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4 Traditionelles Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmanagement

Im Mittelpunkt traditioneller betriebswirtschaftlicher Anstrengungen liegen leistungswirtschaft-
liche Aspekte, die durch effiziente finanzwirtschaftliche Vorgange gepragt sind.® Damit diese
im Rahmen des Funf-Stufen-Modells verglichen werden kénnen, bedarf es zunachst der detail-
lierten Betrachtung der traditionellen wertschopfenden Bereiche wie der Beschaffung, Produkti-
on und Absatz."® Der betriebswirtschaftliche Wertschopfungsprozess ist aufgrund seiner tradi-
tionellen Arbeits- und Funktionsweise immer noch in einer Vielzahl der Unternehmen verbreitet.

Damit der Wertschopfungsprozess erfolgreich in der Theorie abgebildet werden kann, soll an
dieser Stelle das Kapitel mit den Beschaffungsprozessen eingeleitet werden. Bei den Gitern
und Werten, die ein Unternehmen bereitstellt, handelt es sich im Allgemeinen um Sachgdter,
Schutzrechte wie Produktionslizenzen oder Dienstleistungen. Zu guter Letzt sollte Kapital, wel-
ches in der Regel durch Banken oder durch Venture Capital zur Verfligung gestellt wird, bereit-
gestellt werden.

Schaut man auf die Guter in einem Wertschdpfungsprozess, so wird deutlich, dass neben
materiellen Gutern auch immaterielle Glter wie Dienstleistungen existieren.' Weiterhin unter-
scheiden wir zwischen B2B- und B2C-Bereichen. Zudem gibt es Unterschiede bei Produktions-
und Investitionsgutern.

Diese Unterteilung ist dahingehend von Bedeutung, da sich in Bezug auf die Beschaffung
unterschiedliche Prozesse ergeben. So missen bei der Beschaffung von Anlagen Aspekte in
der Investitionspolitik und bei der Beschaffung von Personal sollte die Personalwirtschaft, bei
der Beschaffung von Geld die betriebliche Finanzpolitik berlicksichtigt werden.

Schaut man auf den Materialbereich eines Unternehmens, so kann auch allgemein von der
Materialwirtschaft gesprochen werden.® Dabei steht die Materialwirtschaft in einem Unterneh-
men in enger Beziehung zur Beschaffung. Jedoch ist die Materialwirtschaft auch mit der Lager-
haltung und Entsorgung von Gitern verknupft. Somit umfasst die Materialwirtschaft samtliche
unternehmensinternen Ereignisse, die mit der wirtschaftlichen Bereitstellung von Materialien zu
tun haben.”™ Das grundlegende Ziel der Materialwirtschaft ist es, die Versorgung im Produkti-
onsprozess aufrecht zu erhalten.® Dabei kommt der Logistik im Betrieb eine wichtige Aufgabe
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zu. Diese bezieht sich auf den gesamten Wertschopfungsprozess, welche durch die Beschaf-
fungs-, Produktions- und Absatzlogistik gepragt ist."!

In diesem Zusammenhang versteht man unter der Beschaffungslogistik samtliche Ablaufe
die darauf hinauslaufen, ein Unternehmen in jeglicher Hinsicht zu versorgen.™? Vornehmlich
handelt es sich hierbei um den Prozess des Wareneinkaufs bis zum Transport des Materials
zum Eingangslager. Dabei finden Vorgange aller Materialbewegungen in Hinblick auf die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle statt.'

Als ein zentraler Teilbereich der Beschaffungslogistik stellt sich der Einkauf dar. Dieser ist mit
dem Einkauf von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie Halbfertig- und Fertigerzeugnissen be-
fasst. Damit der Warenfluss in einem Unternehmen funktionieren kann, bedarf es einer entspre-
chenden Planung, die durch organisatorische Ziele realisiert werden kann. Diese Ziele werden
im Folgenden vorgestellt.

An oberster Position steht fiir die Materialwirtschaft eine entsprechende Materialversorgung,
damit die taglichen Geschafte im Unternehmen gewahrleistet werden kénnen. Dabei missen
die Materialien in einer vorher definierten Menge und Qualitdt zu einem bestimmten Zeitpunkt
und Preis an einem Ort zur Verfigung stehen. In Produktionsbetrieben sind diese Orte in der
Regel die einzelnen Werkstatten und Fertigungsplatze. Kurzum liegt das Hauptaugenmerk der
Beschaffungsziele auf den Materialien, die zur Leistungserstellung notwendig sind.™* Dabei
wird stets das Wirtschaftlichkeitsprinzip zu Grunde gelegt.

Weber stellt in diesem Zusammenhang auch zahlreiche Nebenziele vor, die an dieser Stelle
genannt werden sollen. Dabei ist anzumerken, dass diese Nebenziele je nach Gewichtung fir
den speziellen Fall auch als Hauptziele definiert werden kénnen. Im Folgenden sollen diese Ne-
benziele erlautert werden.

Im Rahmen der Materialwirtschaft wird vor dem Hintergrund der Just-In-Time-Lieferung ein
hoher Lieferbereitschaftsgrad angestrebt. Dabei ist das Unternehmensumfeld und die Ablaufor-
ganisation des Systems ein wichtiger Indikator flr eine reibungslose Durchfiihrung. Das Sicher-
heitsstreben in Bezug auf die Versorgung wird gerade dann sichtbar, wenn Fehimengen den
Unternehmensablauf innerhalb der Produktion storen.

Schaut man auf die finanzielle Seite des Unternehmens, so siedeln sich hier Liquiditats- und
Rentabilitatsziele an, welche durch entsprechende organisatorische Ablaufe effizienter gestaltet
werden kdnnen. Beispielsweise kann die Liquiditat und folglich auch die Rentabilitat durch eine
zu hohe Kapitalbindung nachteilig beeinflusst werden.'® Das Ziel ist im Rahmen der Effizienz-
gestaltung des Unternehmens, dass die Kapitalbindung verringert und damit die Liquiditat des
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Unternehmens gesteigert werden kann. Infolgedessen missen weniger Finanzmittel zur Verfu-
gung gestellt werden, womit im Endeffekt die Zinsbelastung des Unternehmens durch Kredite
sinkt, die nun nicht mehr bendtigt werden.

Durch das schnelle Wirtschaftsleben ist eine immer flexiblere Anpassung an die Verhaltnisse
des Marktes zu beobachten. Auf Preis- und Nachfrageschwankungen sowie Innovationsbestre-
bungen des Unternehmens kann durch eine offenere Unternehmenspolitik rasch begegnet wer-
den. Ist dies der Fall, wird sich das Unternehmen auch in Zukunft am Markt behaupten kénnen.

Eine auf die Zukunft ausgerichtete Unternehmenspolitik kann jedoch nur dann verwirklicht
werden, wenn das Unternehmen sich auf zuverlassige Partner wie Lieferanten einlasst. Stabile
und lange Lieferantenbeziehungen sind in Bezug auf das Sicherheitsbestreben eines Systems
eine wichtige Eigenschaft, die sich in Form von Termintreue vor dem Hintergrund der Just-In-Ti-
me-Lieferung als auch der Flexibilitdt und Qualitat der Organisationswege aulert.

Werden nun die oben vorgestellten Ziele in ihrer Gesamtheit betrachtet, so stellen wir schnell
fest, dass sich eine Reihe von Zielkonflikten ergeben kénnen, wenn verschiedene Ziele inner-
halb eines Systems gleichzeitig angestrebt werden. Ein klassisches Beispiel ist der Konflikt zwi-
schen einer hohen Lieferbereitschaft und eines niedrigen Lagerbestandes.™® So ist auf der
einen Seite die hohe Lieferbereitschaft notwendig, damit ein Unternehmen unvorhergesehene
Anfragen und Bedarfe der Kunden befriedigen kann. Die Konsequenz daraus ist, dass ein ho-
her Kapitalbindungswert das Unternehmen nicht effizient arbeiten lasst, da die darin gebunde-
nen Finanzmittel mit Zinsen bei Banken belegt sind oder im Falle der Eigenmittelfinanzierung
durch das Opportunitatskostenprinzip entgangene Zinsen Kosten verursachen.

In diesem Zusammenhang macht Weber auch im Rahmen der hohen Lagerbesténde auf or-
ganisatorische Schwierigkeiten, die wiederum mit hohen Kosten verbunden sind, aufmerk-
sam.™ Dies begriindet Weber darin, dass in einem Betrieb die Lagerbestande oftmals umdis-
poniert und umgeordnet werden muissen. Diese oftmalige Deplazierungen von Material kdnnen
die Qualitat der Ware beeintrachtigen.’® Folglich kann es zu QualitatseinbufRen im gesamten
Produktionsprozess kommen. Letztlich wirkt sich das auch auf das Endprodukt aus, welches
durch niedrigere Kosten abgesetzt werden kann

Dieses Dilemma der Materialwirtschaft kann nur dann gelést werden, wenn ein Unternehmen
entsprechende Kompromisse eingeht und sich der jeweiligen Situation anpasst.’® Werden bei-
spielsweise GroRauftrage erwartet, dann sollte das Unternehmen die Lagerbestande aufsto-
cken, wahrend hingegen bei einem Nachfragertickgang diese wieder abgebaut werden kénnen.
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Die Materialwirtschaft und insbesondere die Lieferbereitschaft eines Unternehmens ist eng
an die Beschaffungsvorgange gekoppelt. Damit ein Unternehmen entsprechende Regeln auf-
stellen kann, was wann, wo bei wem beschafft wird, sollte es einige Fragen, welche im Folgen-
den umrissen werden, stellen.

Industrieunternehmen beschaffen in der Regel Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Werkzeuge,
Ersatz- und Fertigteile. Diese Stoffe werden in der Regel zu Halbfertig- oder Fertigerzeugnissen
weiter verarbeitet. Vor diesem Hintergrund sollte ein Unternehmen entscheiden, ob es diese
Produkte selbst herstellt oder zukauft. Die Entscheidung zur Eigenfertigung oder zum Fremdbe-
zug spielt hinsichtlich der Qualitat der zu beschaffenen Guter eine wichtige Rolle.

Diese Frage geht auch damit einher, wann die entsprechende Ware verfugbar ist. Unter Um-
standen kann eine bestimmte Ware nur unter einem erheblichen Zeitaufwand hergestellt wer-
den. Dies kann eventuell gunstiger sein als der Zukauf der entsprechenden Artikel. Bei be-
stimmten Konstellationen ist dies jedoch nicht immer sinnvoll; gerade dann, wenn ein Unterneh-
men unter Zeitdruck leidet und entsprechende Halbfertig- oder Fertigerzeugnisse schnell
beschafft werden mussen.

Weiterhin hangt das Problem des Bestellzeitpunktes stark von der Hohe der Kosten ab.™® So
kann auch ein Beschaffungszeitpunkt von der Preisentwicklung auf den Rohstoffmarkten ab-
hangen. Dies stellt sich beispielsweise in energieaufwendigen Industrien oft dar. So wird ein Un-
ternehmen bei steigenden Preisen eher abwarten, wahrend es bei fallenden Preisen langerfristi-
ge Abschlisse anstrebt.’' Hier kdnnen durch entsprechende Vertrage auch Valutazahlungen
vereinbart werden, die ein Aussetzen der Zahlung bis zu einem bestimmten in der Zukunft lie-
genden Termin festlegen.

Damit diese Valutazahlungen jedoch vereinbart werden kénnen, bedarf es einer guten Bezie-
hung zu den jeweiligen Lieferanten. Die Lieferanten haben dabei eine erhebliche Auswirkung
auf die Sicherung der Materialversorgung im Unternehmen. Heutzutage besteht aufgrund preis-
werter Angebote aus Fernost ein Uberangebot an Waren. Jedoch sollte die Materialversorgung
an Qualitatsansprichen gekoppelt sein.

Folglich sollte gefragt werden, wo die entsprechende Ware beschafft werden soll. Dies hangt
wieder von der Zuverlassigkeit der Lieferanten ab.'s® Dabei sollte sich ein Unternehmen zwi-
schen der Beschaffung auf dem Weltmarkt und der Beschaffung auf regionalen Markten ent-
scheiden.'®
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4.1 Beschaffungsdesign

Schaut man explizit auf die Beschaffungsvorgange in einem Unternehmen, so wird klar, dass
diese mit den entsprechenden Zielen in einem Unternehmen vereinbar gemacht werden mus-
sen. Dabei wird die Lieferantenauswahl eines Unternehmens in erster Linie durch die vom Con-
trolling vorgegebenen Qualitatskontrollen erreicht.”* Die Qualitat eines Produkts sollte jedoch
zuvor mit Hilfe einer Bedarfsanalyse ermittelt werden. Diese schliel3t wiederum Sicherheitsbe-
stande in der Lagerhaltung mit ein.” Hier sind im Rahmen der Lieferantenauswahl der Preis,
die Qualitat, die Lieferzeit und die Zuverlassigkeit ein wichtiges Entscheidungskriterium fur ein
Unternehmen.'® Die Zuverlassigkeit eines Zulieferers hat gerade in der GroRindustrie eine aus-
schlaggebende Wichtigkeit erfahren. So ist die Just-In-Time-Lieferung beispielsweise bei der
Automobilindustrie ein essenzieller Faktor im gesamten Produktionsablauf.'’

Im Rahmen der Einkaufsaktivitdten eines Unternehmens mussen die Verantwortlichen in vie-
lerlei Hinsicht planen. So gilt es zahlreiche Termine, Abstimmungen in Bezug auf Mengen, Prei-
se und Qualitaten zu arrangieren. Denn letztlich ist es das Ziel eines jeden produzierenden Un-
ternehmens, eine festgelegte Qualitat zu einem maglichst gunstigen Preis einzukaufen. Hierbei
sind wieder die Lieferantenauswahl, die Qualitdtsvorgaben wie auch die Kontrolle Uber die
Preisverhandlungen wichtige Aspekte, mit Hilfe derer das Einkaufsmanagement den geeigne-
testen Lieferanten heraussuchen sollte.™® Diese Vielzahl von Planungsaktivitaten unterliegt in
wesentlichen Teilen der Beschaffungsplanung. Dabei wird im Rahmen der Moglichkeiten die
Wichtigkeit eines jeden Gegenstandes festgehalten, indem die gesamte zu beschaffene Pro-
duktpalette betrachtet wird. Dies kann mit Hilfe einer ABC-Analyse geschehen.®

Die ABC-Analyse untergliedert den gesamten Warenbestand in Aktualitat und Wichtigkeit in
Bezug auf die Beschaffung. Hierbei kdnnen unterschiedliche Kriterien zu Rate gezogen werden.
So kann beispielsweise der Preis, die Lieferzeit, das Lagervolumen oder die Herkunft eines Arti-
kels ausschlaggebend fiir die Unterteilung eines Artikels sein.'® Bei der ABC-Analyse gilt das
80:20-Prinzip. Dieses sagt aus, dass ein grof3er Materialverbrauch auf nur einen kleinen Anteil
der Materialien fallt. So machen 20% der Materialien beispielsweise 80% des Gesamtver-
brauchs eines Artikels aus.®' Dieser Artikelstamm wird dann als A-Gut bezeichnet. Entspre-
chende B- und C- Guter sind mit anderen Werten gekennzeichnet. Folglich sollte den A-Gltern
eine héhere Bedeutung beigemessen werden als den C-Giitern, die ohnehin verfligbar sind
oder leicht beschafft werden kénnen. Eine ABC-Analyse kann also helfen, die Aufmerksamkeit
auf die Objekte, die einem Unternehmen wichtig erscheinen, zu lenken.
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Dabei unterstitzt die ABC-Analyse auch die programmorientierte Materialbedarfsermittlung,
welche sich letztlich aus dem Produktionsprogramm ableitet. Hier wird in einer Art Liste zusam-
mengefasst, welche Produkte zu welchem Zeitpunkt in welchen Mengen produziert werden
mussen, damit das Unternehmen seine Geschéafte aufrecht erhalten kann. Hierbei kommen
Sticklisten, die Uber die Zusammensetzung jedes Halbfertig- oder Fertigerzeugnisses Auskunft
geben kénnen, zum Einsatz. Daraus lasst sich letztlich der Gesamtbedarf eines Unternehmens
errechnen. Der sogenannte Produktionsplan gibt Auskunft dariiber, welche produzierten Men-
gen in welchem Zeitraum hergestellt werden mussen. Konkret bedeutet dies, dass die jeweili-
gen Stucklisten der einzelnen Halbfertig- oder Fertigerzeugnisse mit dem Produktionsplan, also
der Ubersicht (iber die zu produzierten Mengen, multipliziert werden miissen, um den gesamten
Materialbedarf zu ermitteln.

Im Gegensatz zur programmorientierten Materialbedarfsplanung kann auch auf die ver-
brauchsorientierte Materialbedarfsplanung gesetzt werden. Diese richtet sich an der Analyse
vergangener Materialverbrauche aus.'® Dabei werden die vergangenen Materialverbrauche als
Grundlage genommen, um auf den zukunftigen Bedarf zu schliefien. Um dies in einem Beispiel
darzustellen, soll angenommen werden, dass in einem Jahr ein Gesamtverbrauch von 80 000
Einheiten eines bestimmten Gutes existiert. Dieses Gut wird in gleichem Male Uber das Jahr
verbraucht. Fur den zukinftigen Materialbedarf ist es demnach sinnvoll monatlich einen Bedarf
von 80 000/12 = 6667 Einheiten zu disponieren.

Die 6667 Einheiten sind jedoch nur ein ungefahrer Wert, welcher in der Zukunft durch einen
Nachfrageanstieg bzw. einen Nachfrageriickgang eine veranderliche GroRRe darstellt. So kann
durch eine saisonale Schwankung eine Korrektur vorgenommen werden. Entsprechende Puffer-
lager kénnen hier, soweit diese nicht zu sehr die Kapitalbindung beeinflussen, eine Ubernach-
frage im saisonalen Bereich schnell bedienen.

Eine weitere Variante des Bestellwesens hinsichtlich der zu beschaffenden Menge ist das
Bestellpunktverfahren. Dieses Verfahren basiert auf einem konstanten Abbau des Lagerbestan-
des innerhalb der Produktion. Beim Bestellpunktverfahren soll die optimale Bestellmenge in Be-
zug auf eventuelle Verpackungseinheiten und der preisglnstigsten Liefermenge ermittelt wer-
den. Ein Unternehmen kann sich dabei unterschiedlicher Wege bedienen, um die entsprechen-
de optimale Menge zu ermitteln.’®® Das Bestellpunktverfahren zeichnet sich durch einen
wiederkehrenden Zeitpunkt aus, der variabel oder fest definiert werden kann.'®*

Damit das Bestellpunktverfahren jedoch angewandt werden kann, sollte ein Unternehmen
sich Uber die jeweiligen Verbrauchsmengen im Klaren sein und diese regelmalig festhalten.
Hierbei kann ein Warenwirtschaftssystem helfen und zwar indem bei einem bestimmten Be-
stand, dem sogenannten Meldebestand, eine Notiz mit dem Hinweis erfolgt, dass das entspre-
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chende Produkt wiederbeschafft werden sollte.’®® Wird der Meldebestand entsprechend unter-
schritten, so wird eine Bestellung angestol3en bzw. vom System vorgeschlagen.

Aus Sicherheitsgriinden wird der Meldebestand jedoch nicht immer den Wert Null erreichen,
sodass bei eventuellen Lieferverzégerungen ein Puffer die Produktion gewahrleistet.'®

Das Bestellpunktverfahren findet in der Regel bei Verbrauchsgutern oder Gitern der C-Klas-
se statt. Diese kdnnen eventuell auch bei anderen Lieferanten besorgt werden, sollte es bei den
Lieferanten Engpasse geben.' In diesem Zusammenhang sollte sich ein Unternehmen auch
Uber die optimale Bestellmenge klar werden. So kénnen durch eine kleine Bestellmenge zwar
Kosten in Bezug auf die Lagerflache und die Kapitalbindung eingespart werden; jedoch werden
hohere Kosten hinsichtlich des Bestellvorgangs und der Verwaltung im eigenen Unternehmen
sowie der darauf verwendeten Zeit entstehen. Auch muss eventuell auf Rabatte, wie dies bei
Grol3bestellungen ublich ist, verzichtet werden. Vielmehr sollte unter gewissen Bedingungen mit
einem Mindermengenzuschlag seitens des Lieferanten gerechnet werden.

Damit ein Unternehmen die optimale Bestellmenge errechnen kann, sollten einige Voruberle-
gungen angestrengt werden.'®® Das folgende Beispiel ist an diese Pramissen geknipft, da es
andernfalls in Bezug auf den Modellcharakter zu einer zu differenzierten Betrachtung kdme.

Zunachst gehen wir von der Pramisse aus, dass wie in Abb. 3 dargestellt, die Bestellmengen
bei jeder Bestellung gleich sind. Weiterhin wird unterstellt, dass der Verbrauch der Lagerbestan-
de konstant verlauft und keinen Schwankungen unterliegt. Weiterhin wird angenommen, dass
die Ware, die beschafft werden soll, keinen preislichen Schwankungen unterliegt und die Einla-
gerungskosten ebenfalls konstant bleiben.'®

Weber stellt demnach folgende Rechnung auf:

= 200% M *a Legende:
opt™ (1)
p*q x = Bestellmenge

M = Bestellmenge pro Jahr

a = fixe Kosten pro Auftrag

p = Einstandspreis

q = Zins- und Lagerkosten pro Jahr in Prozent

Aufgrund dieser Formel kann die optimale Bestellmenge im Rahmen eines Modells ermittelt
werden. Mit Hilfe des errechneten Wertes kann wiederum unter der Pramisse, dass der Ver-
brauch konstant ist, die optimale Lagerzeit ermittelt werden.
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Legende:
. o _\/ 200%a @
opt - t = optimale Lagerzeit
M p*q *M n = optimale Bestellhaufigkeit
1 M *xq* M
n“:_:_:\/L "
Pt X 200%a

Sind diese Werte bekannt, kénnen nach Weber die Gesamtkosten K pro Planungsperiode
errechnet werden.'”°

(a+pX)qx]

K =nla+ p*xx+
,=nla+pxx 3005 M )

Damit die optimalen Gesamtkosten errechnet werden kénnen, fliigt Weber in Gleichung (4)
Xopt und Nopt ein.

Ktm=M*p+%q+\/200a*p*q*M (5)

Folglich lasst sich die optimale Bestellmenge eines Produktes graphisch feststellen.'""

Diese Werte kénnen helfen, einen Beschaffungsvorgang zu optimieren und in Bezug auf die
Minimierung der Kosten eine Hilfestellung geben. Der Bestellvorgang an sich ist mit diesen Vor-
Uberlegungen nur noch eine Abarbeitung von Aufgaben, die sich zunachst im Vergleich von An-
geboten widerspiegeln, die zuvor von zahlreichen Lieferanten eingeholt wurden. Hier spielen ei-
nige Faktoren in Bezug auf den Preis, der Mindestabnahmemenge, der Lieferzeit und den
Transportkosten eine wichtige Rolle. Liegen gleiche Angebote vor, so sollte anhand weicher
Faktoren, wie der Liefertreue, langjahriger Beziehungen oder Cooperate Social Responsibility-
Griinde, Uber eine Bestellung entschieden werden. Mit diesem Wissen kann im Anschluss in
eine konkrete Verhandlung eingetreten werden, die im Idealfall in einer Auftragsvergabe endet.

Nach der Auftragsvergabe ist die Einkaufsabteilung mit weiteren Aufgaben, wie der Uberprii-
fung der Auftragsbestatigungen, der Einhaltung der Liefertermine, Zahlungsbedingungen und
Transportkosten und zahlreicher weiterer Obliegenheiten betreut. Bei Anlieferung der Ware
muss ein entsprechender Bestand im Warenwirtschaftssystem gebucht werden, damit die ande-

170 vgl. Weber (2006), S. 79
171 vgl. Abb. 4 - Optimale Bestellmenge; vgl. Weber (2006), S. 79



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 50

ren Bereiche des Unternehmens ihre produktionstechnischen Arbeiten weiterverfolgen kénnen.
Weiterhin mussen die Begleitpapiere der Sendung Uberprift und die anschlielende Zahlung
veranlasst werden.

Nach Anlieferung der bestellten Ware wird diese in der Regel eingelagert. Dabei hat die La-
gerhaltung, wie zuvor bereits angedeutet, eine Versorgungsfunktion, welche die taglichen Ge-
schafte des Unternehmens aufrecht erhalt. So werden die Produktion wie auch der Absatz der
mit der bestellten Ware produzierten Guter sichergestellt. Auch kann durch eine Lagerhaltung,
denkt man an die Wein- oder Schinkenproduktion, ein Veredelungsprozess durch Zeit realisiert
werden. Durch Umformung kann diese Art der Veredelung auch bei Industriegtitern vorgenom-
men werden. Diese Umformung kann durch die Kombination mehrerer Artikel zu einem Paket
geschehen.

Weiterhin kann die Lagerhaltung als Schutz vor Preisschwankungen genutzt werden. Hier ist
es beispielsweise denkbar, dass ein GrofReinkauf zu einem geringeren Preis, mit der Erwartung
zu steigenden Preisen, gunstiger ist als die damit verbundenen Lagerhaltungs- und Kapitalbin-
dungskosten. In diesem Zusammenhang kommt auch wieder der Veredelungsprozess zum tra-
gen, der durch einfache Umverteilung einer Grol3packung in viele einzelne Einheiten einen Auf-
preis und somit einen Mehrwert generieren kann.

AbschlieRend soll zum Thema optimale Lagerhaltung noch einmal wie folgt zusammenge-
fasst werden: Es gibt zahlreiche Lagerhaltungsmethoden, die sich alle auf eine bestimmte Si-
tuation eines Unternehmens anwenden lassen. Eine Methode haben wir kennengelernt. Neben
dieser Methode nennt Weber das Bestellrhythmusverfahren, welches sich weitgehend an zeitli-
che Aspekte halt. So wird in einem regelmaRigen zeitlichen Abstand, unabhangig vom Lagerbe-
stand eine Bestellung initiiert. Folglich variiert die Bestellmenge, damit der zuvor festgelegte La-
gerbestand wieder aufgeflllt werden kann.'"?

Letztlich sollte jedes Unternehmen fir sich, abhangig von der Kundenstruktur, der Auftrags-
verteilung wie auch saisonaler Schwankungen, selbst entscheiden, welche organisatorische
Methode und welches Bestellverfahren es verwendet. Hier sollten unterschiedliche Aspekte in
die Entscheidung mit einflieRen."”® Damit sind auch die Fragen der Lagerstandorte und der
technischen Gestaltung der Lagerhaltung angesprochen.’ Als wichtigstes Element sollte auf
die Beschaffenheit der einzulagernden Produkte geachtet werden. So lassen sich verderbliche
Lebensmittel lediglich einige Tage oder sogar nur wenige Stunden lagern, wohingegen Baustof-
fe sich Uber Monate oder Jahre lagern lassen.

Die Beschaffenheit der Produkte entscheidet letztlich auch tber die Art und den Umfang der
Einlagerung. Bei Tiefklihlkost darf beispielsweise aus rechtlichen Grinden die Kihlkette nicht
unterbrochen werden. Weiterhin darf auch wahrend des Transports die Temperatur nicht von

172 vgl. Abb. 5 - Gestaltungsfelder der Produktion
173 vgl. Probst (1993), S. 213
174 vgl. Weber (2006), S. 82
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den gesetzlichen Vorgaben abweichen. Andernfalls wird diese Ware von den Behoérden zur Ver-
nichtung freigegeben. Soll eine Vielzahl von Produkten auf kleinstem Raum gelagert werden,
sollte Uber die Verwendung eines Hochregallagers oder einer mehrgeschdssigen Lagerhalle
nachgedacht werden. Hierbei sollte in Bezug auf die Einlagerung hinsichtlich des Gewichts und
der GroRRe des einzulagernden Gutes entschieden werden. Wahrend schwere und sperrige Gu-
ter besser ihren Platz im Erdgeschoss oder in den ersten Etagen finden sollten, kénnen kleinere
und leichtere Artikel hdher gelagert werden.

Jedoch ist dieser Ratschlag als keine generelle Vorgehensweise anzusehen. In diesem Zu-
sammenhang sollte auch auf die internen Ablaufe geachtet werden. Beispielsweise konnte das
Zubehor eines schweren Motors direkt neben dem Motorenlager oder gar direkt neben dem Mo-
tor gelagert werden. Dies kdnnte dem jeweiligen Unternehmen viel Zeit hinsichtlich organisatori-
scher Wege einsparen.

Durch die automatische, rechnerunterstitzte Einlagerung von Produkten in einem Hochre-
gallager Ubernimmt die IT die Organisation der einzulagernden Gegenstande. So kann definiert
werden, welche Gewichte bis in maximal welche Ebenen eingelagert werden durfen. Auch sollte
auf die Ein- und Auslagerzeiten geachtet werden. Produkte, die haufig abgesetzt werden, soll-
ten nicht in den obersten Ebenen des Lagers verstaut werden.

Letztlich hangt die Art der Lagerung von den organisatorischen Entscheidungen des Unter-
nehmens ab. Vor der Entscheidung Uber eine bestimmte Lagerorganisation, wie dem Bestell-
punkt- oder dem Bestellrhythmusverfahren, sollte Gber grundsatzliche Organisationsentschei-
dungen nachgedacht werden, d.h. wie die Einlagerung der zugekauften und produzierten Guter
vorgenommen werden soll.

Gerade im Hinblick auf den Zukauf und die Eigenproduktion, die im folgenden Abschnitt vor-
gestellt wird, sind unterschiedliche Arten der Einlagerung ratsam. Eine grundsatzliche Empfeh-
lung Uber ein optimales Einlagerungsverfahren kann nicht gegeben werden. Hierzu bedarf es
der vorherigen Analyse des Unternehmens sowie dessen gesamten Umfeldes, wie beispielswei-
se der Infrastruktur, des Lieferanten- und Kundenstamms.

4.2 Produktionsdesign

In diesem Abschnitt soll die traditionelle Produktion eines typischen Unternehmens verein-
facht dargestellt werden. Dies konnte ebenso wie das Beschaffungsdesign von Wichtigkeit sein,
da im spateren Verlauf dieser Arbeit immer wieder auf diese traditionellen Wege, ihre Vor- und
Nachteile Bezug genommen wird.
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Schaut man sich das Produktionsdesign an, so fallt auf, dass sich zwei wesentliche Richtun-
gen herausbilden. Der erste Weg gestaltet sich durch den Produktionsprozess selbst, also die
Fertigung von Produkten im Unternehmen. Hierzu gehoéren auch die Be- und Verarbeitung von
Roh-, Halb- und Fertigerzeugnissen.'®

Gerade im Produktionsprozess unterscheidet man viele Theorien, welche sich um die Opti-
mierung sowie die effiziente Gestaltung von Produktionsprozessen drehen.'” Auf einige dieser
Theorien soll zum Ende dieses Abschnittes eingegangen werden. Zunachst werden jedoch
grundlegende produktionstechnische Ablaufe dargestellt, die einen Uberblick tber die Verfah-
rensweisen geben.

Die Produktionsfertigung legt im Rahmen ihrer Disziplin den Blick nicht nur auf die finanziel-
le, sondern auch auf die technische Seite der Verfahrensweise. Weber bezeichnet die Produkti-
on i.w.S. in diesem Zusammenhang als einen Prozess der Leistungserstellung, welcher die be-
trieblichen Entscheidungstatbestéande in den Vordergrund stellt.”” Dabei sind nach Weber eini-
ge Festlegungen zu treffen, die im Folgenden dargestellt werden sollen. So ist klar, dass, wenn
allgemein von einem Produktionsprogramm gesprochen wird, sich die Entscheider zunachst
Uber die zu produzierenden Giter im Klaren werden sollen. Daraufhin werden Entscheidungen
Uber die Menge der zu produzierten Guter, den Fertigungstyp, also den Umfang der Fertigungs-
einheiten, das Fertigungsverfahren, d.h. die Anordnung der einzelnen Produktionsanlagen zu
treffen.’”®

Schaut man sich den Produktionsprozess genauer an, so wird deutlich, dass dieser in ver-
schiedene Aufgaben unterteilt werden sollte. Prozesse sollten gesteuert, Faktoren wie Mitarbei-
ter oder Material und Maschinen sollten koordiniert und der Warenfluss gelenkt werden. Denn
letztlich gibt es neben zahlreichen Produktionszielen ein Ubergeordnetes Ziel, namlich ein zuvor
festgelegtes Gut innerhalb einer vorgegebenen Zeit moglichst effizient zu produzieren.'® In die-
sem Zusammenhang stellt der Kosten-Nutzen-Aspekt eine essenzielle Zielmarke dar. Denn die
Untersuchung Uber das Verhaltnis der eingesetzten Faktoren im Vergleich zum Output ist als
oberstes Produktionsziel mafgeblich flr das gesamte Unternehmen.

Dabei wird im Rahmen des Produktionsziels versucht, die eingesetzten Faktoren nach dem
oOkonomischen Prinzip mdglichst effizient und preiswert zu nutzen. Die Wirtschaftlichkeit des
Produktionsprozesses steht dabei an erster Stelle. In diesem Zusammenhang wird dabei eine
mengenmalige wie auch wertmafige Grolie verstanden, die als Faktorertragsmenge definiert
werden kann. Konkret bedeutet dies, dass ein Unternehmen Uberlegungen anstellt, wie ein zu
produzierendes Gut unter Einbeziehung des Effizienzgedankens mdglichst glinstig hergestellt
werden kann.'®

175 vgl. Weber (2006), S. 85

176 vgl. Wannenwetsch (2007), S. 405
177 vgl. Weber (2006), S. 85

178 vgl. Weber (2006), S. 85

179 vgl. Probst (1992), S. 130

180 vgl. Wannenwetsch (2007), S. 430
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Dieser Effizienzgedanke kann am besten ermittelt werden, wenn die einzelnen Faktoreinhei-
ten eines Produktionsprozesses greifbar gemacht werden. Dies geschieht am besten durch die
Umwandlung der einzelnen Faktoren in Werte wie Zeit-, Geld- oder Maleinheiten, die zuvor
festgelegt wurden. In einem typischen Produktionsprozess stellt sich der Input als Kosten- oder
Faktoreinsatz dar, wahrend der Output sich als Faktorertrag oder allgemein Ertrag definieren
I&sst. In diesem Zusammenhang lasst sich ein Produktionsprozess gut unter dem Wirtschaftlich-
keitsprinzip betrachten.

Die Wirtschaftlichkeit eines Produktionsprozesses lasst sich durch das Abwagen des Verhalt-
nisses von Leistung und Kosten bestimmen. Die Leistung soll dabei unter Einsatz von madglichst
geringen Kosten erbracht werden.'" Mithin ist die Wirtschaftlichkeit umso groRer, je groRer das
Verhaltnis von eingesetzten Kosten zu den produzierten Leistungen ausfallt; so ist der Ertrag
mit Ausweitung dieses Verhaltnisses umso groRer. Kehrt sich dieses Verhaltnis ins Negative,
spricht man von einem Verlust.

Bei diesem gesamten Effizienzgedanken sollte jedoch auch auf die Qualitat eines Prozesses
wie auch eines Produktes geachtet werden. Denn nicht zu selten leidet die Qualitat unter einem
zu ubermafigen Effizienzgedanken. Folglich sind die durchaus unterschiedlichen Ziele wie
Qualitat, Produktivitat und Flexibilitat oft nicht immer miteinander vereinbar. Deshalb sollte die
Unternehmensleitung im Rahmen des Produktionsprozesses entsprechende Kompromisse
schlielken und Zielhierarchien aufstellen.®?

Zum Ende dieser Arbeit werden wir sehen, dass die derzeitige Tendenz im Rahmen der Per-
sonal Fabricators sowie des Fast Prototypings zu sehr flexiblen Produktionsweisen des Unter-
nehmens geht. Dabei kommt es nicht nur auf den flexiblen Produktionsprozess an. Vielmehr ist
es erforderlich, hinsichtlich der Produktionszeiten, sich Kundenwilinschen anzupassen. Durch
eine flexible Betrachtungsweise der Produktionsprozesse kénnen Durchlaufzeiten unter gewis-
sen Umstanden gering gehalten werden. Dies wird am besten durch computerunterstutzte Pro-
gramme gewabhrleistet. Diese Art der Qualitatskontrolle ermdglicht es, den Fertigungsprozess
effizient zu gestalten und den oben angesprochenen Zielkonflikten weithin aus dem Weg zu ge-
hen.

4.2.1 Rahmenbedinungen des Produktionsdesigns

Die traditionelle Produktion von Prozessen lauft an einem bestimmten Ort zu bestimmten
Zeiten ab. Diesbezlglich trifft das traditionelle Management bestimmte Grundsatzentscheidun-
gen, die in mittelfristiger- wie auch langfristiger Sicht kaum abzuandern sind. Damit sollte sich
das Produktionsdesign an den strategischen Zielen des Unternehmens orientieren. Die Ent-
scheidung Uber einen Standort ist in der Regel nicht leicht wieder abanderbar. Somit sollte die
Unternehmensleitung in der Lage sein, zukinftige Entwicklungen mit in die Standortwahl einzu-

181 vgl. Weber (2006), S. 85
18 vgl. Weber (2006), S. 88
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beziehen. Dies stellt sich jedoch nicht immer als einfach dar, da im Rahmen der Standortwahl
viele Faktoren in Betracht gezogen werden miissen.'®

Weiterhin sollten bei der Suche zu einer annahernd optimalen Lésung viele Alternativen in
die Planungstiberlegungen einbezogen werden. Dies schlielt auch die moéglichen langfristigen
Entwicklungen einer gesamten Region oder eines Marktes mit ein. Die Frage des Produktions-
standortes ist weiterhin nicht nur eine aulerbetriebliche Entscheidung. Vielmehr sollte auch in-
nerbetrieblich Uber die Anordnung der Produktionsplatze nachgedacht werden.® Die Uberle-
gungen zu den entsprechenden Mdglichkeiten werden gegen Ende des Kapitels beleuchtet. Zu-
vor soll jedoch ein genereller Uberblick Uber traditionelle Produktionstechniken gegeben
werden, damit sie zum Ende dieser Arbeit neuen Methoden gegenubergestellt werden kann.

Allgemein sollte bei der innerbetrieblichen Uberlegung der Anordnung von Produktionsfakto-
ren dartber nachgedacht werden, wie der Warenfluss, der fiir die Produktion des Gutes not-
wendig ist, logisch und effizient aufgebaut werden kann.® Die Planung der innerbetrieblichen
Ablaufe im Rahmen der Fertigung von Produkten in einem Unternehmen bildet eine wichtige
Voraussetzung fur die effiziente Gestaltung des gesamten Herstellungsprozesses. Diese Pla-
nung sollte jedoch auf die jeweiligen Typen der Fertigung Ricksicht nehmen.' Im Folgenden
werden deshalb zunachst die gangigsten Fertigungstypen kurz vorgestellt, um die gegen Ende
dieser Ausarbeitung neuen Fertigungsformen des Rapid Prototyping zu verstehen.

Das Rapid Prototyping unterscheidet sich in gewisser Weise von der Einzelfertigung. Dabei
werden von einem Produkt nur wenige Einheiten innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens her-
gestellt.”®” Als Beispiel kann hier der Bau eines Wolkenkratzers, einer individuell gebauten Ab-
fullanlage fur Mineralwasser oder einer Geige, die zuvor unter speziellen Rahmenbedingungen
in Auftrag gegeben wurde, genannt werden. Damit dies geschehen kann, missen die mit die-
sen Arbeiten beauftragten Arbeiter in vielerlei Hinsicht flexibel sein und weitgehende Kompeten-
zen mitbringen, damit sie die vielschichtigen mit der Produktion verbundenen Aufgaben meis-
tern konnen.

In der Einzelfertigung wird jedes Produkt nur einmal hergestellt.'®® Es sollte deshalb individu-
ell geplant werden. Somit ist die Vorbereitung einer jeden Fertigungsmalinahme zeit- und kos-
tenaufwendig. Eventuell missen beziiglich eines Einzelfertigungsauftrages die ausfihrenden
Krafte zusatzlich geschult werden. Dennoch kénnen auch bei Spezialauftragen gewisse Arbei-
ten von den Mitarbeitern in einer routinierten Art und Weise realisiert werden. So sollte bei-
spielsweise die Lackierung und das Schleifen des Holzes, aus dem eine Geige gefertigt ist, fir
einen Geigenbauer keine zusatzlichen Schulungen voraussetzen, da er die grundlegenden Ar-
beiten wie Lackieren und Schleifen bereits beherrscht.

183 vgl. Schierenbeck (2000), S. 217 ff.
184 vgl. Schierenbeck (2000), S. 225
185 vgl. Schierenbeck (2000), S. 246
18 vgl. Baetge (2006), S. 76 ff.

187 vgl. Gershenfeld (2005), S. 25

183 vgl. Jacob (1986), S. 158
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Die Mehrfachfertigung ist eine Form der Fertigung, bei der ein Produkt in Massen, kleinen
Serien, Sorten und Chargen hergestellt wird. Hier unterscheidet sich die Massenfertigung von
der Sortenfertigung. Ersterer werden viele Produkte Uber einen langeren Zeitraum in grof3en
Mengen gefertigt. Bei der Sortenfertigung hingegen werden grofse Mengen in verschiedenen
Varianten gefertigt.

Die Serienfertigung zeichnet sich dadurch aus, dass unterschiedliche Produktarten in unter-
schiedlichen Fertigungsstufen in kleinen oder mittelgroBen Mengen hergestellt werden.'®® Die
Serienfertigung ist beispielsweise in der Handyproduktion wie auch in der Fahrzeugindustrie an-
zutreffen.

Chargen werden immer dann hergestellt, wenn es sich um meist kleinere Einheiten flissiger
oder flieRender Bestandteile handelt.'® Dies bedeutet aber nicht, dass es sich hierbei um kleine
Markte handelt. So werden Chargen, beispielsweise bei der Bierbrauindustrie, auch fiir einen
Massenmarkt hergestellt. Als weitere Beispiele kdnnen hier Fertigbetonfabrikanten oder Medika-
mentenhersteller genannt werden. Dabei ist eine Charge grundlegend an Vorgaben der Herstel-
lungsrichtlinien gebunden. Bei der Herstellung einer erneuten Charge kann durchaus eine an-
dere Zusammensetzung der Inhaltsstoffe zugrunde liegen, jedoch wird sie - technisch betrach-
tet - nicht stark von der vorherigen Charge abweichen.

Vergleicht man die einzelnen Fertigungstypen miteinander, so wird deutlich, dass sie sich in
Bezug auf ihre Absatzmarkte unterscheiden. So werden Serien in der Regel auftragsbezogen
hergestellt, bei der Massenfertigung wird vorwiegend ohne einen Auftragsbezug produziert, da
hier eine grundsatzliche Nachfrage am Markt gegeben ist."’

Im Folgenden werden verschiedene Organisationsformen der Fertigung vorgestellt. Hierbei
werden wir uns an traditionellen Fertigungstypen orientieren, da diese flr das Thema des Rapid
Prototyping wie auch des Personal Maufacturing die Grundlage bilden.

Schaut man sich die traditionellen Fertigungstypen genauer an, so geht es im Allgemeinen
um die Anordnung von Maschinen, Menschen und Material. Dabei ist die Entscheidung, welche
Organisationsform verwendet wird, in erster Linie vom Unternehmen selber, aber auch vom Pro-
dukt und der Architektur vor Ort abhangig.'®?

So werden in einer Werkstattfertigung viele Arbeiten an einem Ort getatigt. Diese Art der Fer-
tigung ist weitgehend sehr flexibel, da viele Maschinen und Anlagen in einer Produktionshalle
vorhanden sind."® Somit kann auf Produkt- und Plandnderungen schnell reagiert werden. Dies
liegt mitunter daran, dass die Arbeiter innerhalb der Werkstattfertigung vielseitig ausgebildet
sind. Dies kann sogar soweit gehen, dass sich unterschiedliche Disziplinen an einem Ort kon-

189 vgl. Weber (2006), S. 91
190 vgl. Jacob (1986), S. 163
191 vgl. Jacob (1986), S. 160 f.
12 vgl. Probst (1992), S. 186
18 vgl. Jacob (1986), S. 168 ff.
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zentrieren. Als Beispiel konnte eine Schweil3erei und eine Dreherei innerhalb eines Raums plat-
ziert werden. In einem abgetrennten Nebenraum konnte die Lackiererei angesiedelt sein. Diese
bildet eine eigene Werkstatt, die die vorgefertigten Arbeiten der Schweilerei Gbernimmt.

Dieses Prinzip kann im gesamten Betrieb greifen.' D.h., es entstehen mehrere Werkstatten
innerhalb eines Unternehmens oder eines Unternehmensverbundes. Vielfach kommt es sogar
vor, dass die einzelnen Werkstatten einzelne Unternehmen abbilden. So kann z.B. eine Mecha-
nische Werkstatt innerhalb der selben Produktionshalle neben einer Planenmanufaktur angesie-
delt werden. Arbeiten beide Werkstatten zusammen, so kann dies in einem Gemeinschaftspro-
jekt zu einem erhéhten Abstimmungsbedarf kommen. Erzeugnisse missen mitunter zwischen-
gelagert werden, weil noch auszuflihrende Arbeitsschritte zu leisten sind.

Die Werkstattfertigung eignet sich aus diesem Grund in der Regel ideal fir die Einzelferti-
gung von individuellen Bauteilen. Dabei kann die Rangfolge der Arbeitsschritte durchaus wech-
seln. Dies stellt sich bei der Werkstattfertigung sogar als Starke heraus. Nachteile ergeben sich
jedoch durch die oftmals lange Arbeitsvorbereitung, die Planung der einzelnen Arbeitsschritte,
Abstimmungsprobleme sowie Transportwege und Zwischenlagerzeiten.'”® Diese Nachteile kon-
nen jedoch, sofern die Werkstatt im Verbund mit anderen Werkstatten arbeitet, durch die lokale
Anordnung und flexible Arbeitsweise ausgeglichen werden, was sich letztlich sogar als Starke
dieser Organisationsform darstellt.

Werden mehrere Produkte oder gar eine Serie an Produkten in einem Betrieb produziert, so
scheint es fertigungstechnisch notwendig, die Arbeitsplatze in einer flr die Fertigung logischen
Abfolge zu positionieren. Hierbei kommt der Organisationstyp der FlieRfertigung zum Tragen.
Bei der Fliel¥fertigung sind die Arbeitsschritte und folglich auch die Arbeitsplatze auf den logi-
schen Produktionsablauf des Produktes ausgerichtet. Als Beispiel kann hier die Herstellung ei-
ner Lampe oder das Befillen von Wasser durch eine Abflillanlage genannt werden. Bei letzte-
rem Beispiel werden die Pfandflaschen zunachst in die Anlage eingeflihrt, gereinigt und desinfi-
ziert und danach wieder befiillt und mit einem Etikett versehen. Das Produkt, also jede einzelne
Flasche, wird von einem Arbeitsschritt, der in diesem Beispiel in der Regel vollkommen automa-
tisiert ablauft, zum nachsten Arbeitsschritt transportiert. Der Transport der Wasserflaschen er-
folgt in der FlieRfertigung durch Rohre, Schlauche und Transportbander.

Eine Unterform der Flief3fertigung ist die Reihenfertigung. Hierbei wird der Vorgang der Fliel3-
fertigung adaptiert. Jedoch erfolgt die Weitergabe der einzelnen Werkstiicke ohne zeitliche Ab-
stimmung. Es werden deshalb Pufferzonen und Zwischenlager eingebaut. An den einzelnen Ar-
beitsplatzen werden umfangreichere Arbeiten ausgefiihrt, wie es bei der Fliel3¢fertigung der Fall
ist. So sind bis zu 10 Arbeitsschritte innerhalb eines Arbeitsplatzes denkbar. Die Reihenferti-
gung kommt dann in Frage, wenn mittlere bis grofte Mengen an Produkten gefertigt werden
mussen. Der Ablauf der Reihenfertigung erfordert es jedoch, dass mehrere Arbeitsschritte an ei-
nem Arbeitsplatz getatigt werden mussen.

194 vgl. Weber (2006), S. 92
1% vgl. Weber (2006), S. 92
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In der Fliel3¢fertigung bestimmt die sogenannte Taktzeit die Ausflihrung der einzelnen Arbeits-
schritte.” Dabei sollte die Taktzeit in einem gleichen Rhythmus erfolgen, da es dabei nicht zu
Wartezeiten und unnétigen Produktions- und Arbeitsstaus kommt. Bei der Fliel¥fertigung sollte,
wie der Name schon sagt, das Produkt wie ein kontinuierlicher Fluss durch die gesamte Ferti-
gungsstrale flieRen. Dies verringert die Durchlaufzeit des Produktes. Stérungen werden mini-
miert. Auf diese kann zudem, sollten sie auftreten, recht flexibel und schnell reagiert werden.
Dies stellt sich eventuell als notwendig heraus, da andernfalls der komplette Produktionsappa-
rat voribergehend gestoppt werden sollte. Aus diesem Grund erscheint es im Rahmen der
Fliel¥fertigung sinnvoll, dass Pufferzeiten sowie Pufferlager geschaffen werden, in denen der Ar-
beiter eventuelle UnregelmaRigkeiten sowie unvorhergesehene Verzégerungen ausgleichen
kann.

Werden die Taktzeiten von den einzelnen Arbeitsplatzen nicht eingehalten, dann ergeben
sich unweigerlich Zwischenlager. Die Einrichtung der Zwischenlager ist aus Sicht der Kosten ein
grofder Vorteil. Unbeabsichtigte Unterbrechungen kénnen namlich sehr kostspielig werden. So-
genannte Springer, die Uber viele Qualifikationen verfigen und zahlreiche Arbeitsschritte be-
herrschen, kénnen bei eventuellen Ausfallen an verschiedenen Stellen des FlieRbandes einge-
setzt werden."?’

Ein Kompromiss aus Werkstattfertigung und Fliel3¢fertigung besteht in der Gruppenferti-
gung.'® Hierbei handelt es sich um eine Fertigungsform, mit bestimmten Funktionsgruppen und
Maschinen, die dhnliche Arbeitsschritte an Produkten verrichten konnen. Die Arbeiten finden so-
mit an thematischen Inseln statt. Aus diesem Grund spricht man in diesem Zusammenhang
auch von der Inselfertigung. Die einzelnen Inseln kénnen ihre Arbeit selbstorganisatorisch
durchfiihren und sind im Hinblick auf ihren Arbeitsablauf weitgehend unabhangig. Die Gruppen-
fertigung kommt oftmals bei Zulieferern der Automobil- und Moébelindustrie zum Einsatz. Hier
werden in der Regel Halbfertigerzeugnisse hergestellt.

Werden Arbeitskrafte aufierhalb eines Unternehmens eingesetzt, so spricht die Fachliteratur
von der Baustellenfertigung. Hierbei werden Betriebsmittel, Maschinen und Arbeitskrafte zu ei-
ner Baustelle des Kunden transportiert, dorthin, wo letztlich das Produkt hergestellt wird. Ein gu-
tes Beispiel sind Tiefbauarbeiten im Strallenbau oder dem Hausbau. Hier scheint es technisch
notwendig, dass die entsprechenden Materialien, Maschinen sowie die entsprechende Man-
power an den Ort des Geschehens befordert werden, damit die Arbeiten verrichtet werden kén-
nen. Baustellenfertigung ist auch bei der Installation einer Abfillanlage fir Wasserflaschen
denkbar. Die immobilen Maschinen erfordern es, dass Reparaturen, Instandhaltungen wie auch
Neuinstallationen direkt vor Ort durchgefiihrt werden kdénnen.

196 vgl. Weber (2006), S. 91
197 vgl. Weber (2006), S. 93
198 vgl. Baetge (2006), S. 142
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4.2.2 Gestaltungsfelder des Produktionsdesigns

In diesem Teilbereich soll, nachdem im vorherigen Abschnitt iber die Rahmenbedingungen
der Produktion nachgedacht wurde, die Gestaltung des Produktdesigns vorgestellt werden. Da-
bei unterscheidet Weber zwischen Prozessen und Produkten. Bei Prozessen steht der Produkt-
fluss im Vordergrund. Hierbei kommt der Logistik eine wichtige Aufgabe zu. Bei Produkten hin-
gegen stehen Fragen zur Entwicklung und Innovation, der Arbeitsplanung sowie der spateren
Qualitatskontrolle im Raum.'®

Es kann im Rahmen der Produktion sinnvoll sein, die fur die Fertigung eines Produktes not-
wendigen Arbeitsschritte so aufeinander abzustimmen, dass sie zum einen in logischer Abfolge
und zum anderen effizient und kostenglinstig vollzogen werden kénnen. Damit dies geschehen
kann, sollte die Durchlaufzeit eines Produktes moglichst gering gehalten und die Kapazitat der
Produktionsfaktoren optimal ausgenutzt werden.?®® Da diese Zielvorgaben jedoch nicht immer
erfullt werden koénnen, spricht die Fachliteratur in diesem Zusammenhang vom Dilemma der Ab-
laufplanung.

Im folgenden werden die Gestaltungsfelder der Produktion kompakt vorgestellt. Dabei soll
die Abb. 5 als Veranschaulichung dienen, um den Entwicklungsprozess eines Produktionsappa-
rates besser zu verstehen. Vor dem Hintergrund der Innovation von Produkten lasst sich sagen,
dass diese flr den Fortbestand des Unternehmens in einer schnelllebigen Zeit nahezu unver-
zichtbar geworden ist. Das Innovationsmanagement ist in einigen Markten sogar Vorausset-
zung, um Uberhaupt auf einem Markt mit kurzen Produktlebenszyklen Fulk zu fassen.®"

Die Aufgabe des Innovationsmanagements besteht darin, Entwicklungen zu organisieren und
voran zu treiben. Dabei hat das Innovationsmanagement die Grundlagen zu schaffen, damit zu-
nachst innoviert werden kann. Hierbei sollten entsprechende Infrastrukturen bereit gestellt wer-
den, die es Mitarbeitern, Interessierten und sonstigen Partizipanten ermdglichen innovative Ge-
danken zu formulieren. Den Beteiligten gilt es die Mdglichkeiten einzurdumen, um ihre Gedan-
ken in Bezug auf die Validitat untersuchen zu kénnen.?*? Hilfreich ist dabei eine Werkstatt oder
ein Raum, der abseits vom Tagesgeschaft gelegen viele Chancen zur Entwicklung zulasst.

Zudem sollte es einem Unternehmen madglich sein, im Rahmen des Rapid Prototyping von
Partizipanten generierte Ideen sofort zu testen. Denn letztlich sagen Plane und Theorien oft
noch nichts Uber die Realisierung der Idee aus. Erst ein Praxistest gibt Aufschluss lber die
Méglichkeiten des Baus und der spateren Anwendung. Die Chancen des Rapid Prototyping
werden gegen Ende dieser Ausarbeitung anhand einer theoretischen Darstellung und Untersu-
chungen ausfihrlich erlautert.

19 vgl. Abb. 5

200 vgl. Weber (2006), S. 95

201 vgl. Bierfelder (1994), S. 11
22 vgl. Bierfelder (1994), S. 102
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Fur den Fall, dass ein Prototyp die entsprechenden Tests Ubersteht und Verbesserungen in
der Produktion einer Nullserie mit eingebaut werden kdnnen, sollten die Fertigungsprozesse,
die fur die Produktion des neuen Produktes notwendig sind, entsprechend geplant werden.
Hierzu scheint es notwendig, dass die einzelnen Arbeitsgange, Fertigungszeiten und die erfor-
derlichen Betriebsmittel aufgelistet und in einem Arbeitsplan zusammengefasst werden.?® Wei-
terhin sollte eine Stulckliste erstellt werden, die samtliche Materialien enthalt, die zur Produktion
eines Gutes verwendet werden kénnen.

Im Rahmen der Arbeitsplanung fallen zahlreiche Aufgaben an, die im Folgenden genannt
werden sollen. So ist zunachst an die Erstellung der Arbeitsauftrdge zu denken, die den Be-
schaftigten im Betrieb eine Vorstellung Uber die zu erledigenden Arbeiten vermitteln. Deswegen
stellen Arbeitsunterlagen, wie CAD-Zeichnungen, Photos, Skizzen etc., eine wichtige Grundlage
fur den Fertigungsprozess dar. Diese Unterlagen kénnen zur Klarung von Detailfragen aul3erst
hilfreich sein.

In einem weiteren Schritt sollte die Terminplanung der ersten Serie Aufschluss Uber den Zeit-
raum geben, in dem das Produkt gefertigt werden sollte. Dies schlie3t letztlich auch den Ma-
schinenbelegungsplan sowie den gesamten Werkstattplan mit ein. Denn schlief3lich kann jeder
Arbeitsplatz, kann jede Maschine nur einmal zur gleichen Zeit bedient und genutzt werden.

In diesem Zusammenhang ergibt sich auch ein Problem in der Sprache der Beteiligten. So
reden Ingenieure eine andere Sprache als Betriebswirte, was zur Folge haben kann, dass der
Produktionsablauf nicht effizient gestaltet und eine Kostenersparnis nicht erreicht werden kann.
Vielmehr kann die Einrichtung effizienter und schneller Prozesse zusatzliche Kosten mit sich
bringen. So kdnnen beispielsweise neue Produktionsverfahren es erfordern, dass die ausfiih-
renden Krafte motiviert und angelernt werden mussen. Dies erfordert Zeit und letztlich wieder fi-
nanzielle Mittel.

Damit ein Unternehmen sich schnell Gber den Kosten-Nutzen Effekt von neuen Mallnhahmen
im Rahmen der Produktion im klaren wird, sollte es auf den Einsatz von Computern nicht ver-
zichten. Moderne Produktionsstraten kommen ohne den Einsatz einer Computersteuerung
nicht mehr aus. Dies kann soweit gehen, dass ein Computer einzelne Teilbereiche bis hin zur
kompletten Fertigungssteuerung koordiniert. Das schlie3t unter Umstanden auch die Erstellung
und automatische Vergabe von Produktionsauftrdgen, Arbeitsplatzen sowie der Generierung
von Sticklisten mit ein.

Der rechnerbasierte Einsatz im Rahmen der Produktion wird in der Literatur als Computer In-
tegrated Manufacturing, kurz CIM, bezeichnet.?®* Die computerunterstiitzte Vernetzung vieler
Teilbereiche des Unternehmens kann helfen, den gesamten Ablauf im Unternehmen effizienter
zu gestalten. Dabei erstreckt sich die Nutzung der Computer vom Konstruieren bis hin zur Aus-
lieferung der Ware.

208 vgl. Weber (2006), S. 96
204 vgl. Wéhe (2000), S. 470 ff.
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Bereits im Rahmen der Forschung und Entwicklung als auch, wie wir spater sehen werden,
im Rahmen der offenen Innovation bilden Computer die eigentliche Basis, um tberhaupt kreativ
arbeiten zu kénnen. Bei der Konstruktion von beispielsweise Computer Aided Design Zeichnun-
gen, kurz CAD, werden Computer direkt mit einer Maschine verbunden, welche die entspre-
chenden SchweilRpunkte an den zuvor festgelegten Stellen setzt.?®> Auch ist der Computer, wie
wir noch am Beispiel der Personal Fabrication sehen werden, Grundbestandteil des Entwick-
lungsprozesses.?®

Die Arbeitsplanung kann auch durch Computer unterstitzt werden. Hier spricht die Literatur
von Computer Aided Planning, CAP-Programmen, welche die Entscheider im Rahmen ihrer Ar-
beit unterstiitzen.?*” Die mit Hilfe der CAP-Programme erstellten Daten bilden die Grundlage flr
die entsprechenden Entscheidungsprozesse im Rahmen der Fertigung.?® Diese Entschei-
dungsprozesse spiegeln sich in Arbeitsplanen, die die Steuerungsinformationen fir den Ferti-
gungsprozess und die eingesetzten Betriebsmittel beinhalten, wieder.

Die computerunterstitzte Fertigung, im Englischen Computer Aided Manufacturing (CAM)
kann dann sinnvoll sein, wenn ein erhdhter Koordinationsaufwand hinsichtlich der Steuerung
und Uberwachung von fertigungstechnischen Anlagen notwendig ist.2”® So werden im Rahmen
der modernen Fabrikation von Waren zunehmend Computer eingesetzt, die Uber Lagerplatze,
Transportwege und Auslastungen in der Produktion selbstandig entscheiden.?'® Soll ein Rech-
ner nicht die volle Kontrolle Gber den Fertigungsprozess haben, so kann dieser auch insoweit
eingerichtet werden, dass er entsprechende Vorschlage generiert, die dann von den Verant-
wortlichen lediglich bestatigt oder abgelehnt werden mussen.

Wurde das Produkt mit Hilfe des CAM erstellt, dann sollte die Qualitat der produzierten Guter
entweder durch Stichproben oder durch ein Rasterverfahren Uberprift werden, wie es beispiels-
weise bei der Eierproduktion oder dem Abflllen von Wasserflaschen der Fall ist. Die sogenann-
te computerunterstitzte Qualitatssicherung, im Englischen Computer Aided Quality Assurance
(CAQ) ist mit Planen, Prufprotokollen, Prufprogrammen und Kontrollwerten ausgestattet, damit
die Qualitatskontrolle in einem Unternehmen effizient und schnell gestaltet werden kann.?"

Sind die vorherigen computerunterstiitzten Modelle eingerichtet und liefern entsprechende
Ergebnisse, so kann die Produktionsplanung und -steuerung (PPS), die Mengenplanung fir je-
des Einzelteil des Fertigprodukts durchfiihren.?'? Die PPS generiert anhand der Stiicklisten, der
Arbeitsplane und Beschaffungs- und Fertigungszeiten die entsprechenden Fertigungskapazita-
ten sowie die entsprechende Auslastung der Maschinen und Arbeitsplatze und Arbeitskrafte in

206 vgl. Wohe (2000), S. 470 ff.

206 vgl. Zah (2006), S. 15

207 vgl. Wéhe (2000), S. 471 ff.

208 vgl. Schierenbeck (2000), S. 220f.
209 vgl. Wéhe (2000), S. 470

210 vgl. Probst (1994), S. 135

211 vgl. Weber (2006), S. 98

212 vgl. Weber (2006), S. 98
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einem Unternehmen.?"* Desweiteren lasst sich der Zeitpunkt fiir die Beschaffung von Materiali-
en ermitteln.

Die Produktionsplanung ist eine weitreichende Ebene, mit der die zuvor dargestellten Teilbe-
reiche gesteuert werden. Dabei bedient sich die Produktionsplanung zunehmend der Unterstit-
zung durch Computer.?"

4.2.3 Computerintegrierte Fertigung

Werden die zuvor vorgestellten Teilbereiche vernetzt, spricht die Literatur von der computer-
integrierten Fertigung, im Englischen des Computer Integrated Manufacturing (CIM).2'"® Hier
kénnen sich sich Schwierigkeiten ergeben, wenn die einzelnen zuvor vorgestellten Teilbereiche
miteinander kommunizieren sollen. Dabei scheint es notwendig, dass die einzelnen Programme
Uber entsprechende Schnittstellen verfiigen, die es erlauben, einzelne Systeme miteinander zu
einem (ibergeordneten System zu vernetzen.?" Abb. 6 zeigt die Struktur der zuvor vorgestellten
Teilbereiche der Fertigung vor dem Hintergrund des CIM.?"®

Schaut man auf die technische Umsetzung des CIM, so wird deutlich, dass diese sich vor-
wiegend nur auf Bereiche wie der Konstruktion, Innovation, Arbeitsplanung, Fertigung und Kon-
trolle beschrankt. Betriebswirtschaftliche Faktoren werden haufig aul’en vor gelassen. Hier soll-
te ein Schritt weiter gegangen werden, indem Informationen aus dem Rechnungswesen als Pla-
nungsgrundlage in den Fertigungsprozess einflielRen.

Wie in Abb. 6 deutlich zu erkennen ist, lasst sich CIM als eine Art Zentrale interpretieren. Hier
werden samtliche Bereiche zusammengefasst und koordiniert. Dabei ist auf die oben angespro-
chene Schnittstellenproblematik zu achten. Oftmals bestehen die einzelnen Teilbereiche aus un-
terschiedlichen Programmen, die miteinander nur unzureichend kommunizieren kénnen. Von
daher sei es einem Unternehmen anzuraten, eine Komplettlésung wie beispielsweise SAP in
den Unternehmensprozess zu integrieren, da diese Infrastruktur modular aufgebaut und ent-
sprechend um zusatzliche Ebenen erweitert werden kann.

Im Folgenden sollen einige Methoden vorgestellt werden, die es einem Unternehmen erleich-
tern kdénnen, unterschiedlichste Prozesse wie Produktionsablaufe und Lagerhaltung zu erfas-
sen. Dabei werfen wir einen Blick auf den von Goldratt gepragten OPT Ansatz, schauen uns
einen Vorschlag von Scheer an und schlieRen mit Methoden wie dem traditionellen Komplexi-
tats- und Variantenmanagement.

213 vgl. Wéhe (2000), S. 459

214 vgl. Weber (2006), S. 98

215 vgl. Wéhe (2000), S. 443 ff.

216 vgl. Schierenbeck (2000), S. 220 f.

217 vgl. Weber (2006), S. 99

218 vgl. Abb. 6 - Teilbereiche des Computer Integrated Manufacturing
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So existieren viele Produktionssteuerungssysteme, die allesamt auf vorher festgelegten Pla-
nungsregeln basieren. Diese Regeln legen im Rahmen der Produktion bestimmte Werte fest
und befassen sich dariiber hinaus mit der Beseitigung von Engpassen innerhalb der Produktion.
In diesem Zusammenhang bestimmt der Engpass die Taktzeit, die im Rahmen der Produktion
ausschlaggebend fir die Héhe des Outputs ist. Die Theorie der Optimized Production Technolo-
gie (OPT) sagt aus, dass es in einem Produktionssystem stets nur einen Engpass geben kann.
Andere vermeidliche Engpasse werden im System noch nicht erkannt, solange der derzeitige
Engpass, also der Hauptengpass noch nicht beseitigt wurde.

Im Rahmen der FlieRfertigung kénnen statische wie auch dynamische Engpéasse auftreten.?®
Wahrend statische Engpasse an einem einzigen Arbeitsplatz auftreten, kdbnnen dynamische
Engpasse an unterschiedlichen Stellen auftreten und wieder verschwinden. Die Ermittlung wie
auch die Beseitigung dieser Engpasse ist nicht leicht zu bewaltigen. Hier kénnen Computersi-
mulationen helfen, Belastungstests durchzufiihren und entsprechende Problemlésungen zu fin-
den.?®

Der OPT-Ansatz wurde durch Zufall von Goldratt erkannt. Der im Juni 2011 verstorbene Phy-
siker entwickelte im Rahmen seiner Dissertation ein Optimierungsverfahren, welches erlaubt,
die Produktionsplanung sinnvoll in einem FlieRsystem einzusetzen. Dabei stellt Goldratt zu Be-
ginn seiner Uberlegungen die Frage: ,Was wollen wir?“?'

Eine Antwort darauf kann beispielsweise die Erreichung eines bestimmten Qualitatsniveaus,
die Schaffung einer zuvor definierten Kapazitatsauslastung oder die Gewinnung neuer Kunden
sein. Goldratt definiert in diesem Zusammenhang ein Ubergeordnetes Ziel, welches er als die
Grundlage samtlicher betriebswirtschaftlicher Entscheidungen bezeichnet. Dieses Ubergeordne-
te Ziel definiert er als ,Making Money*“. Die daflir notwendigen Schritte sind lediglich Zwischen-
schritte, die das Ziel des Gewinnstrebens untermauern.

Wird dieses Ubergeordnete Ziel jedoch aufgebrochen und in Unterziele untergliedert, so las-
sen sich Netto-Gewinne, Kapitalrendite oder Cash Flow nennen, die allesamt als finanzielle Un-
terziele des Making Money anzusehen sind. Diese Unterziele kdnnen wiederum nur dann reali-
siert werden, wenn beispielsweise die Lagerbestande gering gehalten, der Output erhéht und
folglich die Kapitalbindungskosten reduziert werden kénnen. Fir den Fall, dass diese Eigen-
schaften in eine Reihenfolge gebracht werden sollen, scheint es sinnvoll, diese mit entspre-
chenden Kennzahlen zu gewichten.

Goldratt definierte grundlegende Regeln, die im Anhang beschrieben sind.???> Bei Naherer
Hinsicht der Regeln wird deutlich, dass der OPT-Ansatz offen legt, welche Produkte in welchem
Umfang produziert werden kénnen. Dies kann fir die erfolgreiche Planung essenziell sein.

219 vgl. Wéhe (2000), S. 440 f.

220 vgl. Wéhe (2000), S. 470

221 vgl. Goldratt / Cox (2004), S. 10 ff.
22 s. Anhang: Erlauterung 1
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Wird im FlieRprozess eines Unternehmens nun der Hauptengpass beseitigt, dann tut sich an
anderer Stelle vermutlich wieder ein neuer Engpass auf, den es dann wiederum zu beseitigen
gilt. Die Schwierigkeit einer solchen Herangehensweise liegt jedoch darin, die entsprechenden
Engpasse in einem Unternehmen zunachst zu erkennen.??® Hier gilt es, die zuvor vorgestellten
Arbeitsplane, Sticklisten als auch Produktionsplane zu untersuchen. Nach Goldratt treten nam-
lich nur dann Probleme in Bezug auf die Produktion auf, wenn eine zuvor unzureichende Pla-
nung vorgenommen wurde.

Engpasse werden durch das nachfolgend beschriebene Vorgehen entdeckt. Zunachst wird
der gesamte Bedarf eines Zeitraumes ermittelt. Anhand dieses Wertes wird die Kapazitat des
gesamten Unternehmens wie auch einzelner Abteilungen berechnet. Letztlich kann auch die
Kapazitat eines einzelnen Arbeitsplatzes ermittelt werden. Ist in einer Abteilung oder an einem
Arbeitsplatz eine Auslastung von 100% erreicht, so befindet sich dort ein Engpass. Folglich soll-
te dieser beseitigt werden, bis die Auslastung sinkt.?*

Jedoch sollte man auch die jeweiligen Lagerbestande der einzelnen Arbeitsplatze und Ar-
beitsgruppen Uberprifen. Es empfiehlt sich in diesem Zusammenhang, entsprechende Zeit- und
Bestandsaufnahmen durchzufiihren, damit erkannt werden kann, ob die Engpéasse uberhaupt
noch aktuell sind. Eventuell befinden sie sich namlich schon wieder an anderer Stelle.?®

In Bezug auf die Lagerbestande kénnen auch zuvor definierte Managementparameter fest-
gelegt werden, um Engpasse zu vermeiden. Diese kdnnen sich in entsprechenden Prioritaten
fur beispielsweise A-Kunden, in maximalen Bestanden, in Durchlauf- oder Sicherheitszeiten vor
den Engpassen definieren. Anhand dieser Parameter Iasst sich erkennen, wie sich der Gewinn,
die Rendite, der Cash-Flow, der Output, die Bestande oder auch die Kosten entwickeln werden.
Im Zuge dessen wird die Planung festgelegt, die in regelmaRigen Abstanden ablauft.

Zimmermann nennt in diesem Zusammenhang eine Vorgehensweise, die ihre Aufmerksam-
keit den Engpassen widmet.??® Engpasse haben in der Regel einen geringen Output. Bei einem
Flielsystem werden sie jedoch voll ausgelastet. Hier greift das Modell der Optimized Production
Technologie (OPT) ein. Die Engpasse werden so manipuliert, dass in einer moglichst kurzen
Zeit ein hoherer Durchfluss als bisher entsteht. Tritt jedoch nur an einem Engpass eine Stérung
auf, so kann eine diesbezlgliche Planung hinfallig werden, denn eine einzige Engpassstérung
betrifft das gesamte System. Folglich sind Stérungen an den sogenannten Bottlenecks mdg-
lichst zu vermeiden, damit der ohnehin kritische Bereich nicht noch mehr das gesamte System
schwacht.

Konkret betrachtet kdnnen Bottlenecks durch eine doppelte Belegung der Arbeitsplatze be-
seitigt werden. Doch bevor dies geschehen kann, missen Kapazitatsmengen, Rustzeit und die

223 vgl. Wéhe (2000), S. 147

224 vgl. Wéhe (2000), S. 1175

225 vgl. Wéhe (2000), S. 1179 ff.

26 vgl. Zimmermann (1987), S. 64 ff.
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Zeit je Produktionseinheit genau ermittelt und eingehalten werden. Die Arbeitsplane sollten zu-
vor genau untersucht werden. Dabei sollte Uberprift werden, ob die jeweiligen dort aufgelisteten
Arbeiten auch wirklich notwendig sind, um das entsprechende Produkt fertigen zu kénnen.

Bei den Nicht-Engpassen kann dies, wie auch in Regel 5 dargestellt ist, unterlassen wer-
den.??” Dennoch sollten die Nicht-Engpasse an den Engpéassen ausgerichtet werden. Folglich
sollte nicht planlos produziert werden; vielmehr legen, wie Regel 2 beschreibt, die Bottlenecks
fest, was in welchen Mengen und welcher Zeit produziert werden kann. Wird diese Regel nicht
beachtet, dann baut das System Lagerbestande auf, die nicht abgearbeitet werden kénnen.
Folglich werden unnétige finanzielle Reserven gebunden.

In diesem Zusammenhang gibt Regel 8 wieder, dass FertigungsgroRen an die jeweiligen Ar-
beitsplatze angepasst werden sollten. Dies wirde jedoch bewirken, dass eine Orientierung an
den Engpassen vorgenommen wirde, die folglich nicht beseitigt wiirden. Folglich missten Zwi-
schenlager eingebaut werden, die dann entsprechende Kapazitaten binden. Dieser erhebliche
organisatorische Aufwand ist nicht mit der Intention der Vereinfachung einer FlieRproduktion
vereinbar.

Es lasst sich also festhalten, dass regelmaRige Planungszyklen unerlasslich sind. Neue Pla-
nungen Uber die Produktion und Organisation sollten einmal wdchentlich stattfinden. Im Zuge
dieser Planungszyklen werden Engpasse aufgestellt, die nach dem folgenden Grundprinzip
funktionieren. Es wird die gesamte Kapazitat einer Periode betrachtet, welche pro Arbeitsplatz
heruntergerechnet wird. Die hdochste Auslastung wird 100% gleich gesetzt. Dann wird ermittelt,
ob es in einem System weitere Engpasse, die eine Auslastung von Gber 100% haben, gibt. Mit
diesen Engpassen wird dann analog verfahren, bis samtliche Engpasse des Systems ermittelt
und beseitigt sind.

Im Rahmen einer Uberpriifung kann dann im Anschluss anhand der Optimierungen ermittelt
werden, an welchen Arbeitsplatzen die hochsten Auslastungen vorliegen und wo sich nicht ge-
nutzte Kapazitaten befinden. Im Rahmen dieser Optimierungen sollten neue Zeit- und Be-
standsaufnahmen vorgenommen werden, damit Gberprift werden kann, ob die bisher ange-
nommenen Engpasse Uberhaupt noch aktuell sind oder ob Engpasse an anderen Stellen lie-
gen, die letztlich wieder optimiert werden mussen.

Im Vergleich zu anderen Vorgehensweisen wie der linearen Programmierung, ergeben sich
einige Nachteile bei der OPT, die im Folgenden genannt werden sollen. RegelmaRige Planungs-
zyklen, in denen die gesamte Fertigung neu aufgestellt und Dissonanzen korrigiert werden mus-
sen, sind nicht vermeidbar. Diese kénnen jedoch auf ein Minimum reduziert werden, wenn die
Ausgangsdaten jeweils verlasslich sind. Folglich missen keine neuen Zeiten und Werte neu er-
hoben werden. Eine standig aktualisierte Meldung der Kennzahlen, wie Lagerbestande, Bele-
gungsplane oder Fertigungszeiten kann sehr unterstitzend sein.

227 s. Anhang: Erlauterung 1
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Treten im Rahmen dieser Erhebung Dissonanzen auf, so kann dies zu Schwierigkeiten fiuh-
ren. Der OPT-Ansatz erlaubt den jeweiligen Werkstatten keine selbstorganisatorischen Mal3-
nahmen. Aus diesem Grund sollten die strikten Vorgaben im Rahmen von OPT stets bertick-
sichtigt werden.

AbschlieRend sei erwahnt, dass mit Hilfe des OPT-Ansatzes unterschiedliche Unterneh-
mensstrategien simuliert werden kénnen. Dies kann auch flr eine Umstrukturierung oder eine
Neuinvestition der Fall sein. Herkdmmliche Wirtschaftlichkeitsrechnungen greifen an dieser
Stelle in der Regel nicht mehr, da hier oft Einsparungen an den Nicht-Engpassen vorgenommen
und damit lediglich ein Scheinerfolg realisiert wird.

Der OPT-Ansatz kann problembehaftet sein. Beispielsweise in der Just-In-Time-Lieferung
sind Pufferlager notwendig, um den Produktionsapparat am Laufen zu halten.??

Realisierbar ist dies nur, wenn die Fertigung mit einem hohen Malf} an Disziplin verfolgt wer-
den kann. Fraglich ist jedoch, wie eine solche Disziplin die Belegschaft motivieren und in wie
fern die Identifikation mit dem Unternehmen bestehen bleibt, wenn die einzelnen Arbeitsschritte
exakt vorgegeben werden.?® Die Beteiligten in einem Produktionsprozess konnen unter Um-
standen noch weitaus mehr als blof3e Effizienz und die Erledigung von Aufgaben hinzusteuern.
Wenn sie nicht in die Etablierung des OTP-Ansatzes in einem Unternehmen mit einbezogen
werden, so kann dies zu einem ldentifikationsverlust fihren.

Die konsequente Konzentration eines Unternehmens auf seine im Rahmen der Produktion
ermittelten Engpasse kann zu einem hdéheren Output der Produktion flihren. Die blofie Betrach-
tung von Engpassen lasst ein Unternehmen effizienter arbeiten. Dabei kann es notwendig sein,
eine sehr hohe Disziplin in den einzelnen Teilbereichen anzusetzen wie auch auf die ausflihren-
den Arbeitskrafte auszutiben. Dadurch bleibt Selbigen wenig Spielraum. Selbstorganisation und
eigenstandiges Arbeiten ist im Rahmen von OPT nicht gewinscht. Dies kann zur Entfremdung
sowie innerlichen Kiindigung der Beteiligten flhren.

4.3 Absatzdesign

In den vorangegangenen Abschnitten haben wir uns mit den Bereichen des Einkaufs und der
Produktion befasst. Diese Felder bilden die Grundlage flir den Verkauf der Produkte auf einem
Absatzmarkt. Das produzierende Unternehmen soll im Idealfall die Bedurfnisse eines Nachfra-
gers befriedigen. Die Nachfrage bildet den wichtigsten Orientierungspunkt fur das eigene Ange-
bot.

So wird mit dem Absatz die zeitlich letzte Phase im Rahmen des betrieblichen Wertschop-
fungsprozesses beschrieben. Dieser schliel3t letztlich den Wertkreislauf, indem er die Verwer-

28 vgl. Wéhe (2000), S. 466 f.
29 vgl. Wéhe (2000), S. 467
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tung der Betriebsleistungen, also den Verkauf von Sachgltern, Dienstleistungen und sonstige
Services ansteuert. Damit werden im Zuge des Ruickflusses Finanzmittel in das eigene Unter-
nehmen gespult, welche wiederum eine Fortsetzung der Produktion ermdglichen. Im Folgenden
werden die oft gleich gesetzten Begriffe wie ,Absatz-“, ,Umsatz-“ und ,Verkauf von Gitern® na-
her erlautert, damit fir den spateren Verlauf dieser Ausarbeitung eine klarere Struktur erkenn-
bar wird.?*

Unter dem Begriff ,Absatz” werden weitgehend alle Aufgaben verstanden, die sich mit der
Abgabe von Halbfertigerzeugnissen, Fertigerzeugnissen, Bauteilen, Roh-, Hilfs- und Betriebss-
toffen etc. beschaftigen.?' Hierzu gehoren nach Weber auch Werbung, die Festlegung eines
Sortiments, Marktforschungsaktivitaten und weitere MalRnahmen, mit dessen Hilfe der Markt be-
arbeitet werden kann.?*2

In der Betriebswirtschaftslehre wird diese Tatigkeit auch unter dem Begriff der Absatzwirt-
schaft festgelegt. Dabei sollte man jedoch nicht in Verwechslungsgefahr mit dem untergeordne-
ten Begriff Absatz kommen. Denn unter Absatz wird im Allgemeinen die Menge der Produkte in
einem bestimmten Zeitraum gesehen. Dabei ist aber der Verkauf der Ware lediglich ein Teil der
Absatzwirtschaft. In diesem Zusammenhang gilt der Verkauf von Ware als Abgabe von Gitern
im Tausch gegen Geld. Es wird deutlich, dass dieser Begriff weitaus enger gefasst ist als der
Ubergeordnete Begriff der Absatzwirtschaft.

Unter dem Begriff ,Umsatz" wird der Wert des Absatzes verstanden.?* Es handelt sich hier-
bei um einen wertmafigen Ausdruck der abgesetzten Produkte. Der Umsatz kann mit folgender
Formel dargestellt werden:

U=x *p Legende:
U = Umsatz

x = Stiick
p = Preis pro Stiick

Die Bezeichnung ,Handel“ fasst jene Betriebe zusammen, die sich mit dem Einkauf und Ver-
kauf von Waren befassen. Ihre Konzentration liegt in der raumlichen Verteilung von Waren. Der
Erfolg besteht darin, dass die Produkte in groRen Mengen eingekauft, umverpackt oder veredelt
und dann in kleineren Einheiten mit einem Gewinnaufschlag weiterverkauft werden. Im Handel
unterscheidet man zwischen dem Grof3- und Au3enhandel sowie dem Einzelhandel. Dabei ver-
lauft die Wertschdpfungekette in der Regel vom Hersteller zum Gro3handel, der die Ware in
grollen Mengen abnimmt. In einem weiteren Schritt werden diese Waren an den Einzelhandel
abgegeben, der dann die Ware an den Endkunden verkauft.?*

230 vgl. Weber (2006), S. 105
21 vgl. Wéhe (2000), S. 599
22 vgl. Weber (2006), S. 105
233 vgl. Wéhe (2000), S. 915
234 vgl. Wéhe (2000), S. 599 f.
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Schauen wir uns den Begriff des ,Marketing“ genauer an. Dieser wird vielfach auch mit dem
Begriff ,Vertrieb“ oder ,Absatz* gleichgesetzt.?* 2*¢ Das ist insofern ein Trugschluss, da sich das
Marketing in erster Linie damit beschéftigt, wie eine Ware am besten beworben werden kann.?’
Hierzu kdonnen die Verantwortlichen entsprechende Tools und Modelle zu Rate ziehen, um eine
entsprechende Marketingstrategie zu formulieren. Diese enthalt dann, ahnlich wie bei einem
Businessplan, zahlreiche Informationen, wie am Markt interagiert werden sollte, damit das Pro-
dukt Gberhaupt erfolgreich abgesetzt, also vertrieben werden kann.

Das Marketing bildet somit die Grundlage des Vertriebs. Wahrend mit dem Marketing ein
Markt aufgebaut, Strategien entwickelt und Beziehungen zum Kunden hergestellt werden, be-
muht sich der Vertrieb um den aktiven Verkauf der Waren. Er umwirbt meiner Ansicht die Kun-
den und nimmt die zuvor entwickelten Strategien des Marketings als Grundlage fiir seinen Ver-
kaufserfolg.

Es wird also deutlich, dass unter dem Begriff ,Absatz” die Literatur wie auch die Praxis gerne
den traditionell veralteten Marketingbegriff versteht.?*® So wird ,Absatz gerne als ein Synonym
fur den Begriff ,Marketing“ verwendet.?*° Ob dies so stehen gelassen werden kann, ist fraglich.
So versteht man allgemein unter dem Begriff ,Absatz® die Menge der in einer Periode verauler-
ten Giter. Unter ,Marketing“ versteht man, wie bereits oben dargestellt, die Bildung von Strate-
gien, wie an den Markt herangetreten werden kann. Zwar handelt es sich durchaus um markt-
seitige Aktivitaten; jedoch beantwortet das Marketing die Frage nach dem ,Wie“, wahrend der
Absatz die Frage nach dem ,Wieviel“ beantwortet.

In diesem Zusammenhang geht Weber enger auf die Bedeutung des Begriffs ,Absatz ein.
Dessen Strategie ist ihm zufolge von vielen Faktoren abhangig. Diese sind unter anderem die
Wirtschaftsordnung, die Stellung des Unternehmens am Markt, die Verbraucher, die Art der her-
gestellten Produkte sowie die gesetzlichen Vorschriften.?*® Diese Faktoren dndern sich zudem
von Markt zu Markt und von Region zu Region. Dem internationalen Marketing kommt diesbe-
zuglich im Hinblick auf interkulturelle Aspekte eine neue Aufgabe zu. Denn der Absatz ist auf ei-
nem internationalen Markt von vielen Bereichen abhangig. Vielfach sollte ein fremder Markt
ganz anders bedient und angegangen werden als der heimische, meist bekannte Markt.?*’

In Planwirtschaften unterscheiden sich die AbsatzmaRnahmen von denen marktwirtschaftlich
geordneter Markte.?*? So werden in den Planwirtschaften in der Regel Vorgaben gemacht, wie-
viel Produkte zu welchem Preis bis zu welchem Zeitpunkt auf den Markt gebracht werden dir-
fen.?*® Diese Strategie wird mit einer allgemeinen Verpflichtung zur Versorgung der Verbraucher

235 vgl. Weber (2006), S. 106

2% vgl. Wéhe (2000), S. 599

237 vgl. Probst (1994), S. 407

238 vgl. Weber (2006), S. 106

239 vgl. Wéhe (2000), S. 482 ff.

240 vgl. Weber (2006), S. 107

241 vgl. Probst (1994), S. 407

242 vgl. Woll (2000), S. 69 f.

243 vgl. Schumpeter (2007), S. 202 f.
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verstanden. Unter diesen Bedingungen ist die Abnahme von Produkten in der Regel gesichert,
da in solchen Situationen der Markt von der Anbieterseite dominiert wird.

In Bezug auf die Marketingaktivitdten eines Unternehmens ist also festzuhalten, dass die
entsprechenden Aktivitdten eines Unternehmens auch durch die jeweilige Wirtschaftsordnung
eines Landes bestimmt werden.?** Denn letztlich hangt von Letzterer auch die Funktionsfahig-
keit eines Marktes und somit auch die 6konomische Lage ab.?*®

Ein marktwirtschaftliches Wirtschaftssystem definiert sich durch die freien Entscheidungen
der Marktteiinehmer.?*® Hier sei es jedem Partizipanten freigestellt, mit jedem anderen Marktteil-
nehmern Geschafte abzuschlief’en oder nicht. So kann sich ein Konsument stets durch die ent-
sprechenden Marketingmaflinahmen eines Unternehmens Uber ein Produkt informieren. Dar-
Uber hinaus gehende Aktivitdten der Marktteilnehmer spiegeln sich in Open Innovation-Prozes-
sen wieder, zu denen in einem spateren Kapitel eingehend eingegangen wird.

Theoretisch betrachtet ben die Kaufer Einfluss auf die von den anbietenden Unternehmen
vorgeschlagenen Preise aus. Denn schlielich liegt es an jedem Kaufer selbst, ob er ein Ange-
bot akzeptiert oder nicht. Jedoch ist in der Praxis vermehrt festzustellen, dass nicht der Preis
das alleinige Merkmal fir einen Kaufentscheidungsprozess ist. Vielmehr haben zusatzliche Fak-
toren einen groRen Einfluss auf den Konsum. So (ben Situationen, Aktionen, Gefiihle wie Angs-
te, Freude oder Unentschlossenheit zusatzlich starken Einfluss auf den Kaufentscheidungspro-
zess aus.?*” Weiterhin spielen die Qualitat, der Ruf und der entsprechende Mehrgewinn eine
zentrale Rolle.

Mit Blick auf einen oligopolistischen Markt lasst sich feststellen, dass dieser durch eine kleine
Anzahl von Anbietern, die in einem engen Wettbewerb zueinander stehen, gekennzeichnet
ist.*® Dabei wird das Absatzverhalten jeweils durch das Verhalten der Mitbewerber bestimmt.
Die Theorie der Oligopole findet ihre Grundlage im Bereich der Volkswirtschaftslehre. Aus die-
sem Grund soll an dieser Stelle nicht weiter auf diesen Bereich eingegangen werden.

AbschlieRend lasst sich anmerken, dass der Absatzerfolg nicht nur durch den Preis gekenn-
zeichnet ist. Vielmehr spielen u.a. das Verhalten der Kunden, Mitbewerber und Handler auch
der Politik, Region, Kultur, Gesellschaft sowie der Glaube eine wesentliche Rolle.?*® Das Marke-
ting sollte diese Faktoren in seiner Planung berucksichtigen, um entsprechende Absatzchancen
fur das Unternehmen generieren zu kénnen. In Abb. 7 werden absatzwirtschaftliche Faktoren in
einer Grafik zusammengefasst. Dieser Faktoren sollte sich ein Unternehmen bewusst werden,
damit es im Rahmen seiner Marketingziele erfolgreich agieren kann.?*

244 vgl. Woll (2000), S. 82

245 vgl. Weber (2006), S. 106

246 vgl. Merk (1985), S. 105 f.

247 vgl. Bergmann (2006), S. 134

248 vgl. Woll (2000), S. 79f.

249 vgl. Wéhe (2000), S. 483 f.

250 vgl. Abb. 7 - Absatzwirtschaftliche Faktoren
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Die absatzwirtschaftlichen Faktoren sollen im Folgenden naher erlautert werden. Hierbei wird
auch auf die in der Abb. 7 dargestellten Instrumente, deren Grundgerust der sogenannte Marke-
ting-Mix bildet, eingegangen.

Einleitend sollen zunachst die Absatzchancen betrachtet werden. So bildet die Wahrneh-
mung von Marktveranderungen eine essenzielle Grundlage fir einen spateren Absatzerfolg. Die
Unternehmensumwelt sollte stets gut beobachtet, Méglichkeiten geprift und Chancen erkannt
werden. Hierbei kbnnen Benchmarkingprozesse helfen, den Stand des eigenen Unternehmens
mit dem Stand der Umwelt zu vergleichen.®' So ist es wichtig, Chancen wie auch Risiken recht-
zeitig zu erkennen, damit Neuproduktentwicklungen entweder gefordert oder verhindert werden
kénnen. Denn zunachst sollte jede Neuerung einer Kosten-Nutzenanalyse und damit auch einer
Chancen- und Risikoanalyse unterworfen werden.

Oftmals gibt es bereits Bedrohungen durch alternative Produkte anderer Unternehmen oder
neue Verhaltensweisen der Mitbewerber, beispielsweise durch Anderung der Kundenanspra-
che. Hierauf sollte ein Unternehmen stets reagieren. Andernfalls kann dies die Verkleinerung
des eigenen Kundenstamms zur Folge haben.

Auch sollte der Blick auf die Umwelt, auf die gesellschaftliche Struktur und damit letztlich
auch auf die Kundenstruktur gerichtet werden. Weber nennt unter anderem einen sehr allgemei-
nen Anhaltspunkt, den der demographischen Struktur.?>

In diesem Zusammenhang sollte insbesondere auf das Design des Absatzprozesses, der
Kundenstruktur, méglicher Absatzwege, Gefiihle, Angste, Mode, Stimmungen, wirtschaftlicher
Entwicklung, Einkommen, regionalem Umfeld, allgemeinem Kaufverhalten, Kultur, Religion,
Wissensstand und Kompetenzen der Kunden und Qualifikationen der Kundenstruktur (Akade-
miker, Facharbeiter, Arbeitslose) eingegangen werden.

Fir ein Unternehmen sind nicht alle Umfeldbedingungen von gleicher Bedeutung. So orien-
tiert sich beispielsweise das Unternehmen Jacques' Wein-Depot an einem potentiellen akade-
mischen Umfeld. Es wurde untersucht, wie viele Akademiker in einer Region leben und arbei-
ten. Denn die Kundenstruktur des Unternehmens setzt sich aus einem grof3en Anteil aus Hoch-
schulabsolventen und Unternehmern zusammen. Folglich scheint es nicht verwunderlich, dass
eine Filiale meist in Universitatsstadten und vereinzelt sogar in unmittelbarer Universitatsnahe
zu finden ist.

In einem weiteren Schritt sollen die Absatzziele formuliert werden, die sich auf der Grundlage
madglicher Chancen und Risiken am Markt bilden kénnen. Hierbei bedarf es der Bericksichti-
gung der Ubergeordneten Unternehmensziele. Diese orientieren sich an den Wilnschen der
Kunden, an den fur das Unternehmen realisierbaren Méglichkeiten und an den Umweltbedin-
gungen.

251 vgl. Wéhe (2000), S. 1021 f.
232 vgl. Weber (2006), S. 110



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 70

Damit Ziele in einem Unternehmen definiert werden konnen, bedarf es zwecks Entschei-
dungsfindung der Einbindung mehrerer Beteiligter. Dies kann am besten dann realisiert werden,
wenn ein vielschichtiger Entscheidungsprozess vorgenommen wird, der ein Ubergeordnetes Un-
ternehmensziel beinhaltet. Dieses Unternehmensziel beinhaltet einzelne Unterziele, die in ent-
sprechenden MalRnahmen miinden. Die Unterziele sollten rigoros dem Oberziel untergeordnet
werden.?*® Folglich sollten keine Zielkonflikte entstehen.

In der traditionellen Betriebswirtschaftslehre wird das zentrale Ziel eines Unternehmens als
,10 Make Money*, also ein Gewinnziel angestrebt. Ob dies tatsachlich der Fall ist, wird sich in
spateren Kapiteln und im Rahmen der Untersuchung zeigen. Dennoch sollte unbestritten sein,
dass ein wesentliches Ziel des Absatzes darin besteht, mehr Produkte auf den Markt zu brin-
gen. So kénnen typische Absatzziele die Erhdhung des Marktanteils um 15% innerhalb der
nachsten 6 Monate, eine Umsatzsteigerung im Folgejahr um 10% oder die Erhéhung des Be-
kanntheitsgrades um 30% fiir das nachste Quartal sein.?*

Die Zielformulierung sollte in diesem Zusammenhang immer drei Dimensionen beinhalten.
Diese Dimensionen sind Art, Menge und Zeit. Mit Hilfe einer solch genauen Zieldefinition kon-
nen entsprechende MalRnahmen, die die Vorgaben schlielllich im Rahmen des Marketing Mix
umsetzen, eingeleitet werden.

Unter einem Marketing Mix versteht man in diesem Zusammenhang die Abstimmung ver-
schiedener Einzelmalinahmen, sogenannter Komponenten, im Rahmen marketingtechnischer
MaRnahmen.?*® Diese bezeichnen sich als Produkt-Mix, Distributions-Mix, Kontrahierungs-Mix
und Kommunikations-Mix. Diese Sub-Mixe sind Teilbereiche des Ubergeordneten Marketing
Mix, welcher sich wiederum aus einzelnen MaRnahmen und Themenfeldern zusammensetzt.?%

Der Produkt-Mix besagt, dass die Gestaltung eines Produktes in entscheidender Weise den
Absatz bestimmt. So ist sowohl die Formgebung und Farbe der Verpackung wie auch die Archi-
tektur, in der ein Produkt angeboten wird, von ausschlaggebender Bedeutung. Weiterhin ist
aber auch natirlich das Produkt selbst und dessen Eigenschaften in Bezug auf Qualitat, Verar-
beitung und Verwendung ein wesentlicher, wenn auch nicht immer ausschlaggebender Be-
standteil. So gibt es beispielsweise viele MP3-Player am Markt. Derzeit werden aufgrund von
Designaspekten und einem gewissen Stylefaktor vermehrt Produkte des Unternehmens Apple
nachgefragt.?’

Die derzeitige Beliebtheit der Apple-Produkte Iasst sich wohl kaum auf die wesentlichen Ei-
genschaften des Musikhoérens zurlick fihren. Es sind zahlreiche Gerate am Markt, die allesamt
genau diese Eigenschatft erfiillen. Vielmehr macht sich der Besitzer eines Gerates von Apple in-
teressant. Seine Mitmenschen bestaunen ihn, somit steigt sein Ansehen.

253 vgl. Weber (2006), S. 111
254 vgl. Wohe (2000), S. 395
255 vgl. Wéhe (2000), S. 519
2% vgl. Abb. 8 - Komponenten des Marketing Mix
257 vgl. Jacob (1986), S. 123
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Es bleibt also unbestritten, dass die Produktgestaltung, insbesondere die Marke, ein wesent-
licher Faktor ist, um Kaufanreize zu schaffen. Dies kann auch anhand von Modeartikeln oder Ar-
tikeln, die einem hohen technischen Fortschritt, wie beispielsweise Elektronikgerate, unterwor-
fen sind, gezeigt werden. Dabei sollte die Namensnennung, die Verpackungsgestaltung wie
auch das Markenzeichen sich von Produkten der Mitbewerber abheben.?%®

Weiterhin scheint es von besonderer Wichtigkeit, das Warensortiment zu beachten. In die-
sem Zusammenhang sollten sich die Verantwortlichen der Marketing-Abteilung fragen, wie weit
sie in Bezug auf die Produktdifferenzierung gehen wollen. Dabei macht Weber darauf aufmerk-
sam, dass durch Produktvarianten und geringe Produktdifferenzierung die Vorteile der Massen-
fertigung ausgenutzt werden kénnen. Folglich kann das Produkt preisglinstiger angeboten wer-
den.®

Damit ein Unternehmen jedoch am Markt bestehen kann, sollte es mehrere Produktvarianten
anbieten. Diese Varianten kénnen auch in einer rationalen und effektiven Produktion verwirklicht
werden. Gegen Ende dieses Abschnitts wird noch detaillierter auf das Variantenmanagement
eingegangen werden, da gerade im Zuge der Variantenbildung RationalisierungsmafRnahmen
verwirklicht werden kénnen.

Schaut man auf die Preise sowie die Qualitat und Verwendbarkeit eines Produktes, so kon-
nen die in der Regel durch Garantieleistungen wie auch durch Kundendienstservices abgedeckt
und gesichert oder gar verbessert werden.?®® Denn letztlich scheint es das Feedback des Kun-
den, welches dem Unternehmen entscheidende Informationen Uber die reale Anwendung, Pro-
bleme, Verbesserungen aber auch Erfolge gibt.®' Diese Anregungen missen in die nachste
Generation des Produktes einflieRen, ansonsten wird sich der Kunde vor dem Hintergrund sei-
nes Feedbacks und eventuell sogar seines beratenden Engagements im Rahmen des Pro-
sumings nicht ernst genommen fiihlen.

Im Rahmen des Kontrahierungs-Mixes sind samtliche Zahlungsbedingungen und vertragli-
che Vereinbarungen definiert.®®? Hierzu gehoéren neben dem Preis und eventuellen Rabatten
auch Sonderaktionen, ErmafRigungen, Give-Aways oder Add-Ons mit dem Ziel, beim Kunden
einen Mehrwerteffekt zu erzielen.?®® Da vor dem Hintergrund des Krontrakts, also des Vertrags,
der Preis fiur ein Produkt der ausschlaggebende Aspekt fir eine Kaufentscheidung ist, so erge-
ben sich fur die Gestaltung zwei wesentliche Positionen. Hier sei zum einen der Markt genannt,
an dem sich ein Preis orientieren sollte und zum anderen die Kalkulation, die die Grundlage flr
die Wirtschaftlichkeit eines Produktes bildet.
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Beim Modell der vollstandigen Konkurrenz bildet sich ein Marktpreis heraus, welcher durch
die Nachfrage und das Angebot entsteht.?®* Folglich kann ein Anbieter sehr schnell durch seine
eigene Kalkulation ermitteln, ob ein Produkt zum Marktpreis angeboten werden kann oder nicht.
Diese Situation ist trotz Internet und nahezu vollstandiger Information nicht immer gegeben; vor
allem dann wenn unter Zugrundelegung einer oligopolistischen Situation wenige Anbieter vielen
Nachfragern am Markt gegenuber stehen.

Am besten wird sich ein Marktpreis dort herausbilden, wo sich eine vollstandige Konkurrenz-
situation ergibt.?® In dieser Konstellation treffen viele Anbieter auf zahlreiche Nachfrager. Somit
sind die Marktteilnehmer nicht oder nur bis zu einem bestimmten Mal} Uber die Preisentwick-
lung sowie Uber die am Markt angebotenen Produkte informiert. In dieser Situation sieht der An-
bieter den Markt als gegeben an und kalkuliert seinen Angebotspreis auf Grundlage seiner Kos-
ten zzgl. eines Gewinnzuschlags. Auch kénnen neue Produkte, fir die es weniger Vergleichs-
maRstabe gibt, entwickelt werden, da der Markt untibersichtlich ist.?¢®

Folglich werden die Marktteilnehmer versuchen, dem Preiswettbewerb auszuweichen. Es
sollen andere absatzwirtschaftliche Instrumente eingesetzt werden, durch die sich ein Vorteil
gegeniiber den Mitbewerbern verwirklichen lasst. So ist am Beispiel einer groRen Einzelhan-
delskette zu sehen, dass bestimmte Angebote nur zu bestimmten Tagen verfligbar sind. Hier
wird eindeutig auf die Sortiments- und Produktpolitik gesetzt, um sich von seinen Mitbewerbern
abzusetzen.?®’

Jedoch wird gerade im Discountgeschaft auch viel tGber den Preis bewirkt. Die durchaus ag-
gressive Preispolitik dient dazu, den Marktanteil des eigenen Unternehmens zu erhdhen. Als
Beispiel kdnnen hier Sonderangebote oder sogenannte Lockangebote genannt werden, die so-
gar unter dem Einkaufspreis des Discounters liegen.?®® Diese Angebote haben lediglich das Ziel,
Kunden in das Geschaft zu locken. Weiterhin kdnnen Einflihrungspreise dazu verwendet wer-
den, neue Produkte der Kundschaft bekannt zu machen.

Es lasst sich zusammenfassend sagen, dass ein Kontrahierungs-Mix samtliche Aktionen
rund um den Preis, um Rabatte und auch um Zahlungsbedingungen beinhaltet. Der Kontrahie-
rungs-Mix ist ein absatzwirtschaftliches Instrument, welches direkt vom Kunden wahrgenommen
wird, da es ein direktes Vergleichspotential bietet.?®

204 vgl. Mankiw (2000), S. 71

266 vgl. Mankiw (2000), S. 71

26 vgl. Weber (2006), S. 115

267 So sind in fuhrenden Supermarktketten bestimmte Angebote nur an zwei Tagen verfiigbar. Die Bandbreite der
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Beim Distributions Mix werden die Absatzkanale naher betrachtet. Darunter sind die Ketten
von der Herstellung tber den Verkauf bis hin zum Endverbraucher gemeint.?’° Dies schlieRt die
Distribution, also die Marketinglogistik mit ein.?’' Der Bereich der Absatzkanale untergliedert
sich in weitere Bereiche.

So kann ein Vertriebssystem zentral oder dezentral aufgebaut werden.?”? Die zentrale Struk-
tur wird vom Unternehmen selbst organisiert. Es werden klare Vorgaben an die einzelnen
Standorte geben, die sich nach diesen Vorgaben entsprechend zu richten haben. Dabei kdnnen
die Standorte eng an das Vertriebssystem gebunden sein oder sie haben im Rahmen ihrer Ar-
beit gewisse Freiheiten hinsichtlich ihrer regionalen Umstande und Besonderheiten. Die regio-
nalen Standorte werden oft tiber ein Filial- oder Franchisesystem organisiert.?”®

Bei der Wahl der entsprechenden Absatzform sollte gefragt werden, in wie weit sich ein Un-
ternehmen eigener oder fremder Verkaufsorgane bedient.?”* Bei eigenen Verkaufsorganen sen-
det das Unternehmen Angestellte oder auf Provisionsbasis arbeitende Vertreter aus. Auch ist
der Verkauf in einem Ladengeschaft denkbar. Werden Sondermaschinen oder Immobilien ver-
kauft, so wird ein Bulro vor Ort als Verkaufsraum dienen. Auch ist denkbar, dass leitende Ange-
stellte oder gar Angehorige der Geschéftsleitung mit an Verkaufsgesprachen teilnehmen. Dies
wird in der Regel dann praktiziert, wenn Uber grof3e Auftrage geredet wird oder wenn bedeuten-
de Neukunden hinzugewonnen werden sollen.

Denkbar ist auch, dass Verkaufsagenten oder im Allgemeinen ein Vermittler, ein Makler oder
eine sonstige Institution eingeschaltet wird, um Kunden zu akquirieren. Bei Spezialmaschinen
bzw. Spezialmarkten, beispielsweise bestimmte Regionen in Indien, kénnen Verkaufsagenten
eine grolde Hilfe sein, da sie vor Ort die Gegebenheiten und entsprechende Entscheidungstra-
ger auf Kundenseite kennen.

Schaut man auf den Absatzweg eines Unternehmens, so sollte sich das Unternehmen fiir
eine Kombination aus mehreren Wegen entscheiden. Man kann den direkten oder den indirek-
ten Absatzweg wahlen. Wahrend bei einem direkten Absatzweg der Produzent direkt an den
Verbraucher herantritt, beispielsweise im Rahmen eines Fabrikverkaufs, werden im indirekten
Absatzweg Verkaufsvermittler, also der Grof3- und Einzelhandel eingeschaltet, damit diese den
Endkunden betreuen und beraten konnen.

Mit der Wahl des Distributionsweges ist auch die Wahl der Transportwege eng verbunden.
Denn eventuelle Zwischenlager und Auslieferungslager bis hin zum Endkunden muissen berick-
sichtigt werden. Die richtige Wahl des Transportweges ist gerade dann wichtig, wenn es sich
um verderbliche Ware handelt.
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Im Rahmen eines Kommunikations-Mix werden samtliche Beziehungen zur AuRenwelt defi-
niert. Hierzu gehoren in erster Linie die Kundenbeziehungen eines Unternehmens. Durch soge-
nannte Public Relations, also C)ffentlichkeitsbeziehungen, kdnnen beispielsweise neue Kunden-
kontakte angestoRen werden.?”® Weitere Teilbereiche werden im Folgenden vorgestellt.

In der traditionellen Werbung werden MaRnahmen eingesetzt, um das Verhalten der Kunden
in Bezug auf ihre Kaufentscheidung zu beeinflussen. In erster Linie hat die Werbung das Ziel
der Information sowie der Beeinflussung des Kunden hinsichtlich seines Konsumverhaltens. Es
sollen Bedirfnisse geweckt werden, die der Kunde zuvor noch nicht hatte. Weiterhin soll die
Werbung dazu fihren, das Produkt im eigenen Unternehmen und nicht bei Mitbewerbern zu
kaufen.

Damit diese Ziele erreicht werden kénnen, werden Werbemittel eingesetzt.?’® Die traditionel-
len Werbemittel, die oft im Rahmen von ,more of the same*“ und der von Bergmann gepragten
.pseudoorientierten Problemlésung® eingesetzt werden, beziehen sich u.a. auf Plakate, Pro-
spekte, Anzeigen in Tageszeitungen, Fernseh-Spots, personalisierte Werbebriefe, Onlinewer-
bung und vieles mehr.?””

Wie bereits angedeutet, missen die Werbebotschaften Uber sogenannte Trager an den Kun-
den herangetragen werden. Diese Trager konnen beispielsweise Zeitungen und Zeitschriften,
Onlineportale, Plakatwande, Autos, Kleidung und vieles mehr sein. Dabei lassen sich Werbetra-
ger jedoch auch sehr gut in ihrer Reichweite begrenzen. So ist es mdglich, das Angebot eines
Baumarktes nur regional zu verbreiten. Dies verhindert meiner Ansicht eine inflationare Bot-
schaft und damit auch eine Uberreizung.

Weiterhin unterscheidet man zwischen personalisierter Werbung und Massenwerbung. Wah-
rend die individuelle Werbung sich an bestimmte Personen, einen Nutzerkreis oder ein Unter-
nehmen wendet, spricht die Massenwerbung grundsatzlich jede Person in einem raumlichen
Kontext anonym an. Diese Form der Werbung erfolgt Uber Werbeanzeigen in Zeitungen und
Zeitschriften, Plakaten, Flyern und TV.?"

Ob der Erfolg einer Werbebotschaft gemessen werden kann, ist fraglich. Es kénnen Soll-Ist-
Vergleiche angestrengt, jedoch kdnnen sie in den seltensten Fallen als Black Box gesehen wer-
den. So gibt es neben einer Werbemalinahme noch zahlreiche weitere Einflisse, die einen
Kaufentscheidungsprozess beim Kunden in Gang setzen. Allgemein kann jedoch angefiihrt wer-
den, dass eine Werbebotschaft in der Regel immer dann erfolgreich ist, wenn die eingesetzten
Werbemittel in einer zweckmaRigen Relation zu den Kosten stehen.?®

275 vgl. Wéhe (2000), S. 578
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Will ein Unternehmen Gber Werbemalnahmen hinaus aktiv werden, dann sollte es liber 6f-
fentlichkeitswirksame Malinahmen nachdenken. In erster Linie werden hierbei keine direkten In-
formationen Uber das Produkt an den Kunden herausgegeben; vielmehr stellt sich das Unter-
nehmen in ein entsprechendes Licht. Es soll ein entsprechender Goodwill gegentiber dem Un-
ternehmen geschaffen werden.?®® Dieser Goodwill kann die Meinung der Kunden Uber das
Unternehmen positiv beeinflussen. Folglich wirkt sich dies auch positiv auf den Absatz aus.

Ein weiteres Instrument stellt die sogenannte Sales Promotion dar.?®' Hierbei handelt es sich
um eine strategisch geplante MalRnahme, die unterstitzend bei den Absatzbemuhungen der
Hersteller eingesetzt wird. Eine derartige Mallnahme kann sich beispielsweise durch direkte
Werbeaktivitaten in einem Baumarkt, durch Stande in einer FuRgangerzone oder durch einen
Messeaulftritt ausdrucken.

Damit jedoch ein Messeauftritt oder entsprechende MalRnahmen der Sales Promotion erfolg-
reich werden, bedarf es eines Verkaufstrainings fur die involvierten Personen. Im Rahmen des
Verkaufstrainings nennt Weber zwei wesentliche Schwerpunkte, die im Mittelpunkt der Trai-
ningsmaBnahmen stehen.?®> Zum einen seien hier die fachlichen Informationen und Kenntnisse
Uber das Produkt genannt und zum anderen die Verhaltensweisen gegenuber potentiellen Kun-
den.

Diese Verhaltensweisen sind insbesondere auch im personlichen Verkauf von Wichtigkeit.
Gerade wenn es sich um hochwertige Produkte wie Fahrzeuge, Schmuck oder Immobilien han-
delt, wird ein Verkaufer immer bestrebt sein, den Kunden zu seinem besten Freund zu machen
und mit ihm eine gute Beziehung und Vertrauen aufzubauen. Bei den gerade genannten Pro-
duktsparten spielt eine individuelle Beratung eine bedeutende Rolle. Auch bei beratungsauf-
wendigen Produkten, wie beispielsweise bei einer Finanzierung einer Immobilie, wird der per-
sonliche Verkauf immer die entscheidende Rolle spielen.

Schaut man die soeben vorgestellten MalRnahmen an, so wird deutlich, dass diese in Bezug
auf bestimmte Bereiche Starken aber auch Schwachen aufweisen. Folglich sollten die Malinah-
men nicht einzeln eingesetzt und isoliert voneinander betrachtet werden. Vielmehr bietet sich im
Rahmen des Marketing-Mix eine Kombination aus verschiedenen Mallnahmen an, die auf die
jeweiligen Situationen entsprechend angepasst werden miissen.?®

So koénnen preisliche Verginstigungen nur dann wirksam werden, wenn die Vorteile an den
Kunden herangetragen werden. Folglich missen Malnahmen der Preisgestaltung auch mit
MaRnahmen im Bereich der Werbung kombiniert werden.?®* Noch komplizierter gestaltet sich
die Produkteinfiihrung auf dem Markt. Hier missen zunachst Informationen Uber das Produkt
gesteuert werden. Es seien preisgestalterische Aspekte in Form von Einfihrungsaktionen ge-
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nannt, die sich in Rabattaktionen widerspiegeln kdnnen. Es sollte in diesem Fall beachtet wer-
den, dass entsprechende Kombinationen auch zeitlich aufeinander abgestimmt werden mus-
sen. Folglich sollte der Marketing Mix sorgfaltig gestaltet und die entsprechenden MalRnahmen

gezielt ausgewahlt werden.

285 vgl. Merk (1985), S. 85f.
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