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Selbst die klei_nste Produktvariation
ist meist erstaunlich teuer

Niirnberger Forschungsgruppe entwickelt eine Typ-
Von Professor Dr. Werner Pfeiffer, Dr.

[V. arianten-Entscheidungsrechnung
Ulrich Dérrie, Diplom-Kaufmann Sonja Gagstetter,

Diplom-Kaufmann Anja Gerharz und Diplom-Kaufmann Clemens Wiegand

Das Problem der Variantenvielfalt wird
Sur viele Industrieunternehmen immer aku-
ter und pragnanter. Oft zeigt sich, dap die
Kosten bei zunehmender Variantenzahl
aufgrund fehlender oder ungeeigneter Kal-
kulationsinstrumentarien des Rechnungswe-
sens in vollig unerwarteten Gréfenordnun-
gen ansteigen, ohne daf dem angemessene

Erlose gegeniiberstehen. Die Narnberger .

Forschungsgruppe fiir Innovation und Tech-

nologische Voraussage am Lehrstuhl Jir.

Industriebetriebslehre der Universitit Er-
langen-Niirnberg hat dieses zentrale Pro-
blem aufgegriffen.

In Zusammenarbeit mit einem Weltun-
ternehmen der Elektroindustrie haben Pro-
Jessor Dr. Werner Pfeiffer, Dr. Ulrich
Doérrie, Diplom-Kaufmann Sonja Gagstet-
ter, Diplom-Kaufmann Anja Gerharz und
Diplom-Kaufmann Clemens Wiegand ein
Instrumentarium zur Kalkulation von typ-
spezifischen Kosten entwickelt und im
Forschungsbericht ,Kosten der T ypenviel-
Jalt" ausfiihrlich dargestells. Dieser Bericht
kann vom Lehrstuhl fir Industriebetriebs-
lehre, Professor Dr. Werner Pfeiffer, Lange
Gasse 20, 8500 Nirnberg 1, zum Preis von
28 DM bezogen werden. .

Die praktischen Ergebnisse des For-
schungsprojektes sprechen fiir sich: Selbst
die Kkleinste Produktvariation, von der
sonst eher wegwerfend gesagt wurde: ,,Das
kostet doch nichts, da muB praktisch nur
das Typenschild ausgewechselt werden*®,
verursacht bei genauerem Nachrechnen
erstaunliche 90 000 DM Kosten, wenn
man ihre Auswirkungen auf das ganze

-Kosten nahezu unkontrolliert

Unternehmen und vor allem im dynami-
schen Systemzusammenhang beriicksich-
tigt.

In der Tat zeigen die Untersuchungser-
gebnisse, daB das Fehlen eines adiquaten
Instruments zur Analyse und Bewertung
der komplexen Wirkungsspektren zusitzli-
cher Varianten nur allzu leicht zu einer.
ungebremsten Ausweitung der Varianten-
zahl fihrt und entsprechend auch die
davonga-
loppieren. '

Der auf der ganzen Welt mehr und
mehr zunchmende Wettbewerbsdruck
konfrontiert nahezu alle Unternehmen
standig mit dem Spannungsfeld, entweder
die Angebotspalette auszudehnen, um mit
neuen kundenspezifischen Varianten eine
dem zunehmenden Individualisierungs-
trend des Marktes entsprechende Erlds-
struktur zu erzielen, oder aber die Varian-
tenzahl zu senken, um durch eine Verbes-
serung der Kostenstruktur Wettbewerbs-
vorteile zu erringen.

Dieses Spannungsfeld ist von héchster
Relevanz und Aktualitit: Grundsitzlich
namlich hat die Entscheidung fir oder
gegen ein breites und tiefes Leistungspro-
gramm beziehungsweise fir oder gegen die
Variantenvielfalt eine unternehmensstrate-
gische Dimension. Die von einem Unter-
nehmen festzulegende ,,optimale Varian-
tenzahl® ist ¢ine strategische GroBe, die
innerhalb einer gewissen Bandbreite zu
konzipieren ist und konsequent verfolgt
werden muB8. Denn bei einem ungeplanten
Umschwenken von der GroBserien- auf

eine Variantenfertigung treten nicht nur in
der Fertigung kostenintensive Umstel-
lungsprobleme auf, es miissen auch das
gesamte Management und die ,,ausfiihren-
den Systeme“ in einem langen und teuren
UmdenkprozeB in Entwicklung, Qualitits-
sicherung, Einkauf, Produktion und Ver-
tricb auf eine neue »Philosophie® einge-
stimmt werden.

So ist es zwangsliufig zu teuer, mit einer
Fertigungs- und Verwaltungsorganisation,
die fur eine GroBserienfertigung ausgelegt
wurde, zwecks Aufnahme zusitzlicher
Varianten in das Leistungsprogramm eine
Kleinserienfertigung oder gar einen Wech-
sel zwischen Klein- und GroBserienferti-
gung (Mischfertigung) vorzunehmen. Ent-
sprechendes gilt auch fiir den umgekehrten
Fall.

Um nicht miBverstanden zu werden;
hier soll kein einseitiges Plidoyer fiir eine
grofle oder eine geringe Variantenvielfait
vorgenommen werden. Die Entschei-
dungsmaxime ,,Masse statt Klasse“ (oder
umgekehrt) darf kein Fetisch, sondern
muB eine Alternative sein, auf welche die
Unternehmung in allen Funktionsbereij-
chen auszurichten ist. Der zunehmende
Individualisierungstrend spricht sogar in
vielen Leistungsfeldern fiir eine auf Vari-
antenvielfalt. ausgerichtete Unternehmens-
struktur. Nur wenn in dem skizzierten
Spannungsfeld die vielfach gegenlaufigen
Kosten- und Erlésargumente gleichge-
wichtig beriicksichtigt sind, kann die
betriebsoptimale Variantenzahi angesteu-
ert werden.
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Wird im Management im konkreten
Fall iiber zusitzliche Varianten diskutiert,
hat jedoch zumeist der Vertrieb mit der
Erlésseite die Oberhand: Um im bisheri-
gen Markt bestehen zu konnen, miisse der
Konkurrenz zum einen ein zumindest
adaquates Produktspektrum entgegenge-

- setzt werden (Me-too-Argument); zum
anderen werden zur NeuerschlieBung von
Mirkten fir spezifische Anwendungsfille
maBgeschneiderte Produkte verlangt. Die
standigen Forderungen des Vertriebs nach
neuen Varianten kénnen jedoch sehr
schnell eine nicht mehr hinterfragte Eigen-

- dynamik bekommen, die wegfiihrt von der
betriebsoptimalen Variantenzahl und die
nur schwer zu bremsen ist, solange von der
Kostenseite her keine fundierte Gegenar-
gumentation aufgebaut werden Lann.
Aber genau hier liegt das zentrale Problem
der Informationsbeschaffung aufgrund der
gravierenden Schwichen der Kostenrech-
nung bei der unternehmensumfassenden

und zukunftsgerichteten Ermittlung von

typspezifischen Kosten.

Vor allem das umfassende Argument,
daB Struktur- und ProzeBkosten im Ent-
wicklungs-, Fertigungs- und Verwaltungs-
bereich mit steigender Variantenzahl zu-
nehmen, wird bisher aufgrund fehlender
Erfassungs- und Verrechnungsmethoden
des Rechnungswesens — weitgehend erfolg-
reich — durch die Behauptung zu entkraf-
ten versucht, daB die fir eine Ausweitung
der Variantenzahl notwendigen Kapaziti-
ten schon vorhanden und nicht ausgelastet
seien beziehungsweise ohnehin geschaffen
werden miiBten.

Dem versucht die Produktion entgegen-
zusetzen, daB fiir eine Fertigung von
zusitzlichen Varianten hohe Zeitaufwen-
dungen und Kosten schon in den Vor- und
Anlaufserien anfallen. Zusitzlich kommt
es zu einer Zerstiickelung des Gesamtbe-
darfes in kleinere LosgroBen und damit zu
hiufigen Fertigungsumstellungen die die
Erreichung von Kosten- und Beschifti-
gungszielen der Produktion gefihrden.
Wie hoch aber diese Kosten tatsichlich
sind, kann ausgehend von den Kosten-
rechnungssystemen- bisherigen Zuschnitts
selbst der GroBenordnung nach nicht
ermitteit werden. -

Dasselbe gilt auch fiir dic von dem
Entwicklungs- und Einkaufsbereich vorge-
brachten Argumente. Die Entwicklung
moniert eine durch zusitzliche Varianten
hervorgerufene Bindung teuerer Know-
how-Kapazititen an Kleinprojekte mit
kurzfristigem Charakter, verbunden mit
einer Vernachlissigung von zukunftsorien-
tierter (Grundlagen-)Forschung. Im Ein-
kauf und der Materialwirtschaft werden

steigende Einkaufspreise (beziehungsweise
sinkende Rabatte, aufgrund von entste-
henden Mindermengen) sowie steigende
Lagerhaltungs- und Ersatzteilbevorra-
tungskosten als Griinde gegen eine zuneh-
mende Variantenzah! genannt.

Schon diese Skizzierung der Hauptargu-
mentationslinien macht deutlich, daB Ko-
steninformationen, die dem Problem der
Variantenvielfalt gerecht werden wollen,
nur durch einen integrierten und funk-
tionsiibergreifenden Losungsansatz unter
Gesamtuntemehmensperspektive gewon-
nen werden konnen. Dariiber hinaus
miissen typspeziische Kosten prazise und
verlaBlich angegeben werden, um sie mit
dem notwendigen Gewicht als ,hard
facts“ in den EntscheidungsprozeB ein-
bringen zu kénnen.

Zur exakten Ermittlung von typspezifi-
schen Kosten - insbesondere aus dem
Gemeinkostenbereich — ist es notwendig,
diese den zur Disposition stehenden Vari-
anten verursachungsgerecht, das heiBt
aufgrund von typspezfischen Kostenein-
fluBgroBen, zuzurechnen. In den meisten
angewandten K ostenrechnungssystemen
erfolgt dies jedoch durch pauschale
Schliisselungen, die zum Beispiel nur
bedingt zwischen GroB- und Kleinserie
differenzieren und daher Kleinserien zu
gunstig bewerten. Durch eine Gemeinko-
stenschliisselung traditionellen Zuschnitts,
deren BezugsgroBen nur aus dem unmit-
telbaren LeistungserstellungsprozeB stam-
men, wird der in vielen Betrieben nahezu
explodierende Gemeinkostenbereich der
»verborgenen Fabrik“ (J. G. Miller; T. E.
Vollmann) abrechnungstechnisch weitest-
gehend unspezifisch oder gar nicht beriick-
sichtigt. Hiervon sind insbesondere Ge-
meinkosten fertigungsbegleitender Trans-
aktionen zum Beispiel der Fertigungs-
?_teuerung und Materialdisposition betrof-
en.

Auch die dariiber hinausgehende ge-
meinkostenerhShende enorme Belastung
der Gesamtorganisation durch neue, zu-

sdtzliche Strukturen und Prozesse fiir eine ,

hohere Variantenzahl, nicht nur wihrend
des Markt-, sondern vor allem schon
wahrend des zeitlich vorlaufenden Entste-
hungs- und'des immer kostenintensiveren
Entsorgungszyklus in allen Funktionsbe-
reichen der Unternehmung, kann mit den
heute iiblichen Kostenrechnungssystemen
in den EntscheidungsprozeB nicht syste-
matisch einbezogen werden. Insbesondere
die Kosten des Entsorgungszyklus werden
regelméBig unterschitzt beziehungsweise
iberhaupt nicht reflektiert. Dabei sind die
Kostenfaktoren iiberaus vielfltig, denkt

man zum Beispiel nur an den Komplex der
Ersatzteilbevorratung und -logistik.

Auch die Vorhaltung und letztendlich
die Eliminierung von Werkzeugen und
Betriebsmittein zur Produktion von
Kleinstserien, die eine eventuell noch
bestehende Restnachfrage befriedigen sol-
len, sowie die damit im Regelfall notwen-
dige Unterbrechung des bestehenden Fer-
tigungsflusses mit den damit einhergehen-
den Beschiftigungsverlusten verursachen
Kosten, die in ihrer GréBenordnung die
Wirtschaftlichkeit von Varianten stark
beeinflussen kdnnen. Ein weiterer nicht
beriicksichtigter Kostenfaktor entsteht da-
durch, daBl neue Strukturen, die unter
Umsténden fiir eine Erhdhung der Typen-
vielfalt mit kleineren LosgroBen eingerich-
tet werden miissen, hiufig im Widerspruch
zur urspriinglichen Fertigungsgrundkon-
zeption stehen.

Der Aufwand fiir diese organisations-
fremden Strukturen ist, vor allem unter-
nehmensumfassend analysiert, bedeutend
héher, als wenn auf eine Grundstruktur
zuriickgegriffen werden kann, die fiir eine
Variantenvielfalt bereits konzipiert wurde.
So kann von vornherein ein strukturindu-
zierter Organisationsdissens entstehen, der
kostenintensive Reibungsverluste verur-
sacht, die iiber den Bereich der Fertigung
hinausgehen und’ das gesamte Organisa-
tionssystem erfassen.

Die gegenwirtige und vor allem die
zukiinftige Wettbewerbssituation ist durch
eine Art ,Magisches Dreieck™ (W. Pfeif-
fer) gepragt. Dieses ist gekennzeichnet
durch einen Trend zur Marktzykluskon-
traktion bei gleichzeitiger Entstehungszy-
klusexpansion und Vorbereitungskosten-
explosion. Das ,,Magische Dreieck zeitigt
eine immer kiirzere Zeitspanne des Markt-
zyklus, in der die sich explosionsartig
erhdhenden Vorbereitungskosten wieder
verdient werden miissen. Um den Break-
Even-Punkt zu erreichen, ist es daher
notwendig, das gesamte Deckungsbei-
tragspotential des Marktes auszunutzen.
Bei gleichzeitig expandierenden Entste-
hungszyklen ist dies nur méglich, wenn
der Entwicklungsbeginn moglichst friih-
zeitig und vor allem fiir diejenigen Varian-
ten initiiert wird, bei denen eine verliBli-
che positive Erfolgsprognose gestellt wur-
de, die nicht nur die Erl6s-, sondern auch
die Kostenseite im vollen Umfang beriick-
sichtigt.

Traditionelle Kostenrechnungssysteme
konnen entscheidungsrelevante Kostenin-
formationen in frithen Entscheidungssta-
dien jedoch entweder gar nicht oder nur
mit grofler zeitlicher Verzdgerung und
dann immer noch nur unvollstindig



Blick durch die Wirtschaft

Seite 3 - ,,Selbst die kleinste Produktvariation ist meist erstaunlich teuer “

ermitteln. Denn das kiassische Standard-
kalkulationsschema ist schon vom Ansatz
her zu eng ausgelegt, da es sich nur auf
den Marktzyklus bezieht, von dem (meist
ohne jede Dynamisierung) ein Durch-
schnittswert der einzelnen Abrechnungspe-
rioden ausgewiesen wird.

Erfahrungswerte unseres Forschungs--

projektes zeigen aber, daB im Marktzyklus
selbst nur etwa 10 Prozent der typspezifi-
schen Kosten anfallen (die laufenden
Kosten diirfen hier nicht mitgerechnet
werden), im Entstehungszyklus jedoch 70
Prozent und im Entsorgungszyklus bis zu
20 Prozent. Daher ist es fiir eine prizise
und zeitlich umfassende Ermittlung der
typspezifischen Kosten zwingend notwen-
dig, den Entstehungszeitraum und vor
allem auch den immer kostenintensiveren
Entsorgungszeitraum einer Variante zu

beriicksichtigen, indem das Instrumentari- .

um zur Vorkalkulation schon vom prinzi-
picllen Ansatz her periodeniibergreifend
als Totalrechnung konzipiert wird.

Den Anforderungen entsprechend wur-
den in dem Forschungsprojekt unmittel-
bar anwendungsorientiert methodische
Ansitze und Ablaufschritte einer Typ-/
Variantenrechnung zur exakten, unterneh-

zu dndernden Komponenten in ein hierar-
chisch aufgebautes Typ-/Variantensystem
einzuordnen, das, ausgehend von den
Hierarchieebenen ,,Geschiftsbereich“ und
»Erzeugnisgebiet* bis hin zu ,,Sondervari-
anten®, den Variationsgrad jedes Produk-
tes im Gesamtsystem genau spezifiziert. -
Im zweiten Schritt wird zur vollstindi-
gen Erfassung der typspezifischen Kosten
unter zeitlicher Perspektive als Analyse-
modell das schon angesprochene integrier-
te Produktlebenszykius-Modeli eingesetzt,
das als Instrument einer strategisch aus-

-gerichteten  Unternehmensplanung eine

Systematik vorgibt, weiche iiber die be-
schrankte Sicht des Marktzyklus hinaus-
geht und auch die der Produktions-
bezichungsweise der Marktphase vor- und
nachgelagerten Zeitriume des Entste-
hungs- und Entsorgungszyklus in die
Typ-/Variantenkalkulation mit einbezieht.
Davon ausgehend, werden siamtliche Ko-
stenquellen in den Durchlaufstationen
einer Variante prizise dem Zeitpunkt ihrer
Entstehung zugeordnet und hinsichtlich
der dort stattfindenden Aktivititen be-
schrieben. Eine solche Systematisierung

der Kostenquellen stelit daher sicher, da8

alle Kostenquellen einer Produktvariation
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mensumfassenden und zukunftsbezogenen
Lokalisierung und Berechnung von typ-
spezifischen Kosten entwickelt.
Ausgangspunkt der Analysen muB eine
genaue Spezifikation des AusmaBes einer
Variation im Vergieich zu vor- und
nachgelagerten programmpolitischen Ent-
scheidungen sein. Hierzu hat es sich als
sinnvoll erwiesen, die Variante mit ihren

liber den gesamten Lebenszyklus hinweg,
von der ersten Initiative an bis hin zur
Entsorgung und den damit verbundenen
Folgekosten, erfaBt werden.

Um die in den Kostenquellen durchzu-
fihrenden Aktivititen, zum Beispiel Se-
rienanlauf, Ersatzteilverwaltung, auch den
entsprechenden Abteilungen zuordnen zu
konnen, werden die entsprechenden Ko-

stenstellen aller betrieblichen Funktional-
bereiche sowie die zwischen ihnen beste-
henden Beziehungen in einem unterneh-
mensumfassenden Informations- und Ak-
tivittenplan abgebildet. Das geschieht im
dritten Schritt.

In dem folgenden vierten Schritt, dem
Syntheseschritt, wird jetzt die zeitliche
(Lebenszyklusorientierung) mit der orga-
nisatorischen Dimension (Systematik der
typbezogenen Aktivititen in sdmtlichen
Funktionalbereichen) in der Kostenquel-
lenmatrix . verkniipft. Eine prinzipielle
Darstellung der Kostenquellenmatrix ist in
Abbildung 1 auf der rechten Seite gegeben.
In den Zeilen sind simtliche untersu-
«hungsrelevanten Funktionalbereiche, die
bei Bedarf auch in einzelne Abteilungen
aufgespaltet werden konnen, aufgefiihrt.
In den Spalten werden die einzelnen
Phasen des Lebenszyklus — hier grob
detailliert in Entstehungs-, Markt- und °
Entsorgungszyklus — den Funktionalberei-
chen gegeniibergestellt.

Auf der Grundlage dieses Untersu-
chungsrasters wird systematisch jede Ab-
teilung in jeder Phase des Lebenszyklus in
bezug auf ihre spezifischen Aktivititen
durchforstet. Somit kénnen unterneh-
mensumfassend und periodeniibergreifend .
alle typbezogenen Aktivititen erfaBSt und
zugeordnet werden. Die Kostenquellenma-
trix stellt ein unternehmensspezifisch an-
paBbares Analyseraster dar, auf dessen
Grundlage es, wie in Abbildung 1 gezeigt,
prinzipiell maglich ist, aus jedem Kalkula-
tionselement eines Vorkalkulationssche-
mas die entsprechenden typspezifischen
Kosten auszugliedern und als Entschei-
dungsgrundlage iiber die optimale Varian-
tenzahl zu nutzen. .

Die gestrichelten Linien bezeichnen die
Positionen von typspezifisch beeinfluBten
Einzelkosten. Hier ist vor allem zu priifen,
ob durch Partialsubstitution einer Varian-
te Mindermengen entstehen. Diese kdnnen
zum Beispiel im Bereich des Einkaufs zu
héheren Einkaufspreisen und daher zu
hoheren Stoffkosten fihren. Eine Verrin-
gerung der LosgréBen fiihrt dariiber
hinaus zu hoheren Riistkostenanteilen

* sowie vielfach zu hoheren Lohneinzelko-

sten, wenn die Produktion auf unproduk-
tivere  Fertigungsverfahren  umgestelit
werden muB. Auf die typspezifisch beein-
fluBten Gemeinkosten nehmen die durch-
gezogenen Linien Bezug. So muB zum
Beispiel bei der Kalkulation darauf geach-
tet werden, daB die in den einzelnen
Vertriebsabteilungen anfallenden, in Geld-
einheiten bewerteten typspezifischen Ta-
tigkeiten den Betrag der in der Vorkalku-
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lation ausgewiesenen Vertriebsgemeinko-
sten verringern.

Aufbauend auf dem Diagnosesystem,
werden im nichsten Schritt fiir jede
Kostenquelle in den Abteilungen Kriterien
abgeleitet und in Checklisten zusammen-
gefaBt, welche das fiir eine Variante in den
einzelnen Untersuchungsbereichen anfal-
lende Titigkeitsspektrum determinieren
und somit die entscheidenden typspezifi-
schen KosteneinfluBgréBen darstellen. Die
Checklisten mit den darin enthaltenen
Kriterien erlauben nun funktions- bezie-
hungsweise organisationsspezifisch ange-
paBt sowohl eine Erfassung der gegenwir-
tig anfallenden als auch eine Prognose von
zukiinftigen typspezifischen Kosten.

Eine Quantifizierung der KosteneinfluB-
kriterien kann durch eine direkte Bewer-
tung iber spezifisch erhobene Zeit-/
Mengengeriiste in einem sechsten Schritt
erfolgen. Der Schritt hin zu einer Bewer-
tung in Geldeinheiten (Monetarisierung)
wird durch . Multiplikation der in den
Checklisten ermittelten Zeit- und Mengen-
einheiten mit den fiir die jeweilige Unter-
suchungseinheit relevanten monetiren
GroBen vorgenommen.

Zusatzlich zu den typspezifischen Ko-
sten werden die einem Typ bezichungswei-
se einer Variante direkt zurechenbaren
sowic die tbergreifenden, d.h. also in
bezug auf mehrere Varianten anfallenden
Investitionen in Ansatz gebracht. Letztere
miissen vor allem verrechnet werden, um
zukunftsbezogen den gesamten Entschei-
dungsverbund, auch geplante Folgevarian-
ten bericksichtigen zu konnen. Eine
isolierte und gegenwartsbezogene Analyse
witrde Wirtschaftlichkeitsfaktoren, die erst
in der Zukunft zum Tragen kommen,
dann aber das gesamte Wirtschaftskalkiil
zum Positiven wenden, ausblenden (zum

Beispiel wenn Investitionen in eine neue
Variante nicht nur einen Eintrittspreis in
ein neues Marktsegment bedeuten, son-
dern auch eine Option auf weitere Seg-
mente mit entsprechenden Folgevarianten
eroffnen).

Durch die Einfihrung des dargestellten
Instrumentariums zur Typ-/Varianten-
rechnung kann neben der bisher weitge-
hend idblichen Einteilung der Kosten in
Einzelkosten und Gemeinkosten einerseits,
sowie in proportionale und fixe (struktu-
relle) Kosten andererseits prizise und
umfassend eine weitere Dimension ent-
scheidungsorientiert in Ansatz gebracht
werden, ndmlich die der typspezifischen
Kosten. :

Der Einsatz der Typ-/Variantenrech-
nung schon zu Beginn der Entwicklung als
aktives, zukunftsorientiertes Dispositions-
instrument vermeidet von Anfang an die
Entwicklung von Varianten, deren Un-
wirtschaftlichkeit aufgrund klassischer
Kalkulationsinstrumentarien vielfach erst
wahrend der Markteinfithrungsphase fest-
gestellt werden kann, nachdem an sich
vermeidbare ,,sunk costs“ angefallen sind.

Wird die Typ-/Variantenrechnung fiir
_die Bereinigung des bestehenden Sorti-

ments eingesetzt, konnen bereits in einem
mittelfristigen Zeithorizont aus nahezu
jeder Art von fixen typspezifischen Ge-
meinkosten disponierbare Einzelkosten ge-
macht werden. Der Abbau dieser typspezi-
fischen Kosten darf in der Unternehmens-
fihrung kein Tabuthema sein.

Soll die Variantenzahl reduziert werden,
so ist wahrend der Ubergangsplanung ein
besonderes Augenmerk auf ,sunk costs
zu richten: Diese Kosten, die zwar in der
jetzigen oder in zukiinftigen Perioden
ausgewiesen werden, deren Auszahlungs-
verpflichtung aber irreversibel in der

Vergangenheit eingegangen wurde, sind im
hier gegebenen Entscheidungszusammen-
hang grundsitzlich irrelevant. Die kurzfri-
stig orientierte Argumentation, ,,die Ma-
schine steht schon da und muB bis zur
Amortisation genutzt werden*, verhindert
nicht nur den Ersatz von alten Betriebs-
mitteln durch neue, wirtschaftlichere, son-
dern begiinstigt dariiber hinaus die Exi-
stenz von iiberalterten kostenintensiven
Strukturen, deren Kostenwirkungen weit
fiber den bestehenden Betriebsmittelbe-
stand der Fertigung hinausgehen und in
die Peripherie hineinwirken.

Neben den mittelfristig disponierbaren
Gemeinkosten wird die laufende Betriebs-
abrechnung bei einer Typenreduzierung
durch einen erheblichen Anteil unmittel-
bar erfolgswirksamer typspezifischer Ge-
meinkosten entlastet. Als wichtigste Bei-
spiele sind hier Servicekosten, Kosten der
Ersatzteilhaltung, Kapitalbindungskosten
sowie Entwicklungskosten zu nennen.
Selbst wenn bei einer Reduzierung der
Variantenvielfalt keine Strukturen abge-
baut werden sollen, so kdnnen die freige-
wordenen Kapazititen trotzdem erlds-
oder kostenwirksam werden, indem die
Schlagkraft der Organisation erh&ht wird.
So ist es zum Beispiel dem (entlasteten)
Einkauf jetzt méglich, mehr Zeit fiir
Preisverhandlungen zu verwenden, sich
intensiver mit den Zulieferern hinsichtlich.
Liefertreue und Qualitit auseinanderzu-

| setzen, oder der Vertrieb kann seine’

Kundenbetreuung verstirken.
Gesamtunternehmensbezogen erdffnen
sich Chancen zur Verbesserung der Ab-
lauforganisation und Minimierung von
Reibungsverlusten. Die daraus resultieren-
den Kostensenkungen beziehungsweise
Erldssteigerungen sind unter Umstinden
sogar hoher als die durch zusitzliche
Varianten entstehenden Gewinne.



Dr. Ulrich Dorrie

Klausurfragen zur Produktionswirtschaft -
SS 2000

(Bearbeitungszeit 75 Minuten - entspricht 75 erreichbaren
Punkten) - zu bearbeiten ist entweder Themenkomplex | oder
Themenkomplex Il!

Themenkomplex |:
(5 Kurzfragen mit je 15 [= insges. 75] errreichbaren Punkten. )

1. Zeigen Sie anhand von vier Megatrends fiir die Zukunft zu erwartende
Veranderungen flr einen typischen Industriebetrieb (Beispiel frei
wahlbar)!

2. Grenzen Sie anhand von vier Merkmalen die Werkstattfertigung und
die Fliefertigung voneinander ab! inwiefern kénnen Fertigungsinsein
Nachteile kompensieren?

3. Vergleichen Sie anhand der Systemmerkmale konventionelle Produktion
und Lean Production miteinander!

4. Erlautern Sie Grinde fir die abnehmende Bedeutung des Akkordlohns in
der industriellen Produktion! Wodurch wird dieser sinnvoll ersetzt!

5. Stimmt die alte Praktikeraussage noch:“Eine Mark im Einkauf spart
drei Mark im Verkauf“? Begriinden Sie Ihre Meinung ggf. anhand von
Beispielen!

oder:

Themenkomplex II:
(1 Hauptfrage mit 75 Punkten)

Erlautern Sie unter Verwendung der produktionswirtschaftlichen
Ordnungsinstrumente (Faktorenmodell u.d.) Argumente, die heute daftr
bzw. dagegen sprechen, die vor fiinf Jahren erfolgte Standortverlagerung
eines Industriebetriebes ins Ausland wieder rickgangig zu machen!



Dr. Ulrich Dérrie

Klausurfragen zur Produktionswirtschaft - SS 99
Bearbeitungszeit 75 Minuten - entspricht 75 erreichbaren
Punkten) - zu bearbeiten ist entweder Themenkomplex | oder
Themenkomplex Il!

Themenkomplex I:
(5 Kurzfragen mit je 15 [= insges. 75] errreichbaren Punkten. )

1. Verdeutlichen Sie die unterschiedliche Auspragung des Prinzipfaktors
»Organisation!” in der konventionellen Produktion und im Lean
Production!

2. Erlautern Sie knapp die Formen der Ermiidung und zeigen Sie, wie
durch die Automatisierung die Ermidung beeinflut wird!

3. Erlautern Sie die vier Hauptumsysteme des Produktionssystems, zeigen
Sie typische neue Herausforderungen dieser Umsysteme und
verdeutlichen Sie, wie der Betrieb reagieren sollte!

4. Erlautern Sie die EinfluRfaktoren der ~optimalen LosgréRe! Zeigen Sie,
wie durch eine Veranderung dieser Faktoren die LosgréRe
konsequent verkleinert werden kann! Welche Vorteile haben kieine
LosgréRen?

5. Zeigen Sie unter Einbeziehung von Beispielen wie wichtige neue
Technologien das Produktionssystem umfassend verdndern!

oder:

Themenkomplex II:
(1 Hauptfrage mit 75 Punkten)

Zeigen Sie am Beispiel der Automobilindustrie die Bedeutung des
Globalisierungstrends aus produktionswirtschaftlicher Perspektive
umfassend auf! Verdeutlichen Sie neben den Vorteilen auch mdgliche
Nachteile und stitzen Sie lhre Aussagen durch Beispiele und Erfahrungen
einschlagiger Betriebe!



Dr. Ulrich Do6rrie

Klausurfragen zur Produktionswirtschaft — SS 98
(Bearbeitungszeit 75 Minuten - entspricht 75 erreichbaren
Punkten) - zu bearbeiten ist entweder Themenkomplex | oder
Themenkomplex Il!

Themenkomplex |I:
(5 Kurzfragen mit je 15 [= insges. 75] errreichbaren Punkten. )

1. Erlautern Sie anhand der Erfahrungskurve das First-Follower-
Verhalten, und zeigen Sie die Voraussetzungen einer erfolgreichen
Firststrategie!

2. Erlautern Sie funf Kriterien anhand derer der Kaufer eines
Investitionsgutes (z.B. Maschine) seine Auswahlentscheidung trifft!

3. Begriinden Sie, warum unter Gewinnaspekten das Streben nach
maximaler Kapazitatsauslastung hdchst problematisch ist!

4. Erlautern Sie knapp die Formen der Ermiidung, und setzen Sie diese
in Beziehung zur Pausengestaltung!

9. Zeigen Sie unter Einbeziehung von Beispielen wie durch die
Konstruktion Kosten verursacht und festgelegt werden!

oder:

Themenkomplex II:
(1 Hauptfrage mit 75 Punkten)

Zeigen Sie am Beispiel der Automobilindustrie die Bedeutung des Lean
Managements im betrieblichen Produktionssystem umfassend auf, und
verdeutlichen Sie Risiken und Chancen aktueller Entwicklungen!



Dr. Ulrich Dorrie

Klausurfragen zur Produktionswirtschaft — SS 97
Bearbeitungszeit 75 Minuten - entspricht 75 erreichbaren

Punkten)

Themenkomplex I:
(5 Kurzfragen mit je 15 [= insges. 75] errreichbaren Punkten. )

1. Begrinden Sie lhre Zustimmung oder Ablehnung zur These ,Nicht
nackte Hardware, sondern Problemlésungen sind gefragt‘!

2. Erlautern Sie das Phanomen der Lernkurve in der Produktion, und
zeigen Sie, welche Méglichkeiten der Optimierung gegeben sind!

3. Grenzen Sieanhand der zugehérigen Organisationsprinzipien die
verschiedenen Arten von Fertigungssystemen voneinander ab! Zeigen Sie
mit welchen Fertigungssystemen die gleichbleibende Massenfertigung
erzeugt wird!

4. Erlauern Sie - unter Verwendung von Beispielen - die optimale
Ergiebigkeit des Werkstoffeisatzes!

5. Zeigen Sie unter Einbeziehung von Beispielen wie im ProzeR der
Automatisierung vom Menschen wahrgenommene Funktionen auf die
Technik tbergehen!

oder:

Themenkomplex Il:
(1 Hauptfrage mit 75 Punkten)

Zeigen Sie anhand wichtiger Megatrends zukiinftige Herausforderungen
an das betriebliche Produktionssystem auf. Welche
Reaktionsméglichkeiten sehen und empfehlen Sie dem
Produktionsbetrieb?!



