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Neulich in der Versandabteilung

Ok, Chef!

Verpacke bitte die 
Hälfte dieser Hosen 

in den Karton.

…

Chef, was soll ich 
mit den anderen 
Hälften machen?

Eine halbe Stunde später...
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TIPPS FÜR DIE PRÜFUNG

Da es in der Prüfung auf jeden Punkt ankommt, sollten Sie Folgendes beachten:

 Legen Sie sich eine Bearbeitungsreihenfolge fest:

 Nehmen Sie sich kurz Zeit, um alle Aufgaben durchzulesen und so einen 
Überblick über alle geforderten Fragen zu erhalten.

 Stürzen Sie sich nicht sofort auf die erste Aufgabe, sondern beginnen Sie mit der 
Aufgabe, bei der Sie sich sicher sind und somit die ersten Punkte holen können.

 Bearbeiten Sie anschließend die schwierigeren Aufgaben.

 Markieren oder haken Sie bereits gelöste Aufgaben bzw. Teilaufgaben ab.

 Lesen Sie die komplette Fragestellung genau durch, oftmals ist die gesuchte Antwort 
nicht das, was Sie auf den ersten Blick meinen.

 Wählen Sie den Antwortumfang richtig aus:

 Bei Nennen Sie… genügt eine Antwort im Telegrammstil oder nur die Nennung des 
zutreffenden Begriffes.

 Bei Nennen Sie drei Merkmale… werden nur die ersten drei Nennungen berücksich-
tigt. Achten Sie daher darauf, dass diese richtig sind.

 Bei Erklären Sie…/Begründen Sie… ist eine ausführliche Beschreibung in ausformu-
lierten Sätzen notwendig.

 Bei Beschreiben Sie anhand eines Beispiels… muss ein Beispiel gebildet werden (am 
Besten mit Bezug auf die Ausgangssituation).

 Bei Beschreiben Sie und bilden Sie ein Beispiel… ist eine allgemeine Beschreibung 
und danach ein konkretes Beispiel notwendig (am Besten mit Bezug auf die Aus-
gangssituation).

 Schreiben Sie auch bei Berechnungen immer einen kurzen Antwortsatz.

 Markieren Sie die gegebenen und die gesuchten Daten, so können Sie stets sehen, was 
Sie schon haben und was Sie noch berechnen müssen.

 Wenn eine Rechenaufgabe auf ein Ergebnis aus vorherigen Aufgaben aufbaut, Sie diese 
aber nicht lösen konnten, berechnen Sie die anschließende Aufgabe mit einem ausge-
dachten, plausiblen Wert. So erhalten Sie Teilpunkte für den richtigen Rechenweg.
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 Ergebnisse kurz überprüfen, ob sie realistisch sind. So lassen sich Fehler gleich beheben 
(wenn der Gewinn höher ist als die Einnahmen, stimmt etwas nicht).

 Fordert ein Sachverhalt Vor- und Nachteile, gliedern Sie diese:

   Vorteile: 1. … Nachteile: 1. …

2. … 2. …

HINWEIS
Schreiben Sie die Vor- und Nachteile noch einmal hin, auch wenn die Vorteile des einen die Nach -
teile des anderen sind.

 Immer die Uhr im Blick behalten. Wenn Sie nicht weiterkommen, gehen Sie zur nächs-
ten Aufgabe. Kontrollieren Sie in den letzten 15 bis 20 Minuten, ob Sie alle Aufgaben 
bearbeitet haben.

 Beschriften Sie zu Beginn der Prüfung Ihre Blätter mit Namen/persönlicher Prüfnum-
mer, Datum und Prüfungsfach. Sortieren Sie erst am Ende der Prüfung Ihre Blätter.

 Schreiben Sie trotz Prüfungsstress und Zeitdruck lesbar, nachvollziehbar und verständ-
lich. Schreiben Sie zur Veranschaulichung immer den kompletten Lösungsweg auf, wie 
Sie auf Ihre Lösung gekommen sind, denn der Prüfungskorrektor kann nur das bewer-
ten, was er lesen und verstehen kann.

Der Autor wünscht Ihnen viel Erfolg bei Ihrer Prüfung!



1 VOLKSWIRTSCHAFTSLEHRE

Unter Volkswirtschaft versteht man einen wirtschaftlichen Pro-
zess zwischen den einzelnen Wirtschaftssubjekten wie private 
Haushalte, Unternehmen, Banken, staatliche Einrichtungen und  
dem Ausland.

Unternehmen

Banken

Aus
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1.1 Grundlagen

Grundbegriffe der Volkswirtschaftslehre

Begriffe Merkmale

Bedürfnis ein Gefühl des Mangels, verbunden mit dem Wunsch, diesen zu beseitigen

Bedarf es existiert ein Bedürfnis, für dessen Beseitigung Kaufkraft (in Form von Geld) 
vorhanden ist

Nachfrage aus dem Bedarf ergibt sich die Nachfrage, wie stark bestimmte Güter verlangt 
bzw. gekauft werden (wird viel gekauft, ist die Nachfrage hoch)

Angebot alle Güter, die vorhanden sind (die angeboten werden), orientiert sich im 
Idealfall an der Nachfrage

Güter alle Mittel, die der Befriedigung der Menschen dienen

Waren Güter werden im Einzelhandel Waren genannt

Makroökonomie Beziehungen zwischen privaten Haushalten, Unternehmen, Staat und Aus-
land

Mikroökonomie Verhalten zwischen Anbieter und Nachfrager auf den Märkten

Tabelle 1: Grundbegriffe der Volkswirtschaftslehre

Abgrenzung zur Betriebswirtschaftslehre (BWL)

Die Volkswirtschaftslehre untersucht die Beziehungen und Vorgänge zwischen ganzen Wirtschaftssekto-

ren, z. B. alle Unternehmen zusammen. Die Betriebswirtschaftslehre geht nur auf die Vorgänge und  

Abläufe in einem bestimmen Unternehmen ein.
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1.2 Wirtschaftssysteme
Es bezeichnet die Ordnung der Gesamtheit des Wirtschaftslebens in einem Land.

 

Abbildung 6: Unterscheidung der Wirtschaftssysteme

 

freie Marktwirtschaft
Die freie Marktwirtschaft baut auf den freien, einzelnen Planungen und Entscheidungen  
der Unternehmen und Haushalte auf. Es gibt keine staatlichen Vorschriften und Verordnun-
gen, die das Wirtschaften einschränken. Der Staat schafft nur die rechtlichen Vorausset-
zungen, wie z. B. Gewährung der inneren und äußeren Sicherheit oder die Erstellung eines 
stabilen Geldwesens.

Merkmale der freien Marktwirtschaft:
• Entscheidungen werden nach dem Prinzip der Privatinitiative (jeder entscheidet für sich 

alleine) getroffen
• Preise bilden sich anhand der Güterknappheit (nach dem Angebot)
• Produktionsfaktoren gehören nur dem jeweiligen Einzelnen (Privatbesitz)
• schnelle Reaktion bei Veränderungen des Bedarfs/Marktes, z. B. durch Produktverände-

rungen oder bei neuen Produkten
• über die Preisbildung steuern die Märkte sowohl Produktion als auch Verteilung
• Wirtschaftsteilnehmer versuchen ihre eigenen Entscheidungen zu verwirklichen

Stärken der freien Marktwirtschaft Schwächen der freien Marktwirtschaft

 größte Freiheit
 hohe Produktivität
 leistungsgerechte Verteilung
 Produktion nach den Bedürfnissen
 produktive, effiziente, flexible und be-

darfsgerechte Herstellung von Gütern 
und Leistungen

 keine Chancengleichheit durch individuelle Aus-
gangsbedingungen in der Einkommens-/Vermö-
gensverteilung

 langfristige Ziele werden durch eine kurzfristige 
Orientierung am Markt vernachlässigt

 Wettbewerb kann durch Kartellbildung beein-
trächtigt werden

Tabelle 2: Stärken und Schwächen der freien Marktwirtschaft

Wirtschaftssysteme

freie Marktwirtschaft

jeder Marktteilnehmer 
entscheidet für sich allein 

(Staat greift nicht ein)

Zentralverwaltungswirtschaft

Staat bestimmt alles und ent-
scheidet für jeden Markt-

teilnehmer

soziale Marktwirtschaft

jeder Marktteilnehmer entscheidet 
für sich alleine 

(Staat greift nur zum Wohle aller ein)
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Zentralverwaltungswirtschaft
Die Zentralverwaltungswirtschaft ist eine vollständig durch den Staat geplante und organi -
sierte Volkswirtschaft. Der Staat gibt genaue Vorgaben für die Wirtschaft, z. B. Vorgaben 
über  die  zu  produzierende Menge.  Die  Einhaltung der  im Plan geforderten Ziele  wird,  
wenn nötig, erzwungen.

Merkmale der Zentralverwaltungswirtschaft:
• langsame Reaktion auf Marktveränderungen, da alles lange vorher geplant wurde
• Preise sind festgelegt und geben so keine Informationen über die Knappheit
• Produktionsfaktoren gehören allen zusammen (Kollektivbesitz)
• produzierte Güter werden gleichmäßig an alle Mitglieder aufgeteilt
• Wirtschaftsplan bestimmt die komplette Produktion
• Wirtschaftsteilnehmer sind einflusslos und bekommen genaue Verhaltensweisen

Stärken der Zentralverwaltungswirtschaft Schwächen der Zentralverwaltungswirtschaft

 durch Umverteilung des Reichtums soll Ar-
mut in der Gesellschaft verhindert werden

 Staat soll für eine hohe Sicherheit sorgen

 Planerstellung ist nur mit großem Aufwand 
möglich

 niedrige Produktivität
 Planungsfehler enden in Engpässen und Leer-

lauf
 schlechte Güterversorgung
 Staat entzieht dem Einzelnen die Verantwor-

tung über sein wirtschaftliches Handeln

Tabelle 3: Stärken und Schwächen der Zentralverwaltungswirtschaft

soziale Marktwirtschaft
Die soziale Marktwirtschaft wurde in der Bundesrepublik Deutschland 1948 eingeführt. Sie  
versucht, den Grundsatz der Freiheit auf dem Markt mit dem Grundsatz des sozialen Aus-
gleichs zu vereinen. Sie soll die Vorteile der freien Marktwirtschaft beibehalten und deren 
Schwächen mittels staatlicher Tätigkeiten mildern. Dabei muss jedoch ein Mittelweg gefun-
den werden, um die soziale Marktwirtschaft nicht zu überfordern.

Merkmale der sozialen Marktwirtschaft:
• Entscheidungen werden nach dem Prinzip der Privatinitiative getroffen (jeder 

entscheidet für sich alleine)
• gute politische Rahmenbedingungen und hohe Leistungsbereitschaft ermöglichen 

Wachstum und Wohlstand
• Preise bilden sich anhand der Güterknappheit (nach dem Angebot)

→ siehe Fortsetzung der Merkmale der sozialen Marktwirtschaft auf der nächsten Seite
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Investitionsarten Merkmale

Produktivkapital alle existierenden Produktionsmittel in einer Volkswirtschaft

Bruttoinvestition alle Anschaffungen von Produktionsanlagen und Veränderungen der 
Lagerbestände

Ersatzinvestition Ersatz von alten Produktionsanlagen zur Erhaltung des bisherigen Produk-
tionsumfangs (Produktionsumfang wird dabei nicht erhöht)

Nettoinvestition Produktivkapitalerhöhung, wenn die Bruttoinvestitionen größer als die 
Ersatzinvestitionen sind (entspricht einer Vergrößerung des Produktions-
umfangs)
ergibt sich aus Bruttoinvestition abzüglich Ersatzinvestition

Tabelle 4: Arten der Investitionen

vollständiger Wirtschaftskreislauf

 

Abbildung 11: vollständiger Wirtschaftskreislauf mit 4 Sektoren (dargestellt sind nur die Geldströme)

 

Dieses Modell besteht aus den 4 Sektoren Unternehmen, private Haushalte, Banken und 
Staat. Der neue Sektor  Staat hat mehrere Auswirkungen auf den Wirtschaftskreislauf: Er 
erzielt  Einnahmen durch Steuern und Sozialabgaben von den Wirtschaftssubjekten und 
zahlt Gelder (Ausgaben) an die Haushalte (Transferzahlungen, Löhne) und Unternehmen 
(Subventionen) und erstellt öffentliche Güter. Durch staatliche Kreditaufnahmen kann das 
Gleichgewicht wiederhergestellt werden, wenn mehr gespart als investiert wird.

Unternehmen private Haushalte

Subventionen/Käufe des Staates Steuern

Entlohnung aus den Produktionsfaktoren (Arbeit, Boden, Kapital)

Konsumgüterausgaben

Nettoinvestition

Banken

Sparen

Staat
SozialleistungenSteuern

Sp
ar

en

K
re

d
it

e
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1.6.2 Preisbildung
Der Preis wird durch das Angebot und die entsprechende Nachfrage bestimmt.

 

Abbildung 23: Unterscheidung der Preisbildung

 

Siehe auch unter 2.3 Preispolitik auf Seite 58.

Funktionen der Preise:
• Informations- und Signalwirkung über die Knappheit eines Gutes

• stellen einen schnellen Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage her (Koordinations-
funktion)

• knappe Güter werden dort eingesetzt, wo sie den größten Nutzen bringen (Lenkungs-  
bzw. Allokationsfunktion)

Allokationsfunktion

Die Zuordnung und Verteilung der knappen Ressourcen zur Herstellung von Güter. Sie werden so ver-

teilt, dass sie für die Gemeinschaft den größten Nutzen bringen.

Abhängigkeit des Angebotes vom Angebotspreis (Angebotsfunktion)
Steigt bei einem Produkt der Marktpreis von p1 auf p2, veran-
lasst dies die Anbieter, die Angebotsmenge dieses Produktes 
von M1 auf M2 zu erhöhen. Sinkt dagegen der Marktpreis, so 
wird das Angebot reduziert. Die Angebotsmenge steigt daher 
mit steigendem Preis.

Preiselastizität des Angebotes [Zahl] =

Mengenänderung des Angebots in %
Preisänderung in %  

zeigt die relative Mengen-
änderung des Angebots 
bezogen auf eine relative 
Preisänderung

• Angebotselastizität kleiner (<) 1 → relative Mengenänderung reagiert gering auf relative Preisänderung
• Angebotselastizität gleich (=) 1 → relative Mengenänderung entspricht der relativen Preisänderung
• Angebotselastizität größer (>) 1 → relative Mengenänderung reagiert stark auf relative Preisänderung

 

Abbildung 24: Angebotsfunktion

Preisbildung

nachfrageorientiert

Angebotspreis mit dem Ziel der 
Gewinnmaximierung richtet sich nach 

der Nachfrage

kostenorientiert

Angebotspreis wird durch die 
entstandenen Selbstkosten plus 

Gewinnzuschlag bestimmt

konkurrenzorientiert

Angebotspreis für ein Produkt 
orientiert sich an dem Preis eines 

konkurrierenden Anbieters

Angebot

Menge

€

p
1

p
2

M
1

M
2

Preis 
steigt

Angebots-
menge steigt
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Abhängigkeit der Nachfrage vom Angebotspreis (Nachfragefunktion)
Fällt bei einem Produkt der Marktpreis von p1 auf p2, veran-
lasst  dies die Nachfrager,  die Nachfragemenge dieses Pro-
duktes  von  M1 auf  M2 zu  erhöhen.  Steigt  dagegen  der 
Marktpreis, so wird die Nachfrage reduziert. Die Nachfrage-
menge steigt daher mit sinkendem Preis.

direkte Preiselastizität der Nachfrage 
[Zahl] =

Mengenänderung des Angebots in %
Preisänderung in %  

zeigt, um wie viel Prozent 
sich die Nachfragemenge 
nach einem Gut ändert, 
wenn sich dessen Preis um 
1 Prozent ändert

Das Vorzeichen ist in der Regel immer negativ, da eine Preiserhöhung einen Nachfragerückgang auslöst:
• Preiselastizität der Nachfrage kleiner (<) 1 → unelastische Nachfragereaktion: Preisänderung löst eine geringe Nachfrage-

änderung aus (keine Substitutionsgüter oder bei dringend benötigten Gütern)
• Preiselastizität der Nachfrage größer (>) 1 → elastische Nachfragereaktion: Preisänderung löst eine überproportionale 

Nachfrageänderung aus (bei Substitutionsgüter oder nicht dringend benötigten Gütern)

Abhängigkeit der Nachfrage vom Preis anderer Güter
• Güter, die nur mit einem anderen Gut verwendet werden können, werden komplemen-

täre  Güter oder ergänzende Güter genannt. Steigt z. B. der Preis für Tinte, so geht die 
Nachfrage sowohl nach Tinte als auch nach Drucker zurück (Linksverschiebung der Nach-
fragekurve).

indirekte PreiselastizitätA [Zahl] =

prozentuale Änderung der Nachfragemenge für Gut A
prozentuale Preisänderung für Gut B  

• Güter, die gegeneinander austauschbar sind, ohne große Abstriche hinnehmen zu müs-
sen, werden substitutive Güter, alternative Güter oder Ersatzgüter genannt. Steigt z. B. 
der Preis für Butter, so geht dessen Nachfrage zurück, während bei einem Substitutions-
gut  (beispielsweise  Margarine)  ein  Nachfrageanstieg zu bemerken ist  (Rechtsverschie-
bung der Nachfragekurve bei dem Substitutionsgut).

Abhängigkeit der Nachfrage vom Einkommen
Mit steigendem Einkommen nimmt in der Regel die Summe des Konsums zu.

Einkommenselastizität der Nachfrage [Zahl] =

Nachfrageänderung in %
Einkommensänderung in % 

gibt an, wie stark sich die Nachfra-
gemenge eines Gutes ändert, wenn 
sich das Einkommen um 1 Prozent 
ändert

 

Abbildung 25: Nachfragefunktion
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1.7.2 Fiskalpolitik
Fiskalpolitik ist die absichtliche Anpassung der Staatsausgaben bzw. -einnahmen, um den 
Konjunkturverlauf zu beeinflussen und die Schwankungen zu minimieren. Dies wird durch 
eine antizyklische (gegenläufige) Finanzwirtschaft erreicht:

• in der Tiefkonjunktur (Depression) sollte der Staat seine Ausgaben erhöhen 
(z. B. vermehrt staatliche Bauaufträge ausführen, verstärkt Schulden abbezahlen)

• in der Hochkonjunktur (Boom) sollte der Staat seine Ausgaben einschränken (z. B. staat-
liche Bauaufträge zurückhalten, weniger stark Schulden abbezahlen)

1.7.3 Prozess-/Stabilitätspolitik
Sie soll sich so auf den Konjunktur- und Wachstumsprozess der Wirtschaft auswirken, dass  
die wiederkehrenden Schwankungen nicht übermäßig groß werden. Die Ziele werden im 
magischen Viereck bzw. Sechseck definiert.

 

Abbildung 32: »magisches Viereck«

 

Abbildung 33: »magisches Sechseck«

Magisches Viereck/Sechseck

Es können nicht alle Ziele gleichzeitig erreicht werden, da zwischen den einzelnen Zielen verschiedene  

Zielkonflikte auftreten. Es ist nicht möglich, alle Ziele zu erreichen. Das Erreichen eines Zieles führt auto -

matisch zu Abstrichen bei der Erreichung eines anderen Zieles. Es muss daher individuell eine optimale  

Lösung gesucht werden. 

• Bei  einem  angemessenen  und  stetigen  Wirtschaftswachstum wird  in  einer 
Periode  mehr  produziert  als  in  der  Vergleichsperiode.  Das  Wachstum  sollte 
dabei stetig ohne große Schwankungen und angemessen sein, um die anderen 
Ziele des Stabilitätsgesetzes zu erreichen.
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1.8.3 Konvergenzkriterien
Es dürfen nur Staaten an der  europäischen Wirtschafts-  und Währungsunion (EWWU) 
mitmachen, deren Wirtschafts- und Finanzpolitik nachweisbar stabil ist:

• Inflationsrate nicht höher als 1,5 Prozentpunkte der drei preisstabilsten EU-Staaten
• langfristige Zinssätze maximal 2 Prozentpunkte über dem entsprechenden Zinssatz der 

drei preisstabilsten EU-Staaten
• Nettoneuverschuldung maximal 3 % des BIP
• Staatsschuldenstand maximal 60 % des BIP
• nationale Währung darf 2 Jahre lang nur in einer bestimmten Bandbreite vom Eurokurs 

abweichen (Wechselkursmechanismus)

1.8.4 Organe der Europäischen Union

 

Abbildung 36: Überblick über die Organe der Europäischen Union

 

Europäischer Rat (Regierungschefs)
Er besteht aus den 28 Staats- und Regierungschefs der EU-Staaten, zuzüg-
lich dem Präsidenten der Kommission und dem Präsidenten des Europäi-
schen Rates, die sich viermal im Jahr in Brüssel treffen.

Aufgaben des Europäischen Rates:
• behandelt alle umfangreichen und wichtigen Themen, die die zwischenstaatliche 

Zusammenarbeit der einzelnen Mitgliedstaaten betreffen
• schließt Kompromisse zwischen den Mitgliedstaaten
• legt die allgemeinen politischen Ziele der Europäischen Union fest
• setzt neue Impulse zur Weiterentwicklung
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2 ABSATZWIRTSCHAFT

Die Absatzwirtschaft (oder Marketing) ist ein Teilbereich eines 
Unternehmens, der dafür zuständig ist, Waren und Dienstleis-
tungen zu vermarkten bzw. verkaufen.
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2.1 Marketing

 

Abbildung 39: Marketing als Teilbereich in einem Unternehmen

Marketing  richtet  alle  Entscheidungen und  Handlungen  eines  Unternehmens  an seiner 
Umwelt (z. B. Markt, Kultur, Wirtschaftssituation) aus. Dabei steht jedoch der Kunde (als 
Käufer) im Mittelpunkt und nicht mehr das Produkt selber.

Es stehen hierzu vier große und mächtige Instrumente zur Verfügung, die jedes Unterneh-
men individuell für sich zusammenstellt (Marketing-Mix).

 

Abbildung 40: Überblick über die die Marketinginstrumente

 

Ausrichtung des Marketings:
• strategisches Marketing ist zukunftsorientiert »Was wollen wir erreichen?«
• operatives Marketing beschreibt die Umsetzung »Wie wollen wir es erreichen?«

Marketinginstrumente (»4 P des Marketings«)

Produktpolitik
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Entstehungsphase Marktzyklus
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Produktlebenszyklus
Ein Produkt durchläuft mehrere Phasen von der Idee des Produktes bis hin zum Austreten  
aus dem Markt. Der Produktlebenszyklus stellt die Umsatzentwicklung eines bestimmten 
Produktes während des Verkaufszeitraumes grafisch dar.

 

Abbildung 46: idealtypischer Verlauf eines Produktlebenszyklus

 

 

Abbildung 47: Abhängigkeit von Marktattraktivität und Wettbewerbsstärke im 4-phasigen Verlauf des Marktle-
benszyklus

weitere Lebenszyklen:

Das Schema des Produktlebenszyklus kann auch auf einzelne Marken oder Märkte angewendet werden:

• der Markenlebenszyklus bezieht sich nur auf eine Marke

• der Marktlebenszyklus bezieht sich auf einen konkreten Markt

Siehe auch unter Produktlebenszyklus im Kapitel 4 auf Seite 106.
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4-Felder-Matrix der Boston-Consulting-Group
Ein  Modell  mit  einem  beeinflussbaren,  internen 
Bewertungskriterium  (z. B.  Marktanteil)  und  einem 
externen,  nicht  beeinflussbaren  Kriterium  (z. B. 
Marktwachstum).  Der  Marktanteil  wird  in  Relation 
zum  führenden  Wettbewerber  (als  1x  dargestellt) 
gemessen.

Die Größe der Kreise (Bubbles) entspricht dabei dem 
Umsatz der kompletten  SGE (strategische Geschäfts-
einheit) oder einzelner Produkte.

Stadium Merkmale Strategie

Fragezeichen 
»Question Marks«

 niedriger relativer Marktanteil
 hohes Marktwachstum

bei guten Aussichten investieren, 
andernfalls aufgeben

Sterne 
»Stars«

 hoher relativer Marktanteil
 hohes Marktwachstum

investieren, um den Marktanteil 
zu vergrößern

Cash-Kühe 
»Cash-Cows«

 hoher relativer Marktanteil
 geringes Marktwachstum

abschöpfen, solange sie Gewinn 
bringen

Arme Hunde 
»Poor Dogs«

 niedriger relativer Marktanteil
 geringes Marktwachstum

aufgrund der schlechten Wachs-
tumsaussichten aufgeben

Tabelle 10: vier Stadien der Marktentwicklung

TIPP ZUM AUSEINANDERHALTEN DER ACHSENBESCHRIFTUNGEN
Das (Markt)Wachstum wächst nach oben, es kommt an die senkrechte Achse.

9-Felder-Matrix nach McKinsey
Das  McKinsey-Portfolio  besteht  aus  9 Feldern, 
die  eine präzisere  Aussage ermöglichen als  die 
klassische  4-Felder-Matrix  der  Boston-Consul-
ting-Group.  Betrachtet wird  die Marktattraktivi-
tät  (Unternehmensumfeld)  und  der  relative 
Wettbewerbsvorteil (Unternehmen) in Bezug auf 
den stärksten Wettbewerber.

Die Produkte oder Bereiche eines Unternehmens 
werden  einem  der  neun  Felder  zugeordnet. 
Jedes Feld verkörpert dabei eine Normstrategie, 

 

Abbildung 48: Portfolio-Analyse
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Abbildung 49: Marktattraktivitäts-Wettbewerbs-
stärken-Portfolio
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2.2.1 Produktgestaltung
Ein Produkt, egal welcher Art, muss einen Nutzen erbringen:

• der Grundnutzen umfasst alle Eigenschaften, die der Hersteller angibt (Muss!)
• der Zusatznutzen bringt einen zusätzlichen Nutzen (schön, wenn es ihn gibt…)

Hinzu kommen gewisse Produkteigenschaften, die ein Produkt aufweisen sollte:

innere Produkteigenschaften (Grundnutzen) äußere Produkteigenschaften

• Funktion/Produktleistung
• Haltbarkeit/Nutzungsdauer
• Qualität/Zuverlässigkeit

• Design
• Name (Marke)
• Verpackung

Tabelle 13: innere und äußere Produkteigenschaften

2.2.2 Produktprogramm
Alle Produkte, die ein Unternehmen aktuell auf dem Markt anbietet (Sortiment).

 

Abbildung 54: Produktprogramm (Sortiment)

 

Ein Produktprogramm setzt sich aus mehreren Produktlinien zusammen.

• Die Anzahl der einzelnen Produktlinien wird  Programmbreite (↔) genannt. Diese Pro-
duktlinien können ähnliche Produkte sein (PKWs, LKWs und Busse) oder komplett ver-
schieden sein (Kleidung, Lebensmittel und Möbel).

• Die Programmtiefe (↕) bezeichnet die Produktanzahl innerhalb der Produktlinie.

Beispiel 5: Programmbreite und Programmtiefe

• Programmbreite: das Produktprogramm eines Textilunternehmens setzt sich aus den fünf Produktlinien 
Kleid, T-Shirt, Bluse, Hose und Bikini zusammen

• Programmtiefe: die Produktlinie Hose besteht wiederum aus den fünf Produkten Jeanshose, Cordhose, 
Stoffhose, Jogginghose und Anzughose
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Produktprogrammpolitik
Das eigene Produktprogramm muss neuen Kundenbedürfnissen oder Konkurrenzproduk-
ten angepasst werden, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Dies kann erreicht werden durch:

Maßnahmen Merkmale

Produktinnovation es werden komplett neue Produkte entwickelt und in das 
Produktprogramm aufgenommen

 es wurde eine neuartige Krawattenbluse entwickelt und  
wird nun angeboten

Produktvariation es wird eine neue Variante eines bisher bestehen-
den Produktes angeboten, die das bisherige Pro-
dukt ersetzt

 die blaue Jeanshose wird durch eine grüne Jeanshose ersetzt

Produktdiversifikation es werden für das Unternehmen neue Pro-
dukte, die es bereits auf dem Markt gibt, in 
das Produktprogramm aufgenommen

 zusätzlich zu den bestehenden Produk-
ten (T-Shirt, Hose, Kleid und Bluse) werden noch Bikinis angeboten

Produktdifferenzierung es wird zusätzlich eine neue Variante eines bisher 
bestehenden Produktes angeboten

 zur blauen Jeanshose wird zusätzlich eine grüne  
Jeanshose angeboten

Produktelimination bisher angebotene, unwirtschaftliche Produkte wer-
den vom Markt genommen

 die Blusen werden nun nicht mehr angeboten

Tabelle 14: Maßnahmen der Produktprogrammpolitik

2.2.3 Markenpolitik
Markenpolitik ist die Kennzeichnung bestimmter Produkte oder Produktlinien mit einem 
Namen oder Symbole durch den Hersteller.

Ziele der Markenpolitik:
 eine bekannte Marke trotzt dem Preiskampf
 sich von der Konkurrenz unterscheiden und hervorheben
 Wiedererkennung der Marke mit imagefördernden Maßnahmen, z. B. Sponsoring
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2.5 Distributionspolitik (Absatzpolitik)
Alle ergriffenen Maßnahmen, damit die Produkte zum Endkunden gelangen.

2.5.1 Distributionswege
Der Distributionsweg (auch Absatzweg, Vertriebsweg, Absatzka-
nal) ist der Weg des Produktes vom Hersteller zum Endkunden.

Mögliche Kriterien zur Wahl des Absatzweges:
• Anzahl der Abnehmer
• Besonderheiten der Produkte (z. B. Größe, Beschaffenheit)
• Größe des Unternehmens
• Umfang und Art des Verkaufsprogramms
• Wettbewerbssituation

 

Abbildung 60: Überblick über die Absatzwege

 

direkter Absatz
Zwischen Hersteller und Käufer treten keine Absatzmittler. Der Ver-
kauf erfolgt über eigene Filialen, Verkaufsstellen oder Direktversand 
durch den Hersteller direkt an den Endkunden.

Vorteile des direkten Absatzes Nachteile des direkten Absatzes

 direkter Einfluss auf den Vertriebsweg
 günstigere Endverbraucherpreise
 keine Abhängigkeit der Absatzorgane
 persönlicher/direkter Kontakt zum Kunden

 erhebliche Kosten
 große Marktabdeckung ist nicht möglich

Tabelle 17: Vor- und Nachteile des direkten Absatzes

Siehe auch unter unternehmenseigene Absatzorgane auf Seite 66.

Absatzwege

direkter Absatz (unternehmenseigen) indirekter Absatz (unternehmensfremd)
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indirekter Absatz
Zwischen  Hersteller  und  Käufer  treten  Absatzorganisatio-
nen, z. B. Handelsbetriebe, Absatzmittler oder Absatzhelfer. 
Der Hersteller liefert nicht mehr direkt an den Endkunden.

Vorteile des indirekten Absatzes Nachteile des indirekten Absatzes

 Handel spricht viele Kunden an
 keine Kosten für eigenes Vertriebssystem
 Produkte sind im großen Handelssortiment
 wenige Großkunden sind zu bedienen

 Informationen des Handels sind oft verfälscht
 marktführende Handelsunternehmen geben 

die Bedingungen vor

Tabelle 18: Vor- und Nachteile des indirekten Absatzes

Siehe auch unter unternehmensfremde Absatzorgane auf Seite 67.

Formen des indirekten Absatzes:
• bei Franchise überlässt ein Franchise-Geber einem rechtlich selbstständig blei-

benden Franchise-Nehmer gegen Geld die Rechte über ein Geschäftskonzept, 
eigene Waren oder Dienstleistungen unter Verwendung von Namen, Waren-
zeichen und Ausstattung des Franchise-Gebers anzubieten
• Produktfranchise   beinhaltet Herstellung und Verkauf, z. B. Fast-Food-Ketten
• Vertriebsfranchise   beinhaltet nur Verkauf, z. B. Baumarkt-Ketten
• Dienstleistungsfranchise   beinhaltet nur Dienstleistungen, z. B. Hotel-Ketten

• das Vertragshändlersystem ist eine gelockerte Form des Franchising, z. B. Autohäuser
• der Alleinvertrieb ist ein Exklusivvertrieb in einer bestimmten Region (Gebietsschutz)
• bei Vertriebsbindung erfolgt der Vertrieb ausschließlich über Fachgeschäfte

2.5.2 Distributionsorgane (Absatzorgane)
Alle zwischengeschalteten Personen (z. B. Außenhändler) oder Unternehmen (z. B. Groß-/ 
Einzelhandel), die mit dem Absatz der Produkte beauftragt sind.

unternehmenseigene Absatzorgane (direkter Absatz)
• rechtlich unselbstständige Absatzorgane wie Vertriebsabteilung, Reisender (Außen-

dienst) oder Werksverkauf
• rechtlich selbstständige Absatzorgane wie Vertriebsgesellschaft oder Vertragshändler
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2.6 Marktforschung
Die Marktforschung analysiert und strukturiert den Markt. Sie liefert so Daten, die Unter-
nehmen für ihre Marketingentscheidungen benötigen.

2.6.1 Methoden der Marktforschung

 

Abbildung 64: Überblick über die Methoden der Marktforschung

• Eine Marktanalyse findet einmalig an einem Zeitpunkt statt und ermöglicht nur 
eine punktuelle Darstellung der aktuellen Marktsituation (z. B. am 21.06.).

• Eine Marktbeobachtung findet fortlaufend innerhalb eines Zeitraums statt und 
gibt  detaillierter  Auskunft  über  eventuelle  Marktentwicklungen  (z. B.  vom 
21.06. bis zum 23.09.).

• Eine Marktprognose baut auf den Erkenntnissen der Marktanalyse und Marktbeobach-
tung auf und sagt voraus, wie sich der Markt in der Zukunft entwickeln wird.

absoluter Marktanteil [%] =

eigener Absatz bzw . Umsatz⋅100 %
Marktvolumen  

eigener Marktanteil gemessen am 
kompletten Marktvolumen

→ je höher, desto besser

relativer Marktanteil [%] =

eigener Marktanteil⋅100%
Marktanteil des stärksten Konkurrenten 

eigener Marktanteil gemessen am 
Marktanteil des größten Konkur-
renten

→ je höher, desto besser

Sättigungsgrad des Marktes [%] =

Marktvolumen⋅100 %
Marktpotenzial  

gibt an, wie stark der Markt schon 
gesättigt ist 

→ je kleiner die Zahl, desto mehr 
kann der Markt noch 
aufnehmen

Methoden der Marktforschung

Marktanalyse
einmalige Beobachtung

Marktbeobachtung
fortlaufende Beobachtung

Marktprognose
Vorhersage über die Marktentwicklung
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Mögliche Fragestellungen bei einer Marktforschung:

Absatzkanäle Konkurrenten Kunden Produkte

Wie vertreibe ich mein 
Produkt?

• Größe/Lage des Ver-
kaufsortes

• Lieferzeit
• Transportwege/-kos-

ten/-möglichkeiten
• Verkaufsart
• Zahlungsweise

Wie steht es um die Kon-
kurrenz?

• Anzahl
• Marktanteile
• Preis
• Produktpalette

• Qualität
• Verhaltensweise

Was habe ich für Kunden?

• Alter
• Einkommen
• Geschlecht
• Hobbys
• Zahlungsbereitschaft
• Zufriedenheit

Was kann mein Produkt?

• Eigenschaften
• Preis
• Qualität
• Substitute (Aus-

weichprodukte)
• Tragfähigkeit

    

Tabelle 23: mögliche Fragestellungen bei einer Marktforschung

2.6.2 Informationsgewinnung

 

Abbildung 65: Überblick über die Informationsgewinnung

 

• Über die Primärforschung (field research) werden neue Daten aufgrund einer konkreten 
Frage erhoben.

Vorteile der Primärforschung Nachteile der Primärforschung

 Ergebnisse sind aktuell und zutreffend
 verschafft Wettbewerbsvorteile

 Durchführung sehr teuer
 Auswertung kann lange dauern

Tabelle 24: Vor- und Nachteile der Primärforschung

• Über die Sekundärforschung (desk research) werden bereits bestehende Daten aus frü-
heren Marktforschungen verwendet. Diese können aus internen Quellen (z. B. Marke-
tingstatistiken) oder externen Quellen (z. B. Statistisches Bundesamt) stammen.

Vorteile der Sekundärforschung Nachteile der Sekundärforschung

 Ergänzung zur Primärforschung
 kostengünstig
 zeitsparend

 veraltetes Datenmaterial
 Daten passen nicht zum eigentlichen Thema

Tabelle 25: Vor- und Nachteile der Sekundärforschung

Informationsgewinnung

Primärforschung (field research)

erhebt und arbeitet mit neuen Daten

Sekundärforschung (desk research)

arbeitet mit bestehenden Daten



3 MATERIALWIRTSCHAFT

Die Materialwirtschaft umfasst alle Maßnahmen der Planung, 
Beschaffung, Lagerung, Verteilung, Kontrolle, Entsorgung und 
Verwaltung von Materialien.
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Abbildung 73: Überblick über die Bereiche der Materialwirtschaft

 

• Die Beschaffungslogistik (Einkauf) steuert und überwacht alle innerbetrieblichen 
Vorgänge, um erforderliches Material zu beschaffen und es in ein Lager einzula-
gern.

• Die  Produktionslogistik plant,  steuert  und  überwacht  alle  innerbetrieblichen 
Transport- oder Lagervorgänge, um die Produktion mit Materialien zu versorgen.

• Die Distributionslogistik steuert und überwacht alle Vorgänge der Distributions-
politik, damit die produzierten Güter zu den Kunden gelangen.

Siehe auch unter 2.5 Distributionspolitik (Absatzpolitik) auf Seite 65.

• Die Entsorgungslogistik plant, steuert und überwacht alle innerbetrieblichen Vor-
gänge, um nicht mehr benötigte Materialien (z. B. Abfall) zu verwerten bzw. ent-
sorgen.

Ziele der Materialwirtschaft:
 Sachziel (technisch): die Bereitstellung des Materials in der richtigen Art und Qualität zur  

richtigen Zeit in der erforderlichen Menge am richtigen Ort

 Formalziel (wirtschaftlich): Minimierung von Bezugs-, Lager- und Logistikkosten

Bereiche der Materialwirtschaft

Beschaffungslogistik

Beschaffung von Material 
auf dem Rohstoffmarkt

Produktionslogistik

Versorgung der Produktion 
mit Material

Distributionslogistik

Verteilung der Produkte 
auf dem Absatzmarkt

Entsorgungslogistik

Entsorgung der 
entstandenen Abfälle
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3.2.1 Bestellmengenrechnung
Es wird die kostengünstigste Bestellmenge errechnet, da mit jeder Bestellung noch weitere 
Kosten entstehen.

Beschaffungskosten [€] =

Jahresbedarf · Einstandspreis

Kosten, die das benötigte Material 
im Jahr kostet

Beschaffungskosten [€] =

Kosten pro Bestellung · Anzahl der Bestellungen

Kosten, die für alle Bestellungen in 
einer Periode anfallen

bestellfixe Kosten; Bestellkosten [€] =

Anzahl Bestellungen · Bestellkosten

Kosten, die für alle Bestellungen in 
einer Periode anfallen

Bestellkosten pro Bestellung KB [€] =

Summe der Bestellkosten pro Periode
Anzahl der Bestellungen pro Periode  

Kosten, die bei einer Bestellung 
anfallen

Bestellhäufigkeit; Anzahl an Bestellungen [Anzahl] =

Gesamtbedarf
Bestellungmenge 

Anzahl, wie oft in einer Periode 
bestellt wird

Bestellmenge [Stück] =

Gesamtbedarf
Anzahl an Bestellungen (Bestellhäufigkeit ) 

Menge, die bei einer Bestellung 
bestellt wird

bewerteter durchschnittlicher Lagerbestand [Stück] =

durchschnittlicher Lagerbestand · Einstandspreis

Wert, der durchschnittlich im Lager 
liegt

durchschnittlicher Lagerbestand (ØLB) [Stück] =

Bestellmenge
2  

Menge, die durchschnittlich im 
Lager liegt

Lagerkosten [€] =

bewerteter durchschnittlicher Lagerbestand · Lagerkostensatz

Kosten, die die Lagerhaltung verur-
sacht

Gesamtkosten [€] =

Lagerkosten + Bestellkosten

Kosten, die insgesamt verursacht 
werden

optimale Bestellmenge xopt (Andler'sche Formel) [Stück] =

√ 200 ⋅Bestellkosten⋅Gesamtbedarf
Bezugsspreis⋅Lagerkostensatz (in Prozent)  

die Bestellmenge, bei der die 
Bestellkosten und Lagerkosten am 
Niedrigsten sind

alternative Formel, wenn der Lagerkostensatz in Dezimalform (0,…) angegeben ist
→ aus der 200 im Zähler (oberer Bruchteil) wird eine 2

√ 2 ⋅Bestellkosten⋅Gesamtbedarf
Bezugsspreis⋅Lagerkostensatz (in Dezimalform [0,…])
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Beispiel 13: Rechnerische Lösung der optimalen Bestellmenge

Gesamtbedarf: 60.000 St.; Bestellkosten: 220 €; Lagerkostensatz 15 % (= 0,15); Bezugspreis: 8 €/St.

tabellarische Lösung:

Bestellmenge Bestellhäufigkeit Ø Lagerbestand Lagerkosten Bestellkosten Gesamtkosten

1.000 St. 60 500 St. 600 € 13.200 € 13.800 €

2.000 St. 30 1.000 St. 1.200 € 6.600 € 7.800 €

3.000 St. 20 1.500 St. 1.800 € 4.400 € 6.200 €

4.000 St. 15 2.000 St. 2.400 € 3.300 € 5.700 €

5.000 St. 12 2.500 St. 3.000 € 2.640 € 5.640 €

6.000 St. 10 3.000 St. 3.600 € 2.200 € 5.800 €
 

Berechnung für 5.000 St.:

Bestellhäufigkeit: 
Gesamtbedarf

Bestellungmenge = 
60.000 St.
5.000 St.  = 12

Ø Lagerbestand: 
Bestellmenge

2  = 
5.000 St.

2  = 2.500 St.

bewerteter Ø Lagerbestand: Ø Lagerbestand · Einstandspreis = 2.500 St. · 8 €/St. = 20.000 €

Lagerkosten: bewerteter Ø Lagerbestand · Lagerkostensatz = 20.000 € · 0,15 = 3.000 €

Bestellkosten: Anzahl Bestellungen · Bestellkosten = 12 · 220 € = 2.640 €

Gesamtkosten: Lagerkosten + Bestellkosten = 3.000 € + 2.640 € = 5.640 €

rechnerische Lösung:

xopt: √ 200⋅Bestellkosten⋅Gesamtbedarf
Bezugsspreis⋅Lagerkostensatz (Prozent)

 = √200⋅220 €⋅60.000 St .
8 €⋅15

 = 4.690,4157… St. ≈ 4.690 St.

→ Die optimale Bestellmenge beträgt 4.690 Stück.

HINWEIS:
Die tabellarische Lösung wird um so genauer, je kleiner die Auflösung der Bestellmenge wird. Wird in  
Beispiel 13 die Bestellmenge in 500er-Schritten berechnet, so würde der niedrigste Wert von 5.633 €  
bei 4.500 Stück liegen, das dem Ergebnis der rechnerischen Lösung (4.690 Stück) sehr nahe kommt.

optimale Losgröße

Ähnlich der optimalen Bestellmenge ist die optimale Losgröße, bei der die Rüstkosten und Lagerkosten  

am Niedrigsten sind. Die optimale Losgröße ist für Unternehmen mit einer Fertigung von großer Bedeu-

tung, um den Fertigungsprozess wirtschaftlich zu halten.

Die Formel entspricht weitgehend der Formel der optimalen Bestellmenge: anstelle der Bestellkosten  

werden die Fixkosten (z. B. anfallende Rüstkosten pro Rüstvorgang) angesetzt. Statt dem Bezugspreis je  

Mengeneinheit werden die Herstellungskosten je Mengeneinheit verwendet.
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• Die deterministische Bedarfsermittlung kann nur angewendet werden, wenn der exakte 
Primärbedarf bekannt ist. Sie kann analytisch (mittels Stücklisten) oder synthetisch (mit-
tels Verwendungsnachweise) erfolgen.

• Die stochastische Bedarfsermittlung kann angewendet werden, wenn lediglich die Ver-
brauchsdaten aus der Vergangenheit vorliegen, aus denen durch verschiedene Methoden 
der zukünftige Bedarf abgeleitet wird.

• Bei  der  Mittelwertbildung wird aus  Verbrauchsdaten mehrerer  Perioden ein  Durch-
schnittswert gebildet, der den Vorhersagewert für die zukünftige Periode bildet.

Vorhersagewert (einfacher Mittelwert) [Mengeneinheit] =

VerbrauchPeriode 1 + VerbrauchPeriode 2+ … +VerbrauchPeriode n

Anzahl der Perioden (n)
 

Durchschnittswert aus 
Verbrauchsdaten 
mehrerer Perioden

Vorhersagewert (gleitender Mittelwert) [Mengeneinheit] =

VerbrauchPeriode1 + VerbrauchPeriode 2+ VerbrauchPeriode 3+ VerbrauchPeriode 4

4 (Perioden)
 

nur bei konstanter Anzahl 
an Perioden: kommt eine 
neue Periode hinzu, fällt 
die älteste weg

Vorhersagewert (gleitender gewichteter Mittelwert) [Mengeneinheit] =

(T1⋅G1) + (T 2⋅G2) + (T 3⋅G3) + (T4⋅G4 )

4
 

Tn = tatsächlicher Verbrauch in der Periode n 
Gn = Gewichtung der Periode n

einzelne Perioden werden 
individuell gewichtet, 
Summe der einzelnen 
Gewichtungen ergibt 
100 % oder 1,0

Beispiel 15: gleitender Mittelwert

Verbrauchsdaten: Periode 1: 252 St.; Periode 2: 219 St.; Periode 3: 161 St.; Periode 4: 185 St.;

Vorhersagewert: 

   
VerbrauchP 1+ VerbrauchP 2+ VerbrauchP 3+ VerbrauchP 4

4 Perioden
 = 

252 St. + 219 St. + 161 St. + 185 St.
4  

= 
817 St .

4  = 204,25 St.

→ Der Vorhersagewert für die Periode 5 beträgt 204,25 Stück.

• Bei der exponentiellen Glättung wird der geschätzte Vorhersagewert mit dem tatsächli-
chen Verbrauch verglichen. Die entstandene Abweichung wird über einen Glättungsfak-
tor α (Alpha; Werte 0,1 – 0,4) gewichtet (α ist von saisonalen Schwankungen abhängig: 
große Schwankungen: kleiner α-Wert; kleine Schwankungen: großer α-Wert)

Vorhersagewert [Mengeneinheit] =

Vorhersagewertalt + Glättungsfaktor  · (tatsächlicher Verbrauch – Vorhersagewert alt)

→ siehe Berechnungsbeispiel auf der nächsten Seite
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Beispiel 16: exponentielle Glättung

Verbrauchsdaten: Periode 1: 252 St., Periode 2: 219 St., Periode 3: 161 St.; Periode 4: 185 St.; α: 0,2

Vorhersagewert: Vorhersagewertalt + α · (tatsächlicher Verbrauch –   Vorhersagewertalt)

VorhersagewertPeriode 2: 252 + 0,2 · (252 – 252) = 252 + 0,2 · 0 = 252

VorhersagewertPeriode 3: 252 + 0,2 · (219 – 252) = 252 + 0,2 · (–33) = 252 – 6,6 = 245,4

VorhersagewertPeriode 4: 245,4 + 0,2 · (161 – 245,4) = 245,4 + 0,2 · (–84,4) = 245,4 – 16,88 = 228,5

VorhersagewertPeriode 5: 228,5 + 0,2 · (185 – 228,5) = 228,5 + 0,2 · (–43,5) = 228,5 – 8,7 = 219,8

→ Der Vorhersagewert für die Periode 5 beträgt 219,8 Stück.

• Bei der  heuristischen  Bedarfsermittlung liegen keine Verbrauchsdaten vor. Daher wird 
der benötigte Bedarf durch subjektives Schätzen (jemand schätzt den Verbrauch) ermit-
telt. Oftmals wird bei neuen Produkten der Verbrauch durch analoges Schätzen anhand 
des Verbrauches eines ähnlichen Produktes abgeleitet.

3.2.4 Bestandsplanungsstrategien
Abhängig von der Überprüfung des Bestandes und der Bestellmenge lassen sich verschie-
dene Strategien der Bestandsplanung ableiten:

• Bei der  S-T-Strategie wird der Bestand in festen Zeitintervallen T 
überprüft.  Weist  der  Bestand  dabei  einen  Minderbestand  auf, 
wird wieder auf den Grundbestand S aufgefüllt.

• Bei der s-S-Strategie wird der Bestand nach jeder Entnahme über-
prüft. Unterschreitet der Bestand dabei den Bestellpunkt s, wird 
wieder auf den Grundbestand S aufgefüllt.

• Bei  der  s-Q-Strategie wird  der  Bestand  nach  jeder  Entnahme 
überprüft. Unterschreitet der Bestand dabei den Bestellpunkt s, 
wird in der kostenoptimalen Bestellmenge Q bestellt.

• Bei der s-S-T-Strategie wird der Bestand in festen Zeitintervallen T 
überprüft. Unterschreitet der Bestand dabei den Bestellpunkt s, 
wird wieder auf den Grundbestand S aufgefüllt.

• Bei der s-Q-T-Strategie wird der Bestand in festen Zeitintervallen 
T überprüft. Unterschreitet der Bestand dabei den Bestellpunkt s,  
wird in der kostenoptimalen Bestellmenge Q bestellt.

S

TT T

S

s

Q
s

Q Q

Q

T s

Q

S

T s



4 PRODUKTIONSWIRTSCHAFT

Die Produktionswirtschaft plant, steuert und kontrolliert die 
Produktion eines Unternehmens. 
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Produktion
Sie  beinhaltet  alle  Arten einer  Leistungserstellung  (landwirtschaftliche  Urproduktion, 
Industrie und Dienstleistungen).

Fertigung
Sie beinhaltet nur die industrielle Leistungserstellung.

Aufgaben und Ziele der Fertigung:
 Realisieren des Wertschöpfungsprozesses durch qualitativ hochwertige Produkte, die in 

der richtigen Stückzahl zum richtigen Zeitpunkt unter wirtschaftlichen Bedingungen 
hergestellt werden

 Kapazitäten optimal ausnutzen
 Lagerbestände minimal halten

4.1 Produkt
Ein Produkt ist eine hergestellte Ware (z. B.  Bluse) oder Dienstleistung 
(z. B. Haarschnitt bei einem Friseur).

4.1.1 Produktplanung
Bevor ein Produkt auf den Markt kommt, müssen verschiedene Maßnahmen durchgeführt 
werden. Auslaufende Produkte müssen rechtzeitig durch neue ersetzt werden.

 

Abbildung 92: Überblick über den Prozess der Produktplanung
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Produkterprobung

 

Abbildung 94: Überblick über die Stufen der Produkterprobung

 

Nachdem die Erstmuster konstruiert wurden, müssen sie einer Erprobung unterzogen wer-
den, um eine Fertigungsfreigabe zu erhalten. Zuerst wird ein Prototyp (Muster des Produk-
tes) erstellt und ausgiebig alle Funktionen überprüft. Anschließend werden mehrere Exem-
plare des Produktes auf allen notwendigen Betriebsmitteln gefertigt (Nullserie), um auch 
die Abläufe in der Produktion und die Qualifikation der Mitarbeiter zu überprüfen und,  
falls  erforderlich,  entsprechend  geeignete  Maßnahmen  einzuleiten  (Produktionserpro-
bung).

Produktbeurteilung
Die Produktbeurteilung kann auf zwei Arten durchgeführt werden: Bei der  internen Pro-
duktbeurteilung wird der Prototyp durch die eigenen Mitarbeiter beurteilt. Bei der exter-
nen Produktbeurteilung wird die Nullserie an vorher ausgewählte Kunden ausgeliefert, die 
die Erprobung durchführen. Die Erkenntnisse aus der Beurteilung werden für eventuelle  
Verbesserungen verwendet.

4.1.2 Produktlebenszyklus
Ein Produkt durchläuft mehrere Phasen von der Idee des Produktes bis hin zum Austreten  
aus dem Markt. Der Produktlebenszyklus stellt die Umsatzentwicklung eines bestimmten 
Produktes während des Verkaufszeitraumes grafisch dar.

 

Abbildung 95: Produktlebenszyklus

 

Siehe auch unter Produktlebenszyklus im Kapitel 2 Absatzwirtschaft auf Seite 50.
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Merkmale bestimmter Produktlebenszyklen
• Ein  Flop zeichnet sich durch ein starkes, aber kurzes Wachstum, 

gefolgt  von einem schnellen Rückgang aus.  Das  Produkt  ist  nur 
eine kurze Zeit auf dem Markt.

• Ein erfolgreiches Produkt hat ein langanhaltendes Wachstum. Der 
Marktanteil  wird  über  die  gesamte  Produktlebenszeit  gehalten. 
Das Produkt ist eine lange Zeit auf dem Markt.

• Bei  einem  nostalgischen  Produkt erfolgt  nach  einem  langen 
Wachstum ein Rückgang, der jedoch zu einem neuen Aufschwung 
führt.

• Ein  langsam  sterbendes  Produkt weist  einen  kontinuierlichen 
Umsatzrückgang auf, der jedoch bewusst nicht gestoppt wird.

• Bei einem Relaunch wird nach den Ursachen des Umsatzrückgangs 
gesucht. Neue Anpassungen oder eine Erneuerung des Produktes 
führen zu einem erneuten Umsatzzuwachs.

• Der  Produktlebenszyklus  eines  Markenproduktes hängt  von  der 
Werbung und Aktivitäten am Markt ab.

4.1.3 Produktprogramm
Alle Produkte, die ein Unternehmen aktuell auf dem Markt anbietet.

 

Abbildung 96: Produktprogramm (Sortiment)

 

• Ein Produktprogramm setzt sich aus mehreren Produktlinien zusammen. Die Anzahl der 
einzelnen Produktlinien wird Programmbreite (↔) genannt. Diese Produktlinien können 
ähnliche Produkte sein (PKWs, LKWs und Busse) oder komplett verschieden sein (Klei -
dung, Lebensmittel und Möbel).
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• bei der Leistungsgradregel ist die Höhe der Entlohnung oder des Gewinns entscheidend
• bei der Rüstzeitregel hat der Auftrag mit der geringsten Rüstzeit Vorrang
• bei der Schlupfzeitregel hat der Auftrag mit der kürzesten Schlupfzeit Vorrang (die 

Schlupfzeit ist die Zeitdauer bis zum Endtermin)
• bei der Verzugszeitregel hat der Auftrag mit dem größten zeitlichen Verzug Vorrang

4.2.4 Philosophien der Produktion

Lean Production (schlanke Produktion)
Das Hauptanliegen ist die Vermeidung von Verschwendung und die Konzentration auf das 
Wertschöpfende.

Ziele der Lean Production:
 interne Kunden-Lieferanten-Beziehung als Leitprinzip
 Kompetenz und Verantwortung zusammenführen (wenige Hierarchieebenen)
 Konzentration auf das Wesentliche bzw. auf die eigenen Stärken
 Ausrichtung aller Tätigkeiten auf die Kundenbedürfnisse
 kontinuierliche Verbesserung (Kaizen, KVP) ist fester Bestandteil des Prozesses
 Verschwendungen und Fehler vermeiden

Elemente der Lean Production:
• Just-in-time-Produktion
• konsequente Ursachenforschung, um die Ursachen schnell zu beseitigen
• konsequentes Qualitätsmanagement, um auftretende Fehler sofort zu beseitigen
• kontinuierlicher Verbesserungsprozess (Kaizen, KVP) 
• Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter

PDCA (Deming-Kreis)
Ein Problemlösungsprozess, der aus  4 Phasen besteht: Plan 
(Planen), Do (Ausführen), Check (Überprüfen) und Act (Ver-
bessern).  Durch eine kontinuierliche Verbesserung der Pro-
zesse wird versucht, die Effizienz des Unternehmens zu erhö-
hen.

Siehe auch Kapitel 5.2 Total-Quality-Management auf Seite 148.

 

Abbildung 101: PDCA-Zyklus
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Kaizen
Eine japanische Lebens- und Arbeitsphilosophie, die das Streben nach ständi-
ger Verbesserung zu ihrer Leitidee gemacht hat (»vom Guten zum Besseren«) 
und zu einer stetigen Verbesserung der Wettbewerbsposition führen soll.

Siehe auch unter Kaizen im Kapitel 5.2 Total-Quality-Management auf Seite 146.

One-Piece-Flow
Eine Art  der  Fließfertigung,  bei  der  ein Arbeiter alle  Arbeitsschritte an einem Produkt 
durchführt.  Dadurch kann auf  eine aufwendige Losfertigung verzichtet werden und die 
Variante kann mit jedem Stück verschieden sein (Losgröße: 1 Stück).  Voraussetzung ist,  
dass alle Mitarbeiter alle anfallenden Arbeitsschritte beherrschen.

Vorteile gegenüber der konventionellen Fließfertigung:
 bessere Qualität und weniger Fehler
 hohe Flexibilität bezüglich Varianten
 verkürzte Lieferzeiten (kein Warten bis Los vollständig ist)
 weniger Bestände, Flächen- und Kapitalbedarf

4.2.5 Kapazitätsplanung
Sie  plant  das  technische  Leistungsvermögen  eines  Unternehmens  innerhalb  eines 
bestimmten Zeitabschnittes.

Auftragszeit T [Zeiteinheit] =

Rüstzeit tr + (Produktionsmenge m · Zeit je Einheit te)

Gesamtdauer eines Auftrages

Auslastungsgrad [%] =

Kapazitätsbedarf ⋅100 %
theoretischer Kapazitätsbestand 

gibt die prozentuale Auslas-
tung der gesamten Kapazi-
täten an

Kapazitätsbedarf [Zeiteinheit] =

Auftragszeit T⋅100%
Zeitgrad in %  

benötigte Kapazität (ergibt 
sich aus den Aufträgen)

Planungsfaktor p [Zahl] =

realer Kapazitätsbestand
theoretischer Kapazitätsbestand 

Faktor, mit dem aus dem theo-
retischen Kapazitätsbestand 
der reale errechnet werden 
kann

→ siehe Fortsetzung auf der nächsten Seite
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4.6 Produktionscontrolling
Es plant, kontrolliert, informiert und steuert die Leistungserstellung eines Unternehmens.

4.6.1 Balanced Scorecard
Eine Methode zur Messung, Dokumentation und Steuerung der Aktivitäten eines Unter-
nehmens auf  seine zukünftigen Visionen und Strategien.  Sie  dient zur  Ausrichtung der 
Organisation an Visionen und Strategien in den unterschiedlichen Perspektiven (Finanzen, 
Kunden,  Prozesse,  Potenzial  bzw.  Mitarbeiter).  Durch  die  Verwendung  von  Kennzahlen 
wird die Erreichung der strategischen Ziele messbar und die Ableitung von Maßnahmen 
umsetzbar.

 

Abbildung 109: Balanced Scorecard

 

Typische Perspektiven der Balanced Scorecard:
• die Finanzperspektive enthält Kennzahlen zum Erreichen der finanziellen Ziele, beispiels-

weise Kosten pro Stück

• die  Kundenperspektive enthält  Kennzahlen zum Erreichen der  Kundenziele,  beispiels-
weise Kundenzufriedenheit

• die Prozessperspektive enthält Kennzahlen zum Erreichen der internen Prozess- und Pro-
duktionsziele, beispielsweise Prozessqualität

• die  Potenzialperspektive enthält  Kennzahlen  zum  Erreichen  der  Überlebensziele  der 
Organisation,  beispielsweise  Fluktuation (Mitarbeiter  verlassen  das  Unternehmen auf 
eigenen Wunsch)
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Outsourcing
Es werden ineffiziente oder teuer ausführbare Aufgaben an spezialisierte Drittunterneh-
men vergeben, um sich auf die eigentliche Kernkompetenz zu konzentrieren.

Kernkompetenzen

Alle Tätigkeiten des Unternehmens, die nicht von anderen nachgemacht und durch andere Tätigkeiten  

ausgetauscht werden können. Sie stellen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar.

4.6.2 Leistungskennzahlen
Sie dienen der Überwachung der Leistung der Produktion.

Produktivität [%] =

Ausbringung⋅100 %
Einsatz  

zeigt das Verhältnis der Ausbrin-
gung (Menge) zum Einsatz

→ je höher, desto besser

Rentabilität [%] =

Gewinn⋅100 %
Kapital  

zeigt das Verhältnis des Gewinns 
zum eingesetzten Kapital

→ je höher, desto erfolgreicher 
wurde gewirtschaftet

Wirtschaftlichkeit [%] =

Ertrag⋅100%
Aufwand  

zeigt das Verhältnis aus erreichtem 
Erfolg und dem dafür benötigten 
Aufwand

→ je höher, desto besser

4.6.3 Wirtschaftlichkeitskennzahlen
Sie dienen der Überwachung der Wirtschaftlichkeit der Produktion.

Ausschussgrad [%] =

Anzahl der Ausschussstücke⋅100 %
gesamte produzierte Menge  

Verhältnis von Ausschuss zur Gesamt-
produktion

Beschäftigungsgrad [%] =

Fertigungszeiten + Hilfszeiten⋅100 %
theoretische Einsatzzeit  

gibt an, wie stark die verfügbare 
Kapazität zur Fertigung genutzt wird

Gesamtnutzungsgrad [%] =

(Hauptnutz-
ungszeit

) + (Nebennutz -
ungszeit

) + (Unterbrech-
ungszeit

)⋅100%

theoretische Einsatzzeit
 

gibt an, wie stark die verfügbare 
Kapazität insgesamt genutzt wird

→ siehe Fortsetzung der Wirtschaftlichkeitskennzahlen auf der nächsten Seite



5 QUALITÄTSMANAGEMENT

Die Gesamtheit der technischen Maßnahmen, die zum Zweck 
der Absicherung einer Mindestqualität von Ergebnissen 
betrieblicher Leistungsprozesse angewendet werden.



5.1 Qualitätsmanagement ____________________________________________________________________ 137

5.1 Qualitätsmanagement
Ein ganzheitliches Qualitätsmanagement verbessert die Qualität, minimiert die Kosten und 
schafft so die Voraussetzung, dass Produkte, Tätigkeiten oder Dienstleistungen den gestell-
ten Qualitätsanforderungen entsprechen. Dabei gilt: die Qualität gibt der Kunde vor.

 

Abbildung 114: Überblick über die Bestandteile des Qualitätsmanagements

 

• Die Qualitätsplanung umfasst die Auswahl der Qualitätsmerkmale, die Festlegung ihrer 
geforderten und zulässigen Werte bei einem Erzeugnis oder einer Tätigkeit sowie die Pla-
nung der Prüfmittel und Prüfmethoden.

• Die Qualitätslenkung veranlasst alle Maßnahmen und Aktivitäten, die zur Erfüllung der 
von der  Qualitätsplanung festgelegten Anforderungen beitragen, um die vorgegebene 
Qualität sicherzustellen.

• Die Qualitätssicherung legt fest, inwieweit die Erzeugnisse und Dienstleistungen die an 
sie gestellten Qualitätsanforderungen erfüllen.

• Die Qualitätsverbesserung sorgt dafür, dass die Qualität durch passende innerbetriebli-
che Maßnahmen ständig erhöht wird.

5.1.1 Qualität
Der Begriff Qualität (lateinisch qualitas = „Beschaffenheit, Merkmal, Eigenschaft, Zustand“) 
hat drei Bedeutungen:

 

Abbildung 115: Bedeutung des Begriffes Qualität

Definition Qualität

DIN 55350 Teil 11: „Diejenige Beschaffenheit, die eine Ware oder Dienstleistung zur Erfüllung vorgege -

bener Forderungen geeignet macht.“

DIN EN ISO 9002:2015: „Der Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale eines Objekts die gestellten  

Anforderungen erfüllt.“

Bestandteile des Qualitätsmanagements

Qualitätsplanung Qualitätslenkung Qualitätssicherung Qualitätsverbesserung

Qualität

neutral

die Summe aller Eigenschaften eines 
Objektes, Systems oder Prozesses 

bewertet

die Güte aller Eigenschaften eines 
Objektes, Systems oder Prozesses

bewertet die Handlung und deren 
Ergebnisse vorgelagerten 

individuellen Werthaltungen

die Summe individueller Werthaltungen 
(Eigenschaften) eines zielgerichtet 

agierenden Individuums 

Bezeichnung einer wahrnehmbaren Zustandsform von Systemen und ihrer 
Merkmale, welche in einem bestimmten Zeitraum anhand bestimmter 

Eigenschaften des Systems in diesem Zustand definiert wird

https://de.wikipedia.org/wiki/Verkaufszustand
https://de.wikipedia.org/wiki/Eigenschaft
https://de.wikipedia.org/wiki/Latein
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Durchführung einer FMEA

 

Abbildung 120: Durchführung einer FMEA

 

1. Planung und Vorbereitung: Eine erfolgreiche Durchführung einer FMEA setzt eine orga-
nisatorische und inhaltliche Planung sowie Vorbereitung voraus, in der das Objekt und 
die Aufgabenstellung ausgewählt werden. Des Weiteren werden Verantwortliche bzw. 
Teams und deren Aufgabenverteilung bestimmt sowie Termine festgelegt.

2. Risikoanalyse:  Zu  den  erkannten  Merkmalen  werden  alle  dazu  möglichen  Fehler 
gesammelt. Die Ursachen und Folgen werden beschrieben und analysiert, um geeig-
nete Abstell- und Kontrollmaßnahmen treffen zu können.

3. Risikobewertung: Alle Fehler werden auf Wahrscheinlichkeit des Auftretens (A), Bedeu-
tung des Fehlers für den Kunden (B) und Wahrscheinlichkeit der Entdeckung (E) bewer-
tet und mit Werten von 1 bis 10 multipliziert. Aus der Multiplikation der drei Werte 
(A · B · E) wird die Risikoprioritätszahl (RPZ) bestimmt. Sie kann Werte zwischen 1 (kein 
Risiko) und 1.000 (höchstes Risiko) annehmen und ist ein Maß, mit welcher Priorität 
passende Abstellmaßnahmen zu erarbeiten sind.

4. Risikominimierung:  Anhand  der  Risikoprioritätszahl  werden  über  Qualitätstechniken 
passende Abstellmaßnahmen entworfen (fehlervermeidende Maßnahmen sind fehler-
entdeckenden  Maßnahmen  vorzuziehen)  und  deren  Durchführungsverantwortliche 
bestimmt sowie Termine festgelegt. Für die einzelnen Verbesserungsmaßnahmen wird 
eine  erneute  Beurteilung  des  Fehlerauftretens  vorgenommen  und  eine  neue  RPZ 
errechnet (die Differenz zwischen früherer und neuer RPZ entspricht dem Erfolg der 
Maßnahme).

Abbildung 121: Vorgehensweise zur Erstellung einer FMEA

 

Planung und Vorbereitung Risikoanalyse Risikobewertung Risikominimierung

organisatorische 
Vorbereitung

 Teile/Prozesse   
für FMEA aus-
wählen

 Verantwortliche 
und Teams be-
stimmen

 Termine fest-
legen

inhaltliche 
Vorbereitung

 systematische 
Vorläufe durch-
führen

 Analysegegen-
stand struktu-
rieren

 Aufgabenver-
teilung fest-
legen

Durchführung der 
Analyse

 Fehler, -folgen und 
-ursachen bestimmen

 vorgesehene Maßnah-
men beschreiben

 Bewertung des der-
zeitigen Zustandes 
nach Auftreten, Be-
deutung und Ent-
deckung

Auswertung der 
Analyseergebnisse

 Bestimmung von 
Maßnahmen zur 
Risikominimierung

 Verantwortliche 
bestimmen

 Termine festlegen

Terminverfolgung 
und Erfolgskontrolle

 Überwachung der 
Maßnahmen auf 
Termin und Wirk-
samkeit

 Bewertung des 
verbesserten 
Zustandes
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Poka Yoke
Poka Yoke steht  für Fehlersicherheit  und bedeutet:  Poka =  unbeabsichtigte  Fehler  und 
Yoke = Verhindern durch technische Maßnahmen. Es gibt weder Menschen noch Systeme, 
die unbeabsichtigte Fehler vollständig vermeiden können. Man verwendet daher techni-
sche Hilfsmittel wie z. B. Einlegehilfen, Anschläge an Maschinen, Zweiknopfbetrieb oder 
Farbkennzeichnungen.

Fehlermanagement (Source Inspection-Methode)
Sie soll nicht nur den Fehler an sich, sondern auch gleich die Bedingungen, die ihn haben 
ermöglichen lassen, aufdecken.

 

Abbildung 122: Überblick über die Methoden des Fehlermanagements

• Bei der Kontaktmethode erkennen Sensoren unzulässige Abweichungen. Prüfmechanis-
men haben direkten Kontakt mit dem Werkstück und erkennen Unregelmäßigkeiten und 
Abweichungen.  Beispielsweise  eine  Schaltfahne  über  dem  Fließband:  fehlerlose  Teile 
passieren ohne Berührung, fehlerhafte Teile berühren sie und es erfolgt ein Warnhinweis.

• Die  Fixwertmethode wird in Prozessen angewandt, die sich aus mehreren aufeinander 
folgenden Arbeitsschritten zusammensetzen. Die Zahl der Teilschritte wird am Ende über-
prüft. Stimmt die gezählte Anzahl nicht mit der vorgegebenen Sollzahl überein, so liegt 
ein Fehler vor. Beispielsweise werden Bauteile vor dem Zusammenbau abgezählt, bleiben 
danach Teile übrig, ist ein Fehler aufgetreten.

• Bei  der  Schrittfolgemethode werden  erforderliche  Standardbewegungsabfolgen  über-
prüft und es soll so verhindert werden, dass nicht irrtümlicherweise ein falscher Arbeits-
schritt getätigt wird. Beispielsweise ein Scanner zur Erkennung falscher Handgriffe.

• Bei der Regulierung wird der Fehler schon in der Entstehung erkannt und signalisiert.
• Bei der Eingriffsmethode wird der Prozess bei einem Fehler sofort angehalten.
• Bei der Alarmmethode (Warnmethode) wird nur auf die fehlerhafte Situation hinge-

wiesen, der Prozess läuft weiter.

Fehlermanagement

Kontaktmethode Fixwertmethode Schrittfolgemethode



6 ARBEITSSCHUTZ

Der Arbeitsschutz umfasst alle Maßnahmen, Mittel und Metho-
den, die dem Schutz der Beschäftigten vor arbeitsbedingten 
Sicherheits- und Gesundheitsgefährdungen dienen.
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6.1 Rechtsgrundlagen zur Arbeitssicherheit
Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) zielt darauf ab, die Sicherheit und Gesund-
heit der Arbeitnehmer während ihrer Arbeit zu erhalten.

Pflichten des Arbeitgebers Pflichten des Arbeitnehmers  Behörde und gesetzliche 
Unfallversicherungsträger 

 hat die zur Erfüllung aller Ar-
beits- und Gesundheits-
schutzmaßnahmen benötig-
ten Mittel kostenfrei für den 
Arbeitnehmer zur Verfügung 
zu stellen

 muss Arbeitnehmer ernen-
nen, die Erste Hilfe oder 
Brandbekämpfung leisten 
und diese ausreichend und 
wiederholt unterweisen

 ist für die eigene Sicherheit 
und Gesundheit bei der Ar-
beit verantwortlich

 muss die vom Arbeitgeber 
zur Verfügung gestellte per-
sönliche Schutzausrüstung 
(PSA) gemäß ihrer Bestim-
mung verwenden

 überwachen die gesetzlichen 
Regelungen

 dürfen einen Betrieb jeder-
zeit unangekündigt betreten 
und dabei Unterlagen und 
Anlagen untersuchen

   

Tabelle 54: Überblick über die Pflichten der Beteiligten bei der Arbeitssicherheit

6.1.1 Betriebssicherheitsverordnung
Die Betriebssicherheitsverordnung (BetrSichV) zielt darauf ab, die Sicherheit von Arbeits-
mitteln  (z. B.  Anlagen,  Maschinen,  Geräte,  Werkzeuge)  und  überwachungsbedürftigen 
Anlagen (z. B. Aufzüge) zu verbessern.

Die Betriebssicherheitsverordnung ist in vier Abschnitte gegliedert:
• Abschnitt 1 enthält Definitionen der Anwendungsbereiche und wichtige Begriffe
• Abschnitt 2 enthält Definitionen der allgemeinen Anforderungen an Arbeitsmittel
• Abschnitt 3 regelt die Anforderung für überwachungsbedürftige Anlagen
• Abschnitt 4 beschreibt die Einrichtung eines Ausschusses für Betriebssicherheit
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Rangfolge der Arbeitsschutzmaßnahmen:

 

Abbildung 132: Rangfolge der Arbeitsschutzmaßnahmen

Auswahl an Gefährdungsfaktoren, die berücksichtigt werden müssen: 
• Einflüsse am Arbeitsplatz, z. B. Klima, Beleuchtung, Lärm, Vibration, Strahlung
• eingesetzte Gefahrstoffe
• elektrische und mechanische Gefährdungen
• physische und psychische Belastungen
• sonstige Gefährdungen

6.4 Sicherheit im Betrieb

 

Abbildung 133: Überblick über die Sicherheit im Betrieb

 

Betrieblicher Brandschutz
Der Arbeitgeber muss geeignete Maßnahmen zur Ersten Hilfe, Brandbekämp-
fung und Evakuierung der Beschäftigten treffen.

Gefahren des elektrischen Stromes
Gefahren  des  elektrischen  Stromes  können  durch  Durchströmungen  des 
menschlichen Körpers oder Lichtbögen, die zu Verbrennungen führen, ent-
stehen.

Gefährliche Körperströme:
• ab 50 Volt (V) Wechselspannung (AC ~)
• ab 120 Volt (V) Gleichspannung (DC =)

Sicherheit im Betrieb

betrieblicher
Brandschutz

Gefahren des 
elektrischen Stromes

Lärm Sicherheit bei Wartungs- und 
Instandsetzungsarbeiten

Gefahr beseitigen 
z. B. alternative 
Stoffe verwenden

Gefährdung beseitigen durch Ab-
schranken der Gefahr (z. B. Schutz-
vorrichtungen) oder des Menschen
(z. B. Tragen von Schutzhandschuhen)

Verhalten an die 
Gefährdung 
anpassen
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Die 5 Sicherheitsregeln:
• Anlage freischalten (stromlos machen durch Netzstecker abziehen oder Sicherung 

herausdrehen)
• Anlage gegen Wiedereinschalten sichern (Hauptschalter oder Stecker abschließen, 

herausgedrehte Sicherung mitnehmen)
• Spannungsfreiheit feststellen (mit einem Messgerät überprüfen)
• Erden und Kurzschließen (ab einer Spannung von 1.000 Volt: aktive Teile mit dem 

Erdungsleiter (PE) verbinden)
• benachbarte, unter Spannung stehende Teile gegen Berührung abdecken (mit speziellen 

nichtleitenden Tüchern, Schläuchen oder Handschuhe tragen)

Lärm
Eine dauerhafte Lärmeinwirkung führt zu Schwerhörigkeit und Gehörschäden, 
außerdem  können  akustische  Warn-  oder  Alarmsignale  überhört  werden. 
Daher muss über geeignete Maßnahmen die Lärmbelastung auf ein Minimum 
gesenkt werden.

Werte laut der Lärm- und Vibrations-Arbeitsschutzverordnung:
• 8-Stunden-Tages-Mittelwert: 80 bzw. 85 dB(A)
• einzelner Spitzenwert: 135 bzw. 137 dB(C)

Der Arbeitgeber hat entsprechende Bereiche als Lärmbereich zu kennzeichnen und muss 
den dort Beschäftigten einen persönlichen Gehörschutz geben.

Sicherheit bei Wartungs- und Instandsetzungsarbeiten
Es besteht eine erhöhte Unfallgefahr, da diese Arbeiten häufig unter Zeit -
druck erledigt und dabei Schutzeinrichtungen im Gefahrenbereich entfernt 
werden. Der Arbeitsschutz muss daher bereits bei der Planung der Anlagen 
berücksichtigt  werden  und  entsprechende  Gefahren  durch  Warnzeichen 
gekennzeichnet werden.



7 UMWELTMANAGEMENT

Das Umweltmanagement ist ein Teilbereich des Managements 
eines Unternehmens, der sich mit den betrieblichen und 
behördlichen Umweltbelangen befasst.
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7.1 Grundlagen des Umweltrechtes

 

Abbildung 139: Überblick über die Prinzipien des Umweltrechtes

 

Vorsorgeprinzip Verursacherprinzip Kooperationsprinzip Gemeinlastprinzip Bestandsschutzprinzip

Das Ziel des Umweltschutzes ist Menschen, Tiere, Pflanzen, Boden, Wasser 
und  die  Atmosphäre  vor  schädlichen  Umwelteinwirkungen  zu  bewahren 
und deren Entstehung vorzubeugen.

Umweltverfassungsrecht
Das Umweltverfassungsrecht steht seit 1994 als Artikel 20a im Grundgesetz. Dabei wird 
unterschieden in das formelle Umweltverfassungsrecht, das die Gesetzgebungs- und Ver-
waltungszuständigkeiten vorgibt und in das  materielle Umweltverfassungsrecht, das die 
grundrechtlichen Umweltschutzpflichten beschreibt.

Umweltverwaltungsrecht
Das Umweltverwaltungsrecht setzt die übergeordneten EU-Umweltrichtlinien in die natio-
nalen Vorschriften des Umweltverwaltungsrechtes um. Es enthält Gesetze zum Schutz der 
Umwelt und Verordnungen.

7.1.1 Abfallentsorgung
Die  Abfallentsorgung  wird  über  das  Kreislaufwirtschafts-  und  Abfallgesetz 
(KrW-/AbfG) vorgeschrieben. Es sollen dabei die Abfälle umweltverträglich besei-
tigt und die natürlichen Ressourcen geschont werden.

 

Abbildung 140: Prinzip des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG)

 

Prinzipien des Umweltrechtes

Vorsorge-
prinzip

Gefahren/Schä-
den durch vor-

beugendes Han-
deln vermeiden

Vermeidung vor 
Beseitigung!

Verursacher-
prinzip

wer die Umwelt 
verschmutzt,  

zahlt auch dafür

Zuordnung 
allerdings oft 

sehr schwierig

Kooperations-
prinzip

Mitwirkung von 
allen Betroffenen 

(Staat, Bürger, 
Wirtschaft) beim 
Thema Umwelt-

schutz

Gemeinlast-
prinzip

Kosten trägt die 
Gemeinschaft, 
wenn sie dem 
Verursacher 

nicht zumutbar 
sind

Bestand-
schutzprinzip

keine unnötigen 
Eingriffe in Natur 
und Landschaft 

vornehmen

Prinzip der 
Verhältnis-
mäßigkeit

Nutzen und Auf-
wand müssen ab-
gewogen werden

Abfälle sind vorrangig zu 
vermeiden…

…anschließend weitgehend zu 
verwerten…

…und erst danach umwelt-
gerecht zu beseitigen.
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Techniken zur Energieeinsparung
Energieeinsparung  bezeichnet  das  Ziel,  einen  jetzigen  Energieverbrauch 
zukünftig zu verringern. Dabei ist weder die Art der Energie noch der Ver-
braucher festgelegt.

Methoden zur Energieeinsparung:
• entstehende Abwärme im Prozess wieder benutzen
• erhöhen des Wirkungsgrades senkt den Energieverbrauch
• Leitungen gegen Wärmeverlust isolieren
• Maschinen optimieren, überprüfen und Leckagen beseitigen
• minimieren des Energiebedarfes (z. B. kein Stand-by)
• Prozesse anpassen (z. B. Maschinen bei Stillstand abschalten)

Techniken zur Luftreinhaltung
Die Belastung der Luft entsteht aus der Konzentration der relevanten Stoffe.

Verunreinigungen durch Staub:
• Grobstaub: 10 bis 200 µm (1 µm = 1 Mikrometer = 0,001 mm)
• Schwebstaub: 1 bis 10 µm (lungengängig)
• Feinstaub: < (kleiner) 1 µm

Abluftreinigung
Können die schädlichen Auswirkungen nicht vermieden werden, so müssen 
diese durch geeignete Maßnahmen (z. B. durch Filter oder Auswaschen mit 
Wasser) auf ein Minimum reduziert werden. Rauchgase, die durch die Ver-
brennung  von  fossilen  Brennstoffen entstehen,  müssen  entschwefelt,  ent-
staubt und entstickt werden.

Techniken zur Wasser- und Bodenreinhaltung
Die Belastung der Abwässer und des Bodens entsteht aus der Konzentration der relevan-
ten Stoffe.

Alternativen für die Verwendung von Frischwasser:
• Einsatz von Regenwasser
• Verwendung von Luft anstelle von Wasser, z. B. in Kühlprozessen
• Wasserkreisläufe mit mehrmaliger Verwendung des Wassers mit Aufbereitung
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Abwasserreinigung
Die Reinigung des Abwassers kann mechanisch (über Rechen, Siebe), physikalisch (durch 
Flotation),  chemisch (durch  Desinfektion,  Neutralisation),  biologisch (mittels  Pflanzen-
kläranlagen) oder thermisch (durch Destillation) erfolgen.

Techniken zur umweltgerechten Abfallentsorgung
Rohstoffe sollen möglichst lange im Stoffkreislauf bleiben, um die vorhandenen Ressour-
cen zu schonen. Es gilt der Grundsatz vermeiden → verwerten → beseitigen!

Abfallvermeidung
Es sollten alle  Maßnahmen angewendet werden,  um Abfälle  erst  gar 
nicht entstehen zu lassen und bereits während des Produktionsprozes-
ses die Verwertungsmöglichkeiten auszunutzen.

Abfallverwertung (Recycling)
Der zu verwertende Rohstoff bleibt  im Stoffkreislauf  erhalten (stoffliche 
Verwertung)  und trägt so zur Schonung der  Ressourcen bei,  z. B.  Glas-, 
Schrott-  und  Papierrecycling.  Des  Weiteren  kann  der  Energieinhalt  von 
Abfällen zur Strom- oder Wärmeerzeugung genutzt  werden (thermische 
Verwertung).  Die  dabei  entstehenden  Restabfälle  (Asche/Abgase)  dürfen  dabei  keine 
Belastung für die Umwelt darstellen.

Abfallbeseitigung
Es ist die letzte Möglichkeit, wenn alle anderen Maßnahmen ausgeschöpft 
sind.  Die  Abfälle  müssen  so  beseitigt  werden,  dass  keine  Gefahr  für  die 
Gesundheit der Menschen und der Umwelt besteht.



8 FÖRDERTECHNIK

Alle Einrichtungen zum Transport von Stückgut (z. B. Kisten, 
Paletten) oder Schüttgut (z. B. Getreide, Granulat, Sand), sowie  
die Prozessgestaltung der Anlagen (Transport, Umschlag und 
Lagerung). 
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8.1 Grundlagen der Fördertechnik
Das  Grundprinzip  der  Fördertechnik  lautet:  „Güter  in  einer  bestimmten 
Anzahl in einer bestimmten Zeit am richtigen Ort bereitstellen“.

Ordnung der Fördertechnik
Abhängig vom Zweck der Beförderung des Fördergutes unterteilt man:

1. Ordnung: von Betrieb zu Betrieb
2. Ordnung: vom Lager zur Produktionsstätte (Maschine)
3. Ordnung: von Maschine zu Maschine
4. Ordnung: am Arbeitsplatz

Auftretende Kräfte
Folgende Kräfte wirken auf den Antrieb (Motoren, Getriebe, Kupplungen, Brem-
sen) bzw. auf die Mitnahmeelemente oder Lastenaufnahmemittel:

• Druckkraft wirkt auf die Trommel
• Gewichtskraft wirkt bei Hubarbeit
• Hebekraft wirkt bei Transportwagen, Ladungsverschiebung
• Kippmoment wirkt bei schräger Förderlage, speziell bei hohen Teilen
• Massenträgheit wirkt beim Anlauf des Fördergutes
• Reibungskraft wirkt bei Förderbändern ohne Mitnahmeelemente
• Schwingungen wirken auf die Förderanlage und das Umfeld
• Zugkraft wirkt auf das Transportband

Bestandteile von Fördersystemen

Elektromotoren
Sie wandeln elektrische Energie in mechanische Energie (Drehbewegung) um. Eine Spule  
im Inneren des Motors wird dabei vom Strom durchflossen, die ein Magnetfeld erzeugt,  
das die Motorwelle in Drehbewegungen versetzt.
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Gliederbandförderer
Transportieren das Fördergut über ein flexibles Gliederband horizontal 
oder diagonal in geraden sowie in geschwungenen Bahnen. 

 

Abbildung 145: Überblick über die Gliederbandförderer

Becherwerke
Schüttgutförderer, die das Fördergut in Bechern nach oben transportieren.

 

Abbildung 146: Überblick über die Becherwerke

 

Kreisförderer
Transportieren  das  Fördergut  mit  Gehängen,  die  in  gleichem 
Abstand an Rollen oder an einer Kette befestigt sind und an der 
Decke in Führungen laufen, die einen geschlossenen Kreislauf bil-
den.

 

Abbildung 147: Überblick über die Kreisförderer

 

Vorteile von Kreisförderer Nachteile von Kreisförderer

 Anpassung des Gehänges an das Fördergut
 flurfreie Förderwege durch Deckennutzung
 geringer Verschleiß und einfache Wartung
 leichter Einbau in bestehende Gebäude

 geräuschvoller Lauf
 kleine Fördergeschwindigkeit
 Unfallgefahr durch schwebende Lasten

Tabelle 56: Vor- und Nachteile von Kreisförderer

Gliederbandförderer

Kastenbandförderer

Platten aus Kästen mit Seitenwänden 
und Querstegen für scharfkantiges 
und heißes Schütt- sowie Massengut 
und schweres Einzelstückgut

Plattenbandförderer

Platten ohne Seitenwände und ohne 
Querstege für schleißendes und 
aggressives Schüttgut

Trogbandförderer

Platten mit Seitenwänden und ohne 
Querstege für schwere und heiße 
Stückgüter

Becherwerke

Gurtbecherwerke

Becher sind mit Gurt verbunden, für riesel-
fähige Güter (z. B. Granulat)

Kettenbecherwerke

Becher sind mit Kette verbunden, für 
schwere und stückige Güter (z. B. Kohle)

Kreisförderer

Einschienenkreisförderer

Gehänge laufen auf einer 
Schiene

Zweischienenkreisförderer

Gehänge laufen auf zwei 
Schienen

Einbahnkreisförderer

Lastgehänge und Zugkette 
laufen auf einer Bahn

Zweibahnkreisförderer

Lastgehänge und Zugkette 
laufen auf zwei Bahnen
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Schneckenförderer
Transportieren  das  Fördergut  mittels  sich  drehender,  schraubenförmiger  Schnecke  in 
einem Trog oder Rohr über kurze Entfernungen horizontal, diagonal oder vertikal.

 

Abbildung 148: Gliederung der Schneckenförderer

   Schneckenförderer   Schneckenrohrförderer   

Vorteile von Schneckenförderer Nachteile von Schneckenförderer

 geringe Unfallgefahr
 geringer Platzbedarf
 gute Be- und Entladung
 staubfreie Förderung

 Beschädigung des Fördergutes
 große Antriebsleistung
 hohe Wartungskosten

Tabelle 57: Vor- und Nachteile von Schneckenförderer

Trogkettenförderer
Fördersysteme, bei denen die Kette (mit oder ohne Mitnehmer) 
in einem geschlossenen Trog das Fördergut vorwärts schiebt. Sie 
werden zur horizontalen bis vertikalen Förderung von staubför-
migen bis kleinstückigen Schüttgütern verwendet. Auch der Transport von heißen Förder-
gütern ist möglich.

Vorteile von Trogkettenförderer Nachteile von Trogkettenförderer

 Förderung heißer Fördergüter
 gleichzeitiges fördern und sieben
 ruhige Lage des Fördergutes (keine Umwäl-

zung)
 Umkehrbarkeit der Förderrichtung

 geringe Fördergeschwindigkeit und Förder-
länge

 hoher Energieverbrauch
 starker Verschleiß

Tabelle 58: Vor- und Nachteile von Trogkettenförderer

Schneckenförderer

Schneckenförderer

In einem ruhenden Rohr dreht sich eine Schnecke. Zur 
Förderung von staubförmigen bis kleinstückigen, halb-
feuchten und faserigen Stoffen wie Zement oder Getreide 
aber auch für schwere Güter wie Kohle oder Sand.

Schneckenrohrförderer

In einem rotierenden Rohr ist an der Innenseite eine 
Bandschnecke befestigt. Zur Förderung von staubförmigen 
bis kleinstückigen Gütern, wenn zusätzlich ein Durch-
mischen stattfinden soll oder für empfindliche Güter, da 
das Fördergut nicht eingeklemmt werden kann.
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