BETRIEBSORGANISATION FÜR HANDWERKLICHE BETRIEBE

Einführung

Um einen verzögerungsfreien Produktionsablauf zu gewährleisten, bedarf es einer stetigen Zusammenarbeit von Betriebsinhabern, Meistern und Mitarbeitern im Betrieb. Das ganze unternehmerische Geschehen ist so komplex geworden, dass es von einer einzelnen Führungskraft oftmals nicht mehr voll überblickt und beherrscht werden kann, somit ergibt sich die Notwendigkeit einer weitgehenden Arbeitsteilung, die gleichzeitig auch Aufteilung der Verantwortung bedeutet. 

In der Praxis bedeutet das für die besetzten Meisterstellen, dass ein vom Betriebsinhaber abgegebener Auftrag unter Einhaltung von Qualitäts- und Termintreue eigenverantwortlich durchzuführen ist. Vom angestellten Meister ist ein persönlicher Einsatz zu erwarten, der über die übliche Leistung hinausgeht. Insbesondere in dem er seine Mitarbeiter oder Gruppen motiviert, den ihm übertragenen Betriebsauftrag auszuführen.

Führung bedeutet in diesem Zusammenhang, den angenommenen Auftrag auf die Mitarbeiter zu übertragen. Vielfach glaubt der Meister, eine Arbeit selbst ausführen zu müssen, weil die Mitarbeiter dies nicht können. In dieser Auffassung zeigen sich Führungsschwächen des Meisters, und es bleibt zu fragen, ob dieser Gruppenleiter oder Meister der Führungsaufgabe gewachsen ist. Wichtiges Hilfsmittel der Führung mit Delegation ist der Organisationsplan. Oberstes Ziel der Führung mit Delegation besteht im Grunde genommen darin, überall den richtigen Mann am richtigen Platz zu haben, also jenen Mitarbeiter oder Vorgesetzten, der auch die richtigen Entscheidungen treffen kann und dabei hilft, seinen Vorgesetzten zu entlasten, dass dieser sich ausreichend seinen eigentlichen Pflichten widmen kann. 

Zielsetzung

Die moderne Unternehmensführung zeigt einheitlich auf, dass in allen Leistungsbereichen dann bessere Resultate erzielt werden, wenn klare Zielsetzungen vorgenommen werden. Die Zielsetzung kann von außen kommen oder wird vom Betriebsinhaber festgelegt. Ein Ziel kann aber nur dann erreicht werden, wenn von allen Beteiligten ein Beitrag geleistet wird. Nicht-wollen eines Einzelnen behindert die gesamte Gruppe, das Ziel zu erreichen.

Sich Ziele setzen, heißt, seine eigene Arbeit planen. Eine moderne Führungskonzeption gibt größere Freiheit für die Selbstverwirklichung ab. Sie muß daher auch mit der Eigenplanung jedes einzelnen rechnen können. Planen, heißt Zukunftsverantwortung vorauszusehen und Mittel und Wege ausfindig zu machen, um ihnen gerecht zu werden. Solange die Resultate einer Arbeit noch verbesserungsfähig sind, solange kann auch mit neuen Zielsetzungen gearbeitet werden. Eine notwendige Zielsetzung ist z. B. die Terminplanung, die zum größten Teil von außen bestimmt wird. Nach diesem vorgegebenen Ziel bzw. Termin muß gearbeitet werden. 

Der Betriebsinhaber erhält einen Auftrag zu einem bestimmten Termin. Die Meister sind dann verpflichtet, innerhalb des Betriebes die Fertigung so zu steuern, dass zu diesem vorgegebenen Termin die Montage getätigt oder der Auftrag abgeschlossen werden kann. Abweichungen sind mit dem Betriebsinhaber abzustimmen. 

Der Inhaber sollte sich mit folgenden Aufgaben befassen, die als unternehmerische Disposition bezeichnet werden. 

· Auftragsbeschaffung

· Kundenbetreuung 

· Marktpreisbestimmung nach Vorlage der technischen Kalkulation

· Auftragsbestätigung überwachen

· Teminplanung für die Aufträge, dazu Rücksprache mit Meisterstellen

und der Arbeitsvorbereitung 

· Eventuell Einkauf von Materialien mit besonderem Wert

· Werbung-Marktbeobachtung 

· Personalplanung

Hinzu kommen noch eine Reihe von unternehmerischen Kontrollaufgaben, die sich etwa wie folgt in die einzelnen Bereiche gliedern lassen.

· Geschäftsbuchhaltung

· Kostenrechnung

· betriebliche Statistik

· Planungsrechnung

· Fertigung

· Warenbestand an fertigen und unfertigen Teilen

· Marktbeobachtung

· Personal (allgemein)

Aufgaben- und Verantwortungsbereiche

Technische Leitung

Betriebsinhaber (oder eigene Abteilung)

· Angebotserstellung

· Kalkulation-Nachkalkulation 

· Überwachung und Kontrolle der Fertigungszeiten

· Erstellen von einem Zeitwertekatalog für Kalkulationszwecke evtl. als

Grundlage eine spätere Leistungsentlohnung.

· Terminwesen unter Absprache bzw. Abstimmung des Betriebsinhabers und der Produktion. 

· Produktentwicklung in Zusammenarbeit mit der AV. 

· Betriebsmittelplanung 

· Personalplanung (produktiv)

· Wirtschaftlichkeitsrechnungen von Investitionen.

· Betriebsrationalisierung durch neue Betriebsmittel und Arbeitsverfahren

· Auftragsabrechnung

· Betriebsabrechnung in Zusammenarbeit mit der kaufm. Leitung. 

Kaufmännische Leitung

Betriebsinhaber (oder eigene Abteilung)

· Finanzbuchhaltung

· Lohnbuchhaltung

· Finanzplanung

· Einkauf-Materialbestellung nach Aufgabe der AV.

· Rechnungsprüfung-Einkauf

· Rechnungsstellung

· Mahnwesen

· Betriebsabrechnung in Zusammenarbeit mit der technischen Leitung.

Arbeitsvorbereitung

Meisterstelle 1

· Erstellung von Zeichnungen für die Produktion mit notwendigen Kopien bzw. CAD-Unterlagen.

· Erstellung von Stücklisten und Arbeitsangaben für die Produktion mit Hilfe der EDV-Anlagen.

· Materialdisposition für Sonderteile wie Glas, Beschläge usw. evtl. schon vor Zeichnungserstellung.

· Werkstoffe zum vorbestimmten Termin.

· Absprache mit der technischen Betriebsleitung notwendig.

Fertigung/Maschinenraum

Meisterstelle 2

· Ausführung und Überwachung der Maschinenfertigung nach den Angaben der Arbeitsvorbereitung.

· Einsatz der Mitarbeiter evtl. zu Arbeitsgruppen nach den vorgegebenen Terminen.

· Überwachung des Lagers für Massivholz/Platten.

· Überwachung der Maschinen und Werkzeuge.

· Verbesserung der Arbeitsverfahren.

· Rationalisierung durch neue bzw. bessere Maschinen in Zusammenarbeit mit der technischen Betriebsleitung und der Arbeitsvorbereitung.

· Personaleinsatz-Überwachung.

Fertigung/Bankraum

Meisterstelle 3

· Ausführung und Überwachung der Bankfertigung nach den Angaben der Arbeitsvorbereitung und den vorgegebenen Teilen des Maschinenraumes. 

· Einsatz der Mitarbeiter evtl. zu Arbeitsgruppen nach den vorgegebenen Terminen.

· Verbesserung der Arbeitsverfahren, Rationalisierung durch neue bzw. bessere Maschinen in Zusammenarbeit mit der technischen Betriebsleitung und der Arbeitsvorbereitung sowie dem Meister des Maschinenraumes. 

· Überwachung des Beschlägelagers. 

· Ausbildung von Lehrlingen.

· Organisatorische Anweisungen.

· Fachpraktische Anweisungen.

Oberflächenbehandlung

Meisterstelle 4

· Ausführung und Überwachung aller Oberflächenarbeiten nach Vorgabe der AV.

· Überwachung des Lacklagers.

· Überwachung der Abfallentsorgung, Lacke- und Lösungsmittel sowie deren Gebinde (Lackschlamm evtl. Sondermüll).

Montagearbeiten

Meisterstelle 5

· Ausführung aller Montagearbeiten auf der Baustelle nach den zeichnerischen Vorgaben der AV. Hierzu ist es dringend geboten, dem Montagemeister alle notwendigen Informationen zu geben, die für die Montagearbeiten notwendig sind.

Zum Beispiel:

· Genaue Lieferanschriften

· Montagebeginn und –ende

· Zufahrtsmöglichkeiten zur Baustelle

· Parken möglich ?

· Anlieferung im Stockwerk ?

· Fahrstuhl vorhanden ja/nein (Größe)?

· Stromanschluss vorhanden ja/nein (Anschlußwert) ?

Die Montage kann wahlweise auch von einer der Meisterstellen 3 + 4 oder durch einen qualifizierten und erfahrenen Gesellen geleitet werden. Die Kontrolle und Überwachung der Montagearbeiten soll in jedem Fall durch den sachkundigen Mitarbeiter vorgenommen werden, der den Auftrag bis ins Detail kennt. Damit wird die Fehlerquote in der Montage weitestgehend niedrig gehalten. 

Terminplanung

Bei der Auftragsbeschaffung werden die Liefertermine gegenüber Vorlieferanten immer kürzer angesetzt und gleichzeitig verlangt, dass der zugesagte Liefertermin exakt eingehalten wird. Mancher Auftrag wird vom Kunden nicht über den Preis vergeben, sondern vielmehr über den zugesagten Liefertermin. Für die Grobplanung genügt es, einige betriebswirtschaftliche Kennzahlen aus der Leistungsstruktur des Betriebes herauszuarbeiten, um somit zu Terminplandaten zu gelangen.

Grundlage hierzu sind die produktiven Stunden des Betriebes, als Basis kann eine Stundenzahl von 1500 – 1600 Stunden/Jahr je produktiven Mitarbeiter angenommen werden. Bei einer Betriebsleistung je Fertigungsstunde von angenommen 55,-- € und 12 – 15 produktiven Mitarbeitern müsste im Jahr 2003 eine Betriebsleistung von 990.000,-- € bis 1.320.000,-- € erwirtschaftet werden. Steht in einer bestimmten Zeit eine Auftragssumme von 90.000,-- € zur Disposition wird diese Auftragssumme durch 55,-- € je Stunde dividiert, errechnet sich hier eine Fertigungszeit von 1600 bis etwa 1650 Stunden. 

In Kenntnis aller anderen Aufträge kann entschieden werden, ob dieser Auftrag in dieser Größenordnung zu dem vorgegebenen Termin gefertigt werden kann oder nicht oder nur dann, wenn zusätzlich Überstunden angesetzt werden. Bei dieser Betrachtungsweise ist allerdings zu berücksichtigen, dass der Auftrag überwiegend aus Handwerksleistungen der eigenen Fertigung besteht. Sofern die Auftragssumme mit hohen Handelsanteilen befrachtet ist, sind diese aus dem Gesamtauftrag heraus zu rechnen und die Terminplanung auf der neuen Basis festzulegen. 

In der Produktion haben die Meisterstellen dann darauf zu achten, dass die Sollwerte erreicht werden. Es ist anzustreben, die vorgegebenen Werte nach Möglichkeit zu unterschreiten. Diese dargestellte Terminplanung zeigt als Grobplanung, welche Aufträge angenommen werden können. Bei einer Terminzusage wird rückwärts (retrograd) die Fertigungszeit für einen Auftrag eingetragen und somit der Produktionsbeginn festgestellt. Die Hauptaufgabe der Meister besteht dann darin, diese vorgegebenen Planwerte einzuhalten, indem das Personal so eingesetzt wird, dass termingetreu gefertigt und geliefert werden kann. 

Nach unseren Erfahrungen dürfte für Handwerksbetriebe die Terminzusage gegenüber Kunden auf Tage oder die Kalenderwoche bezogen ausreichend sein. Voraussetzung zur Termineinhaltung ist nur dann gegeben, wenn bei Produktionsbeginn die Arbeitsvorbereitung abgeschlossen und die notwendigen Werkstoffe bereitgestellt sind. Im Vorlauf von 8 – 30 Tagen muß diese Arbeit von der Meisterstelle 1, Arbeitsvorbereitung – Zeichnungswesen erfolgen.

Zusammenarbeiten – Anweisen – Delegieren

Die Leistungsüberwachung ist Voraussetzung wirtschaftlicher Leistungserbringung. Von einer förderlichen Überwachung durch den Vorgesetzten kann aber nur die Rede sein, wenn eine vorbildliche Haltung der führenden Person gegeben ist. 

· Wenn diese hilfsbereit ist,

· wenn auf Pedanterie und Nörgelei verzichtet wird,

· wenn über festgestellte Fehler offen gesprochen wird, 

· wenn auch nach den sachlichen Gründen geforscht wird und Verbesserungsmöglichkeiten überlegt werden.

Diese Punkte sollten von allen Führungskräften, die Aufgaben delegieren, beachtet werden. Bei einer Abgrenzung der Aufgaben muß der Informationsfluss vom Betriebsinhaber bis zum Arbeitnehmer durchgängig gewährleistet sein.

Der Betriebsinhaber gibt Anweisungen an die Meister. Die Meister geben Anweisungen an die Mitarbeiter. Ein Meister hat jedoch nur Anweisungen innerhalb seiner Gruppe zu geben. Anweisungen vom Betriebsinhaber direkt an die Mitarbeiter im Betrieb sind zu unterlassen. 

Bei Beanstandungen, Beschwerden, Reklamationen, ist sinngemäß zu verfahren. In begründeten Fällen sollte für den Arbeitnehmer jedoch der Betriebsinhaber immer zu einem persönlichen Gespräch bereit sein. Sachliche Fragen der Produktion sind mit dem Meister zu klären. 

Sinnvoll ist es, alle Woche oder jeden Monat einmal mit allen Führungskräften anstehende Probleme der Fertigung, des Personals, der Auftragslage usw. zu besprechen. Aus diesen Fragestellungen ergeben sich wieder Aufgabenbereiche, die einer Lösung bedürfen und zusätzlich zur Produktion getätigt werden müssen. Es gilt hier, diese Aufgaben dem Meister zu übertragen und auf einen festgelegten Termin sich einen Lösungsvorschlag vorlegen zu lassen. 

Anerkennen von besonderen Leistungen ist ein Grundbedürfnis des Menschen. Lob braucht jeder Mensch. Alle Führungskräfte, gleichgültig ob als Chef oder als Meister, sollten mit Bedacht und begründet, auch die Eigenschaften ihrer Mitarbeiter zur rechten Zeit loben.
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