Vorwort

Vor Uber 30 Jahren wurde der Weiterbildungsabschluss »Technischer Betriebswirt«1) aus
der Taufe gehoben — damals noch mit dem Zusatz »IHK« und auf Basis »Besonderer
Rechtsvorschriften« einzelner Kammern. Ende der 1990er Jahre wurden einheitliche Pru-
fungen eingeflihrt und in 2004 trat eine bundesweite Rechtsverordnung in Kraft, die zu-
letzt 2019 geéndert wurde. Es wird erwartet, dass die ndchste Anderung entsprechend
der Einordnung dieses Abschlusses auf Niveaustufe 7 im Deutschen Qualifikationsrah-
men, der der Masterebene entspricht, auch die neue zusétzliche Bezeichnung »Master
Professional of Technical Management (CCl)« enthalten wird. Bereits heute stellen die In-
dustrie- und Handelskammern auf Wunsch ein englischsprachiges Zeugnis unter Verwen-
dung dieser Bezeichnung aus.

Unsere drei Lehrblicher orientieren sich an den Strukturen der Rechtsverordnung und des
Rahmenplans des Deutschen Industrie- und Handelskammertages (DIHK) in der aktuellen
Druckausgabe von Juli 2023. Nur in wenigen Fallen sind die Autoren aus didaktischen Griin-
den davon abgewichen oder haben durch zusétzliche Themen die Stoffsammlung ergéanzt.

Mehr denn je verbindet der Technische Betriebswirt in idealer Weise die bei dieser Ziel-
gruppe vorhandene technische Vorbildung mit fundiertem betriebswirtschaftlichem Wis-
sen, das zur Ubernahme von Filhrungsaufgaben besonders an den Schnittstellen von
technischen zu kaufménnischen Bereichen befahigt. Mehr als 30.000 Menschen haben
sich der Priifung bereits erfolgreich unterzogen, was man als eindrucksvollen Beweis fir
den Stellenwert dieser Weiterbildung werten kann.

Die Autoren der — sorgféltig koordinierten2 — Lehrbuchbeitrage sind sowohl durch ihre Un-
terrichtserfahrung in der Erwachsenenbildung als auch durch ihre tagliche berufliche Praxis
ausgewiesen. Das Ergebnis ihrer Zusammenarbeit ist ein Lehrwerk, das sich besonders fiir
den unterrichtsbegleitenden Einsatz eignet: Es behandelt den gesamten prifungsrelevan-
ten Stoff in der von der DIHK-Lernzieltaxonomie jeweils geforderten Intensitét.

Die siebzehnte Auflage wurde griindlich durchgesehen und tberarbeitet. Umfangreiche Ak-
tualisierungen erfolgten insbesondere in den Kapiteln zum Rechnungswesen und zur Steu-
erlehre — hier haben sich vor allem infolge der Corona-Pandemie zahlreiche Anderungen
ergeben, die teils Uber das Jahresende 2021 hinaus Gilltigkeit behalten haben. Soweit
méglich, sind auch Anderungen infolge des Regierungswechsels im Friihjahr 2025 beriick-
sichtigt (Stand: Ende April 2025). Da weitere Anderungen zu erwarten sind, sei an dieser
Stelle auf die Notwendigkeit hingewiesen, aktuelle Entwicklungen in den fiir die Wirt-
schaft relevanten Bereichen anhand der einschldgigen Medien zu verfolgen. Wie bisher
wird im ersten Quartal eines jeden neuen Jahres sowie nach Bedarf auf der Homepage
des Verlags eine Datei mit Aktualisierungen bereitgestellt werden3). Im Handlungsbereich
»|nformations- und Kommunikationstechniken« wurden die notwendigen EDV-Grundbegrif-
fe, denen in den Vorauflagen ein eigenes Kapitel gewidmet war, in die Qualifikations-
schwerpunkte 16 bis 19 eingearbeitet und auf das Wesentliche beschrénk.

Herausgeberin, Autoren und Verlag wiinschen Ihnen viel Erfolg beim beruflichen Aufstieg
mit diesem Lehrwerk!

Dr. Elke Schmidt-Wessel
Herausgeberin

1) Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im Buch die ménnliche Form verwendet. Sie umfasst selbstver-
standlich alle Geschlechter — Frauen, Manner sowie Personen mit diverser Geschlechtsidentitat. Dies gilt fur
alle Berufsbezeichnungen und Funktionen gleichermaBen.

2) Kritik und Anregungen sind willkommen und kdnnen auch direkt an die Herausgeberin gerichtet werden:
mail @ elkeschmidt.de

3) feldhaus-verlag.de, unter der Rubrik »Weiterbildung«.
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Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft 4.2 Produkte und Planung

4.2 Beurteilen des Produktlebenszyklus und
Mitwirken bei der Produktplanung unter
Beriicksichtigung des gewerblichen Rechts-
schutzes

4.2.1 Der Produktlebenszyklus

Wie schon in den vorangegangenen Abschnitten mehrfach deutlich wurde, durchlaufen
Produkte wahrend ihres Lebens, d. h. im Verlaufe ihrer Prasenz am Markt, verschiedene
Phasen, die als Lebenszyklus bezeichnet werden kénnen. Wie die Ladnge des Produktle-
bens insgesamt, so ist auch der Verlauf dieses Zyklus von Produkt von Produkt als sehr
unterschiedlich anzunehmen.

In der grafischen Darstellung des Zyklus anhand der Umsatzentwicklung finden sich ein-
und mehrgipflige Formen:

— Verbrauchsgiiter weisen meist einen unsymmetrischen Verlauf auf, der nach einer lan-
geren Einstiegs- und Reifungsphase einen einzigen Héhepunkt erreicht, dort u.U. fir ei-
ne gewisse Zeitspanne verharrt und dann relativ rasch absinkt.

— Gebrauchsgiiter (im Unternehmenssektor: Investitionsgiter) kdnnen — abhangig von
technischen Innovationen wahrend der gewdhnlichen Nutzungsdauer — durch Ersatzin-
vestitionen mehrere Umsatzgipfel erreichen.

In der Literatur werden Lebenszyklusmodelle mit einer unterschiedlichen Anzahl von Pha-
sen — meist vier, flinf oder sechs — beschrieben. Im Folgenden wird aber nur das haufigste
Modell ndher vorgestellt. Es weist flnf Phasen auf, die sich auf die Présenz des Produktes
am Markt beziehen. Flankierend kann das Modell erweitert werden um eine Vorphase
»Produktentwicklung« und um eine auf den Marktaustritt folgende »Nachlaufphase«
oder »End-of-Life-Phase«, in der immer noch nachlaufende Kosten — etwa aus Gewahr-
leistungsfallen — anfallen kdnnen.

4211 Das Fiinf-Phasen-Grundmodell
Typisch fur das Flnf-Phasen-Modell ist der folgende Verlauf:

1. Phase: Produkteinfiihrung

Ausgewdahlte Nachwuchsprodukte werden mit zunéchst sehr groBem Werbeaufwand in
den Markt eingefuhrt. Die hiermit einhergehenden hohen Kosten und der anfangs sehr ge-
ringe Umsatz bedingen einen hohen negativen Cashflow (vgl. Lehrbuch 1, Abschn.
2.3.4.4 und 3.1.2.3.2). Aus diesem Grunde muss eine sorgfaltige Auswahl der einzufiih-
renden Produkte erfolgen; nicht jede Produktidee kann bis zur Markteinflhrung vorange-
trieben werden.

In der EinfUhrungsphase kommt als preispolitische MaBnahme eine Penetrationsstrate-
gie oder eine Abschopfungsstrategie (vgl. jew. Abschn. 4.1.3.8.5.3) in Betracht.

2. Phase: Marktwachstum

Durch steigenden Bekanntheitsgrad des Produktes steigen der Absatz und der Marktan-
teil. Die immer noch hohen Kosten der Werbung werden von den Umsatzerlésen kompen-
siert, sodass zumindest kein Mittelverzehr mehr erfolgt. Die Konkurrenz wird aufmerksam
und dréngt mit &hnlichen Produkten an den Markt. Die Preispolitik muss Uberprift wer-
den: Wurde eine Abschdpfungsstrategie gewahlt, muss die Abschépfungsphase nun be-
endet werden und eine Preisanpassung erfolgen.
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4.2 Produkte und Planung Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft

3. Phase: Produktreife

Die Umsatzzunahme verlangsamt sich; zugleich stagniert der Marktanteil durch verstéarkte
Aktivitdt der Konkurrenz — allerdings auf hohem Niveau. Produktmodifikationen und
verstarkte Werbeanstrengungen kdnnen die Phase der Umsatzzunahme verldngern,
verursachen aber auch héhere Kosten, die die positiven Kostenaspekte (vgl. »Erfah-
rungskurveneffekt«, Abschn. 4.1.2.2) eliminieren. Der Gewinn steigt nicht weiter und be-
ginnt bereits, in die Gegenrichtung zu drehen.

4. Phase: Marktséattigung

Der Umsatz erreicht seinen Hohepunkt, wahrend sich der Gewinn bereits riicklaufig entwi-
ckelt. Durch das Angebot zahlreicher Substitute durch Mitbewerber werden vermehrte
Marketinganstrengungen erforderlich. Ein Marktwachstum findet nicht mehr statt.

5. Phase: Produktverfall

Der Markt ist geséttigt und schrumpft insgesamt. Die Nachfrage nach dem Produkt nimmt
in einem Mafe ab, dass kein Gewinn mehr erwirtschaftet werden kann. Deshalb wird das
Produkt schlieBlich eliminiert, d. h. vom Markt genommen.

u/G

Umsatz

[C PNV S D G Legende:

U = Umsatz
Gewinn G = Gewinn
t t = Zeit

1 2 3 4 5
Phase Einflhrung Wachstum Reifung  Sattigung Verfall ...

Der Lebenszyklus eines Produktes

Die Grenzen zwischen den geschilderten Phasen sind flieBend, und die Dauer der einzel-
nen Phasen, die durch Marketingaktivitdten beeinflusst werden kann, ist durchaus unter-
schiedlich. Deshalb kann der geschilderte Lebenszyklus keinerlei Anhaltspunkte fir Aus-
sagen Uber die Lebensdauer eines Produktes oder die absolute Héhe des Umsatzes oder
Gewinns liefern.

Die Produktlebenszykluskurve gibt den »Standardlebenslauf« eines einzelnen Produktes
wieder und ist insoweit zeitraumbezogen. Fir die Beurteilung der Situation des produzie-
renden Unternehmens am Markt und als Basis fir strategische Entscheidungen hinsicht-
lich der Produktpalette ist zuséatzlich eine Gesamtbetrachtung der Produktpalette zu
einem Stichzeitpunkt empfehlenswert.

In Abschnitt 4.1.2.2 wurde mit der Portfolio-Analyse ein entsprechendes Instrument vorge-
stellt. Es klassifiziert die einzelnen Produkte eines Unternehmens nach den Kriterien
»Marktwachstum« und »Marktanteil« in Nachwuchsprodukte, aufstrebende Produkte,
»Milchkihe« mit hohem Marktanteil und »Arme Hunde«, die ihren Zenit Gberschritten haben.
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4.21.2 Kennza

hlen der Lebenszyklusphasen

Hinweise darauf, in welcher Phase seines Produktzyklus sich ein Produkt befindet, kdnnen
aus einer Reihe von Kennzahlen und Analysen gewonnen werden. Die wichtigsten sind

Deckungsbeitrag:

Break-Even-Analyse:

Umsatzentwicklung:

Cashflow:

Sobald der Preis je Stiick die variablen Stuckkosten Ubersteigt,
wird ein positiver Stiickdeckungsbeitrag db und damit auch ein
positiver Gesamtdeckungsbeitrag DB erwirtschaftet, der aber
noch kein Indiz fir Gewinnerwirtschaftung ist. Dieses wird viel-
mehr aus der Break-Even-Analyse gewonnen.

Mit der Uberschreitung des Break-Even-Points erreicht das Pro-
dukt die Gewinnzone. Das Erreichen dieses Punktes, der durch
die Menge Xggp

Ki K

Xggp = ———
BEP b—k, _ db

(mit K; = Fixkosten, k, = variable Stlckkosten, p = Preis, db =
Stlckdeckungsbeitrag) gekennzeichnet ist, ist somit wichtiger In-
dikator fur den Erfolg der damit beendeten Einfiihrungsphase
und das Erreichen der Wachstumsphase.

Die Umsatzanalyse zeigt den Ubergang von der Wachstums- zur
Reifephase an dem Punkt, an dem die Umsatzzunahme d je Pe-
riode im Vergleich zur Vorperiode geringer ausféllt: Die Umsatz-
kurve wechselt vom progressiven in den degressiven Verlauf. An
diesem Punkt erreicht der Gewinn sein Maximum.

Der mit dem einzelnen Produkt erwirtschaftete Einzahlungs-
liberschuss erreicht (nach in der Einfiihrungsphase hoch negati-
ven Ergebnissen) am Ende der Wachstumsphase die héchsten
positiven Betrége. In dieser Phase gilt die Strategie des »Mel-
kens« (vgl. »Cash Cow«, Portfolio-Matrix, Abschn. 4.1.2.2). Ein
fallender Cashflow (auch Cash Flow geschrieben; vgl. Lehrbuch 1,
Abschn. 2.3.4.4 und 3.1.2.3.2) signalisiert einsetzende Marktsat-
tigung.

42.2 Produktplanung

Vor der eigentlichen Fertigung eines Produktes stehen

— die Produktforschung,
— die Produktentwicklun
— die Produktgestaltung
— die Produkterprobung

9

und

— die Produktbeurteilung.

Diese Phasen sollen im

Folgenden naher beschrieben werden. Dabei wird parallel auch

auf diejenigen Uberlegungen eingegangen werden, die die Ausgestaltung des Produk-
tionsprozesses betreffen.
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Deswegen ist die Erreichung eines dauerhaft hohen Servicegrades zu vertretbaren Kos-
ten ein unternehmerisches Kernziel.

4.3.1.2 Preis-, Mengen- und Konditionenpolitik

Die Beschaffungspreise und -konditionen spielen eine relativ zentrale Rolle fur die Materi-
al- und Materialbewirtschaftungskosten. Daher ist es zweckmaBig, nicht nur die Héhe des
Preises zu kennen, sondern auch seine Kostenkomponenten. Die Hohe des Preises kann
durch Preisvergleiche, Preisbeobachtungen oder die Preisstruktur untersucht werden,
wobei sich die Intensitat der Untersuchung nach der Einstufung aus einer vorweg ange-
stellten ABC-Analyse richten sollte. Preisvergleiche erlauben eine Bewertung unter-
schiedlicher Qualitdten und die Einschétzung verschiedener Lieferanten, wobei in die Be-
urteilung der Vorteilhaftigkeit eines Lieferanten und die Ermittlung eines Einstandspreises
auch Lieferbedingungen und Zahlungskonditionen einflieBen missen.

Da Preise und andere Konditionen keine fixen Daten darstellen, empfehlen sich Preisbe-
obachtungen, um Preisverdnderungen oder Veranderungen anderer Parameter festzu-
stellen. Die Ermittlung der Preisstruktur gibt Aufschluss Uber die Angemessenheit eines
Preises und eventuelle Verhandlungsspielrdume. Gleichzeitig ermdéglicht sie eine Beurtei-
lung zukinftiger Entwicklungen.

Die Kenntnis etwaiger mit dem Preis verbundener Konditionen erstreckt sich nicht nur auf
Lieferkonditionen und Staffelrabatte, sondern auch auf Zahlungszeitpunkte, z. B. Voraus-
zahlungen oder Kreditfristen, sowie auf Skonti, Boni, Rabatte und Verzinsung.

4.3.1.3 Lieferanten- und Bezugspolitik

Eine zunehmende Globalisierung der Beschaffungsmérkte lasst die Komplexitat der Be-
schaffungsaufgabe wachsen. Die Ausnutzung lohnkostenbedingter Preisvorteile sowie die
Erweiterung der Lieferkapazitdten bei lokaler oder nationaler Angebotsenge veranlasst
viele Unternehmen zum globalen Einkauf (Global Sourcing). Unabhangig von der Be-
schaffungsregion, die bei bestimmten Materialien durch deren naturlichen Fundort vorbe-
stimmt ist, erhebt sich dann erst die Frage nach einem Single Sourcing (Belieferung
durch einen einzigen Partner), Multi-Sourcing (Belieferung durch verschiedene Partner)
oder Modular Sourcing (Bezug vormontierter Module von einem Lieferanten, der wieder-
um fur die Beschaffung der hierfiir notwendigen Modulkomponenten selbst zustandig ist).
Als Entscheidungshilfe kann z. B. eine Nutzwertanalyse (vgl. Lehrbuch 1, Abschn. 3.3)
durchgefiihrt werden.

Die Auswahl geeigneter Beschaffungspartner vor dem Hintergrund internationaler Be-
schaffungsmarkte betrifft nicht nur die Festlegung méglicher Beschaffungsarten, sondern
auch Aspekte moglicher Beschaffungswege. Dabei erscheint eine Bezugsquelle am Ver-
brauchsort zunachst am giinstigsten. Dariiber hinaus entscheiden aber auch das Materi-
al, die Qualitdtskonstanz, Rabatte und Transportkosten Uiber die Wahl der geeigneten Be-
schaffungspartner.

Bei der (Aus-)Wahl von in Frage kommenden Beschaffungspartnern liefern beispieleswei-
se Branchenverzeichnisse, Messen und Kammern wichtige Informationen. AuBerdem bie-
tet das Internet Informations- und Austauschméglichkeiten sowohl im www als auch in
Newsgroups, Chatrooms oder E-Boards.

Neben Uberlegungen zur Bestimmung der Beschaffungspartner sollten Uberlegungen zur
Lieferantenpflege und zur Entwicklung der Lieferantenbeziehungen angestellt werden.
Die Pflege dieser Beziehungen erweist sich z. B. beim Aufbau eines Total Quality Manage-
ment als wichtiges Betétigungsfeld, in dem eine Kooperation mit dem Lieferanten eine

Der Technische Betriebswirt Lehrbuch 2 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg 123



4.3 Bedarf und Beschaffung Material-, Produktions- und Absatzwirtschaft

wichtige Voraussetzung darstellen kann. Kooperative Beziehungen lassen sich z. B. durch
den Transfer von Beschaffungsmarktinformationen, durch technische Hilfestellungen oder
gegenseitige WeiterbildungsmaBnahmen herstellen. Diese MaBnahmen werden ergénzt
durch eine Lieferantenwerbung und Ausschreibungspolitik, die auch potenzielle Anbieter
Uber den Bedarf der Unternehmung informieren soll.

Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG)

Am 23.7.2021 sind Teile des neuen Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes (LkSG) in
Kraft getreten — die meisten Regelungen gelten aber erst seit 1. Januar 2023. Dieses Ge-
setz hat zum Ziel, in Deutschland anséssige Unternehmen zur Einhaltung von Sorgfalts-
pflichten zu verpflichten, um die Einhaltung von Menschenrechten sowie wesentlichen
Umweltschutzstandards in der Lieferkette zu verbessern oder zu gewéahrleisten.

Zu den Sorgfaltspflichten gehéren
— die Einrichtung eines Risikomanagements,
— die Durchflihrung einer Risikoanalyse,

— das Etablieren von Praventions- und sofortiges Ergreifen von AbhilfemaBnahmen bei
festgestellten RechtsverstoBen,

— die Einrichtung eines Beschwerdeverfahrens,
— die Beachtung von Dokumentations- und Berichtspflichten.

Die Kontrolle Uiber die Einhaltung obliegt dem BAFA (Bundesamt fur Wirtschaft und Aus-
fuhrkontrolle), das auch Handreichungen und Hilfestelingen fur betroffene Unternehmen
anbietet. Das Gesetz galt seit 1.1.2023 fur Unternehmen mit mindestens 3.000 Beschaf-
tigten und ist seit 1.1.2024 von Unternehmen mit mindestens 1.000 Beschéftigten zu be-
folgen.

Im Bereich Agrar-, Fischerei- und Lebensmittelerzeugung ist das Agrarorganisationen-
und Lieferketten-Gesetz (AgrarOLkG) zu beachten, das einen Katalog verbotener Han-
delspraktiken zum Schutz kleinerer Lieferanten enthélt. 2023 ist eine EU-Verordnung fiir
entwaldungsfreie Produkte in Kraft getreten, die strenge Sorgfaltspflichten flr in die EU
eingefuhrte, verarbeitete und unverarbeitete Rohstoffe festlegt: Diese dirfen nicht auf ge-
rodeten oder geschadigten Waldflachen erzeugt worden sein.

4.3.1.4 Vertragspolitik

Bei entsprechendem Bedarfsverlauf kann es zum Vorteil beider Vertragspartner zum Ab-
schluss langfristiger Vertragsbindungen kommen. In diesem Zusammenhang sind neben
Liefer- und Zahlungsvereinbarungen und Sonderleistungen vor allem Rahmenvertrage,
Kauf auf Abruf, Sukzessivliefervertrag, Spezifikationskauf oder ein Konsignationslager-
vertrag denkbar.

Rahmenvertréage legen bestimmte Kauf- und Verkaufsbedingungen und unter Umstan-
den Preise fir einen bestimmten Zeitraum fest. Rahmenvertrdge vereinfachen die Be-
schaffung, da wahrend der Vertragsdauer Konditionsdnderungen nicht eintreten kénnen.
Eine Festlegung von Preisen schitzt zwar vor Preiserhdhungen, schliel3t aber gleichzeitig
den Vorteil moglicher Preissenkungen aus.

Im Unterschied zum Rahmenvertrag wird bei der Form des Kaufs auf Abruf die Abnahme
einer bestimmten Menge innerhalb eines bestimmten Zeitraumes vereinbart; lediglich der
Liefertermin bleibt zur freien Disposition. Die Vorteile dieser Vertragsart liegen in der Verrin-
gerung der Lagerhaltungskosten und in der Minimierung des Lagerrisikos. Des Weiteren
kénnen durch eine mengenorientierte Preisgestaltung Staffelrabatte ausgenutzt werden.
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— KOZ-Regel (Belegungszeitregel): Der Auftrag mit der kiirzesten Operationszeit wird
zuerst bearbeitet (gegenteilige Regel: LOZ; langste Operationszeit);

— WAA-Regel: Der Auftrag mit den wenigsten noch auszufiihrenden Arbeitsgdngen
wird vorgezogen;

— FRZ-Regel: Der Auftrag mit der kiirzesten noch verbliebenen Arbeitszeit (Fertigungs-
restzeit) wird vorgezogen;

— KGB-Regel: Der Auftrag mit der kiirzesten Gesamtbearbeitungszeit wird vorgezogen
(gegenteilige Regel: GGB; groBte Gesamtbearbeitungszeit);

— FFT-Regel: Der Auftrag mit dem friihesten Fertigstellungstermin hat héchste Prioritat.
— First come first serve: Der als erster eintreffende Auftrag wird zuerst bearbeitet.

— Dynamische Wertregel: Dasjenige zu bearbeitende Teil, das den bis dahin gréBten
Wert reprasentiert, wird zuerst weiterbearbeitet.

— Schlupfzeitregel: Der Auftrag mit dem geringsten Zeitpuffer bis zum Liefertermin
(kurzeste Differenz zwischen Fertigstellungstermin FT und Liefertermin LT) wird zu-
erst bearbeitet.

Andere denkbare Prioritatskriterien betreffen die Umristzeiten bzw. -kosten oder die
hoéchste extern vorgegebene Prioritat (»Chefauftrag«). In Ermangelung »natirlicher«
Priorititen kann die Prioritdt auch per Zufallszahlengenerator vergeben werden
(»Zufallsregel«).

— Simulationsverfahren: Mit Hilfe von EDV-Anlagen wird eine willkurlich oder nach be-
stimmten Kriterien ausgewéhlte Menge von Kombinationen berechnet und hieraus die
gunstigste Kombination ausgewahlt.

— Analytische Verfahren: Sie stellen entweder algebraische oder grafische Methoden
dar und gehen meist von der Zielsetzung der Minimierung der Durchlaufzeit aus, wie
z. B. das (hier nicht dargestellte) graphische Verfahren nach AKERS.

4.6.2.4 Materialsteuerung

Die Materialbereitstellungsplanung beinhaltet eine Reihe von Teilplanungen, die zum Teil
grundsétzliche Festlegungen und damit die Produktionsplanung betreffen, teilweise
aber auch der operativen Planung und der Produktionssteuerung zuzuordnen sind. Er-
ganzend zu den bereits in den Abschnitten 4.3, 4.6.1.1.4 und 4.6.1.2.3 behandelten
Aspekten (insbesondere der Materialbedarfsplanung, der Lieferantenauswahl und der
Beschaffungszeit) sollen an dieser Stelle die folgenden Aspekte der Materialbeschaffung
behandelt werden:

— die Entscheidung fur ein Bereitstellungsprinzip,
— die Entscheidung fur ein Bereitstellungssystem.

4.6.2.4.1 Bereitstellungsprinzipien

Bereitstellungsprinzipien der Materialwirtschaft

— Einzelbeschaffung im Bedarfsfall: Dieses Verfahren ist nur praktizierbar, wenn das
bendtigte Material am Markt ohne Zeitverlust beschaffbar ist; in der Praxis beschrankt
sich die Einzelbeschaffung in der Regel auf den nicht vorhersehbaren Materialbedarf.

— Vorratshaltung: Dieses Verfahren ist unumgénglich fir Material, das nicht ohne Zeit-
verlust beschaffbar ist, kann aber nur fir solche Guter praktiziert werden, die durch die
Lagerung keine (nennenswerte) Qualitatseinbuf3e erleiden. Es erfordert die Betreibung
von Lagern und die Festlegung und Uberwachung von Mindest- und Héchstbestanden.
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— Einsatzsynchrone Beschaffung: Dieses Verfahren ist nur praktizierbar, wenn der Gu-
terbedarf vorab genau quantifiziert werden kann. Es bedingt die (meist langfristige)
vertragliche Bindung von Lieferanten an feste Liefertermine und -mengen und wird im
Folgenden n&her beschrieben.

Die Just-in-Time-Steuerung

»Just-in-Time«, abgekuirzt JIT, erfordert eine Teile- und Materialzulieferung in exakter zeit-
licher Abstimmung auf den jeweiligen Bedarf: Vielfach wird eine stundengenaue Bereit-
stellung gefordert. In diesem Zusammenhang wird h&ufig falschlich von »rollender Lager-
haltung« gesprochen, bei der LKW und Ziige das stationare Vorratslager ersetzen. Die
Vorstellung einer »in Warteschleifen rollenden« mobilen Flotte, die haufig als 6kologisch
begrindeter Einwand gegen die JIT-Konzeption angeflhrt wird, ist jedoch nicht haltbar:
Vielmehr ergibt sich fur den Zulieferer in der Regel die Notwendigkeit der Unterhaltung
groBerer Warenausgangslager mit der Folge der Kostenverlagerung vom Abnehmer zum
Lieferanten. Transportiert wird aus Kostengriinden nur, was tatsachlich und aktuell bend-
tigt wird; 6kologische Einwénde gegen die hieraus resultierenden Leer-Ruckfahrten sind
aber nicht von der Hand zu weisen. Daneben erwéchst aus der JIT-Konzeption eine Viel-
zahl von Problemen und Konsequenzen fir alle Beteiligten:

— Der Idealfall eines linearen, uber einen langeren Zeitraum kontinuierlichen Bedarfs (der
den Zulieferer im gunstigsten Falle in die Lage versetzt, seinerseits »Just-in-Time«-
Steuerung mit seinen Vorlieferanten zu praktizieren) ist vielfach nicht gegeben. Zuliefe-
rer und Weiterverarbeiter missen daher in engem, unmittelbarem Austausch stehen:
Bedarfe missen verzdégerungsfrei unter Ausnutzung der informationstechnischen Még-
lichkeiten weitergegeben werden, Reaktionen missen unmittelbar und ohne organisa-
tionsbedingte Verzégerungen erfolgen. Die Umstellung auf JIT erfordert daher weit-
reichende organisatorische Anpassungen innerhalb des Zulieferbetriebes, die mit
Kosten-Vorleistungen, langfristig gesehen jedoch h&ufig mit rationalisierungsbedingten
Ersparnissen einhergehen.

— Die Zulieferer stehen unter dem Druck, termintreu anliefern zu missen, wollen sie nicht
hohe Vertragsstrafen und den Verlust langfristig angelegter Kontrakte riskieren. Ins-
besondere StraBentransporte sind stets mit Verzégerungsrisiken behaftet. Nach Még-
lichkeit treffen Zulieferer eine dementsprechende Standortwahl, indem sie die rdumliche
Néhe zum Abnehmer unter Berucksichtigung der glnstigsten Verkehrsanbindung
suchen. Starke Konzentration auf bestimmte Regionen und ein »Ausbluten« struktur-
schwacher, industrieferner Gebiete sind die Folgen.

— Produktionssynchrone Beschaffung macht nur Sinn, wenn eine gleichbleibende, den An-
forderungen entsprechende Qualitét der angelieferten Teile oder Rohstoffe gewahrleis-
tet ist: Aufwéndige Wareneingangskontrollen verzégern den Materialeinsatz, und wenn
kein »Notfall-Lager« vorhanden ist, kann bei festgestellten M&ngeln nur mit Produktions-
Stilllegung reagiert werden — selbstversténdlich ein unannehmbarer Zustand. Zulieferer
werden daher zunehmend mit hohen Anforderungen an ihr Qualittssicherungssystem
(vgl. Lehrbuch 3, Kapitel 8) konfrontiert. Hierzu gehdren auch in unregelmafigen Zeitab-
sténden stattfindende »Qualitatsaudits«, d. h. Qualitatskontrollen seitens des Abneh-
mers im Zulieferbetrieb, die sich nicht nur auf die Gite des zu liefernden Materials, son-
dern auf alle die Produktqualitat beeinflussenden betrieblichen Prozesse erstrecken.

— Angesichts der Qualitdtsanforderungen und der logistischen Probleme wird es fir Zulie-
ferbetriebe zunehmend schwieriger, mehrere Weiterverarbeiter gleichzeitig zu bedie-
nen. Hieraus resultiert die Konzentration auf wenige oder sogar nur einen Abnehmer.
Konsequenz ist ein eingeschrénkter Handlungs-, Entscheidungs- und Preisgestal-
tungsspielraum. Umgekehrt stiitzen sich Weiterverarbeiter auf wenige oder einzelne
Zulieferer (»Single Sourcing«) mit der Folge einer bilateralen Abh&ngigkeit.
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— Ein Ausbleiben von Anlieferungen flhrt fast augenblicklich zum Stillstand der Produktion.
In Arbeitskdmpfen wirkt der Hebel von »Schwerpunkistreiks«, bei denen (zwecks Scho-
nung der Streikkassen) wenige ausgewahlte Zulieferbetriebe bestreikt werden, daher
unmittelbar: Den Produktionsbetrieben bleibt nur das Mittel der »kalten Aussperrung« mit
allen negativen Folgen vor allem fir die nicht gewerkschaftlich organisierten Mitarbeiter.

Outsourcing

Es ist zu beobachten, dass grof3e Hersteller, insbesondere im Bereich der Automobil- und
Elektrogeratefertigung, immer komplexere Aufgaben auf externe Lieferanten Ubertragen.
Dieses »Outsourcing« beinhaltet die Herstellung ganzer Baugruppen von der Entwick-
lung bis zur Montage, die vordem selbst vorgenommen wurde. (vgl. auch »Make or buy«
im Rahmen der Kostenrechnung in Lehrbuch 1, Abschn. 2.5.2.2.2.3). Fir die abnehmen-
den Betriebe geht hiermit eine Verminderung der Fertigungstiefe und eine — unter Kos-
tengesichtspunkten durchaus erwiinschte — »Verschlankung« der Produktion einher,
die angesichts der notwendigen Umverteilung der Arbeit auf vorgelagerte Produktions-
statten jedoch erhebliche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt zeigt.

Unter anderem aus der zunehmenden Verbreitung der JIT-Bereitstellung erklart sich die
wachsende Bedeutung der Qualitétssicherung, die in Lehrbuch 3, Abschnitt 8.3 ausfiihr-
lich behandelt wird.

4.6.2.4.2 Bereitstellungssysteme

Die Bereitstellung des Materials kann in der Organisationsform des Bringsystems, des
Holsystems oder in Kombination beider Formen erfolgen:

— Beim Bringsystem werden die fir die Durchfiihrung eines Werkauftrages benétigten
Materialien und Unterlagen zum Beginntermin am Arbeitsplatz angeliefert. Bei gesamt-
betrieblicher oder zwischenbetrieblicher Betrachtung bedeutet dies, dass ein Auftrag
am Anfang des Fertigungsprozesses »in Gang gesetzt« wird: Bei Auftragseingang erfol-
gen die entsprechenden Bestellungen bei den Zulieferbetrieben; die maschinellen Anla-
gen werden umgeristet; nach Vollendung einer Fertigungsstufe wird das unfertige Er-
zeugnis an die unmittelbar nachgelagerte Stelle weitergereicht.

— Beim Holsystem sind die benétigten Materialien und Arbeitsunterlagen von den nach-
gelagerten Stellen bei den vorgelagerten Stellen abzufordern. Anders als beim »Bring-
system« werden eingehende Auftrdge am Ende des Fertigungsprozesses eingesetzt;
der hier entstehende Bedarf wird der vorgelagerten Stelle gemeldet, die ihren Bedarf
wiederum bei der ihr vorgelagerten Stelle deckt, usw. Das Holprinzip wird — nach der ja-
panischen Bezeichnung fur die zur Bedarfsmeldung eingesetzten Pendelkarten — mit
dem Begriff »Kanban« belegt (siehe im Folgenden).

— Kombinierte Systeme sehen haufig vor, dass Materialien und Arbeitsunterlagen ge-
bracht, Werkzeuge dagegen geholt werden.

Kanban-System

Das Kanban-System zur Fertigungsablaufsteuerung ist eine bereits Ende der 1940er Jahre
begonnene Entwicklung der Toyota Motor Corporation, die wegen ihres groBen Erfolgs bei
der Bestdndeminimierung zunéchst von anderen japanischen Unternehmen und ab den
1970er Jahren auch von Unternehmen in den USA und in Deutschland Gbernommen wurde.

Die Kanban-Philosophie beruht auf der Auflésung der zentralen Produktionssteuerung in
kleinere, selbststeuernde Regelkreise. Innerhalb dieser Regelkreise wird das traditionel-
le Produktionsprinzip, bei dem jeder Auftrag an der ersten zum Einsatz kommenden Ar-
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