Drahtseilakt zwischen Kosteneffizienz und betrieblichen Rollenkonflikten

von Mario Schmidt > Kennen Sie die Firma PMG — Pforzheimer Metall-
guss Schwabele GmbH? Nein? Vielleicht haben Sie schon mal deren Geschéftsfuhrer
Werner Schwabele auf dem Golfplatz getroffen? Oder Produktionsleiter Hannes
Morsch? Auch nicht? Machen Sie sich nichts daraus. Die PMG und deren Mitarbeiter
gibt es namlich nur virtuell — im 8. Semester im Studiengang BWL/Beschaffung und
Logistik.

Doch virtuell oder nicht: Die Situation ist ernst. Der Konkurrenzdruck aus Asien
nimmt bestédndig zu und die Automobilindustrie, die das Pforzheimer Unternehmen
mit Motorblécken und weiteren Metallgussteilen beliefert, fordert stdndig neue
Kostensenkungen. Um wettbewerbsféhig zu bleiben, muss die PMG handeln. Aus
diesem Grund hat Werner Schwébele seinen Produktionsleiter, den Leiter des Con-
trolling, die Leiterin der Materialwirtschaft sowie den gerade erst neu ins Unterneh-
men gekommenen Umweltschutzbeauftragten an einem Tisch zusammen gebracht.
. Wir missen Kosten sparen, ihre Vorschldge bitte” fordert der Geschéftsfihrer sein
Team auf.

Im Sommersemester 2006 schliipften etwa 25 Logistik-Studenten erstmalig in
die Rollen von Werner Schwabele und Co., um die Fihrung zu Gbernehmen und das
Traditionsunternehmen auf Kostensenkungspotenziale zu Uberprifen. Ziel war es,
Ineffizienzen im Materialeinsatz herauszufinden. Doch ging es diesmal nicht um das
Aushandeln niedriger Einkaufspreise, wie das die Betriebswirte sonst gewohnt sind.
Der Mengendurchsatz musste verringert werden, die Abfall- und Ausschussmengen
mussten reduziert und die Produktivitat erhoht werden.

Das Unternehmensplan- und Rollenspiel ist das Ergebnis zahlreicher Forschungs-
projekte, die in den vergangenen Jahren am Institut fir Angewandte Forschung (IAF)
durchgefuhrt wurden. Im Schwerpunkt Operations and Process-Management wur-
den z.B. fur etwa 30 kleine und mittlere Betriebe die Einsparpotentiale im Bereich
des Energie- und Stoffstrommanagements gepriift bzw. die Ergebnisse aus einem
baden-wirttembergischen Forderprogramm evaluiert. Fazit: Etwa 15 Prozent der
eingesetzten Energie- und Materialkosten lieBen sich in den meisten Unternehmen
einsparen. Dass die Unternehmen diese Potenziale nicht eigenstandig erschlieBen,
blieb ein Ratsel.

Genauere Analysen im Rahmen zweier IAF-Forschungsprojekte, die sich mit den
Erfolgsfaktoren des Energie- und Stoffstrommanagements beschaftigten und an
denen Dr. Nicole Hroch und Regina Schwegler beteiligt waren, ergaben: Ausschlag-
gebende Hemmnisse flr Kosteneinsparungen sind vielfach das Rollenverhalten der
Entscheidungstrager, unterschiedliche Informationsniveaus und althergebrachte
Denk- und Handlungsmuster. Der Produktionsleiter ist in der Regel auf andere As-
pekte und Ziele fixiert als der Umweltschutzbeauftragte oder der Controller. Ent-
scheidend fur den Erfolg ist deshalb die gelebte Unternehmenskultur. Erst wenn
alle zusammenarbeiten, werden solche komplexen Aufgaben wie das Stoffstrom-
management bewadltigt — ein groBes Betatigungsfeld flr Unternehmensberater, die
das Thema bisher meistens nur von der rein technischen Seite her angegangen sind.

Umso wichtiger ist es, den angehenden Fuhrungskraften aus der Hochschule
Pforzheim die richtigen ,Denkmuster” mitzugeben und ihnen zu vermitteln, wie
eingefahrenes Rollenverhalten durchbrochen werden kann. Das Unternehmensplan-
und Rollenspiel war die Idee von IAF-Mitarbeiter und Umweltingenieur René Keil,
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der seine langjahrigen Praxiserfahrungen mit dem Zweitstudium des Masterstudien-
ganges Business Administration and Engineering untermauerte. Fir seine Kommili-
tonen wollte er schlieBlich ,nebenbei” ein Planspiel entwerfen, in dem genau diese
Aspekte beleuchtet werden und Stoffstrommanagement — am virtuellen Objekt —
gelbt werden kann.

Das Projekt von René Keil war ambitioniert. Was als theoretische Semesterar-
beit im Sommersemester 2005 zusammen mit Sandra Rummert begann, wurde im
Folgesemester zu einem so genannten interdisziplindren Studienprojekt mit den
Studenten Jochen Munzinger, Markus Spengler und Wolfgang Trapp. Wenige Tage
vor Beginn des Sommersemesters 2006 stand das Plan- und Rollenspiel mit dem
Geschaftsbericht der PMG, den Rollenanweisungen, den rollenspezifischen Unter-
nehmensinformationen und dem Spielplan fur vier Spielrunden. Das Fach , Technik,
Materialien, Okologie” im Studiengang Logistik bot sich fiir eine Pilotphase an. René
Keil, inzwischen wieder aus der Rolle des Studenten in die des IAF-Mitarbeiters ge-
schlipft, wurde als Spielleiter seines eigenen Planspiels verpflichtet.

. Wir kénnten noch 0,5 Prozentpunkte im Bereich Personal einsparen” schlagt
der Leiter des Controllings vor. Der Geschéftsfihrer schittelt den Kopf. An der Per-
sonalschraube hatte das Unternehmen in den letzten Jahren schon genug gedreht.
~Dann missen wir an den Materialkosten ansetzen” wirft der Leiter des Controllings
ein und schaut dabei die Leiterin der Materialwirtschaft an. ,,Im Vergleich zur Kon-
kurrenz haben wir in den letzten Jahren schon sehr glnstige Einkaufskonditionen
erzielen kénnen. Aber gegen die steigenden Rohstoffpreise im Stahl- und Alumini-
umsektor kénnen wir nicht viel machen” stellt sie bedauernd fest. , Materialeffizienz
und betriebliches Stoffstrommanagement!” wirft der Umweltschutzbeauftragte in
die Runde ein und erntet damit zahlreiche fragende Blicke.

Unter dem Schlagwort Materialeffizienz segelt inzwischen sogar ein Férderpro-
gramm des Bundeswirtschaftsministeriums, mit dem kleine und mittlere Unterneh-
men externe Beratungen zur Identifikation von Einsparpotenzialen finanzieren kon-
nen. Auch volkswirtschaftlich wurde die Materialeffizienz als relevant identifiziert:
Sechs Milliarden Euro pro Jahr lassen sich in neun ausgewahlten Branchen allein
durch ,Lernen und Re-Investieren” bundesweit einsparen. Dies zeigte eine neue
Studie von Arthur D. Little und dem Fraunhofer Institut ISl in Karlsruhe. Weitere
sieben Milliarden Euro an Einsparungen koénnen durch spezielle FérdermaBnahmen
induziert werden.

Das Pforzheimer Planspiel zielt genau darauf ab. In vielen Unternehmen der
produzierenden Industrie ist der Materialeinsatz heimlich zum Kostenfaktor Num-
mer Eins aufgestiegen. Grinde dafur sind, dass aufgrund sinkender Fertigungstiefe
immer wertvollere Vorprodukte eingesetzt werden und die Rohstoffpreise bestan-
dig steigen. Gleichzeitig sind groBere Einsparungen in anderen Bereichen, wie zum
Beispiel Personal oder Einkauf kaum noch zu realisieren. Die gleiche Ausgangslage
finden die Studenten auch bei der PMG vor. An Personal- und Einkaufskosten lasst
sich nichts mehr optimieren, und die Produktion scheint ein gut funktionierendes
Prozesssystem zu sein — zumindest auf den ersten Blick. Spatestens in der zweiten
Spielrunde wird aber klar, dass sich in die Prozesse der Produktion zahlreiche Ineffizi-
enzen eingeschlichen haben, die erst nach grindlichem Hinterfragen zu Tage treten,
aber die Unternehmen eine Menge Geld kosten. Diese Ineffizienzen aufzudecken, ist
Aufgabe der Studenten. Die Uberraschung ist oftmals groB, welches Potenzial sich
hinter unscheinbarem Verbrauchsmaterial beziehungsweise dem Einsatz von Hilfs-
und Betriebsstoffen versteckt. Um den Studenten das notwenige Rustzeug fur die
Analyse der Produktionsstrukturen an die Hand zu geben, zahlt auch die Vermittlung
von entsprechenden Methoden, wie Input-Output-Analyse oder Stoffstrommodellie-
rung mittels Computerunterstlitzung zu den Bestandteilen des Planspiels.

.Dass die Produktion zu viele Kosten verschlingt, habe ich ja schon immer ge-
sagt” frohlockt der Leiter des Controllings. Der Produktionsleiter &rgert sich: ,Die
Produktion muss einwandfrei laufen. Das ist und das bleibt mein Grundsatz. Wenn
Sie Kosten einsparen mdissen, dann tun sie das, aber ohne die laufende Produktion
zu gefahrden”.

Sei es aufgrund gegenldufiger Ziele oder personlicher Unstimmigkeiten: Kon-
flikte in Teams gehoren im Unternehmen zum Alltag und behindern sachliche und
konstruktive Problemlésungen. Diesem Umstand wurde auch im Planspiel Rechnung
getragen. Die Rollen des Geschaftsfuhrers, der Produktionsleiters oder des Control-
lers wurden so konstruiert, dass Konflikte geradezu zwangslaufig sind. Im Planspiel
selber sorgen nicht selten die Rollen fur den entsprechenden SpielspaB. Doch die
Studenten mussen sich im Laufe der vier Spielrunden zusammenraufen, wenn am
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Vom Seminarraum in luftige H6hen.

Hochschulmitarbeiter und Planspielinitiator
René Keil entfihrte die zwei besten Teams

in den Hochseilgarten Pforzheim






