks oder strengen,
leng anhaltenden Frosiperioden bereinigt wurde. Ebenso wurden Konjunktur-
schwenkungen und der langfristige Wachstumstrend sliminiert, wes eine wei-
tere Vereinfechung bedeutet, Das gleiche Beispiel kenn jedoch unter Einbezie-
hung dieser beiden Faktoren durchgerechnet werden.

Abb. 6 Produktionsbestimmung bei dauernderLieferbereitschaft im Saisonbetrieb
uire
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Es soll devon susgegangen werden, deB

= Umselz
t = Zeit
PE = Produkteinheit
RE = Recheneinheit

bedeutat. Auf der x-Achse das Koordinatensystems sind die laufenden Monate
abgatregen, suf der y-Achsa dar Monatsumsatz.

So ist der Monatsumsatz z, B. im November 7 PE, im Dezember-4 PE, im Je-
nuar 5 PE. Eine immer gleich hohe Monatsproduktion muB dem langfristigen
Curchschnittsmonatsumsatz entsprechen. Dieser ist gleich dem zwdlften Teil
des Jehresumsatzes, im vorliagenden Beispiel 8 PE, so daB slch das Saison-
tief von November bis Fabruar einschifaBlich, das Saisonhoch von Mérz bis
Cktober ainschlieBlich arstrackt. Die Produkta, die im Selsontief hergestelit und
nicht verkauft werden, dacken die Umsatzspitzen im Saisonhoch eb; der Lager-
bestend ist — abgesehen von Lagerreserven — am 1. Novembar gleich 0.

Die @-Lagermenge armittelt sich, indem die Summe der Lagermangan dar sin-
zelnen Monate im Jehr durch 12 dividiert wird. Die Lagermeange per Ende je-
den Monats und das Jahrastotal sind aus nachfolgender Tabella ersichtlich.

N = 1PE
O = 5PE (1+4)
J = BPE (543
F = 1PE (8+2
M = 10PE (10+0)
A = 9PE (10-1)
' M = 4PE (9-0)
J = 7PE. {§8-2
J = SPE (7 -2
A = S5PE {§-0
8 = 2PE (5-3
© = OPE (2-2
total = 71 PE

71
Dia Durschnittslagermange batrégt cann 12 PE = 5917 PE. Ist dar Wart einer

Produkteinheit = 10 Rachanainhaitan und balaufen sich Zins- und Lagerkosten
auf 10 %, betragen diesa Kosten jihrlich 5917 RE. Das ist dar Prals flr aina
tbar das Jahr glaichbleibende Produktion und dauernde Liefarbereitschafi.

Dia Ermittlung der Produktionskosten, die bei einar Synchronisierung der Pro-
duktionskurve mit der Absetzkurve anfallen, fihrt im Rahmen dieser Untar-
suchung zu weit. Bei einem axakten Kostenvergleich synchronisierte — amanzi-
piarta Produktions- und Absaizkurve ist vor allam auch dem Umstand Rachnung
zu tragen, daB der Saisonbatrieb im Ssisonhoch immer liefertdhig zu sein hat.

In der Praxis wird fir dia baiden Extremfilla synchronislarte und emanziplerte

Produktions~ und Absatzkurva kaum ein Beispiel zu findan sein; dia meisten
Betriebe bewegen sich zwischen beiden Extremen,
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Im allgemeinen werden in Mittelbetrieben mit Saisonstruktur keine exakten
Untersuchungen auf diesem Gebiet durchgefiihrf, und daher ist normalerwaise
die Produktion zu stark umsatzorientierf, d. h. sie ist groBan Schwankungen
unterworfen. Das liegt an der Furcht vor. Abweichungen der I5t- von der Soll-
umsatzkurve, Diese Furcht ist Im allgemeinen unberechtigt. Erkennt man, daB
die [stumsatzkurve langfristig ven der prognostizierfen abweicht, kénnen maist
friihzeitig Korrekturen vorgenommen werden, die bei einer gewissen Flexibilitat
jeder Produktion zu keinen wesentlichen Kostenver8nderungen fihren. Man
wird jedoch feststellen missen, daB sich die meisten Abweichungen der Ist-
von der Sollumsatzkurve langfristig ausgleichen.

2.24 Optimaler Lieferfermin und Absatzmethode

Unter dem Begriff Absstzmethode werden das Verfriebssystem, die Absatz-
form und die Ahsatzwege zusammengefaBt, Uber die das Erzeugnis vom Her-
steller zum Abnehmer gelangt?®t).

Die verschiedenen Verfriebssysteme, Absatziormen und Absatzwege lben einen
unterschiedlichen EinfluB auf die Lieferzeit aus, nach welchar der Kunde dia
Ware erhilt. Soll eine hestehende Absatzorganisation, vor allem eine solche,
die von der Produktion losgeldst und unabhdngig ist, umgestellt werden, so
kann das nur innerhalb einas !3ngeren Zeitraumes nach und nach geschenen.
Eine Terminbeeinflussung durch Veranderung der Absatzmethode z&h#t daher
zu den nur fangfristig méglichen MaBnahmen der Lieferfristverkirzung.

Der EinfluB der Ahsatzmethode auf die Lieferfrist ist je nach Betriebstyp von
unterschiedliicher Bedeutung. Bei Betrieben, die komplexe Erzeugnisse nach
Kundenauftrag produzieren, spielen die Vertrlebszeiten — die Zeit der Anfrage,
der Offertenabgabe und der Entgegennahme des Auftrages — sowie die Trans-
portzeit der Ware nur eine untergeordnete Rolle neben den Zeiten, die im Be-
trieb zur Herstellung und zum Versand anfallen. Aber selbst hier kann der
frilhe Eingang eines Angehotes beim Kunden fiir die Auftragserteilung maBgeb-
lich sein.

Wichtig ist der EinfluB der Absatzmethoda auf die Lieferfrist ver allem beim
Unternehmen, das auf Lager produziert, alse vornehmlich der Konsumgiter-
industrie, Der Absatzerganisation sowie allen zwischen Produzent und Ver-
braucher zwischengeschalteten Handelsinstitutionen sollte eing sogen. Zeit-
ausgleichsfunktionzz) zukommen, was bedsutet, daB diese Stellen die Zeit zwi-
schen dem Zeitpunkt der Herstellung und dem der Inbetriebnahme oder des
Verbrauches so kurz wia mdglich gestalten oder diese Zeit durch Sofortbeliefe-
rung vollig Uberbricken. Diese Zeitzusgleichsfunktion verschiebt sich heute
immer stirker in Richtung Fabrikant. Nicht nur, daB der Produklionsbetrieb
durch sein Fertiglager die Lagerhaltung beim H&ndler ersetzt, der Hersteller
mul auch mehr und mehr dafiir Sorge tragen, daB die Ware, wenn sie vom
Hander verkauft werden soll, so schnell wie méglich bei diesem eintrifft oder
gar sn den Verbraucher scoforf verschickt wird. Um die ihm Gbertragene Zeit-
ausgleichsfunktion vell zu erfiillen, ist vom Herstelfer van Konsumgitern die
Absatzmethode zu wéhlen, die am besten geeignet ist, den Verbraucher am
schnelisten in den Besitz des Erzeugnisses zu versetzen.
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Der Hersigller kenn ein werkseigenas bzw. werksgebundenes Vertriebssystem,
d. h. Verkautsniederlassungen oder Fllialen, sufbauen oder seine Erzeugnisse
Uber ein Vertriebssystem ebsetzen, des wirtschefilich und rechtlich vdllig von
der Produktion losgeldst ist. Als Absatzform kommt ein Vertrieb Ober eigene
Verkeufsorgsne, z. B. angestellte Reisende, oder betriebsfremde Verkeufsor-
gene, z.B. solbstindige Handelsvertreter, infrege. Der Absatzweg kenn ein
direkter, @.h, vom Hersteller zum Verbraucher oder Weiterverarbeiter, oder
ein indirekter, d. h, (ber Wiederverkéuter sein.

Bel demn reichheltigen Angebat gleicher ader 3hnlicher Konsumgiiter ist dem
Konsumenten meist weniger daren gelegen, ein Erzeugnis eines hestimmten
Herstellars zu kaufen, sein interesse geht vielmehr dahin, fiir einen hestimmten
Zweck ein Konsumgut sofort zu erhslten. Wéhrend der Handler var ellemn um-
satzorientieri ist, wobei es keine Rolle spielt, durch welche Erzeugnisse der
Umsatz zustende kommt, ist der Konsument vor sllem terminorientiert. Aus-
schleggebend, ob der Liefertermin (ber den Kauf eines Erzeugnisses entschei-
det, ist letztlich also nicht der Héndler, sondern der Verbraucher. Um einen
direkten EinfluB suf den Kunden und seine Terminwiinsche ausiben zu kén-
nen, ist deher das werkseigene oder -gebundene Vertricbssysterm das giln-
stigste. Das sind Verkeuisniederlassungen und Filialen des Herstellers, deren
Sartiment und Bestellungen vom Herstellar unmittelbar beeinfluBt werden
kdnnen.

Auch bei der Frage der Absatzform, dem Einsstz eigener oder fremder Ver-
kaufsorgsne, ist unter Bericksichtigung des optimalen Liefertermins die Ab-
satzfarm zu bevorzugen, bei der die Unternehmensinteressen am stdrksten ge-
wehrt bleiben. Das ist beim Einsatz von eigenen Verkaufsorganen der Fall.

Eine schnelle Kundenbelieferung beginnt — [ange bevor es zum Versand
kommt — nach dem Eingang einer Anfrage damit, dafl der Kunde unverziiglich
infarmiert und beraten wird. Dabei ist der Einsstz eigener Verkaufsorgane, die
Méglichkeit einer unmittelberen EintluBnahme und die direkte Steuerung disser
Verkeufsorgane dirch die Unternehmensleitung Voraussetzung zu einer nicht
nur zuverlgssigeren, sondern euch schnelleren Kundenbetreuung.

Der Effekt, den eine direkte Steuverung der Verksufsorgene oder Kundenbe-
treuung durch Mitglieder der Unternehmensieitung mit sich bringt, ist bei Un-
ternehmen mit dberscheuberem Kundenkreis besonders groB, so deB der Mit-
telbetrieb hier dem GroBbetrieb meist Uberlegen ist.

Die schnellste Auftragsbearbeitung zwischen dem Hersteller und Abnehmer
geschieht auf dem kirzesten Weg. Auch hier diirfte der Mittelbetrieb in der
Regel im Vorteil sein, weil seine Absatzorganisetion meist nicht in dem MaBe,
wle es beim GroBbetrieb der Fall ist, unlergiiedert ist,

Dagegen verfligt der Mittelbetrieb wegen des geringen Sortiments und Urmn-
satzes meist {iber ein weniger dichias Absatznetz ais der GroBbetrieb. Ein Kun-
denbesuch durch Betriebsangehdrige ist mit I&ngeren Anreisen verbunden als
der Besuch durch betriebsiremde, ortsansassige Vertreter. Ein weltgespannies,
dichtes Vertreternetz ist fir den Miltelbetrieb nur mdglich, wenn die Vertreter
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auch andere Erzeugnisse mitverfreiben. Wenn der selbstindige Vartreter seine
Kunden auch schneller besuchen und beraten kann, gilt sein Interesse nicht
nur einem, sondern mehreren Betrieben, die er vertritt, und hier vor allem
immer denjanigen, fir den er einen groBen AbschluB tatigen kann.

Weiterhin ist der Liefertermin davan ebh&ngig, wie schnell elne Informetion
von der AuBenstelle zum Betrieb Ubermittelt wird. Es kann festgeste!lt werden,
daf die Information nicht nur um so teurer, sondern auch um so langsamer
weitergeleitet wird, je mehr Betriebsstellen sie-durchlduft. Je mehr Entschei-
dungsbefugnis die AuBenstelle hesitzt, und je genauer eine AuBenstelle vom
Betrieb unterrichtetl wird, um so weniger Anfragen und Antworten miissen iber-
mittelt werden. Eina Weisungsbefugnis kann jedes Vertriebssysiem besitzen:
das werkseigene sowie das warksgebundens sowie das rechilich und wirt-
schafllich ausgegliederte Systermn. Ist es nich? ndtig ~ wie etwa bei gut ein-
gespielten Geschéftsbeziehungen —, daB jeder Auftrag Gber die regionale
AuBenstells oder lber ainen Zwischenh3ndler vom Kunden zum Produzenten
gelangt kann auf dem direkten Weg Zeit gespart werden. Eine gleichzeitige
Unterrichtung der AuBenstelle ist jedoch notwendig. Was die technischen Mit-
te! der Informationsibertragung betrifft, so steigen mit der Schnelligkeit der
Ubertragung auch ihre Kosten.

Eine schnella Ubermitilung der Ware ist Sache der Vertriebs- und Versandab-
teilung im Produktionsbetrieb, des Fabrikauslieferungsiagers oder des Zwi-
schenhdndlers. Da im Produktionsbetrieb Lieferfristen durch kurzfristige Dispo-
sitionen verdndert werden kinnen, sollen diese Probleme im Kapitel dber die
kurzfristige Ablaufplanung behandelt warden.

Die Einrichtung von Verkaufslagern, Fabrikfilislen und Lagern beim Handler
188t sich nur langfristig durchfihren. 'Sie wird mit zunehmendem Angebots-
druck nicht nur immer stdrker gefordert, sondern auch immer mehr vom Kon-
sumenten auf dan Zwischenh&ndler und von diesem aufl den Hersteller oder
dessen Verkaufsfiliale abgewdlzt. Im Konkurrenzkampf zwischen zwei Produ-
zenten siegt oft derjenige, der trotz einer Verschiebung der Lagertunktion vom
Handler zum Hersteller die Zeitditferenz dberwindet, Viele Hersteller sind da-
her dazu dabergegangen, die Lagerhaltung beim Handler oder sogar beim Ver-
braucher wieder einzuflhren. Dies ist meist nur moglich, indem der Produzent
dem Héndler oder Verbraucher die Ware kommissionsweise Gberld8t und zu
bestimmten Zeitpunklen dber die verkauite oder verbrauchte Ware abrechnet.

Diasa Art der Terminkonkurrenz kann mit der ruindsen Preiskonkurrenz ver-
glichen werden. Jedes weitere Terminzugesténdnis ist hier mit zusatzlichen
Kosten ilr den Produzenten verbunden, kann nicht mehr ohhe weiteres zu-
riickgenommen werden und sollte daher sorgféltig tberlegt werden.

Die Anzahl der Kunden in einem bestimmten Absatzgebiet ist, bedingt durch
den gréBeren Marktanteil, beim GroBbetrieb meist groBer als beim Mitte!-
betrieb. Aus diesem Grund und nicht zuletzt auch wegen des gréReren Sorti-
ments ist beim GroBbetrieb die Lagerumschlaggeschwindigkeil groBer, so daid
ein Fabrikauslieferungslagar hier zweckméBiger ist als baim Mittelbetrieb. Will
der Mittelbetrieb die Einrichtung einer Fabrikfiliale umgehen, sollte er vor
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ellem in der Region tétig sein, wo er seinen Stendort hat. Sallte sich die Ein-
richtung einer Fabrikfiliele trotzdem als sinnvoil erweisen, muB dereuf geach-
tet werden, daB der Handler nicht unnotig von seiner Lagerfunktion belrait
wird. Das kenn z.B. dedurch erreicht werden, deB eb Febrikleger nur be-
grenzte Mengen geliefert werden und bei Direktbezug des Verbreuchers von
der Fabrik ein Sonderrebatt gewadhrt wird. Dadurch wird des Febrikleger eat-
lastet, dem Kunden kann jedoch in eiligen Féllen susgehoifen werden.

2.25 Optlmaler Liefertermin und betrleblicher Standort

In ellen lteren Standortbestimmungslehren sieht men die Herstellungskosten,
die an einem bestimmten Standort entstehen, als wesentlichsten Fektor fir die
Wah! eines Standortes an®). Diese standortbestimmenden Herstellkosten sind
z. B. bedingt durch den Einsetz von Anlegegitern, Betriebsreum, Arbeitskral-
ten, Rohstotfen und Meterialien, auch durch standortebhéngige Kreditkosten
oder Leistungen &ffentlicher Stellen.

In den letzten Jahren werden in Standortbestimmungsiehren vor allem Absetz-
gesichtspunkte in den Vordergrund gerlickt. Sieht man els Heuptziel elnes Be-
triebes eine gewinnaptimale Erldssituation an, so wird diese neben den mini-
melen Stiickkosten von der gewinnoptimslen Absstzmenge und dem gewinn-
optimalen Preis bestimmi®¥), die wiederum erheblich beeinfluBt werden durch
den optimaien Liefertermin.

Die auf einem bestimmien Absatzmarkt zu realisierenden Absatzmengen und
Preise stehen in enger Verbindung mit der Entfernung dieses Merktes vom
betrieblichen Stendort. Aus dieser Entfernung resultieren die fir die Wahl
eines betrieblichen Standortes wichtigen Absatzkosten und Absetzzeiten.

Frachtkosten steigen mit der Entfernung des Kunden vom Lieferanten propor-
tional, héufig such degressiv, Je nach Warensrt splelt des Verhiltnis von
Sperrigkeit, Zerbrechlichkeit und Gewlcht gegeniliber dem Wert des Erzeug-
nisses eine Rolle.

Allgemein kenn eine gewisse Abhanglgkeit zwischen der absetzbaren Menge
eines Erzeugnisses und der Entfernung zwischen Hersteller und Kunden fest-
gestellt werden. Die Distanz zwischen Hersteller und Kunde 1st hlerbel Jedoch
nicht in Kilometern, sondern in Tegen oder Stunden zu messen. Wichtiger als
die Entfernung ist elso die Zeit, die notwendig Ist, um die Entfernung zu Uber-
briicken.

Die Lieferzeit steht such in einer Relstion zu den Frachtkosten. Eine kiirzere
Lieferzeit wird oft durch elnen schnelleren Transport ermdglifcht, der mit
hGheren Kosten verbunden Ist.

Wihrend die Transportkosten iiber den Absetzpreis die Abssetzmenge beein-

flussen und Je nech Absatzpolitik zu elner Prelserh&hung fithren oder bei Nicht-
verinderung des Preises den GewlInn schmilern, wirkt sich dle Absetzzeit direkt
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als keufentscheidender Faktor auf die Absatzmenge aus, Wig wichtig deher die
Absstzzeit, also die Lieferzeit, fiir die Wah! des betrieblichen Stendortes ist,
zeigt nechfolgendes Beispiel. :

So zeigt Abb. 7 eine vereinfachte Karte, in der einzelne Vertretungsbezirke und
der Standort des Betriebes (B} eingezeichnet sind. Die Entfernung des Bezirks
vom Betrieb ist erkennber, und der Marktenteil/Bezirk ist engegeben. Es ist
eus dieser Zeichnung klar zu ersehen, wie der Mearktanteil mit zunehmender

Entfernung vom Betrieb sinkt:

Abb. 7

f'ine zu hohe Belastung des Erzeugnisses mit Absetzkosten und eine zu lange
Lieferfrist, hervorgeruten durch die Entfernung zwischen Hersteller und Absatz-
markt, kann zu einer Stendorispaltung, d. h. zu einem Zweigwerk in unmittel-
barer Nihe der Abnehmerscheft, flihren. Bei einer solchen Auflésung der
Standerteinheit sind nichi nur die stendortbedingten Kostenvorteile der Her-
stellung gegendber den standoribedingten, zusatzlichen Absatzkosten und
-zeiten abzuwigen. Bericksichtigt werden missen hier auch vor allem die
Kostendegressionen, die sich in einem gréBeren Betrieb und bei gréBeren
Auflagen gqiinstig bemerkbar machen und die bei einer Standorispaltung zu-
rickgehen.

51



Zusammenfassend kann gesagt werden, defl die -stendortbestimmenden Fekto-
ren die standortabhéngigen Kesten bei der Harstellung sowie ‘dia standort-
bedingten Absetzmengen und Praise sind. Den Absatzmengen und -preisan
stahen dia standoriabhéngigen Absatzkosten und -zeiten, also Transportkosten
und Lliaferfristan, gegenliber. Da die Liafaririst nicht nur die Absatzmenge
direkt beeinfluBt, sondern ilber die Absatzkosten such einen Druck auf dia
Stdckgawinna ausidbt; ist sie als besondars wichtiger standortbestimmender
Faktor zu werten.
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2.3 ¥erkiirzuhg der Llefetfrist in der Vollzugsplenung — unter besonderer Be-
- riickslchtlgung der- gegenserligen Anpessung von Produktlon und Vertrieb

Von allen Moghchke;ten der meerfr:stverkurzung, die sich -einem Betrieb auf
lange Sicht bieten, werden in der Termingrundpianung diejenigen gewaht, die
im Zusammenhang mit sonsiigen betrieblichen Grundsatzentscheidungen lang-
fristig den gréBten Ertolg versprechen. Diese Grundsatzentscheidungen betrei-
fen die Festlegung des Produkiionsprogrammes und der Produktionsverfahren,
die BetriebsgroBe, die Absatzmethoden und den Standort des Betriebes. Sie
legen die Geschicke eines Unternehmens auf lange Zeit fest, sind mil Investi-
tionen verbunden und sollen auch fiir lange Zeit Giltigkeit besitzen (vgl.
Kep. 2.2}, .

Die Veollzugsplanung ist kurzfristiger orientiert als die Grundplanung. So be-
wegt sich die terminierte Vaollzugsplenung in dem Rahmen, der ihr von der
Termingrundplanung vorgeschrieben wird. Wie alle Entscheidungen aut dem
Cebiet der Vollzugsplanung sind such Terminentscheidungen ohne EinfluB auf
bersits getroffene, lengfristig wirkende Daten der Grundplanung. Produktions-
programm und -verfahren,” BetriebsgréBe, Absatzmethode und Befriebsstand-
ort sollen daher in dieser Betrachtung fiir die Vollzugsplanung als konstant an-
gesehen werden. Das ist bei Objekten, die keine sehr lange Herstellzeil be-
anspruchen, im allgemeinen moglich. Variiert werden kénnen in der Vollzugs-
planung elle kurziristig zu treffenden Dispositionen, durch die im Arbeitsablauf
und bei der Bereitstellung der betrieblichen Fakioren die verhandenen Produk-
tions- und Vertriebsmaglichkeiten so eingeselzt werden, daB8 das beste Be-
triebsergebnis, oder — suf die Terminplanung bezogen - der optimale Liefer-
termin erreicht wird.

Vollzugsplenung wird in Bereitstellungs- und Ablaufplanung unterteilt. Im Hin-
blick auf die Terminplanung im Produklionsbereich bedeutet terminierte Bereit-
stellungsplanung die Plenung des Zeitpunktes der Bereitstellung einer be-
stimmten Menge vaon Arbeitskriften, Hilfs- und Betriebsmitteln und Werkstoffen
fitr die Produktion. Tefminierte Ablaufplanung ist die Planung der Koordination
dieser Faktoren zu einem bestimmten Zeitpunkt an einem bestimmien Onrt.

Auch im Vertriebsbereich. |38t sich. diese Gliederung der Vollzugsplanung in
Bereitstellungs- und Ablaufplanung durchfiihren. Die Ablaufptanung im Vertrieb
umfaBt die Auftragssbwicklung. Als vertriebliche Bereitsiellung kann man,
parallel zur Produklion, die Bereitstellung der Produkte fur den Vertrieb, also
di\é Lagerhaltung der Fertigiebrikate, ansehen.

Unterteilt man innerhalb von Produktian und Vertrieb die terminierte Vollzugs-
planung in terminierte Ablauf- und Bereitstellungsplanung so bildet die ver-
triebliche Bereitslellungsplanung in Betrieben, wo ein Lager unterhalten wird,
das Bindeglied oder einen Puffer zwischen produktionelier Ablaufplanung und
vertrieblicher Ablaufplanung, ein Bindeglied deshalb, weil sie kurzfristig zwei
Terminplanungen aneinanderkniipft, einen Puffer, weil das Lager die ungleichen
Eigenbewegungen der beiden Abteilungen aufiangt und ausgleicht. Betriebe,
die nicht auf Lager produzieren, benttigen weder ein Bindeglied nach einen
Puffer, da hier die beiden Abteilungen viel starker durch eine koordinierende
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Terminplanung miteinander verbunden sind, Unter dem Gesichtspunkt einer
koordinierenden Terminplenung wirken sich eine Vielzehl von Fektoren guf die
terminierte Vollzugsplenung eus, die sich unter drei Punkten zusemmenfgssen
lassen: nach der unterschiedlichen Art der Produkte und Auftrige, nach der Ant
der Auftragsebwicklung und nach der Auflagengré8e.

231 Ein- und mehricilige Produkte und Auftriige asowle |hr Elnflug -suf dle
Terminplanung

Nech der Art der Produkte und Auftrige kdnnen einteilige und mehrteilige Pro-
dukte und Auftrdge unterschieden werden. Diese Unterteilung ist fiir eine Ter-
minplanung, die koordinierende Aufgaben zwischen Produktion und Vertrieb
zu erfillen hat, von besonderem Interesse.

Unter einteiligen Produkten werden solche verstanden, dle zwar in mehreren
Arbeitsprozessen hergestellt werden kdnnen, wobei jedoch alle Arbeiten an
dem gleichen, nicht teilberen Produkt ausgeflhrt werden. Einteilige Frodukte,
die der Untersuchung 2ugrundeliegen, sind z.B. Autckolben, Bodenfliasen,
Kristallgléser, Kurbelwellen, Schleifscheiben.

Mehrteilige Produkte sind solche, die aus Teilen zusemmengesetzt sind, die
unabhingig voneinender bearbeitet werden und erst in der Endphase der Pro-
duktion zusemmengefiigt werden. Mehrteile Produkte sind z. B. Herde, Te-
schenlampen, Gleichrichter, Maschinen.

Wahrend im Produktionssektor die Art des Produktes — ob einteilig oder
mehrteilig — der Terminplanung Schwierigkeiten bereitet, ist s im Vertriebs-
bereich die Art des Auftrages, der ebenfalls einteilig oder mehrtielig sein kann.
UInter einem einteiligen Autrag soll ein solcher verstanden werden, der nur
eine Produktart umfaBt, wie z. B. ein Auftrag Gber 1000 Taschenlampen einer
Sorte. Der mehrteilige Auftrag umlaBt mehrere Positionen und ist z. B. bei Be-
stellungen in der Kristallindustrie dblich, wo meist verschiedene Typen eines
Services bestellt werden, die in der Rechnung als mehrere Positionen erschei-
nen. Diese Typen durchlaufen hjufig schon ab der ersten Produklionsstufe
getrennte Fertigungsbehnen. Ungleichartige Auftrége fallen z.B. auch in der
Fllesenindustrie an, wo der Kunde Fliesen in verschledenen GroBen und Farben
bestellt, die zu unterschiedlichen Zeitpunkien die Produktion verlassen, jedoch
wegen ihrer Frachtintensitdt und den degressiven Frachtkosten immer in grd-
feren Mengen versandt werden.

Abb. B e zeigt die Terminplanung des Arbeitsablaufes bei einem einteiligen
Produkt, Abb.8 b bei einem mehrieiligen. Die Art der Darstellung ist so ge-
wahlt, wie eine Terminplanung in der Mittelindustrie in vielen Betrieben heute
Ohlich ist: in einer Graphik sind in der Senkrechten die einzelnen Arbeits-
stufen aebgetragen, in der Waagerechten die ZeiL
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Terminplanung des Arbeitsablaufes bel einteiligen {a} und mehrieiligen {b)
Produlcten.

Es soll davon ausgegangen werden, daf bis zum Beginn der Betrachtung, alse
bis zur 6. Kalenderwache, alle Kapazititen besetzt sind, daB sie ab diesem
Tarmin jedoch frei zur Verfiigung stehen.

Beim einteiligen Produkt errechnet sich das Ende der Produktionszeit aus der
Summe der Produktionszeiten pro Produktionsstufe, gerechnet ab Datum des
Produktionsbeginns. Beim mehrteiligen Produkt errechnet sich die Gesamt-
produktionszeit aus der Produktionszeit der Stufe, welche die l5ngste Bearbei-
tungszeit verursacht (4) zuziglich der Montagezeit,

Betrachtet man die anfallenden Zeiten im Produktionsbereich, d. h. sowohl Pro-
duktions- als auch Liegezeiten, als Kern der Terminplanung, so mussen trotz-
dem auch -diejenigen Auftragsbearbeitungszeiten in-eine Terminberechnung
einbezogan werden, die auBerhalb dar Produktion anfallen, Das sind vor
allem administrative Zeiten sowie Verkaufs- und Vertriebszeiten (val. Kap. 2.32).

Im Folgenden soll versucht werden, die minimale Durchlaufzeit eines Auftrages
durch den Gesamtbetrieb, d. h. von der Angebotsannahme bis zur Inbetrieb-
nahme durch den Kunden, festzustellen. Es wird davon ausgegangen, das alle
zur Auftragsbearbeitung bendtigten Kapazitsten zur Verfugung stehen. Das ist
in der Praxis dann der Fall, wenn die Kapazitdten nicht ganz gusgenutzt oder
aber, was selten varkommt, bei einer vdlligen Ausnutzung gaschickt verplant
sind. Von freien Kapazititen kann such bei Einschiebeaultragen susgegangen
warden, da in diesem Sonderfall Kapazitdten frei gemacht werden.

Unter diesen Vorausseizungen ist im Produktionsbereich die minimale Durch-
laufzeit etnes einteiligen Produktes, an dem alle Arbeitsprozesse nacheinander
valizogen warden, gieich der Summe der Teilzeiten pro Arbeitsstufe einschlied-
lich der fertligungsbedingten Wartezeiten. Ebenso 148t sich die minimale Durch-
laufzeit eines Auftrages durch den Vertrieb berechnen. Die kirzeste Durchlauf-
zeit einas Auftrages durch den Gesamitbetrieb ist jedoch kleiner als die Summe
der minimaten Produktions- und Vertriebszeiten. Diese Zeitersparnis wachst in
dem Mahe, in dem es hier wie beim mehrieitigen Produkt auch beim eintelli-
gen Predukt ader Auftrag gelingt, varschiedene Arbeiten nebaneinander zu
varrichten. Diese Méglichkait der parallelen Bearbeitung ergibt sich auch fur
den einteiligen Auftrag durch die gleichzeilige Bearbeitung in den beiden Ab-
teilungen Produkticn und Vertrieb.
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Die Auftregsbeerbeitung besteht im Vertrieb z. B. in der Ausfertigung von Ver-
sandpepieren, Zollpepieren oder Bescheinigungen, deren Erstellung langere
Zeit in Anspruch nimmt oder von suBerbetrieblichen Stellen durchzufihren ist.
Oder es sind Trensportmittel und bestimmte Verpackungshilfsmittel rechtzeitig
zu besiellen. Der rechizeitige Beginn dieser Arbeiten, die bereits im Vertriebs-
bereich enlaufen sollen, wéhrend das Produki den Produkfionsbereich noch
nicht verlessen het, filhrt bei einer geschickien Kombination der Arbeiten in
den beiden Sekioren zu einer oft recht erheblichen Zeiterspamis.

Ebenso ist es mdglich, im Produktionsbereich bereits mit Arbeiten zu begin-
nen, obwohl die vorbereitenden Arbeiten im Vertriebsbereich noch nicht abge-
schlossen sind. Es kann sein, daB, obweohl noch nicht slle den Auftrag betref-
fenden Einzelhelten feststehen, schon einige Vorarbeiten im Produktionsbereich
ausgefiihit werden konnen. Flr Auftrége, die wiederholt ausgeflhrt werden,
kénnen auch ohne groBes Risiko schon nech der Ausarbeitung des Angebots,
jedoch bevor der endgilltige Auftrag eingegengen ist, Rohstoffe, Betriebe- oder
Hilfsmittel bestellt werden, die denn rechtzeitig zur Verfligung stehen. Wenn
der Vorlieferant lenge Lieferzeiten het, kann bei Nichteingang des Auftrages
die Bestellung an ihn u. U. zuriickgenommen werden, Oft kenn ein Produkt
euch schon im voreus bis zu einem gewissen Fertigungsgrad hergestellt wer-
den. Bei Nichleingang des Auftrages kann dieses Frodukt in der Endphase der
Produktion ohne zusétzliche Kosten zu einem enders verwertbaren, doch noch
ghsetzberen Endprodukt veréndert werden, -

Alle diese MaBnshmen sind nur bei einer geschickten Kombinetion der Auf-
tregsbearbeitung im Produktionssektor mit der im Vertriebssektor durchzu-
fiihren. ‘

Debei kenn in vielen Branchen nicht willkiirlich friih mit der Versandvorberei-
tung begonnen werden, da des exskie Produktionsergebnis erst gegan Ende
der Produktion fesisteht. Das geplante Produktionsergebnis kenn durch unvor-
hersehberen Augschufl sowie durch Veranderungen der geplanten Dimensionen
und des Aussehens Abweichungen erfahren, AuBerdem kann das Produktions-
ende durch den Ausfall von Meschinen, Arbeitskratten oder Werkstoffen ver-
zdgert werden. Zu friih bestellte Transportmittel oder Montagekolonnen kénnen
in einem solchen Fell Wertekosten verursachen.

Bei mehrteiligen Produkien und Auftrégen tritt das Problem der Koordination
der beiden Betriebsebteilungen noch starker hervor. Hier kénnen die Zeit-
ersparnisse, die sich durch diese Kooidinetion ergeben, wesentlich gréGer als
beim eintailigen Produki oder Auftreg sein.

Abb.9 zeigl in systematisierter graphischer Darstellung eine Terminplanung
in einem Betrieb, in dem 2 mehrteilige Produkie im Produktionsbereich 1 bzw.
2 gelertigt werden und 3ls ein mehrteiliger Auftrag zum Versend kommen.
Produkte und Auftrag lassen sich baliebig varlieren.
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Tefmipplahung belin mehrieiligén Aufirag

Das mebhrtellige Produkt kenn um so schoeller geferligt werden, je mehr
Arbeitsgange parallel susgefiihrt werden. Ebenso wie belm einteiligen Pradukt
kann beim mehrieiligen Zeit gespart werden, wenn mit verschiedenen Arbeits-
phasen bereits begonnen wird, ehe die Bestellung fest vorliegt. Hier zeigt sich
der Vorteil der Normung. ‘Bereits gefertigte, genormte Einzelstlicke lessen sich
ohne welteres in. beliebige mehrieilige Erzeugnisse einbsuen.

Je groBer die Vielzahl der Teile eines Aufirages ist, desto umfangreicher und
komplizierter ist die Terminplanung der veririeblichen Arbeitsabwicklung, die
tiir den Versand notwendig ist.-Um so genauer muB der Zeitpunkt gewdhit
werden, en dem die Arbeit des Vertriebes beginnt, Dieser Zeitpunkt fallt noch
ir die Produktionsperiode,

Werden mehrere Dispositionen eines mehrteiligen Auftrages, die unterschied-
liche Produktionszelten beanspruchen, nebeneinander produziert, ist es sinn-
voll, zunachst das Erzeugnis mit der 15ngsten Produktionszeit terminlich in den
ProduktiansprozeB einzuplanen. Die Gbrigen, zum gleichen Auftrag z&hlenden
Erzeugnisse kannen bereits vom Auslieferungszeitpunkt rickwérts geplant
werden. Durch dieses ,Rilckwartsplanen™ werden Kepazitdten und Lager frei
gehalten, so deB eilige Auftrage chne Verzdgerung der elngeplanten Auftrage
vargezogen werden konnen

Zusammenfassend kann gesagt werden, daB bei einteiligen Produkten und
Auftrégen dig’ Terminplanung im' Produktionsbereich und im Gesamtbetrieb
wesentlich geringere Schwierigkeiten bereitet als bei mehrteiligen Produkten
und Auftragen. Bel einteiligen Produkien und Auftragen bestehen jedach auch
weniger Maalichkeiten als bei mehrieiligen, durch organisaterische MaBnahmen
kurziristig eine Lieferfristverkirzung herbelzuflthren,
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Die Herstellung einteiliger Auftrage 148t sich nicht im Produktlonsbereich orga-
nisatorisch beschleunigen, wohl gber durch eine geschickte Kombinstion der
Produktion mit den Obrigen Betriebsabtellungen, besonders dem Vertrieb.

Die grdBere Lieferzeiteinsparung bei mehrieiligen Auftrégen wird ermdglicht
sowah! durch eine geschickte Koardingtion der Auftregsbearbeitung innerhally
der Produktion als sauch zwischen den einzelnen Betriebsabteilungen.

Die wesentlichen Zeiteinsparungen entstehen dabei Im allgemeinen durch
Parallelschaltung von Bearbeitungsprozessen, die bisher hintereinander aus-
gefihrt wurden, Weitere Lieferzeitverkilrzungen sind méaglich durch friihzeitigen
Beerbeitungsbeginn des Auftragsteils, der die léngere Bearbeitungszeit be-
ngtigt.

2.32 Kunden- und Lageraufirag sowie ihr EinfiuB auf die Terminpfanung

Betrisbe kdnnen unterschieden werden in solche, die nach Kundensuftrag und
solche, die suf Lager produzieren.

In Folgendem sall schematisch dergestellt werden, wie ein Kundengufirag und
wie ein Legereuitrag einen Betrieb durchlsuten und “welche verschiedenen
Bearbeitungszeiten dabei anfgllen. Diese Zeiten kdinnen zisesmmengefaBt wer-
den in Produktionszeit, administraetive Zseit, Verkeufs- und Vertriebszeit. Bei
manchen Erzeugnissen f3lit auch eine Montagezeit am Bestimmungsort an.

Abb. 10s: Unterteilung der Auftregsbesrbeitungszeit beim Kundeneuttreg

4—-5 Produktiansazeit
3—-—tll é—6¥7—8 edministrative Zeit
8§49 Verkaufs- und Venriebszeit.
0—1—2--3 - 9—10 Montagezeit am Ort
Abb. 10 b: Unterteilung der Auftregsbearbeitungszeit beim Legerauftrag
Produktionszeit 4—6
administretive Zeit 3—4 5—6--7—8
Verkeufs- und Veririebszeit 0—1—2 8—9
Montagezeit em Ort 9—10
Zelt

0 — 1 Eingang der Anfrage

1 — 2 Auserbeitung des Angebots

2 — 3 Bestellungseingang

Zeit der Dispasition fiir den Produktionsbereich
Produktionszeit

Zeit der Dispositian filr Verkeufs- und Vertriebszeilen
Zeit fiir Fekturiarung

Expeditianszeit

Transportzeit

Zeit fiir Montege am Ort
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Die beherrschende Bearbeitungszeit beim Kundenauftrag ist die Produktions-
zeit. BefaBit sich die Terminplanung jedoch nicht nur mit dem Produktionssek-
tor, so sind daneben im administrativen Bereich sowie im Verkauwf und Ver-
triab viele Einzalhaltan zu beriicksichtigen, die in ihrar Summe in verschiede-
nen Branchen erheblich ins Gewicht fallen. So kann sich dia Verkaufs- und
Vertriebszeit zusammensetzen aus der Zeit, dia beim Auftragseingang anfallt,
die zur Auftragsbearbeitung eines Angebots und zur Entgegennahme einer
Bestallung notwendig ist. Zur Verkaufs- und Versandzeit gehért such die
Expeditionszeit.

Die administrative Zeit ist die Zeit der Disposition, der Einplanung eines Auf-
irages in den betrieblichen Ablsuf, wobai u. U. die Disposition fir den Pro-
duktionsbereich — die Umfoermung eines Kundenauftrages in ainan Betriebs-
auftrag, die terminliche Einplanung des Auftrages in den Produktionsablauf —
und die Dispositionszeit fir Veririeb und Versand, also filr die nachgelagerten
Tatigkeiten. unabhdngig gesehen werden kénnen. Zur administrativen Zeit z&h-
len auch Zeiten fir Rechnungserstellung und -kontrolle sowie fiir die Erstellung
von Versandpapieren. Je nach Erzeugnis ist eine Zeit fur die Montage und
Abnahme des Erzeugmsses am Bestimmungsort einzusetzen.

Im Gegensatz zur Produktion [t. Kundenauftrag beginnt bei der Produktion
It. Lageraufirag die Besrbeitung einer Kundenheste!lung nach Beandigung der
Produktion. Die in dar Terminplanung einer Kundenbestellung zu bearicksich- .
tigenden Zeiten bastehen dsher nur aus Verkaufs- und Vertriebszeiten sowie
administrativan Zeiten. Daher kommt diesen Zeiten bei der Terminplanung in
Betrieben mit Lagerprodukiion besondere Badeutung zu.

Bei der Produktion nach Kundenauftrag liegen vom Verkauf her alla Daten
fir die Produktion exakt fest, Bei der Produktion auf Lager werden zwar auch
aufgrund der Varkaufsplanung Produktionsziffarn festgesetxt. Diese Ziffarn
richten sich jedoch nach den Verkasuiseriahrungen der Vergangenheit. Die Er-
fahrungen sind in Statistiken zusammengefafit. Der daraus ersichtliche Trend,
varbunden mit Vertreterberichten Gber deren Marktbeobachtung oder mit syste-
matisch durchgefiihrten Marktanalysen auf Tesimarkten, [aft auf einen zu
erwartenden Absatz schliefen. Da die hiernach aufgestellte Verkaufsprognose
jedoch immer ein Anzahl von Unsicherheitsfaktoren einschlieBt, ist eine Pro-
duktion nach dieser Prognose mit einem Risiko verbunden. Wenn sich ein Un-
ternehmer dennoch entschliefit, dieses Risiko einzugehen, missen ihm aui der
anderen ‘Seite auch Voreile geboten werden. Die Vorteile der Lagerproduktion
bestahan neben einer kostangiinstigeren Produktion nicht zuletzt darin, zu
jeder Zeit liefertdhig zv sein (vgl. Seita 82).

Varschiedene auftragsorientierte Betriebe konnen aus Grinden, dia in den
vorangegangenen Kapitaln erldutert wurden, diese Vorteile nicht nutzen. Sie
kénnen sich jedoch durch einzelne MaBnahmen wenigstens zum Teil die
Termin-Vorteile zu eigen machen, die der auf Lager produzierende Betrieb
genieft,
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Eine MeBnahme, die als- echte Koordinetion von Produktions- und Vertriebs-
interessen einam euflragsorientierten Betrieh die Vorteile des kurzen Liefer<
termins eines lagerorientierten Betriebes zuteil werden 13Bt, ist der sogen.
Abrufaufirag.

Unter Abrufsuftrag versteht man einen Auftreg, den ein Kunde entsprechend
seinem voraussichtlichen Bedarf an bestimmlen Erzeugnissen einem Produ-
zenten oder Héndler erteilt, um diese Produkte wiéhrend einer festgeseizien
Periode zu noch zu bestimmenden Zwischenterminen kurzfristig abrufen zu
kénnen. Dabei wird als Abrufperiode, in der die Produkle verfiigbsr sein
missen, meist ein halbes oder ein Jahr festgelegt. Dia Tailauftrige, aus
denen sich der Helbjahres- oder Jahreseuftrag zusammensetzt, sind in der
Regel monetlich bis dreimonatlich féllig,

Der Vortell fir den Kunden besteht beim Abrufauftrag neben einer kleinen
PreiserméBigung in einem kurzen Liefertermin und allen damit verbundenen
Vorteilen (vgl. Kep.2.12). AuBerdem erhélt er eine Ware, deren Quelitét er
erprobi hat und mit der er vertraut ist, so daB nicht durch Versuche und Rekle-
mationen wiederum wichtige Zeit vergeht, bis das Produki eingesetzt werden
kann.

Den Heuptvorteil hat aber wohl im allgemeinen der Fabrikant. Fir eine l&ngere
Periode kenn dieser mit festen Auftrdgen rechnen. Diese Auftrdge lassen sich,
-do sie langfristig eingeplant werden kdnnen, in einer optimalen Serienfolge
und untre Einbeziehung der Lagerkosten in optimalen LosgréBen euflegen, so
deB unter giinstigsten Kostenaspekten produziert wird. Mit den gelagerten
Produkten kann notffells einem enderen Kunden in dringenden Fdllen sofort
ausgeholfen werden.

Die veriragliche Regelung zwischen Kunden und Produzenten ksnn beim Ab-
rufauftrag unterschiedlich sein. Im atlgemeinen verpfiichtet sich der Kunde,
innarhglb einer Periode eine bestimmte Menge sbzunehmen. Es kinnen aber
auch Plus-Minus-Spannen vereinbart werden, Die einzelnen Abrufmengen und
Abruftermine werden selien vertraglich festgelegt. Sie warden meist entspre-
chend der Planung beim Kunden dem Produzenten els Richtpunkte mitgeteilt.

Wéhrend der Untersuchung wurde festgestellt, deB bei der Produkiion von
Autokolben, Gesfleschen oder bei Gesenkschmieden, wo Schmiedeteile fir die
Autobranche hergestelll werden, vorwiegend mit Abrufauftrégen gearbeitet
wird. Aber auch bei der Produktion von Schieifscheiben, Herden, Kiihlschréan-
ken, Taschanlampen oder Heizkirpern hat der Antail dar Abrufauftrige im Ver-
héltnis 2u den sonstigen Auftrdgen in der letzten Zeit stark zugenommen,
wéahrend Im Maschinenbausektor, Kondensatoren-, Gleichrichter-, Karosserie-
beu und in der Fliesenindustrie keine Abrufauitrége vorlegen, Der Abrufauftrag
wird also villig unterschiedlich gehendhebt.

Es liegt auf der Hend, daB der Keut kostspleliger Investitionsgiiter je nach der
voraussichtlichen konjunkturellen Lage und der besonderen Situation eines
Unternehmens geplamt wird. Eine Bindung an Kaufveririge, die erst in spa-
teren Perioden realisiert werden und ein Untarnehmen zu einem ungiinstigan
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Zgitpunkt finanziell ‘'stark belasten kérnen, werden gemieden. - Produzenten
kostspieliger Investitionsgiiter kénnen daher nicht Uber den Abrufauftrag zu
einem verkaufspolitisch wirksamen, kurzen Liefertermin gelangen.

Anders ist die Situation bei kleinen Investitionsgiitern, bei Zubehdr- und Hilfs-
mitteln. Hier 188t sich cer Bedarf ziemlich exakt auch fiir gréBere Planungs-
zeitrdume ermitteln. Ein Abnahmerisiko droht diesen Produzentem nur bei
Beschaftigungsschwankungen, denn selbst bei kleinen Nachfrageverschiebun-
gen kann der vorhandene Maschinenpark im ellgemeinen weiter Verwendung
finden.

Sowohi bei Konsumagiitern, die direkt oder Uber Zwischenhandler zum Endver-
braucher gelangen, als auch bei Zubehdrteilen zum Konsumgut wird, abge-
sehen von Industriezweigen mit starkem Marketing, die Nachirage letztlich vom
Endverbraucher bestimmt. Der Produzent kann die Nachirage nur schétzen,
wobei der Unsicherheitsfaktor um so gréBer wird, je fanger die Periode davert.
Dieser Unsicherheitsfaktor ist von Produkt zu Produkt, von Produktgruppe zu
Produktgruppe verschieden. Bet der Untersuchung in den verschiedenen Be-
trieben der Mittelindustrie, die Konsumglter herstellen, fand sich jedoch kein
Betrieb, der in den letzten Jahren von einer unkontrollierbaren Nachfragever-
schiebung Uberrascht wurde. Treten dennoch Nachfrageverschiebungen auf,
kénnen langfristig festliegende Abrufauftrdge fast immer noch rechtzeitig um-
disponiert werden. Denn der Produzent, der beim Abrufsuftrag in gewissem
Umtang die Lagerhaltung fir den Kunden ibernimmt, wird im allgemeinen
nicht in einer einzigen Auflage am Anfang der Abrufpericde die Abrufsuftrdge
fertigen, da er die Lagerkosten méglichst niedrig halten méchte.

Bei' den untersuchten Firmen ist es immer der Kunde gewesen, der c¢en Ab-
rufauftrag geférdert hat. Meist sind es die grofen Unternehmen der Konsum-
giterindustrie, die nach modernen betriebswirtschaftlichen Erkenntnissen ar-
beiten, die sich nach Abrufauftrag heliefarn lassen. Fast alle Zulieferanten der
Autoindustrie, unter denen sich viele Mittelbetriebe befinden, liefern nach Ab-
rufauftragen. Diese Zulieferanten beverzugen bei ihren eigenen Zulieferanten
wiederum Abrufauftrdge. Es sollte auch in anderen Industriezweigen keine
grofien Schwierigkeiten beroiten, den Abrufauftrag als den kurzfristig liefer-
baren Auftrag verkaufspolitisch auszuwerten,

Eine weitere Mdglichkeit, die Vorteile des kurzfristigen Liefertermins des
lagerorientierten Unternehmens such auf den auftragsorientierten Betrieb zu
ibertragen, ist die Einfiihrung von betrieblichen Zwischenlagern oder Teile-
legarn. Unter Zwischenlager soll ein Lager verstanden werden, wo Produkte,
dia noch nicht alle Produktionsstufen durchlsufen haben, in einer halbfertigen
Form lagern. Im Teilelager dagegen tagern feriige Teliprodukie.

Oft beruht ein Verzicht auf Lagerproduktion auf Kapitalknappheit. Bel einem
Zwischenlager — und hier ist nur das kontrellierte Zwischenlager gemeint —,
werden weniger finanzielle Mittel gebunden als bei einam Fertiglager, da bei
dem Produkt im halbfertigen Zustand diz Kosten noch nicht angefallen sind,
die in den letzten Produktionsstufen entstehen. AuBardem sind in vielen
Branchen die Roherzeugnisse noch vielfdltig verwendungsféhig, so daB das
Risiko eines Nichtverkaufs oder einer sehr langen Lagerung mit der damit ver-
bundenen Kapitalbindung erheblich eingeschrénkt wird.
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Als typisches Beispiel fiir einen Batrieb, dar aus Kapitelmange! kein Fertig-
lager unterhalt, aber auf einen kurzen Liefartermin angewiesan ist und des-
hslb mit einem bewuft groBziigig angelegten Zwischenlager arbaitet, kann ein
Betriab angefiihrit werden, dar Bodenfliesen produziert. Dia wichtigstan Pro-
duktionsstutan in diesem Betrieb sind die Matarialaufberaltung, das Pressen,
Brannen und Scrtiaren. Das Zwischenlager batindat sich zwischen Pressen und
Brennen. Es umfabt etwa eine Wochenproduktion der Prasserei. Dia Produkte
sind im Zwischenlagar mit den Material- und Aufberaitungskosten sowie mit
etwa 25 9, der insgesamt enfallenden Produktionskosten belastat. Die Produk-
fionszeit zur Fertigstellung das im Zwischenlager befindlichen Produktes be-
trigt 8 Tage bei einer Gesamiproduklionszeit von 16 Tagen. AuBer dieser
Zeitersparnis von 8 Tagen besteht ein weiterer Vorteil des Zwischenlagers
darin, da8 in der Materialaufbereitung und in dar Presserei mit wirtschaftlichen
LosgréBen gearbeitet warden kann, die erheblich grofer sind als die einzaelnen
Kundenauftrdge. Ohna Zwischenlagar bliebe der ainzelne Kundenaufirag so-
langa unbearbeitet, bis durch weitara Auftragseinginga eine wirtschaftliche
Losgréfie entstiinda, was die Lieferzeit erhablich vaerlingerie. Auch der Ter-
mindisposition wird dia Arbeit erlsichtert, da eine exakte, ins Detail gehenda
Planung erst ab Zwischenlagar arforderlich ist.

Ein &hnliches Beispial 148t sich aus der Schleifmittalindustria anfdhren, Hiar
sind dia wichtigsten Arbeilsgdnge wiederum Matarialaufbaretung, Pressen,
Brennen und Nachbearbetung. Das Zwischenlager wird in dieser Branche am
bastan zwischen dam Brennen und der Nachbearbeitung eingeschoben. Die
Nachbearbeitung der Schlaifscheiba, die in einer Oberfléchenbearbeitung von
Starke, Durchmesser und Bohrung der Scheibe besteht, macht kostenméiig
60 % der gesamten Produktionskosten aus. Die Auftridga der Kunden weichen
in den Oberflichandimansionen stark voneginander eb, s0 daB ein Lager an
Fertigpredukten nicht zu unterhalten ist. Die Zeitersparnis in der Disposition,
die dadurch entsteht, dafl asin Auftreg ab Zwischenlager und nicht von Pro-
auktionsbeginn an terminiart wird, betrdgt etwa 75 %.

Ahnliche Zeitersparnissa und Liefarzaitverkdrzungen sind durch Telleleger zu
erreichen. Voraussetzung Ist hier @ine Normung der Teila, da sonst eina Ver-
wendung bei verschiedenen Auftrgen nicht maglich ist (vgl. Kap. 2.22).

Des Taileleger kann nicht nur bai Betrieben, die zusammengesetzie Produkie
herstellen, sondarn auch bai Betrieben, die zusammengasetzie Auftrage aus-
liafern, von Bedeutung sein. Mehrtgilige Produkta werdan vor allem aut dam
Sektor des Maschinen- und Gerdtebaus hergestellt, zusammengesatzte Auf-
trdga finden sich in allen Branchen, wo immer mehrera Produkterten aus ainem
Sontiment aus Grindan der Transporlersparnis gemeinsam zum Versand ge-
langen. Bel der Produktion mehrteiliger Glter kann sich das Teilelager aus
Eigenteilprodukten und sus Fremdpraodukten zusammensetzen,

Grundvoraussetzung f(ir ein Teilelager, das sowchl Basis tir die kurzfristige
Abwicklung von Auftrdgen ist, aul der anderen Seita abar keine unndtigen
Zins- und Lagerkosten verursachen soll, ist dia Faststellung des echten Var-
brauchs innaerhalb einer Periode. Mit Hilfe dieser Zahlen werden Mindestlagar-
mengen festgelegt, bei daren Unterschreitung optimale Losgréfien im Betrigb
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oder optimsle Bestellungen an Lieferanten in Auftrag gegeben werden. Im
Rehmen dieser Arbeit soll nicht weiter auf die Probleme der Lagerhaltung von
Teilen eingegangen werden, da diese Probleme in jeder Einkaufsplanung an-
fallen und von dem hier gesteliten Thema zu weit abweichen.

Daneben soll jedoch euf einige, in diasem Zusammenhang wesentliche Punkte
eingegangen werden.

Es wurde festgestellt, deB ein kurzer Liefertermin fir die Unterhaltung eines
gut sortierten Zwischen- und Teilelagers sprichl. Bedenken gegen ein grofes
Zwischen- oder Teilelager kénnan wegen der dadurch verursechten Zins- und
Legerkosten bestehen. Hierbei muB der Wert der Reserven im richtigen MaBe
eingeschitzt werden, Die zusatzlichen Zins- und Lagerkosten einer Reserve
sind meist verhiltnismagig niedrig im Vergleich zu den Vorteilen einer durch
die Reserve ermoglichten kiirzeren Lieferfrist. Die Lagerung von kostspieligen
Waren sollte so knapp wia mdglich gehalten werden. Wie oft aber fehlt bei
der Produktion ein winziges Teilstiick, z. B. eine Dichtung oder eine Spezial-
schraube, deren Lagerung so gut wie keine Kosten verursacht.

Woeiter soll noch auf einen Umstand verwiesen werden, der zwar einem kurzen
Liefertermin zustatlen kommt, der darliber hineus aber tatséchlich unndtige
Zins- und Lagerkosten verursacht: die Bildung der Reserve von Reserven,

Vor allem aus Angst vor einer falschen Entscheidung schliet dar Verantwort-
liche bei der Festlegung der Mindestlagermenge eine zusatzliche Reserve ein.
Wird diese Mindestlegermenge z. B. vom Legerieiter festgelegt, so neigt der
Sachbearbeiter dazu, etwas frisher als zu dem Zeitpunki, zu dem diese Min-
destlagermenge erreicht wird, eine Bestellung aufzugeben. Die gieiche Vorsicht
kann den Eink8ufer dazu bewegen, elne griBere als die vom Magazin ge-
wilnschte Menge zu bestellen. Jeder Sachbearbeiter bildet damit nicht pur
seine eigene Rasearve, die personlichen Reserven wachsen auch noch von Sach-
bearbeiter zu Sachbearbeiter, da Reserven von Reserven gebildet werden.
Diese Tendenz fihrt mit der Zeit zu unnétig groBen Lagern, die einem Belrieb-
trotz gréBerer Lieferbereitschafl schaden.

Die Disposition des Teilelegers ist von der Auftragsdisposition unabhngig.
Sie richtet sich nach dan statistisch ermittelten Verbrauchswerten und muB3 die
sich anbahnenden Sortimentsveranderungen aufmerksam beobachten, um fiir
jade Anderung in der Produktion gerlstet zu sein. Zu diesem Zweck ist eine
Zusammenarbeit mit dem Vertrieb nolwendig.

Bisher wurde davon ausgegangen, dal der Auftragseingang den Produklions-
kepazitdten entspricht, die eingehenden Auftrige also keine Uberbeschaftigung
verursachen oder 2u einem gréBeren Auftragsbestand fithren. Manche MaB-
nahme der Lieferfristverkiirzung ist nur unter diesen Vorausseizungen mbglich.
Es ist jedoch in gewissem Rshmen auch méglich, trotz Uberbaschéaftigung die
Lieferfristan zu verkiirzen. Das kenn z. B. durch den Vorzugseuftrag geschehen.
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Jedes Unternehmen wird hin und wieder in die Lege versetzt, einen Auftrag
terminlich vorzuziehen. Bei der Untersuchung wurde festgestellt, defi die An-
zahl der Vorzugsauftrige, gemessen an der Gesamtzahl der Auftrige, zwischen
5 und 20 % schwankt. Der sofort ausgafiihrte Auftrag ist, wie wiederholt fest-
gestallt wurde, ein duBerst wirksames verkaufspolitisches Mittel. Es kann daher
nicht euf ihn verzichtet werden, Auf der anderen Seite sollte davon aber kein
dberméBiger Gebrauch gemacht warden, da er bereits festgelegte Lieferfristen
der lbrigen Aultrige verldngert. Der Vorzugsauftrag ist daher abzulehnan,
wenn er Innerbetrieblich zu Unruhen fihrt, die gesamte Terminplanung um-
5168t und durch die Unterbrechung optimaler Scrtenfolgen und die Produktion
unwirtschaftlicher Losgréfien zuséiziiche Kosten verursachi. Er verzégert denn
den normalen Arbeitseblauf nicht nur Im Produktionshereich, sondern such in
allen Abtellungen, die mit der Auftragsbearbeitung beschittigt sind.

Ein Vorzugsauftrag kann jedoch euch ohne Stérung des Arbeitsablaufs zur
Ausflhrung gelangen. Zu diesem Zweck sind in jeder Produktionsstufe odar
Abteilung von vornherein bei der Terminplanung Kapazititen freizuhalten oder
auf Zwischenlagern bestimmte Produktionsmengen fir kurzfristiga, kaufmén-
nische Dispositionen” bereitzustellan. Diesa, nur fur kurzfristige Dispositionen
der Varkaufsabieilung zur Verfligung stehenden Kapazitdten und Produkimen-
gen kénnen auch bei Produktionspannen aushelfen, die andernfalls immar zur
Nichteinhalturg von Terminen und Kostensteigerungen fihren.

Die zu kaufmannischen Dispositionen freistehenden Kapaziliten sollen in
einem Betrieb, in dem es mehrere Verkaufsabteilungen gibt, zantrel verwaltet
werden. Dadurch wird einmal ein UbermaB an Vorzugssuftrégen vermieden,
zum andern wird von einer objektiven Steile der gleiche MaBstab bei der Frage
angelegt, welche Auftrige mit Vorzug zu behandeln sind.

Baim Betrieb, der auf Fertiglager produziert, sind die Méglichkeitan, Liefer-
fristen zu verringern, normalerweise klainer als bei auftragsorientiarten Be-
trieben, da hier die Liefartrist nur noch von den dem Lager nachgeschalteten
Zeiten beainfluBt werden kann. Anders ist jedoch auch hier die Situation, wenn
die Nechirage die Produktion iibersteigt und die Lagervorrdte zuriickgehen.
Das folgande Beispiel stammt aus minem Betrieb, in dem mehrteilige Auftrige
zum Versand kommen.

In einer Kristallfebrik werden Kristallgléser in 28 Servicen zu durchschnittlich
7 Typen hergestellt. Eine Kundenbestellung laytet im allgemeinen auf mehrere
Glésertypen verschiedener Service, die zusammen versandt werden. Es han-
delt sich hier also um zusammengesetzte Auftrége einteiliger Produkte.

Von den rund 200 Glasertypen kénnen taglich, wenn wirtschaftlich gearbeitet
werden soll, nicht mehr als bis zu 4 Typen produziert werden. Jeder Glasertyp
wird also im Durchschnitt nach 50 Produktionstegen wieder hergestellt.

Um den Kunden scfort beliefern zu kénnen, wird ein gut sortiertes Lager unter-
halten. Ist die Beschafligungslage normal, d. h. entspricht der Auftregseingang
der Produktion, bleibt der Lagarbestand trotz Sofortbelieferung gleich hoch.
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Chersteigt jedoch die Nachfrage-die Produktionsmdéglichkeiten, ergibt sich ein-
mal.die Moéglichkeit, das Lager abzubauen oder aber die Méglichkeit, vom
L.ager immer nur die Menge zu verkaufen, die aus der Produktion nachkommt.

Wird in einer Periode nur die Menge verkauit, die in dieser Zeitspanne auch
produziert wurde, ist die Lieferzeit gleich der Wartezeil, die ein Auftrag un-
bearbeitet liegt. Das Tihrt dazu, daB Auftrége nicht ausgeliefart werden, ob-
wohl die Ware suf dem Lager liegt.

Wird das Lager enisprechend dem Auitragseingang abgebauf, kinnen die
ersten Aufirége bei einem Nachfrageliberhang sofort ausgeliefert werden. |st
das Lager aber gréBienieils emileert, fallen zus3tziiche Wartezeiien an. Jetzt
addiert sich die Lieferzeit aus: Wartezeit bis Produktionsbeginn sowie Pro-
duktionszeit und Vertriebszeit, wobei in der Vertriebszeit die Wartezeit ent-
halten ist, die anfdll, bis ein Auftrag zusammengestellt ist. Da ein Auftrag aus
verschiedenan Glasertypen besteht und jeder Typ durchschnittlich nur alle 50
A'rb_ei‘tstage produziert wird, dehnt sich die Lieferirist erheblich aus,

2.33 Elnzel-, Serlen- und Messenfertigung sowie ibr Einflu auf die Termin-
planung

Die Probleme, die sich einer koordinierenden Terminplanung bei der Frage
Produktion It. Kundenauftrag, Produktion mit Teile- oder Zwischenlager, Lager-
produktion stellen, sind teilweise eng verbunden mit dem Terminplanungs-
problem bei. Einzel-, Serien- und Massenfertigung. Betrachiet man die Einzel-
produktion, die Produktion mit der kleinsteén Auflage, als das eine Exirem, die
MaSSenproduktIOn mit einer im Planungsaugenbhck unbegrenzten Auflage als
das andare Extrem und die Serien in begrenzter Auflage ais Zwischentyp, so
sind Parallelen unvarkennbar.

Bei der Serienproduktion ist eine Lagerung von Produktteilen und Halbfertig-
produktion wegen der gréBeren Wahrscheinlichkeit der Wiederholung des Auf-
trages — die Auflage einer ‘Serie und nicht eines einzelnen Stiicks spricht
dafur — eher mbglich sls bei einer Einzelproduktion. In der Massenproduktion
W|rd nur auf Leger produziert.

In dem MaBe einer Verlagerung der Produktion von Einzel- zur Massenferti-
gung verschiebt sich der Schwerpunkt der Terminplanung vom Produktions-
bereich zum Vertriebsbereich. Bei der Einzelproduktion fallt der wesentliche
Anteil der betrieblichen Abwicklungszeit eines Aultrages im Produktionsbereich
und den technischen Entwicklungsbiros an. Lieferiristverkiirzungen sind daher
vor allem in diesen Bereichen méglich. Bei einer Produktion mit Zwischen- oder
Teilelagern setzt die exakt terminierfe Ablaufplanung, die detailliert den Einzel-
auftrag verfolgt, erst ab diesem Lager ein. Zwischenlager oder Teilelager wer-
den unabhingig von der Terminierung der Einzelauftrdge bet Unterschreitung
der Mindestlagermenge ergénzt. Bei der Massenproduktion, wenn Produktion
und Absatz kurzfristig vdllig getrennt arbeiten, ist eine Lielertristverkiirzung
nur im Verkaufsbereich méglich. Bei der Massenproduktion ist die Terminpla-
nung Im Produktionsbereich eine einmalige Angelegenheit, da sich alle Ar-
beitsprozesse dauernd in gleicher Weise wiederhalen {vgl. Abb.9 3, b).
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Je grdBer ein Auftrag wird, um so stérker verlegert sich des Schwergewicht der
Termingianung zu Verfrisb und Administratur. Demit ist eine Terminverkiirzung
auch mehr und mehr in diesen Betriebsbereichen zu suchen. Gleichzeitig geht
in Vertrieb und Administratur der Arbeitsaufwand zuriick, denn dleser ist in
einer Terminptanung abhingig von der Zshl der Auitrdge, von der Zshl der in
einem Auftreg zu beriicksichtigenden Positionen und von der Zusemmenset-
zung der Erzeugnisse, Je gréfer der Plenungsaufwand ist, desto leichter kdn-
nen sich Fehler in die Planung einschieichen.

Um den Planungsaufwand zu verkleinarn, gehen Betriebe zur sogen. stetisti-
schen Lieferfrist {iber. In der statistischen Lieferfrist warden die 1t. Eriahrung
bendtiglen Zeilen, die bei der Bearbeitung eines Aufirages Im Betrieb anfal-
len, beriicksichtigt. Diese Zeit wird je nach Auftragsbestend verénden.

In einem Schleifmittelwerk betrigt z. B. die durchschniftliche Auftregsbeerbei-
tungszeit, wie statistisch ermittelt ist, 4 Wochen. Bei einem Auftregsbestand
von O ist die Ligferzeit dann 4 Wochen, bei einem Auftregsbestend von 2
Wochen ist die Lieferzeit 6 Wochen. Digse Lieferfristen kdnnen sofort von der
Vertrisbsabteilung dem Kunden mitgeteilt werden.

Die Termindetailplanung wird beim statistischen Liefertermin den elnzelnen
Abteilungsieitern, in der Produkiion dem Meister iberiassen. De die Meister
vor sllem eut eine Kosteneinsparung durch Zusammenlegung gleichartiger Auf-
trage und giinstige Auftregsfolge bedacht sind, ist es oft nicht zu vermeiden,
daBl die Auftrdge zum optimalen Termin nicht zum Versand kommen. Klgine
Verzigerungen sind deher beim stetistischen Liefertermin in Kauf zu nehmen.
Obr die dedurch gewonnene Verminderung en Planungssufwand ausgeglichen
cder gar (berkampensiert wird, bleibt im Einzelfall zu entscheiden.

Eine exekte Terminplanung bis ins Deteil Ist bei der Einzel- und Serienferti-
gung, vor allem wenn es sich um unterschiedliche GroBprojekte hendell, meist
unumgénglich. Auf diesem Gebiet der Terminplanung hat men mit Hiife der
elektronischen Datenverarbeitung Verfahren entwickelt, wie sich des gesamte
Terminwasen mit dem Ziel der kirzesten Liefertristermittlung kostengiinstig
uvnd detailliert ptanen, durchfuhren und kontrollieren 13B8t. Zu dlesen Vertehren
zBhlen z. B, CPS (Critical Path Scheduling), PERT (Progrem Evaluation and
Review Technic) oder LESS (Least Cost Estimating and Scheduling).

Bei gll diesen Methoden, die mit Hilfe von elektronischen Rechnern durchge-
fihrt werden, stellt sich die Frage, inwieweit diese kostspieligen Maschinen
far einen Mittetbetrieb unter Kostengesichispunkten geeignet sind.

Die Elektronik ist dem Mittelbetrieb nicht fremd. Die Lohnbuchhaltung, Faktu-
rierung, Aufiregsvertolgung und die Legerkartei werden in tfortschrittlichen
Mittelbetrieben oft mit Datenverarbeitungsmeschinen durchgefiihrt, wabei aller-
dings meist dig Feststeilung gemacht wird, daB damit keine Kostenersparnis
erreicht wird, jedoch gegeniiber den herkdmmlichen Methoden zusétzliche
Leistungen erbracht werden. Systeme einer Terminvollplanung, die mit Dalen-
verarbeitungsmeaschinen durchgefihrt werden, finden sich bis heute seltan in
dar Mittalindusirie. Sie werden, jedoch such nur in beschrinkiem Umfang, von
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GroBbetrieben -und fir die Plenung von Grofiprojekten gngewandt. Es ist sber
auch fiir die Mittelindustrie von Interesse, das Prinzip dieser Systeme kennen-
zulernegn, da sie sich, auf kleine Projekte angewandt, auch manuell durch-
fihren lassen,

Der grofie Vorteil einer auch nur manuell und vielleicht unvollkommen durch-
gefilhrten Terminplanung mit Netzplantechnik besteht im exakten, llickenlosen
Durchdenken des gesamten Arbeitsprozesses in all seinen Phasen.

Beim sogen. LESS-Verfzhren ist das Grundprinzip die Bestimmung des sogen.
kritischen Weges durch ein Netzwerk, welches die Verkniipfung der einzelnen
Tatigkeiten, die zu dem geplanten Gesamtprojekt flhren, derstellt. Hierzu mis-
sen zundchst die Tatigkeiten bekannt sein, die zur Ausflhrung des terminlich
zu planenden Gesemiprojekies ndtig sind. Unter dem Begriff ,Tatigkeiten”
werden slle Arbeiten in allen Betriebsbereichen verstanden. die sich auf den
Liefertermin auswirken, elso aufler reinen Produktionszeiten z.B. auch Ent-
wicklungszeiten, Vertriebs- und Transportzeiten, daneben Wartezeiten bei
Fremdproduktion. Bei jeder Tatigkeit muB festgestellt werden, welche Téatig-
keit ihr unmittelbar vorausgeht und welche unmittelbar nechfolgen muB. Aus
der Summe aller Tatigkeiten wird das Netzwerk erstellt, welches in einem
Ableutschems die Verknlipfung der einzelnen Tétigkeiten darstellt,

Abb. 11 Terminplanung mit Hilfe eines Netzwerkes

Abb. 11 zeigt ein vereinfachtes Netzwerk. Die erwdhnten Tatigkeiten erschei-
nen els Pfeil in der Netzwerkdarstellung, wobei die Lénge des Pfeils kein Maf3
fiir den Zeitbedarf der zugehdrigen Tatigkeit ist.

Weitere Elemente des Netzwerkes sind die Knoten, bei denen die Pfeile be-
ginnen bzw. enden. Die Knoten stellen Zeitpunkie der. So bedeutet Knoten 5
7. B. den Zeitpunkt, zu dem die Tatigkeit 5 — 6 begonnen warden kann und die
Tatigkeit 3 — 5 beendet ist. Wenn alle Knoten bei fortschreitender Tatigkeit mit
einer héheren Nummer verbunden und-eindeutig gekennzeichnet werden, sind
gleichzeitig alle Tatigkeiten durch die Knotennummer am Anfang und Ende der
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Ttigkeit eindeutig definiert, wobei zwei Kneten héchstens durch elnen Pfeil
verbunden werden dirfen. So kenn z. B. die Téatigkeit 5 — & erst begonnen wer-
den, wenn die Tatigkeiten 3~5, 2~5 und 4 —5 beendet sind, wes jedoch
nicht gleichzeitig zu sein braucht, Der Beginn der Tatigkeit 5 — 6 wird alsc be-
stimmt durch diejenige der 3 Vertdtigkeiten, die zuletzt fertiggestellt wird.
Die in Abb. 11 gestrichelt gezeichneten Tétigkeiten 2 — 3 und 2 — 4 sind scgen.
Scheintstigkeiten, die den Zeitableuf Null aufweisen. Sie dienen der logischen
Verkniipfung bestimmter Tatigkeiten im Netzwerk. Knoten 4 z. B, bedeutet, deB
die Tatigkeit 4 —5 erst beginnen kenn, wenn die Tatigkeiten 1—4 und 2 -4
beendet sind. De 2 — 4 jedoch eine Scheintitigkeit mit der Deuer 0 ist, kenn
Tétigkeit 2 — 5 erst beginnen, wenn 1 —4 und 1~ 2 beendet sind.

Weitere Voraussetzung in dem Projektnetzwerk ist, daB die Tatigkeiten nur
einen Anfengs- und einen Endpunkt haben diirfen, Der Anfangskneten — nur
auslaufende Pleile — bedeutet den Beginn, der Endknoten — nur einleufende
Pleile — bedeutet die Fertigsteilung des Projektes.

Die Notwendigkeit, elektronische Rechenmaschinen einzusetzen, beginnt bei
einem Projekt, des eus mehr als 10G Tatigkeiten besteht. Der Zeitaufwand bei
menueller Berechnung gréBerer Netzwerke wird zu greB, zumal auch dis
deuernde Kontrolle und die sich ergebenden Veranderungen erheblichen Zeit-
aufwend erfordern,

Ein zur Terminplenung sufgestelites Netzwerk gibt einmal mit Hilfe des kriti-
schen Weges die kiirzeste Zeit en in der ein Projekt fertiggestellt werden
kann und zum enderen den Beginn und das Ende der einzelnen Tétigkeiten.
Nach diesen Datan kénnen Arbeitskrafte, Betriebsmittel und Werkstoffe termin-
gerecht zur Verfligung gestellt und die freien Kapazitaten filr andere Arbeiten
bestimmt werden.

Da die einzelnen Tatigkeiten die zur Verfligung stehenden Zeiten nach Be-
endigung einer vorhergegangenen Tatigkeit und vor Beginn einer nachfolgen-
den Tétigkeit selten vell ausiillen, entstehen sogen. Pufferzeiten. Reiht man
die sich folgenden Tétigkeiten, deren Puiferzeiten den Wert 0 haben, aneinan-
der, erhatt man den kritischen Weg durch das vorgegebene Natzwark, der durch
volle Pleilspitzen in der Zeichnung zu kennzeichnen ist. Die Tétigksiten mit
der Putferzeit 0 miissen exakt eingehelten werden, da hier eine Verzégerung
Zu einer Verzogerung des Gesamtprojekts flinrt. Dagegen kénnen Tatigkeiten,
die Pufterzeiten von > 0 eufweisen, im Bereich dieser Pufferzeiten verzdgert
werden. Hier kénnen euch unter Umsténden Arbeitsmittel sbgezogen werden,
um am kritischen Weg eingesetzt zu werden und die Fertigstellung des Pro-
jektes zu beschleunigen.
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Nech Abb, 11 &t sich folgendes Programm aufstellen:
Tatig- Tatig- Frihe- Friihe- Spiate- Spate-

oo gter stes st stes D
1=2 20 0 20 25 45 25
1-3 45 4] 45 0 45 ]|
1—4 30 0 30 15 45 15
2~-3 o] 20 20 45 45 25
2-4 0 20 20 45 45 25
2-5 2 20 22 486 48 26
3-=-5 3 45 48 45 48 ]|
4-5 BE) 30 33 45 48 15
5-6 'Eq 48 1498 48 148 0!

Aus der Tebelle kenn entnommen werden, daB die Tatigkelten 13, 35
und 5—6 den kritischen Weg durch das Netzwerk bestimmen, da hier die
Pufferzeiten gleich Nuli sind. Die Summe des Zeitbedarfs dieser Tatigkeiten:

454 3 + 150 = 198
arglbt den Zeitbedarf fiir das gesamte Projekt.
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3. Tarminplanung mit dem Zfei der fristgerniSen Erledigung der Kundenauf-
tréige — unter beconderer Beriicksichtigung dar gegenaeliten Anpassung von
Produktlon und Veririeb

Das Ziel jedar Verkaufsabteilung ist die individvalisierung des Absatzmarktes,
dia Herstallung und Pflege aines méglichst engen-Kundenkeontaktes. Nicht allein
der Preis ainer Ware, sondern Qualitit und vor allem vigla oft unbeachtata
Faktoren, wia giinstige Liefar- und Zéhlungsbadingungen, promptar Kunden-
dienst, nanher Standert, Prestige, die Einhaltung von Zusagen, Hilfalelstungen
und Entgegenkommen e€iner Firma, érfwecken in"den Augen das Kunden elne
ganz bestimmte Vorstellung, die saine Kaufentscheidung stark beainflufit.
Diese Vorstallung schafft ein ganz bestimmtas Bild von einer Firme, mii.dem
ihr Auf und ihr Ansehen eng verbunden sind. All, dies faft men als das sogan'
ekqulsnorlsehe Potential®) eines Unternehmens zusammen.”

Dle Starke diesas akquisitorischen Potentials wird vor allem an der Zuvarlas-
sigkeit gemessen, en der Zuverldssigkait des Produktes sowia des genzen
Unternahmens. MaBstab fir die Zuvaerldssigkeit eines Unternehmens .ist die
Piinktlichkeit und hiar ganz besonders dia Einhaltung von Liefertarminen.

Daneben fihren Piinktlichkeit, Zuverléssigkait, prompte Hilfsbereitschatt zu
giner engeren Bindung mit einer Kundschaft, die sich in ihrer Kaufentschei-
dung weitgehend suf das Ansehen der Unternshmung verldBt. Des ist die
sogen. Stammkundschaft. Es ist selbstverstiandlich, daB ein Unternahmen, das
eine hoha Anziehungskraft auf die Kunden ausiibt, bai ainam bestimmten Prais
und einer bestimmten Warenqualitat aine héhara Nachfraga erwarten kenn als
@in Untermahmen mit geringarem Good Will. Bai einam héheren Preis wird das
Unternehmen mit héherem Good Will ncch dla glaicha MNachfragae erzielen,
wihrend die des anderen Unternehmens zuriickgehen wird.

Zuverlassige Terminainhaltung ertullt nicht nur nach auBen gegandbar dem
Kunden, sondern auch im Betriebsinnarn seine Zwecka. Durch Nichteinhaltung
geplanter Tarmine wird dia innerbetriebliche Organisstion des Arbeitsablaufas
und der Bereitstellung umgestoBen. Die Folgan sind waitere Verzégerungan,
Unruhe im ArbeitsfluB, Beeintrdchtigung der Arbeitsgeschwindigkeit und
schlieBlich ein Anstiag der Kosten.

Genaue Tarminginhaltung beruht auf einer exakten Planung der Lliefertarmine,
dar Terminberechnung und auf einer exakten Uberwachung der Terminaeinhal-
tung, dar Terminkontrolle. Viele der hiar auftratenden Problema dberschnaiden
gich mit Problemen dar Terminverkilrzung und wurden bereits vorwegnahmend
bahandeit (vgl. Kap. 2.3}, so dafi sie im Folgenden aur kurz erwhnt zu warden
brauchen.

Da die Terminbarachnung und Terminkontrotle unter dem Gesichispunkt der
Koordination von Produktion und Vertrieb betrachtet werden sollen, wird we-
nigar auf die Terminplanung im Produktionsbareich eingegangen, die chnedies
in der Literatur susgiebig untersucht und beschrieben wird. Starkeres Interesse
soll der Tarminplanung auBerhaib das Produktionsbergiches im Vertrieb und
dar Administratur gelten, de hieriiber Abhandlungen dulerst salten sind.
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3.1 Qrgenisatorische Einordnung der Terminplatiung n den Verband der
betriebilchen Abtellungen

Die Aufstellung einer Terminordnung und ihre Durchilihrung verlangt be-
stimmte organisatorische Hilfsmitlel. Im aligemeinen ist als Mittelpunkt und
Zantralstelle dar gesamten Terminorganisation ein besonderes Biiro erforder-
lich, das, mit entsprechenden Arbeitskraften besetzt, nur diesen Aufgaben
nachgeht,

Viele Praktiker lehnen eine eigens zu diesem Zwecke eingerichtete Termin-
planungsstelle odar zumindest eine bastimmte GroBe dieses Biros ab. Sie
sehen darin eina Erhdhung dar Gemeinkosten, nicht den Nutzen. Der Umfang
der Terminzentrale muB jedoch in einem gewissen Verh3ltnis zu Art und GraBe
des Betrinbes stehen, um erfolgreich arbeiten zu kinnen.

Es ist einfach, die Kosten einer Terminpianungssteile festzusieilan, Dagegen
ist der Nutzen fir das Unternehmen, den die geschaffena Ordnung im Betrieb
und auBerhalb des Betriebes durch Erhdhung seines akquisitorischen Poten-
tials mit sich bringt, mit keiner Kostenrechnung zu erfassen. Dieser Nutzen ist
nur fur den erkennbar, der einen Uberblick Uber verschiedene Uniernehmen
mit unterschiedlichen Terminplanungsproblemen und den ganz und gar unter-
schiedlichen Ldsungen diaser Probleme in der Praxis besitzt.

An erster Stelle wird noch die Notwendigkeit einer Terminstelle fir den Pro-
duktionsbereich erkannt. Je schneller dia Durchiaufzeit, je geschickier die Aus-
lastung der Aggregate, ja kirzer die Sortenwechselzeit, um so kostengiinstiger
wird produziert,

Diese Erishrungen lassen sich jedoch auch auf den Vartrieb oder im griéferen
Rahmen auf den gesamten administrativen Bereich Ubertragen. Betrachiet man
die gesamta Beerbeitungszeit eines Erzeugnisses vom Auftragseingang bis zur
Ubernahme durch den Kunden, so nimmt die Produktionszeit nur einan kleinen
Raum darin ein, Eine Termindisposition, wiil sie im Hinblick auf eine Termin-
einhaltung erfolgreich arbeiten, muB daher alle Betriebsbereiche bearbeiten.

Die Arbeit des Terminbiiraos dart nicht erst denn einsetzen, wenn Fehler in der
Arbejtsverteilung gutgemacht werden miissen oder wann vom Kundan bareits
gemahnt wird. Die Termindisposition plant den gesamien Arbeitsablauf im
Unternehmen, dar mit der Erstellung und dem Vertrieb eines Produktes an-
falit. Ob diese Planung exakt oder im graben geschieht, hangt von der Art
und der Grife des Unternahmens ab. Mit zunehmender Beiriebsgrd8a muf die
abnehmende Betriebslbersicht durch grdBere Exaktheit in der Terminplanung
ergénzt werden.

Dia Aufgabe der Terminplanungsstalle geht (ber den kurzfristigen Rahmen
hineus. Zwer wird die Hauptautgabe und Routinearbeit immer die kurziristige
Planung und Uberwachung der Betriebs- und Liefertermine sein. Andererseits
hat die Termindisposition jedoch vem Wesen ihrer Aufgabenstellung her den
besten Uberblick iiber alla Terminprobleme in einem Betrieb. Osher solite bei
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Problemen der iangfristigen Planung, die wegen ihrer Verbundenheit mit der
allgemeinen betriablichen Grundplanung meist von der Untarnehmensleitung
durchgefilhrt wird (vgl. Kap. 2.2), die Ansicht des Termindisponenten entspre-
chend berlicksichtigt werden.

Da die Terminprobleme in jedem Betriebsbereich auftauchen und die Termin-
interessen in den einzeinen Betriebsbereichen unterschiedlicher, z. T. sogar
entgegengesetzter Natur sind, muB die Termindisposition neutral sein, Diese
Neulrgiitdt ist nur gewshrieistat, wenn die Termindisposition keinem der be-
trieblichen Sektoran angegliedert ist, sondarn 2wischen den baiden Hauptsb-
teilungen mit den gegensétzlichen interessen, zwischen Produktion und Ver-
trigb, gesteilt wird. Um unabh&ngig zu sein, mufi der Leiter ganiigend Macht
und damit Entscheidungsbefugnis besitzen und die Fahigkeit haben, den Wiin-
schen das Produktionsleiters und des Vertriabsleitars, wenn nétig, entgagen-
zutraten. Die Anforderungen, die an den Tarmindisponenten weiterhin gestelit
warden, sind: Organisationsfahigkait, gute Kenntnis der Betriebsabteilungen,
Autoritdt und Anpassungsvermégen.

in der Tarmindisposition felien jedoch, verglichen mit Produktion und Vertrieb,
im allgemeinen kaina 5o problematischen Aufgeben an, um die Slalie des Lei-
ters der Tarmindisposition durch eine qualitativ hochwertige und kostspielige
Kraft zu besetzen. Es ist daher vorteitheft, varschiedena Betriebsabtaeilungen,
die gleichzeitig mit der Termindisposition ang verknilpft sind, dem Tarmin-
disponentan zu untarstelien. Je nach Betriebstyp bieten sich en: die Arbeils-
vorbereitung, Vor- und Nachkalkulation, wie iibarhaupt die Betriebsbuchhaltung
und sonstige betriebliche Pianungsabteilungen, u. U. euch eina Verhindung mit
dem Einkeuf, der Lagerverwaltung und dem innerbetriebiichen Transport-
wasen. Dabel muB jedoch immer beachtet wearden, dad die Tarmindisposition
nia durch Verkniipfung mit anderen Aufgeben in die Abhangigkeit von Produk-
tion odar Vertrieb gerat. Ein gewissar Kundenkontekt wirkt sich fiir die Ter-
mindisposition nicht ungiinstig aus. Mufl die Termindisposition bei Tarmin-
reklamationen dar Kunden salbst geradestehen, so staigt ihr Varantwortungs-
bewufBtsein,

3.2 Die einzelnan Fektaren der Terminberechnung und -vertolgung

Kurztristig betrachtat, sind die wichtigsten Faktoren fiir jede Terminplanung,
die Termine innerbetrieblich und auBerbetrieblich plant und festlegt sowie ihre
Einhaltung kontrolliert: die Kapazititen — das sind Betriebsmittel und Arbaits-
kréfta des Betriebes — und die zu arfilllenden Auftrdge — das sind Betriebs-
auftrige oder Kundenaufirige. Danaben sind Rohstoffe so einzuplanen, daf
sie zum Zaitpunkt ihres Einsatzes zur Verfigung stahen.

Die Hauptaufgabe der Termindisposition besteht darin, Kapazitdten und Aut-
trage so eufeinander abzustimmen, daB bei normaler Belastung der Kapazita-
ten alle Auftrige erledigt werden. Um die Grifien Kapazitit und Auftrag auf-
ainander umrechnen zu kénnen, muB eine gemeinsama MaBeinheit gefunden
werden.
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Die. Leistung der Aggregete, Arbeitskrifte oder Betriebsabteilungen steht im
allgemeinen durch die Relation Arbeit pro Zeiteinheit, sausgedriickt in der MaB-
ainheit Stiick, kg, m, fest. Da Auftrage sich ebenfalls mit diesen MaBeinheiten
messen [3ssan, sollte eing’ Terminierung der Auftrige im betrieblichen Ablauf
keina Schwierigkeiten bereiten. Diese treten jedoch dadurch auf, daB der gin-
zelné Auftrag oder das einzelne Produkt selten in einem einzigen Arbeitsgang
hergestellt wird. Fir die einzelnen Bearbeitungsphasen ist zwar die Maschinen-
leistung. die Abtellungslelstung innerhalb geringer Toleranzen bekann!, die
Durchlaufzeit fiir einen Auftrag oder Arbeltsgang ist jedoch meist unbekannt.
Die Durchlaufzelt liegt dann fest, wenn der gleiche Arbeitsvorgang in der Ver-
gangenheit "bereits durchgefiihit und die Arbeitszeit eufgenommen wurde.
AuBerdam miissen dieé Wartezeiten bekannt sein. Selbst wenn man betriebliche’
Verdanderungen auBer Betracht 13Bt, ist es schwierig, fir Sonderauftrige oder
Auftrége, die sich nicht exakt wiederhalen, eine genaue Durchlsufzeit festzu-
Iegen Dadurch wird eme exakte Termlnpl'anung erschwert.

Die Zeit, dia zur Vernchtung einer Arbeit an einem Aufirag oder Erzeugnis
bendtigt und aufgrund ven Vergangenheitswerten der ausfihrenden Stelle var-
gegeben wnrd ist d|a sagen Vorgabezeit.

Die Vorgabazelten werden meist bei der Lefstungsmessung als Vorausselzung
zur I_alsiun_gsgerechten Entlohnung bestimmt. Dabei falien automatisch auch
dig Zeiten an, die fir dia Terminplanung wichtig sind, Wird die Vorgabezeit-
ermittiung nicht durchgefithrt fiir leistungsgerechte Lohnermittiung oder Ma-
schinanbesetzungsplanung, sondern fiir die Terminplanung eines Erzeugnisses,
braucht die Vorgabazelt such nicht um die Zeit berichtigt zu werden, um die
sie bel ainer Laistungsentichnung unterschritten wird. Neben der reinen Tatig-
kaitszeit, Rilstzeit und Verteilzeit, die in der Vorgabezeit enthalten sind, sind
fur eine Terminplanung alle Wartezeiten zu ber(cksichtigen, da diese oft ein
Vielfaches der reinen Tatigkeitszeit ausmachen. Das Verhdltnis von Bearbei-
tungs- zu Wartezeiten wird von Praktikern im Produkticnsbereich mit ca. 1:20,
im administrativen Bereich mit 1:50 angegeben,

Wartezaiten kdnnen anfallen, bevor der Auftrag in Bearbeitung geht, wenn
mehr Aufirdge vorliegen, als augenblicklich bearbeitet werden kbnnen. Sogen.
produktbedmgte Warteze:ten kdnnen anfallen, wenn das Produkt, um seinen
endgiltigan Zustand 2 _erhalten, eine gewissa Zeit ohne bearbeitet zu wer-
den ruht. Das ist z. B. baim Kihlen und Trocknen der Fall. Ablaufbedingte
Wartezeiten antstehen durch dia Bearbeitung in optimaler Sarienfolge und
dadurch, daB sich ein Auftrag nicht ohne Unterbrechung beim Wechsel von
einem Aggregal zum nachsten bearbeiten 1381, Neben diesen notwendigen
Wartezaiten gibt es unndtiga Bummelzeiten, die nie véllig zu beseitigen sind,
denen jedoch immer das groBte Interesse der Terminkontrolle gilt.

Neben den zu verrichtenden Arbeiten ist die Beschaffung der zu bearbeiten-
den Grundstoffe oder Halbfabrikate in dia Termindisposition einzubeziehen.
Vom .Gesichtspunkt der Terminplanung ist derjenige Betrieb als der primitivste
anzusehen, in dem Rohstotfe oder Halbfabrikate erst dann fir einen Kunden-
auftrag eingekauft werden, wenn dieser Kundenauftrag eingeht. Von diesem
primitivan Betriebstyp ausgehend, hat sich im Zuge der Lietertristverkiirzung
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die Lagerheltung zugekaufter oder selbstgefertigter Stofte, Teil- oder Roh-
erzeugnisse entwickelt, Aber auch bei einem in diesem Sinne hach entwickelen
Betrieb werden immer wieder Stoffe oder Teile speziell fir einen bestimmten
Auftrag eingekauft werden miissen. Um das rechizeitige Vorhandensein dieser
Stoffe zu gewdahrleisien, wird ein Aufireg in seine Teile zerlegt. Anhend einer
entsprechenden Stiickliste erh3it nun der Lieferant, die vargeschsltete Betnebs-
stelle oder des Lager zweckdienliche Aultrage.

Dis Terminplanung erstreckt sich nicht nur suf den Produktionsbergich. Je
nach Bereich, den der Auftreg vom Auftragseingeng bis zur [Jbernshme des
Produktes durch den Kunden durchlguft, ist die Verwaltung, hier vor ellem dle
Veririebsabtellung, deneben eber euch Kalkuletion und Arbeitsvorbereitung,
Speditionsvorbereitung und Ausflhrung, Transport, Monlage am Ort und Pri-
tung, in die Terminplenung mit einzubeziehen. Alle diese in verschiedenen
Bereichen anfellenden Zeiten sind nicht nur tir die AuBenplanung, glso Liefer-
terminangsbe, sondern auch {lr die innere Terminplanung, also die terminierte
Ablauf- und Bereitstellungsplenung, von gleicher Wichtigkeit. Worin liegen
schlieBlich die Vorteile einer exakten Terminplanung im Produktionssektor,
wenn z. 8. bei der Montage em Bestimmungsort der Liefertermin um oine
Waoche {iberschritten wird, weil die Montagekolonne enderwértig beschéttigt ist.

Nachfolgende Aufstellung, die aufgrund von Untersuchungen in Betrigben mit
GroBserienproduktion (Taschenlampen), Kleinserienproduktion (Schleifschel-
ben) und Einzelfertigung {Spezialdrehbank} engefertigt wurde, zeigt den zeit-
lichen Anteil der produktionellen Auftregsbearbeitung im Produktionssektor im
Vergleich zur Auftregsbearbeitung in enderen Betriebsebteilungen,

Als MaBeinheit gelten Arbeltstage, die aus 8 Arbeitsstunden bestehen.

Zu 2. zihlen die edministrativen Zeiten, also Disposition, Fakturierung, Expe-
dition sowie Verkaufs- und Vertriebszeiten, d. h. Zeiten flir Eingeng und Aus-
arbeitung des Angebots und Zeiten fir den Bestellsingang.

Unter Liegezeiten werden alle die Wartezeiten verstanden, die nicht produk!-
ader eblaufbedingt sind.

Beispiel Beaispiel Beispiel
Mittlere Durchlaufzeiten GroBserie Kleinserie Einzellertigung
A‘ % Ay % A %
1. Produktion (incl. produkt- und
ablaufbedingte Wartezeit) 166 219% 171 609 301 519%
2. sonstige Betriebsbereiche {incl.
ablautbedingte Wartezeit) 71 9% 14 5% 71 129,
3. produktive Zeiten insges. (1+2) 23,7 30% 185 65% 372 63%
4. Liegezeiten in der Produkticn 71 9Y% 48 179% 59 109%
5. Liegezeiten in sonstigen
Betriebsbereichen 158 20 % ar 1% 41 7%
6. Liegezeiten insgesamt (4 4+ 5) 229 299% 79 28% 100 17%
7. Transporizeit 324 #19 20 7% 18 209%
8, Gesamtzeit 79,0 100 % 28.4 100 % 59,0 100 %
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Die’ Auftragsbearbeitungszeiten, ‘die auBerhalb des Produktionsbereichs anfal-
len, sind recht hoch und daher fiir die Terminberechnung und Kontrolle wich-
tig. Dies trifft besanders fiir die GraBserien- und Einzelferfigung zu. Interessant
Ist, daf'dia Liegezeiten, d. h. die unndtigan Wartezeiten Im nichiproduktionellen
Bereich im Verhatinis zu den Bearbeitungszeiten wesentlich hdher sind als im
Praduktionsbereich. Auch das ist ein. Zeichen dafiir, daB der Terminplanung
auBerhalb der Praduktion wesentlich weniger Aulmerksamkeit gewidmet wird
als im Produktionsbereich.

Auch im administrativen Bereich ist die Terminplanung nur mit Hilfe der Vor-
gcbezeit durchfiihrbar, Vargabezeiten lassen sich durch Zeitmessung, -schéat-
zung und -berechnung ermitteln. Bei Prozessen, die sich genau wiederhalen,
kdnnen die durch Zeitmessung gefundenen Werte wieder verwendet werden.
Die Zeitschétzung 188t sich bei einem einmal aufiretenden Arbeitsvargang auf-
grund &hnlicher Vargdnge in dar Vergangenheit durchfihren. Rechnerisch
lassen sich die Vargabezeiten flr Arpeitsvargange aus Teilvargabezeiten an-
derer Tatigkeiten zusammenseizen. Da in der Administratur alle gemischten
Tatigkeitszeiten, von der rein geistigen bis zur rein manuellen Tétigkeit, van
cder Bearbeitung immer neuer Probleme bkis zur Routinearbeit, varkammen,
muB bei der Terminplanung in der Administratur von allen drai Verfahren der
Vorgabezeitermittiung Gebrauch gemacht werden, '

Nicht nur in der Terminplanung, sondarn daneben auch bei dar Kalkulatien, var
allem der Varkalkulation, beim Methodenvergleich, bai der Buroarganisation
und bei der laistungsgerechten Entlahnung ist ohne Vorgabezaiteén nicht aus-
zukommen. Um so verwunderlichar und bedauerlicher ist es, daB in Verwal-
tungen und Bliras nie mit Vorgasbezeiten gearbeitet wird, daB der Vorgabezeit-
ermittlung sogar jedar erdenkliche Widerstand entgegengesetzt wird. Zu er-
kiaren ist diese Tatsacha damit, daB von alters her dia Vorgahezeit ein Mittel
der Entlohnung und Planung im Produktionsbereich war. Ein Privilag das An-
gestellten ist es, daB seine Arbeit nicht im gleichen MaBe tarminlich erfaBt wird
wia die des Arbeiters. Der Angestellte bezieht ein Gahalt und unterscheidet
sich dadurch vom Arbeiter. Auch die zur Terminplanung notwendige YVorgaba-
zeitermittlung lehnt er ab. Er méchte den Eindruck erwecken, daB er Disposi-
tionen trifft und Arbeit laistel, fir die eine zeitlicha Erfassung ihrer Einmalig-
keit und Schwierigkeit wegen nicht nur kampliziert, sandern auch iberflissig
ist. In der Terminierung der gesamten Auftragsbearbeitungszeit kann jedach
aut die Zeiterfassung in dem einen Betriebsbereich nicht verzichtet werden,
wenn in dem anderen Bereich jede Tatigkeit auf die Minute exakt festgehalten
wird. Vor allem ist die exakte Ermittlung der administrativen Zeit wichtig, wenn
diesa Zeit Teil des kritischen Wegeas durch ein Netzwerk ist. Und das ist im
allgemeinen der Fall.

Auch die Stlckliste als Hilismittel der Terminberechnung und Kontrolle sall
nicht nur eng auf den Produktiansbereich bezogen werden, Sie sollte nicht nur
die Grundlage fir die Bestellungen bei Fremdbezug und fiir die Selbstproduk-
tian von Erzeugnisteilen ader Ha!btabrikaten sein, Auch auftraggebundene Spe-
zialwerkzeuge sind auf ihr zu verzelchnan. Uber den Praduktionsbereich hinaus
soll sie bis zum Verpackungsmaterial alle fiir eine raibungslose Aufiragsabwick-
lung notwendigen Dinge ertassen. Mit Hilfe der Stiickliste werden Lager- und
Transportiiberlegungen durchgefiihrt.
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3.3 Terminberechnung unter Beriicksichflgung der Koordinafion von Produk-
ticn und Vertrleb

Aufgebe der Terminsetzung unter dem Gesichtspunkt einer Koordination von
Produktion und Vertrieb ist es, den kirzesten Liefertermin festzultegen, der
sowohl den Interessen der Produktion els such jenen des Vertriebs gerecht
wird. Dieser Termin ist Hir beide Teile ein angemessener, haltbarer Termin, der
kostenmBig veriretber ist.

Vorsussetzung flr einen verléBlich einhaltberen Liefertermin ist dessen exakte
Berechnung, wobei die Exaktheit in einer vemiinfiigen Relation zum Gesami-
termin stehen muBl, So wie vor jeder Vorgabezeitermittiung der giinstigste
Arbeits- und Bewegungsablaul eingr Tatigkeit festgelegt wird, bevor eine Ar-
beit ,akkordidhig” ist, ist es such bei der Terminberechnung unumgénglich,
alle zur Erledigung eines Auftrages notwendigen Arbeitsabléufe und Folgen
vernlinitig 2u gestalten und festzulegen. Trotzdem bietet such die wohldurch-
dachteste Betriebsorganisation keine véllige Gewéhr tir einen reibungslosen
Arbeitsablauf. Mit unvorhergesehenem AusschuB ist zu rechnen, Werkstoff-
Teilesendungen von Zulieferanten kénnen sich verzbgern, Maschinen oder
wichtige Arbsitskréfte konnen ausfallen. Auch die Termindisposition kann
fehlerhaft arbeiten oder ihre Anweisungen werden nicht befolgt. Diese Faktoren
miissen neben der rein rechnerischen Terminermitttung berlicksichtigt werden.
Sie kommen um s0 weniger zur Geltung, je kiarer das Terminwesen in einem
Betrieb organisiert Ist. Terminverzigerungen kénnen nachirdglich durch recht-
zeitig gebildete Terminreserven sufgefengen werden.

Eine eligemeine Regel fir die Hdhe der Terminreserve kann nicht sufgestelit
werden. Das Verzbgerungsrisiko, das bei jedem Arbeltsgang besteht, kann bei
normaler Kundenbesteliung nicht beriicksichtigt werden. Dadurch wiirden sich
die Lieferfristen zu sehr verzdgern, Statt dessen besteht die Maglichkeit, bei
einer auftretenden Verzégerung den Kunden — dann silerdings sofort — zu
infarmieren.

Die Termlnreserve soll nicht verwechselt werden mit der sogen. Termintole-
renz, die gegeben ist, wenn z. B. enstelle eines bestimmien Liefertages eine
bestimmts Lieferwoche angegeben wird. Wahrend die Terminreserve durch
mdaglichst exakte Berechnung ermittait wird, entsteht die Termintolerenz durch
eine gewisse Ungensuigkeit, die bei einer Kostenerspernis in Kaut genommen
wird. Ab einer gewissen Gensuigkeit in der Terminplanung wird jeder waitere
Genauigkeitsgrad durch einen Uberproportionalen Planungsaufwend bezshit,
Eine optimale Terminplanung, wobei die Genauigkeit gegenliber den Kosten
abgewogen ist, flihrt in fast jedem Betrieb zu einer gewissen Ungensuigkeit,
waiche die Tolerenz bestimmt. Die Termintoieranz ist dariiber hinaus nicht nur
eine Folge des Kostendenkens, sondem sie ergibt sich aus dem Wesen der
Terminpianung. Demzufolge sollte dis Pianungseinheit auch nicht zu kisin ge-
wihlt werden, Ein Arbeitstag sls die kleinste Einheit ist fiir viele Industrie-
zweige bei der Terminberechnung zu kiein. Am gebrauchlichsten ist die Wache,
aber auch der Monat ist durchaus (iblich. Die GriBe der Terminplanungseinheit
ist abhéngig von der Art der Fertigung und des Produktes. Bevor im einzelnen
dsrauf eingegangen wird, kenn berelts festgestellt werden, daB dia Planungs-
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einheit bei Messenfertigung mit FlieB- oder Zwangslauffertigung am kiginsten,
die Planungsgenauigkeit beai kleinem Planungsaufwand damit am grdéBten ist.
Bei der Einzelfertigung, die vorwiegend in Werkstatten ausgefiihrt wird, ist die
Planungsperiode am grdfSten, die Genauigkeit trotz hohen Planungsaufwands
am niedrigsten.

3.31 Terminberechnung bel Massenferligung aul Lsger

Ein fir die Terminplanung wichtiger Unterschied zwischen Massen- und Reihen-
ferligung ist der, dal bei der Massenfertigung nach Stiickzshl in der Zeitein-
heit, bel der Reihen- oder Serienfertigung nach Ende der aufgelegtan Reihe
oder Serie ebgerechnet wird®). Es soll davon ausgegangen werden, daf die
in Massenfenigung produzierten Erzeugnisse in FlieBfertigung mit Taktverfeh-
ren oder Zwangslauffertigung halb- oder vollautomatisch hergestellt werden.
Unterschiedenwerden soll die ununterbrochene von der unterbrochenen Massen-
fertigung. Bei der ununterbrochenen Massentertigung wird auf einer Fertigungs-
strafe oder einem Fertigungsband theoretisch endlos produziert; bei der unter-
brochenen Massenfertigung werden Messenerzeugnisse in sbwechselnder Rei-
henfolge suf demselben Band oder auf derselben StraBe in optimaler LosgréBe
filr ein assortiertes Lager hergestelit.

Das assonierte Ferligiager ermdglicht, daB bei ununterbrochener Massenfenii-
gung kurzfristig eine strenge Trennungslinie zwischen der Terminplanung im
Innerbetrieblichen und der Terminsetzung gegenitber dem Kunden gezogen
werden kann; die Termininnenplanung ist kurzfristig unabhangig von der Ter-
minguBenplenung. Terminglenung und Terminbearechnung im Innerbetrieblichen
enden bei der ununterbrochenen Massenfertigung mit der Zusammensetzung
der Produktieile oder mit der Endbearbeitung des Erzeugnisses und dem
Transport zum Fertigleger. Die Terminberechnung fir den Kunden braucht erst
hier einzusetzen.

Fiir eine Lieferfristberechnung sind bei der ununterbrochenen Massenfertigung
nur folgende Fsktoren von Bedeutung: Auftragsbearbeitungszeiten in Vertrieb
und Administretur, Versandzeiten, Transportzeiten und zwischen den einzelnen
Auftragsbearbeitungszeiten die Wartezeiten.

Die in Veririeb und Administratur anfatlenden Arbeiten zur Auftragsabwicklung
sind die Ausarbeitung eines Angebotes, Hereinnahme des Auftrages, die Bests-
tigung des Auftrages, die Anweisung an den Versand, die Ausarbeitung von
Versand- und u, U. Zollpapieren, das Ausstellen von Rechnungen, die Eintra-
gung fir Statistiken und die Veranlassung des Transportes.

Versandzeiten entstehen durch das Hersussetzen der Ware, die Zusammen-
setzung eines mehrteiligen Auftrages, die Verpackung und das Verladen.

Addiert man diese Tatigkeiten, so ergibt sich nur eine geringe Bearbeitungs-
zeit, zumal bel ununterbrochener Massenfertigung keine ausgefalienen Pro-
bleme in der Versand- und Ventriebsabteilung entstehen. Die Ertahrung lehnt
jedoch, daB die Auftrige eine unverhiltnismanig lange Zeit bendtigen, um den
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Verwsltungsbereich zu durchlsufen. Das ist dsrauf zuriickzufihren, daB slle
diese kurzen Arbeitsgdnge in verschiedengn Abteilungen von verschiedenen
Sachbearbeitern erledigt werden. Die Untersuchung hat gezeigt, daB sehr oft
drei Tage vergehen, um Arbeiten auszufihren, deren reine Bearbeitungszeit
eine Stunde nicht (ibersteigt.

Bei einer Terminberechnung fiir Lieferungen sb Fertiglager sollte daher auf
keinen Fell als Lieferfermin ,sofort” angegeben werden, noch sollte etwa die
Summietung der reinen Bearbeitungszeiten in Verfrieb und Versend els Basis
verwendet werden. Vielmehr miissen primdr die Wantezeiten eines Auftrags in
den verschiedenen Abteilungen erfaBt werden.

Anhaltspunkte fiir die Berechnung der Wertezeiten ergeben sich aus der An-
zehl der Bearbeitungsstellen; 6 Bearbeitungssiellen mit einer Bearbeitungszeit
von je 5 Minuten, aber mit Wertezeitan von je 4 Stunden z. B. ergeben eine
Lieferzeit von mehr als 3 Tegen.

Bei einer Spezialisierung in der Adminisiratur ist daher darauf zu achten, daB
nicht nur die Bearbeitungszeiten zuriickgehen, sondern auch keine zusdtzlichen
Waertezeiten entstehen. Das kenn nur durch eine Verbesserung des ,innerbe-
trieblichen Transporiwesens” in der Administration geschehen.

Nachdem der Auftreg versendet ist, hat der Produzent seine Pilicht erflllt. Flr
den Kunden ist jedoch erst der Eingangstermin der Ware wichtig. Daher muB
bei ginem guten Kundendienst such der Trensportzeit Aufmerksamkeit gewid-
met werden, Das ist var allemn dann vorteilhalt, wenn die Transportzeit vom
Produzenien beeinfluBt werden kann, wie es z. B. beim Transport mit firmen-
eigenen Transportmitialn der Fall ist.

Wesentlich beeinfluBt werden kann die Wartezeit zwischen Versand und Bereil-
stellung zum Versand. Im allgemeinan sind die betrieblichen Transportmittel
50 susgelsstet, dafl nicht bei jeder Auftragsbereitstellung ein Fahrzeug zur
Verfligung steht. Es sollte bei der Terminsetzung beachiet werden, defl3 aus
Rentabilitdisgriinden bestimmte Auftrége, die in die gieiche Richiung gehen,
zusammen ausgefghren werden. Nur in dringenden Féllen sollte dieses Prinzip
der niedrigsten Transportkosten durchbrochen werden.

Wenn e€in Betrieb mit ununterbrochener Massenfertigung mehr Auftrige an-
nimmt, als Lagervorrat vorhanden ist, und gufierdem die Zehl der Auttrige die
augenblickliche Produklion iberschreilet, wird die Warlezeit bis zur Auftrags-
bearbeitung wichtigster Faktar der Terminberechnung.

Bel der Lieferterminengabe ist daner die Legerbewegung immer genau zu
becbachten. Ohne Legerbestand errechnet sich die Wartezeit, die vor der Auf-
tragsbearbeitung enfalit, indem die Stlckzahl pro Aultrag durch die Teges-
leistung des Betriebes dividiert wird. Dazu ist die Wanrtezeit zu eddieren, wah-
rend der die Kepazitdten bereits mit anderen Auftridgen besetzt sind. Die
Wartezeit bei einem Auftreg von 30000 Stiick, einar betrleblichan Tageslai-
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stung von 5000 Stick und einer Voraus-Auslastung der Kepezititen von
6 Tagen betrégt
30000 : 5000 + 6 = 12 Tage

Diese Rechnung ist einfach bei der FlieBfertigung, wo alle Bearbeitungsstellen
agrundsatzlich gleichmiBig eusgelestet sind. Engpésse kénnen nur im Versand
-oder Vertrieb auftreten.

Es sei vorweggenommen, daB die Weriezeitberechnung bei Betrieben mit
zwangloser Fertigung, wo nicht alle Auftrdge den gleichen Produktionsweg zu-
ricklegen und die verschledenen Abteilungen unterschiedlich beanspruchen,
wesentlich schwieriger ist. Fir den Fall, daB ein EngpeB bei der Auftragsbeer-
beitung, d. h. im administrativen Bereich, besteht, ist dieser EngpeB Berech-
nungsgrundlege.

Voraussetzung flr eine gut tunktionierende, kurzfristige Terminplanung im
Produktionsbereich, fiir eine Loslésung der vertrieblichen Lieferterminberech-
rung von der kurzfristigen Terminplanung im Produktionsbereich, ist eine enge
Zusammenarbeit zwischen Produktion und Vertrieb in der lengfristigen Termin-
planung. Denn nur der Vertrieb kann aufgrund seiner dauernden Marktbeob-
achtung Angaben liefern Uber zuklinftige Verdnderungen des Marktes, Uber
Nachfrageverschiebungen, In der Produktion kdnnen diese Angaben durch ein
rechtzeitiges Umdisponieren in der Produktion selbst und in der Beschaffung
ausgewertet werden. Durch diese Zusammenarbeit ist eine davernde Anpss-
sung der Lagerbestdnde an den Marktbedarf mdglich. Die Lieferfristen werden
nicht nur knepp gehelten, sie kdnnen auch immer exakt angegsben werden.

Bei der unterbrachenen Massenproduklion auf Lager sind bei der Termin-
berechnung 3alle Probleme zu beachten, die auch bei der ununterbrochenen
Massenfertigung anfallen. Daneben gelten zusatzlich der Mindestlagermenge an
Fertigprodukten und der optimalen LasgroBe besondere Aufmerksamkeit.

Auch bei der unterbrachenen Massenfertigung ist fir eine Lieferfristberach-
nung erst das Produkt eb Lager von Interesse. Eine dauernde kurzfristige
Lieferbereitschaft wird durch die optimale Losqréfe und die Mindestiager-
menge gewdhrleistet. Die optimale LosgréBe wird allgemein als

L -_—\/2 Ua
Db

angegeben. Debei sind:

a = pufiagenfixe Kosten

b = proportionale Kosten der Fertigung
p = Zins- und Lagerkosten

U = zu erwartender Umsetz

Die optimale LosgrdBe fihrt nicht nur unter Bericksichtigung der auflagen-
fixen Kosten einerseits und der Lagerkosten andererseits zu minimalen Ge-
samtkosten, sondern heriicksichtigt auch in (U) den zu erwartenden Umsatz.



Aufgsbe des Vertriebes ist es, durch Marktbecbachiung eine Verénderung
von {U) anzuzeigen, so daB aine Nachfragezunahme nach einem bestimmten
Produkt auf ein vergréBeries Lager, ein Nachfregerickgang berelts auf eln
verkleinertes Lager trifft. Dadurch bleibt ain schneller Lagerumschlag ge-
wihrleistet.

Bei der Herstellung ainer Trennscheibe sind z. B.:

auflagenfixe Kosten (a) = 1385 DM
proportionale Kosten (b)) = 3,49 DM
Umsetz (Uy = 50000 Stick [ Jahr

Ec wird ferner ein Zins- und Lagerkostensatz von 10 % in Rechnung gestelit.
Dann ist:

L =\/2 - 50000 - 100 - 1385 _ {aon stock
349 - 10

Bei einer vom Vertriab anganommenen Nachfragesteigarung um 20 %, ist:

L =\/2 - 60000 - 100 - 1385 _ , 100 sijek
349 - 10

Eine Zunshme der optimalen LosgroBe berGhrt nicht nur die Kostenseite, wo
héhere Lagerkosten und niedrigere Herstellkosten entstehan. Der Betrieb kshn
sich sofort an die verdnderten Anforderungen des Merktes anpassen, d.h,
weiterhin sofort ligfern.

Setzt man voraus, da8 mit der Umsatzzunehme auch dia UnregelmaBigkeit des
Auftragseingangeg und die Mdglichkeit eines Produklionsausfalles zunehmean,
muB auch die Lagerreserve im Verh&litnis der Umsatzsteigerung verandert
werden, Die minimale Lagermenge, die nicht nur diese Reserve beinhaltet,
sondern guch susreichen muf, bis dia neu gefertigte LosgréBe auf dem Lager
eintrifft, muB entsprechend der Umsatzsteigerung verdndert wearden. Wird
diese mit 20 9%, angenomman, ist im Beispiel eine Erhéhung der Mindestlagar-
menge ven 500 auf 600 Stick ertorderlich, um eine sofortige Lieferbareitschaft
eufrechtzuarhalten.

3.32 Terminberechnurng bel Relhenfertigung

Ein wesentlicher Grund, warum verschiedena Erzeugnisse in Reihen und nicht
in Massen produzlert werden, ist die grGBere Erscheinungsvialfalt und Ver-
schiedenartigkeit der in Reihen gefartigten Erzeugnisse. Diesa Verschieden-
srtigkeit stellt such sn die Terminberechnung bei der Reihenfertigung héhere
Anforderungen als bei der Massenfertigung.
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Allerdings miissen hler sus der Sicht der koordinierenden Terminplanung zwei
Arten von Reihenfertigung unterschieden werden:

1. Die Herstellung von Erzeugnissen nach einem im Produktionsprogramm
genau fixierten Sortiment, das in der Regel nicht abgeandert wird,

Betriebe dieser Arl arbeiten in der Regel auf Leger (vgl. Kap. 3.31), Zumin-
dest liegen aber fir slle im Sortiment vorkommenden Erzeugnisse detsil-
lierte Bearbeitungs- und Wantezeiten var, Mit Hilfe dieser Zeiten, die in der
Vergangenheit ermittelt wurden und sich laufend Gberpriifen lassen, kdnnen
Liefertermine exakt berechnet werden.

2. Die Herstellung von Erzeugnissen nach Kundenwunsch. Der Kundenwunsch
erschwent die Lieferfristermitttung erheblich. Einmal entfallt dadurch die
Moglichkeit, auf Lager zu fertigen. Daneben liegen auch nicht immer fir
elle denkbaren Avitrdge detsiilierte Bearbeitungszeiten vor.

Cie koordinierende Terminplanung mit dem Ziel der Lieferfristberechnung be-
ricksichtigt als terminbildende Faktoren einmal die Vertriebs-, Versand- und
Transporizeit einschlieBlich der Wartezeiten vor Beginn der Auftragsbearbei-
tung und wihrend der einzelnen Tatigkeiten. Zum anderen hat die Lieferfrist-
berechnung die Produktionszeit zu beriicksichtigen, die sich aus Einzelbearbei-
tungszeiten und Einzelwartezeiten im Produktionsbereich addiert. Beginnt men,
wie es im aligemeinen Ublich ist, mit der Ermittlung der Produktionszeit, mus-
sen die zur Auftragsbesrbeitung bendtigten Zeiten in Administratur und VYer-
trieb, die meist Bestandteil des kritischen Weges sind, ermittelt werden und,
scweit sie auf dem kritischen Weg liegen, der Produktionszeit zusddiert
werden.

Wenn der Kundenwunsch nur die éuBere Farm, Farbe und Gestaltung eines
Produktes oder dessen Verpackung betrifft, verursachen diese Umstellungen
einem Betrieb, der darsuf eingestellt ist, sowie dessen Termindisposition nur
geringe Schwierigkeiten. Grofere Schwierigkeiten bereiten der Terminberech-
nung besondere technische Wiinsche, da in diesem Fall oft neue Entwiirfe, zu-
sélzliche Zeichnungen und Berechnungen anzufertigen sind. So sind vor Pro-
duktionsbeginn nach besonderen Kundenzeichnungen oder Angebotszeichnun-
gen exakte Arbeitspidne und Sticklisten anzufertigen, Besteliungen fir Zu-
lieferanten aufzugeben, die giinstigste Fertigungsfolge zu erproben. Oft wird
emne Kleinserie vor der allgemeinen Ferligung zur Probe aufgelegt, oit werden
vor Produktionsbeginn noch Yersuche und Tests unternommen. Nach Beendi-
gung der Produktion sind Kontrollen durchzufhren und unter Umsiénden
Korrekturen und Ausbesserungen vorzunehmen. Die Vorarbeiten und Vorberei-
iungen fir die Produklion sind z. B. typisch bei der Herstelfung von Gesenk-
schmiedeteilen und Autokolben.

Diese Schwierigkeiten finden naturgem3B such ihren Niederschlag in der Lie-
ferfristberechnung. Fiir eine Terminberechnung liegen oft keine exakten Vor-
gebezeiten aus der Vergangenheit vor. Man muB sich meist auf eine Schétzung
verlessen, wobei es niitziich ist, iber ahnliche Tatigkeiten oder Teilt3tigkeiten
in der Vergangenheit Aufzeichnungen gemacht zu haben. Sind besondere Ver-
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suche notwendig, ist es hdufig nicht mdglich, verbindliche Lieferfristangaben zu
machen. Ist man bei der Entwicklung eines Erzeugnisses auf die Miterbeit —
z.B. suf besondere Unterlagen — des Kunden angewliesen, trégt der Kunde
euch mit en der Terminvergntwortung.

333 Terminberechnung bel Elnzel- und Kleinserientfertigung

Geht man davon aus, dal bei Reihenfertigung die Auftragsbegrbeitung im Pro-
duktionsbereich mehr oder weniger eine Einheit darstelit, die durch den orga-
nisierten ProduktionsfluB der Reihe gegeben wird, zerféllt diese Einhelt von
Auftregsbearbeitungszeit bei der Einzel- und Kleinserienproduktion in einzelne
Besrbeitungszeiten an Einzelmaschinen oder in Einzelwerkstatten.

Es ist offensichilich, da8 die Terminplanung fir jede einzelne Meschine viel
sufwendiger und komplizierter ist sis die Terminplanung flr eine Fertigungs-
art, bei der das Erzeugnis zwangsldufig von der ersten bis zur letzten Ferti-
gungsstufe eine feste Ordnung durchiduft. Wird nach Kundenwunsch in Einzel-
fertigung oder in Kleinserie produzierf, ist der vorherrschende Maschinentyp
die Universal- oder Mehrzweckmagschine, Diese is{ fir den Terminplaner viel
komplizierter als die Einzweck- oder Spezislmasching: es fallen fiir die ver-
schiedenen Tatigkeiten an der gleichen Maschine unterschiedliche Vorgebe-
und Sortenwechselzeiten an, der AusschuB ist schwer bestimmbar. Die Ver-
flechtung der Produktionswege verschiedener Aufttdge dber verschiedene
Aggregate hat zur Folge, daB jede unvorhergesehene Verzéigerung bei einer
Arbeit an einem bestimmten Aufirag fiir die brigen Auftrdge Umdispositionen
mit sich bringt. Dedurch pflanzt sich die Verzdgerung nicht nur einfach fort,
sondern sie vervielfacht sich sogar. Daneben bringt jede kamplizierte Planung
mehr Fehlrequellen mit sich.

Bel Einzel- und Kleinserlenfertigung wird in der Regel nach Kunhdenaufireg
gefertigt. Wahrend zwischen der Terminplanung bei Reihenfertigung und Ein-
zelfertigung in der Produktion gréBere Unterschiede vorhenden sind, sind die
Terminbestimmungen fir Vertrieb, Versand und Transport sehr &hnlich.

Nach endgliltigem Auftragseingang setzt sich bei Einzel- und Kleinserienferti-
gung die Liefertrist gus folgenden Zelten zusammen:

1. Wartezeit eines Auftrages bei Ubernachirage

2. Vorbereitungszeiten
— Zeit fir technische Produkt- und Produkiionsplenung (des ist die An-
fertigung von Entwirfen, Stlicklisten, Berechnungen usw.}
— Zeit 1ir betriebswirtschaftliche Produkt- und Produktionsplanung (das
sind kaufm@nnische Berechnungen, Ablaufpianungen, Maschinenbeset-
zungsplanungen usw.)

3. Bestellzeit bei Zulieferanten und Wartezeit bis zum Eintreffen der Ware
4. Produktionszeiten
5. Veririebszeiten
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6. Versandzeiten

b |

Transportzeiten
8. Maontagezaiten am Bestimmungsort
9. Zeiten fir Prifung und Abnghme

Dabei kann eine exakte Zeitenfolge wegen der parallel auszufihrenden Tatig-
keiten erst dann aufgestallt warden, wenn dar kritische Weg durch die ver-
schiedenan Tatigkeiten fasigelegt ist. AuBerdem miissen dia durch Zaitstudie
ermittelten Wartezeiten beriicksichtigt werden, die wahrend und zwischen den
einzelnen Tatigkeiten anfallen. Fir eina Liaferfristermittiung eignet sich dann
am basten die Zeitstudie, die nicht etwa vom Arbeitenden oder Betriebsmittel,
saondern vom Material her aufgebaut ist. Die Wartezeiten, die anfallen, kénnen
produktbedingt, das sind z. B. Kiihl- und Trockanzeiten, ablaufbedingt, das sind
z B. Sortenwechselkosten, oder vom AusfUhrenden vertreten sein. Hiervon sind
die vom Ausflihrenden verschulgeten Wartezeiten nicht nur bei dar Tarminvar-
folgung besonders zu beachten, sondern bereits bei der Lieferfristermittiung
zu beriicksichtigen.

Wartezeiten wegen Fehlproduktion kdnnen bei der Terminberechnung oft nicht
berlicksichtigt warden, da die Lieferfrist durch die dazu ndtigen Reserven sonst
unverhaltnisméBiq verldngart wirde. Ist die Gefahr eines Produktionssusfalles
jedoch groB, dann ist dies bei der Lieferfristangabe dem Kunden mitzutailen.

Die Terminbarechnung und auch die Terminkontrolla varursachen bei Einzal-
und Kleinserienfertigung haufig einen unverhdltnismaBig hohen Aufwand. In
jedem Betrieb besteht jedoch dia Moglichkeit, durch die Wahl eihes bestimm-
ten Systems der Tarminberechnung des Varhilinis zwischen Aufwand und
Mutzen optimal zu gestalten. Drai diesar Maglichkeiten sind:

1 die vdllig autonoma Terminberechnung und Kontrolte durch die Termin-
disposition

2. die Terminberechnung und Kontrole durch die Termindisposition mit Hilfe
der Meister und Abteilungsleiter

3. dia statistische Lieferterminangabe

Bei der autonomen Terminplanung und Berechnung durch die Termindisposi-
tion werden von dieser alle Zeiten fiic iagliche Titigkeiten vorgegeben, Arbeits-
und Auftragsfolge angegeben und danach die Liefertrist berechnet. Diesas Ver-
fahren ist das aufwandigste, zumal jede kleine Andarung im geplanten Ablauf
z¢ langwierigen Anderungen im gesamten Betriebsgeschehen fihren kann. Vor-
tailhaft ist bei diesem Systam, daf Liaferterming exakt zu barechnen sind, daB
die Termindisposition jedarzeit bis ins kleinste einen genauen Dberblick hat
und bei Verzégerungen sofort eingreifan kenn.

Wird die Terminptanung im Detail von Meistern und Abtailungstaitern durch-
gefiihrt, ist der Planungsaufwand im allgemeinan weit geringer. Anderarseits
geht die Genauigkeit der Planung zuriick, Durch die Mitainbeziehung der
Meister und Abteilungsleiter in den Planungsprozen wird deren Varantwartung
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vergréBert, denn es bleibt im Einzelfall dem Meister auch Gberiassen, die Ter-
minvartella einer prempten Auftregserledigung gegeniiber den Kestenvorteilen
einer eptimalen Auflagenfeige abzuwdgen, Flr die Terminberechnung miissen
in diesem Fall oft geschatzte Zeiten aingesetzt werden,

Neben der exakten Terminberechnung fiir jaden Einzelauftrag gibt es dia Mog-
lichkeit, statistisch, d. h, nach Durchschnittswerten der Vergangenheit ermittelie
Liefertarmine festzusatzen, ‘

So betragt z. B. bel der Klainserienproduktien ven Schleifscheiben die durch-
achnittliche Bearbeitlungszeit von Auftragseingang bis ainschliaBlich Varsand
des Auftrages 6 Arbeitstage, die produktbedingte Wartezeit 6 Tage, dia ablsuf-
bedingte Wartezeit 5 Tage. Bei einer Reserva von 5 Tagen und einer im veraus
einkalkuliarten Liegezeit von 3 Tagen ergibt sich eina Lieferzeit von 256 Arbeits-
tegen, falls kein Nachtragelibarhang besteht.

Diese statistischen Ermittiungen missen von Zeit zu Zeit auf ihre Gllligkeit
liberpriift werden. Fir die laufenda Terminberechnung pre Auftrag entsteht
keine Arbait, stett dessen muB die Tarmineinhaitung exzakt kontrolliert werden.
Gegenitber der GraBindustrie hat die Mittalindustria den greBen Vorteil der
Beweglichkeit. Diese Bewaglichkeit besteht auch Innerhalb der Terminplanung
in einer gréBeren Imprevisationsfreiheit. Ohne Grund sclite diese Beweglich-
keit, dia wesentlich niedrigere Kesten verursacht als eine bis ins Datail ge-
plante und somit starre Organisation, nicht aufigegeben werden. Die in einer
greb'en Terminberechnung gemachten Fehler kdnnen durch Improvisation wig-
der ausgeglichen werden. Diese Improvisatiocn darf allerdings nicht so weit
gehen, daf dadurch eina Unruhe in den ArbeitsfluB des Batriebes hineinge-
tragen wird. Es darf auch nie vergessen werden, dal erfeigreiche !mprovisa-
tionen vial Erfahrung und Geschick erfordern, die nicht jeder Sachbearbeiter
besitzt.

3.4 Terminverfolgung — unter Berilcksichligung der Keordinatlon von Produk-
tien und Vertrieb

So wie bai der Tarminsetzung je nach Betriehstyp unterschiedliche Prebleme
anfallen, ist auch die Tarminvertelgung ven der Art der Bearbeitung dar Aui-
tage abhangig. Grundsatzlich gibt es drai Méglichkeiten, aus der Sicht der
koerdinierenden Tarminplanung die gesefzten Termine zu verfolgen:

1. Es ist aine blefe Kontrolle der Organisation der Terminplanung mglich.

2. Die Kentrolla kann ausgelibt warden, indem an Engpéssen, markanten Be-
arbaitungsstellen eder nach AbschluB dar Bearbeitung in der Produktion
Zwischenterming kentrolliert werden.

3. Eine deuernda Kentrelle der geseizten Termine wdhrend des gesamten
Arbeitsablaufs und bai der Bereitsteilung ist denkbar.
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341 Kontrolle der Terminorganisation

Terminiberwachung durch Kantrolle der Organisation des Arbeitsflusses ist
aus der Warie einer koordinierenden Terminplanung charakteristisch for die
Massenproduktion. €ine Fertigung, die durch: Takiverfahren und FlieBband in
eine bestimmte Behn und einen festen Rhythmus gezwungen wird, braucht,
einmal begonnen', nicht mehr kantralliert zu werden. Seizt eine Terminberech-
nung erst ab Fertiglager ein, muB die Terminkontrolle sich nur mit den nach-
galagerten Auftragsbeerbeitungsstellen bafassen. Durch die davernde Wieder-
halung immer gleicher Tatigkeiten ist in Veririeb und Versand ebenfalls mit
einer kantinuierlichen, termingerechien Bearbeitung zu rechnen,

Der Terminkantralie bleibt daher die Uberprifung der Organisetion der Auf-
tragsabwicklung. Diese Koantrolle braucht thearetisch nur einmai nach der
Schaffung der Organisation sawie bei organisetorischen Veranderungen stait-
zufinden. Hin und wieder sind Stichpraben nitzlich. Die Notwendigkeit van
Stichpraben zeigt sich durch Terminreklemationan der Kunden.

3.42 Terminkontroile iiber Zwischentermine

Eine Beschrinkung der Kontrolle auf Zwischentermine ist in verschiedenen
Betrieben der Reihenfertigung, ater auch bei Kleinserien- und Einzelferligun-
gen angebracht, Die Zwischenterminkontreile hat gegeniiber der kontinuier-
lichen Terminkantrolle den Varteil, daB sie bei nahezu gleicher Wirksamkeit
mit einem wesentlich niedrigeren Aufwend verbunden ist. Sie ist iiberall dort
angebracht, wo statistische Liefertermine angegeben sind oder wo dem Abtai-
lungsleiter innerhalb seines Bereichs gewisse Terminfraiheit und Terminverant-
worung ibertassen bleibt. Wichtig ist dabei, de an genau bestimmten Kon-
trollstellen alle Auftrage kontralliert werden. Als Kontrollstellen sind salche
Plétze zu wahlen, an denen die Auftrige leicht (iberschaubar sind und der
AusschuB nach Mdglichkeit schon bekennt ist. Der Kentrolltermin ist so zu
wéhlen, daB ein Aufirag, der sls verspéitet festgestellt wird, nach termingerecht
gusgeliefert werden kann, so daB jeder Terminrickstand also noch aufgeholt
wearden kenn.

Ein Beispiel hierzu kenn eus einem Betrieb harangezogen werden, in dem
Schleifschaiben in allen SeriengréaBen bestellt und gefertigt werden. So lange
der Auftragseingang der Produktion entspricht, werdén 5 Wochen Liefarfrist
angegeben.
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T 0. Woche
Verkauiszeit

administrative Zeit
(Arbeitsvorbereitung)

-+~ 1. Woche
Misch- und Présszeit
T 2. Woche
Brennzeit
‘__:- 3. Woche K

Nechbearbeitungszeit

T+ 4, Woche
Versendzeit < K2
Transportzait

__L 5. Woche

Abb. 12: Terminkontrolle iiber Zwischenkontrolltermine

In diesem Titigkeitsschemsa sind die einzelnen Tatigkeiten In ihrer zeitlichen
Folge innerhalb der 5 Wochen abgebildet. Von den fiir einen Auftrag suszu-
ilhrenden Titigkeiten sind jedoch nur diejenigen eufgefiihrt, die Teile des
kritischen Weges sind. Parellel dazu auszufiihrende Tétigkeiten, wie z. B. dle
den Versand betreffendan administrativen Arbeiten, iiir die nicht eine eng be-
grenzte Zeit zur Verfiigung steht, sind im Schema nicht ebgebildet, Fir jeden
Auftrag findet die erste Terminkontrolle K, nech drei Wochen stett. Zu diesem
Zeitpunkt soll der Brennproze der Schlgifscheibe ehgeschlossen sein. Auf-
trdge, die bis zu diesem Zeitpunkt den ersten Kontrollpunkt K; nicht passierf
heben, missen beschleunigt nachgeerbeitet werden. Dabei ist der Kontrollpunkt
50 gewdhlt, daB selbst ein Auftrag, der noch nicht begonnen wurde, durch ein
beschleunigtes Verfahren noch termingeracht zur Auslieferung kommen kann.
Der Auftrag wird an jeder Beerbeitungsstelle vorgezogen, Trockenzeiten und
Kiihizeiten werden gekiirzt, wobei hohere Kosten in Keuf zu nehmen sind.
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Nach dem Brand kann auch die Hhe des Ausschusses festgesiellt werden.
Bei zu hohem Ausfall kdnnen im Notfall die fehlenden Stilicke termingerecht
nachproduziart werdan. ‘Salite bai einer der Kontrolistelien sich zeigen, dah ein
Liefertermin nicht einzuhalten ist, kann dar Kunde rechtzeitig verstandig und
ein neuer Termin festgelegt werden. :

Aus praktischen Erwégungen wird nur an einem bestimmien Wachentag kon-
trolliart, so wie auch die Liafarzeiten nach Waochen angegeben sind. Dadurch
kommt Ruhe und ein gawisser Rhythmus in den ArbeitsfluB. Die parallel zur
Praduktion anfallenden administrativen Tatigkeitan zum Versand werden durch
die zweile Kontrolle, alsa drei Tage var dem vorgeschriebenen Versandzeit-
punkt, ausgelost.

Zu einer exakten Terminkantralle ist eine ganaue und {ibersichtliche Erfassung
der Liafer- und Zwischentermine notwendig, Dies kann sowahl mit ainem Ter-
minschaubild, einer Terminkartei, herkdmmlichen Lachkarten oder Datenver-
arbeitungsmaschinen geschehen. Die Wahl einas diesar Organisatiansmittel
fiir die Terminkantralle wird durch die Zahl der zu kantrallierenden Daten in
einem Beiriel und damit durch dia Rentabilitdt der einzelnen Systema be-
stimmt.

In einer Terminkartei wird flir jeden Auftrag eine Karte angelegt, auf deren
aberem Rand sichibar in Form van Reitern oder Markierungsstreifen Liefer-
termin (3) und Zwischentermina (1 sowie 2) angezeigt sind. Alle Liefertermine,
die in derselben Wacha fallig sind, erhalten an der gleichen Stelle der Karte
gas gleiche Kennzeichen. Stehen die Karten hintereinander, so bilden diese
Kennzeichen, die gleichen Liefer- oder Kontralltermin bedeuten, eine Linie. Zum
Zeitpunkt der Terminkantralle werden alle Karten der zu kantrollierenden Auf-
trage an dem gleichen Kennzeichen safart herausgefunden. Nach dem gleichen
Prinzip arbaiten alle auf der Lachkarta autbauenden Verfahren.
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Abb. 13 TERMINKARTEI TERMINSCHAUBILD

Ein ganz ahnliches Vertahren wird bei der Terminkontrolle durch das Ter-
minschaubild angawendet. Jeder Auftrag wird aut einer Tafel durch einan
waagerechten Markierungsstreifen dargestellt, wabei die Lange des Streifens
die Bearbeitungsdauer anzeigt. Der Zeitpunkt der Kentrolle ist je nach daren
Nummer durch eine besonders hervorgehobene Markierung gekennzeichnet.
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Auftrdge, deren Markierung {2) z. B. in die Periode 16 fallt, missen in dieser
Woche den Kontrollpunkt 2 durchleufen und entsprechend kontrolliert werden.
Liegt der Auftrag termingeracht, denn hat er spétestens zum Kontrollzeitpunkt
die Kontrolistelle passier. Rickstandige Aufirige werden erkannt und kbnnen
beschleunigt nachgearbeitet werden.

Wéhrend des Terminschaubild besonders flir Betriebe mit Grofiprojektfertigung
geeignet ist, kommt die Terminkartei filr die Fertigung vieler Kleinauftrdge in
Betracht. Mit zunehmender Betriebsgréfe und zunehmender Auftragszehl ist es
kostengiinstiger, von diesem menuell durchgefihrien Terminkentrollvertshren
euf die im Prinzip gleich arbeitenden maschinglien Vertahren Gberzugehen.

3.43 Kontinulerliche Terminkontrolle

Eine kontinuierliche Terminkantrolle kann man als Terminkontrolle Qber Zwi-
schenkontroltermine und -stellen auffessen, die in groBer Anzahl bzw. an
jeder Beerbeitungsstelle angeordnet sind. Die Arbeitsweaise einer kontinuier-
lichen Terminkontrelle ist deher die gleiche wie die im letzten Kapitel bereits
beschriebene, lediglich wird diese im Umfang (ibertroffen.

Durch die groBe Anzehl der Zwischentermine und Terminkontrolipunkte ist eine
kontinuierliche Terminkontrolle nur ven einer zentrelen Termindisposition zu
tiberblicken, welche die termingerechte Beendigung aller Tatigkeiten Uiberwacht
und neue Termine bei Nichteinhaltung setzt. Sie verfolgt auBerdem die Liefer-
termine fiir Wareneingénge bei Fremdbezug und verenlaBt bei Verzdgarungen
die Mahnungen.

Eine koniinuiarliche Terminkoniralle ist auch bei sllen Auftrdgen ndtig, deren
Lisfertermin ohne Zeitreserve kalkuliert ist, da bei diesen Auftrdgen Jede
klainste Verzégerung eine UOberschreitung der Lieferfrist zur Folge hat.

Alle Auftrige, die von der Terminzentrgle detailliert geplant werden, miissen
euch von der Terminzentrale detailliert, d. h. kontinuierlich, lberwacht werden.
Die Intensitit der Terminkontrolle wéchst mit der Anzahi der Auftrége pro
Feriode, mit dem Umfang der Auftrége sowie mit der Schwierigkeit der Ein-
plenung in den Arbseitsablguf, Mehrteilige Auftrige oder Produkte verlengen
aln detaillierteres Kontrollsystem als einteilige Auftrdge und Produkte.

Als orgenisatorische Hilfsmittel der kontinuierlichen Terminkontrclle kdnnen
die oben bereits erwéhnten Vertehren dienen.
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4. Zusammeniassung

Ali diese Ausfiihrungen sollen verdeutlichen, daB eine Terminplanung dann
dptimal’ist, wenn sie sowchl die Lieferfristverkiirzung als auch die fristgeméBe
Erledigung des Kundenauftrages zum Ziele hat. Grundlegende Voraussetzung
hierzu ist nicht nur die exakte Ermittlung von Produktionszeiten. in gleichem
MaBe wie die Produktion sind Administration und Vertriab in die Terminpla-
nung mit ainzubeziehen.

So berlcksichtigt die aus der betrieblichen Gesamtschau vertretbare kirzeste
Lieferzeit, der gptimale Liefertermin, sowohl Produktions- als auch Vertriebs-
interessen in gleicher Weise.

In der langlristig orientierten Termingrundplanung, in der durch die Wah! des
Fertigungsprogrammes, der Fertigungsverfahren, der BetriebsgroBe, der Ab-
catzmethode und des betrieblichen Standortes spétere Lieferlermine bereits in
ihren Grundziigen festgelegt werden, darf keine der beiden betrieblichen
Hauptabteilungen bavorzugt werden. Das gleiche gilt fiir die kurzfristiger orien-
tierte Vollzugsplanung, d. h. Ablauf- und Bereitstellungsplanung in Produktion
und Vertrieb.

In vielen Mittelbetrieben steht im Produktionsbereich ein durchaus zweckmapi-
ges, bis ins Detail ausgedachtes Terminplanungssystem zur Vartligung. Ds-
gegen ist im administrativen Bereich Terminplanung meist unbekannt. Dies ist
um so unverstandlicher, als die administrative Auftragsbearbeitungszeit nicht
nur in Betrieben mit Serien- und Massenproduktion ein Vieltaches der Produk-
tionszeit ausmacht und Verkaufs- und Versandzeiten sogar in der Regel auf
dem scgen. kritischen Weg liegen.

Bei einem Vergleich von Produktionszeiten und administrativen Zeiten zelgt
sich auch, de@ die Liegezeiten in der Aministratur um ein mehrfachas
héher sind als in der Produktion. Auch diesa Tatsache beweist, da dem Ter-
minplaner in Verwaltung, Varkauf und Versand noch ein ergiebiges Betatigungs-
feld offensteht.

Wesentliche Voraussetzungen fiir eina gut funktionierende Terminplanung, die
alle Betriebshereiche umfaBt, die ein Auftrag durchlguft, und welche die unter-
schiedlichen Interessen der varschiedenen Betriebsabteilungen koordlniert,
2ind:

1. die richtige orgenisatorische Einordnung der Terminplanung in den Ver-
band der betrieblichen Abteilungen,

2. die Erstellung exakier Planungsunteriagen.

Die Terminplanung solite nach Moglichkeit in der Betriebshierarchie der Ver-
kaufsebteilung und der Produktion gleichgestallt werden, zumindest aber muf
ihre Neutralitdt gewahrleistet sein. Um eine Gleichsteilung in der Praxis durch-
zufdhren, kann die Terminplanung mit andaren wichtigen betrieblichen Auf-
gaben verknOpft werden, wobei ihre Neutralitt jedoch nicht verlorengehen
dart.
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Besis einer jeden Liefertristbestimmung ist vor ellem die axekte Kenntnis der
einzalnen Kapazititen sowia dar Vorgabe-, Werte- und Liegezaltan, dia bei
der Bearbeitung eines Auftrages anfalien werden. Im administretiven Bereich
des Mittalbetriecbes sind diese Daten, die empirisch ermittelt werden missen,
unbekannt. Die Schwiarigkeit bai der Ermittlung dieser Zehlen liegt jedoch
weniger auf hetriebswirtschaftlicher als esuf psychologischer Ebene,
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VERWENDETE DEFINITIONEN

Abiaufbedingte Wartezeit ist eine durch den Ablauf selbst oder mangelnde
Plenung des Ablaufs verursachte Wartezeit (z. B. Maschinenschaden, schlechte
Arbeitsvorbereitung)

Ablaufplanung st die zeitliche und réumliche Harmonisierung der Betriabs-
mittel und des Fertigungsprozesses, auch im Hinblick auf AuflagengréBe und
Sortenzahi

Abrufauftreg  ist ainh Auftrag, den ein Kunde entsprechend seinem voreussicht-
lichen Bedari an bestimmten Erzeugnissen erteilt, um diese Erzeugnisse wéh-
rend einer bestimmtan Periode zu noch unbestimmten Zwischentarminen kurz-
fristig abzuruien

Absatzmathode unter A. werden das Vertriebssystern, und zwar das zenteli-
sierte oder das dezentralisierte, die Absatzformen, und zwar die Absatzform
mittels betriebseigener oder betriebsfremder Verkaufsorgane, und die Absatz-
wege, dirakte oder indirekte, verstanden

Absoluta Preisuntergrenze  ist die Grenze, bei welcher der erzislte Preis
lediglich nech die variablen Kosten deckt

Auttragseorientiarter Betrieb  beim a. B, wird nach Auftragseingang produziert,
der Verkaufsakt ist dem Produktionsakt vorgelagart

Automalische Fertigung is! die Fartigung, bei der nach Einstellung das
Automaten mehrere Arbeitsgénge ohne menschliches Eingreiten maschinell
selbstdndig durchgefilhrt werden

Autonome Vereinheitlichung  Ist die Verainheitlichung, die ein Untarnehmen
selbstindig und nur fir eigene Zwecke durchfihrt

Bereitstellungsplanung  ist die Planung, die gewahrleistat, daB die fiir die
Produktion erforderlichen Mengen und Qualitdten an Matarigl, Arbeitskraften
und Energle, inshesondere euch die bendtigten Maschinen, Werkzeuge und
tehren fristgerecht zur Veriligung stehen

Betriebsmittel  sind alle zur Erfilllung der Betriebszwecke erforderiichen be-
trieblichen Anlagen, z. B, Gebaude, Méschinen und Werkzeuge

Einteilige Produkte sind solche, die zwar in mehreren Arbeilsprozessen her-
gestellt warden kannen, wobei jedach glle Arbeiten an dem gleichen, nicht zar-
legbaren Produkt ausgeilhrt werden

Einzelfertigung  ist eine Art der Fartigung, bei der jedes Produkt im Prinzip
nur einmal hergestelit wird, selbst wenn sich im Laufe der Zeit dhnliche oder
gleiche Fertigungen wiederholan konnen

Erwerbswirtschaftliches Prinzip ist das Prinzip, nach dem dia betriebliche
Tatigkeit aut Gewinnoptimierung und nicht nur auf Wirtschaftlichkeit ausge-
richtet ist

Fertigungsprogramm  ist das Programm der laut Grundplanung von einem
Unternehmen barhaupt herzustellenden Erzeugnisse

FlleBfertigung ist eine Reihenfertigung mit Zeitzwang, bei der die Leistungen
der einzelnen Aggregete so eufeinandar abgestimmt sind, daB dber magllchst
kurze Durchlaufzeiten ein Zeitzweng sowle ein Fertigungstakt erreicht wird
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Konventionale Vereinheitlichung  ist die Vereinheitlichung, die ein Unterngh-
riief aulgrund von Vereinbarungen mit Dritten durchfihrt

Kritischer Weg st der Ablaufweg des Auftrages, auf dem jede Verzdgerung
bei der Ausiibung einer Tatigkeit zu einer Verzdgerung des Gesamtobjektes
fihrt

Kundenorientierter Betrieb  vgl, auftragsorientierter Betrieb

Liegezeiten sind Bummeizeiten, die zur Erstellung eines Erzeugnisses nicht
notwendig sind

Marktorientiertar Betrieb (Lagerorientierter B.) st der Betrieb, der losgel5st
vom Auftragseingang aut ein Fertiglager produzier, bei dem also Produktions-
und Absatzkurve voneinander abweichen

Massenfertigung  ist die Fertigung gleicher oder produktionstechnisch nahazu
gleicher Erzeugnisse in theoretisch endloser Stiickzahl

Mehrlei!ige Produkte sind solche, die sus Teilprodukten zusammengesetzt
sind, die unabhangig voneinander bearbeitet werden und erst in der Endphase
der Produktion zusammengefligt werden

Natzwark ist die graphische Darstellung des Ablsufs eines Auftrages, wobei
alle: Zeitpunkte der Herstallung durch Knoten (Beginn, Ende einer Tatigkeit),
alle mit der Erstellung eines Projektes verbundenen Tatigkeiten oder Arbeiten
durch Pfeile dargestellt werden, welche die Knoten miteinander verbinden

Norrhung ist die Vereinheitlichung von Teilerzaugnissen, die baim mehrteili-
gen Produkt als Produktieile eingesetzt werden

Obligopolistische Konkurrenz  besteht, wenn auf einem Markt einige wenige
Anbieter oder Nachfrager miteinander konkurrieren

Optimaler Liefertermin  ist dar Lietertermin, zu dem sowohl Verkaufs- als
auch Produktionsinteressen in optimaler Weise beriicksichtigt werden

Planung ist die Erarbeitung einer Prognose iber die zukUnftige Entwicklung,
dia Aufstellung eines Programms und die Festlegung betrieblicher Handlungen
und Ereignisse im Rshmen dieses Programms

Planung (schamatische Darstellung der verwendeten Pianungsbegriffe}
Gesamtrlanung

!
Planung de;r Produktion Planung dels Vertriebs

Programmplanung Voilzu‘gsplanung Programmplanung VoIIzuglspIanung

Bereitstellungsplanung Ablaufplanung  Bereitstellungsplanung Ablaufplanung
Planungsperiode st die Perioda, fiir welcha geplant wird

Polypolistische Kenkurrenz  bedeutet, dall viele Anbieter oder Nachfrager je
einen sehr kleinen Marktanteil besitzen, die Aktionen der Anbieter oder Nach-
frager vom Konkurrenten kaum wahrgenommen werden und zu kainer Gegen-
aktion fihren
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Produktbedingte Wartezeit ist die vom Erzeugnis verursachte Wertezeit, wenn
des Produkt, um seinen endgiiltigen Zustand zu erhalten, @ine gewissa Zait,
ohne bearbeitet zu werdan, ruht {Kiihlen, Trocknen)

Produktionsprogremm ist das Programm der It. Vollzugsplenung in einer be-
stimmten Planungsperioda ru fertigenden Erzeugnissa

Programmplanung ist die Planung des gasemten batrieblichen Programms

Reaktionsfreier Raum  Ist der Spielraum, den ein Anbieter bei Prels-, Queli-
tats~ und Liefarfristverdnderungen hat, ohna daB er Kundan varliert oder
gewinnt

Reihenfartigung  ist eina Art dar Fertigung, bei der eina Relhe gleicher Er-
zeugnissa aul Produktionsanlagen gafertigt wird, dia so aufeinandar abge-
stimmt und hinterainandar geschaltet sind, daB ain kontinuieriicher Arbeits-
prozell entsteht

Serienfertigung  ist eine Art der Fartigung im Mehrprodukibetrieb, bai dem
neben- odar nacheinandéer mehrere glaiche Erzeugnissa hergestellt warden

Simultana Planung ist die gleichzeltige Erfassung aller Planberaiche und
gleichzaitige Erstallung aller Teilpléne

Spazialmeschine ist eine Maschine, mit dar nur eine Tatigkeit oder Arbait
verrichtet werden kann

Sukzessive Planung verschiedene Teilpldne der ainzelnen Betriebsbereicha
werden nacheinander erstellt, wobei vom EngpaBberaich ausgegangen wird

Teilelagar  ist ein Lager von fertigen Teilprodukten

Typisierung (Typung) st eine Form der Varainheitlichung, und zwar die Ba-
schrankung von Ausfihrungsformen ganzer Erzeugnisse

Universalmaschina ist eine Maschine, mit dar mahrere Tétigkeiten oder Ar-
beitan varrichtet werden k&nnen

Unvollkommener Markt ist ein Markt, auf dem keine sachliche und persén-
liche Gleichartigkait, keina Homogenitat der Giiter, kaine vellkommana Markt-
transparenz, jedoch persdnliche Bindungen zwischen Kéufar und Vark3ufar
bestehan und beim Kauf zeitliche und raumtiche Differenzen zu (iberwinden sind

Vollzugsplanung  ist die Planung des gesamten innerbetriablichen Fartiguﬁgs-
prozesses, der auf dem Fertigungsprogramm aufbaut

Vorgabezeit ist dle Zait, dia bal normaler Leistung zur Varrichiung einer
Tatigkeit benttigt wird

Werkstattfertiqgung ist ain industrielles Fartigungsvarfahren, das durch die
Zusammentassung gleicher Maschinenarten am gleichen Ort gekennzaichnet ist

Zwischenlager ist ein Lager, wo Produkta, die noch nicht alla Fertigungs-
stufen durchlaufen haban, in halbfertigem Zustand lagern

betr. Zwischentermin  ist ein an irgend einer Stalle im Fartigungsablauf be-

triebsintern festgelegter Kontrolltermin, der bereits vor Ablauf der Lleferfrist
die Einhelitung das Liefartarmins gewéhriaisten soll
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Lebenslauf

Am 20. 12, 1938 wuyrde ich els Sohn des Dr. Werner Saidel und sainer
Frau Kiara, gab. Wille, in Saarbricken, Bundesrapubiick Deutschiand, ge-
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Wirtschaftswissenschaftiichen Fakultat der Universitat Saarbriicken das Stu-
dium der Betriebswirtschaftslehre, Nach acht Semestern Studium an den Uni-
versitaten Saarbrickan, Innsbruck und K8ln und praktischer Téatigkait in deut-
schen und f{ranzdslschen Unternehmen legta ich en der Wirtschafts- und
sozialwissenschaftlichen Fekultit der Universitit Kiln das Examan als Diplom-
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