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Dipl.-Ing. Katrin LUTHER, Prof. H. WIETBRAUK, Hannover*

Effizienzsteigerung in Molkereien

er zweite Vortragstag der
siebten Ahlemer Fachta-
gung begann mit dem
Themenblock ,Fffizienz-
steigerung in Molkereien” und
stand unter der Moderation von
Prof. H. Wietbrauk von der Fach-
hochschule Hannover.
Dr. Tim Rau, Geschéftsfiihrer der
Rau Consultants GmbH — Organi-
sationsentwicklung und & Perso-
nalmanagement, erdffnete den
Themenblock mit einem Vortrag
iber Change Management und
die erfolgreiche Gestaltung von
Verdnderungen.
Veranderungen, wie Fusionen,
Reorganisationen, Innovationen
und neue Formen der Zusammen-
arbeit bestimmen zunehmend den
Alltag in vielen Unternehmen.
Komplexit4t, Dynamik und Wett-
bewerbsdruck steigen mit hoher
Geschwindigkeit. Die Phasen der
Stabilitat zwischen den Verande-
rungsphasen werden immer kir-
zer. Die aktuelle Konjunkturlage,
strukturelle  Herausforderungen
und volatile Rohstoffpreise er-
héhen unter anderem den Verén-
derungsdruck speziell in der
Milchwirtschaft noch zusétzlich.
Veranderungen in Unternehmen
betreffen vor allem’die Mitarbei-
ter personlich. Angste und Wider-
stande bei Betroffenen sind dabei
durchaus normal. Sie kdnnen so-
gar Ausdruck fiir ihre Wirksamkeit
sein. Kultur und Fiihrung eines
Unternehmens sind  entschei-
dend, wie Veranderungen wahr-
genommen werden und wie die
Einstellung dazu ist.
Untersuchungen belegen tberein-
stimmend, dass weiche Faktoren
bzw. der Mensch zu ca. 70 Prozent
fiir Erfolg und Misserfolg van Ver-
anderungsprojekten in Unterneh-
men verantwortlich sind. Der
Mensch ist also zugleich groRtes
Hindernis und groRter Erfolgsfak-
tor. Das Change Management

*  Zusammenfassung der Vortrége des
Themenblocks , Effizienzsteigerung in
Molkereien” auf der 7. Ahlemer
Fachtagung vom 15. bis 16. April 2008
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Dr. Tim Rau, Rau Consultants: Der
Mensch ist zugleich griBtes Hinder-
nis und griRter Erfolgsfaktor fiir
Verénderungen im Unternehmen

setzt genau an dieser Stelle an.

Die Beriicksichtigung von einfa-

chen und praxiserprobten Prinzipi-

en erhiht die Erfolgswahrschein-
lichkeit und -nachhaltige Wirk-

samkeit enorm, wie z. B.:

— Jeder Mensch maximiert sei-
nen individuellen Nutzen, je-
doch nicht als ,Homo oecono-
micus”  Bkonomisch-logisch,
sondern psychologisch: Das
Bild des Spannungsbogens
beriicksichtigt die wichtigsten
psychologischen Wirkmecha-
nismen.

— Wer zum Ziel auf dem , Eupho-
riehiigel” will, muss vorher
durch das , Tal der Tranen”. Die
Lernkurve gibt Einblicke in den
typischen Phasenverlauf eines
Veranderungsprozesses.

— Keine  Verhaltensanderung
ohne Wissen, Wollen, Kénnen
der Mitarbeiter sowie Dirfen
und Ermdglichen durch die Vor-
gesetzten. Keine Nachhaltig-
keit ohne Lernen: Sechs Hir-
den auf dem Weg zur nachhal-
tigen Wirksamkeit.

— Beteiligung von Betroffenen —
eine selten befolgte Binsen-
weisheit: Eine Matrix hilft bei
der Entscheidung, welche Per-
son in welcher Form zu beteili-

gen ist.
— Auch ein ,weiches” Thema
wig Change Management

kann ,hart” gemanagt werden:
der bewahrte Projektablauf in
vier Phasen mit ihren Inhalten
und Nutzen.
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Zur Veranschaulichung wurden
Anwendung und Wirkung der
Change-Management-Prinzipien
anhand von Fallbeispielen darge-
stellt.

Im Anschluss stellte Dipl.-Ing.
{FH) Katrin Liither in Zusammen-
arbeit mit Prof. H. Wietbrauk die
Potenziale der Balanced Score-
card zur Performance-Steigerung
dar.

Als ein Instrument der ziel-
orientierten, strategischen Unter-
nehmensfiihrung  schafft  die
Balanced Scorecard einen Rah-
men, um Mission und Strategie zu
vermitteln. Es werden vier Per-
spektiven (Finanz-, Kunden-, Pro-
Mitarbeiter-/Innovations-

7B88-,

Dr. Johann Dirndorfer, GKC, schlégt
eine differenzierte Bewertung von
Milchinhaltsstoffen vor

perspektive)
kniipft und monetére und nicht-
monetdre GroRen ausgewogen
nebeneinander betrachtet.

Die Betrachtung aller Bereiche
verhindert, dass Vorgaben finan-
zieller Art dominieren und Pro-
zess-, Kunden- sowie Mitarbeiter-
bediirfnisse aufer Acht gelassen
werden.
Performance-Steigerung  bedeu-
tet Leistungserhdhung und Kos-
tenverbesserung. Eine gute Per-
formance-Steigerung zeigt sich
an {iberdurchschnittlichem
Wachstum gemessen an der
Branche sawie anhand verbesser-
ter Finanzkennzahlen. Bewirkt
wird sie durch ein Zusammenspiel
ambitionierter und aufeinander
abgestimmter Mitarbeiter-, Pro-
zess- und Kundenziele.

miteinander ver-

Die Balanced Scorecard ist als ein
Instrument zur Performance-Stei-
gerung in einem Unternehmen be-
sonders geeignet, lassen sich
doch essentielle Elemente der
Scorecard konkret zur Performan-
ce-Steigerung nutzen. Die mithil-
fe einer SWOT-Analyse ermittel-
ten Starken, Schwéchen, Chan-
cen und Risiken des Unterneh-
mens filhren zu einem einheitli-
chen Strategieverstdndnis und
geben die gemeinsame strategi-
sche StoRrichtung vor — kurzum,
es erfolgt eine Strategiekldrung in
allen Bereichen. Eine darauf ab-
gestimmte langfristige ~ Sorti-
ments-, Kapazitits- und In-

vestitionsplanung  prognostiziert

Katrin Liither, FH Ahlem, zeigte
Potenziale der Balanced Scorecard
auf

marktspezifische ~ Absatztrends,
legt firmen-spezifische Absatz-
strategien fest und ergibt defi-
nierte Vorgaben fir die kurz- und
mittelfristige Planung. Es resul-
tiert eine Verknipfung von strate-
gischer Planung mit dem operati-
ven Geschaft. Somit lassen sich
menschliche, technische und fi-
nanzielle Ressourcen wie z. B. In-
vestitionen, Werbe- oder Perso-
nalkosten  zukunftsorientierter
und effizienter einsetzen. Gleich-
zeitig wird die Grundlage zur Be-
stimmung der Jahresziele des Un-
ternehmens geschaffen. Ziele und
sich daraus ableitende Subziele
fiir die einzelnen Geschaftsein-
heiten vermitteln die Unterneh-
mensstrategie und werden durch
Kennzahlen eindeutig definiert.
Die daraus resultierenden offe-




nen Kommunikationsstrukturen
erzeugen Transparenz, ermdgli-
chen aufeinander abgestimmtes,
einheitliches und ergebnisorien-
tiertes Handeln und sind fiir ein
erfolgreiches, agiles Unterneh-
men unabdingbar.
Kommunikation, eindeutige und
personalisierte  Zieldefinitionen
sowie verstandliche Kennzahlen
ermdglichen dem Mitarbeiter,
sich mit dem Unternehmen zu
identifizieren, und zeigen ihm die
Wichtigkeit seiner Téatigkeit fiir
das Unternehmen auf. Motivati-
onssteigerung und damit verbun-
dene erhdhte Leistungsbereit-
schaft zeigen sich in verbesserten
Kennzahlen fiir z. B. Fehlzeiten,
Fluktuation oder Produktivitét.
Bislang verborgene Leistungsre-
serven und -potenziale werden er-
schlossen und kénnen gewinn-
bringend fiir das Unternehmen
z. B. durch Steigerung des Anteils
neuer Produkte, Erhthung des
Auslastungsgrads oder Senkung
der Reklamationsquote ein- und
umgesetzt werden.

Die Verbesserung der Produkti-
onseffizienz unter besonderer
Berlicksichtigung der kurzfristi-
gen Planung und Steuerung war
nach der ersten kleinen Star-
kungspause das Thema von Dr.
Hans Gallus Ottl, Geschaftsfiihrer
der GKC (Gesellschaft fiir Kosten-
rechnung und Controlling) in
Eching.

Benchmarks von Herstellkosten in
der Produktion fir verschiedene
Molkereiprodukte zeigen teilwei-
se sehr groRe Unterschiede. Die
wesentlichen Kostenfaktoren
sind hierbei die Rohstoff- und Ma-
terialkosten, die Produktionspro-
zesskosten sowie die Neben-
kosten der Produktion. Besonders
bei den Molkereistandardproduk-
ten zeigen sich hier groRe Unter-
schiede in Abhéngigkeit von den
Produktionsmengen. Mit der Ent-
scheidung und Realisierung von
Investitionen in Molkereianlagen
und der erforderfichen Produk-
tionsausstattung werden die Fix-
kosten langfristig bestimmt.

Die Aktualitét der Technik ist fer-
ner verantwortlich fiir die Effizi-
enz des Rohstoff- und Material-
einsatzes sowie den weiteren
Mitteleinsatz wie z. B. Personal
oder Betriebsstoffe. Gerade in

den vergangenen Jahren hat mit
der steigenden Artikelvielfalt die
Anzahl der Kleinchargen deutlich
zugenommen. Diese fiihrt zu char-
genbedingten Mehrverbrauchen
beim Rohstoff und Materialein-
satz, aber auch zu hoheren Her-
stellkosten infolge von Anfahr-
und  Umstellprozessen  sowie
héheren Lagerverlusten. Prozess-
kosten-Kalkulationen ~ machen
deutlich, dass derartige Artikel
nicht selten bis zu acht Prozent
hohere variable Kosten als ver-

L. Stadler, Kiserei Bayreuth:

Das wichtigste Instrument im Roh-
stoffeinsatzcontrolling ist die
Ausbeuterechung im téglichen
Soll-Ist-Vergleich

gleichbare Produkte haben. Zur
Verbesserung der Produktionsef-
fizienz ist die Produktionsplanung
ein wesentlicher Schllssel. Ne-
ben den ChargengréiRen sind die
Reihenfolge der Produktionsab-
laufe sowie die Schicht-Ausla-
stungsplanung ebenso wie Ver-
meidung von Produktionsstdrun-
gen (z. B. Produkt- und Material-
verfligharkeit) entscheidend fiir
die Produktionseffizienz. Mit der
Produktionsplanung  l4sst  sich
deshalb die Effizienz der Produkti-
on deutlich verbessern.

Rollierende Grobplanung

Mit der Grobplanung erfolgt eine
rollierende mehrwéchige Planung
(z. B. zehn Wochen voraus) des
Absatzes, der Bestdnde und der
Produktionsmengen. In  dieser
kdnnen Aktionen, Feiertage und
Urlaubsperioden  beriicksichtigt
werden.

Die Grobplanung ermittelt den je-
weils erforderlichen Rohstoff-
und Materialbedarf sowie die er-
forderlichen Produktionskapazité-
ten. Das ermdglicht die rechtzeiti-
ge Bereitstellung der notwendi-
gen Ressourcen.

Rollierende Wochenplanung
Hiermit werden flr die Folgewo-
che(n) die Absatz-, Bestands- und
Produktionsmengen nach Tagen
geplant und die erforderlichen
Rohstoffe, HF-Produkte, Materia-
lien und Fertigungskapazitéten er-
mittelt.

Fertigungsauftrags- und
Reihenfolgeplanung
Basierend auf dem Wochenplan
werden die Fertigungsauftrige
konkret festgelegt (Menge, Da-

K. Greiling, Nordmilch:

Das Produktionscontrolling muss
die richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt und in verstand-
licher Form bereitstellen, damit die
Mitarbeiter sich entsprechend
verhalten kdnnen

tum, Anlage etc.). Mit der Reihen-
folgeplanung werden die Abfolge
der Fertigungsauftrage bestimmt
und damit die Chargenverluste
wie auch die Rist- und Reini-
gungszeiten optimiert.

Produktionsplanungs-
controlling

Die Abweichungen zwischen dem
optimierten Wochenplan und den
tatsachlichen  Fertigungsauftra-
gen werden kostenmaRig quanti-
fiziert. Die Zusatzkosten der hau-
fig geforderten Produktionsflexi-
bilitdt kénnen somit dargestellt
und beweisbar argumentiert wer-
den.

K. Greiling von der Nordmilch AG,
Bremen, stellte die Bedeutung
von Information und Kommunika-
tion zur Verbesserung der Produk-
tionseffizienz dar. Im Privatleben
zeichnet sich jeder durch Kosten-
bewusstsein, ein Gefiihl dafiir, ob
etwas teuer oder preiswert ist,
aus. Das Produktionscontrolling
der Nordmilch ist deshalb seit
Jahren darauf ausgerichtet, die
richtigen Informationen zum rich-
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tigen Zeitpunkt und in verstandli-
cher Form bereitzustellen, damit
die Mitarbeiter sich entsprechend
verhalten kénnen.

Elemente des Produktions-
Controllingsystems

Das Produktions-Controllingsys-
tem setzt sich zusammen aus den
Controllinginstrumenten, den da-
mit praktizierten Methoden sowie
der Informations- und der Kom-
munikationsstruktur. Mit den ein-
gesetzten Controllinginstrumen-
ten {Felix-Betriebsiibersicht,
-Leistungscontrolling,  Produk-
tions-Prozesskostenrechnung mit
SAP  Schnittstellen-Integration)
werden die erforderlichen Infor-
mationen fir das Produktions-
controlling bereitgestellt. Uber
eine definierte Informations- und
Kommunikationsstruktur werden
die Informationen selektiv den re-
levanten Mitarbeitern zur Ver-
fiigung gestellt.

Zielesystem zur Steigerung
der Produktionseffizienz

Die Nordmilch setzt seit einigen
Jahren ein Zielesystem gin. Hier-
bei werden fiir die relevanten Per-
sonen Jahresziele in der Produkti-
on festgelegt. Mehrmalis jahrlich
wird der Grad der Zielerreichung
tiberpriift und am Jahresende der
endgiiltige  Zielerreichungsgrad
festgestellt. Da (iberwiegend
quantitative Ziele eingesetzt wer-
den, sind controllingrelevante In-
formationen die Grundlage, um z.
B. ZielgrdRen wie Verbesserung
der Rohstoffverluste oder Verrin-
gerung der Stbrzeiten festzule-
gen. Um Ziele zu erreichen, wer-
den relevante Informationen
bendtigt. Das steigert das Interes-
se und die Bedeutung des Produk-
tionscontrollings und trdgt nach-
weislich zur Verbesserung der
Produktionseffizienz bei.

Informationssysteme des

Produktionscontrollings

Die fiir das Tagescontrolling er-
forderlichen Informationen wer-
den (ber die Betriebsiibersicht
und das Leistungscontrolling be-
reitgestellt. Mit der Betriebs-
ibersicht erfolgt ein lickenloser
Soll-Ist-Vergleich fiir Menge, Fett
und Eiweill beginnend mit Roh-
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stoffeingang, Betriebsraum, Her-
stell- und  Abfiillabteilungen,
Halbfertigfabrikatslager bis zum
I-Punkt. Hierbei werden tages-
aktuelle Informationen wie Milch-
bilanzen, Ausbeuten, Soll-Ist-Ver-
gleiche und Kennziffern bereitge-
stellt. Das Leistungscontrolling
dient der Ermittiung von Effizienz-
kennziffern hinsichtlich Maschi-
nen- und Arbeitseinsatz. Von be-
sonderer Bedeutung sind hierbei
die Stillstand- und Stérzeiten, die
sowohl  abteilungsinterne  als

auch externe Ursachen haben.
Die Nordmilch setzt seit Jahren
die  Produktions-Prozesskosten-

/'... /!

Dr. H.-G. Ottl, GKC: In den vergan-
genen Jahren hat mit steigender
Artikelvielfalt die Anzahl der Klein-
chargen deutlich zugenommen

rechnung (Jahres-Plan und mo-
natlich Soll-Ist) in den Werken
ein. Zusammen mit den Abtei-
lungsleitern wurden die Prozesse
definiert und die Prozessdaten er-
hoben. Die Prozesskostensatze
sind deshalb in der Produktion be-
kannt und nachvollziehbar. Aber
auch bei der Produktkalkulation,
besonders von Kleinchargenar-
tikeln, werden die Stiickkosten
genauer und deutlicher darge-
stellt.

Informations- und
Kommunikationsstruktur

Die Emittlung verschiedener [n-
formationen gewinnt aber erst
mit deren Kommunikation an
Wert. Die Nordmilch hat die Infor-
mations- und Kommunikations-
struktur des Controllings Uber das
Felix-,Berichtsheft”  (Molkerei-
informationssystem)  realisiert.
Hiermit werden alle Informatio-
nen aus dem Milcheingang, der
Betriebstbersicht, dem Leistungs-

controlling und der Prozess-
kostenrechnung den verschiede-
J08

nen Fihrungsebenen in selektier-
ter Form fiir unterschiedliche Zeit-
perioden (Tag, Woche, Zeitreihe
etc.} IT-gestitzt zur Verfiigung ge-
stellt.

Produktionscontrolling

hieR das Thema von L. Stadler,

Késerei Bayreuth eG. Er behan-

delte insbesondere die Kostenart,

die in Molkereien die griRte Be-
deutung hat.

Der Anteil der Rohstoffkosten an

den Gesamtkosten einer Molkerei

betrédgt ca. 70 bis 80 Prozent. Des-
halb steht der Rohstoff im Focus
des Molkereicontrollings. In der

Kaserei wird.die Notwendigkeit

des Rohstoffcontrollings zusétz-

lich durch weitere Besonderhei-
ten verstarkt:

— Jahreszeitlich bedingte
Schwankungen der Milch-
inhaltsstoffe

— Hohe Verdichtung des Roh-
stoffs

— Teilweise lange Reifezeiten
und damit hohe Kapital-
bindung im Reifelager

— wachsende Bedeutung der
Kédsekonfektionierung

Hauptinstrument eines prozess-

orientierten  Produktionscontrol-

lings ist die Betriebstibersicht mit
folgenden Schwerpunkten:

— Herstellmengen und daraus
abgeleitete Kennzahlen (Halb-
fabrikate,-Mengen im Reife-
keller, abgepackte Menge)

— Rohstoffeinsatz/Ausbeute
(Kesselmilcheinsatz je kg
Kése, Trackenmassebilanz,
Kédsestaubverluste)

— Bestandsfiihrung in Parallel-
einheiten in Stiick und Kilo-
gramm

— Reifeverluste {Austrocknung
Kése, Trockenmasseverinde-
rungen)

— Abpackverluste
(Ké&seabschnitte und
Schmelzware)

— Uber-/Untergewichte bei Kése
mit dekiariertem Gewicht
{(Weichkase!)

Typischerweise |&sst die in Kase-
reien eingesetzte Technologie
eine chargenbezogene Dokumen-
tation und Analyse jeder einzel-
nen K&seproduktionen, durchgin-
gig vom Fertiger tiber die Reifung
bis zum Endprodukt, zu. Das wich-
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tigste Instrument im Rahmen des
Rohstoffeinsatzcontrollings stellt
die Ausbeuterechung im tagli-
chen Soll-Ist-Vergleich dar. Insbe-
sondere bei Standardkdsesorten
kann hierdurch das betriebswirt-
schaftliche Ziel der Rohstoff-
kostenminimierung unter Nut-
zung der gesetzlichen Toleranzen
(Trockenmasse etc.} nachhaltig
verfolgt werden. Dem steht nicht
selten die vertriebsseitige Anfor-
derung nach ,besserer” Kasequa-
litét (Schnitt- bzw. Schmelzfahig-
keit) gegeniiber.

Innerhalb des Felix Controlling-
system befindet sich neben dem
Rohstoffcontrolling auch das pro-
zessorientierte Anlagenleistungs-
und Personaleinsatzcontrolling im
Fokus. Die betriebswirtschaftli-
che Bewertung der gesamten Pro-
duktionsprozesse erfolgt in der
Produktionsprozesskostenrech-
nung von Felix.

Den Abschluss des ersten Vor-
tragsblocks setzte Dr. Johann
Dirndorfer von der GKC in Eching
mit seinem Vortrag zur Werter-
mittlung von Milchinhaltsstoffen
fir die Produktkalkulation.

Die differenzierte Bewertung der
Milchinhaltsstoffe ist ein htchst
aktuelles Thema, das zurzeit in-
tensiv in der Branche diskutiert
wird. Die ,richtige” Bewertung
des Rohstoffes entscheidet liber
die Aussagefahigkeit von Pro-
duktkalkulationen und beeinflusst
die Marktpreise zwischen den
Produktgruppen.

Status quo der Rohstoff-
bewertung

Die ,Kieler Methode” ermittelt
aus den Leitprodukten Butter und
Magermilchpulver  marktorien-
tierte Werte fir Fett und Nicht-
fett. Die Ableitung eines Fi-
weilwertes ist mdglich. Durch
den Bezug auf Verwertungen, die
fir alle Molkereien verfiigbar sind
{notfalls (iber Versand von Sahne
und Magermilchkonzentrat), die
Berechnungslogik und die allge-
meine Verfiigharkeit erreicht die-
se Bewertungsmethode eine
hohe Bedeutung und eine gewis-
se Normierung der Rohstoffwer-
te.

Nicht abgedeckt ist die Bewer-
tung von Koppelprodukten (Mol-

ke, Permeat, ...) sowie von Be-
standteilen der Fraktion ,Nicht-
fett”. Sonstige individuelle Ansat-
ze waren/sind oft nicht nur ein-
fach, sondern auch ohne fundierte
theoretische Basis.

Neue Technologien

Die Verbreitung der Membran-
technologie eréffnet neue Mig-
lichkeiten der Fraktionierung {z. B.
Ultrafiltration,  Mikrofiltration,
Nanofiltration, Umkehrosmose).
Die Anforderungen an die Roh-
stoffbewertung steigen — auch
aufgrund der Nachfrage in der
Praxis.

Methode

Die .Kieler Methode” bietet An-

haltspunkte zur Weiterentwick-

lung. Es sind folgende Anpassun-
gen mdglich/erforderlich:

— Entkoppelung vom Rohstoff-
einsatz, Verwendung der
Produktinhaltsstaffe

— Auswahl von weiteren geeig-
neten Referenzprodukten

— Erweiterung der Anzahl der
bewerteten Inhaltsstoffe

~ Normierung der Berechnungs-
vorschrift

Mathematisch ergeben sich Ver-
wertungsgleichungen mit mehre-
ren Unbekannten. Bei entspre-
chender Eingrenzung ergeben
sich eindeutige und aussagefahi-
ge Lésungen.

Nutzen

Die Ergebnisse sind an die aktuel-
len Verwertungen gekoppelt. Teil-
fraktionen der Milch kdnnen in je-
der Prozessstufe allgin auf Basis
ihrer Inhaltstoffe bewertet wer-
den. Die Bewertungsproblematik
fir Koppelprodukte entfillt weit-
gehend. Wird die Rohstoffbe-
wertung einheitlich durchgefiihrt
und werden die Ergebnisse verdf-
fentlicht, ergeben sich bei einer
Verwendung in der Milchwirt-
schaft folgende Vorteile:
— Kalkulationssicherheit
— Einheitlichkeit der Bewer-
tung/einheitliche Basis fiir
Angebotskalkulationen
— Moglichkeit zur unterneh-
mens-/betriebsindividuellen
Anpassung. Q



