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Ubungsfragen

1. Was verstehen Sie unter Marktbearbeitungs-Prozessen und welche besonderen Auf-
gaben fallen dabei dem Marketing und der F&E/Innovationen zu?

2. Erldutern Sie Integrationstendenzen zwischen Marketing und F&E in der Automobil-
branche und der Konsumgiiterbranche.

3. Stellen Sie die Integration von Marketing und F&E in einem Supply Chain-Prozess
bei international titigen Unternehmen allgemein dar. Gehen Sie sodann auf drei kon-
krete Aspekte der Integration der Wertschopfungsfunktionen ein:

- Konfiguration
- Koordination und
- Transaktionsform.
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Fiinftes Kapitel

Supply Chain-Prozess:
Operationen als Wertschopfungsaktivitat

A. Gegenstand

Die unternehmerische Tétigkeit erfiillt keinen Selbstzweck, sondern es gilt, unter der
Préamisse der Profitorientierung Entscheidungen auf unterschiedlichen Ebenen zu tref-
fen. Ausgehend von den marktorientierten Informationen auf Basis der drei Objektbe-
reiche des Marketing-Dreiecks (siche Abschnitt B.II. des Zweiten Kapitels) und den
Innovationsbestrebungen eines Unternehmens wurden die Schnittstellen zu den Opera-
tionen verdeutlicht. Die Erstellung der Produkte bzw. Dienstleistungen steht im Vor-
dergrund dieses Kapitels.

Fiir das Grundverstindnis ist zundchst die Kenntnis von grundlegenden Entschei-
dungstatbestinden im traditionellen Produktionsprozess notwendig, so die Produkti-
onsentscheidungen oder Fertigungstypen. Des Weiteren wird die traditionelle Perspek-
tive der betriebswirtschaftlichen Produktion eingenommen, so die Entscheidungen der
traditionellen Produktionstheorie und der traditionellen produktionsorientierten Kosten-
theorie. Erweiternd werden die Operationen, der Produktion bei Industriebetrieben, i.S.
einer Leistungserstellung bei (nicht-produzierenden) Dienstleistungsbetrieben betrach-
tet. Letztere bieten Leistungen an, die durch Immaterialitit und Nicht-Lagerféhigkeit/
Nicht-Transportierbarkeit charakterisiert sind und bei denen i.d.R. Kunden elementarer
Bestandteil der Leistungserstellung sind (bspw. bei Wirtschaftspriifern, Logistikdienst-
leistern, Handlern). Den Abschluss des Kapitels bildet eine Fallstudie, welche die effi-
ziente und zugleich effektive Gestaltung der Operationen verdeutlicht. Es schliefen
sich Hinweise fiir vertiefende Literaturquellen und Ubungsfragen an.

B. Einfiihrende Grundlagen

1. Ziele, Begriffe und Entwicklungstendenzen in der industriellen
Produktion

Die Anforderungen an die zu produzierenden Giiter resultieren aus dem Marktbearbei-
tungs-Prozess, da es in den Operationen um die effiziente und effektive Erstellung der An-
gebotsleistungen geht. Die Vermittlung zwischen den produzierten Leistungen und dem
Absatzmarkt entscheidet in zentraler Weise {iber den Erfolg oder Misserfolg eines Unter-
nehmens (vgl. Gronroos 1994, S. 45), in dem sich entscheidet, ob und inwieweit die Er-
zeugnisse eine entsprechende Nachfrage und Preisbereitschaft erzielen konnen und damit
zu positiven oder negativen Profiten fithren. Nachfolgend steht jedoch die ,.Innensicht*
eines Unternehmens im Vordergrund, also eine effiziente Produktion. Aus einer Vielzahl
an InputgroBen und hieraus resultierenden KostengroBen sollen absatz- bzw. marktfdhige
Produkte erstellt werden und zwar unter der Pramisse der verfiigbaren Produktionsmog-
lichkeiten und Kapazititen. Dieses gilt unabhéngig von der Unterscheidung von Operatio-
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nen, i.S. der industriellen Produktion und der Leistungserstellung bei Dienstleistungsunter-
nehmen. Folgende Begriffe sind in diesem Kontext relevant.

Operationen sind alle Tdtigkeiten, die im Zusammenhang mit der Umwandlung von In-
puts in Outputs (also die endgiiltige Produkiform) stehen, wie die maschinelle Bearbei-
tung, Qualititsmanagement, Anlagenbetrieb.

Produktion stellt jede Kombination von Produktionsfaktoren, d.h. den gesamten be-
trieblichen Leistungsprozess dar. Der Produktionsbegriff i.e.S. wird auf die betriebliche
Leistungserstellung begrenzt, d.h. die Fertigung, Herstellung (Erstellung) von absatzbe-
stimmten Gtitern oder von Zwischenprodukten als Vorprodukte der Fertigung.

Leistungserstellung ist die betriebliche Kombination von Giitern und Dienstleistungen
sowie deren Transformation in andere Giiter und Dienstleistungen.

Produktionsverlagerung: Nokia gibt nun die Produktion in Ruméanien auf!

Billig, billiger, am billigsten: Nach diesem Prinzip hat Nokia in den vergangenen Jahren seine
Produktionsentscheidungen getroffen und tausende Stellen gestrichen. Jetzt geht es weiter:
Der Konzern macht sein Werk in Rumanien dicht. Allein dort fallen 2200 Jobs weg. Weltweit
sind weitere 1300 Stellen von einem Umbau der Software-Entwicklung betroffen. In diesem
Bereich wird auch der Standort Bonn geschlossen, teilte das Unternehmen mit. Fiir die ehema-
ligen Nokia-Mitarbeiter in Bochum muss die Nachricht aus Ruméanien bitter sein: 2008 gingen
ihre Arbeitsplatze verloren, weil die Handy-Produktion in die Nokia-Fabrik nahe der rumani-
schen Stadt Cluj verlagert wurde. Dort wurden Handys aus importierten Fertigteilen zusam-
mengesetzt. Genau dieser Standort wird nun geschlossen. Die SchlieRung der Produktion in
Bochum mit insgesamt mehr als 3000 Mitarbeitern hatte in Deutschland zu heftiger Kritik und
Protesten gefiihrt. Nokia hatte die Entscheidung unter Hinweis auf zu hohe Produktionskosten
ausgerechnet kurz nach einem Milliardengewinn verkiindet — und damit noch groRRere Protest-
stlirme ausgeldst. Nun zieht die Karawane erneut weiter — offenbar ist es dem finnischen Un-
ternehmen nun auch in Rumanien zu teuer. Es wird nach Asien verlagert.

Nokia muss mit dem Schritt Konsequenzen aus dem drastischen Bedeutungsverlust der ver-
gangenen Monate ziehen. In Westeuropa werden inzwischen immer mehr Smartphones statt
einfacher Handys gekauft. Und bei den Computer-Telefonen hatte Nokia in den vergangenen
Jahren massiv an Gewicht verloren. Der Wandel geht schnell, der Markt fiir Basis-Telefone
brockelt. Die Einfach-Handys werden die Finnen v.a. in sog. Wachstumsmarkten wie Indien,
Afrika oder China los — und dafiir die Bauteile erst nach Rumanien zu verschiffen, macht tiber-
haupt keinen Sinn. Allerdings verliert Nokia auch bei den einfachen Telefonen Marktanteile an
Konkurrenten wie Samsung oder LG sowie an neue chinesische Produzenten. Insgesamt fiel
der Marktanteil des langjahrigen Handy-Spitzenreiters auf 22,8% — ein Jahr zuvor waren es
noch 30,8%.

Quelle: http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/produktionsverlagerung-nokia-opfert-
rumaenisches-werk-a-789110.html, 29. September 2011.

Die aktuellen Entwicklungstendenzen in der industriellen Fertigung konnen wie folgt
zusammengefasst werden (vgl. hierzu bspw. Zentes/Swoboda/Morschett 2004, S. 379ff.):

- Produktionsverlagerung ins Ausland: Unternehmen verlagern ihre Produktion ins
Ausland, im Wesentlichen aus zwei Griinden, ndmlich einerseits aus Kosten- und Pro-
duktivititsvoreilen in Auslandsmérkten im Vergleich zum Heimatmarkt und anderer-
seits aus Absatz- und Flexibilititsvorteilen in Volumenauslandsmarkten, die bei lokaler
Produktion mit spezifischen, adaptierten Angeboten bearbeitet werden konnen.

- Weltweite Konfiguration der Produktion: Weltweit titige Unternchmen konfigurie-
ren ihre aufeinander abgestimmte Produktion, indem sie die Anzahl und die Standorte
ihrer internationalen Produktion wéhlen, um die verschiedenen Landermarkte zu belie-
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ndlagen

fern. Dies entspricht der Idee, Wettbewerbsvorteile aus einer Parallelproduktion zu ber-
gen, d.h. aus einer Produktion, die geografisch disloziert und in verschiedenen — im Ex-
termfall — autonomen Produktionsstétten in einzelnen Landern angefiihrt werden. Dem-
gegegeniiber steht ein anderes Extremum, ndmlich die Produktion in einer sog. Welt-
marktfabrik, d.h. die Produktion ist in einem Land bzw. einer Produktionsstétte kon-
zentriert und der Bedarf anderer Landermérkte wird durch Exporte befriedigt.

- Flexibilisierung der Produktionsverfahren: Die Produktion vieler Unternehmen wird
heute flexibel gestaltet, d.h. sie ist geprdgt durch eine effiziente Organisation der Pro-
duktionsabldufe und zugleich die Option in Klein- und Kleinstserien zu fertigen. Die
Nutzung von Verfahren wie Computer Integrated Manufacturing (CIM), Kanban, Lean
Production usw. steht hinter dieser Entwicklungstendenz.

- Reduzierte Fertigungstiefe und Beschaffung der Leistungen: Es ist eine zunehmen-
de Zusammenarbeit mit vor-, nachgelagerten und lateralen Wertschopfungsstufen zu
erkennen, d.h. Make or buy-Entscheidungen machen einen wichtigen Punkt in den be-
trieblichen Entscheidungen aus, wobei in der Tendenz ,,Contractual Manufacturing®
(d.h. bilaterale Kooperationen) und Netzwerke (d.h. multiple Kooperationen) beach-
tenswert sind. Im Kern erstellen viele der Unternehmen nur noch einen Teil der Wert-
schopfung in der eigenen Produktion, viele Baumodule und -teile werden ,,zugekauft®,
d.h. durch assoziierte Lieferpartner hergestellt und oft JiT in die Montage eines Produ-
zenten geliefert (vgl. hierzu im Einzelnen das Siebente Kapitel und das Achte Kapitel).

Weltweite Konfiguration der Produktion: Verbundstandorte bei BASF

Der Verbund ist eine Starke der BASF. Hier schafft BASF Wert als ein Unternehmen, indem es
seine Ressourcen effizient nutzten. Mit sechs Verbundstandorten (in Ludwigshafen und Ant-
werpen/Belgien, in Geismar/Louisiana und Freeport/Texas sowie in Kuantan/Malaysia und
Nanjing/China) und rd. 370 Produktionsstandorten unterstitzt die BASF Kunden und Partner in
fast allen Léandern der Welt. Im Verbund werden Produktionsanlagen, Energiefluss und Infra-
struktur, aber auch Know-how und Kunden intelligent miteinander vernetzt.

Der Produktionsverbund ist die traditionelle Kernkompetenz der BASF und Ausgangspunkt fiir
viele Wertschépfungsketten — von Basis-Chemikalien bis hin zu verbrauchernahen Produkten
und Systemlésungen. Hier sind wir durch operative Exzellenz profitabel, indem das Unterneh-
men durch enge Vernetzung der Produktion Rohstoffe, Energie und Kosten spart. Mit ihren
Verbundstrukturen und hocheffizienten Kraftwerken spart die BASF nicht nur Produktionskos-
ten, sie schont auch die Umwelt. Der Verbund eréffnet Moglichkeiten, Emissionen und Abfalle
zu vermindern und den Ressourcenverbrauch zu senken; aulerdem werden Transportwege
auf ein Minimum reduziert. Weltweit spart BASF durch das Verbundsystem jahrlich 1 Mrd. EUR
ein. Somit ist der Verbund nicht nur eine wichtige 6konomische Starke, sondern bringt zugleich
Okologischen Nutzen. Das Unternehmen formuliert wie folgt:

- Wir produzieren kostenglinstiger, sicherer, umweltfreundlicher.
- Wir sparen Energie durch effiziente Verfahren.
- Wir vermeiden lange Transportwege.

Im Verbund der BASF kommt alles aus einer Hand — dies hilft, die Produktion gut zu steuern,
flexibel zu reagieren sowie selbststandig zu agieren.

Quelle: www.basf.com/group/corporate/de/about-basf/profile/verbund, 10. Dezember 2012.

II. Industrielle Produktionsentscheidung als Basis: Planungsprozess

1. Uberblick

Als Ansatzpunkte sollen einige Begriffe der klassischen industriellen Produktion genannt
werden, ansetzend an den Produktionsfaktoren, d.h. Teilen des Vermogens bzw. der Res-
sourcen eines Unternehmens, worunter sachliche Mittel, Rechte und immateriellen Werte
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zu verstehen sind. Hinsichtlich deren Einbringung in die Produktion sind Werkstoffe und
Betriebsmittel vom Faktor der menschlichen Arbeit abzugrenzen.

- Werkstoffe: Hierbei handelt es sich um Verbrauchsgiiter, die in Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffe unterschieden werden kénnen und entweder in dem Erzeugnis aufgehen o-
der diesem unmittelbar zugerechnet werden kénnen.'

- Betriebsmittel: Hierzu gehoren Maschinen, Werkzeuge sowie Produktionsstitten,
Rechte und das Wissen eines Unternehmens. Sie ermdglichen die Gestaltung des Pro-
duktionsprozesses und werden zur Durchfithrung der Produktionsaktivititen genutzt.

- Menschliche Arbeit: Hierzu sind alle menschlichen Leistungen zu zéhlen, die entwe-
der direkt der Produktion als objektbezogene Arbeit zurechenbar sind (z.B. Reparieren,
Frésen, Sdgen oder Fahren) oder als dispositive Arbeit bei der Gestaltung des Produkti-
onsprozesses (z.B. Planen, Entscheiden oder Organisieren) sowie auch bei der Fithrung
von Mitarbeitern zu sehen sind (vhl. Bea/Friedel/Schweitzer 2006).

Werkstoffe, Betriebsmittel und menschliche Arbeit konnen als ein System produktiver
Faktoren gesehen werden. Die eingesetzten Produktionsfaktoren wiederum lassen sich in
Potential- und Repetierfaktoren unterscheiden:

- Potentialfaktoren: Es handelt sich um Betriebsmittel, die wegen technischer Gegeben-
heiten nur als ,,Nutzungsbiindel” beschafft werden kénnen und iiber einen ldngeren
Zeitraum genutzt werden, z.B. Gebédude, Maschinen. Sie verkdrpern einen bestimmten
Leistungsvorrat, der bei jedem Produktionseinsatz anteilig beansprucht und somit redu-
ziert wird. In der Buchhaltung wird dies iiber entsprechende Abschreibungsbetrige
i.d.R. mittels Standardabschreibungsverfahren (z.B. Verbrauchs- oder Zeitabschreibung
(linear, geometrisch-degressiv)), beriicksichtigt. Die Hauptschwierigkeit liegt hier in der
Bemessung des ,,wahren“ Wertverzehrs, der nur selten exakt erfasst werden kann. Auf
Grund der langfristigen Ausrichtung einer Unternehmung an den Potentialfaktoren lie-
gen die unternehmerischen Anforderungen hier in der Investitionsplanung.

- Repetierfaktoren: Sind Produktionsfaktoren, die wegen betrieblicher Teilbarkeit in den
unterschiedlichen Mengen beschafft werden konnen, z.B. Treib- und Brennstoffe, Rei-
nigungsmittel. Sie werden bei jedem Produktionseinsatz verbraucht und miissen fiir den
néchsten Einsatz neu zur Verfligung gestellt werden. Dementsprechend ergibt sich hier
das Problem der optimalen Bestellmenge (vgl. hierzu auch das Siebente Kapitel). Dabei
gilt es abzuwidgen zwischen den aus einer Lagerhaltung resultierenden Kosten und der
Sicherstellung bzw. Aufrechterhaltung der Produktion zu jedem Zeitpunkt. Die Bevor-
ratung der Betriebsstoffe fiihrt zu Lagerhaltungskosten, kann dabei aber z.B. in Zeiten
variabler bzw. unsicherer Nachfrage oder Lieferung eine Produktion léngerfristig si-
chern, sodass Lieferengpésse durch die internen Lager aufgefangen werden.

Die Entscheidungstatbestinde im Rahmen der betrieblichen Produktion sind in Abbildung
5.1 visualisiert, unter Beriicksichtigung der Schnittstellen zu den Marktbearbeitungs- und
Supply Chain-Prozessen (Marketing/F&E und Logistik/Beschaffung). Im ersten Schritt,
der Aufstellung des Produktionsprogramms, gilt es, unter Beriicksichtigung der langfris-
tigen strategischen Ausrichtung des Unternehmens festzulegen, welche Leistungen (z.B.
Waren, Giiter, Dienstleistungen) erstellt werden sollen. Dabei steht im Rahmen des Pro-

! Rohstoffe gehen direkt in das Enderzeugnis ein und werden zu seinem Hauptbestandteil (z.B. Stahlblech bei
Pkw). Hilfsstoffe gehen ebenfalls direkt in das Enderzeugnis ein, jedoch ist der Anteil mengen-/wertméafig
nur von untergeordneter Bedeutung (z.B. Négel und Leim bei der Mobelherstellung). Betriebsstoffe gehen
nicht in das Enderzeugnis ein; sie dienen der Aufrechterhaltung der laufenden Produktion, d.h. sie werden
nicht fiir ein bestimmtes Erzeugnis verwendet (z.B. Schmierstoffe, Biiromaterial).
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B. Einfiihrende Grundlagen

duktionsprogramms die Gesamtheit aller von einem Unternehmen in einer bestimmten
Planungsperiode zu erstellenden Leistungen im Vordergrund. Darauthin gilt es in der zwei-
ten Phase, der Fertigungsplanung, unter Beriicksichtigung der unternehmensinternen
Produktionskapazititen und Zeitrestriktionen festzulegen, wie die Gesamtheit aller im Pro-
duktionsprogramm spezifizierten Leistungen konkret umzusetzen sind. In der Fertigungs-
kontrolle werden neben der Beschaffenheit, i.S. der Qualitdt der Leistungen, Aspekte eva-
luiert, die auf die zeitliche Terminierung abzielen. Alle Phasen sind miteinander verbun-
den. So setzt die Planung des Produktionsprogramms die Kenntnis der Optionen, die bei
der Fertigungsplanung bestehen, voraus. Die Fertigungskontrolle, die Informationen zur
Umsetzungsgiite der Leistungserstellung liefert, wird dabei permanent an die entsprechen-
den operativen Produktionseinrichtungen zuriickgespielt, um zeitnah drohenden Problemen
begegnen zu konnen. Nachfolgend werden zunéchst die Grundlagen zur Festlegung des
Produktionsprogramms allgemein und unter Riickgriff auf eine konkrete Fallbetrachtung
dargestellt. Darauthin werden die verschiedenen Konzepte und Entscheidungstatbestinde
im Bereich der Fertigungsplanung dargestellt, wahrend die Fertigungskontrolle ausgespart
bleibt, da sie die Ist-Zustéinde gemal} den Zielvorgaben tiberpriift.

Abbildung 5.1: Zielgerichtete Planung, Gestaltung des Produktionsprozesses als
Aufgabe der industriellen Produktionsplanung

- Entwicklung: Vorgaben durch Marketing/F&E

- Produktgestaltung: Vorgaben durch Marketing/F&E
(1 ) AU_fSte"ung des - Konstruktion: als Prototyp (F&E)
PrOdUKtlonsprOQramms - Planung des Fertigungsprogramms (insb. Programmbreite/-tiefe):
Vorgaben durch Marketing und F&E
1 - Planung des Fertigungsablaufs
- Auftragsvorbereitung (z.B. mittels Stiicklisten)

- Bereitstellungsplanung (Schnittstelle zu Beschaffung/Logistik)
- Fertigungssteuerung (AuftragsgréfRen, Maschinenbelegungs-

: planung etc.)
(2) Fertlgungsmanung und - Bereitstellung von Fertigungsbelegen

‘durChfﬁhrung (Ablauﬂ - Kostenplanung, Kalkulation

- Menge der herzustellenden Erzeugnisse (Einzel- oder Mehrfach-
fertigung)
- Einsatz und Anordnung der Betriebsmittel (Flie3-, Werkstatt-,
1 Gruppen-, Baustellenfertigung oder Fertigungsinseln)

- Qualitatskontrolle
- Merkmale (Tauglichkeit, VorschriftsmaRigkeit etc.)
- Formen (Vor-, Zwischenpriifung und Endkontrolle)
- Terminkontrolle

(3) Fertigungskontrolle

Quelle: in Anlehnung an Hellmich 2003.

2. Aufstellung des Produktionsprogramms

Beim Produktionsprogramm ist zu bestimmen, welche Arten und Mengen von Glitern
innerhalb eines bestimmten Zeitraums produziert werden sollen.

Das Produktionsprogramm gibt Auskunft iiber die Gesamtheit der von einem Unterneh-
men produzierten Leistungen. Das Produktionsprogramm umfasst all jene Erzeugnisse, die
das Unternehmen zukiinftig herstellen mochte. Aus der Vielzahl der technischen Optionen
werden die Produkte ausgewihlt, die einen maximalen Gewinn versprechen. Neben dem
Ziel der langfristigen Gewinnmaximierung konnen andere Ziele die Ausgestaltung des
Produktionsprogramms beeinflussen, z.B. Risikominimierung, Sicherung von Arbeitsplét-



144 Fiinftes Kapitel: Supply Chain-Prozess.: Operationen als ertschopfungsa!tivztat I .
zen. Wie angedeutet, ist der Kerneinflussfaktor der Entscheidung tiber das Produktionspro-
gramm das Absatzprogramm eines Unternehmens, wobei das Marketing evaluiert, welche
Erzeugnisse abgesetzt werden konnen. Zwei Arten der Planung des Produktionspro-
gramms lassen sich unterscheiden, die langfristige und die kurzfristige Planung:

Die langfristige Planung bildet den Rahmen, da sie die Entscheidungen iiber die Grund-
struktur des Produktionsprogramms (abhingig vom langfristig geplanten Absatzpro-
gramm), den Rahmenplan der Betriebsmittelkapazititen (Investitions-, Finanz- und
Standortplanung) sowie der Personalkapazititen umfasst. Es ist die Frage zu beantworten,
welche Erzeugnisse zukiinftig hergestellt werden sollen, d.h. das Produktionsprogramm
(&hnlich wie bei den Leistungssortimenten in Dienstleistungsunternehmen) bzgl.

- der Breite des Produktionsprogramms (Anzahl der Produkte) und
- der Tiefe des Produktionsprogramms (Anzahl der Produktionsstufen im Betrieb).

Ein mégliches Hilfsmittel zur Optimierung des Produktionsprogramms ist die Methode der
linearen Programmierung. Ausgangspunkt ist dabei i.d.R. der Deckungsbeitrag, weil Un-
ternehmen meistens das Ziel der Gewinnmaximierung verfolgen. Die optimierte Aufstel-
lung des Produktionsprogramms verliert allerdings in volatilen, dynamischen Markten an
Bedeutung, da hier weder die Nachfrage nachhaltig prognostiziert werden kann, noch die
Verdnderungen der produktionsbezogenen KostengroBen stabil sind. Aus diesem Grund
gewinnen adaptive Ansdtze zunehmend an Bedeutung, z.B. kiinstliche neuronale Netze,
welche eine Vielfalt von Informationen simultan verarbeiten (z.B. Absatz-, Beschaffungs-
und Lagerinformationen).

Die kurzfristige Planung umfasst die zeitliche und mengenméfige Anpassung der Pro-
duktion an Schwankungen der Absatzmenge, der Beschaffungsmenge sowie Konjunktur-
schwankungen. Schwankungen fiihren i.d.R. zu Auswirkungen auf die Lagerhaltung. Die
Abstimmung von Absatz und Produktion kann u.a. mit Hilfe der Plankostenrechnung er-
folgen. L.e.S. sind bei der kurzfristigen Planung

- die Bestimmung der herzustellenden Menge fiir eine Planperiode vorzunehmen und
- ebenso die zeitliche Verteilung dieser Menge auf die Planperiode festzulegen.

Otto-Versand nutzt Kiinstliche Intelligenz (KI) fiir die Absatzprognose

Durch die verschiedenen Vertriebswege wird die Steuerung der Lagerhaltung, der Beschaffung
und der Angebote fiir Distanzhandler zunehmend schwieriger. Es ist kaum noch planbar, wie
viele T-Shirts der Marke X in den kommenden Wochen gekauft werden. Otto hat das Problem
mithilfe kiinstlicher Intelligenz in den Griff bekommen. Neuronale Netze sollen genauer vorher-
sagen, wie viele Artikel Otto verfigbar haben muss, um die Bestellungen der Kunden zu be-
dienen. Dazu simuliert eine Computersoftware menschliches Verhalten. Das System findet Zu-
sammenhange zwischen einzelnen Daten und lernt sténdig dazu. Otto zufolge hat dieses Sys-
tem eine Verbesserung der Prognosegite um 20-30% ergeben. Die Einzelgesellschaft Otto
werde rd. 20 Mio. EUR einsparen; die Investitionen beliefen sich auf unter eine Mio. EUR. Dis-
tanzhandelsunternehmen miissen grole Mengen von Waren bereithalten, was hohe Kosten
verursacht. Durch die verschiedenen Vertriebskanale kann die Nachfrage immer schwieriger
vorhergesagt werden. Neuronale Netze sollen auch Wechselwirkungen zwischen den Ver-
triebsschienen aufspiren. Otto griindete ein Gemeinschaftsunternehmen mit auf neuronale
Netze spezialisierten Naturwissenschaftlern.

Quelle: Manager Magazin 19. Mai 2008; Vortrag Forschungstagung Handel, Géttingen 30.
November 2012.

Neben der zeitlichen Orientierung kann die Programmplanung weiterhin in drei Entschei-
dungsfelder strukturiert werden, die zur Festlegung des Produktionsprogramms beitragen:
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B. Einfiihrende Grundlagen

- Die strategische Programmplanung umfasst die langfristige Ausrichtung, z.B. die
Auswahl der Produktfelder, Geschéftsbereiche, Produktionstiefe.

- Demgegeniiber werden im Rahmen der taktischen Programmplanung Entscheidun-
gen bzgl. der Produktvarianten innerhalb des gewéhlten Produktfeldes getroffen.

- Die operative Produktionsprogrammplanung umfasst die Bestimmung des endgiilti-
gen Produktionsprogramms nach der Art und Menge der zu erstellenden Produkte.

Operative Programmplanung in Abhdngigkeit von Engpdssen

Die Programmplanung erhilt ihre Problemstruktur in erster Linie durch die Art und An-
zahl der bestehenden Kapazititsengpisse im Fertigungs- und Absatzbereich. So sind
oftmals durch die gegebenen, kurzfristig nicht anzupassenden Betriebsmittel (z.B. die Art
und Verfiigbarkeit der Maschinen, die zur Produktion der Erzeugnisse eingesetzt werden)
Einschrinkungen in Bezug auf die Produktionsmenge gegeben. Dariiber hinaus sind aber
auch marktseitige Restriktionen, i.S. der maximal absetzbaren Menge, zu beachten. Unter
Beriicksichtigung dieser Engpésse gilt es aus der Zahl an mdoglichen Produktionspro-
grammen, die Anzahl und Auswahl der Erzeugnisse (Produkte) festzulegen, die zukiinftig
produziert werden soll. Dabei bestehen abhéngig von den Entscheidungssituationen, die
durch die Struktur der Engpisse determiniert sind, unterschiedliche Losungsansitze zur
Bewiltigung des Entscheidungsproblems der Ermittlung eines optimalen Produktionspro-
gramms. Nachfolgend sind typische Engpasskonstellationen und entsprechende Losungs-
ansitze dargestellt, wobei der Betrachtungsfokus hier auf den produktionsseitigen Eng-
passen liegt. Zur Verdeutlichung der entsprechenden Vorgehensweise soll folgende Situa-
tion dienen: Ein Unternehmen verfligt iiber die Moglichkeit zur Produktion von fiinf Er-
zeugnissen A bis E, die entsprechend angegebene variable Kosten aufweisen. Weiterhin
sind die am Markt bei den Absatzpreisen maximal abzusetzenden Mengen gegeben, die
z.B. im Rahmen einer Marktstudie abgeleitet wurden. Fiir die Engpasskonstellationen gilt
es nun, das optimale Produktionsprogramm, d.h. die zu produzierenden Giiter und ent-
sprechende Mengen, die zum maximalen Gewinn fiihren, festzulegen (sieche Tabelle 5.1).

Tabelle 5.1: Produktionsdaten zur Programmauswahl bei vorliegenden Engpdssen

Produkte A B C D E
Preis (in EUR) () 10 20 5 6 8
Variable Kosten (ky) 5 17 4 6 10
Stiickdeckungsbeitrag (db) 5 3 1 0 -2
maximale Absatzmenge 100 80 150 80 200
Kapazititserfordernis ZE 100 10 10 2 10
Optimales Programm ohne Engpass 100 80 150 0 0
Deckungsbeitragssummen 500 240 150
Gesamtgewinn 890
Optimales Programm mit einem
Engpass (ZEK = 4000) i 80 150 0 0
Relative Deckungsbeitriage RDB 0,05 0,3 0,1 0 -0,2
Gesamte ZE 1700 800 1500 0 0
Deckungsbeitragssummen 85 240 150
Gesamtgewinn 475
Naives Programm mit einem Eng-
pass (ZEK = 4000) 40 0 0 0 0
Gesamte ZE 4000 0 0 0
Deckungsbeitragssummen 200
Gesamtgewinn 200




