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EINLEITUNG

Der Charakter der heutigen Wirtschaft ist pekennzeichnet durch eine stiin-
dige, unaufhaltsame Entwicklung und Verdnderung. Die laufenden, nenen
technischen Errungenschafien, die wechselnden und wachsenden Bediirfnisse
der Konsumenten, verbunden mit einer sukzessiven Reduzierung der tiglichen
Arbeitszeit, lassen die Wirtschaft nicht zor Ruhe kommen. Jede Verénderung
ruft nach Anpassung, und jede Anpassung braucht ihre Zeit. Beim wirtschaft-
lichen Wettlauf kann sich nur derjenige behaupten, der im richtigen Moment
den richtigen Weg einschlégt.

Bei der Losung dieses Problems steht dem Unternehmer ein wichtiges
Hilfsmittel zor Verfligung: die Planung. Durch die Planung gelingt es, die sich
bietenden Chancen und Risiken des Marktes gegeneinander abzuwigen unter
Beriicksichtigong der fiir die Erreichung bestimmter Ziele notwendigen Mass-
nzhmen und unter Beachtung der zur Verfiigung stehenden Mittel und Mog-
lichkeiten,

Dem Begriff der Planung liegt die Annahme zugrunde, dass es moglich ist,
die Tendenz der Entwicklung vorauszusehen 1. Je grissser die zukiinftigen Ver-
dndernngen sind, um so mehr verliert die vergangene und gegenwiirtige Ent-
wicklung der Untemehmung an Bedentung fiir die Vorausschitzung der Zu-
kunft, and um so wichtiger wird die Veoraussicht. Die vorausschauende Planung
ist somit in der heutigen dynamischen Wirtschaft fiir viele Unternehmungen
zur Lebensnotwendigkeit geworden,

Noch ein weiteres Merkmal unserer Zeit fithrt uns anf die Planung hin.
Heute stehen sich nicht nur Unternebmungen als Konkurrenten im Werben
um die Gunst der Konsumenten gegenitber, sondern es wetteifern anch zwei
Wirtschaftssysteme miteinander. Die freie Wirtschaltsordnung iiberldsst es den
einzelnen Betrieben, ihr Angebot an Giitern und Dienstleistungen selbst zu
bestimmen. Diese Chance muss ausgeniitzt werden, wenn die freie Wirtschaft
ihre Aufgabe erfilllen will. Je grisser der Zeitbedarf und die Kosten fiir die
Vorbereitung des Angebotes sind und je stirker die Nachfrage Veriinderungen
unterliegt, om so mehr tritt der Preis als Lenkungsinstrument zuriick und be-
schriinkt sich anf die Schaffung des momentanen Gleichgewichtes zwischen
Angebot und Nachfrage. Die richtungweisende Funktion wird auf die Planung
iibertragen, und der Preis dient lediglich noch als Kontrollinstrument. In der
eigentlichen Plgpwirtschaft ist, im Gegensatz zur freien Wirtschaft, die Funk.
* tion des Planens der Unternehmung entzogen. Die Planung wird zentral durch-
gefithrt, und die Aufgabe der einzelnen Betriebe beschrinkt sich auf die Er-
fillung der vorgeschriebenen Produktion.
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Das Schidcsal eines Staates ist zweifellos eng verbunden mit dem Schidksal
seiner Wirtschaft. Diese Tatsache weist auf die Bedeutung jeder einzelnen
Unternehmung hin. Nur wenn die Unternehmungen Mittel und Wege finden,
sich den Veriinderungen anzupassen, kann sich die gesamte Wirtschaft erhalten.
Freie Wirtschaft heisst nicht Wirtschaft ohne Planung, sondern freie Wirtschaft
bedeutet, dass der Unternehmer die Freiheit hat, seinen Wirtschaftsplan nach
besten Wissen und Konnen selber aufzustellen.

Die Produkt- und Mengenplanung hat keine andere Aufgabe, als das kon-
krete Ziel einer Unternehmung zu bestimmen. Es gilt, die grundsiitzlichen Ent-
scheide iiber die Zusammensetzung des gegenwiirtigen und zukiinfrigen Pro-
duktionsprogrammes in bezng auf die zn fabrizietenden Artikel und die her-
zustellenden Mengen jedes Produktes festzulegen unter Beriicksichtigung der
Verhiltnisse des Absatzmarktes sowie der gegenwirtigen und zukiinftigen
fabrikationstechnischen .ond finanziellen Miglichkeiten der Unternehmung. Es
geht um ein bewusstes Gestalten der Zukunft. Dies soll nicht bedeuten, dass
ein starrer Rahmen festgelegt wird, innerhalb dessen sich die Tatigkeit der
Unternehmung abzuspielen hat, sondern es geht um das Anfstellen von Zielen,
Richtlinien und Grundsitzen, die unter Beriicksichtigung der jeweiligen momen-
tanen Verhiltnisse bestmoglichst zn verwicklichen sind.

Die Probleme der Prodokt- und Mengenplanung sind wohl jedem Unter-
nehmer bekannt und werden von jeder Unternehmung anf irgendeine Art
gelst. Die mit dem Answeiten des Absatzmarktes zunehmende Distanz zwi-
schen Produzent und Konsument, die steigende Bedeutung der Fixkosten und
das Wachsen der einzelnen Betricbe rufen nach einer systematischen Unter-
sachung und Losung dieser Fragen. Nachforschungen Giber die Ursachen des
Konkurses zeigen, dass cine Unternehmung dann gefihrdet ist, wenn die Ko-
ordination zwischen Markt und Produktion zu wiinschen iibrig lisst oder wenn
die erforderlichen Unterlagen fiir die Durchfishrung der Koordination nicht mit
der nitigen Sorgfalt beschafft werden 2.

Die deuntschsprachige Literatur iiber die Produkt- und Mengenplannng ist
im Gegensatz zu den Teilgebieten der Absatz-, Kosten-, Tetmin-, Finanz- und
Atbeitsablanfplanung noch micht sehr nmfangreich. Anders ist es hingegen im
amerikanischen Schrifttum, Wie einst tber die Probleme der Budgetierung,
der Human Relations und der Plankostenrechnung, scheint sich heute vnter
den Namen Unternchmungspolitik, Programmplanung oder Produktstrategic
cine nene Literaturwelle auszubteiten. Dabei handelt es sich nicht nur um eine
nene Moderichtung der Betticbswirtschaftslehte, sondetn um eine notwendige
Entwicklnng, bedingt durch gegenwiirtige Verhilinisse nnserer Wirtschaft.

Die Standardlgsung des Problemes gibt es nicht, da die Verhiltisse von
Betrieb zu Betrich allzu verschieden sind. Hingegen treten iiberall gleiche oder
dhnliche Einflussfaktoren auf, wenn auch mit unterschiedlicher Bedentung fiir
die einzelnen Branchen. Auch die verschiedenen Planungsmethoden haben ihre
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Giiltigkeit fiber den einzelnen Betrieb hinaus. Es ist unmoglich, im Rahmen
dieser Arbeit das weite und durch das Ineinandergreifen der inner- und ausser-
betrieblichen Einfliisse komplizierte Gebiet det Progtammplanang erschipfend
darzustellen. Die Aufgabe wird darin gesehen, einen Uberblick iiber die Pro-
bleme der Produkt- und Mengenplanung und Hinweise auf mogliche Lésungs-
wege zu geben,

Der einleitende Teil der Arbeit behandelt die Bedeutung der Produkt- und
Mengenplannng fiir die Unternehmung sowie die speziellen Gegebenheiten des
Serienfertigungsbetriebes: In weiteren Kapiteln ist anf die Einflussgrissen und
anf die Voraussetzangen fiir eine sinnvolle Lisung der Fragen einzugehen. Im
Hauptteil wetden die einzelnen Probleme und ihte Losungsmoglichkeiten dar-
gestellt und schliesslich noch einige Fragen der Organisation und der Kontrolle
gestreift.



1 DIE BEDEUTUNG DER PRODUKT- UND
MENGENPLANUNG
IM SERIENFERTIGUNGSBETRIEB

11 Die Stellung der Produkt- und Mengenplanung
in der Unternebmungsplanung

Die Eutwicklung eines Betriebes hingt im wesentlichen von drei Kom-
ponenten ab;

1. von der Art und der Menge der hergestellten Produkre,
2. von der Art und Weise der Leistungserstellung und des Vertriebes,
3. vom Verhiliis zwischen Angebot und Nachfrage der betreffenden Produkte.

Die Wahl der Produkte und Fabrikationsverfahren entscheidet iiber die
Herstellkosten, und die Situation auf dem Absatzmarkt bestimmt den Erlds.
Die Aufgabe der Unternehmung besteht darin, Produkte uud Produktions-
mengen za finden, die auf lange Sicht eineu Gewinn einbringen. Das Gewinu-
strebeu dient als Antrieb und der erzielte Gewinn als Kontrolle der unter-
nehmerischen Titigkeit. Der Zweck der Unternehmung liegt aber nicht im
Gewinnerzielen, sondern in der Erstellung von wirtschaftlichen Giitern, wobei
in der heutigen Konkurrenzwirtschaft nach dem tkonomischen Prinzip zu
haudeln ist.

Beim Streben nach Gewinn steht die Sorfimentspolitik im Vordergrund. In
der Industric kommt diesen Problem noch weit grissere Bedeutung zu als im
Handel, weil die notwendigen Investitionen iu die Produktionsmittel das
mbgliche Sortiment bzw. Produktionsprogramm festlegen und beschrinken.
Das Sortiment muss so weit sein, dass man in der Lage ist, einem Wedhsel in
der Marktuachfrage zu begegnen. Aber anderseits muss es eng genug seiu,
damit fibertriebene Vielfalt und unrentable Produktion vermieden wird !. Zu-
folge der Marktabhingigkeit stosst man beim Vorausbestimmen der Sortiments.
politik auf einige Schwierigkeiten. Durch die Methoden der Marktanalyse und
Marktbeobachtung muss versucht werden, das Marktrisiko etnzudimmen und
damit die Grondlagen fiir eine rationelle Sortimentspolitik zu schaifen.

Die Sortimentspolitik findet ihren Ausdruck im Absatzplan, der, nach
Ublicher Darstellung in der Literatur, zusammen mit dem Entwicklungs- und
Investitionsplan unter Beriicksichtigung der Marktverhdltnisse langfristig er-
stellt wird. Der kurzfristige Verkaufsplan, welcher die angenblickliche Lage
auf dem Absatzmarkt beriicksichtigt, dient als Basis fiir den Lager- und den
Fabrikationsplan. Der letztere muss auf den Fertiglagerplan so abgestimmt
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werden, dass das Verkaufspropramm erfiillt werdeh kann. Auf Grund des
Fabrikationsplanes wird der Bedarf an einzukaufenden Waren und Zwischen-
fabrikaten bestimmt. Diese Unterlagen dienen fitr das Aufstellen der Votrats-
und Einkanfspline 2. Die verschiedenen Teilpline, bewertet nach Kosten und
Ertridgea, bilden den Wirtschaftsplan der Unternehmung ond miissen im
Bereich der finanziellen Maglichkeiten liegen 2.

Auf Grund der Leistungsplanung von Vertrieb, Fertigung, Lagerhaltung
und Beschaffung kann die Planung der Organisation der Leistungserstellung
sowie des Arbeitsablaufes erfolgen. Auf Grund dieser Plive schliesslich wird
der nicht unwichtige Personalplan erstellt. Durch diese Pline ist grundsitzlich
" entschieden, was die Unternehmung tun soll, wann und wie es getan wird und
wer €s tut,

Die interne Abhingigkeit von Absatz, Produktion, Beschaffung und Finan-
zierung gilt es grundsitzlich zu erkennen und in ihrer Auswirkung anf das
Planen zu beriidtsichtigen *. Wir wollen deshalb im folgenden nicht generefl
den Absatzplan, der sich vorwiegend nach dem Absatzmarkt ausrichtet, als
Grundlage der Unternehmungsplanung betrachten. Gemiss dem Ausgleichs-
gesetz der Planung 5 gibt immer der Engpass den Ausschlag fur die Gesamt-
planung, Der Engpass ist jener Beteich innerhalb oder ausserhalb des betrieb-
lichen Geschehens, dessen Grenzen kurzfristig nicht verdndert werden kdnnen ¢.

Ulrich stellt fest, dass jedes Teilgebiet der Unternehmung seine eigene
Politik hat, dass diese Teilgebiete aber in gegenseitiger Wechselbezichung
stehen und unselbstindige Teile einer einheitlichen Politik der Unternehmung
als Ganzes sind 7. Die Abstimmung der einzelnen Teile einer Unternehmung
wird doppelt notwendig, wenn ein Teilgebiet die tibrigen in ihren Austibungen
einschrinkt. Die erste Aufgabe der Planung besteht somit darin, den Engpass
einer Unternehmung zu erkennen und auf seine Eigenart zu untersuchen.

Die negativen Auswirkongen einer Missachtung dieses Erfordernisses sind
bei der gegenwiirtigen Hochkonjunktur in verschiedenen Betricben festzu-
stellen. Jede Vertriebsabteilung hat das Bestreben, den Umsatz so weit als
méglich auszudehnen. Nimmt sie die Auftrige ohne Beriicksichtigung der
besthrinkten Produktionskapazitit entgegen, so wird es nach kurzer Zeit un-
moglich sein, den Lieferverpfichtungen nachzukommen. Negative Auswirkan-
gen dieser Politik zeigen sich im Goodwill--Verlust bei der Kundschaft und in
einer Storung des reibungslosen Ablaufs der Produktion. Stotuugen treten
ebenfalls auf, wenn der Engpass bei den Absatzmoglichkeiten liegt und die
Produktionsabteilung ungeachtet der beschriukten Absatzmoglichkeiten drauf-

2) 30 {250{L)
3) Vel 23 (26 )
4) 15 (9)

5) 68 (674)
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los produziert. Die Lagerbestinde werden sich anhéufen, und als Folge knnen
Liquiditatsschwierigkeiten auftreten, verbunden mit Verlusten durch die Lager-
haltung. Wie die Produktion, so hat sich auch die Konsttuktion dem Engpass-
beteich Absatz anzupassen. Aus der Vielzahl der moglichen Konstruktionen
sind diejenigen auszuwihlen und zu entwickeln, die tatsichlich Aussicht auf
geniigenden Absatz haben. Schliesslich kann in Mangelzeiten auch die Be-
schaffung zum Engpass werden, und alle iibrigen Teilgebiete der Unternehmung
haben sich in diesem Fall nach den erhiltlichen Rohstoffen auszurichten,

Neben der Tatsache, dass der Engpass eine Unternehmung in ihrer gesamten
Aktivitit bestimmt, gilt es anderseits zu beachten, dass ein Engpass in det
Regel nur voriibergehenden Charakter hat und durch entsprechende Mass-
nghmen beseitigt oder in seinen Wirkungen abgeschwidht werden kann. Des-
halb miissen nicht nur die kuorzfristigen Ziele innerhalb der bestehenden Mog-
lichkeiten festgelegt werden, sondern es ist aoch die Anfgabe der Unter-
nehmungsplanung, die bestehenden Moglichkeiten langfristig zu erweitern.

Bevor der Begrifi der Produkt- und Mengenplanung definiert und abge-
grenzt werden kann, sind einige verwandte Begriffe zu kliren. Es handelt sich
dabei vm die Aunsdriicke Produktionsprogramm, Fertigungsprogramm, Produk-
tionsplanung, Verkaufsprogramm, Erzeugnis- und Erzengungsplanung.

Das Praduktionspragramm wird von der Gesamtheit der Erzengnisse ge-
bildet, die ein Betrichb mit seinen petsbnlichen und sachlichen Mitteln herzu-
stellen vermag oder die er herzustellen beabsichtigt !. Ahnlich definiert Hax das
Fertigungsprogramm. Darunter wird der Katalog der Erzeugnisse verstanden,
die die Unternehmung sowohl herstellt als auch verkauft oder auf Bestellung
hetzustellen bereit ist ®. Beim Fertigungsprogtamm geht es somit darum, ohne
Bezugnahme auf die Produktionsmengen diejenigen Erzeugnisse aufzuzihlen
und zu umsdchreiben, welche die Unternehmung fabrizieren kann und vetkaufen
will, wogegen das Produktionsprogramm auch die Produktionsmengen ¢in-
schliesst.

Uncinheitlicher ist die Definition det Produktionsplanung. Einerseits wird
darunter die Planung des Fertigungsablanfes verstanden 19— und somit handelt
es sich lediglich um die Vollzugsplanung des Produktionsprogrammes —, an-
derseits wird Produktionsplanung auch als Oberbegriff aufgefasst, der die
Planung des Produktes, des Produktionsprogrammes und der Produktions-
durchfithrung umfasst 11. Ebenso uneinheitlich ist die Definition des Verkaufs-
programmes. Bei Zellmer handelt es sich dabei um einen Wunschtraum der

B) Zit. 149 Band I, Spalte 1750
9} 71 (498)

10) 46 (345) ,Die Produktionsplanung schliesst den Plan der Produktionsdurch
fithrung und den Plan der Produktionskesten in sich.* — 162 (25) ,Production
Planning bedeutet die Festlegung des Ablaufes der Fertigung innerhalb eines be-
stimmten Zeitraumes in den einzelnen Abteilungen unter Zugrundelegung der ge-
wiinschten Erzeugung.”
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Verkauofsabteilung 12, wogegen nach Gutenberg im Verkaufsprogramm die
technisd-kapazitatsmissigen Moglichkeiten sowie die finanziellen nnd die Be-
schaffungsmaglichkeiten des Betriebes schon enthalten sind 13.

Schliesslich sei noch daranf hingewiesen, dass die Begriffe ,FErzeugnis-
planung” und ,Produktionsprogramm® synonym gebraacht werden 14, Abro-
meidt verwendet den Begriff Produktionsprogramm seinerseits als Oberbegriff,
der sowohl das Fabrikations- als anch das Verkanfsprogramm umschliesst, und
spricht beim Produktionsprogramm in unserem Sinn von Erzengungsprogramm.
Nach Abromeit umfasst das Produktionsprogramm anch die Handelswaren 15,

Um nicht in Konflikt mit den verschiedenen Definitionen zu kommen und
um fiir die vorliegende Arbeit eine klare Ansgangslage zu schaffen, wird der
Begtiff der Produkt- und Mengenplanung wie folgt definiert:

Unter der Produkt- und Mengenplanung verstehen wir das Festlegen der
in Produktions- bzw. Absatzziffern ausgedriickten, konkreren Zielsetzung der
Unternehmung unter Beriicksichtigung des jeweiligen ausser- oder innerbetrieb-
lichen Engpasses.

Aqs dieser Definition geht hervor, dass es sich bei der Prodokt- und Men-
genplanung — oder, wie sie kurz genannt werden soll, bei der Programm-
plannng — nicht um eine einmalige Planung, sondern um einen Planungs-
prozess handelt. Ein Planungsprogramm behilt so lange seine Giiltigkeit, als
der betreflende Engpass nnd die beriidesichtigten Einflussfaktoren keine Ver-
inderung etrfahren. Die Kunst der Planung liegt in der Anpassung des Pro-
grammes an die sich stets verindernden innerbetrieblichen und ansserbetrieb-
lichen Daten 16. Nach der Daner der Programmperiode unterscheiden wir die
kurz-, mittel- und langfristige Planung. Jeder dieser drei Planungsperioden
stehen unterschiedliche Mittel und Wege zur Verfijgung, die vorhandenen
Engpisse zn iiberwinden,

In der Definition wird darauf hingewiesen, dass es sich entweder um Pro-
dunktions- oder Absatzziffern handelt. Die Verbindung zwischen diesen beiden
Grossen liegt in der Lagerhaltung, indem sich Produktion und Absatz iiber
lange Zeit entsprechen miissen und, abgesehen von Handelswaren, kurzfristig
not in dem Umfange anseinanderfallen konnen, als das Fertiglager gednfnet
oder vermindert wird. In dicsem Sinne stimmt die Definition der Produkt-
und Mengenplanung mit der von Gutenberg anfgestellten Definition des Ver-
kanfsprogrammes und der zitlerten Definition des Prodoktionsprogrammes
fiberein.

12) 132 (137)

13) 68 (677)

14} 134 (73)
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Der Begtiff der Planung hat drei Bedeutungen. Einmal vetsteht man unter
Planung die zum Zwecke der Koordinierung anzustellende Vorausschitzung.
Zum andern wird unter Planung nicht eine auf die unternehmerischen Ent-
scheidungen aufbauende Koordinierungsmassnahme, sondern eben jenes System
von Entscheidungen verstanden, durch welches die Untemehmung im voraus
festgelegt wird. Eine dritte Version besteht darin, dass unter der Planung die
Ausarbeitung von Wahlmoglichkeiten und Losungsvorschliigen, zwischen denen
eine Entscheidung zu treffen ist, verstanden wird 17.

Bei der Produkt- und Mengenplanung handelt es sich um Entscheidungen,
durch welche eine Unternehmung im voraus festgelegt wird und welche die
Grundlage bilden fiir die Ausarbeitung der Teilpléne, die zum Zwecke der
Koordinierung und Kontrolle aufgestellt werden. Die Programmplanung ist
somit eine den einzelnen Wirtschaftsplinen der Unternchmung vorgelagerte
Planung mit dem Zwedk, die realisierbare Aktionstichtung der Unternehmung
festzulegen. Der Unterschied zwischen dem Programmplan und den von ihm
abgeleiteten Vetkaufs., Produktions-, Lagerhaltungs-, Beschaffungs-, Personal-
und Orpanisationsplénen besteht darin, dass in der Aufstellung des Produkit-
und Mengenplanes die Engpisse im Vordergrund stehen, wihrenddem sich die
iibrigen Pliine auf Grund der abgesteckten Grenzen auf simtliche Bereiche der
Unternehmung ausdehnen. Die Produkt- und Mengenplanung bildet den
Grundplan, auf den die Vollzugsplanung mit den Bereitstellungsplinen, der
Auftragsplanung, der Arbeitsablaufplanung und der Kostenplanung aufbaut 18,

Je nach der Art der Branche, Grisse der Unternehmung und Situation auf
dem Absatzmarkt ist die Durchfithrung der Programmplanung mit unterschied-
lichen Schwierigkeiten verbunden. Ein Unterschied besteht auch darin, ob die
Planung tiir Lager- oder Kundenproduktion durchzufiihren ist. Unter Lager-
produktion verstehen wir die Herstellung von Produkten, die dank ihrer
Standardisierung auf Vorrat produziert werden konnen, wihrend es sich bei
der Kuundenpraduktion um direktes Austihren von Bestellungen handelt, Bei
der Lagerproduktion wird zuerst produziert und dann verkauft, im Gegensaiz
zur Kundenproduktion, wo zuerst verkauft und dann produziert wird.

Bei Betrieben mit Kundenproduktion kann kein detailliertes Verkaufspro-
gramm aufgestellt werden. Als Grundlage der Programmplanung geniigt es
aber, die erwarteten Verkaufsumsitze, gruppiert nach Rohstoff-, Kapital-, Ar-
beitskrifte- oder Produktionsmittelbedarf, votauszuschitzen, damit det voraus-
sichtliche Engpass bestimmt und die entsprechenden Massnahmen getroffen
werden kiinnen. Bei der Lagerproduktion ist die Unternehmung durch die
notwendige Fertigung auf Vorrat zur Vorausplanung gezwungen. Der Trug-
schluss liegt nahe, dass bei Kundenproduktion, bei der eine Fertigung auf
Vorrat, ausser fiir Bestandteile und Baugruppen, nicht méglich ist, auch die
Vorausplanung dahinfalle. Nach dem Grundsatz, dass man jede Planung soweit

17) Zit. 149 Band III, Spalten 4340/1
18) Vgl. 68 (681 ML)



zn detaillieren hat, als es fiir die Losung des entsprechenden Problemes not-
wendig ist, geniigt es fiir die Programmplanung bei Kundenproduktion, die
erzielbaten Umsitze pro Artikelgrappe vorauszuschitzen.

Die Produkt- und Mengenplanung lisst sich in jedem Betrieb durdhfiihren.
Sie ist notwendig, weil die Verdndernng des Prodoktionsvolumens wegen des
Zeitbedarfs der Anpassung nicht ohde Vorausplanung moglich ist. Je mehr Zeit
eine Massnahme in Anspruch nimmt, um so weiter in die Zukunft muss die
Programmplannng reichen. Die Durchfihrung der Programmplanung zwingt,
den Blick in die Zokunir zo richten, Ursachen und Witkungen abzukliren und
Entscheide {iber die zukiinfrige Aktivitit der Unternehmung zu fillen. Die
Auswirknngen zeigen sich in einem besseren Aunsniitzen der sich bietenden
Chancen und gleichzeitig in ciner besseren Fithtungsmoglidikeit der Unter-
nchmung. Erst wenn ein Soll-Plan festgelegt wird, kann die tatsdchliche Ent-
wicklung richtig beurteilt werden. Der Soll-Ist-Vergleich der Programmplanung
hat eine #hnliche Bedeutung fiir die Entwiddung der Unternehmuong wie der
Soll-Ist-Vetgleich der Plankostenrechnung fiir die Wirtschafilichkeit der Lei-
stungserstellung.

Eine klare Programmplanung hat anch ihre positiven Aoswirkungen auf
den Mitarbeitetstab. Durch eine realisierbare, bestimmite Zielsetzung ethalten
die Mitarbeiter klar umrissene Aufgaben, die es ermbglichen, die Arbeitskraft
nutzbringend und sinnvoll anznwenden. Die Koordination der verschiedenen
Teilgebiete wird vereinfacht, weil der Blick anf das Ziel des Ganzen gerichtet
wird.

12 Die Serienfertigung und ihre Auswirkungen
auf die Produks- und Mengenplanung

Die Themastellnng dieser Arbeit iiber die Produkt- und Mengenplanung ist
beschrinkt anf die Serienfertigung. Diese Einschrinkung hdt zwei Griinde:

Erstens ist die Serienfertigung mit einem breiten Verkaufssortiment typisch far
viele schweizerische Betriebe 1, und

zweitens zwingt diese Themastellung, die Einflisse von seiten der Produktion in
ihren Auswirkungen auf die Programmplanung besonders zu beriicksichiigen.

Es erweist sich als notwendig, det Begriff der Serienfertigung abzukliren,
bevor die Auswirknngen dieser Fertigungsart auf die Programmplanung unter-
sucht werden konnen. Mellerowicz unterscheidet nach Art und Umfang det
Leistungswiederholung folgende Kategorien:

1. Massenfertigung
2. Sertenfertigung
3. Pattie- und Chargenfertigung

1) Vgl. 54 (280)



4. Serien- und Reihenfertigung
5. Einzelfertigung
6. Kuppelproduktion 2

und umschreibt sie folgendermassen 3.

Die Massenfertigang verlangt, dass gleiche Maschinen ununterbrochen und
fiir entsprechend lange Zeitriume cin gleiches Etzeugnis herstellen. Die Sorten-
fertigung besteht darin, dass im Leistungsprogramm eines Betriebes die ein-
zelnen Leistungsarten nach Art, Grosse, Giite usw. genau festgelegt sind. Die
Betriebe besitzen also ein festes Sortenprogtamm, das sie ncben- oder nach-
cinander fertigen. Partie- und Chargenfertigung zeigen grosse Verwandtschaft
mit der Sorten- und Serienfertigung, weichen aber darin ab, dass bei den beiden
ersten Fertigungsatten die Produktunterschiede nicht bewusst herbeigefihrt
werden, sondern wegen Ungleichmiissigkeit der verschiedenen Rohstoffbeziige
odet aus fabrikationstechnischen Griinden entstehen. Die Setienfettigung zeigt
die grissste Ahnlichkeit mit der Sortenfertigung. Es werden neben- oder hintet-
einander eine begrenzte Anzahl einheilicher Produktarten hergestellt. Sie
unterscheiden sich vouneinander dadurch, dass bei der Sortenfertigung die ein-
zelnen Sorten bis ins einzelne festgelegt sind und dauernd hergestellt werden.
Bei der Serienfertigung dagegen gehen die Bestimmungen im voraus nicht so
weit. Nur die Grenzen des Leistungsprogtammes werden im vorans festgelegt
(Grosse, Qualitit, Type usw.); die Details dagegen werden erst fallweise be-
stimmt, Sogar die Abnehmer konnen auf die Ausfiihrung einen gewissen Ein-
Auss ausiiben, nur dass in einer Serie mehrere Stiidke hergestellt werden — im
Gegensatz zor Einzelfertigung, bei der das Produkt nur einmal hergestellt
wird. Bei der Kuppelproduktion schliesslich handelt es sich um verschiedene
Produkte, die zwangsliufig miteinander anfallen.

Nach Mellerowicz geht es somit bei der Sortenfertigong um im voraus
festgelegte Produkte, bei Serienproduktion nm Giiter, die jedesmal vor der
In-Fabtikation-Nahme im Detail noch genau bestimmt wetden miissen. In die-
sem Sinne konnen wir Sortenfertigung mit Lagerproduktion und Serienferti-
gung mit Kundenproduktion gleichsetzen.

Eine andere Auslegung der Begriffe nimmt Gutenberg vor. Er unterscheidet
Sorten- und Serienfertigung in bezug auf die Anzahl Produktarten. Werden
mebrere Produktarten abwedhslungsweise hergestellt, spricht er von Serien-
fertigung, handelt es sich dagegen nur um eine Produktart, die in einigen
wenigen Ausfilhrungen produziert wird, liegt Sortenfertigung vor. Diese Ein-
teilung entspricht ungefihr der Gliederung des Produktionssortimentes nach
Artikeln und innerhalb der Artikel nach Sorten 4.

2) 20 (45)

3) 20 {98 )

4) 13 Band I: Werden ... gleichattige Gegenstinde immet nur in begrenzter
Stiidkzahl hergestellt, denn spricht man von Serienfertigung. Beschrinkt sich das
Fertigungsprogramm oaur auf einige wenige Arten des gleichen Grunderzeugnisses,
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Als Synonym des Begriffes ,Serienptoduktion witd die Bezeichnung
»Refhenfertigung” verwendet 3. Anderseits aber dient dieser Begrifl auch. als
umfassende Bezeichnung der Setien- und der Sortenproduktioné. Gutenberg
versteht unter Reihenfertigung einen fertignngsorganisatorischen Begeiff, indem
er Reihenfertigung mit Fliessfertigung gleichsetzt nnd der Werkstattfertigung
gegeniiberstellt 7. .

Bei der Abgrenzung der Serien- und Sortenfertigung gegeniiber der Massen-
und Einzelfertigung stimmen die beiden zitierten Autoren iiberein. Unter-
schiede bestehen hingegen in bezug auf die Unterscheidung zwischen Setien-
und Sortenfertigung. Diese Differenzen rithren daher, dass die rein fabtikations-
technische Unterscheidung der Fertigungsarten mit Gesichtspunkten der Pro-
dunktdifferenzierung vermischt wird. Um eine klare Einteilung der Betriebe zu
erreichen, ist fiir jede Gliederungsart nnr ein einziges Unterscheidungskriterinm
zu wihlen. Ansschlaggebend soll in diesem Falle die zeitliche Belastung einer
Maschine odet Maschinengruppe durch ein bestimmtes Produkt sein. Dient
eine Maschine andauernd der Fabrikation eines Gutes, handelt es sich um
Massenproduktion. Werden andawernd verschiedene Giiter hergestellt, spricht
man von Einzelproduktion. Wird hingegen einc Maschine oder Maschinen-
gruppe zeitweise fiir die Produktion eines bestimmten Artikels verwendet,
spricht man von Serienfertigung 8.

Durch diese Gliederung fallen die Begriffe der Partie- und der Sorten-
fertignng fiir diese rein fabrikationstechnische Unterscheidung dahin. Die
Chargenfertigung wird zum Spezialfall der Serienproduktion, weil mit den ein-
zelnen Chargen in der Regel unterschiedliche Produkte hergestellt werden,
deren Anflagegrossen durch den Umfang der Chargen festgelegt wird. Der
Begriff der Reihenfertigung soll zufolge seiner verschiedenen Bedentungen in
dieser Arbeit nicht weiter verwendet werden. Vom fabrikationstechnischen
Gesichtspunkt aus erhalten wir somit die drei Fertigangsarten: Massen-, Einzel-
und Serienfertigung 8. Henzel unterteilt die Massenfertigung noch in einheit.

die dann jeweils in Massen hergestellt werden, dann liegt ein Tatbestand vor, fiir den
man den Ausdrudc Sortenfertigung verwendet.® (69/70) .Von Serien spricht man
im allgemeinen dann, wenn es sich um Predukte handelt, die sich aus ciner Vielzahl
von verschiedenen Einzelteilen zusammensetzen, sich also konstruktiv voneinander
unterscheiden . .. (335) — Vgl. auch 149 Band I, Spalten 4897/8. ,Von den Sosten
sind die Serien zu vnterscheiden. Als Serien werden gewthnlich solche Produkte
eines Unternehmens bezeichnet, die sich aus einer Vielzahl von Einzelteilén zu-
sammensetzen und deutliche Unterschiede in der Konstruktion aufweisen. Im allge-
meinen sind Serienprodukte fertigungstechnisch differenziert. Die Eigenart ihrer
Produktion bedingt vielfach eigene Fertigungsabteilungen fiir jede Setie. In diesem
Falle wetden die Serien nebeneinandet hergestellt.®

5) 15 (41) und 20 (45)

6) 149 Band I, Spalte 1768

7} 13 Band I (76)

8} 170 (13)

9) Vgl. 11 (17)
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liche und mehrfache Massenproduktion 19. Eine entsprechende Unterteilung in
einfache und mehrfache Serienfertigung kann auch fiir diese Fertigungsart iiber-
nommen werden fiir den Fall, dass eine Unternehmung mehrere Betriebsteile
umfasst, di= unabhingig voneinander nach dem Prinzip der Serienfertigung
arbeiten. .

Entsprechend der vorgenommenen Abgrenzung zwischen Massen-, Einzel-
ond Serienferrigung, kaan der Serienfertigungsbetricb folgendermassen defi-
niert werden: :

Der Serienfertigungsbetrieb ist ein Mehrproduktbetrieb, dessen Predukte in
einzelnen Fabrikationslosen und ausschliesslich oder vorwiegend mit gemein-
samen technischen Einrichtungen hergestellt werden.

Die Fabrikationslose unterscheiden sich durch ihre Grisse und ihre Hiufig-
keit. Die Serienfabrikation umfasst demzufolge 11

a) kleine einmalige Lose,
mittlere einmalige Lose,
grosse cinmalige Lose;

b) kleine, selten wicderholte Lose,
mittlere, selten wiederholte Lose,
grosse, selten wiederholte Lose;

Q) kleine, oft wiederholte Lose,
mittlere, oft wiederholte Lose,
grosse, oft wicderholte Lose.

Die Griinde dieser Vielfalt der Fabrikationslose liegen einerseits itn Absate-
bereich, anderseits im Fabrikationsbereich der Unternehmung. Einmalige Lose
konnen avftreten bei Kundenproduktion oder bet Lagerproduktion von be-
stimmten kurzlebigen Giitern wie z. B. in der Schallplattenindustrie fitr Schla-
germelodien. Selten wiederholte Lose findet man bei Lagerartikeln mit ge-
ringem Umsatz oder auch bei Kundenproduktion, und schliesslich werden die
Fabrikationslose oft wiederholt, wenn der Absatz eines Produktes betriichtlich
ist, aber noch nicht geniigt, um das betrefiende Gut in Massenfabrikation her-
zastellen.

Zwischen der Grisse eines Loses und seiner Wiederholung besteht eine
Wechselbeziehung. Eine bestimmte Absatzmenge kann entweder in kleinen
aber hiufigen oder in grossen und seltenen Losen gefertigt werden. Es geht
dabei um dic Frage der optimalen Losgrasse. i

Das Metkmal der Fabrikationslose unterscheidet die Serienfertigung von
der Einzelfertigung, und die gemeinsamen technischen Einrichtungen fiir ver-
schiedene Produkte bei der Serienfertignng grenzen diese gegeniiber der Mas-
senfertigong ab.

10} 15 (41)
1x) 4 (163}
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Die rein fabrikationstechnische Definition der Serienfertigung bedingt die
Untersuchung der Zusammenhinge zwischen Fertignngsart, Fertigungsorgani-
sation und Produktionstypus 12, Bei der Fertigungsorganisation unterscheidet
man folgende Misglichkeiten 1*: :

1. Werkstatt-,
2. Gruppen- oder Gemischt- und
3. Flessfertigung.

Tst die Massenproduktion in der Regel nach dem Fliessfertigungsverfahren
und die Einzelfertigung nach dem Werkstattfertigungsprinzip organisiert, so
kommen bei der Serienfabrikation wegen der Verschiedenheit der cinzelnen
Produkte alle drei Organisationsprinzipien zur Anwendung.

Fliessfertigung ist nur dort méglich, wo es gelingt, die einzelnen Operations-
zeiten anfeinander abzustimmen. Zndem diirfen die Arbeitsablinfe der ver-
schiedenen Produkte hir geringe Unterschiede aufweisen, denen durch um-
stellbare Transportbinder Rechnung getragen werden kann. Unterschiedliche
Operationszeiten, verbinden mit geringen Unterschieden im' Arbeitsablauf, ver-
langen Groppenfertigung. Bei diesem QOrganisationsptinzip sind die Produk-
tionseinrichtungen entsprechend dem Fertigungsablauf aufgestellt (Zweckauf-
stellung), hingegen fehlt die feste Verbindung zwischen den verschiedenen
Maschinen, Die unterschiedlichen Operationszeiten werden dorch Abstimmung
der Maschinenkapazititen beriicksichtigt. Beim Werkstattfertigungsprinzip sind
im Gegensatz zur Gruppenfertignng simtliche gleichartigen Maschinen des
Betriebes &rtlich zusammengefasst (Artaufstellung). Diese Organisationsform
kommt dann in Betracht, wenn die Arbeitsabliufe stark unterschiedlich sind
oder die Bedienung und Wartung der Maschinen eine oriliche Zusammen-
fassung zweckmiissig erscheinen lasst.

Kostenmissig hat die Fliessfertignng den Vorteil, dass die Durchlanfzeiten
der Produkte und damit die Zins- und Raumkosten auf ein Minimum be-
schrinkt werden, weil keine Wartezeit entsteht. Ebenfalls sind die Transport-
kosten gering. Bei der Werkstattfertigung fallen sowohl hishere Transport-
kosten als anch grassere Durchlaufzeiten an, weil die Bearbeitung der Produkte
pro Operation und Serie zusammengefasst werden muss. Die Gruppenfertigung
stcht kostenmissig zwischen diesen beiden Extremen, indem die Transport-
kosten hiher sind als bei der Fliessfertigung, hingegen geringer als bei der
Werkstattfertigung, und sich die Durchlanfzeiten in der Regel gegeniiber der
Werkstattfertigung cher durch Aufteilen eines Fabrikationsloses in Teillose
reduzieren lassen.

Untersucht man die Zusammenhinge zwischen Fertigungsars und Produk-
tionstypus, so ist festzustellen, dass die Lagerproduktion nach dem Prinzip der

12) Unter Produkrionstypus verstehen wir die Gliederung in Lager- und Kunden-
produktion,

13) 20 (46)
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Massen- odet Setienfertigung erfolgen kann, ie nach dem Verhiltnis zwischen
Absatz und Produktionskapazitdt der vorhandenen Maschinen. Produkte, die
auf Bestellung fabriziert werden, verlangen in der Regel Einzelfertigung. So-
bald ein Produkt sbet in mehreren Exemplaren bestellt wird oder die Mig-
lichkeit besteht, verschiedene Bestellongen zn Fabrikationslosen zusammen-
zufassen, stisst man auch bei der Kundenpraduktion auf die Serienfertigung.
Bildlich kiinnen die Zusammenhinge zwischen Fertigungsorganisation, Fer-
tigungsart und Produktionsstypus gemiiss Abbildung r dargestellt werden.

Abb. 1

Gegeniiberstellung von Fertigungsarganisation, Fertigungsar! und Produktionstypsis

li.fe:sfem'gmg Masseolertigung I agfﬂpmd'uﬁ.';l
lﬁwppmfm@rmg Serienfertipung
|m:amymg Eingelfertiqung Kendeaproduktion

In der Indpstrie kommt die Serienfertigung in allen genannten Erschei-
nungsformen vor. Selbst inperhalb eines Betriebes treten oft verschiedene
Kombinationen auf. Aber wir stossen im selben Betrieb nicht nur auf Serien-
fertigung nach dem Fliessband-, Groppen- und Werkstattprinzip und anf Pro-
doktion von Lager- und Kundenware, sondern moglicherweise erfolgt die
Fabrikation gewisser Bestandteile oder die Dorchfithrung einzelner Fertigungs-
stufen auch nach dem Prinzip der Massenfabrikation, je nach Verhiltnis von
Produktion und Maschinenkapazitiit. _

Der Vorteil der Serienfertigung liegt darin, dass mit gleichen Produktions-
einrichtungen verschiedene Produkte hergestellt werden knnen. Dadordh wird
das Risiko der Unternehmung bedentend eingeschrinkt. Das mogliche Pro-
duktionsprogramm findet seine Grenzen in der Elastizitiit der technischen Ein-
richtongen. Untersucht man die Auswirkungen der Serienfertigung’ anf die
Programmplanong, so stellt sich fiirs erste das Problem der optimalen Artikel-
zabl.

Normalerweise ist die in einem Betrieb zur Verfiigung stehende Produnk-
tionskapazitdt beschrioke, In diesem Fall stehen Artikelzahl ond Produktions-
mengen pro Artikel in gegenseitiger Abhingigkeit. Je weniger Artikel her-
gestellt werden, um so grisser ist der einem Artikel zofallende Kapazitits-
anteil. Bei der Verteilnng der Kapazitiit ist zn beriidsichtigen, dass die ein-
zelnen Teilkapazititen nicht von jedem Produkt im gleichen Umfange belastet
werden und dass die einzelnen Produkte unterschiedliche Ertragslagen auf-
weisen. Es gilt deshalb nicht nuor, die optimale Artikelzahl zu finden, sondern
anch, zweitens, die optimale Gesamtproduktionsmenge pro Artikel festzulegen.
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Die Lisung dieser beiden Probleme unterliegt stark den Einfliissen des Absatz-
marktes.

Die Gesamtprodnktion eines Gutes innerhalb einer bestimmten Zeitperiode
wird in der Regel in einzelne Fabrikationslose anfgeteilt, damit keine unwirt-
schaftlichen Lagerbestinde entstehen. Die Fabrikationslose wirken sich in zwei
Beziechungen auf die Programmplanutig aus:

Erstens entscheidet die Grisse eines Loses zufolge der Lagerhaltungs- und
der Anflagefixkosten iiber die Durchschnittskosten des Produktes, und

zweitens beeinflusst die Anzabl der Lose die fiir produktive Zwecke zur
Verfiignng stehende Kapazitit, indem die Rilstzeiten und die zeitliche Mehrbe-
lastung durch das Ein- und Auslanfen cines Loses die praktisch nutzbare
Kapazitit reduzieren.

Als dritte Anfgabe der Programmplannng stellt sich somit das Problem der
optimalen Losgrosse unter Beriicksichtigung der Kosten- und der Kapazitits-
wirknng eines Fabrikationsloses.

Ist einerseits die zur Verfijgung stehende Kapazitit des Betriebes Ansgangs-
punkt der Programmplanung und hingt die praktisch ausniitzbare Kapazitit
anderseits, wie socben gezeigt wurde, vom gewihiten Programm ab, so ist
daraus ersichtlich, dass die genannten drei Prableme nicht unabhéngig vonein-
ander geltst werden kdnnen, sondern sich gegenseitig beeinflussen,

Die Programmplanuzng muss sich nach dem optimalen Gewinn ausrichten.
Wihlt man die Fabrikation weniger Artikel in grossen Mengen, so wachsen
dadurch die Fabrikationslose. Dem Vorteil der niedrigeren Herstellkosten
stechen znnehmende Absatzschwierigkeiten gegeniiber; entscheidet man sich
fiir mehrere Artikel und geringere Produktionsmengen, dann steigen die
Herstellkosten, dafiir vermindern sich die Schwierigkeiten im Absatzbereich.
Aufgabe der Produnkt- und Mengenplanung ist es, hier die richtige Wah! zu
treffen. ‘

Abschliessend kann festgestellt werden, dass die Beschriinkung des Themas
anf den Serienfertigungsbetrieb nicht eine Eingchrinkung, sondern eine Pri-
zisiernng und Answeitung des Problemes darstellt, indem bei der Serien-
fertigung die prodnktionstechnischen Einflisse der Losgrosse und der Frei-
ziigigkeit der Fabrikation innerhalb bestimmter Grenzen neue Daten der Pro-
grammplannng schaffen, die bei der Massen- nnd der Einzelfertigung gar nicht
oder nicht in gleichem Umfang vorhanden sind.
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2 DIE EINFLUSSFAKTOREN
DER PRODUKT- UND MENGENPLANUNG

Die Forderung der Programmgestaltung, die einzelnen Bereiche der Untet-
nchmung aufeinander abzustimmen, kann nur erfiillt werden, wenn die vet-
schiedenen Einflussfaktoren und ihre Auswirkungen bekannt sind. Jede Ver-
#nderung eines Faktors ruft eine Appassung des Programms. Je frither ein
solcher Wechsel erkannt wird, um so leichter konnen entsprechende Mass-
nahmen getroffen werden. )

Die haupesiichlichen Einflussfaktoren, welche einer eingehenderen Betrach-
tung unterzegen werden sollen, sind die folgenden:

1. das Produke,

2. der Absatzmarkt,

3. der Beschaffungsmarke,

4. die Produktionseinrichtungen,
5. die Unternehmungsleitung.

Dic Bedeutung der verschiedenen Faktoren ist fiir jeden Betrieb unter-
schiedlich. Das Uberwachen und Gegeniiberstellen simtlicher Daten dréingt sich
auf, weil sich im Laufe der Zeit ein Faktor veriindern kaun und dadurch seine
Bedeutung in bezug auf die ibrigen Grossen wedhselt. So sind z. B. Fir jedes
momentane Programm die bestehenden Produktionseinrichtungen als fixe, un-
abiinderliche Grisse zu beriicksichtigen. Je linger aber die Planungsperiode ist,
um so mehr vetlieren diese und andere innerbetriebliche Daten an Einfluss,
weil sie durch entsprechende Massnahmen verindert werden kénnen. Ebenso
ist dic Bedeutung von ausserbetricblichen Faktoren einem Wechsel unter-
worfen; in Krisenzeiten z. B. steht der Absatzmarkt im Vordergrund, wihrend
in Kriegszeiten der Beschaffungsmarkt den entscheidenden Einfluss ausiibt,

21 Das Produks

Im Mittelpunkt der Programmplanung stehen die einzelnen Produkte.
Betrachtet man den Verbrauch eines Artikels unabhingig von den ihn produ-
zierenden Betrieben, so ist eine typische Entwicklungskurve festzustellen, die
sich in verschiedene Zeitabschnitte gliedern lisst. In der Einfithrungsperiode
verlduft die Kurve eher flach, um dann durch mehr oder weniger steilen An-
sticg in die Wadistums- und anschliessend in die Reifeperiode iiberzugchen.
Daraufhin felgt eine Sittigung und anschliessend der Abstieg, bis das Produkt
wieder vom Markt verschwindet und die Kurve auf Noll zuriicksinkt.
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Entsprechend dieser Entwicklungskurve zeigt sich eine typische Gewinn-
kurve, die thren Anfang wihrend der Wachstumsperiode nimmt und schon
wihrend der Reifezeit des Produktes wiederum zu sinken beginnt, obwohl der
Umsatz noch zunimmt !. Dieser Umstand rithrt daher, dass wahrend der Wachs-
tumsperiode die Nachfrage stiicker steigt als das Angebot. Die Betriehe, welche
das Produkt entwickelt haben, geniessen einen rechtlichen oder natiirlichen
Schutz durch Patente bzw. Fabrikationserfahrungen. Erst wenn dieser Schutz
dahinfillt, steigt das Angebot entsprechend der Nachfrage, nnd die Gewinn-
marge schmilzt zusammen,

Neben der Steilheit nnd Hohe, welche eine Entwicklungskurve erreicht, ist
ebenso det Zeitraum zwischen Anfang und Ende dex Kurve von Interesse. In
der heutigen Wirtschaft zeigt es sich, dass die Lebensdauer eines Produktes
immer kirzer und die Vorbereitungszeit sowie die Entwickhungskosten immer
grisser werden 2, Diese Tatsache ist fiir die langfristige Programmplanung von
Bedeutung; denn einerseits werden wihrend der Vorbereitungszeit eines Pro-
duktes finanzielle Mittel und die Kapazititen verschiedener Abteilungen be-
ansprucht, und anderseits ruft die anzustrebende Vollbeschiiftigung der Be-
triebe immer wieder nach neuen oder verbesserten Produkten. Die Unter-
suchung iiber die Entwicklungskurven der Produkte soll Uberproduktion ver-
hindern und auf die Notwendigkeit von Forschungsanfwendungen fiir neue
Produkte hinfiihren.

Die einzelnen Giiter unterscheiden sich nicht nur in bezug anf ihre lang-
fristige Entwicklung, sondern auch in bezug anf ihre Anfilligkeit auf Markt-
schwankungen. Im Vordergrund stehen die Konjunkturschwankungen. Je
grosser der Luxuscharakter eines Gutes, um so anfiilliger ist sein Absatz, wih-
rend lebensnotwendige Produkte eher mit einem regelmissigen Konsum rech-
nen konnen. Einflisse der Konjunkturschwankungen wirken sich auf den Be-
tricbsmittelbestand aus. Je sicherer mit einem bestimmten Umsatz gerechnet
werden kann, am so eher ist der Untemehmer bereit, durch Investitionen die
Produktionskapazitét einer erhohten Nachfrage anzupassen.

Auch die Saisonschwankungen sind eng mit dem Produkt verbunden und
beeinflussen die Programmplanung in besonderem Masse, Wenn durch Saison-
rabatte oder durch komplementire Saisongiiter kein Ausgleich der Produktion
erzielt werden kanm, stellt sich die Alternative, ob die Produktion dem Absatz
anzupassen oder ob durch Lagerhaltung ein Beschiftigungsausgleich zu erzielen
sei. Neben diesen beiden extremen Ldsungen kommen Zwischenldsungen in
Frage, indem z. B. ein bestimmtes Lager gedufnet und die restlichen Absatz-
schwankungen durch zusitzliche Produktion gedeckt werden oder indem nicht
das ganze Produkt, sondern einzelne Bestandteile im voraus gefertigt und
gelagert werden. Dabei kann das Prinzip der steten Produktion fiir jene Einzel-
teile und Produktionsstufen Anwendung finden, weldhe keinen qualitativen

1) Vgl 81 (430)
2) Vgl. 107 (344)
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Markischwankungen unterworfen sind, wihrend fir dic {ibrigen Einzelteile
und Produktionsphasen die angepasste Fertigung in Frage kommt 3.

Gliedert man die Gesamtheit der Produkte in Konsum- und Investitions-
giiter und innerhalb dieser Kategotien in Vor-, Zwischen- und Endprodukte,
so kann festgestellt wetden, dass ein Produkt utn so grosseren Absatzsdiwan-
kungen unterliegt, je néher es seinem endgililtigen Verwendongszweck ist. Diese
Erscheinung rithet daher, dass Vor- und Zwischenprodukte in der Regel fiir
verschiedene Endfabrikate verwendet werden und dadurch fiir sie ein gewisser
Ausgleich zustande kommt. Die Endprodukte hingegen untetliegen unbe-
schriinkt den Marktsdhwankungen, wobei fitr Investitionsgiiter die Schwan-
kungen durch das Akzeletationsprinzip verstitkt werden. Sind die Schwankun-
gen lediglich quantitativer Natur, so konnen sie in der Regel iiber die Lager-
haltung ausgeglichen werden. Sabald es sich aber um qualitative Veridinderungen
handelt, wie z. B. bei vielen Lebensmitteln, bei Modeartikeln oder bei Investi-
tionsgtern, deren technische Entwicklung nodh im Fluss ist, so wird eine
lingere Lagerhaltung verunmoglicht, und die Absarzschwankongen wirken sich
statk auf die Produkton des Betriebes aus.

Beschrinkte Lagerfihigkeit kaun auch fiir Rohstoffe bestehen. Dieser Um-
stand beeinflusst die Programmplanung erst dann, wenn der Rohstoffanfall
nicht frei regulierbar ist. In der Konservenindustrie z. B., muss sich die Pro-
duoktion mit wenigen Ausnahmen anf die Erntezeit ausrichten. Die Produktion
ist damit zeitlich gebunden, und die Produkticnsmenge und die Produktarten
sind durch die vorhandenen Ernten begrenzt,

Zusammenfassend ist festzustellen, dass vor der Durdhfiihrung der Pro-
grammplanung die produktspezifischen Daten wie varaossichtliche Entwick-
longskurve, Anfilligkeit auf Konjunktur- und Saisonschwankungen sowie die
Lagerhaltungsmiglichkeiten abzukliren sind.

22 Der Absatzmarkt
22x  Die absatzbestimmenden Faktoren

Der Gesamtumsatz cines Produktes wird beeinflusst von

-~ der Nachfrage,

— dem Angebot,

— der Marcktform,

— der Marktorganisation.

Die einzelnen Anbieter sind mit einem grisseren oder kleineren Anteil am
Gesamtumsatz beteiligt, je nach ihren Absatzanstrengungen und Produktions-
vorteilen. Jede Verinderung einer der vier genannten Grisssen wirkt sich anf

3) 159 (90)
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die anbietende Unternehmung aus. In stabilen Zeiten verindern sich diese
Daten nur langsam, so dass ohine weiteres eine Anpassung erfolgi; hingegen
nimm¢ die Entwicklung bei wirtschaftspolitischen Eingriffen einen stiirmische-
ren Verlauf. Die Schaffung von neuen, grissseren Wittschaftsriumen verdndert
Nachfrage und Angebot schneller als iiblich. Durch Unternehmungszusammen-
ballungen und -verbindungen wechseln auch die Markiformen, und selbst die
Organisation der Mirkte ist einem Wandel unterworfen.

Im folgenden sind die Einfliisse der Nachfrage, des Angebotes, der Markt-
organisation und der Markiform kurz zu analysieren, damit ihre Auswirkungen
auf die Preisbildung sowie auf die Unternehmungen ermittelt werden kdnnen.

Die Nachfrage nach Giitern basiert auf den Bediirfnissen der Konsumenten
und eritt in dem Umfange am Markt auf, als Kaufkraft vorhanden ist. Der ein-
zelne Konsument verteilt sein fiir Konsumzwecke auszugebendes Einkommen
dermassen auf die zur Verfitgung stehenden Giiter, dass der Grenznutzen jedes
nachgefragten Gutes gleich gross ist. Der Grenznutzen ist abhéngig, erstens vom
subjektiven Empfinden des Kéufers und zweitens vom Preis eines Gutes, Dar-
aus folgt, dass die nachgefragte Menge von folgenden Faktoren abhingig ist 1:

. vom Preis der Ware,

. von der Art und der Rangordnung der Bediirfnisse,
. von der Hihe des Einkommens,

. von der Zahl der Einkommensempfinger,

. von der Zahl der Konsumenten.

MR W R H

Die ersten beiden Grissen unterliegen teilweise der Einflussmiglichkeit
durch die Produzenten. So kann der Preis vom Anbieter variiert werden, und
durch die Werbung ist eine, wenn auch beschrinkte, Beeinflussung der Ab-
nehmer miglich.

Die Hohe und Zahl der Einkommen veridndern sich in dem Umfange, als
eine gesamtwirtschaftliche Entwicklung odet ¢ine soziale Umschichtung statt-
findet. Auch wirtschaftspolitische Massnahmen, wie z. B. Senkung und Beseiti-
gung von Zollen oder Umschichtung von Einkommen durch Besteuerung, unter-
werfen die Nachfrage nach einem bestimmten Produkt Verinderungen. Die
Zahl der Konsumenten schliesslich ist von der Entwicklung der Bevilkerungs-
zahl und der Bevilkerungsstruktur abhingig.

Von besonderer Bedeutung fiir die Programmplanung ist die Elastizitas det
Nachfrage nach einem offerierten Produkt. Bei elastischer Nachfrage kann durch
eine geringe Preissenkung eine relativ starke Zunahme des Konsums erzielt
werden, wogegen bei Unelastizitéit der Nachfrage durch grosse Preisverinde-
rungen nur geringe Verbrauchsinderungen bewirkt werden.

Aber nicht nur die Elastizitdt, sondern vor allem auch die Beweglichkeit
der Nachfrage ist fiir den einzelnen Produzenten von Interesse. Die Beweglich-
keit der Nachfrage ist ein Massstab fiir die Leichtigkeit, mit der die Nachfrage

1) Vel 27 (242 11)
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zwischen verschiedenen Firmen wechselt 2. Senks ein Anbieter seinen Verkaufs-
preis gegeniiber der Xonkurrenz und nimmt seine Absatzmenge dadurch trotz
angenommener Unelastizitdt der Nachfrage stark zu, so ist die Beweglichkeit
der Nachfrage nach dem betreffenden Produkt gross. Die Umsatzvermehrung
tithet in diesem Fall nicht von einer infolge der Preisteduktion vermehrten
Gesamtnachfrage her, sondern geht zu Lasten der Konkurrenten. Ist dic Be-
weglichkeit der Nachfrage unendlich, so liegt vollkommene Konkutrenz vor, ist
sie gleich null, so besitzt jeder Anbieter ein Monopoal. Die tatsichlichen Ver-
hilltnisse liegen in der Regel zwischen diesen beiden Extremen. Durch Differen-
zierung der Produkte gegeniiber der Konkurrenz kann die Beweglichkeit der
Nachfrage verindett werden. Eine Unterscheidungsmoglichkeit besteht nicht
nut durch qualitative Massnahmen, sendern auch durch ¢cin Markenwesen, das
tnit entsprechender Werbung verbunden witd. Bei Preissenkungen durch einen
Anbieter zerfdllt seine Umsatzzunahme in Mehrumsatz infolge der Elastizitit
der Nachfrage und in Mchrumsatz infolge Beweglichkeir der Nachfrage. In der
Praxis wird es nicht allzu schwierig sein, aus der Reaktionen der Konkurrenten
auf Preisinderungen Riickschliisse auf den Grad der Beweglichkeit zu ziehen.

In der Marktwirtschaft tichtet sich die angebotene Menge nach dem Markt-
preis. Der Absatz cines Gutes lohnt sich so lange, als die Kosten durch die
Ertrige gededkt sind. Daraus leitet sich die Regel ab, dass die Produktion et-
hoht wird, bis die Grenzkosten dem Grenzerirag entsprechen. Sind die Grenz-
ertrige von der im subjektiven Nutzenempfinden der Kiufer wuszelnden Preis-
Absatz-Funktion abhingig, so spielen bei den Grenzkosten mehrere Faktoren
mit, weil sie die Aufwendungen fiir das Rohmaterial, dic Léhne, die Energie,
den Transport usw. umfassen.

Je grésser die Anlagenintensitit einer Unternehtmung ist, um so geringer
sind die Grenzkesten im Vergleich zu den Vollkosten, Auf lange Sicht muss
jede Unternehmung ihre Gesamtkosten decken kionnen, so dass sich langfristig
die angebotene Menge nicht nar nach den Grenzkosten, sondern auch nach den
Vollkosten ausrichtet. Inwieweit die Preise langfristig iiber den Vollkosten
angesetzt werden konnen und sich dadurch Gewinne erzielen lassen, ist weit-
gehend von der Marktform abhingig. Wenn sich die technischen Kenntnisse,
die Preise der Produktionsmittel, die Anzahl der zar Verfiigung stehenden
Arbeitskrifre, dic Materialkosten oder schliesslich die Fihigkeit zu organisieren
und die rechtliche und soziale Ordnung veriindern, dann zeigen sich Auswit-
kungen auf die Produktionskosten und damit auf das Angebot 3.

Fiir die Programmplanung der einzelnen Unternehmung gilt es zu beachten,
dass ihr Absatzmarkt durch das Angebot der Konkutrenz eingeschriinkt wird.
Je grisser die Untetschiede der Selbstkosten sind, um so unterschiedlicher ist
auch die Stellang der verschiedenen Anbieter. Abet nicht nur die Selbstkosten,

2) 155
3) Vel 27 (240 )
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sondern auch die finanziellen Reserven und die Ambitionen der Konkurrenten
bestimmen das Angebot und damit die Programmplanung eines Betricbes,

Die Marktform oder Marktstruktur einer Branche iibt cinen starken Ein-
Auss auf die Preispolitik einer Unternehmung aus und beeinflusst damit —
iiber den Zusammenhang zwischen Preis und Absatzmenge — indirekt die
Programmplanung,

Die Konkurrenz tritt in Form des Monopols, Oligopols oder Polypols
auf seiten der Anbieter oder Nachfrager in Erscheinung. Ist der Monopolist
ohne aktive Konkurrenz, so hat er in seiner Preis- und Programmplanung die
poienticlle Konkuorrenz zu berticksichtigen. Letztere ist abhingig von der Hihe
des Gewinnes, von der Verbreitung der Kenntnis des Gewinnes, von der tech-
nischen, organisatorischen und finanzicllen Leichtigkeit, mit der die Produkiion
aufgenommen werden kann, vom Vorhandensein von Leuten, die das Unter-
nehmungsrisiko tragen wollen und vom Bestehen rechtlicher und gesellschaft-
licher Hemmuisse in bezug auf die Aufnahme der betreffenden Produktion 4.
Je nach Einschitzen der potentiellen Konkurrenz wird der Monopolist zu-
gunsten erhohter Absatzmengen auf den optimalen Gewinn verzichten.

In der Industrie erhalten die Oligopole immer grissere Bedentung. In den
USA besitzen z. B. drei Gesellschaften der Linoleumbranche iiber go 9% der
Produktionsmittel. Denselben Anteil haben zwei Unternehmer der Blech-
emballagenindustrie. Der Aluminiummarkt wird von drei Gesellschaften zu
100 % beherrscht usw. 5. Untersuchungen haben gezeigt, dass der Oligopolist
in bezng auf seine Programmplanung verschiedene Verhaltensmoglichkeiten
hat, die je nach den Reakiionen der Konkurrenten zum Ziel fidhren 6. Beim
Cligepol kommt der Beweglichkeit der Nachfrage erhdhte Bedeutung zu, weil
sich jede Massnahme eines Kenkurrenten spiirbar auf die iibrigen auswirkt und
nach Gegenmassnahmer: ruft. Bei dieser Marktform ist die Gefahr der ruinésen
Konkurrenz besondets gross, anderseits besteht auch die Miglichkeit, dass sich
die Konkurrenten auf Kosten der Konsumenten verstindigen. In diesen Fillen
bestimmen nicht nur die Ambitionen und die finanziellen Reserven eines Unter-
nehmers, sondern auch das Vorhandensein von Kartell- und Monepolverboten
die Programmplanung der Unternchmuong. Aus der Gefahr des gegenseitigen
Preissenkens heraus vetlagert sich die Konkurrenz bei dieser Marktform oft
vermehrt auf die Qualitit der Produkte 7.

Am wenigsten wirkt sich die Marktstrukiur des Polypols auf die einzelnen
Unternehmungen und ihte Programmplanung aus. Jeder Betrieb ist in seinen
Massnahmen frei und wird nicht stark beriihrt durch die Programme der Kon-
kurrenten.

4) 155

5) 9 (104}

6} 19 {376 1)
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Die Marktorganisation bezieht sich aof die Art der Kontaktnahme zwischen
Nachfrager und Anbieter. Die Organisation des Marktes kann aof verschiedene
Arten erfolgen, so z. B. als Einzel- oder Bosenhandel. Eine weitere Unter-
scheidungsmoglichkeit liegt in der Stufengliederung des Absatzes und umfasst
die einstufige und die mehrstofige Marktorganisation 2.

Die einzelne Unternchmung ist in der Regel anf die bestehende Markst-
organisation der Branche angewiesen. Innerhalb bestimmter Grenzen kinnen
die Absatzwege aber auch frei gew#hlt werden. Bestimmt die Marktorganisation
einerseits die Kosten des Absatzes, so beeinflusst sie anderseits auch die Absatz-
menge. Je reibungsloser eine Marktorganisation funktioniert, um so gréssser
sind die Absatzchancen.

Mit der Marktorganisation ist die Beeinflussbarkeit des Absatzes wver-
bunden. Im Borsenhandel z. B. hingt der Absatzanteil einer Unternehmong in
erster Linie von der Qualitit und vom Preis der Ware ab. Beim Grosshandel
treten als wichtige Grossen die Liefetbedingungen und die Vertriebsanstren-
gungen hinzu, und beim Einzelhandel tritt die Reklame vermehrt neben die
genannten Faktoren.

222  Der Preis

Der Marktpreis bildet sich dermassen, dass Angebot nnd Nachfrage ins
Gleichgewicht kommen. Nimmt das Angebot der Konkurtenz ab und/oder die
Nachfrage zu, so steigt der Preis und damit der Gewinn der Unternehmung.
Je grosser die Gewinnmiglichkeit, nm so schneller wird sich das Angehot
wieder vermehren, und gleichzeitig verschwinden die Ubergewinne, Aus der
Tatsache, dass der Gewinn stark vom Preis beeinflusst wird und weil sich der
Preis in Abhiingigkeit von Angebot und Nachfrage bildet, wird ersichtlich, dass
die Aufgabe des Gewinnes darin besteht, das Angebot entsprechend det Nach-
frage zu regulieren.

Bildet sich der Preis auf Grund der gegenwirtigen Matktverhiltnisse, so
sind in Wirklichkeit fiir die Unternehmung aber die zukiinftigen Daten ent-
scheidend, weil die Anderung des Angebotes einer gewissen Zeitspanne bedarf,
die um so linger ist, je kapitalintensiver die Fabrikation des betreffenden Pro-
duktes ist. Ein grosser gegenwirtiger Gewinn verlodkt nicht nur einen, sondern
alle Anbieter, ihre Produktion zu steigern.

Schitzt der einzelne seinen miglichen Anteil als zu hoch ein, resultiert
daraus ein Uberangebot, das die Preise unter die Durchschnittskosten senkt.
Dadurch wird der finanziell schwiichste Konkurrent iiber kurz oder lang aus-
geschaltet, selbst wenn seine Selbstkosten unter denjenigen eines finanziell
stitkeren Konkurrenten liegen, und selbst, wenn er keine Schuld am Uber-
angebot trigt. Dass diese Wirknngen, vom Standpunkt der Volkswirtschaft ans

B) 155
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geschen, unwirtschaftlich sind, braucht nicht besonders erfdutert zu werden. st
der freie Marktpreis das einzige und wirksamste Mittel, das Gleichgewicht auf
dem Markt herbeizufithten, so liegen anderseits gewisse Gefahren in ihm be-
griindet, die nor darch sorgfiltige Planung nnter Beriicksichtigung der mog-
lichen Handlungen der Konkurrenten nnd nnter Beriicksichtigung des zukiinf-
tigen Preisrisikos eingeschriinkt werden knnen. Fiir die langfristige Programm-
planung ist nur der zukénftige Preis von Bedeutung, det aber in Wirklichkeit
eine Unbekannte darstellt und durch Schitzung iiber die Entwicklung von
Angebot und Nachfrage ersetzt werden muss.

* Anders verhilt es sich in bezug auf die karzfristige Progtammplanung. Ins-
besondere beim Serienfertigungsbetrieb hesteht ja eine gewisse Freizfigigkeit
im Angebot der verschiedenen Produkte. Je nach den Gewinnanssichten kann,
dank der Elastizitit der Produktion, ein Artikel kurzfristig zu Lasten eines
gewinnschwiicheren Fabrikates gefordert wetden. Der Preis behilt hier seine
volle Bedeutung als Lenkungsinstrument der Progtammplanung.

223 Unternebmung und Absatumarkt

Ist es vethiltnismissig einfach, die verschiedenen Einflussfaktoren des
Absatzmarktes als solche zu erkennen, so ist es um so schwieriger, ihre Wir-
kungen zu untersnchen. Die Unternehmungen selbst sind ausserstande zu et-
kennen, ob die Vorginge in ihrem Absatzbeteich Ausdruck einer Verlang-
samung oder Beschleunigung des ,secular trend” sind oder ob es sich um kon-
junkturelle Schrumpfungs- oder Dehnungsvorginge handelt. Ob inshesondere
absatzwittschaftliche Entwicklungen das Ergebnis wirtschaftspolitischer Mass-
nahmen im Inland oder im Aasland sind und ob man Marktvorginge als An-
zeichen stroktureller oder nur voriibergehender Bedarfsinderung ansehen mass,
das alles ist in der Regel vom einzelnen Unternehmen auns kanm zu beurteilen 5.
Hingegen verbleibt die Moglichkeit, auf Grund von mutmasslichen Faktot-
inderungen Schitzungen iiber deren wahrscheinliche Answirkungen anzustellen
mit dem Zwecke, rechtzeitig entsprechende Massnahmen treffen zu kénnen.

Fiir eine Unternehmung ist nicht nar ein bestimmter Markt von Bedeutung,
sondern es sind die Mirkte simtlicher Artikel des Produktions- bzw, Verkaafs-
sortimentes in Betracht zn ziehen, Die Gegeniiberstellung dieser Mirkte zeigt,
welchen Risiken und Schwankungen eine Unternchmung ausgesetzt ist.

Innethalb eines bestimmten Matktes hat die Unternechmung die Moglich-
keit, ihren Absatz durch Differenzietung der Artikel in verschiedene Sorten zu
beeinflussen. Dabei darf einerseits die Sortenzahl micht zn gross sein, weil sich
die einzelnen Sorten gegenseitig konkurrenzieren, und anderseits ist eine ge-
wisse Sortenvielfalt Voraussetzung fiir eine sichere Position auf dem Absatz-

9} Zit. 13 Band II (12)
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markt 19, Das Sortiment hat sich nach der Zweckmissigkeit in bezug auf die
Fabrikation und den Absatz und nicht ansschliesslich nach der Konkurrenz zu
richten.

Neben der Sortimentspolitik kann die Unternchmung ihren Absatz durch
Massnahmen bei den Preisen, den Lieferbedingungen, der Werbung und der
Produktgestaltung beeinflussen. Das Abtasten der sich bietenden Moglichkeiten
gehdre zu den Grundiagen der Programmplanung; denn nur wenn siimtliche
unternehmungsstrategische Variablen einbezogen sind, kann das optimale
Programm aufgestellt werden.

Der Absatzmarkt bestimmt folgende charakteristische Grissen der Pro-
grammplanung:

" 1. die Grisse und die Hiufigkeit der Bestellungen,
2. die zeitliche Verteilung der Bestellungen auf die Planungsperiode.

Je nach Produkt, Abnehmer und Konkurrenz sind diese Daten mit grésserer
oder kleinerer Sicherheit voraussehbar. Zudem muss auch die Miglichkeit be-
riicksichtigt werden, dass durch politische Einfliisse diese Daten sich in kurzer
Zeit dndern ksnnen. -

Fiir jede Produkt- und Mengenplannng sind die Verhiltnisse auf dem
Absatzmarkt von entscheidender Bedeutung. Ein Programm, das rur anf den
Absatzmarkt abstellt, ohne Beriicksichtigung der ilbrigen inner- und ausser-
betrieblichen Einflussfaktoren, wiirde aber ohne sichere Grundlagen bleiben 11.

23 Der Beschaffungsmarkt

Jede Unternehmung ist mit verschiedenen Beschaffungsméirkten verbunden.
Wir unterscheiden:

1. Materialmarkt,
2. Personalmarkt,
3. Kapitalmarkt.

Die Bedeutung dieser Mirkte als Engpassfaktoren wechselt von Branche zu
Branche, je nach der Material-, Personal- oder Kapitalintensitit einer Unter-
nehmung. Auch ist der Beschaffungsmarkt als Engpass starken zeitlichen Ver-
inderungen unterworfen. Politische Krisen, schlechte Ernten oder Natutkata-
strophen kénnen schlagartig einen Rohstoff- oder Kapitalmangel hervorrufen.
Im folgenden sollen die moglichen Auswirkungen dieser drei Beschaffungs-
mirkte knrz gestreift werden. Die Answirkungen des Maschinenmarktes als
vierter Beschaffungsmarkt werden —soweit es sich nicht nm finanzielle Aspekte

10) Val. 1 (111}
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handelt, die sich auf dic Kapitalbediirfnisse auswirken und damit in den
Bereich des Kapitalnrarktes hineinspielen — im Kapitel iiber die Produktions-
mittel (Kapitel 24) erwihnt.

Der Materialmarkt schrinkt die Produktion ein, sofern die gunantitative
Bezugsmiglichkeit der Rohstoffe und Halbfabrikate begrenzt ist. Diese Be-
schrinkung kann von staatlichen Massnahmen der Kontingentierung, von Kar-
tellabmachungen oder von tatsichlicher Knappheit der Giiter herrithren. Steht
der Unternehmer wenigen oder sogar nur einem Anbieter gegeniiber, so ist der
Materialmarkt moglicherweise nicht direkt begrenzt, aber es herrscht eine
gewisse Unsicherbeit in bezug auf die Zuverlissigkeit der Beschaffungsmiglich-
keit, Neben den rein quantitativen Begrenzungen treten auch regelmissige zeit-
liche Einschrinkungen auf, so z. B. fiir die Agrarprodukte oder auch fir Giiter,
die auf Fliissen transportiert werden, welche nicht das ganze Jahr hindurch
schiffbar sind.

Schwankungen des Beschaffungsmarktes wirken sich praktisch immer aof
dic Preise und die Lieferfristen des Materials aus. Bis zu einem begrenzten
Masse kinnen diese Schwankungen mit Hilfe von Spekulationslagern ausge-
glichen werden. Handelt es sich aber um materialintensive Produkte, so ist die
Lagethaltung wegen der Kosten und aus Kapitalgriinden beschrinkt, und die
Preisschwankungen iibertragen sich in vollem Umfange auf die Selbstkosten.
Je elastischer die Nachfrage nach dem Endprodukt ist, um so empfindlicher
wirken sich Preissteigerungen der Ausgangsmatetialien auf den Absatz oder
anf die Gewinnmarge aus. Sind nicht genitgende Lager vorhanden und erhiht
der Lieferant statt der Preise die Lieferfristen, dann becinflusst auch diese
Massnahme die Programmplanung. Bei mehreren knappen Materialien iibt
immer dasjenige den entscheidenden Einfluss aus, welches die Produktion am
meisten einschrinks.

Dic zunchmende Spezialisierung und zwischenbetriebliche Arbeitsteilung
fordert die gegenseitige Abhingigkeit der Unternehmungen. Da aus Risiko-
und Kostengriinden die Haltung von Sicherheitslagern beschriinkt ist, kommt
dem Materialmarkt fitr die Produkt- und Mengenplanung heute vermehrte
Bedeutung zu.

Die Erfahtungen der letzten Jahre in der Schweiz haben gezeigt, dass die
Entwickiung einer Unternehmung stark von den Personalbeschaffungsmoglich-
keiten abhingt. Sprechen wir im Zusammenhang mit dem Personal von einem
Beschaffungsmarkt, so sind wir uns bewusst, dass es sich hier nicht um einen
Marke im gewthnlichen Sinne des Wortes handelt, sondern um einen rein
dkonomischen Begriff des Zusammentreffens von Angebot und Nachfrage. 1n
unseremn technischen und zugleich materialistischen Zeitalter liegt die Gefahr
nahe, dass die Menschen in den Dienst der Fabriken und nicht die Fabrik in
den Dienst der Menschen gestellt wird. Wenn wir trotzdem von Personalmarkt
sprechen, so soll dadurch keine Gleichsetzung mit dem Waren. und dem
Kapitalmarkt erfolgen,
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Der Personalmarkt stellt nicht einen einheitlichen Markt dar, sondern ist
gegliedert in die verschiedensten Teilmirkte. So bildet jeder Beruf einen Markt
fiir sich. Fine weitere Gliederung erfolgt nach dem Ausbildungsstand, den
beruflichen Fihigkeiten und dem Geschlecht. Die Markesituation ist fiir einen
Betrieb unterschiedlich, je nachdem, ob Hilfspersonal, gelernte Arbeitskriifte,
Frauen oder Minner, ansfithrende oder leitende Angestellte bentigt werden.
Zudem unterliegt jeder Teilmarkt geographischen Begrenzungen, die von den
Transportverhiltnissen mitbeeinflusst werden.

Fiar die Produkt- und Mengenplanung ist nicht dic alfgemeine Situation auf
dem Personalbeschaffungsmarkt ausschlaggebend, sondern die individuelle
Situation der Untetnehmung. Personal in der richtigen Qualitit und in der
notwendigen Zahl zu gewinnen, hiingt nicht nur von der Lage aaf dem Beschaf-
fungsmarkt ab, sondern wird weitgehend beeinflusst von den gewiihiten Be-
schaffungswegen, den Menschenkenntnissen der Leitung bzw. des Personalchefs,
der Einfithrung neuer Mitarbeiter, dem Arbeitsklima, der Entlshnung und dem
Ruf der Unternehmung.

Darch die zunehmende Personalknappheit infolge Vetkiitzung der Arbeits-
zeit trotz steigender Nachfrage nach Arbeitskriiften tritt die Bedeutung des
Personalmarktes immer stirker hervor. Nicht nur steigen die Lohnkosten,
sondern ¢s nehmen anch die Personalwechsel zu und verursachen damit Einstell-
und Anlernkosten, die schwer erfassbar sind und betrichtliche Summen an-
nehmen, Die beschtinkte Verfiigbarkeit iiber Arbeitsktifte legt einerseies die
Grenzen der Produktion fest und beeinflusst die Produkt- und Mengenplanuag
anderseits in dem Sinne, dass die Produktion von arbeitsintensiven Fabrikaten
mehr und mehr zugunsten kapitalintensiver Giiter aufgegeben wird, oder dass
die Produktionsmethoden in dieser Richtung angepasst werden.

Wegen der zunehmenden Bedeutung der kapitalintensiven Produktion be-
darf das Unternehmen vermehtt finanzieller Mittel. Zum Verhiltnis zwischen
Programm- und Investitionsplanung in bezug auf Ursache und Wirkung
schreibt Gutenberg, dass die Investitionsplanung nicht eine Folge der Pro-
grammplanung sei, derart, dass die zu fabrizierenden Produktmengen vor Auf-
stellung der Investitionspline gegeben wiren. Vielmehr sei der Investitions-
bedarf im geplanten Fertigungs- oder Verkaufsprogramm als bestimmender
Faktor “enthalten und wirksam, bevor das Programm endgitltig festgelegt
werde 1. ' '

Werden die finanziellen Méglichkeiten einer Unternehmung bereits in der
Programmplanang mitberlicksichtigt, so besteht die Gewihr, dass kein Pro-
gramm aufgestellt wird, das die Unternehmung zu Iliquiditdt fithrt. Wood-
ruff 2 bemerkt in diesem Sinne treffend: ,Die Schuld am Bankrott dem Mangel
an Betriebskapital zuzuschreiben, wire dasselbe, wie das Thermometer fiir die
Krankheit verantwortlich machen zu wollen.* Dass aber die Liguiditiit stindig

1} 13 Band T (129)
2) Zit. 130 (154)
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dberwacht werden muss, wird nicht bezweifelt, hingt doch die Lebensfihigkeit
der Unternehmung vom monetiren Gleichgewicht ab 3,

Da die Industrie nicht nur anf ihre ejgenen Mittel angewiesen ist, sondern
ihre finanzielle Basis durch Kredite erweitern kann, tritt der Kapitalmarkt
ebenfalls als Einflussfaktor der Produkt- und Mengenplannng in Erscheinung. -
Bei der Beurteilung seines Einflusses ist die gesamte Unternehmung in Betracht
zu zithen. Die Kapitalbediitfnisse werden bestimmt durch die Investiticnen in
Maschinen, Gebiude und Finrichtungen, dutch die notwendige Lagerhaltung,
die Kreditgewihrung an Xunden und die Liqniditdtsreserve. Der Einfluss des
Finanzmarktes ist eingeschriinkt durch die Selbstfinanzierung. Die verbleibende
Fremdfinanzierung mit Hilfe des Kapitalmarktes zeigt Auswirkangen auf die
Kosten, die Sicherheit der Finanzierang and die Moglichkeit von weiteren Kre-
diten. Je hoher die Fremdfinanzierung und je hsher der Kapitalzinsfuss, um so
grosser ist die Last der Kapitalkosten bei Depressionen 4. Sind die Kredite bei
Veriinderungen des Kapitalmarktes gefihrdet, dann steht das Unternehmen auf
ansicherem Boden, und wenn die Kreditm@glichkeiten beschrinkt sind, ist auch
die Expansion und damit die Anpassung der Unternehmung an die Verhilt-
nisse anf dem Absatzmarkt begrenzt.

Die Kapitalbeschaffungsméglicikeiten sind nicht nar vom Verhiltnis zwi-
schen Eigen- und Fremdfinanzierung abbingig, sondern sie werden anch von
der rechtlichen Form der Unternehmung sowie vom Vertranen der Geldgeber
in die leitende Person beeinflusst. Fiir den Gliubiger stechen Sicherheit und
Rentabilirdt des Kapitals im Vordergrand. In dieser Bezichung kommt det
Programmplanung eine besondere Bedeotung zn, denn Sichetrheit nnd Ren-
tabilitdt des investierten Kapitals hingen von der Art der fabrizierten Produkte
und ihren Mengen ab 3,

24 Die Produktionseinrichtungen

Die Produktionseintichtungen gehtren zu den innerbetrieblichen Einflyss-
faktoren der Programmplanung und stellen, karzfristig gesehen, einen fixen
Faktor dar, wobei dber lingere Zeit eine Anpassung an sich verindernde tech-
nische und absatzwirtschaftliche Verhiltnisse moglich ist. Wie weit diese An-
passung gehen soll, hingt von der Unternehmungsleitnng ab, die ihre Ent
scheide anf Grund der zur Verfiignng stehenden Kapitalien und der Investi-
tionstisiken fillt. Hingegen wird der Zeitbedarf der Anpassung weitgehend
von ausserbetrieblichen Faktoren bestimmt. Ein Engpass in der Maschinen-
beschaffungsmiglichkeit kann voriibergehend eintreten, wenn die Hersteller
iiberlastet sind. Die Lieferfristen nehmen besonders in Zeiten des wirtschaft-

3} 187 {206)
4) Vgl. 167 (208)

5) Vgl 1 {132)
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lichen Aufschwunges stark zu und hemmen dadutch die Kapazitits- und damit
die Programmplannng.

Eine besondere Situation ergibt sich, wenn der Maschinenmarkt einer
Branche unter die Kontrolle ecines Abnehmers gerit. Dadurch werden die
itbrigen Konkurrenten von der Belicferung ansgeschlossen, und es bleibt nichts
anderes fibrig, als die Entwicklung der Maschinen selber an die Hand zu
nehmen oder eine Maschinenfabrik mit der Entwicklung zu beteauen. Beide
Wege sind kostspielig und zeitranbend.

Die Bedeutung der Produktionsmittel liegt nicht nur im Zeitbedarf der
Anpassung, sondern auch in ibrem Kostencharakter. Erfolgen die Ausgaben fiir
eine Maschine bei ihrer Anschaffung, so verteilen sich dic Einnahmen iber cine
lingere Periode. Jede lnvestition ist deshalb mit Risiken verbunden. Die un-
aufhaltsam anfallenden Zinsen und die tibrigen fixen Kosten iiben einen starken
Druck auf die Untemnehmung aus. Ist die technische Entwicklung eines Ma-
schinentyps stark im Fluss, so muss das investierte Kapital relativ schnell
zuriickfliessen, damit die Maschine durch cine wirtschafilichere Neuentwicklung
ersetzt werden kann. Aufgabe der Programmplanung st es, diejenigen Pro-
dukte und Mengen zu bestimmen, welche eine mdglichst schnelle Amottisation
erlauben. ‘

Je grisser der Technisierungsgrad der Einrichtungen, um so hoher sind die
fixen Kosten. Wohl ist in der Regel eine Spezialmaschine billiger als cine
mehreten Zwecken dienende Universalmaschine. Um aber verschiedene Ope-
rationen oder eine Operation bei unterschiedlichen Produktdimensionen aus-
fihren zu kdnnen, bedarf es mehrerer Spezialmaschinen, wo eventuell eine
Mehrzwedimaschine gentigen wiirde. Dadurch steigt die Tnvestitionssumme,
pleichzeitig aber anch die Leistungsfahigkeit.

Schmalenbach sah in den fixen Kosten eine Erschwerung der Anpassung an
die Beschiftigungsschwankungen. Wessels halt ikm entgegen, dass die An-
passung der Betriebe an wechselnde Absatzmdglichkeiten nicht primir von der
Hoéhe der fixen Kosten, sondern von den technischen Gegebenheiten der
Produktionselastizitit abhiangt!. Unbestritten ist, dass sich Fehlinvestitionen
um so katastrophaler auswirken, je hoher die Investition bzw. die damit vet-
bundenen Fixkosten sind.

241 Die Elastizitit der Produktion

In bezug auf die Produkt- und Mengenplanung kann die Elastizitdt det
Produktion unter drei verschiedenen Gesichtspunkten betrachtet werden. Von
Einfluss sind:

1. die Produktelastizitit,

2. die Losptissenelastizitit,
3. die Bedicnungselastizitit.
1) 123 (68)
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Unter Produktelastizitit verstehen wir ein Mass fiir die Zahl der verschie-
denen Giiter, welche mit den Produktionsmitteln hergestellt werden konnen.
Eine Maschine ist in der Lage, eine oder mehrere hestimmte Operationen aus-
zufiihren. Durch unterschiedliche Kombination der Operationen, durch Diffe-
renzierung der Rohstoffe, der Dimensionen oder der Farbgebung werden mit
bestimmten technischen Einrichtungen durchaus verschiedene wirtschaftliche
Giiter fabriziert. Je grosser die Produktelastizitit, um so geringer ist das Be-
schiftigungsrisiko, weil Saison- oder Bedarfsschwankungen eines Produktes
durch Forderung eines anderen ausgeglichen werden kinnen. Erst bei An-
derung der Gesamtnachfrage ist auch die Anpassung der Produktionsmittel er-
fordetlich 2

Die Serienfertigung verlangt definitionsgemiss eine gewisse Produktelasti-
zitdt. Je nach der Spezialisierung der betrieblichen Einrichtungen ist sie kleiner
oder grosser. Bei der mehifachen Serienfertigung erginzen sich die Produk:-
elastizititen der einzelnen, unabhingigen Abteilungen zur Produktelastizitit
der ganzen Unternchmung.

Das misgliche Produktionsprogramm eines Betriebes wird begrenzt durch
die Elastizitit der Produktionsmittel. Trotz elastischer Produktion wird oft
eine Spezialisiernng der Leistungserstellung erfolgen, um die Produktions-
kosten zu senken 2. Die Programmplanung hat innerhalb der Elastizititsgrenze
freien Spielraum.

Die Produktelastizitiit hingt vorwiegend von technischen Daten ab, wo-
gegen bei der Losgrissenelastizitit vor allem die Kosten eine grosse Rolle
spielen. Die Losgrossenelastizitit driickt aus, wie gross die Spanne ist zwischen
dem minimalen und dem maximalen Fabrikationslos, das auf wirtschaftliche
Art mit den verhandenen Produktionseinrichtungen gefertigt werden kann. Sie
ist abhingig von den Ristkosten und den proportionalen Bearbeitungskosten
sowie vom Vorhandensein anderer Produktionseinrichtungen, welche fiir die
entsprechende Losgriosse besser geeigner sind.

Abbildung 2 zeigt die Durchschnittskosten der Fertigung in Abhidngigkeit
von der Losgrésse. Die Kurven 1, 2 und 3 entsprechen drei mdglichen Pro-
duktionsmittelausriistungen. Besitzt eine Unternehmung die Austiistung 1,
dann wird sie bestrebt sein, Auftrige anzunehmen, welche in Losgrossen bis
zu 20 Stiick gefertigt werden knnen. Fabriziert die Unternechmung ohne Riick-
sicht auf ihre Produktionsmittel Losgrossen iiber zo Stiick und vernachbissigt
dadurch die kleineren Auftrige, so stellt sie sich in bezug auf ihre Konkurren-
ten mit der Ausriistung 2 relativ schlecht, weil sic ihre eigene Stirke nicht
ausniiizt.

2) 47 (99)
3} Vgl 47 (97)
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Abb. 2

Durchschnitiskosten der Fertigung in Abbingigkeit von Losgrésse
und Produktionsverfabren (1, 2 und 3)

fr
g
&
7
&
|
5 I 1
|
¢ 1
I 1 Y
3 | i =
Vi ll : ! J
sl 5 ! ¢
1 i | !
19 i '
1 ! .
0 20 40 60 BU 102 120 140 150 180 200

Lesgniste

Losgrossenelastizitit des Verfahrens 1 gegeniiber Verfahren 2
Losgrissenelastizitat des Verfahrens 2 gegeniiber Verfahren r und 3

Losgrossenelastizitit des Verfahrens 3 gegeniiber Verfahren 2

b I T - RS
I

Losgrssenclastizitiit des Verfahrens 1 gegeniiber Verfahren 3

ot
il

Tosprossenclastizitit des Verfahrens 3 gegeniiber Verfahren 1

Die graphische Darstellung betuht auf der Zahlenbasis der Tabelle x.

Tabelle 1

Riist- und Stiickkosten pro Produktionsverfabren

Verfahren r 2 3
Ristkosten (4) pro Losgrosse (x) 20 Go 260
Proportionale Stirdkkosten (b) 5 3 1

Die durchschnittlichen Fertigungskosten (¢) sind auf Grund der Formel (1)
aus Tabelle 2 ersichtlich.

(I) c m-x'—--f- b

30



Tabelle 2

Durchschuittliche Fertigungskosten pro Verfabren in Abbingigkeit der Losgrise

Vecfahren 4 z 3
Losgrosse
10 7 9 27
20 6 6 14
40 5.5 4.5 73
60 5:33 4 5:33
100 5,2 3,6 3,6
200 3. 3.3 2,3

Die Gleichgewichtspunkte der Verfahren 1 und 2, 1 und 3 bzw. 2 und 3
werden nach folgender Formel (2) berechnet, wobei die den Kostensymbolen «
und b beigefiigten Zahlen anf das ihneu entsprechende Verfahren hinweisen.
Gesucht wird diejenige Menge x, welche fiir beide einander gegeniibergestellten
Verfahren die gleichen Kosten ergibt.

d: — a4y

b — b,

(2) X =

Durdh Eiusetzen der Werte aus Tabelle 1 erhilt man:

60 — 20
Xz = = 20
5—3
260 — 20
Xpy = =—r—— = 60
5—1
260 — GO
Xp = ————— = 100
3—1I

Fiir die Progtammplanung im Serienfertigungsbetrieb muss man sich iiber
die Losgrossenelastizitit det Produktionseinrichtungen Rechenschaft geben,
damir in der Hitze des Konkusrenzkampfes keine Avfiriige hereingenommen
bzw. Artikel gefithrt werden, die den wirtschaftlichen Gegebenheiten der
vothandenen Produktionsmittel nicht entsprechen.

Die Bedienungselastizitit bezieht sich auf das Verhiltnis zwischen Maschi-
nen und Arbeitskriften. Ist die fiir eine bestimmte Produktionseinrichtuug
notwendige Arbeiterzahl absolut fix, wie z. B. bei Fliessbandfertigung, so ist
die Bedienuungselastizitit gleich Null, und die Personalanfwendungen haben
Fixkosten-Charakter. Kann hingegen bei Unterbeschiftigung die Arbeiterzahl
reduziert werden, wie z. B. bel Werkstattfertipung odet bei paralleler Fliess-
bandfertigung, so lassen sich die Persounalkosten deo Beschiftigungsverhilt-
nissen anpassen, sofern die verbleibeuden Arbeitskrifte vielseitig verwendbar
sind, Abbildung 3 zeigt das Kostenbild bei unelastischer Bedienung (fize
Fakrorenkombination), und Abbildung 4 stellt die Kosten bei elastischer Be-
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dienung dar (variable Faktorenkombination). In der Praxis liegen die Verhalt-
nisse meistens zwischen diesen beiden extremen Fillen (sprunghaft fixe Fak-
torenkombination, Abbildung s5).

Abb, 3

Kostenbild bei fixer Faktorkombination
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Abb. 4

Kostenbild bef variabler Faktorkombination
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Die Bedienungselastizitit wirkt sich insofern anf die Programmplanung aus,
als sie die Gewinnschwelle beeinflusst. Je unelastischer die Bedienung, nm so
empfindlicher wirken sich Beschiftigungsschwankungen auf die Ertragslage der
Unternchmung aus und um so grosser miissen die Anstrengungen zur Er-
reichung der Vollbeschifrigung sein. Kurzfristig gesehen, zeigen aber auch
Unternehmungen mit an sich anpassungsfihigen Arbeiterzahlen wegen der
Kostenremanenz der Personalaufwendungen das Bild gemdss Abbildang 3. Die
Ursachen der Kostenremanenz liegen cinerseits in sozialen Uberlegungen; -
anderseits entldsst der Unternehmer ungern eingearbeitetes Personal, weil bei
zunchmender Beschiftigung ernent Einarbeitungskosten entstehen wirden.

242 Die Kapazitat der Produktion

Neben der Elastizitit wirkt sich auch die Kapazitit der Produktion anf die
Programmplanung aus, indem sie bei Uberbeschiftigung die Produktionsgrenze
bestimmt. Die Kapazitit kann nach Mellerowicz grundsitzlich gemessen werden

— in Produkten (Stiick, kg, hl usw.),

— in der Menge eines angewandten Erzeugungsfaktors (Maschine oder Arbeits.
stunden),

— am veratbeiteten Rohmaterial,

— an der Hohe der von den Erzeugungsfaktoten verursachten Kosten 4.

Der Serienfertigungsbetrieb mit seinen verschiedenen Produkten verlangt
eindeutig die Messung der Kapazitit in Erzeugungsfaktoren. Im Sinne einer
Kapazititsmessung — die ja ein Produktionsvermégen messen soll — kdnnen
verschiedene Produkte nar verglichen werden, indem man die zu ihrer Her-
stellung nitigen Mengen an Erzeougungsleistungen vergleicht 5.

Die wirtschaftliche Kapazitit eines Serienfertigungsbetriebes hingt von
folgenden Faktoren ab é:

— Grisse und Qualitat der Aunsriistnng,

— Anzahl und Qualitit des Personals,

— Arbeitsmethode und Arbeitszeit,

— Anzahl der Fabrikarionslose,

— Zusammensetzung det Fabrikationsauftrige,
— Organisation der Fertigung,

Besteht eine Unternehmung aus verschiedenen Abteilungen, ist die Kapa-
zitit jedes Betriebsteiles zu untersuchen. Nicht dic Gesamtkapazitit des Be-
triebes bestitnmt das maximale Produktionsvolumen, sondern die krmappste

4) 2t Band T (211, 212)
5} Zit. 21 Band I (222)
6) Vgl 24 (31)

33



Teilkapazitit bt den entscheidenden Einfluss aus. Da die verschiedenen Pro-
dukte dic Teilkapazititen unterschiedlich beanspruchen, steht der Engpass nicht
immer eindeutip fest, sondern ist abhiingig von der Auftragszusammensetzung
{siche Kapitel 34).

Bei der Kapazitatsberechnung ist — unter Beriicksichtiguug der durch.
schnittlichen Belastung durch Unterhaltsarbeiten und Reparaturen — von der
technisch vorhandenen oder von der aus personellen Griiuden ausniitzbaren
Kapazitit auszugehen. Die Kapazitit kann voll ausgeniitzt werden, sofern man
auf eine schnelle Durchlaufzeit der Aufirige verzichtet und Wartezeiten bei
den cinzelnen Fertigungsstellen in Kauf nimmt. In der Regel muss aber aus
Kosten- und Platzgriinden ein Kompromiss zwischen Durchlaufzeit und Kapa-
zitdtsausniitzung geschlosscn werden, so dass die Kapazitdt um einen bestimm-
ten Erfahrungssatz zu reduzieren ist, um die zur Verfiigung stchende Normal-
kapazitdt zu erhalten. Damit das Produktionsvermogen berechnet werden kann,
sind die Kapazititsverluste durch das Umstellen der Einrichtungen auf andere
Produkte und die Verluste durch An- und Auslaufen der Fabrikationslose zu
beriicksichtigen. Die Hohe dieser Kapazititsverluste ist eiuerseits beeinflussbar
durch

— die Arbeitsvorbereitung, indem die Losteihenfolge geschickt gewiihlt wird,

—- die Konstruktion, indem die Produktionsunterschiede so weit wie mdglich
beschriinkt werden,

—- den Arbeitskriiftecinsatz, indem mehrere Einrichter eingesetzt werden 7,

hiingt aber andetseits ebenfalls vom gewithlten Programm ab (vgl. Kapitel 12)
und ist deshalb nicht im voravs bekannt.

Fiir die Produkt- und Mengeuplanung ist dic praktisch nutzbare und nicht
dic technische Maximalkapazitit ausschlaggebend. Kapaziidtsvergrisserungen
durch mégliche Ubetstunden, Betriebsmittelerweiterungen oder Verfahrensver-
besserungen sind in der Programmplanung laufend zu beriicksichtigen, damit
dic giinstigste Kapazititsausniitzung angestrebt werden kann.

25 ‘ Die Unternebhmungsleitung

Der Unternehmungsleitung fillt die Aufgabe zu, die Entwidlung cines
Betriebes zu steuern. Alle Entscheidungen iiber die Unternehmungsziele auf
nahe oder weite Sicht und liber Massnahmeu zur Erreichung dieser Ziele sind
— infolge ihrer weittrageuden Bedeutung - echte Fithrungsentscheidungen !.

Die Entscheide der Unternehmungsleitung miissen auf der Realitat der
ausser- und innetbetrieblichen Einflussfakioren basieren. Je breiter der Ver-
wendungszweck ist, dem Menschen und Betriebseinrichtungen dienen konnen,

7) Vel 128 (415 )
1) Vgl 13 Band T (112)
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und je mehr die vorhandenen Engpiisse im innerbetrieblichen Beteich der
Unternehmung liegen, um so grosser ist die Wahlmoglichkeit zwischen ver-
schiedenen Zielsetzungen. Es ist Auvfgabe der Unternchmungsleitung zu be-
stimmen, in weldher Richtung die beschrinkt vorhandenen Krifte angewendet
werden sollen. Bei der Wahl der anzusttebenden Ziele spielen rationale und
irrationale Momente mit. Machtstreben, Frende am Werk und an der prodok-
tiven Leistung, Gestaltungstrieb, Macht der Gewohnheit, Streben nach Aus-
zeichnung, Fiirsorge fir andere Menschen und viele andere Motive kinnen
bewusst oder unbewusst den handelnden Unternehmer bestimmen 2.

Eine rein objektive Entscheidung der Zielsetzung ist praktisch ausgeschlos-
sen, weil insbesondere die ansserbetrieblichen Einflussfaktoren nicht genan
messbar sind. Zndem spielen die in die znkiinftige politische und wirtschaftliche
Entwicklung gesetzten Erwartungen eine entscheidende Rolle, Auns diesen
Griinden ist jeder Entscheid iiber die Entwidcklung der Unternehmung von
snbjektiven Momenten mitbestimmt, die ihten Ursprung bei der Unternch-
mungsleitung haben.

Als Zielsetzung der Unternchmung steht die Erhaltung des Betriebes im
Vordergrund. Dariiber hinaus soll sber auch noch Gewinn erzielt werden. Das
Mass, in welchem cine Geschiiftsleitung dem erwerbswirtschaftiichen Prinzip
mehr kurz- oder langfristig, risikofrendig oder bedichtig Rechnung triigt, wird
weitgehend vom persénlichen Temperament der fiir die Geschicke des Unter-
nehmens verantwortlichen Perstnlichkeiten bestimmt 2. Die Politik der kurz-
fristigen Gewionmaximierung bringt in guten Zeiten hohe Preise mit sich.
Diese iiben eine Anziehnngskraft anf die potentielle Konkurrenz aus und ver-
stimmen vor allem die Kundschaft. Abromeit folgert daraus, dass der Betrieb
anf korze Sicht, d. h. in der laufenden Betriebspolitik, eine gewisse Zuriick-
haltung an den Tag legen muoss, um auf lange Sicht ein Gewinnmaximom zu
erziclen %,

Neben der Erhaltung des Betriebes und der kurz- oder langfristigen Ge-
winnmaximierung stehen noch andere mégliche Zielsetzungen im Vordergrund,
wie z.B.5:

«~ Erhaltung des Marktanteils,

— miglichsr starke Expansion,

— Erhaltung einer bestimmten Beschiftigung,
— Erhaltung einer bestimmten Kundschafr,

Ausser diesen ,reinen” Zielsetzungen treten auch Kombinationen auf, wie
die Erzielung einer bestimmten Gewinnsumme nebst maximaler Expansion
usw.

2} Zit. 169 (9)
3) Zir. 13 Band II (8)

4) 1 (143)
3) Val. 4 (156)
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Die gewihlte Zielsetzung verpflichtet zu entsprechender Verhaltensweise.
Will sich die Unternehmung z. B. ihre Kundschaft erhalten, dann muss sie bei
Kaunfkraftverschlechterung die Preise senken nnd den Minderertrag auf sich
nehmen oder die Qualitit der Produkte verindern. Wenn die Expansion im
Vordergrund steht, so miissen bestimmte Preis- nnd Werbemassnahmen er-
griffen werden.

Welche Zielsetzung auch immer gewihlt wird, so ist ihre Realisierbarkeit
begrenzt durch die wirtschaftliche Entwicklung, die technischen Fihigkeiten
nnd die perstnlichen Priferenzen der Unternehmungsleitung ¢.

Die Verwirklichung der von der Unternehmnngsleitung gewihlten allge-
meinen Zielsetzung ist durch verschiedene Produkt-Strategien miglich?.
Grundsitzlich kann die Unternehmung ihre Produktion nach folgenden Ge-
sichtspunkten ausbauen:

. nach den Rohsteflen,

. nach dem Absatzmarkr,

. nach den Produktionsmirteln,
. nach bestimmien Produkten.

e N e

Die¢ Ausdehnung in Richtung der im Betrieb verwendeten Rohstoffe ist
nakeliegend, wenn die Unternehmung fiber eine monopolihnliche Stellung in
der Rohstoffbeschaffung verfiigt. Die Orientierung nach dem Absatzmarkt kann
erfolgen, wenn sich der Unternehmer von der Fiihrung komplementirer Artikel
oder von Substitutionsgiitern eine Umsatzausweitung mit besserer Ausniitznng
der Absatzorgane verspricht. Die Konzentration anf die Produktionsmittel ist
zweckmissig, wenn durch die Ausdehnung der produktionsverwandten Artikel
die vorhandene Kapazitit besser ausgenitzi werden kann oder rationellere
Produktionsverfahren moglich werden 8. Schliesslich gestattet die Konzentration
auf die bestehenden Produkte die Ausdehnung det Produktion in horizontaler
oder vertikaler Richtung. Die horizontale Expansion der Produktion niitzt die
vorhandenen technischen Kenntnisse und die Markterfahrang aus. Die Ver-
ticfung der Produktion macht die einzelnen Unternehmungen von Lieferanten
unabhingig und ermdglicht, Gewinne der einzelnen Produktionsstafen und
des Zwischenhandels zu vereinigen. Dadurch tritt das Problem der Kapazitiits:
abstimmung der einzelnen Produktionsstnfen in Erscheinung.

Die Ausdehnung lediglich nach der absatz oder beschaffungswirtschaft-
lichen Richtung ist fiir die Industrieunternehmung nicht typisch, weil sie da-
durch Handelsfunktionen ibernehmen wiirde?. In der Regel stehen in der

6) 9 (125)
7) Unter Produkt-Strategic verstehen wir die Grundsitze und Richtlinien, die

fiir dic Zusammensetzung des Fertigungs- bzw. des Verkaufssortimentes einer Unter-
nehmung massgebend sind.

8) Vel 71 (513)

9} Vel. 7x (516)
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Industrie produktionswirtschaftliche Gesichtspunkte im Vordergrund. Die
Wahl der Produktstrategic hiingt aber immer von der Beurteilung der Erfolgs-
moglichkeiten der einzelnen Varianten und dadurch von subjektiven Uber-
legungen der Unternehmungsleitung ab. In der Praxis sind oft nicht reine Ent-
widklungsrichtungen anzutreffen, sondern die einzelnen Varianten treten ge-
mischt in Erscheinung, sei es aus bewusster Ubetlegung oder aus zufiiliger Ent-
wicklung (vgl. Kapitel 711). Bei der Wahl der Produktstrategie spielt auch die
Tradition ¢ine nicht zu unterschitzende Bedeutung.

Die Untetnehmungsleitung beeinflusst die Produkt- und Mengenplanung
neben det allgemeinen Zielsetzung und der gewihlten Produktstrategie durch
the Verkalter gegeniiber der Konkurrenz, Es kommen diel Vethaltensmiglich-
keiten in Frage:

1. der Kampf,

2. die Anpassung,
3. die Verstindigung,

Die Kampftaktik bringt grosse Produktionsmengen und geringe Preise mit
sich und fithrt iiber kurz oder lang entweder zur Vetnichtung eines oder
mehrerer Konkurrenten oder leitet zu einer anderen Verhaltensweise iiber.
Bei der Anpassung nimmt der Unternehmer das Angebot der Konkurrenz als
gegebene Grosse hin und verzichtet auf eine iiberproportionale Ausdehnung
seines Marktanteils durch erhdhte Werbung oder Preiskampf. Die Verstindi-
gung schliesstich kann erstens eine monopclihnliche Stellung der Anbieter mit
den damit verbundenen hoheren Preisen und geringeren Produktionsmengen
anstreben. Die Gesamtumsitze werden dabei nach einem bestimmten Schliissel
auf die einzelnen Unternehmungen aufgeteilt und sind fiir die Produkt- und
Mengenplanung verbindlich. Zweitens kann der Zweck der Verstiindigung auch
darin liegen, die Produktion der verschiedenen Fabrikate nach produktions-
technischen Gesichtspunkten auf die Anbieter aunfzuteilen, damit eine Ratio-
nalisierung und Kostensenkung erzielt wird. Durch diese letztere Verhaltens-
weise werden die von der Unternehmung hergestellten Produktarten im vorans
festgelegt, und die Aufgabe der Programmplanung beschrinkt sich auf das
Planen der einzelnen Produktionsmengen und auf die Planung von Produkten,
welche ausserhalb der Vereinbatrung liegen, Ist die Verstindigung zum Zwedk
der Monopolisierung aus volkswirtschaftlichen Griinden abzulehnen, so wirken
sich Abkommen zum Zwecke der Rationalisierung, gesamtwirtschaftlich ge-
sehen, gilnstig avs.

Ob Kampf, Anpassung oder Verstindigung liegt im Ermessen der Ge-
schiftsleitung und ist abhingig von wirtschafilichen und ethischen Uber-
legungen sowie von der Stirke und Verhaltensweise der Konkurrenz. Wie auch
immer der Entscheid ausfillt, so beeinflusst er massgeblich die Produkt und
Mengenplanung.

Schliesslich ist in der Programmplanung auch noch die Fihigkeit des Unter-
nehmers zu beriicksichtigen, die technischen Gegebenheiten seines Bettiebes
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organisatorisch auszunotzen 19, Entsprechend der Vielzahl von Einflussfaktoren
stellt die Produkt- und Mengenplanung besondere Anspriiche an die Organi-
sation des Informationswesens. Je grisset und vielseitiger eine Unternehmung
ist, nm so schwieriger ist es, die einzelnen Abteilungen sinnvoll zu koardinieren.
Gelingt es nicht, die notwendigen Planungsunterlagen rechtzeitig zu beschaffen,
witd die Programmplanung erschwert oder verunmiglicht. Das Informations-
wesen muss aber anch in der umgekehrten Richtung bei der Weiterleitung der
gefassten Entschliisse an die ausfithrenden Organe funktionieren,

Die organisatorische Gliederung der Unternehmung kann vor allem dann
einen Einfluss auf die Programmplanong ausiiben, wenn es nm Betriebserwei-
terungen geht. Je stitker eine Unternchmung in die Breite gegliedert ist, um
s0 mehr sind die einzelnen Vorgesetztenstellen aunsgelastet und um so schwie-
riger sind Anpassungen und Umstellungen. Eine grossere Tiefengliederung
dutch vermehrte Schaffung von Zwischenstufen vermindert die Konirollspanne
einer Stelle und macht sie dadurch heweglicher. Anderseits nimmt aber mit zu-
nehmender Tiefengliederung die Schwerfilligkeit der ganzen Unternchmung zu.

Verlangt ein angestrebtes Programm eine Andereng der Unternehmungs.
organisation, so ist der Zeitbedarf der Anpassang beim Aunfstellen des Pro-
gramms mitzuberiicksichtigen. Riebel weist darauf hin, dass z. B. eine Ma-
schinenfabtik vom technischen Standpunkt aus in der Lage ist, die verschieden-
sten Maschinen herzustellen, dass aber der Absatz nicht einfach umgestellt
werden kann 1. Unter der Voraussetzung, dass ein Absatzmarkt fiir die be-
treflenden Produkte vorhanden ist, handelt es sich neben dem Problem der
Matkterschliessung weitgehend darum, dic gesamte Organisation den neven
Verhiiltnissen anzupassen.

Steht bei den Produktionseinrichtungen die technische Beweglichkeit im
Vordergrund, so spielt bei der Anpassungstihigkeit der Organisation dic Be-
weglichkeit der Unternehmungsleitung vnd ihrer Otgane mit. Das Elastizitits-
problem ist zom grossen Teil nicht nur ein betriebstechnisches, sondern vor
allem ein geistiges, eine Frage des Einvernehmens, der Einstellong 12.

Zusammenfassend kann der Einfluss der Unternehmungsleitung auf die
Programmplanung darin gesehen werden, dass durch die allgemeine Zielsetzung
und die Wahl der Produktstrategie sowie durch die Verbaltensweise gegeniiber
der Konkutrenz die Entwicklungsrichtung des Betriebes festgelegt wird. Bei
der Durchfithrung der Programmplanung sind diese vorgelagerten Entscheide
als feste Daten miteinzubeziehen. Wieweit die gesteckten Ziele erreicht werden
kidnnen, hidngt neben der Organisationsfihigkeit der Unternehmungsleitung
weitgehend vou der Bedeutung der in deu itbrigen Kapiteln genannten Einfluss-
faktoren ab.

10) 123 {68)
11) 160 (103)
r2) Zit. 139 (134)
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3 DIE VORAUSSETZUNGEN DER PROGRAMMPLANUNG

Um cin Schiff erfolgreich durch Nacht und Nebel steuern zu k6nnen, bedarf
es gewisser Navigationsinstrumente. Eine #hnliche Situation besteht in der
Wirtschaft. Die Fiihrungshilfen des Unternchmens sind:

das Rechnungswesen,
die Absatzstatistik,
die Marktforschung,

. die Belastungsplanung.

-IL\..NNH

Je genauer diese Instrumente sind, um so besser lfisst sich die Unter-
nehmung fithten, vorausgesetzt, dass diese Hilfsmittel richtig angewandt
werden.

Fiir die Produkt- und Mengenplanung sind alle vier Teilgebiete von gleich
grosser Bedeutung. Es wiirde deshalb nichts niitzen, z. B. das Rechnungswesen
auf Kosten der Marktforschung avszubauen. Wie die Stirke einer Kette vom
schwichsten Glied abhingt, so bestimmt auch das schwiichste dieser vier Hl.lfs
mittel die Prézision der Programmplanung.

31 Das Rechnungswesen

Die Beurteilung des Rechnungswesens erfolgt hier lediglich im Hinblidk
auf die Produkt- und Mengenplanung. Hat die Programmplanung die Anfgabe,
die herzustellenden Produkte und ihte Fabrikationsmengen im voraus derart
zu planen, dass unter Zugrondelegung einer bestimmiten Zielsetzung der
optimale Gewinn realisiert wird, so miissen zur Losung dieses Problemes u. a.
folgende Fragen beantwortet werden kdnnen:

— wie gross ist der Gewinn der einzelnen Produkte?

— in’ welchem ‘Zusammenhang stehen Produktionsmenge und Gewinn?

— in welchem Masse becinflussen unterschiedliche Programme den Gesamt-
gewinn?

— wie hach belaufen sich Entwicklungs- und Einfithrungskosten neuer Produkte?

— wie verhalten sich die Produktions- und Lagerkosten, verglichen mit der
Fabrikationslosgrisse?

Bei Massenfertigung ist das Beantworten dieser Fragen relativ einfach, hin-
gegen treten bei der verbundenen Produktion, wie sie die Serienfertigung dar-
stellt, einige Schwierigkeiten auf. Serienfertigungsbetriebe mit einer begrenzten
Anzahl Erzevgnisse, die ausschliesslich auf Lager gefertigt werden, zeigen
andere Verhilinisse als Betricbe, die eine fast unbegrenzte Zahl von ver-
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schiedenen Fabrikaten in Kundenproduktion herstellen, Verhiltnismissig ein-
fach sind die Probleme dort, wo es sich um Serien handelt, die in Fliess- oder
Gruppenfertigung hergestelit werden. Sobald abet auch einige nach dem Werk-
stattprinzip organisierte Abteilungen vothanden sind, wird die Verfolgung des
Kostendurchflusses erschwert.

Je komplizierter die Verhiltnisse sind, um so cher ist man geneigt, die
Kostenanalyse zn vernachlissigen, um diec administrativen Kosten des Rech-
nungswesens zu vermindern. Ungeniigende oder falsche Zzhlengrundlagen sind
aber gefihrlich. Ohne zuverlissige Kosten- und Ertragsunterlagen ist es un-
moglich, eine richtige Sortiments- und Preispolitik zu betreiben. Dadurch kann
kein gewinngiinstiges Programm anfgestellt werden, und der Vertriebsabteilung
fehlen die notwendigen Richtlinien. Dic Folge davon ist, dass simtliche Anf-
trige, die im Bereich der Produktionsmoglichkeiten liegen, wahllos zn ober-
flachlich kalkulierten Preisen hereingenommen werden. Das Sortiment dehnt
sich aus, und die Rentabilitit sinkt 1.

Weil die Vethiltnisse in der Praxis sehr vielseitig sind, ist es nicht moglich,
im Hinblick anf die Programmplanung eine Patentlosung fiir das Rechnungs-
wesen aufzustellen, Hingegen zeigen sich in allen Serienfertignngsbetticben
dholiche Probleme, die einige gemeinsame, grundsitzliche Auswirkungen auf
das Rechnungswesen ausiiben. Die Forderung der Programmplanung an das
Rechnungswesen geht dahin, die mit der Beschaffung, der Entwicklung, der
Produktion und dem Absatz entstehenden Kosten der einzelnen Produkte
isoliert festzuhalten, ohne eine Vermischung und gegenseitige Vetrechnung
vorzunchmen. Je nach der fiir die Planung notwendigen Entscheidung kinnen
die entsprechenden Kosten miteinander kombiniert oder verglichen werden 2,

Eine wesentliche Trennung liegt in der Unterteilung in fixe und variable
Kosten. Diese Gliedernng ist deshalb erwiinscht, weil die variablen Kosten
erst durch die Ausfihrung eines Auftrages entstehen, wogegen die fixen Kosten
jedenfalls — mit oder ohne Beschiftigung — anfallen. Auf Grund der Kenntnis
der variablen oder Grenzkosten kann ein Verkaufspreis objektiver beurteilt
werden. Deckt ein Auftrag lediglich die variablen Kosten, so ist et fiir dic
Unternehmung nicht interessant. Jeder Uberschuss tber die Grenzkosten hilft
hingegen mit, die Fixkosten zu dedken. Wir wollen im folgenden diesen Uber-
schuss als Bruttegewinn bezeichnen 3.

Die Gliederung in fixe und variable Kosten ist nicht sehr einfach. Die
variablen Aufwendungen umfassen nicht nur die direkten Einzelkosten wic
Material und direkte Lohne, sondetn auch die variablen Gemeinkosten wie

1) Vgl 146 (10)

2} Vel. 153 (21)

3) In der Praxis versteht man unter Bruttogewinn oft die Differenz zwischen
Eilos und direktem Material, Mach ebiger Begriffsanwendung kommen aber vom
Erlds nicht nur die direkten Materialkosten, sondern ebenfalls dic dirckten Lohne
und Gemeinkosten in Abzug.
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Energieverbranch, Hilfsmaterial nnd Lagerhaltungskosten. Fiit die Aufteilong
der Gemeinkosten schlagt Nebelung eine statistische Methode vor. Es handelt
sich dabei beispielsweise um einen Vergleich der Fertigungslohne verschiedener
Hihe mit den bei der entsprechenden Beschiftigung angefallenen Gemein-
kosten, Aus dec Gegenitberstellung von Fertigungslohnindetungen und Ge-
meinkosteninderungen kann auf den Fixkostenanteil der Gemeinkosten ge-
schlossen weren 4, Zu beriicksichtigen ist fetner auch, dass verschiedene Kosten
karzfristig fixen, langfristig hingegen variablen Charakter haben. Je nachdem,
ob es sich um ein kutz-, mittel- oder langfristiges Problem der Programm-
planung handelt, ist die entsprechende Kostengliedetung vorzunehmen.

Eine besondete Schwietigkeit im Setienfertigungsbettieb liegt darin, dass
die variablen Kosten nicht proportional zur Seriengrisse vetlaufen. Die Un-
proportionalitit hingt u. E. nicht mit einem wechselnden Beschiftigungsgrad
zusammen, sondetn ist eine typische Etscheinung des Serienfertigungsbetriebes.
Jedes Fabrikationslos odet jede Bestellung verursacht auftragsfixe Kosten, die
weniger den Charakter von fixen, sondern vielmehr von einmaligen Kosten
haben. Diese Kosten konnen umfassen:

in der Beschaffung: die Kosten des Angebotes, der Bestellung, der Watenannahme,
der Rechnungskoutrolle, der Bezahlung;

in der Produktion: Material-, Zeit- und Energieverlust beim Ein- und Auslaufen der
Produktion, Reinigungskosten beim Auftragswechsel, Rust-
kosten und Arbeitsvorbeteitungskosten;

im Absatz: das Hereinholen und Beatbeiten eines Auftrages, die Abliefe-
rungs- und Zahlungskontrolle, die Mahnung 5.

Das Festhalten det anftragsfixen Kosten stellt an das Rechnungswesen
besondere Anforderungen. Um Schwietigkeiten aus dem Weg zu gehen, werden
diese Aufwendungen oft als Gemeinkosten gesammelt und prozentual avf die
Auftrige verteilt. Die Folge ist, dass es durch die Anwendung det iiblichen
Zuschlagskalkolation zu ciner falschen Preisgestaltung kommt, die die Ut-
sache einer oft ufetlosen Typenvielfalt ist. So werden Artikel aus Klein- und
Kleinstserien oder Anfertigungen nach Sonderwiinschen viel zu billig abge-
peben, wihrend Artikel der grossen Serie zu teuer verkauft werdens. Die
Kostenberechnung bei det Setienfertigung datf sich, um eine falsche Sortiments-
und Losgtossenzusammensetzung zu vermeiden, nicht nur auf die einzelnen
Artikel beschrinken, sondern muss sich auf die unterschiedlichen Losgréssen
ausdehnen. Ob ein Teil der obengenannten auftragsfixen Kosten tatsichlichen
Fixkostencharakter hat, ist in einer Sonderrechnung zo etmitteln. Allfallige
Fixkosten sind vorgingig auszuscheiden, und nur die verbleibenden variablen
Kosten sind den einzelnen Losgtissen als konstanter Betrag zu belasten.

4) 96
5) Vgl 2r Band I (404 f£.)

6) Zit. 75 (16)
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Die Aufteilang der Kosten in fixe Aufwendungen (F) und variable Kosten
pro Produkt (Cy, Cy, . . ., Cw) und ihr Vergleich mit den Marktpreisen (P1, Py,
« o P} weist auf den Zusammenhang zwischen Produktionsmenge (z, 22, . . .,
zm} und Gewinn (G) hin. Die Gewinnfunktion des Serienfettigungsbetricbes
lautet:

G=(Pl_Cl)zl+(P1_Cl)zz+--v+(Pm— m)zm"‘-F

(3) G = Z(P;—C,‘)Zi—F

=]

Der Gewinn ist abhingig von der Differenz zwischen Py und G; (i =1,
2, ..., #}, von der Hihe der einzelnen Produktionsmengen (z;) und von der
Anzahl der verschiedenen Produkte (7). Ein Nettogewinn entsteht erst vom
Moment an, wo die Fixkosten gedeckt sind.

Eine eindeutige Gewinnschwelle, wie sie in der Literatur oft dargestellt
wird 7, gibt es in der Serienfertigung nicht, weil die Gewinnschwelle nicht nur
vom Bruttogewinn und der Produktionsmenge eines Produktes abhingt, son-
dern von den Bruttogewinnen (b1, b2, .. ., hn) und den Produktionsmengen
{21, 22, <.+ Zm) aller Produkte (1, 2, ..., ) bestimmt wird. Die Gewinn-
schwelle liegt dort, wo die folgende Bedingung erfiillt ist:

han+hao+hod . +byzu=F

(4} Z’J.'Z:=F, =P —C;
=1

Sie wird um so frither erreicht, je geringer die fixen Kosten und je hiher
die Bruttogewinue der einzelnen Produkte sind. Unter vereiufachender Aun-
nahme von proportionalen Fertigungskosten sind die Bruttogewinne eine
Funktion der Preise. Hohe Preise bringen hohe Bruttoertrige, aber wegen der
Nachfrageelastizitit anch geringe Absatzmengen mit sich. Damit die Kapazitit
des Betriebes trotzdem ausgeuntzt werden kaun, missen dic Preise gesenkt
oder weitere Produkte in die Fabrikation aufgenommen werden, welche aber
die Fixkosten erhihen und damit den Gewinn negativ beeinflussen. Die grosse
Antinomic der Programmgestaltung besteht also darin, dass die beiden For-
derungen nach kapazititsfiillender und absatzsteigender Vielseitigkeit nud nach
kostensenkender fabrikatorischer Einseitigkeit in Ubereinstimmung gebracht
werden miissen 8.

Untersucht man die Fixkosten eines Betriebes niher, so stellt man fest, dass
sie sich aus verschiedenen Kostengruppen zusammensetzen, Einmal handelt es
sich um Kosten, welche mit der gesamten Unternehrnung in Zusammenhang
stchen und als Unternehmungs-Fixkosten bezeichuet werden kunen, Als Bei-

7) Val. 87 (312) und 59 (47)
8) Zit. 1 (139)
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spiel seien erwihnt die Kosten der Grundstiicke, Gebiude nnd der Geschifts-
leitung. Solche Kosten fallen an, ob diese oder jene Produktgruppe hergestellt
wird. Eine zweite Kategorie bilden die fiir den Serienfertigungsbetrieb typi-
schen kostenstellenfixen Aufwendungen. Es handelt sich dabei um fixe Kosten,
die fiir die Gesamtheit der in einer Fertigungsstelle produzierten Giiter auf-
treten. Schliesslich treten auch produktfize Kosten in Erscheinung, die lediglich
in Zusammenhang mit einem Produkt anfallen (Entwicklungs-, Konstruktions-
und Werkzeugkosten). Sind die Fixkosten verursachenden Investitionen er-
folgt, so konnen sie dnrch Fallenlassen der entsprechenden Produkte nicht ein-
fach ans dem Wege gerdumt werden. Ob es sich dabei um unternehmnngs-,
kostenstellen- oder produktfize Kosten handelt, spielt keine Rolle. Diese
Unterscheidung ist nur zweckmissig it Hinblide auf die Zukunft., Steht die
Aufnzhme eines zusitzlichen Produktes zar Disknssion, dann ist zu unter-
sachen, ob mindestens die zusitzlichen Investitionen fiir das betreflende Pro-
dukt wieder eingebracht werden kénnen. Ahnlich verhilt es sich mit den stel-
lenfixen Kosten. Geht es um die Erweiternng einer Kostenstelle, so muss ab-
geklirt werden, ob die zusitzlich mipgliche Produktmn mindestens die neu
zuwachsenden Fixkosten deckt.

Mit der Kostentrigerrechnung besitzt der Unternehmer ein Instroment,
die Fixkosten den mit jhnen in Zusammenhang stehenden Produktgruppen
gegeniiberzustellen, Bei der Groppenbildung sind diejenigen Produkte zusam-
menzufassen, welche dhnliche Fertigungsabliufe aufweisen, einzelne Kosten-
stellen ausschliesslich belasten cder gemeinsame Absatzwege haben. Durch diese
Gruppierungsprinzipien wird, bei entsprechender Gliederung der fixen Kosten,
ersichtlich, ob eine Produktgrappe mindestens die Fixkosten der ausschliesslich
fiir sie notwendigen Investitionen deckt und welchen Beitrag sie an die Fix-
kosten der mit anderen Produktgruppen gemeinsam belasteten Kostenstellen
und an die nnternehmungsfixen Kosten leistet.

In Tabelle 3 entsprechen beispielsweise Produktgroppe A und B herstel-
lungsmissig dhnlichen Produkten, die aber geirennte Absatzwege haben. Die
Fixkosten des Absatzes werden jeder Gruppe getrennt als Fixkosten I in Abzug
gebracht. Der Deckungsbeitrag 1 der Gruppe A zeigt, dass diese Produkte ihre
Absatz-Fixkosten nicht einbringen.

Hingegen verbleibt bei Gruppe B zar Deckung der gemeinsamen Fix-
kosten II ein Dedcungsbeitrag, der aber ungeniigend ist. Die Produktgroppen
C ond D belasten je eine ausschliessliche Fertigungskostenstelle, deren Fix-
kosten unter I abgezogen werden. Die restlichen Deckungsbeitrige dienen,
zusammen mit dem Brottogewinn der Gruppe E, zur Dedcung der gemeinsam
verursachten Fixkosten 1T und zur Deckung der zusammen mit Gruppe A and
B verursachten Fixkosten 111, welche anch die unternehmungsfixen Kosten
enthalten,

Zufolge der verbundenen Produktion ist es nicht miglich, den Reingewinn
pro Produktgruppe auszuweisen. Hingegen ist beispielsweise auf Grund von
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Tabelle 3 ersichtlich, dass der Reinverlust der Unternehmung durch Elimi-
nierung von Gruppe A, unter gleichzeitiger Beseitigung der Fixkosten 1, in
einen Reingewinn von 1 umgewandelt werden kann. Dieser Reingewinn lisst
sich durch Aunfgabe von Gruppe B unter Beseitigung der Fixkosten IT um drei
Einheiten erhthen, Eine Reingewinnermittlong ist nur fiir solche Produkt-
gruppen durchfiihrbar, deren Fixkosten in keiner Weise mit anderen Produkten
vetbunden sind. Jede kiinstliche Proportionalisierung der Fixkosten auf die
Produkte stellt lediglich ein Anniherungsverfahren dar und trigt die Gefahr
von Fehlschlissen in sich.

Tabelle 3

A R C D I Total
Nettoerlos 10 15 15 30 40 110
Variable Kosten 10 10 5 10 20 55
Brurtogewinn Q 5 10 20 20 535
Fixkosten I 2 3 6 5 — 16
Dedcungsbeitrag 1 —2 2 4 15 20 39
Fixkosten 11 5 15 20
Deckungsbeitrag 11 -5 24 19
Fixkosten ITI 20 20
Nettogewinn —1 —1

Untersacht man die in der Praxis {iblichen Kostenrechnungen auf ihre
Tauglichkeit fir die Programmplanong, so konnen folgende Feststellnngen
gemacht werden:

Die Durchfiihrung der Programmplanuang auf Grund der Finanzbachhaltung
ist praktisch ansgeschlossen. Unterbewertungen, Mangel an zeitlicher Ab-
grenzung von Kosten und Aufwand und fehlende Trennung zwischen neatralen
ond betriebsnotwendigen Aufwendongen vernnmiglichen die Kostenanalyse
und damit die Erfolgszerlegung. Voraussetzang fiir die Programmplanong ist
eine gut fonktionierende Betriebsabrechnong, welche die Grondiagen fiir eine
cinwandfreie Kalkolation und Kostentrdgerrechnung bildet. Die Mehrzahl der
in der Praxis verbreiteten Formen der Kostenrechnung beruht auf dem Voll-
kostenprinzip. lhre Selbstkosten pro Einheit erhalten daher Fixkostenanteile.
Diese Tatsache fishrt bel der Benrteilung des Betriebserfolges sehr leicht zom
Trugschluss, dass man das Gesamtergebnis verbessern konnte, wenn ein Pro-
dakt aus dem Fertigungsprogramm gestrichen wiirde, dessen Marktpreis die
Selbstkosten nicht deckt . Wie bereits dargelegt, stellt der Nettogewinn eines
Produktes jedodh eine Fiktion dar.

Unter den Bezeichnongen direct costing, marginal costing oder Grenz-
kostenrechnang sind aber auch in der Praxis Verfahren anzotreffen, welche die

g) Zit. 87 (308)
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Forderung der Programmplanung auf Trennung der Kosten in variable und
fixe Anteile erfiillen. Die Gefahr dieser Kostenrechnung besteht darin, dass die
Fixkosten vernachlissigt werden. Die sprunghafte Verinderung der fixen
Kosten bei Anfnahme neuer Produkte, bei Ausdehnung einzelner Kostenstellen
oder bei Einschrinkung der Leistungsbereitschaft des Betriebes darf aber nicht
ausser acht gelassen werden. Alle Schliisse, die lediglich auf Grund der variablen
Kosten gezogen werden, sind nur giltig fiir die Beschiftigung, in der keine
sprunghaft fixen Kosten neu entstehen oder wegfallen.

Neben der Istkostenrechnung als Voll- oder Grenzkostenrechnung wird die
Betriebsabrechnung auch auf Grund von Sollzahlen durchgefithrt, ohne dass
man dabei quf die Kontrolle durch die tatsichlich anfallenden Kosten ver-
zichtet, Die entsprechenden Verfahren sind die Normal-, Standard- oder Plan-
kostenrechnung, und safern es sich lediglich um eine Teilkostenrechnung han-
delt, liegr eine Grenzplankostenrechnung vor.

Die Standard- oder Plankostenrechnung basiert nicht auf Eefahrungszahlen,
sondern auf Kostenstudien, welche die Kostenzusammenhinge aufdecken und
die wirtschaftlich notwendigen Kosten ermitteln sollen. Fiir die einzelnen
Kostenelemente werden im voraus Standardpreise festgelegt, und ebenso wird
ein Standardverbrauch an Material, Arbeits- und Maschinenzeit fiir die ein-
zelnen Produktschritte und die Produkte insgesamt ermittelt 12, Dadurch ist
die Vorkalkulation genauer durchfithrbar. Auf die Nachkalkulation kann ver-
zichtet werden, weil bei Vermeidung grundsitzlicher Fehler in der Vorkalku-
lation die Kostemabweichungen, welche pro Kostenstelle ermittelt werden,
meistens ziemlich proportional zu den vorkalkulierten Kosten anfallen 11. Auf
Grund der Material-, Preis- nnd Leistungsnarmen lassen sich die wichtigsten
Kostenabweichungen analysieren. Die Verwendung der auf Grund fritherer
Perioden ermittelten Istkostensitze oder von daraus abgeleiteten Normalsitzen
ist nach Auffassung der Plankostentheorie nur ein Notbehelf, weil in diesen
Sitzen stets zufillige Kosten enthalten sind, deren Zurechnung ausserdem oft
fragwiirdigen Charakter hat 12,

Die Kostenstandards der Plankostenrechnung kénnen mit mehr oder weni-
ger Reserve angesetzt werden. Fiir die Programmplanung miissen sich aber auch
Normal- und Plankosten am Ist orientieren, denn der Betrieb lebt nicht vom
Soll, vom Plan oder von der Norm, sondern allein vom Ist 3.

Zuverlissige Kostenstandards sind fiir die Programmplanung von Vorteil.
Besonders zweckmissig sind Standards fiir die auflagefixen Kosten, deren tat-
sachliche Hohe nur sehr schwer ermiitelt werden kann. Ein weiterer Vorteil
der Plankosten liegt darin, dass voraussichtliche Kostensteigerungen eher be-
riicksichtigt werden als in der zuritckschauenden Istkostenrechnung. Fiir die

10) 153 (8)
11) Vgl. 69 (160)

12) 32 (13}
13) 21 Band II (151/2)
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zukiinfrige Planung sind ja nicht die in der Vergangenheit liegenden, sondern
die Kosten der Zukunft ansschlaggebend.

Voraussetzung fiir die Durchfiihrung der Programmplanung ist nicht dieses
oder jenes System der Betriebsabrechnung, Wie bereits erwihnt, ist es wichtig,
dass die Kosten in objektiver Weise ermittelt und keine willkiirlichen Kosten-
verrechnungen vorgenommen werden,

32 Die Absatzstatistik

Die Absatzstatistik gehvrt zu den Fithrungsinstrumenten der Unterneh.
mung, weil sie einen Uberblick gibt iiber

1. das Sortiment der Unternehmung,
2. die Entwidklung der einzelnen Produkte,
3. die mengen- und wertmiissige Bedeutung der cinzclnen Artikel,

Ihre Aufgabe besteht darin, die zeitlichen Verinderungen und die Grossen-
proportionen im Umsatzbereich klar zum Ansdruck zu bringen. Im Gegensatz
zur Prodokt- und Mengenplanung legt sie nicht anzustrebende, sondern tat-
siichlich erreichte Ziele dar. Dadurch wird sie cinerseits zum Kontrollinstrnment
der Programmplanung und bildet anderseits auch ihren Ansgangspunkt.

Als erstes Problem driingt sich die Frage nach der zeitlichen Unterteilung
der Absatzstatistik auf, Sind am zweckmissigsten Tages-, Wochen-, Monats-
oder Jahresumsitze auszuweisen? Diese Frage wird entschieden durch die Art
der fabrizierten Giiter und ihre Umsarzschwankungen, Handelt es sich um
leicht verderbliche Produkte, die tiglich abgesetzt werden wnd in kurzfristig
wiederholten Serien zu produzieren sind, dann ist eine tigliche Absatzstatistik
fir die Verfolgnng des Umsaizes und seiner Schwankungen zweckmiissig. Er-
folgt der Absatz eines Gutes unregelmissig und in grosseren oder kleincren
Abstiinden, so kinnen lingere Zeitperioden gewihlt werden, die aber nicht so
gross sein diitffen, dass saisonale Schwankungen nicht mehr znm Ausdruck
kommen. Sobald Absatzschwankungen aoftreten, die sich auf die Produktion
answirken, sollten diese Wellenbewegungen aus der Ahsatzstatistik ersichtlich
sein. Bei ausgeglichener Beschiiftigung nnd einer Vielzahl von Artikeln, die
nur in seltenen oder einmaligen Serien gefertigt werden, geniigt schliesslich
eine jdhrliche Statistik, ans der die Grossenproportion der Umsitze und die
langfristigen Veridnderungen herausgelesen werden kdnnen.

Damit dic Absatzstatistik einen Uberblick iiber das gesamte Sortiment gibt,
ist sie mengen- und wertmassig bis auf die einzelnen Produkte zu detaillieren.
Wird ein Gut in verschiedenen Formaten und Gestaltungen fabriziert, dann
sind die Umsiitze anch nach diesen Gesichtspunkten aufzugliedern. Nur eine
dermassen detaillierte Statistik vermag einen richtigen Einblick in die Typen-
vielfalt und ibhre Umsatzverhiiltnisse zu geben. Fiir andere Auswertungen
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hingegen sind Gruppierungen zweckmissig. Gilt es, die langfristige Entwick-
lung absatzmissig zusammenhiingender Prodnkte zn bearteilen, so wiirde eine
Unterteilung nach Formaten nnd Ausfithrungen den Uberblick nur erschweren;
die Zusammenfassung der einzelnen Sorten geniige vollanf. Fiir die Planung
nnd Kontrolle von Massnahmen im Vertriebsbereich konnen die Prodokte nach
prodoktionstechnischen Gesichispunkten znsammengefasst und in der Absatz-
statistik nach geographischen Riumen, Vertreterbezirken, Absatzwegen oder
Kundenkategorien nsw. gegliedert werden. Sobald Artikelgruppen zn ver-
gleichen sind, fallen die Stiickzahlen in der Regel als Vergleichsmassstab dahin.
Die Statistik wird in diesen Fillen wertmiissig gefiihrt, wobei die Verkanfs-
umsitze oder ausnahmsweise auch die Selbstkosten als Massstab dienen.

Tabelle 4 zeigt ein Beispiel fur die Gliederung der Absatzstatistik nach
verschiedenen absatzwirtschaftlichen Gesichtsponkten, Als Vergleichsmassstab
dienen die Verkaofserldse, und die Gliederung der Produkigruppen erfolgt
nach geographiscien Rinmen nnd Kundenkategorien.

Tabelle 4

Absatzstatistik, gegliedert nach Produktgruppen, geographischen Riumen
und Kundenkategorien

Total
Gliederung
Produktgruppe Kundenkategorie Bezirk
A B c D E 7 b c % abs. %
Bezirk 1:
Kundenkat, a 6o 30 25 5 30 150 . < o
Kundenkat, & 20 20 5 15 o - 6o . 24
Kuondenkat. ¢ 10 I0 [+ o 20 - < 40 16
Total Bez. I 90 60 30 20 50 . . - 100 250 25
Bezirk 11:
Kundenkat. « 50 25 55 70 0 200 . . 67
Kundenkat. & 0 25 25 © 50 < 100 - 33 . .
Total Bez. IE 50 50 8a 70 50 . . - 100 3G0 30
Bezirk III:
Kundenkat. # 0 46 40 O 20 100 . - 22
Kundenkat. & 20 40 20 30 90 - 200 © 45
Kundenkat. ¢ 0O 50 40 20 40 - © 150 33 . .
Total Bez. I1I 20 130 I00 50 150 . . - 100 450 45
Total 160 240 210 140 250 450 350 190 .« 1000 100
% Anteil 16 24 21 14 25 45 36 19 - 100

Auf Grund dieser Unterlagen pro Zeitperiode kann die Entwicklung der
cinzelnen Produktgruppen, Kundenkategorien, Absatzgebiete nsw. iberwacht
werden.
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Tabelle 5 zeigt cinen Zeitvergleich fiir die Entwicklung der Produktgruppen
und den Anteil des Gruppenumsatzes am Gesamtumsatz der Unternehmung.

Tabelle 5

Umsatzzusammenstellung mebrerer Perioden mit prozentualem Umsatzanteil
pro Produkigruppe

Periode A B c D E Tatal
Tr. % Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % Tr. %
I 140 20 o 0 350 S0 I40 20 70 IO 70D 100
2 160 20 8o 10 240 30 160 20 160 20 8oo 100
3 162 18 198 22 18 20 180 20 180 20 900 100
4 160 16 240 24 210 21 140 14 250 25 I00D 100
5 240 20 480 40 120 IO 60 5 300 25 1200 100
1 260 20 520 40 65 5 65 5 390 30 1300 100

Auf Grund einer graphischen Darstellung des Zahlenmaterials ist die Ent-
widklungsrichtung der Produktgruppen (Abb. 6) noch leichter ersichtlich.

Abb. 6

Absatzkurve verschiedener Produkigruppen
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Neben den ausgelieferten Waren konnen auch die Bestellungen in der
Absatzstatistik erfasst werden. In Unternchmen der Setien- und Einzelfabri-
kation, bei denen zwischen Bestellungseingang und Auslieferung eine grossere
Zeitspanne liegt, wird zur Uberwachung des Verkaufs die statistische Erfassung
der Bestellungen von Wichtigkeit sein?!, Je linger die Lieferfristen sind, um
so niitzlicher ist eine solche Statistik, weil sie frithzeitig Verinderungen der
Marktsituation aufzeigt.

1) Zit. 151 (17)
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Geben die zeitliche Entwicklung und die Grossenproportionen der Artikel-
umsitze, verbunden mit der Erfolgsanalyse durdh das Recdhnungswesen, bereits
wichtige Hinweise fiir die Programmplanung, so kann die Absatzstatistik noch
anderweitig ausgewertet werden. Die Moglichkeiten umfassen

r. die Bildung betriebsinterner Verhiltniszahlen,
2. die Bildung betriebsexterner Verhiltniszahlen,
3. die Massnahmen-Erfolgsanalyse.

Die Bildung betriebsinterner Verhiliniszahlen hat den Zweck, die wahr-
scheinlichen Auswirkungen der Umsatzvermehrung auf den Betrieb zu be-
urteilen. Mogliche Verhiltniszahlen sind z. B. 2:

Umsatz : beschiftigte Personen
Umsatz : Anzahl Kunden
Umsatz : Anzahl Artikel
Umsatz : Raumbedarf der Produktion und Lagethaltung
Umsatz : investiertes Kapital
Kosten : Umsatz
Materialverbrauch : Umsatz

Bei der Beurteilung dieser Zahlen ist zu beriicksichtigen, dass beispielsweise
eine Umsatzvermehrung von 20 % trotz Vollbeschiftigung nicht uubedingt mit
einem zuositzlichen Kapitalbedarf von 20 9% verbuuden ist. Der Investitions-
bedarf wird, gemessen an der Umsatzzunahme, unterproportional vetlanfen,
bis der Betrieb seine optimale Grdsse erreicht hat, von dort an aber iiber-
proportional zunehmen.

Neben den Verhiltniszahlen ist ein graphischer Vergleich von

— Artikelzahi und Umsatz oder
— Artikelzahl und Bruttogewinn

fur die Beurteilung des Sortimentes aufschlussreich. So zeigt Abbildung 7, dass
70 % des Bruttogewinnes mit nur 20 % der gefiihrten Artike]l eingebracht
werden, wihrend weiteren 20 % Bruttogewinn 30 % der Produkte und dem
restlichen Bruttogewinn von 10 % 50 % der Artikel gegeniiberstehen. Eine
dhnliche Auswertung kann auf Grund der Kundenzahl und des Umsatzes bzw.
des Bruttogewinnes durchgefithrt werden.

Bei den betriebsexternen Verhaltniszahlen geht es um einen Vergleich mit
den Verhiltnissen der ganzen Branche oder mit gesamtwirtschaftlichen Grgssen.
Eine Umsatzzunahme kann, vom Bettieb aus in absoluten Zahlen betrachtet,
befriedigend aussehen. Vergleicht man aber die Umsatzentwicklung mit der
Marktentwicklung, sehen die Relationen vielleicht ganz anders aus, wie z. B.
in Tabelle &.

2} Vgl 12 (214)
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Abb. 7

Gegeniiberstellunyg von Bruttogewinn und Artikelzabl
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Tabelle 6
Vergleich von Unternebmung und Markt
Umsatzentwicklung Entwidklung Marktanteil der
Periode der Unternehmung A des Marktes Unternehmung A4
I 1 oco Einheiten 3 000 332 %
2 1 200 Einheiten 4 000 30 %
3 1 400 Einheiten 6 ooe 23'/s %

Nur ein Vergleich zwischen Unternehmung und Markt zeigt den tatsiich-
lichen Standort des Betriebes und weist gleichzeitig auf die Mgglichkeiten und
Grenzen der Entwicklung hin.

Die Gegeniiberstellung von Umsatzzahlen und gesamtwirtschaftiichen
Grossen wie Volkseinkommen, Bevilkerungszahl, Bautitigkeit, Exportentwrick-
lung usw. verfolgt weniger den Zwedk, die Unternehmung mit der Volkswirt-
schaft zu vergleichen, als vielmeht Zahlenreihen ausfindig zo machen, mit denen
der Unternehmungsmarkt korreliert ist. Wichtig ist, dass das als Symptom
verwendete Merkmal nicht mit dem Absatz der beobachteten Ware zusammen-
fillt, aber wegen stotenden Einfliissen anch nicht zu frith in Erscheinung tritt.
Die Prognose setzt ein zeitliches Intervall zwischen Symptomteihe und Absatz-
verinderung voraus, das wedet zu gross noch zu klein sein darf 3.

Die Massnahmen-Erfolgs-Analyse schliesslich ist eine wichtige Auswertungs-
miglichkeit der Absatzstatistik. Durch das Vergleichen der Umsatzverindernng
mit Massnahmen in bezug auf die Preise, die Wetbung oder die Produktge-
staltung kann die Wirksamkeit solcher Aktionen beurteilt werden. Bei diesen
Gegeniiberstellungen muss man sich aber Rechenschaft dariiber geben, dass die
Umsatzveréinderungen anch von anderen Faktoren beeinflusst werden kénnen.
Die Berechnung eines Massnahmen-Etfolges anf Grund der Absatzstatdstik ist

3) Vgl 13 Band 1T (52)
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moglich, wenn es gelingt, die iibrigen Einflussfaktoren zu neutralisieren. Zu
diesem Zweck sind zwei verschiedene Absatzgebiete der Unternchmung mit
einander zu vergleichen, die denselben gesamtwirtschaftlichen Einflissen, aber
nnterschiedlichen firmasigenen Massnahmen unterliegen. Verindert sich z. B.
der Absatz normalerweise in zwei Gebieten proportional und werden non in
einem Gebiet preispolitische Massnahmen ergriffen, so kann ans der verhiltnis-
missigen Umsatzindetung gegeniiber dem anderen Gebiet auf die Wirksamkeit
dieser Massnahmen geschlossen werden. Anf Grund mehrerer Versnche gelingt
es, durch ein Strevungsdiagramm den Massnahmenerfolg mit ziemlich grosser
Wahrscheinlichkeit zu ermitteln+. Abbildung 8 zeigt, dass bei einer Preis-
ermassigung nm 1 % der Umsatz nm 2 9% zunimmt,

Abb. 8

Relative Verdnderung des Verkaufspreises
verglichen mit der relativen Verinderung des Umsatzes

Frejsrerdnderangen
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Umsatrrardnderungen

33 Die Marktforschung

Die Produkt- und Mengenplanung findet ihre dusscre Begrenzung immer
im Absatzmarkt, Die besten Produktionseinrichtungen und die wirtschaftlichste
Fabrikation niitzen nichts, wenn keine Konsumenten vorhanden sind, welche
die gefertigten Giiter mindestens zn kostendeckenden Preisen dbernchmen
wollen. Im vorangehenden Kapitel wnrde gezeigt, dass die Absatzstatistik ein
untritgliches Bild @ber den vergangenen und den gegenwirtigen Absatz der
Unternehmung gibt, Eine in die Zukunft reichende Verkaufsvoraussage, die
sich lediglich anf diese statistischen Unterlagen stiitzt, hat zwei Nachteile;
erstens ist nicht gesagt, dass eine vergangene Entwicklung sich in der Zukunft
fortsetzt, und zweitens gibt die Absatzstatistik keine Auskunft iiber die
Ursachen des Absatzes. Diese Liicke ist von der Marktforschung auszufiillen.
Es geht aber keinesfalls nm die Alternative Absatzstatistik oder Marktfor-

4) Vel. 151 (20/1)

51



schung, sondetn diese beiden Hilfsmittel miissen sich sionvoll erginzen. Eine
realistische Planung nimmt ibren Ausgangspunkt beim bisher Erreichten und
beriicksichtigt die in der Vergangenheit gemachten Erfahrungen, ohne aber
darauf za verzichten, die Zukunftsaussichteo nnvoreingenommen zu priifen.

Die Aufgabe der Marktforschung besteht darin, Schitzungen der wahr-
scheinlichen, zukiinftigen Absatzmiglichkeiten der Unternehmung anzustellen.
Um dieses Problem zu ldsen, sind

1. die zukinfuge Nachfrage,
2. die zukiinfligen Konkurrenzeinfiiisse und
3. die Auswirkungen absatzpolitischer Massnahmen der Unternehmung

zu priifen. Die Schwierigkeiten der Marktforschung sind nicht fiir alle Pro-
dukte gleich gross. Je nachdem, ob es sich um die Erforschung der zukiinftigen
Entwicklung von

— bestehenden Produkten in bestehenden Mirkten,

— bestehenden Produkten in neuen Mirkten,

— verinderten Produkten in bestehenden oder neuen Miirkten,
— neuen Produkten in neuen Mirkten

handelt, spielen Einflussgrossen mit, die bereits bekannt sind oder noch ein
grosses Fragezeichen darstellen.

Die Informationen, die die Produkt- und Mengenplanung von der Markt-
forschung erwartet, beziehen sich einerseits auf die einzelnen Produkte und
anderseits auf das ganze Sortiment. Untersuchungen im Markt sollen z. B.
zeigen, wie stark sich snbstitutive und komplementire Giiter gegenseitig be-
einflussen. Je nach den Ergebnissen kann die Typenvielfalt des Sortimentes
beschrankt oder erweitert werden, Was die einzelnen Produkte anbetrifft,
muss die Marktforschung Aufschluss geben iiber die mdglichen Absatzmengen
in einem bestimmten Gebiet, unter Zugrundelegung bestimmter Preise, Werbe-
aufwendungen, Produktqualititen, Produkigestaltungen und Absatzwege.
Durch Gegeniibetstellen der verschiedenen Umséitze bei unterschiedlichen
Voraussetzungen kanu die optimale Absatz- vud Massunhmenpolitik der
Unternehmung geplant werden.

Wart bis jetzt lediglich die Rede vom Absatzmarkt, so bezieht sich die
Marktforschung ebenfalls auf die Beschaffungsmirkte. Auf Grund der Absatz-
miglichkeiten konnen die notwendigen Arbeitskrifte, finanziellen Mittel, Kapa-
zititserweiterungen und der Materialverbrauch berechoet werden, und von der
Marktforschung sind deren Beschaffungsméglichkeiten und -bedingungen ab.
zukldren. .

Die Aunfgabe der Marktforschung erstreckt sich nicht nur auf eine sorg-
faltige Analyse bestehender Verhiltnisse und ihrer zukinftigen Auswirkungen,
sondern dehnt sich auch avf die lavfende Beobachetung aller relevanten Daten
des Absatz- und Beschaffungsmarktes aus, damit jede Marktverinderung recht-
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zeitig erkannt wird. Entsprechend wetden die Aufgaben der Marktforschung in
Marktanalyse und Marktbeobacheung unterschieden 1.

Die von der Marktforschung angewandten Methoden sollen nur insoweit
kurz gepriift werden, als sie fiir die Programmplanung von Interesse sind. In
der Literatur findet sich die Gliederung der Methoden in Primirethebungen
(field research) und Sekundirerhebungen (desk research) 2. Beschriinkt sich die
Answertang von statistischen Unterlagen der Sekundirerhebungen auf die
Tatsachenforschung, so kisnnen sich die Primirerhebangen auf die Verhaltens-,
Meinangs- and Motiviorschung ausdehnen. Diese Untersuchungen sind wohl
genauer und entsprechen oft den Bediirfnissen des Betriebes eher als die Be-
schriinkang auf statistisches Material, doch sind hier die betrdchtlichen Kosten
in Rechnang zu stellen.

Ausgangspankt einer systematisch durchgefiihrten Marktforschung kdnnen
die Trendvoraussagen im Volumen eines Wirtschaftszweiges sein. In einer.
zweiten Phase erfolgt die Volumenaufteilung auf die Produktgruppen, welche
vom Untetnehmer bearbeitet werden, und auf die tbrigen Produkte des Wirt-
schaftszweiges. Auf Grund dieser Unterlagen werden unter Berficksichtigung
der Konkurrenz die Umsitze der betreffenden Unternehmung vorausgeschiitzt,
die hierauf aof die einzelnen Produkte, Produktgruppen oder Abunehmer-
industrien anfgeteilt werden3. Eine andere Methode besteht darin, vom
einzelnen Produkt auszugehen und seine Entwicklung anter Beriicksichtigung
von Bevdlkerungs- und Einkommensverinderangen sowie der mutmasslichen
Konkurrenz vorauszuschitzen.

Bei kostspieligen Methoden der Marktforschung stellt sich die weitere
Frage, ob eine Marktuntersuchung fiir alle Produkte oder nar fiir eine Auswahl
durchgefithrt werden soll. Tnsbesondere im Serienfabrikationsbetrieb, wo mit
gemeinsamen technischen Einrichtungen wirtschaftlich unterschiedliche Giiter
mit verschiedenen Absatzmirkten gefertigt werden, kommt dieser Frage Be-
deutung zu. Die Aaswahl kann so getroffen werden, dass in jedem Markt die
Produkte mit dem grossten Umsatz untersucht werden; oder aber man whlt
die Produkte mit dem grissten and diejenigen mit dem geringsten Brutto-
gewinn aus und vernachlissigt die Untersuchung der Giiter mit durchschnitt-
licher Ertragslage.

Schliesslich muss entschieden werden, wer die Marktforschung durchzu-
fithren hat. In Frage kommen die Geschiftsleitung, die Vertreter, die Verkaufs-
abteilung, Marktforschungsspezialisten, die im Betrieb mitarbeiten, oder
aussenstehende Institute. Besteht ein engerer Kontakt zwischen den wichtig-
sten Verbraanchern und der Geschiftsleitung bzw, den Verkdufern, dann sind
diese auf Grund von Beobachtungen im Absatzmarkt am ehesten in der Lage,
Entwicklungstichtungen festzustellen. Je grosser aber die Distanz zwischen

1) Vgl. 25 (29)
2) Vgl 43 (489)
3) 141 (10)
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Verbraucher und Produzent durch Einschaltung des Handels wird, nm so
schwieriger ist es, die Markitendenzen frithzeitig zu etkennen, und um so eher
miissen spezielle Organe mit diesen Anfgaben betrant werden.

Die Wahl der Marktforschungsmethode hat in erster Linie nach der ge-
wiinschten Zielsetzung zu erfolgen. Geht es um die kurzfristige Absatzvorhet-
sage, dann geniigen in der Regel die Angaben der Verkaufsabteilung. Sobald
aber langfristige Proghosen zu stellen sind, wird eine eingehende Untersnchung
des Marktes und gesamtwirtschaftlicher Daten unumginglich sein.

Bei der Durchfthetung von Marktuntersuchungen spielt ecin grisseres oder
kleineres Usnsicherbeitsmoment mit. Anch die ansgekliigeltste Methode wird
eine zukiinfiige Entwidilung nie mit Sicherheit voraussagen ktnnen. Un-
vorhergeschene Bedarfsinderungen oder das plétzliche Auftauchen einer Er-
findung kidnnen den Absaiz eines Gutes in kiirzester Zeit empfindlich treffen.
Bei der Auswertung der Forschungsergebuisse ist diese Unsicherheit zu be-
riicksichtigen. Dies geschieht in der Regel dadurch, dass minimale nnd maxi-
male Erwartungszahlen anfgestellt werden. Solche Ziffern stellen aber erst
mégliche Ziele dar, und die Produkt- und Mengenplanung darf nicht mit ihnen
identifiziert werden. Die Programmplanung wihlt ihre Zielsetzung wohl auf
Grund der mbglichen Umsiitze, aber anter Beriicksichtigung der innerbetrieh-
lichen Einflussfaktoren. Kurzfristig gesehen, wirke sich die Marktforschung
vorwiegend durch einen Beschiftigungsausgleich und eine Anpassung der
Preise und der Werbung an die Verhiltnisse des Marktes ans. Uber eine
lingere Frist hingegen bildet sie die Basis fiir die Kapazititsanpassung und die
Auswzhl nener Produkte. '

Im Krieg, bei Spielen oder in der Wirtschaft hat jener den gréssten Etfolg,
der die kommenden Ercignisse amn besten voraussicht 4. In der Wirtschaft ist
dieses Voraussechen Auvfgabe der Marktforschung. Das Erforschen der zu-
kiinftigen Entwicklung geniigt aber noch nicht. Ebensowichtig ist die richtige
Entschlussfassung, welche den Méglichkeiten der Unternehmung angepasst sein
muss. Diese soll ihren Ausdruck in der Programmplanung der Unternehmung
finden,

34 ‘ Die Belastungsplanung

Die Durchfithrung der Belastungsplanung setzt voraus, dass

1. der Betrich in entsprechende Teilkapazititen aufgeteilt wird und dass
2. die Belastungszeiten pro Produkt und Teilkapazitit ermittelt werden konnen.

Bei der Bildung von Teilkapazititen sind alle gleichartigen Maschinen mit
gleicher Leistungsfihigkeit in eine Gruppe zusammenzufassen. Sofern es sich

4) Zit. 141 (136)
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um Fliesshandfertigung handelt, gilt die ganze Bandkombination als eine Teil-
kapazitit. Wic bereits festgestellt wurde, ist die Messung der Kapazitit im
Serienfertigungsbetrieb in der Regel nur in Maschinen- oder Arbeitsstunden
darchzufithren. Aus diesemn Gronde mnss die Belastungszeit jedes Produktes
pto Teilkapazitit ermittelt werden. Eine weitere Unterteilung in Operations-
zeiten ist fiir die Belange der Belastungsplanung iiberflissig. Die Berechnung
der Belastangszeiten kann auf die Vorgabezeiten des Lohnwesens anfbauen; es
mauss aber beachtet werden, dass die Belastungszeiten keine Idealzeiten dar-
stellen, sondern den tatsichlichen Verhiltnissen so nahe als moglich kommen
sollen.

In der Regel ist es nicht notwendig, die Belastungsplanung auf siimtliche
Teilkapazititen des Betriebes auszadehnen. Die Erfassung jener Stellen geniigt,
die moglicherweise einen Engpass bilden konnen. Alle iibrigen Bereiche sind
fiir die Planung nicht von Bedentung, ausser es handle sich um das Feststellen
der Uberkapazitit der betreffenden Einrichtungen. Hingegen beschrinkt sich
die Belastungsplanung nicht nar aof Maschinen und Maschinengruppen. Auch
administrative Abteilungen, Konstruktions- eder Entwidklnngsbiiros nsw. sind
mit einzubeziehen. Die Messung der Kapazitit geschieht in diesen Fillen z. B,
in Arbeitsstunden.

Die Berechnung der Belastungszeit pro Prodnkt nnd Teilkapazitit ist in der
Serienfertigung mit gewissen Schwierigkeiten verbunden, weil die Belastungs-
zeit nicht proportional zur Stiickzahl verlduft. Die Unterteilung in Ristzeit,
inklusive zeitlichem Mehrbedarf fiir das Ein- und Auaslaufen eines Loses, sowie
in proportionale Bearbeitungszeit pro Stiick ist deshalb notwendig. Betrdgt
z. B. die Riistzeit fiir die Maschinengruppe M 2z Stunden und die proportionale
Bearbeitangszeit pro Stiick r Minute, so betriigt die durchschnittliche Kapa-
zitiitsbelastung pro Stiick bei einer Losgriosse von 1o Stiick 13 Minnten and bei
einer Losgrdsse von 120 Stiick lediglich noch 2 Minuten. Je nach der darch-
schnittlichen Losgréisse schwankt die Produktionskapazitit einer Unterneh-
mung ans diesem Grunde betrichtlich,

Die Belastungsplanung dient in erster Linie dem Terminwesen. Sobald ein
Auftrag angenommen ist, wird er in der Belastungsplannng anfgefihrt, damit
die miglichen Liefertermine newer Auftrige berechnet werden kdnnen. Die
Belastungsplanang kann aber auch fiir spekulative Zwedke ansgeniitzt werden,
und gerade in dieser Beziehnng ist sie fiir die Produkt- und Mengenplanung
von Bedeutung. Auf Grund von Verkaufsvorhersagen und der Belastongs-
planung gelingt es, die wahrscheinliche zakiinftige Ausniitzung der Kapazitit
vorauszubestimmen (Tabellen 7 —10).

Tabelle 1o zeigt, dass verschiedene Teilkapazititen wihrend mehrerer
Perioden iiberbelastet sind, sofern in jeder Periode die in dieser Zeitspanne
verkauften Produkte gefertigt werden. Je nach den Verhiltnissen kinnen die
entsprechenden Massnahmen getroffen werden, wie Aufnang der Lager-
bestinde wiihrend der Unterbeschiftigung, Uberzeitarbeit, Kapazititserweite-
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rung coder Beschrinkung der Aufiragsannahme bei Uberbeschiftigung. Ohne
eine vorausschauende Belastungsplanung ist das rechtzeitige Ergreifen von
Massnahmen nicht mbglich, und die Unternehmung verpasst den richtigen Zeit-
punkt fiir Entscheidungen und Vorbereitungen.

Mit Hilfe der Bearbeitungs- und Riistzeiten kann die unterschiedliche Be-
lastung durch alternative Progranme betechnet werden. Geht man umgekehrt
von der zur Verfiigung stehenden Kapazitdt aus, so konnen die aaf Grund der
Produktionskapazitit herstellbaren Produktmengen ermittelt werden. Weil die
Belastung der Teilkapazititen durch die einzelnen Produkte unterschiedlich ist,
sind je nach Sortimentszusammensetzung unterschiedliche Produktionsmengen

miglich.

Tabelle 7

Verkaufsschitzungen fir die Produkte A bis D und die Perioden 1 bis 5
auf Grund von Marktforschung und Absatzstatistik !

Periode
1 2 3 4 5 Total
Produk: Stiick Siiick Seiick Seiick Sriick Stiick
A ° ° 30 10 20 6o
B o 5 10 25 20 6o
C 0 20 15 15 20 70
D 5 15 1) o o 40
Tabelle 8

Proportionale Bearbeitungszeiten pro Stiick und Riistzeit pro Fabrikationslos 1

Maschinenstunden der Produkte

Masdhinen- Riistzert
gruppe A B (o4 D pro Fabrikationslos
M 2 3 o I 2
M, 4 o 2 2 3
M o 5 5 2 1
Tabelle ¢

Normalkapazitit pro einzelne Periode und nach Kumulierung, unter Abzug der durch
den Arbeitsablanf und die Maschinenrevision bedingten Kapazititsverluste
(in Maschinenstunden)

Perinde
Maschinen-
Eruppe 1 z —1 3 1—3 4 t—4 b 15
M, 105 Ie5 210 105 315 105 420 105 525
M 110 110 220 II0 330 IIC 440 IIo 550
M, I52 152 304 152 456 r52 GoB 152 760
1) 119 (34)
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Tabelle 10

Belastungsplanung pro etnzelne Periode und nach Kumulierung
(in Maschinenstunden)

Periode
Maschinen-
gruppe 1 2 1—2 3 1—3 4 r—4 3 t—§
M, 7 54 61 94 153 99 254 104 358
M; 13 16 129 156 285 76 361 226 487
M; 11 198 200  x27 336 20z 538 202 740

Die halbfetten Zahlen weisen auf die Uberbelastung der Teilkapazitdt hin. (In jeder Periede werden
in diesem Beispiel die in ihr verkauften Produkte gefertige. Pro Periode erfolgt die Fabrikation eines
Gutes in einem cinzigen Los.)

Tabelle 11 =zeigt 5 alternative Programme, Die halbfetten Zahlen

deaten aof den dem Programm entsprechenden Kapazititsengpass hin.

Tabelle 11

Unterschiedliche Programme einer Periode, die eine oder rwei Teilkapazititen
voll belasten (in Maschinenstunden)

Total
Programm Produkt und Kaparititsbelastung Total Kap:ztiatﬁts-
Ne. Menge (inkl. Riiszzeit) Ristzeit ausnlitzung

My A2 M

1 26A 16B 104 107 81 8 292

2 298 7A 10§ 31 146 8 282

3 29C 114 24 108 146 9 278

4 84 21B 20D 10§ 78 147 14 330

5 15A 15B sC 96 109 133 18 338

15 D

Je mehr verschiedene Giiter gefertigt werden, desto ausgeglichener ist die
Belastung der Teilkapazititen, aber um so mehr nehmen aunch die Rist-
zeiten zu 2, Welches der moglichen Programme zu wihlen ist, kann nur unter
Beriicksichtigung der Absatzverhiltnisse und der Ertragslage der cinzelnen
Produkte entschieden werden (siche Kapitel 513).

Neben der Belastungsontersuchung bestehender Produkte konnen aunch die
wahrscheinlichen Auswirkungen neuer Produkie auf die Kapazitit ermittelt
wetden, sobald deren Bearbeitungszeiten bekannt sind.

Abschliessend ist festzustellen, dass die vorausschauenden Ergebnisse der
Marktforschung sowie die Untersuchungen der Absatzstatistik und des Rech-
nungswesens erst erfolgreich ausgewertet werden kdnnen, wenn eine voraus-
schauende Belastungsplanung durchgefithrt wird.

2) Vgl. 110 (346)
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4 DIE BESTIMMUNG
DER OPTIMALEN LOSGROSSE

Eines der besonderen Kennzeichen des Serienfertigungsbetriebes ist das
Problem der optimalen Losgrisse, d. h., die Frage, wie viele gleichartige Pro-
dukte unmittelbar nacheinander hergestellt werden sollen, damit die gering-
sten Gesamtkosten anfallen. Die Grosse der Fabrikationslose der verschiedenen
Produkte ist fiir die Produkt- und Mengenplanung von Interesse, weil die
Durchschnittskosten und die durchschnittliche Fertigungszeit eines Produktes
von der Auflagezahl mitbestimmt werden, Unter Beriicksichtigung der Be-
triebskapazitit und der Marktverhiltnisse ist auf Grund der Produktions-
kosten und -zeiten die Gesamtproduktionsmenge jedes Artikels zu wihlen. Die
optimale Losgrisse hingt aber von der Umsatzmenge eines Gutes ab, so dass
eine pegenseitige Beeinflussung von Losgrésse und Gesamtproduktion besteht,
indem die Gesamtproduktion neben dem Preis von den Produktionskosten
abhiingt, letztere aber von der optimalen Losgrésse bestimmt werden, die
ihrerseits von detr Gesamtproduktion abzuleiten ist.

Die Errechnung der optimalen Losgrésse ist besonders wichtig in Unter-
nehmungen, die viele verschiedene Artikel in relativ geringen Mengen her-
stellen. Je getinger der Gesamtumsatz eines Produktes ist, um so meht treten
die Lagerkosten oder die auflagefixen Kosten in Erscheinung. In Betrieben,
die nur wenige Artikel produzieren, ist es denkbar, dass zufilligerweise ein-
zelne Fabrikationslose zeitlich zusammentreffen kénnen. Die Folge davon wiire
eine schwankende Beschiftigung. Unter diesen Umstinden verliert die Los-
grossenberechnung an Bedeutung, und an Stelle der minimalen Kosten der
einzelnen Serien treten die minimalen Kosten der Gesamtheit der Serien 1.
Ahnliche Verhiltnisse liegen in Saisonbetrieben vor, indem auch dort infolge
unregelmissigen Absatzes die Losgréssenberechnung zugunsten des Beschifti-
gungsausgleichs an Bedeutung verliert. Ist die Unregelmissigkeit des Absatzes
aber nicit voraussehbar, sondern zufilligen Schwankungen unterworfen, so
ist es immer noch besser, von der Hypothese eines tegelmissigen Absatzes aus-
zugehen und die Berechnung auf diese Annahme zu stiitzen, als die Los-
grossenbestimmung dem Zufall oder dem Gefiihl zu tiberlassen.

Die Berechnung optimaler Auflagezahlen erstreckt sich nicht nur auf Fertig-
produkte, sondern ebenfalls auf Halbfabtikate, Wetden z. B. einzclne Bau-
elemente fiir verschiedene Erzeugnisse verwendet, dann zeigt die Losgréssen-
berechnung, ob es wirtschaftlich ist, diese Elemente in getrennten Serien zu
fertigen und separat auf Lager zu legen. Diese Massnahme erlaubt nicht nur,

1) Vel 24 (126)
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die Herstellkosten zu senken, sondern durch die Vorfertigung einzelner Teile
wird auch die Durchfiihrung der Ablavfplanung erleichtert.

Zor Berechnong der optimalen Losgrosse miissen verschiedene Faktoren
und Kostenverldnfe gegeneinander abgewogen werden. Um diese Aufgabe zn
16sen, geniigt die gefiihlsmissige Kombinationsfihigkeit nicht mehr, und man
bedient sich deshalb mathematischer Methoden. Es wird dabei versucht, die
verschiedenen Einflossfaktoren in der Formelsprache zn erfassen, om das Opti-
mom rechnerisch zu ermitteln. In der Literator finden sich verschiedene Fot-
meln, die anf unterschiedlichen Primissen avfgebant sind 2. In jedem Serien-
fertigungsbetrieb sind die Einflussfaktoren unterschiedlich gelagert, und des-
halb wire es falsch, wahllos irgendeine Formel in Anwendung zu bringen. Eine
Formel ist nnr auf Grund von Untersuchungen der jeweiligen betrieblichen
Verhiltnisse aofzustellen. Die Einhaltung der Primissen ist stindig zu Gber-
priifen. '

Stehen unterschiedliche Fertigongsverfahren zar Verfiigung, so dient die
Berechnung der optimalen Losgrosse gleichzeitig der Bestimmong des wirt-
schaftlichsten Verfahrens. Wenn die Losgrossenberechnung filr jedes Ver-
fahren getrennt durchgefithrt wird, so kann auf Grund der Resultate das Ver-
fahren mit den geringsten Kosten gewihlt werden.

41 Die Berechnung der optimalen Losgrosse bei Lagerproduktion

Die Berechnung der optimalen Losgrisse ist typisch fiir Lagerware, weil
hier die Mdglichkeit besteht, den Verbranch einer lingeren Periode fiir die
Herstellung in einem grosseren Fabrikationslos zesammenzafassen. Je nachdem,
ob es sich um Fertigung nach dem Fliess- ader nach dem Werkstattprinzip han-
delt, beeinflasst die Losgrisse die Durchlanfzeit eines Loses. Entsprechend ist
die Losgrissenberechnung dieser beiden Pertigungsarten gesondert zu untet-
suchen. Auf das Ableiten der optimalen Losgrosse bei Gruppenfertigung kann
verzichtet werden, weil sich hier je nach den betrieblichen Verhiltnissen die
Formeln der Fliess- oder der Wetkstattfertigung anwenden lassen.

at1  Die optimale Losgrisse in der Fliessfertigung

Lagerkosten entstehen erstens wihrend der Fertipung (L) und zweitens
zwischen Fertigstellang und Verkaof (E). Die Lagerkosten wihrend der Fer-
tignng sind abhingig von der Dorchlanfzeit eines Loses, welche ihrerseits von
der Losgriisse abhiingt. Bei der Fliessfertigung betcigt die Durchlanfzeit (D)
(bei einer Taktzeit ¢ [in Arbeitsstonden], der Losgrosse x und # Takten):

(5 D=¢tn-~1)+xt=t{nt+x—1

2} Vel. 109, 24 (110 f£.), 10 (87- -106), 168, 119, B9, 31 (30 )
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Die ,In-Fabrikatien-Lagetkosten® (L) des ganzen Loses betragen wihrend
dieser Zeit bet einem jihrlichen Kostensatz j (in % der durchschnittlichen Her-
stellungskosten ¢ == a/x + &) und bei 2000 jéhrlichen Arbeitsstunden:

a & /
< T 7

L=xD 2000 . 100

oder durch Einsetzen von (5):

(6) L=x

a EYjtin+x—1)
T"'T] 2000 - 100
wobei & die proportionalen Stiickkosten und # die auflagefixen Kosten dar-
stellen. Arbeitet der Betrieb in 2 oder 3 Schichten, so ist anstelle der 2000
jahtlichen Arbeitsscunden die Zahl 4000 bzw. 6000 einzusetzen. Die propot-
tionalen Kosten sind our mit ithrem halben Wert in der Formel berticksichtigt,
weil z. B. die Lohne erst nach und nach wihrend der Fertigung anfallen.

Die Fertiglagerkosten (E) entstehen durchschnittlich fir die halbe Los-
grosse und betragen bei einem jihrlichen Kostensatz i (in % der Stiick-
kosten ¢, wobei auf die Betlicksichtigung von L verzichtet wird):

x i
E=c7 10
oder wenn
a
cw= — 4+ b
X
s0 ist
a x i
@ E= [T“‘]Tm

Die Gesamtkostenfunktion (K) lautet demnach fir die Herstellung det
Gesamtmenge z:

K=cz4+—L+ E,
X
oder nach Einsetzen der Werte ¢, L und E:

X i

2 100

a b}it(n—{-x—l)_'_

., |a
®) I‘_z[_{*b] +z[T+T 2000 - 100

i+b]
X

Dije Aufgabe besteht nun darin, x so zu wihlen, dass die Gesamtkosten-
funktion (8) minimal witd. Die Losung erfolgt, indem man K differenziert,
gleich Null setzt (9) und nach x auflést (10). Damit erhilt man x,, die optimale
Losgrissse,

dK  za  zajt(n—1) zbj? +bf_
©)  T% = T ~ 2000.100% ' 2.2000.100 @ 200

o

6o



(x0)

ft(n—1)

200za| 1 + Foza s
Xy = -
. zbijt
b+ o0

oder, unter der Bedingung, dass j = { ist, so ergibt (10):

(11)

200za[1+ “("_1)]

2000 - 100
, z4
b’[l“' 2000]

Die Formel sagt aus, dass die optimale Losgrdsse in der Fliessfertigung eine
Funktion ist

&
J

— der Gesamtproduktionsmenge (z),

— der auflagefixen und der proportionalen Kosten (@) + (),
— des Lagerkostensatzes (i),

— der Taktzeit () und

— der Anzahl Takte ().

Da der Einfluss von
it{n—1)
2000 - 100

in vielen Fillen nicht ins Gewicht fille, kann die Formel vercinfacht ge-
schrieben werden ?:

(12)

412 Die optimale Losgrosse in der Werkstatifertigung

Fiir die Losgrossenberechnung unterscheidet sich die Werkstartfertigung
gegeniiber der Fliessfertigung in bezug auf die Duorchlaufzeit. Die Totalbe-
arbeirungszeit (T) eines einzigen Stilickes setzt sich zusammen aus den ver-
schiedenen Bearbeitungszeiten #;, #;, ..., 4, Die Durchlaufzeit des Stiickes
betrigt bei ciner Fertigung von gleichzeitig x Stiicken:

{z3) x4ttt xtFxty=xT

3} Vgl xo9 (201)
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In der Regel entstehen zwischen jeder Bearbeitungsstufe losgrOssenunab.
hingige Wartezeiten (w), so dass die Durchlaufzeit eines Stiickes (D) betriigt:

(r4) D=xtitw +xta+wi+...+axtyytw, 1+ xtn=xT+W

Die Lagerkosten des Loses wihrend der Fertignngszeit (L) erhilt man, in-
dem die Durchlaufzeit eines Stiickes mit der Auflagezahl und den Lagerkosten
pro Stiick und Zeiteinheit mnltipliziert wird.

a b i
L==xD T+T] 2000 - 100
oder durch Einsetzen von (14):
a B jiET+W)
(15) L==x [T+T] 2000 - 100

Die Fertiglagerkosten entsprechen Gleichung (7) und die Gesamtkosten.
funktion lautet:
i
100

—+ b]-l—z[ 2 +L]M+

(x6) K=z > ' 2 |2000- 100

a X
T“’]T'

Die erste Ableitung ergibt (17). Wenn (17) gleich Null gesetzt und nach x
aufgelSst wird, erhillt man die optimale Losgrisse x, [(18), resp. (19), wenn
f = i gesetzt wird] 4.

dR za zajW zbiT bi
7) - Fx T T W T 2000-100% T2-2000. 100 T200 = °
(18) . iW
. 2002::[ 1+ m]
25§ T
2000
(19) - / iw
. / 2002ﬂ[ I+ —2000‘ 100] »
o ) zT
bt[l-}-m]

Ist die Wartezeit W gering, so kann die Formel (19) veteinfacht werden
und Jautet (20):

(z0)

Xg =

4) Vgl. 24 (118)

62



Vergleicht man die oprimale Losgrosse in der Werkstattfertigung (19} mit
der optimalen Auflagenzahl in der Fliessfertigung (1), damn stellt man fest,
dass sich die beiden Formeln unterscheiden in bemng auf die Laperkosten
wihrend der Fertigungszeit. Einerseits wachsen bei der Fliessfertigung die
auflagefixen Kosten a4 um die Kosten j baw, i wihrend der losgrossenunab-
hiingigen Durchlaufzeit ¢ (# — 1} [vgl. (5)], und in der Werkstattfertigung
wiichst 2 um die Kosten j bzw. 7 wihrend der losgrdssenunabhéingigen Warte-
zeit W [vgl. (x4)]. Die proportionalen Lagerhaltungskosten i anderseits wer-
den in der Fliessfertigung vermehrt, entsprechend der losgrossenproportionalen
Durchlanfzeit # [vgl. (5)] und in der Werkstattfertigung entsprechend der Jos-
grossenproporticnalen Durchlaufzeit T [vgl. (z4)]-

Zur Kontrolle der beiden Formeln [x1) und (19) ist der Extremfall zu
wihlen, wo sich Fliessfertigung und Werkstattfertigung treffen. Dieser Fall
tritt dann ein, wenn die Zahl der Takte in der Fliessfertigung 1 betrigt und
sich die Bearbeitungszeit # wihrend dieses Taktes anf T beliuft. In der Werk-
stactfertigung ist entsprechend W = 0 zu setzen, weil in der Fliessband-
fertigung keine losprossenunabhingigen Wartezeiten entstehen. Unter diesen
Annahmen wird die Gleichung (x1) zur Gleichung (21), und (z9) ergibt (22).
Die Kontrolle zeigt, dass (2x) gleich (22) ist.

(21) T /so0galt s FT0 =1
22|14 2500 - 100
Xo = =
0 . 2T
b:[l + 2000 ]

200z a

il zT
’[ + 2000}

(22) -

i-0
200zz {1 +——----2000 - 100]

%o = e
. 27
bz[l +—“—2000 ]

200z a2
< zT
b’ll“‘ 2000]

Die Gesamtkostenfunktion (16) zeigt, dass die Kosten u. a. gesenkt
werden konnen, wenn es gelingt, durch organisatorische oder technische Mass-
nahmen T und W zu reduzieren. Dies wird moglich durch eine Anniherung
der Werkstattfertipung an das Fliessfertigungsprinzip, indem z. B. das Fabri-
kationslos in Teillosen an die folgende Beatrbeitungsstufe weitergegeben wird.
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Bei nnterschiedlichen Fertigungszeiten der einzelnen Stufen werden diese Wir-
kungen erzielt durch Bildung von ,Zerreiss-Lagern* oder von ,Kumulations-
Lagern"” 5. Solche Massnashmen ecfordern aber eine prizise terminliche Abstim-
mung der einzelnen Fertigungsstufen, damit die Verringerung der Durchlan{-
zeit nicht mit einer Vergrosserung der Maschinenstillstandzeiten erkauft wer-
den muss. Die Anordnung der Maschinen nach dem Gruppenfertigungsprinzip
erleichtert das Erzielen diescr Einsparungen. Schliesslich kbnnen die cinzelnen
Bearbeitungsstufen auch vollstindig voneinander getrennt werden, indem fir
jede Stufe die ihr zugehdrige wirtschaftliche Losgrisse getrennt berechnet und
gefertigt wird 6,

413 Der Einfluss der Abstimmung von Fabrikation, Lagerbaltung
und Verkauf auf die optimale Losgrésse

Bei den in den Kapiteln 411 und 412 entwickelten Formeln wurde von der
Voranssetzung ausgegangen, dass die in ciner Anflage herzustellenden Pro-
dukte erst nach Fertigstellung des ganzen Loses in den Verkauf gelangen. Dar-
aus ergab sich die Konsequenz, dass schon wihrend det Fertigungszeir Lager-
kosten anfallen nnd dass ein losgréssenabhiingiges Fertiglager von durchschnitt-
lich der halben Losgrisse entsteht. Unter der Bedingung, dass die Rohmaterial-
anlieferung lanfend entsprechend der Produktion erfolgt nnd dass jedes Pro-
duokt nach der Fabrikation sofort fiir den Verkauf zor Verfiigung steht, bevor
die restlichen Stiicke fertig fabriziert sind, entstehen bei Fliessfertigung keine
losgrigssenabhangigen ,In-Fabrikation-Lager®. Die Durchlaufzeit D eines
Stiickes betrigt in diesem Fall #¢ und ist somit volistindig unabhiingig von der
Losgrésse, Der durchschnitiliche Fertiglagerbestand und damit die Fertiglager-
kosten verringern sich ebenfalls, weil ja schon wihrend der Produktion einzelne
Stiidke verkauft werden. Das Fertiglager eines Gutes sicht unter diesen Um-
stinden folgendermassen aus (Abb. g) 7:

Abbildung ¢

Losgrassenlager-Verindertung

x = Losgrosse
‘ Pmduﬂ:bn.rgerede Absaligerads ¥ = Fabrikationszyklus {in Arbcitsstunden)
H 4 ; y 2000
r [ Z
: v = durchschnittlicher Absatz wihrend
o i einer Arbeitsstunde
Y F4
Y = 2000
¢ = Taktzeit (in Stunden)
5) 99 (31) 6) Vgl. 24 (122) 7) 109 (196)
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Der durchschnittliche Losgrossenlagerbestand betrigt nicht mehr %, son-
x—vix  x(1—vi
2 T2

laufen sich auf:

dern , und die durchschnittlichen Lagerkosten E be-

a x(1 —v ) f
Die Gesamtkostenfunktion K lautet:
_ a a b int a (1 —-vhi
(24) K‘*[T“’] +Z[T+T] 2000-1oo+{ P “’] 200
Die optimale Losgrsse x, betrigt:
(25) int
200za [ 1+ Soei 100 100]
o= Fitl—en)

oder ohne Verzinsung der auflagefixen Kosten wihrend der Fabrikationszeit
eines Stiickes:

(26) . _ 200z
A s ey

Da 2000 » = z und z max. = 2000/¢ ist, folgt als notwendige Voraus-
setzung, dass v < 1/¢ sein muss.

Bei der Werkstattfertigung zeigen sich ghnliche Auswirkungen. Die ,In-
Fabrikation-Lager® konnen aber nur nach der leizten Fertigungsstufe mit der
Bearbeitungszeit ¢, eingespart werden, weil sich die Abstimmung von Fabri-
kation, Lagerhaltung und Verkauf nur auf die fertigen Produkte auswirkt. Die
Gesamtkostenfunktion (27) und die Losgrossenformel (28) lauten fiir diesen
Fall (wobei in der Losgrossenformel j = ¢ gesetzt wird):

_Ja g  b1ilxT—t) + W+ 4]
¢7) K=z [T+ b} te [T+T 2600 - 100
a (1l — vy {
+ [T”’]"z_ " 100
(28) , i(W 4+ 1)
Wzall +5550- 150
Xg =
. Z(T_tﬂ) N
bi [1— Uiy + 7)-00—]
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i(W+£)
2000 - 100
v = z/2000 kann man fiir (28) schreiben:

Unter Vernachlissiguug von und unter Beriicksichtigung, dass

(29) N 20024
¥o = il 2 =20 =Y
! [ 1+—%0

Ist der Gesamtumsatz z gemessen an der Produktionskapazitit gering, so
tritt # an Bedeutung zuriick. In diesem Fall wird es praktisch auch nicht mgg-
lich sein, die Fertigung dermassen auf die Lagerhaltung abzastimmen, dass
genau bei Erschopfung des vorangeheuden Losgrissenlagers die ersten Pro-
dukte des nenen Loses aus der Fertigung kommen und fiir den Verkaof zur
Verfligung stehen. Dadurch verlieren die Formeln (25), (26) bzw. {28) und
(29) ihre Bedeutung zugunsten der optimalen Losgrssen gemiss (x5), (12)
bzw. (19} und (20).

414 Der Einfluss der Lageriiberwachungsmethode
auf die optimale Losgrésse

Fiir die laufende Uberwachung der Bestiinde und die Nachbestellung kom-
men hauptsichlich zwei Verfahren in Anwendung, die sich u. a. auf dic Héhe
der Sicherheitslager (5) auswirken.

1. Das System des Meldebestandes

Bei dieser Methode wird eine neue Bestellung im Umfange der wirtschaft-
lichen Losgrosse aufgegeben, sobald der Meldebestand erreicht ist. Bedarfs-
schwankungen wirken sich dahin aus, dass dic Nachbestellung automatisch
entsprechend frither oder spiter etfolgt. Das Sicherheitslager hat bei diesem
System die Funktion, Bedarfsschwankungen wihrend der Auffillzeit (B) anf-
zufangen (vgl. Abb. 10). Werden die Halbfabrikate gemiss der erhaltenen Be-
stellmgen oder gemiss der mutmasslichen Fabrikation von Fertigprodukteu im
voraus reserviert, dann gelingt es, das Sicherheirslager noch zu reduzieren, weil
die Unsicherheitsperiode auf die Differenz zwischen Auffiillzeit uud moglicher
Reservationszeit (R) beschrankt wird (Abb. xx).

2. Das periodische Bestellverfahren ?

Das Charakteristische dieses Systems liegt darin, dass die Bestaudesergin-
zung iu einem fixen Zeitintervall (Y) erfolgt. Das Sicherheitslager erhilt da-

8) Vgl. 31 (15 )
9) Vel. 31 (194F.)
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durch die Aufgabe, Verbrauchsschwankungen nicht nur wihrend der Auffull-
zeit, sondern wihrend der ganzen Zyklusdauer (Y) aufzufangen (Abb. 12).

Abbildung 10

Sicherbeitslager beim System des Meldebestandes obne Reservationen
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Abbildung 11

Sicherbeitslager beim System des Meldebestandes mit Reservationen
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~. _Resenyitionsn tafsichiichen Verbrauch
~
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\  Srnormalen Verbraych
1 wibrend -8
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iz Sicherheitsiager (5)
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Abbildung 12

Sicherbeitslager beim periodischen Bestellverfabren

Stiick
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talsdchlichen Verbrauch

5 Sicherheits-
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Die Auffiillzeit B setzt sich zusammen aus det Durchlanfzeit eines Loses D
und der losgrissenunabhiingigen Zeit U, welche fiir die interne Bestellung, die
Arbeitsvorbereitung, das Einrichten der Maschinen vsw. benttigt wird (B =
D 4- 1)). Da D abhingig ist von der Losgrisse [vgl. (5) und (14)} und die
Hohe des Sicherheitslagers bei der erstgenannten Lageriberwachnngsmethode
von der Auoffilllzeit B mitbestimmt wird, hiingt das Sicherhcitslager indirekt
auch von der Losgrisse ab. Beim periodischen Bestellverfahren ist der Zu-
sammenhang zwischen Losgrisse und Sicherheitslager noch offensichtlicher,
weil

2000 x

(30) Y (in Arbeitsstunden) =

ist und das Sicherheitslager desto grdsser sein muss, je linger der Fabrikations-
zyklus (Y) dauert 19,

Neben den Verbrauchsschwankungen wihrend der normalen Auffiillzeit
(B) bzw. der Zyklusdauver (¥) ist das Sicherheitslager eines Produktes noch
von anderen Faktoren abhingig. Es handelt sich dabei um

— die aus produktionsorganisatarischen Griinden auftretenden Schwankungen
der Auffiill- bzw. Zykluszeir;

— das Verhiiltnis zwischen Gewinn und Lagerhaltungskasten;

— den Goodwill-Verlust bei Lieferunfahigkeit;

— die zusitzlichen Kosten einer varzeitig in Angriff zv nehmenden Fabrikatian,

Theoretisch sollte das Sicherheitslager so gross sein, dass die letzte ge-
lagerte Einheit gerade soviel Kosten verursacht, wie sie vermutlich Gewinn ein-
bringen wird. Die Berechnung dieses Sicherheitslagets ist aber dusserst schwie-
rig, weil Faktoren mitspielen, die nicht objektiv messbar sind, sondern vom
subjektiven Empfinden der Geschiftsleitung abhingen, wie z. B. der Goodwill-
Verlust bei avsverkauftem Lager. Aus diesem Grund erfolgt die Festlegung
des Sichetheitslagerbestandes oft mit Hilfe eines subjektiven Risikofaktors (r).
r drizckt ans, wie stark der Umsatz schwanken darf, ohne dass die Liefer-
fihigkeit in Frage gestellt wird.

Betrigt der Risikofaktor r beispielsweise 1, dann soll das Sichetheitslager
den gleichen Umfang haben wie die normalen Verkiufe wihrend der Unsicher-
heitsperiode’ B baw. Y. Das Sicherheitslager § beliuft sich somit bei einem
Verkauf von » Stiidk pro Arbeitsstunde aof:

(31) S=vBr

beziehungsweise auf

{32) S=vYr

wobei B beim System des Meldebestandes ohne Reservierung bedentet:
{33) B =D + U (in Arbeitsstunden} .

1a) Vgl o1 (108)
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und beim System des Meldebestandes mit Reservierungen die Bedeatung
haben soll:

{34) B =D+ U — R {in Arbeitsstunden)

Weil das Sicherheitslager nicht negativ sein kann, gile die Bedingung
(35) R<D+U

Die Kosten des Sicherheitslagers (]) betragen:

a i
(36) I=[T+b] vBrﬁa
beziehungsweise

a {
(37) ]=[T+b]”3’fﬁ3

Die Gesamtkostenfunktion eines Produktes unter Beriicksichtigung der
»In-Fabrikation-Lager-Kosten (L), der Fertiglagerkosten (E} und der Sicher-
heitslagerkosten (J), lautet demnach:

(38) K=zc+TzL+E+]

Damit die Auswirkungen der Sicherheitslager besser zum Aunsdruck kom-
men, werden die Lagerkosten, die wihrend der Fabrikationszeit entstehen (L),
in den folgenden Berechnungen nicht beriicksichtigt. Die reduzierte Gesamt-
kostenfunktion lantet deshalb:

Ke=zce+E+]
Wird die Kostenfunktion anf das periodische Bestellverfahren angewendet,
so lautet sie unter Berticksichtigung von (7) und (37):
a a x i

Die optimale Grosse betrigt beim periodischen Bestellverfahren ent-
sprechend:

(40) B 200za
=V Figrt 1)

Beim System des Meldebestandes obne Reservationen laatet die Kosten-
funktion unter Beriicksichtigung von (5), (7}, (33) und (36):

a a x i a z

) K=z [T’L b}“L {T+ b]Tﬁ + [TH’IW
i
[U“‘”*"‘”]'m
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Die optimale Auflagezahl betrigt entsprechend:

(42)

200za [1 +———-i'[U+t("_l)]]

2000 - 100

Bil1 Zir

"' * 1000
Kommt die Methode des Meldebestandes mit Reservationen in Anwen-
dung, so ist die optimale Losgrisse nnter Berticksichtigung voa (5}, (7), (34)

und (36) nach folgender Formel zu berechnen:

(43) irflU—R4t(n—1)]

2000 - 100

b T
{11+ 1000

200za [ 1+

Xg =

wobei analog zn (35) die Bedingung gilt, dass [U — R 4+ £(# — 1)] > o ist.
Durch den geringen Einfluss von

ir(U+t{n—1)] irf[U—R+¢t(n—1)]
2000- 100 . 2000 - 100

kinnen die Formeln {(42) nnd (43) vereinfacht werden und lauten:

(44) 200za
xo= —
pili + 20
H1+ 7600

Aus der Formel (44) ist ersichtlich, dass bei der angenommenen Vercin-
fachung der Einfluss der Reservationen auf die optimale Losgrosse wer-
schwindet.

415 Die optimale Losgrisse unter Berficksichtigung des Fertigungsverfabrens,
der Lageriberwachungsmethode und der Abstimmung von Fabrikation,
Lagerbaltung und Verkauf

Bei der Berechnung der optimalen Losgrisse sind die den betrieblichen
Verhiltnissen entsprechenden Finflisse des Fertignngsverfahrens, der Lager-
tiberwachungsmethode und der Fabrikationsabstimmung zn beriicksichtigen.

Das Fertigungsverfahren witkt sich aus anf die Hohe der ,In-Fabrikation-
Lagerkosten® [vgl. (11), (12) bzw. (19), {20}], die Abstimmung zwischen Pro-
duktion und Absatz aof die Kosten des Fertiglagers [vgl. (25), (26) bzw. (28),
{29)] und die Lageriiberwachnngsmethode auf die Kosten des Sicherheitslagers
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[vel. (40) bzw. (44)]. Durch Kombination der verschiedenen Falle lassen sich
folgende Formeln der optimalen Losgrsse ableiten, wobei von den verein-
fachten Formeln (12), {20), (26), (29), (40) und (44) ausgegangen wird:

1. Fliessfertigung ohne vollstdudige Abstimmuug und mit petiodischem Be-
stellverfahren (aus den Gleichungen 12 und 40):

(45) 20024

Xp =

b:[l-i—Zr-i— 2000]

2. Fliessfertigung ohne vollstindige Abstimmung und mit Meldebestand (aus
den Gleichungen 12 und 44):

(46)

20074
. E2r+1)
b [1 2000

Xop =

3. Fliessfertizung mit vollstdudiger Abstimmung und mit periodischem Be-
stellverfahren (aus den Gleichungen 26 und 40):

(47) 200za

Xp =

{42 ¢

bi [ +ar= 2000]

4. Fliessfertigung mit vollstéindiger Abstimmung und mit Meldebestand {aus
den Gleichungen 26 und 44):

(48)

200z a

. zi(2r—1)
b’[1+ 2000 }

KXo =

5. Werkstattfertigung ohne vollstindige Abstimmung und mit periodischem
Bestellverfahren (aus den Gleichungen 20 und 40):

(45) 200za

X = 7T
bx[1+2r~}-—2000]

6. Werkstattfertigung ohne vollstindige Abstimmung und mit Meldebestand
{aus den Gleichungen 20 und 44):

(59) 200za

bi [1 +—ZT(2r+1)]

Xag =

2000
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7. Werkstartfertipung mit vollstindiger Abstimmung und mit periodischem
Besteliverfahren (ans den Gleichungen 29 und 40):

(1) _ 200za

| 2 e ) Pl 0 ;;St))_ ‘"]]

bi

8. Werkstattfertigung mit vollstindiger Abstimmung und mit Meldebestand
(aus den Gleichungen 29 und 44):

(52) _ 20024
¥o = T —20) (2P + 1) — 2]
+ 2000 ]

bi[l

42 Die Berechnung der optimalen Losgrasse bei Kundenproduktion

Die Bedeutung der Berechnung optimaler Losgrdssen tritt bei Kundenpro-
duktion mit sofortiger Auslieferung der Bestellung zuriick, weil die absatz-
wirtschaftlich bedingten Auftragsgrossen der Kunden den Produktionsvellzug
der Fertigprodokte weitgehend bestimmen 1. Die Wahl der Fabrikationslose
hingt in diesem Falle neben dem Anftragsanfall ven der Linge der Liefer-
fristen ab. Je linger die Liefetfrist, um so grisser ist die Wahrscheinlichkeit,
dass mehrere gleichartige Auftrige miteinander gefertigt werden kocen. Da-
dorch verteilen sich die auflagefixen Kosten () anf eine grissere Anzahl von
Produkten (x; + x; 4 ... 4 %,) und fallen damit weniger ins Gewicht. Die
Grisse der einzelnen x ist aber im vorans durch die Aufiriige bestimmt und
muss nicht erst beredinet werden.

Handelt es sich um Kundenproduktion mit sukzessiver Auslieferung, wie
z. B. bei Abschlussauftriigen, so wird die Fertigung auf Lager wiederum mig-
lich. Sofern die Beziige in regelmissigen und kleineren Mengen erfolgen, kann
die optimale Losgrdsse genan gleich wie bei der Lagerproduktion berechnet
werden, aber unter Beriicksichtigung der Abschlussmenge, die anstelle der ge-
samten Produktionsmeoge eines Gutes (z) tritt. Erfolpen die Beziige hingegeo
in grossen Mengen und entsprechend io geringer Zahl, so ist die Berechnung
der Fertiglagerkosten (E) den tatsichlichen Verhiltnissen anzupassen. Wenn
z. B. ein Abschluss fiir 1o ooo Stiick getitigt wird und 6 coo Stiick sofort
peliefert werden miissen, der Rest aber erst nach 6 Monaten, so sind die Lager-
kosteo der restlichen 4 ooo Stiick (E) den auflagefixen Kosten {a) gegeniiberzuo-
stellen. Ist E grosser als 2, so wird man die Abschlnssmenge in zwei Fabri-
kationslose aufteilen; ist hicgegen E kleiner als 2, so ist es wirtschaftlicher,
den ganzen Avfrrag auf einmal herzustellen.

11) Vgl 168 (41) und 24 (111)

72



Die Aufteilung der Abschlussmenge in mehrere Fabrikationsauftrige kann,
wic bei der Werkstattfertigung von Lageraufrrigen, fir die einzelnen Ferti-
gungsstufen unterschiedlich ausfallen. Sind die Einrichtkosten der ersten Fer-
tigungsstufe hoch, diejenigen nachfolgender Stufen hingegen gering, so wird
man den ersten Arbeitsgang fiir den ganzen Auftrag ausfithren, diejenigen der
nachfolgenden Stufen aber aufteilen, um die Lagerkosten tief zu halten. Als
Beispiel ist die Blechemballagenindustrie zu nennen. Das Bedrucken der Bleche
geschieht mit Vorteil in einem Durchgang fiir den ganzen Auftrag, weil die
Riistkasten der Druckerei hoch sind. Hingegen wird man mit der Verformung
der Tafeln zuwarten, um die mit den volumindsen Produkten verbundenen
Lagerkosten einzusparen. Wie bei der Lagerproduktion gilt auch bei der
Kundenproduktion der Grundsatz, dass fiir die Losgrdssenberechnung die
auflagefixen Kosten (4) den Kosten der Lagerhaltung (E) gegeniiberzustellen
sind, sofern iiberhaupt solche entstehen.

43 Der Einfluss des Beschiftigungsgrades auf die Losgrassenberechnung

Bei den bisherigen Berechnungen wurde von der Voraussetzung ausge-
gangen, dass es sich bei den auflagefixen Kosten 4 und den proportionalen
Kosten & um variable oder sogenannte Grenzkossen handle. Bei Unterbeschaf-
tigung ist diese Annahme villig richtig. Sobald der Betrieb aber vall- eder iiber-
beschiftigt ist, entgeht die fiir Riistzwecke benttigte Kapazitit « der direkten
Produktion. In diesem Fall ist der wihrend der Riistzeit entgehende Brutto-
gewinn ebenfalls in der Losgréssenberechnung zu beriicksichtigen. Betrigt der
Nutzensatz (Grenzersrag pro Einheit der Engpasskapazitit) g, so belaufen
sich die auflagenfixen ,Kosten“ auf 4 + g . Ahnlich verhilt es sich mit den
proportionalen Kosten 6. Fiir die Berechnung der Lagerhaltungskosten muss
bei Voll- und Uberbeschiftigung auch der ,auf Lager gelegte® Bruttogewinn
einkalkuliert werden. Dieser wird errechnet aus dem Nutzensatz ¢ und der
Bearbeitungszeit T. Der in die Lagerkostenberechnung eingehende Wert lautet
somit & + gT. Aus der vereinfachten Losgrdssenfromel (53), die weder die
Kosten des ,In-Fabrikation-Lagers® noch diejenigen des Sicherheitslagers be-
riicksichtigt, wird die Wirkung des Nutzensatzes g und damit die Wirkung
des Beschaftigungsgrades ersichtlich:

(53) i ]/zoc)z(a+qu)
o=V THE e

gT iibt eine losgrissenverringernde Wirkung aus, weil es bei zunchmen-
dem Nutzensatz g immer pninteressanter wird, die Produkte ins Lager zu legen,
statt durch Fabrikation von sofort absetzbaren Giitern den Bruttogewinn zu
realisieren. gu hingegen hebt, verstirkt durch den Fakror zo0 z, die Wirkung
von ¢T auf und vergrissert die optimale Auflagezahl x,. Je grisser der ent-
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gehende Nutzen durch Verwendung von Kapazitdtscinheiten fir Ristzwecke
ist, utn so teurer werden die auflagefixen Arbeiten und entsprechend wiichst die
optimale Auflagezahl. Dadurch verringert sich die Zahl der Lose, die not-
wendig sind, nm eine bestimmte Umsatzmenge herzustellen, und der gesamte
Kapazititsverlust fiir die Riistzeiten wird geringer. Bei Unterbeschiftigung hin-
gegen verschwindet die Wirkung von ¢, die Losgrosse sinkt, und der Kapa-
zitdtsverlast fiir die totale Riistzeit wihrend einer bestimmten Periode nimmt
zn. Dieser Umstand fillt aber nicht ins Gewicht, weil die Kapazitit ja bei
Unterbeschiifigung ohnehin im Uberfluss vorhanden ist. Hingegen lassen sich
durch geringere Auflagegrossen Lagerkosten einsparen.

Wir kommen damit zum Schluss, dass bei gleichen Umsatzmengen eines
Produktes mit der Uberbeschiftigung die Losgrosse steigen soll, um Kapazitits-
verluste durch hivfiges Umstellen der Maschinen zu vermeiden, und dass bei
Unterbeschiftigung die Losgrsse zu senken ist, um Lagerhaltungskosten ein-
znsparen.

Bei zunehmender Beschiftigung, verbunden mit steigenden Termin-
schwierigkeiten, konnen sich Widerstinde gegen diesc Politik zeigen 12. Die
Vergrosserung der Fabrikationslose erzeugt das Gefithl der stirkeren Be-
lastung des Engpasses, weil die nachfolgenden Fabrikationsauftrige dadurch
langer warten miissen. Langfristig gesehen ist die Vergrosserung der einzelnen
Lose aber cin zweckmissiges Mittel, die Produktionskapazitit za erhchen.
Um momentane Stauungen zn verhindern, sind durch weitsichtige Planung die
Lose frithzeitig den sich verindernden Beschiftiguagsverhiltnissen anzupassen.

44 Die Beurteilung der optimalen Losgrésse

Aof Grund der Einflussfaktoren verindert sich die optimale Losgrisse,
wenn der Gesamtamsatz (7), die auflagefixen Kosten (4), die proportionalen
Kosten (b}, der In-Fabrikation-Lager-Kostensatz (f), die Josgrossenabhiingige
Durchlaufzeit (¢ bzw. T), der Fertiglagerkostensatz (7}, der Risikofaktor (r),
der Beschiftigungsgrad oder die Lageriiberwachungsmethode Anderungen
nnterliegen. Jede Losgrosseninderung verursacht ihrerseits Kosten, sei es
wegen der Berechnung der neuen Auflagezahl oder wegen der Abinderung der
Fabrikationsunterlagen. Darum kommt eine Anpassung der optimalen Los-
grosse an verdnderte Verhiltnisse erst in Frage, wenn die miglichen Einspa-
rungen die zusétzlichen Anfwendungen decken. Geringliigige Anderungen des
Gesamtumsatzes miissen sich deshalb nicht sofort auf die Fabrikationslose
auswirken, Zudem ist es oft schwierig, genaue Kostenberechnungen fiir 4, 5, j
und / durchzofithren, so dass eine gewisse Fehlertoleranz in Kanf genommen
werden muss. Die Formeln der Losgrdssenberechnung zecigen, dass sich alle

12) Vgl. 48 (67)
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Faktoren nidst proportional, sondern nur mit ihrer Quadratwurzel auf die opti-
male Losgrosse auswirken. Dasselbe gilt natiirlich auch fiir die Fehlermarge.

Ist die optimale Losgrdsse eines Produktes bestimmt, so ist es ein leichtes,
die tatsichlichen Durchschnittskoster zu berechnen, ohne von der ungenauen
Durchschnittskalkulation Gebraudh machen zn miissen. Das Prinzip der opti-
malen Losprissenberechnung beruht ja darauf, die gesamten Lagerkosten eines
Produkies den auflagefixen Kosten gegenitiberzustellen. Das Optimum liegt
dort, wo die durchschnittlichen Lageraufwendungen und die durchschnittlichen
Aunflagefixkosten gleich gross sind. Dadurch betragen die optimalen Stiick-
kosten C:

a
{(54) C=2;+b

Bei Kundenproduktion mit sofortiger Ausliefernng fallen das Losgrdssen-
lager und das Sicherheitslager dahin, und die Durchschnittskosten betragen je
nach der fiir' die Fabrikation méglichen Kombination von Auftrigen:

C 4 bl |t bl_iD
(55) - xl+x2+'+xn+ + r[_‘!_xz-l— + xn 2000 - 106

Fiir die Vorkalkulation sind die iiblicherweise mdglichen Aufiragskombi-
nationen massgebend. Wird ein Teil des Kundenanfirages anf Lager gelegt, so
sind die entsprechenden Fertiglagerkosten pro Stiick den Durchschnittskosten
gemiss {55) hinznzafigen.

Ebenso kann nach Bestimmung der optimalen Losgrisse die durchsdmltt-
liche Belastumgszeit (&) cines Stiickes pro Teilkapazitit errechnet werden. Sie
betrigt bei der Riistzeit # und der proportionalen Bearbeitungszeit #:

4
(56) k= x—o + ¢

Zur Anwendung der optimalen Losgrdssenformel sind einige einschriin-
kende Bemerkungen anzubringen:

1. Die Gesamtmenge z ist in Wirklichkeit nunbekannt. Jede Losgrissen-
berechnung basiert somit auf einer Schitzung,

2. Die Formel ist unter der Annghme aufgestellt, dass der Absatz gleich-
missig vor sich geht und keinen Schwankungen unterliegt. Ist dies nicht der
Fall und steht auch nicht der Beschifiipungsansgleich im Vordergrund, so
kdnnen mit Hilfe der Formel fiir die verschiedenen Periodenumsatze unter-
schiedliche x, berechnet werden.

3. Der Formel liegt die Annahme zugrunde, dass die Lagerhaltungskosten
proportional zum Wert der Ware verlaufen und sich die gesamten Losgrossen-
kosten in einen fixen und einen proportionalen Anteil aufldsen lassen. Dies
kommt oft einer Vereinfachung der tatsichlichen Verhilinisse gleich. Insbe-
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sondete steigen die Lagerhaltungskosten wegen zunehmenden Risikos iiber-
proportional, wenn aus der Losgrissenformel ein lingerer Fabrikationszyklus
(Y resultiert (z. B. ein Jahr nnd mehr).

4. Ein Abweichen von der Formel kann notwendig sein, wenn die optitmale
Losgrosse aus Platzmangel nicht im Lager anfgenommen werden kann oder die
Mittel fiir deren Finanzierung nicht ausreichen. Es wird sich aber meistens
lohnen, solche Engpésse zu beseitigen.

5. Die Produktion kann gewisse Anderungen der wirtschaftlichen Los-
grosse bedingen, wenn z. B. in bestimmten Zeitabstinden Werkzenge anszu-
wechseln oder die Maschinen zu reinigen sind.

6. Die Kosten b fallen mit zunehmender Losgrdsse, wenn durch zuneh-
mende Routine die Bearbeitungszeit oder der Ausschuss gesenkt wird.

7. Die in den proportionalen Kosten (b) enthaltenen Rohmaterialaufwen-
dungen sind nur in die Berechnung einzobeziehen, sofern das Material nicht
ohnehin im Uberfluss auf Lager gehalten wird, sei es ans spekulativen oder
Sicherheitsgriinden 13, Fallen die gesamten Materialkosten zu Beginn der Fa-
brikation des Loses an, so sind sie in vollem Umfange bei der Berechnnng der
In-Fabrikation-Lagerkosten cinzusetzen und nicht nur mit ihrem halben Wert,
wie die erst nach und nach anfallenden Lohne [vgl. (6) und (15)].

Fiir die Prodokt- und Mengenplanung ist die Untersuchung der Losgrdssen
und ihrer Kosten wichtig, weil nur anf Grund zuverlissiger Kosten- und Kapa-
zititsbelastungsunterlagen eine optimale Programmplanung durchgefiihrt wer-
den kann. Die Vernachlissigung des Losgtdssenproblems fiihrt leicht dazn, dass
nur proportionale Kosten und Zeiten berticksichtigt und die auflagefixen Anf-
wendungen vernachlissigt werden. Eine Untersnchung der betrieblichen Ver-
haltnisse in bezug auf die Fabrikationslose bildet somit die Grundlage fiir alle
weiteren Plannngsarbeiten 14,

13) Vgl. 24 (125)
14} Ein praktisches Beispiel der optimalen Losgrossenberechnung findet sich in
Anhang 1.
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5 DIE KURZFRISTIGE PRODUKT- UND
MENGENPLANUNG

Die Einteilung des Plamungszeitraumes in die kurz-, mittel- und lang-
fristige Planung geht davon aus, dass sich die vorhandenen ausser- und inner-
betrieblichen Engpisse nur mit unterschiedlichem Zeitbedarf anpassen lassen.
Von ciner kurzen Periode spricht man dann, wenn der Zeitraum, der den Unter-
nehmen fiir ihre betrieblichen Massnahmen zur Verfiigung steht, zu kurz ist,
um grundlegende Anderongen, insbesondere der Betriebsgrisse, durchzu-
fiithren 1.

Ausgangspunkt der korzfristigen Planung bilden dic bestehenden Pro-
dokte, die bestehenden Mirkte nnd die bestehenden Betriebseinrichtungen.
Innerhalb dieser Grenzen kann die Unternehmung ihre Produktion bzw.
ihren Absatz festlegen. In der kuorzfristigen Planung werden somit die Mg
lichkeiten wegbedungen, die Kapazitit den Absatzverhiltnissen anzopassen,
neue Mirkte zu erschliessen oder neue Produkte zu entwickeln.

Je nach der Lage des Engpasses, sind die sich det Programmplanung stel-
lenden Probleme anders geartet. Wenn der Absatzmarke den Engpass bildet,
so liegt Unterbeschiftigung vor. Liegt der Engpass im Produktionsbereich, be-
steht Uherbeschiftignng, Unter- und Uberbeschiftigung kdnnen die Folge von
ungeniigender bzw. falscher Planung sein oder auch von einer nunvoransseh-
baren wirtschaftlichen Entwicklung herrithren. Sie sind temporirer Natur,
wenn sie infolge von Saison- oder Konjunkturschwankungen entstehen, oder
haben chronischen Chatakter, wenn sie die Folge falscher Kapazititsplanung
oder wirtschaftlicher und technischer Strukturwandlungen sind. Wechseln
Unter- und Uberbeschiftigung in voraussehbarem Rhythmus, dann stellt sich
das Problem des Beschiftigungsansgleichs. Nur wenn Absatzmdglichkeiten
und Produktionskapazitit iibereinstimmen, liegt Normalbeschiftigung vor.

Der Programmplanung stehen kurzfristig verschiedene Moglichkeiten offen,
auf die Beschaftignngslage einzuwirken. Es sind dies:

— im Absatzbereich: Preistinderungen (inkl. Rabatte, Skonti und
Kreditgewihrung),
Werbemassnahmen,
Festsetzen unterschiedlicher Licferfristen,
Kontingentierung pro Abnehmer;

— in der Produktion: Einschrinkung der Produktion,
Aufnung der Lager,
Ansetzen von Uberstunden,
Einfiibrung von Schichtarbeit,

1). Zit. x3 Band I (306)
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Einschrinkung der Artikelzahl,
Kontingentierung der Produktionsmenge pro
Artikel;

— im Beschaffungsbereich: ~ vermehrte Eigenproduktion van zugekauoften Be-
standteilen und Halbfabrikaten,
stirkere Inanspruchnahme von Unterlieferanten.

Welche der Massnahmen getroffen werden, h%ingt' weitgehend von der allge-
meinen Zielsetzung der Unternchmungsleitung ab (vgl. Kapitel 25). Es soll im
folgenden die Verhaltensweise der Unternehmung gepriift werden:

1. Unter der Zielsetzung der kurzfristigen Gewinnoptimierung,
2. bei nicht-gewinnoptimalen Zielsetzungen.

51 Die kurzfristige Programmplanung bei optimaler Gewinnpolitik

Bei der verbundenen Produktion bestehi cine gegenseitige Beeinflussung
der maximalen Erzeugungsmengen der verschiedenen Produkte, indem die
fiir ein Produk: belegte Kapazitit fiir die andern nicht mehr zur Verfiigung
steht. Sobald aber Unterbeschiftigung herrscht, dann ist geniigend Kapazitit
vorhanden, und die gegenseitige Beeinflussung fillt dahin.

Unter dieser Hypothese soll vorerst die optimale Produktion der einzelnen
Fabrikate bestimmt werden. Hieraof ist eine Gegeniiberstellung der Kapa-
zitdtsbelastung durch Herstellung der optimalen Erzeugungsmengen vorzu-
nchmen. Dann sind die zu treffenden Massnahmen zu priifen, sofern durch be-
schrinkte Kapazitat nicht die optimalen Mengen der einzelnen Produkte her-
gestellt werden kénnen.

Die Lisung dieser Probleme fiir einen bestimmten Zeitabschnitt entspricht
einer statischen Betrachtungsweise. Wechseln die Absatzverhiltnisse hin-
gegen in voraussehbarer Weise, wie z. B. bei Saisonschwankungen, so ist an
Stelle der statischen eine dynamische Lisung zu suchen. Als weitere Aufgabe
der kurzfristigen Programmplanung stellt sich deshalb das Problem der Ver-
haltensweise bei Beschiftigungsschwankungen.

s11  Die Bestimmung der gewinnoptimalen Gesamiproduktion
eines Gutes

In Abschnitt 4 wurde untersucht, wie gross die optimale Losgrosse (x,)
in Abhingigkeit des Umsatzes (z) eines Produktes ist. Die Aufgabe dieses
Kapitels ist es, abzukliren, wie gross die optimale Produktionsmenge z, ist.
Grundsitzlich lohnt es sich, den Umsatz eines Produktes solange za erhihen,
als sich der Bruttogewinn dadurch vermehrt 2,

2} Vgl 87 (314)
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Bei der Beeinflussung der Absatzmenge stehen die preispolitischen Mass-
pzhmen im Vordergrund. Handelt es sich um Giiter, die einen bestimmten
Markipreis haben, so ist bei der Beurteilung eines zusitzlichen Auvftrages mit
einem unter dem Marktpreis liegenden Erlos nicht nur der Bruttoertrag des
betreffenden Grenzanfirages ausschlaggebend, sondern es sind ebenfalls die
Wirkungen in bezug auf den Markipreis und damit auf den Ertrag aller Pro-
dukte z; zu betiicksichtigen. Um die optimale Produktionsmenge bei transpa-
renten Miérkten zu bestimmen, sind deshalb Marktuntersuchungen tiber die mit
bestimmten Absatzmengen vetbundenen Preise notwendig. Auf Grund dieser
Preis-Mengen-Bezichung kann der Gesamterlds eines Produktes in Abhiingig-
keit der Umsatzmenge z und daraus der Grenzertrag bestimmt werden. Die
Kostenkurve ldsst sich auf Grund der Kostenfunktion (38) unter Beriicksichti-
gung der entsprechenden Losgréssenformel (45) — (52) ermitteln. Durch Ver.
gleich von Grenzkosten und Grenzerlos kann die optimale Produktionsmenge
(z,} des Produktes ¢ bestimmt werden. Graphisch ist die Losung der Aufgabe
in Abbildung 13 dargestellt,

Das Bruttogewinnoptimum (H,) liegt dort, wo das Steigungsmass der Er-
trags- und der Kostenkurve gleich gross ist. Der geschwungene Verlanf der
Kostenknrye rithrt daher, dass die variablen Kosten vorerst durch Vergrosse-
rung des Umsatzes und damit zunehmender Losgrisse unterproportional zu-
nehmen. Ein iiberproportionales Ansteigen der Kosten wiirde erst bei Er-
reichen und Uberschreiten der Normal-Kapazitits-Grenze durch Mehrkosten
infolge Uberstunden usw. eintteten. Unter Annahme von Unterbeschéftigung
wird dieses Kostenstadium aber gar nicht erreicht. Dass die variablen Kosten
vorerst hoher sind als die Ertrdge, erkldrt sich daraus, dass sich die auflage-
fixen Kosten bei geringem Umsatz statk kostensteigernd auswirken.

Abbildung 13

Gegeniiberstellung von Ertrag und Kosten des Produktes i zur Ermittlung
des Bruttogewinnoptimums und der optimalen Produktionsmenge z,
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H, = Optimaler Bruttogewinn
7, = Optimale Gesamtproduktionsmenge des Produktes
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Die optimale Gesamtproduktionsmenge eines Artikels (z,) ldsst sich auch
mathematisch berechnen, indem die Losgrissenformel in die Kostenfunktion
eingesetzt und die Kostenfunktion hierauf von der Ertragsfunktion subtrahiert
wird. Durch Differenzieren kann schliesslich das Optimum ermittelt werden.

Besteht keine Markttransparenz und damit kein einheitlicher Marktpreis,
so ist die Ausfilhrung eines zusitzlichen Aufirages vorteilhaft, solange die
Grenzkosten unter dem Ertrag des betreflenden Auftrages liegen. In diesem
Falle besteht primir keine gegenseitige Beeinflussung der Verkaufspreise. Doch
ist es durchaus méglich, dass die Konkurrenz die preispolitischen Massnahmen
spiirt und Gegenmassnahmen ergreift. Die Folge davon ist ein hartes Um-
kimpfen der Auftrige, verbunden mit entsprechend geringen Bruttogewinn-
margen, Auch bei fehlender Marketransparenz sind deshalb die zwedkmissi-
gen preispolitischen Massnahmen nicht nur durch die Grenzkosten und den
Preis, soudern ebenfalls durch die Reaktion der Konkurrenz begrenzt. Die Er-
mittlung einer Erloskurve in Abhingigkeit des Umsatzes ist sehr schwierig,
weil die Erlose neben den Preisen der Konkurrenz weitgehend vom Verhand-
lungstalent des Produzenten und der Verbraucher abhingen. Wird hingegen
auch bei der Kundenproduktion mit fixen Preisen verkauft, so kavn die Erls-
kurve auf Grund der Markiforschung genau gleich bestimmt werden wie bei
transparenien Mirkten.

Zur Kontrolle der Witksamkeit einer Preismanipulation ist folgende Rech.
nung durchzufithren:

Wahrsd)ein!i&:er Bruttogewinn nach crfolgter Massnahme
— Bruntogewinn vor Durchfithrung der Preisverinderung

Massnahmenerfolg

Ist der Massnahmenerfolg eine positive Grosse, dann bringt die Durdch-
fithrung der Preissenkung bzw. Preiserhighung Vorteile mit sich; andernfalls ist
sie besser zu unterlassen.

Neben der Preispolitik kaun die Absatzmenge durch Werbemassnahmen
beeinflusst werden, Die Werbung hat den Zwedk, entweder eine bestimmte
Absatzmenge zu einem hoheren Preis oder bei einem bestimmten Preis eine
erhohte Absatzmenge zu verkaufen. Werbung lohut sich, solange der Brutio-
gewinn nach Abzug der Werbeanfwendungen grisser ist als ohne Durch-
filhrung der Werbemassnghme. Ist das Werbebudget beschrinkt, so sind die
Mittel bei demjenigen Produkt und Markt einzusetzen, wo die grosste Brutto-
gewinovermehrung erfolgt 3.

Die isolierte Betrachtung der einzelnen Produkte fithrt leicht dazu, den
Kundenwiinschen vermehrt Rechnung zu tragen und das Sortiment auszu-
dehnen durch vermehrte Differenzierung der bestehenden Produkte. Damit sich
eine neue Ausfiihrung lohnt, muss die Umsatzmenge aber so gross sein, dass die

3) Vgl 87 (314)
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variablen Aufwendungen unter Bertcksichtigung der auflagefixen Kosten ge-
ringer sind als der Ertrag. Zudem hat der erzielbare Bruttogewinn mindestens
die fiir die betreffende Produktabart zusitzlich notwendigen Kosten, wie sie
2. B. fiar Werkzeuge entstchen, zu decken und schliesslich ist auch der Minder-
ertrag des urspriinglichen Produktes in Betracht zu ziehen, der infolge Ab-
wanderung der Nachfrage auf das verinderte Produkt emtstcht. Die anzu-
stellende Rechnung lautet:

Ertrag der Produktvariante
— variable Produktionskosten der Produktvariante
— fixe Aufwendungen fiir neue Werkzeuge usw.
— Schmilerung des Bruttoertrages der tbrigen Ausfiihrungen

Fixkostendeckungsbeitrag der neuen Produktvariante

Die Sonderausfithrung lohnt sich, sofern der erzielbare Deckungsbeitrag
positiv ist.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die optimale Produktions-
menge (z,) cines Artikels crst nach Bestimmung der optimalen Preis- und
Werbepolitik und unter Beriidksichtigung der Produktiouskosten festgelegt
werden kann. Handelt es sich um Sonderanfertigungen, so diirfen neben den
zusitzlich anfallenden Kosten die Wirkungen auf den Umsatz der normalen
Ausfithrung nicht ausser acht gelassen werden.

512 Die Untersuchung der Produktionsméglichkeit der
optimalen Produkimenge

Auf Grund der optimalen Produktionsmenge pro Artikel ist mit Hilfe der
Belastungsplanung die Produktionsmiglichkeit der entsprechenden Mengen
abzukliren (vgl. Kapitel 34). Bei der Durchfiihrung dieser umfaugreichen Be-
rechnungen leisten die elektronischen Rechenanlagen wertvolle Dienste. Die
Kenntnis der optimalen Losgrosse gestattet die Berechnung der Kapazivits-
belastung (&) pro Stiick und Teilkapazitit (1, 2, . . ., 5} gemiss (56). Werden
die Produkte 1, 2, .. ., # gefertigt, danu betrigt die Kapazititsbelastung:

(57) Tonky Tk b o ks
Zozkn ‘iakn + ...+ zm ks

Zom By + Zomkpmz + .. F Zom Buns

Durch Gegeniiberstellen von Totalbelastung und Normalkapazitde (M)
pro Maschinengruppe konnen der Beschiftigungsgrad und die Durchfiihrbar-
keit des optimalen Programmes ermittelt werden.

(58) DU ziky < M, i=1,2,...,5

i)
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Ist die Totalbelastung kleiner 2ls die Normalkapazitit, so herrscht bei Pro-
duktion der optimalen Mengen jedes Artikels Unterbeschiftigung des Betrie-
bes. Eine Verbesserung der Beschiftignngslage durch gewinnsteigernde absatz
politische Massnahmen ist nicht mehr moglich, weil die optimalen Preis- nnd
Werbemoglichkeiten vorgingig abgeklirt worden sind. Hingegen ist zu pritfen,
ob die Beschiftigungslage verbessert werden kann durch Eigenfabrikation der
bisher von Unterlieferanten bezogenen Artikel. Kurzfristip sind solche Mass-
nahmen jedoch beschrinkt, sofern die notwendigen Fabrikationserfahrungen
nnd -einrichtungen fchlen. Die Verbesserung der Beschiftigungslage durch
Lageriinfnung ist nor vorteilhaft, wenn die Daner der Unterbeschiftigung
voraussehbar und nicht sehr lang ist. Andernfalls wiire eine Lagererhdhung zo-
folge des Qualititsrisikos gefihrlich. Unausgeniitzte Kapazitit, die weder dorch
vermehrie Eigenfabrikation noch durch Lagerhaltung mit Vorteil belegt wer-
den kann, ist bei der korzfristigen optimalen Gewinnpolitik stillzulegen.

Entsprechen sich die Kapazititsbelastung bei Produktion der optimalen
Artikelmengen und die Normalkapazitiit, so liegt der Idealfall der optimalen
Normalbeschiftigung vor. Der Programmplanung stellen sich hier kurzfristig
keine weiteren Probleme, weil weder im Absatz- noch im Produktionsbereich
ein Engpass vorliegt. Sobald aber die den optimalen Artikelmengen entspre-
chende Kapazititsbelastung grisser ist als die tatsichlich vorhandene Kapa-
zitdt, wird es nnmbdglich, dic optimale Menge jedes einzelnen Produktes zn
fabrizieren. Die optimalen Mengen der einzelnen Artikel miissen reduziert
werden bis ein realisierbares Programm vorliegt, das aber gleichzeitig die
Bedingung erfiillen soll, den optimalen Gewinn abzuwerfen.

513 Die Bestimmung der optimalen Artikelzabl und Artikelmenge
bei Uberbeschiftigung

Bei innerbetrieblichen Engpiissen geniigt die absolute Hohe des Brutto-
gewinnes nicht mehr zur Steverung der Produktion. Die Bruttogewinne der
einzelnen Produktarten miissen vielmehr in Bezichung zao den Fertigungs-
zeiten pro Stiick gesetzt werden, wihrend der die Produktion einer Einheit
der betreffenden -Produktart den voraussichtlichen Engpass beansprucht 4. Wie
frither festgestellt wnrde {vgl. Kapitel 34), hiingt aber in der Serienfertigung
zufolge der unterschiedlichen Belastung der Teilkapazititen durch die verschie-
denen Produkte der betriebliche Engpass von der Zusammensetzung des Fer-
tigungsprogrammes ab, so dass der Bruttogewinn nicht im voraus aof den
Engpass bezogen werden kann.

Die Lisung des Problems ist anf verschiedene Arten moglich. Entweder
werden gefiihlsmiissig die optimalen Artikelmengen reduziert bis cin durch-
fishrbares Programm vorliegt, oder man bedient sich mathematischer Metho-

4) Zit. 87 (314)
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den. Das Ziel besteht vnabhingig von der gewshlten Methode darin, die-
jenigen Produktmengen zu bestimmen, welche den griosstmoglichen Gewinn
abwerfen, Weil bei Uberbeschiiftigung die ausfithrbaren Programme sehr zahl-
reich sind, ist es praktisch ausgeschlossen, rein pefiihlsmissig das optimale
Programm zu bestimmen. Es soll deshalb auf die mathematischen Losungswege
eingegangen werden, Der einfachste Fall liegt dann vor, wenn die Brutto-
gewinne pro Produkteinbeit fix sind und sich nicht mit der Produktionsmenge
verdndern. Diese Voranssetzung bedingt konstante Markipreise, wie sie kurz-
fristig bei polypolihnlicher Marktsitvation vorkommen. Ebenfalls diirfen die
durchschnirtlichen Produktionskosten mit zunehmender Menge nicht variieren.
Dass dies in der Serienproduktion nicht zutrifft, sondern eine starke Verein-
fachung der ratsichlichen Verhiltnisse bedeutet, ist aus der Durchschnitts-
Kostenfunktion (54) eines Produlktes ersichtlich. Eine Veriinderung der Kosten
tritt anch dano ein, wenn die normale Kapazitit voll ausgeniitzt ist und durch
Uberzeit odet Schichtarbeit eine Mehrleistung angestrebt wird.

Die sich der Programmplanung stellenden Probleme bei Uberbeschiftigung
sind nach folgender Gruppierung zu untersuchen:

1. die optimalen Produktionsmengen bei konstanten Marktpreisen und kon-
stanten Produktionskosten,

2. dic optimalen Produktionsmengen bei mengenabhiingigen Marktpreisen,

3. die optimalen Produktionsmengen bei mengenabhingigen Produktionskosten.

Als Auvsgangspunkt fiir die Untersnchung der optimalen Produktions-
mengen bei konstanten Marktpreisen und konstanten Produktionskosten soll
der einfachste Fall der: Programmplanung gewihlt werden. Gegeben sei ein
Betrieb mit einem einzigen Fliessband, das eine Gesamtkapazitdit (M) von
50 Stunden anfweist und anf dem drei Produkte A, B und C gefertigt werden
konnen. A belegt das Band pro Einheit mit einer Minnte, B mit zwei Minnten
und C mit drei Mimnten. Die Brurtogewinne (b) sollen betragen: fir A
Fr. 2,—, fiit B Fr. 3.— und fiir C Fr. 4.— pro Einheit. Bestehen keine Absatz-
begrenzungen, so betragen die maximalen Produktionsmengen:

M
(9) 7 = —k—-(in Minuten)

50 - 60

Ip = = 3000

1
=209 500

g — 2 =
50 - 60 i

Ic = = 1000
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Der maximale Bruttogewinn (H) beldnft sich bei alleiniger Produktion von
A bzw. B oder C auf:

(60)  H =#2
H, = 6000
Hp = 4500
He = 4000

Obwohl der Bruttogewinn pro Produkteinheit beim Produkt C am hoch-
sten ist, rentiert die Produktion van A besser, weil der Bruttogewinn pro not-
wendige Kapazititseinbeit mit Fr. 2 — grosser ist als bei B mit Fr. 1.50 und
bei C mit Fr. 1.33.

Sobald von dieser einfachsten, in der Serienfertigung unrealistischen Pro-
duktionsbedingung abgesehen wird, sind die Verhiltnisse auch bei einfachen
Problemen bald dermassen kompliziett, dass die optimale Lisung nicht mehr
mit den ,klassischen® Rechenmethoden gefunden werden kann. Zur Dar-
legung det Problemstelhmg und des Losungsverfahrens wird folgendes Beispiel
gewihlt;

Produkte A B C
Verkaufspreise (in Fr. pto Sridk) 6 24 27 .
Variable Kosten (in Fr. pro Stiick) 3 18 18
Bruttogewinn {in Fr. pro Stiick) . 3 6 9
Bruttogewinnmarge (in % pro Stiick) 50 25 33

Auf Grund der Marktfotschung und der Kostengrundlagen wurde beispiels-
weise festgestellt, dass die optimalen Produktionsmengen betragen wiirden:
A = 30 Einheiten B = 20 Einheiten C = 10 Einheiten

Die Produktion einet Einheit belaste die Teilkapazitat M;, M, und M,
gemiss Tabelle 12. '

. Tabelle 12
Belastungszeiten pro Produkicinbeit und Teilkapazitit
A, 8 c
My o 2 4
M; 2 4 o
M; 4 [+] 8

Die maximal zur Verfiigung stehenden Teilkapazititen sowie die Belastung
der Kapazititen durch Produktion der optimalen Mengen pro Artikel ist aus
Tabelle 13 ersichtlich.

Tabelle 13
Belastungsplan
Teil- Maximale Ober-
kapawitit  Kapazitit Belastung  belastung
My 60 8o 20
My~ &4 140 56
M, 96 200 104
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Auf Grund dieser Gegeniiberstellung wird klar, dass die optimalen Artikel-
mengen nicht produziert werden kénnen. Das sich mun stellende Problem
lautet:

gL

(61) G=

i

(P; — C)) z; — F > Maximum!

1

Die zu erfitllenden Nebenbedingungen sind:
(62) Az p und
63 220

Dabei bedenten:

G = Reingewinn

P; = Marktpreise der Giiter 1, 2, ..., m

C; = variable Kosten der Giiter 1, 2, ..., »

z; = Produktionsmengen der Giiter 1, 2, ..., m

F = fixe Kosten der Unternehmung (konstanter Betrag)

A = Prozessmatrix (Tabelle 12)

z = Vektor der Produktmengen

p = Vektor der beschrinkr zur Verfiigung stehenden Fakioren (Tabelle 13)

Die Losung etfolgt mit Hilfe der linearen Programmierung (sieche An-
hang II) und lantet:

A=10,B=16 und C = 7

Der optimale Gewinn betrégt bei einer Produktionseinheit von 1 ooo Stiick
und vollstindiger Ausmiitzung aller Teilkapazititen:
Hppax = Fr. 189 000~ (30000 fiir Produkt 4,

96 ooo fiir Produkt B,
63 000 fiir Produkt C)

Betrachiet man den absoluten Bruttogewinn pro Stiick, so wiirde man dem
Gefiithl nach eher die Produktion von C fordern oder auf Grund der Brutto-
gewinnmarge Produkt A vorziehen, wogegen beim Optimum auf Grund der
mathematischen Losung die Produktion von B relativ hoch ist. Jedes alter-
native Programm weist einen geringeren Bruttogewinn aus. Produziert man
z. B. je ein Stiick der Produkte B und C weniger zugunsten von 2 Produkten A,
ergibt sich eine Bruttogewinnverminderung von Fr. g.—.

Auf Grund der optimalen Produktionsmengen kimmen nun die Nutzen-
siitze (g) pro Kapazititscinheit berechnet werden$. Die Gesamtkapazititsbe-
lastung pro Produkt und knapper Teilkapazitdt betrigt:

104 16 8 7€ Total
M, o 32 28 60
M, 20 64 o 84
M; 40 o 56 96
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Die optimalen Nutzensiitze pro Teilkapazitit (g, g3 ¢:) miissen folgende
Gleichuagen erfiillen (wobei die unterbeschiftigten Teilkapazititen fir die
Berechnuog der Nutzensitze nicht beriicksichtigt werden, weil ihre Grenz-
produktivitit gleich Null ist):

s
(64) Z 2 kg, = 2 bi, i=1,2,...m
20q; 4 40g3 = 30
329, + 64q; = 96
284, + 5643 = 63

Die Losung lautet:
1=15 92 =075 g3 = 0,375

Untersucht man nun den Zusammenhang zwischen den Bruttogewinnen (5)
und den Nutzensitzen (g), so gilt:

5
(65) .b,'= Z k;;q‘j, ‘ :'=1,2,....m
i=1
Die Brottogewinne der Produkte A, B und C setzen sich entsprechend
Zusammen aus:
ha=3=2-075+4 0375

be=06=2.15 +4.075
he=9=4.15 +8-0375

Handelt es sich um Kundenproduktion, so besteht eine Vielzahl von Pro-
dukten mit oft nur geringen Unterschieden. In diesem Falle konnen die Pro-
dukte, ‘welche die Teilkapazititen im gleichen Verhilinis belasten und dhnliche
Bruttogewinne aufweisen, zusimmengefasst vnd die Programmierungsaufgabe
fir diese Produktgruppen geldst werden. Auf Grund der resultierenden
Nutzensitze ist die Kalkulation gemiss dem im Anhang III avfgefiihrren
Schema fiir jede Produktvariante durchzufiihren.

Bei Uberbesdhiiftigung lohnt sich ein Anftrag erst, wenn er mindestens die
variablen Kosten und den der Kapazititsbelastung und den Nutzensitzen ent-
sprechenden Bruttogewinn abwirft. Das Ausfilhren von Auftrigen unter die-
sem Ertrag belegt die Produktionsmitte]l nnd veranmdglicht dadurch, giin-
stigere Auftrige anznnehmen. Biihm stellt deshalb fest, dass der logische Kern
einer Programmplanung ein kalkulatorischer Vergleich von znwachsenden
Etfolgen mit wegfallenden Erfolgen, ein Vergleich von Grenzerfolgen ist 6. Er

5) Anmerkung: Anstelle von Nurzensatz (Grenzertrag pro Einheit der Eng-
passkapazitit) findet sich in der Literatur die Bezeichnung ,Schattenpreis® [vgl.

154 (59) und 86 (384)].
6) 5 (86)
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weist weiter darauf hin, dass die Vollkostenkalkulation eine Fehlieitung der
Aafiragsannahme bewitkt, weil die iberbelasteten Teilkapazititen zn niedrig
und die unterbelasteten zu hoch berechnet werden. Die Vollkostenkalkalation
blockiert die Engpésse und verhindert die erfolgssteigernde Ausniitzang der
freien Kapazititen?. Diese Kalknlationsweise wiirde nur richtige Resnltate
liefern unter der Bedingung, dass alle Produkte die Teilkapazititen im gleichen
Verhiltnis belasten und dass die Teilkapazititen anfeinander abgestimmt sind.
In diesem Spezialfall kann fiir die Programmplanung von der Vollkosten-
rechnung ansgegangen werden. Bei Anderung des Beschiftigungsgrades sind die
Kostensitze dorch prozentuale Zu- oder Abschlige dermassen za veriindern,
dass anf Grond der verinderten Kalknlation gerade wieder Vollbeschiftigung
oder zomindest das Bruttogewinnoptimam eintritt.

Die Anwendung der beschiftigungsgerechien Kalkulation zeigt, dass bei
Uberbeschiftigang gewisse Artikel ,unrentabel” sind, obwohl sie mehr als ihre
_ variablen Kosten decken. Dies deshalb, weil die Nutzensitze, welche fiir andere

Produkte erreicht werden kénnen, durch den betreflenden Artikel nicht herein-
gebracht werden. Beim Durchfiihren der linearen Programmierung verschwin-
den diese Artikel antomatisch aus dem Programm. Je nach Beschiftigungsgrad
kann sich die optimale Artikelzabl deshalb indern. Je grosser die Absatzmoglich-
keiten der gut rentierenden Produnkte sind, desto weniger Kapazitit bleibt fiir
die ibrigen. Steht z. B. die Fabrikation eines Produktes D mit einem Brutto-
gewinn von Fr. 4.— pro Stiick zur Diskossion, das die Teilkapazitat M, mit 2
und M; mit 4 Kapazititseinheiten belastet, so wird bei Uberbeschiftigung die
Produktion dieses Gutes nie in Frage kommen, weil fiir 4 Kapazititseinheiten
M, und fiir 8 Kapazitdtseinheiten M; anstelle von 2z Stiick D mit Fr. §.—
Bruttogewinn gemiss Tabelle 12 1 Stiick C mit Fr. 9.— Bruttogewinn herge-
stellt werden kann. ‘

Oft verhindern aber langfristige Uberlegungen die Produktion der dem
Beschiiftigungsgrad entsprechenden optimalen Artikelzahl. Jedes Fallenlassen
eines Artikels bedeutet den Verlust des Kontaktes mit dem betreflenden Markt.
Wenn sich die Beschaftigungslage verschlechtert, dann ist die Wiederanfnahme
der Produktion mit Markterschliessungskosten verbunden. Deshalb werden
trotz relativer Unrentabilitit gewisse Artikel weiter produoziert, sofern sie nicht
von Unterlieferanten bezogen werden kdnnen. Solche Mindestabsatzbedin-
gungen kinnen gquf zwei Arten beriicksichtigt werden. Entweder reduziert man
zum vornherein die zur Verfiigung stehende Kapazitdt um die den Mindest-
produktionsmengen entsprechende Kapazititsbelastung, oder aber man nimmt
die Minimalbedingungen in den Rechenansatz der linearen Programmierung anf.

Bestehen begrenzte Absatzmioglichkeiten, weil z. B. beim Uberschreiten
einer gewissen Angebotsmenge eine Reaktion der Konkurrenz zu befiirchten
wire, so kbnnen diese Maximalbedingungen ebenfalls in die Nebenbedingungen
eingefithrt wetrden. Auch brauchen sich die im vorangehenden Beispiel einge-

7) 5 (136)
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fishrten Engpiisse (M) nicht unbedingt auf die technischen Teilkapazititea zu
beziehen, sondern konnen irgendwelche Faktorenbegrenzungea sein. Z. B.
kann M, die Bedeutung von beschrinkt zur Verfiigung stehenden Rohmate-
rialien haben und M, die Produktionskapazitit der raren Arbeitskrifte be-
deuten.

Die Lisung einer linearen Programmierangsanfgabe muss nicht immer ein-
deutig sein. Es ist moglich, dass sich mit gleichem Gewinn verschiedene Pro-
gramme durchfithren lassen 8, Tritt dieser Fall ein, so werden bei der Wahl des
endgiiltigen Programmes Motive wie z. B. die Risikominderung einen ver-
stitkten Einfluss ansiiben,

Schliesslich miissen noch zwei Sonderfiille in Betracht gezogen werden:

Erstens, wie ist vorzugehen, wenn der Absatz zweier Produkte gekuppelt
ist, und zweitens, wie sollen verschiedene mdgliche Fertigungsverfahren in die
Planungsrechnung einbezogen werden?

Gekuppelte Produkte werden am zweckmissigsten miteinander zu einem
einzigen, hypothetischen Produkt verschmolzen. Ist z. B. der Absatz von A
mit demjenigen von B im Verhiéltnis 2 : 1 gekuppelt und betragen die Kapa-
zitdtsbelastungen:

M M2 M3
A 1 3 2
B 2 o 4

nnd die Bruttogewinne firr A Fr. 4.— und fiir B Fr. 2.— pro Stiick, so ist ein
theoretisches Produkt AB zu bilden mit den Kapazititsbelastungen:

My M2 My
AB 4 6 8

und dem Bruttogewinn von Fr. 10— pro Stitde (r Stlick AB = 2 A + 1 B).

Falls verschiedene Fertigungsverfahren angewendet werden konnen, ist ein
entsprechender Weg einzuschlagen, indem das betreflende Produkt in hypothe-
tische Produkte aufgeteilt wird, demen die zugehdrigen technischen Koeffi-
zienten und Bruttogewinne der verschiedenen Verfahren beigegeben werden.

Die bisher gemachte Aanahme, dass die Marktpreise konstant sind, ent-
spricht in vielen Fillen nicht den tatsichlichen Verhiltnisseo. Bei monopoli-
stischen und oligopolistischen Mirkten besteht in der Regel eine alternative
Bezichung zwischen den offerierten Mengen und den realisierbaren Preisen.
Dicse Mengenabbingigkeit der Marktpreise wirkt sich auf die optimalen Pro-
duktionsmengen aus. Das Gewinnoptimum ist gleich wie bei linearem Ertrags-
vetlauf dann erreicht, wenn die Grenzertrige pro Teilkapazititseinheit fiir alle
Artikel gleich gross sind und die Kapazitit voll ausgeniitzt wird. Die Bestim-
mung der Produkte und ihrer Produktionsmengen kann entweder durch eine

8) 154 (35)
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nichtlineare Programmierung erfolgen, wobei die quadratische im Vordergrund
steht ?, oder man wendet die rechnerisch einfachere lineare Programmierung
an und unterteilt die Ertragsfunktion in einzelne linearisierte Teilstiicke. Ent-
sprechend diesen Teilstiicken werden hypothetische Produkte eingefiibrt mit
gleichen technischen Koeffizienten, aber unterschiedlichen Ertrigen. Znsitzlich
sind die notwendigen Maximalbedingungen einzofithren 1. Das Rechenver-
fahren sorgt automatisch dafiir, dass znerst die gewinngiinstigeren Produkte
hergestellt werden, und erst, wenn die Maximalbedingung des giinstigsten
hypothetischen Produktes erfiillt ist, kommt es zur Produktion des zweiten
hypothetischen Produktes mit geringerem Bruttoertrag. Auf diese Weise kann
der nichtlinearen Ertragsfunktion mit geringem Aufwand Rechnung getragen
werden.

Jede Preis-Absatz-Funktion stellt lediglich eine Schitzung dar und ist mit
entsprechender Unsicherheit verbunden. Um diesen Umstand zu beriicksich-
tigen, konnen verschiedene Programme mit unterschiedlichen Bruttoertrigen
bzw, Maximalbedingungen durchgerechnet werden. Es bleibt dann dem Risiko-
empfinden des Unternchmers iiberlassen, dasjenige Programm zo wihlen, dem
er die grosste Gewinnchance beimisst.

In der Regel sind nicht nur die Preise, sondern auch die Produktions-
kosten mengenabbiingig. Diese Abhingigkeit kann sich folgendermassen aus-
wirken:

— abnehmende Produktionskosten bei zunehmenden Fertigungsmengen eines

Produktes 4,

— zunehmende Produktionskosten bei zunehmenden Fertigungsmengen 2z,
— zunehmende Produktionskosten bei Uberschreiten der Normalbeschiftigung.

Abnehmende Produktionskosten bei zunehmender Fertigungsmenge sind
typisch fir den Serienfertigungsbetrieb., Die Riistzeit wird bei zunehmender
Fertigungsmenge z; und damit zunehmender Losgrdsse x,, anf mehr Stidke
verteilt und dadurch sinkt die durchschnittliche Belastungszeit k;; gemiss (56).

Mit den Belastungszeiten pro Stiick sinken die Kosten, Die auflagefixen
Aufwendungen nehmen nicht proportional, sondern nur mit der Quadrat-
wurzel der produzierten Menge z, zu. Die Losung dieses Optimumproblems
erfolgt wiederum mit der linearen Programmiernng, indem bypothetische Pro-
dukte mit den entsprechenden Bruttogewinnen (h) nnd Belastungszeiten (k)
gebildet werden. Die besondere Schwierigkeit der zunehmenden Produktions-
leistung und Bruttogewinne liegt gegeniiber dem Problem der abnehmenden
Leistung darin, dass das ungilinstigere ,Prodnkt® zuwerst hergestellt werden
muss 1. Durch Nebenbedingungen ist die Einhaltung dieser Fordernng sicher-
zustellen.

9) Vgl. 156

10} 6o (588)

11) Vgl 157 (3). Hier findet sich auch der mathematische Ansatz fiir die Lisung
dieses Problems.
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Sinkt die Produktionsleistung mit zunehmenden Fertigungsmengen und
steigen dadurch die Produktionskosten, so sinkt der Bruttogewinn, und die
Belastungszeiten nehmen zu. Die optimalen Produktionsmengen lassen sich
durch die lineare Programmierung ermitteln, sofern hypothetische Produkte
mit entsprechenden Bruttogewinnen () und Belastungszeiten (k) sowie ent-
sprechende Maximalbedingungen eingefiihrt werden. Der Ansatz wird gegen-
iiber dém vorangehenden Problem vereinfacht, weil das Rechenverfahren auto-
matisch dafiir sorgt, dass zuerst das kostengiinstigere ,Produkt* hergestellt
wird und erst bei Erfiilllen der Maximalbedingung das zweitgtinstigste in An-
griff genommen wird. '

Der Unterschied dieses Problems besteht gegeniiber der Bestimmung der
optimalen Produktionsmengen bei mengenabhingigen Marktpreisen darin, dass
bei abnehmender Produktionsleistung nicht nur der Bruttogewinn geschmilert
wird, sondern anch die technischen Koeffizienten einer Verinderung unter-
liegen und damit die Prozessmatrix [vgl. (62)] anzupassen ist.

Verdndern sich die Prodvktionsdaten bei Uberschreiten der Normalbe-
schaftigung, so werden hier im Gegensatz zum Vorangehenden die variablen
Kosten eines Produktes nicht von seiner eigenen Produktionsmenge beein-
flusst, sondern es besteht eine gegenseitige Beeinflussung der Grenzkosten
durch die Produktionsmenge sdmtiicher Produkte. Dieser Fall tritt ein, wenn
die normale Kapazitdtsgrenze erreicht ist und die Produktion durch Uberzeit
oder Schichtarbeit gesteigert wird. Die Lisung kann gefunden werden, indem
zwei verschiedene Ansitze durchgerechnet werden, wobei der erste die Brutto-
ertrige und - die .technischen Koeffizienten bei Normalbeschiiftigung und der
zweite diejenigen wihrend der Uberzeit bzw. Schichtarbeit enthilt. Die Faktor-
begrenzungen werden im zweiten Aasatz von den durch Uberzeit bzw. Schicht-
arbeit zusitzlich nutzbaren Teilkapazititen gebildet. Rechentechnisch kGnnen
die beiden Aufgaben auch in einer einzigen zusammengefasst werden 12,

514 Die Beurteilung der matbematischen Programmierungsmethoden

Bei der linearen und der quadratischen Programmierung handelt es sich um
Marginalanalysen. Das Suchen der besten Losung erfolgt durch schrittweises
Auswechseln der Variabeln, wobei nach jedem Schritt nen berechnet werden
muss, welche Auswirkungen eine bestimmre Programminderung aof sémiliche
iibrigen Variabeln ausiibt1®. Das Verfabren bringt einen betrichtlichen Auf-
wand an rechnerischer Arbeit mit sich und ist deshalb mit entsprechenden
Kosten verbunden.

12) Eine Aufgabe dieser Art wird in 29 (21 fl.) dargestellt und geldst.
13) 60 (586)
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Voraussetzung der Programmierung ist die Kenntnis

— det Grenzkosten unter Berticksichtigung der Losgrosse,
-— der Verkaufspreise und ihrer Abhangigkeit von den verkaufren Mengen,
— der Belastungszeiten pro Produkt und Teilkapazitdt unter Berficksichtigung

der Losgrissse,
— der Faktorbegtenzungen.

Diese Daten sind in Wirklichkeit Verinderungen unterworfen. Deshalb
handelt es sich bei der Programmierung lediglich um kurzfristige Losungen 4,
Sobald sich einer der genannten Faktoren verindert, ist das optimale Programm
den newen Verhalinissen anzapassen. Jede mathematische Programmierung
verursacht aber Kosten, die sich nur lohnen, sofern sie durch eine Gewinn-
verbesserung gegenitber gefithlsmassigen Losungsmethoden gedeckt werden.
Neben den kostenmissigen nnd rechentechnischen Grenzen 3ussern einige
Antoren auch Zweifel iber die prinzipielle Anwendbarkeit der mathematischen
Lasungswege. Es wird geltend gemadn, dass gewisse Einflussfakioren gar
nicht genan erfasst werden kénnen und dass die Wirtschaft reich ist an unvor-
hersehbaren Einflissen 5, Plans verneint die Mégglichkeit der Gewinnmaxi-
mierang mit mathematischen Methoden, weil es u. a. keine voranshestimmbare
Abhingigkeit zwischen Umsatzmenge und Verkaufspreis gebe 16,

Das Problem der mathematischen Losungswege liegt vor allem im einwand-
freien Formulieren der Ausgangshasis. Wenn ¢in Modell von falschen Voraus-
setzungen ansgeht, kann es selbstverstindlich auch keine brauchbaren Resultate
liefern. Die Programmiernng nimmt dem Unternehmer die Enischeidungs-
aufgabe nicht ab, sondern liefert Unterlagen tiber die Auswirkungen, welche
sich anf Grund bestimmter Annshmen ergeben, Ob diese Annahmen richtig
und hinreichend sind, ist stets zu iiberwachen und bei der Beurteilung ven
Lasungen zo beriicksichtigen.

Wenn sich auch die mathematische Programmierang nicht iiberall verwirk-
lichen ldsst, so sind dech einige mit ihrer Hilfe gewonnene Erkenntnisse fiir
die pefiihlsmassige Programmplanung von Nutzen. Im Vordergrund steht die
Tatsache, dass der Gewinn einer vollbeschaftigten Unternehmung weitgehend
von der Programmzusammenseizung beeinflusst wird. Daneben diirfen aber
die iibrigen Gewinnelemente, wie der Verlauf der Errragskurve in Abhingip.
keit der Nachfrage und der Konkurtrenzverhiltnisse, sowie der Verlauf der
Kostenkurve in Abhingigkeit der Wirtschaftlichkeit der Fertigung und des
Standortes einer Unternehmung nicht ausser acht gelassen werden. Die mathe-
matische Programmierung zeigt deutlich, dass die fixen Kosten keinen Einfluss
auf das knrzfristige, optimale Programm aasiiben. Sie treten erst bei der Be-
rechnung des Nettogewinnes in Erscheinung. Hingegen besteht eine Beziehung

14) Vgl. 126 (11}
15) 83 (209 )
16) 101 (260)
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zwischen Programm und Beschiftigungsgrad. Je mehr Absatzmoglichkeiten
bestehen, um so eher ist der Betrieb in der Lage, die auf Grund seiner Einrich-
tungen fiir ihn giinstigen Auftrige herauszulesen. Bei der Auswahl richtet er
sich nach den Nutzensitzen pro Engpasskapazitit. Diese Sitze werden fir jede
vollbeschiiftigte Teilkapazitit so hoch angesetzt, dass sie fiir jeden Auftrag
pro Teilkapazitit mit demselben Satz in Anrechnung gebracht werden konnen
und der Betrieb dadurch gerade vollbeschiftigt ist. Fiir unterbeschiftigte Teil-
kapazititen sind keine Fixkostenanteile zu belasten. Je hoher die Nutzensitze
angesctzt werden kénnen, desto grosser ist die Wahrscheinlichkeit, dass der
Betrieb die Gewinnschwelle fiberschreitet und damit in den Bereich der Ren-
tabilitdt vorstdsst. Die in der Praxis verbreitete Beurteilung der Auftriige nach
der Gewinnmarge verliert auf Grund der gemachten Erkenntnisse an Be-
deutung, ausser der betriebliche Engpass werde von den finanziellen Mitteln
gebildet. Tn diesem Fall entspricht die Bruttogewinnmarge dem Nutzensatz
pro aufgewendetem Frankea. In der Regel liegt der kurzfristige Engpass aber
bei einer oder mehreren Teilkapazititen, bei den Arbeitskriften oder bei den
zur Verfiigung stehenden Rohmaterialien, wodurch der Bruttogewinn eines
Produktes oder Auftrages in Bezichung zu diesen Engpasstaktoreinheiten zu
setzen ist,

st5 Die Programmplanung bei Beschiftigungsschwankungen

Wechseln die Perioden der Uber und Unterbeschiftigung in vorausseh-
barer Weisc, so stellt sich das Problem des Beschifrigungsausgleichs. Eine avs-
geglichene Beschiiftigung kann auf zwei Wegen etreicht werden. Entweder
versucht man durch Massnahmen im Absatzbereich wie Preispolitik, Werbung
oder Kreditpolitik, die Nachfrage zu egalisieren, oder man schafft den Ausgleich
iiber die Lagerproduktion.

Jede Anderung des Beschiftigungsgrads bringt Kosten mit sich, wie Auf-
winde fiir das Einstellen und das Entlassen von Personal, Uberstundenzu-
schlige, Lohnzahlungen wihrend der Unterbeschiiftigung, Goodwill- und Ge-
winnverluste auf Auftrigen, die zufolge momentauer Uberbeschiftigung dem
Betrieb verlorengehen. Anderseits ist aber auch die ausgeglichene Fabrikation
mit Avfwendungen, wie Zins- und Raumkosten, Preiszerfallrisiken und Ver-
luste durch Schwund und Verderb der gelagerten Produkte, verbuuden 17,

Bel Beschifiigungsschwankungen besteht die Aunfgabe der Programm-
planung darin, auf Grund der Absatzverhilinisse dasjenige Produktions-
programm vorauszubestimmen, welches unter Beriicksichtigung der zur Ver-
fiigung stehenden Kapazitit realisierbar ist und zudem die geriogsten Gesamt-
kosten mit sich bringt. Wurden bei der Bestimmung der optimalen Losgrdsse
die auflagefixen und die Lagerhaltungskosten gegeneinander abgewogen, so

17) 85 (73)
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tritt bei Beschiftigungsschwankungen die Auflagepriisse an Bedeutung zoriick,
und es gilt, die Lagerbaltungs- und die Beschiftigungsschwankungskosien
gegeneinander abzuwigen.

Neben der beschrinkt zur Verfiigung stehenden Kapazitit miissen oft noch
andere Nebenbedingungen mitberlicksichtigt werden. So ist z. B. bei gewissen
Waren die Lagerhaltungsmoglichkeit eingeschrinkt, oder die Lager kisnnen
infolge Raummangels oder ungeniigender Finanzierungsmoglichkeiten nicht
so gedtufnet werden, wie es den minimalen Kosten entsprechen wiirde.

Auf Grund der Verkaufsschitzangen (Tabelle 7), der Bearbeitungszeiten
(Tabelle 8) sowie der zur Verfiigung stehenden Normalkapazitit konnen durch
einfache Rechenmethoden oder, bei komplexeren Aufgaben, mit Hilfe von
elektronischen Rechenmaschinen verschiedene durchfiihrbare Produktionspro-
gramme berechnet werden 18, Tabelle 14 zeigt eine Losung, welche unter Be-
ricksichtigung der vorhandenen Kapazitdten realisierbar ist. Die Kapazitiits-
belastung ist aus Tabelle 15 ersichtlich. Im Gegensatz zn Tabelle 10 ist hier
keine Teilkapazitit iiberbelastet.

Tabelle 14
Fabrikationsprogramm bei Auseinanderfallen von Produktion und Absatz
Periode
Produkt ] 2 3 4 ] Total
A 10 o 20 10 20 60
B o 5 20 IS5 20 6o
C 25 10 10 I5 10 70
D 5 35 o 0 o 40
Tabelle 15
Belastungsplan
Periode
Teil-
kapazicic ¥ : 1 3 4 5 Toral
M, 29 54 104 69 104 360
M, 109 96 106 76 106 491
M 137 148 152 152 152 741
Tabelle 16

Lagerbestinde bei ausgeglichener Produktion

Periode
Produke 1 2 3 4 5
A 10 o 0 o o
B Q o 10 o ]
C 25 15 10 10 o
D o 0 I] 0o 0

18) Vgl 119 (28 £.)
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Die Lagerentwicklung (Tabelle 16) ist auf Grund der Unterschiede zwi-
schen Absatzprogramm (Tabelle 7) und Fabrikationsprogtamm (Tabelle r4)
ersichtlich.

Werden nun verschiedene Fabrikationsprogramme mit den entsprechenden
Lagerplinen aufgestellt, so kdnnen die mit den einzelnen Moglichkeiten ver-
bundenen Kosten, die sich ans den Beschiiftigungsschwankungen und aus det
Lagethaltung ergeben, berechnet und die kostenglinstigste Lsung ausgewihlt
werden 1%,

Aus Tabellen 14, 15 und 16 ist ersichtlich, dass es im Setienfertignngsbetrieb
bei Beschiftigungsschwankungen nicht darauf ankommt, die Fabrikation der
cinzelnen Produkte auszugleichen, sondern dass die Kapazititsbelastung und
Lagerentstehung aller Produkte zusammen ausschlaggebend ist. Aus diesem
Grand fdllt hier auch die Bedeutung der optimalen Losgrdsse dahin, weil zur
Erreichung des Beschiiftignngsansgleichs ja ohnehin einige Produkte vermehrt
auf Lager gefertige werden miissen 20, Bei der Auswahl eines im voraus zu
fabrizierenden Gutes sind seine folgenden Eigenschaften zu beriicksichtigen:

— Kapazitatsintensitit,
— Lagerranmbedarf,
— Kapitaibindung,

— Lagerrisiko.

Diese Kriterien kbnnen sich widersprechen, indem z. B, kleine Prodult-
umsitze zufolge der kleinen Auflagezahl kapazititsintensiv sind und deshalb
im voraus produziert werden sollten. Anderseits weisen aber oft Produkte mit
geringen Umsiitzen ein hohes Lagerrisiko ans. Die Entscheidungen, weldhe
Produkte im voraus hergestellt werden sollen, sind deshalb von Fall zu Fall
zu treffen.

Bei Kundenprodukten, die nicht auf Lager gefertigt werden kinnen, stellt
sich ein #hnliches Problem des Beschiftigungsansgleichs. Hier fallen keine
Lagerhaltungskosten an, welche mit den Kosten der Beschiftipungsschwan-
kungen verglichen werden miissen, sondem bet wachsendem Bestellungs-
bestand verlingern sich die Lieferfristen, sofern die Produktion nicht ange-
passt wird. Mit zunehmenden Lieferfristen nehmen aber auch die der Unter-
nehmung entgehenden Auftrige zu. Bei Kundenproduktion sind deshalb die
Kosten der Beschaftigungsschwankung dem entgehenden Gewinn infolge zu-
nehmender Lieferfristen gegeniiberznstellen. Die Anpassung der Beschif-
tigungslage findet aber korzfristig ihre Grenzen in der zur Verfigung stehen-
den Kapazitit.

Ein Beschiftigungsausgleich durch produktionspolitische Massnahmen ist
nur moglich, sofern die Absatzschwanknngen voraussehbar sind. Treten sie
nnregelmissig auf, so miissen sie entweder durch entsprechend hohe Sicher-

19) Vgl 29 (74—78)
20) Vgl 24 (112)
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heitslager abgefangen werden, oder sie wirken sich unmittelbar anf die Pro-
duktionssphire des Betriebes aus.

Ein besonderes Problem bilden immer wieder die Mehrbelastungen der
Produktion bei Durchfiihrung von Werbemassnahmen, Durch sorgfilltiges Vor-
ansschitzen des Mehrumsatzes und unter Beriicksichtigung des Werbezeit-
punktes konnen aber bei guter Koordination zwischen Produktion und Ver-
kanf diese Belastungsschwankongen iiber die Lagerhaltung ansgeglichen
werden.

Die Rentabilitit der Anfirige, welche die Beschiftigungsschwankangen
verursachen, hiingt von der Hiéhe ihrer Bruttogewinne ab. Bei der Benrteilung
des Erfolges sind die zusitzlichen Bruttogewinne den zusitzlichen Lagerkosten
bzw. den Kosten der Beschiftignngsschwankungen gegeniiberzustellen. Sofern
ein Gewinn iibrig bleibt, lohnt sich die Annahme der betreffenden Auftrige;
andernfalls ist es vom Standpunkt der Gewinnoptimiérung aus besser, aof die
zusiitzlichen Absatzmiglichkeiten zu verzichten ond sich aonf den regelmissig
etzielbaren Umsatz zu beschrinken.

52 Die kurzfristige Programmplanung bei nichi-pewinnoptimalen
Zielsetzungen

In Kapitel 25 wurde daranf hingewiesen, dass eine Unternehmung anf
kurze Sicht oft auf den optimalen Gewinn verzichtet und andere Zielsetzungen
in den Vordergrund stellt, wenn auch vielleicht mit der stillen Absicht, den
Gewinn langfristig zu maximieren.

Ein Abweichen vom optimalen Gewinn tritt besonders dann auf, wenn der
Betrieb bei der Produktion der optimalen Menge jedes einzelnen Artikels in-
folge der Absatzverhiltnisse wnrerbeschiftigt ist; dann liegt es nahe, den
Umsatz anszudehnen, obschon sich der Brattogewinn nicht vermehrt oder sogar
riicklinfige Tendenz anfweist, Der Vorteil dieser Verhaltensweise liegt darin,
dass erstens der Marktanteil nicht verloren geht und zweitens die Belegschaft
durchgehalten werden kann. Fiir das Erreichen des letzteren Zieles ist der
Absatz von beschifrigungsintensiven Produkten zo fordern, die aber gleich-
zeitig einen méglichst geringen Verlust mit sich bringen. Stehen absatzwirt-
schaftliche Motive im Vordergrund, so kinnen diejenigen Produkte geférdert
werden, bei denen der Betrieb eine Vorrangstellung auf dem Markt anstrebt.

Ist die Zielsetzung der Unternchmung stark expansiv, so sind die Auns-
dehnungsmiglichkeiten kurzfristig infolge der Kapazitdtsbegrenznngen be-
schrinkt. Um den Umsatz trotzdem auszadehnen, kdnnen gewisse Arbeiten an
Unterlieferanten vergeben werden. Sobald die Grenzkosten die Grenzertriige
iiberschreiten, entsteht aach hier wiederam kurzfristig ein geringerer Erfolg.
Wenn es gelingt, durch diese Massnahmen potentielle Konkurrenten fernzn-
halten und nach und nach die Kapazitit den Absatzmoghchkcltcn anzupassen,
lohnen sich diese Massnahmen aber langfristig.
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Bei nnsicherer Wirtschaftslage oder bei persénlichen Bindungen wird oft
die Politik der Kundenerbaltung verfolgt, Obschon der Absatzmarkt gewinn-
giinstigere Auftrige bietet, bevorzugt die Unternehmung die Bedienung ibrer
Stammknndschaft, auf die sie auch in schlechten Zeiten zihlen kann. Um diese
Kunden nicht zu verstimmen, wird auf einc maximale Anpassung der Preise
verzichtet. In diesem Falle liegt die Gefahr der Uberbeschiftigung mit ent-
sprechenden Terminschwierigkeiten nahe. Sofern der Preis nicht mehr das
Auswahlkriterinm bildet und gleichzeitig so angesetzt wird, dass der Betrieb
nicht Uberbeschiiftigt ist, miissen andere Massnahmen ergriffen werden. Der
Stammkundschaft sind ihre;y Umsatz entsprechende Kapazititsquoten einzu-
riumen, damit die Kapazitit nicht von anderen Auftrigen belegt wird. Diese
Massnahme wirkt sich fiir die iibrige Kundschaft in einer Verlingerung der
Liefertermine sns und schriinkt dadurch die Nachfrage ein. Dehnt sich die
Nachfrage der Stammkundschaft dermassen aus, dass sie nicht mehr im ge-
wiinschten Umfang befriedigt werden kann, so ist bei Verzicht auf preis-
politische Massnahren die zur Verfiigung stehende Produktionskapazitit ge-
miss den fritheren Beziigen nnd der Treue zum Unternehmen aof die Kunden
aufzuteilen.

Die nicht-gewinnoptimale Programmplanung wird weitgehend von sub-
jektiven Momenten beeinflusst. Fiir wen welche Produkte nod in welcher
Menge hergestellt werdeo sollen, kann aber auch von rein zufilligen Momenten
bestimmt werden, indem der Betrieb wahllos alle Anftrige annimmt, die im
Bereich seiner Produktelastizitit liegen, bis die Kapazitit ansgelastet ist. Be-
steht kein richtiges Terminwesen, so werden zudem noch weitere Auftriige an-
genommen. Diese Verhaltensweise hat aber nichts mehr zu tun mit einer be-
wuossten Produkt- und Mengenplanung und sei deshalb, neben der Programm.
bildung anf Grund der Tradition, nur der Vollstindigkeit halber erwihnt.
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& DIE MITTELFRISTIGE PRODUKT- UND
MENGENPLANUNG

Bei det kurzfristigen Planong wurde davon ansgegangen, dass die Produkte,
die Mirkte und die Kapazitit des Betriebes gegebene Gréssen seien. Die mittel-
fristige Planungsperiode wird so abgegrenzt, dass sowohl die Absatzmirkte
wie auch die Kapazitit des Betriebes verindert werden knnen. Hingegen sind
auch tnitielfristig die herstellbaren Predukte im wesentlichen als gegeben zu
betrachten, weil die Entwiddung never Fabrikate von der Forsdhung bis zum
marktfertigen Prodokt viel Zeit erfordert.

Aus der Abgrenzung der mittelfristigen Periode geht hervor, dass es sich
nicht um eine bestimmte Kalenderzeit handelt. Je nach Betrieb wird die mittel-
fristige Periode unterschiedlich lang sein. So ldsst sich in arbeitsintensiven
Unternehmungen die Kapazitdt innert kiirzerer Zeit anpassen als in kapital-
intensiven, sofern mit einer lingeren Lieferfrist und Installationszeit der
Maschinen gerechnet werden muss. Selbst in arbeitsintensiven Betrieben kann
die Lidnge der Periode variieren, je nachdem, ch es sich om qualifizierte
Berufsleute oder um angelernte Arbeitskrifte handelt.  Mittelfristig® bedeutet
nicht unbedingt, dass fiir die Planung mehr Zeit benstigt wird, sondern die
Definition der Planungsfrist bezieht sich anf den Zeitbedarf fiir die Durch-
féibrung der Massnahmen.

Liegt der Engpass im Absatzbereich, so stehen mittelfristig nicht nor
Werbe- und preispolitische Massnahmen zur Verfiigung, sondern die Prodokte
konnen beispielsweise neu gestaltet weiden, sei es in bezug auf die Typen-
vielfalt, die Verpackung, das Aossere Anssehen, die Qualitdt oder die Anspangs-
materialien. Daneben ist der Planungszeitraum so umschrieben, dass selbst
neue Mirkte erschlossen werden kdnoen. Bildet der Beschaffungsmarkt den
mittelfristigen Engpass, so miissen alle Anstrengungen unterncmmen werden,
um neae Beschaffungsquellen und -mitkte oder eventuell andere Ansgangs-
materialien zu finden. Jede grissere Umsatzapsweitung bedingt eine Anpassung
der Kapazitit. Weil damit Kosten und Investitionen verbunden sind, ist die
Kapazitdtsplanung ebenfalls in die mittelfristige Programmplanung einzu-
beziehen.

Die mittelfristige Planung ist besonders bei unstabilen wirtschaftlichen
Verhiltnissen wichtig. Dehnt sich der Absatz des Wirtschaftszweiges aus, so
ermiglicht die vorausschavende Planung der Kapazitit das Schritthalten mit
der Entwicklung. Die Erschliessung never Mirkte gestattet zadem, den Betrich
zu entfalten. Zeichnen sich hingegen riickldufige Tendenzen ab, so kann das
rechizeitige Ergreifen von Massnahmen oder nitigenfalls die Einschriinkung
oder das Unterlassen von Ersatzinvestitionen den Betrieb vor Uberkapazirit,
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Uberproduktion und INiguiditit bewahren. Die mittelfristige Produkt und
Mengenplanung erlaubt die Ausniitzung aller mit den vorhandenen Pro-
dukten verbundenen Chancen und die Eindimmung der sich bietenden Risiken,

Die weitere Untetsuchung der beschaffungspolitischen Massnahmen eriibrigt
sich. Hingegen sollen im folgenden die produkt- und absatzpolitischen Mass-
nahmen eingehender betrachtet werden. Hierauf sind ihre Auswirkungen auf
die Kapazitit zu ermitteln. Erst wenn die notwendig werdenden Investitionen
berechnet sind, kann die Rentahilitdtsanalyse der mittelfristigen Massnahmen
durchgefithrt werden. Sind schliesslich die wur Verfiigung stehenden finan-
ziellen Mittel beschtinkt — was bei der mittelfristigen Planeng im Gegensatz
zur korzfristigen viel hiufiger beriicksichtigt werden muss —, so stellt sich
der Produkt- und Mengenplanung das Problem, diejenigen Massnahmen bzw.
Kapazititserweiterungen herauszufinden, weldhe sich am meisten lohnen und
die zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel nicht fiberschreiten.

61 Die mittelfristigen Massnabmen
61x  Die Standardisierung und die Spezidlisierung

Standardisierung und Spezialisierung haben den Zwedk, eine Rationali-
sierung der Produktion herbeizufithren. Unter Standardisierung verstehen wir
erstens Massnahmen, die sich auf die Normung der Rohmaterialien und Halb-
fabrikate beziehen und zweitens Typisierungsbestrebungen in bezug auf die
Endprodukte. Spezialisierung bedeutet Beschriinkung eines bestehenden Pro-
duktionsprogrammes auf eine wirtschaftliche Anzahl vor Produkten 1,

Eine konsequente Produktplanung und -iberwachung bedingt sowohl eine
Standardisierung als auch eine Spezialisierung. Diese Massnahmen greifen un-
weigetlich ineinander und erginzen sich gegenseitig. Im folgenden sollen die
Voraussetzungen und Grenzen solcher Massnahmen gepriift werden,

Die Normung von Rohmaterialien und Halbfabrikaten kann in zweietlei
Beziehungen durchgefithrt werden. Erstens sind Qualititsnormen aufzustellen,
und zweitens kénnen die Formen und Grissen genormt sein. Die Durchfiihrung
dieser Standardisierungsmassnahmen geschieht entweder betriebsintern oder
iiberbetrieblich. Bettiebsinterne Notmen beziehen sich vor allem auf selbst-
hergestellte Halbfabrikate. Der Zwedc besteht darin, die Halbfabrikate der-
massen zu konstruieren, dass sie fiir verschiedene Endprodukte verwendet wer-
den kénnen. Damit werden Konstruktionskosten und Werkzengkosten einge-
spart, die Fertigung kann in grisseren Losen auf Lager erfolgen und die Uber-
wadmng det Bestinde wird erleichtert. Die Normung von Rohmaterialien soll
den Ausschuss vertingern, indem das Material in der vom Betrieb benttigten
Grésse und Qualitit eingekauft wird. Zudem ktnnen die Transporemittel anf

1) Vgl 1 (244) und 18 (93)
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die Materialnormen abgestimmt werden, so dass neben den getingeren Lager-
haltungskosten auch im T'ransportsekior Einsparungen erzielt werden konnen.

Witd ein bestimmtes Rohmaterial in verschiedenen Abmessungen bendtigt,
so muss abgeklirt werden, wo das Optimum zwischen zusitzlichen Abmessun-
gen und vermehrtem Abfall liegt. Jedes Lagern und Einkaufen einer Material-
ausfihrung ist mit fixen Aufwendungen verbunden. Um das Optimum zu
finden, sind deshalb die vermeidbaren Abfille den zusitzlichen Einkaufs- und
Lageraufwendungen gegeniiberzustellen. Durch Vermehrung der Materialsarten
werden zudem die Bezugsmengen kleiner, was oft mit einem Verlust von
Mengenrabatten verbunden ist. Tn diesem Fall sind anch diese ,Kosten® bei
der Normierung der fiir den Betrieb giinstigen Ausgangsmaterialien in Rech-
nung zu stellen.

Qualititsnormen sind besonders dann wertvoll, wenn die ungeniigende
Qualitdr eines Ausgangsmaterials erst bei fortgeschritienem Produnktions-
stadinm oder bei Gebranch des Fertigproduktes in Erscheinung tritt. In diesem
Fall wird oft das ganze Produkt bei Fehlerhaftigkeit eines Bestandteiles wert-
los. Neben den reinen Materialverlnsten sind auch die infolge von Material-
fehlern entstchenden Arbeitsunterbrechnngen sowie Zuosatzoperationen und
Nacharbeiten zn beriicksichtigen. Anderseits gilt es zu beachten, dass die Quali-
titsnotmen aus Preisgriinden nicht zu hoch angesetzt werden dirfen. Auf
Grond von Untersuchungen verschiedener Materialqualitdten in bezug auf
ihren Ausschuss und die von ihnen verursachten Arbeitsunterbriiche, kann
durch Vergleich mit den Einkaufspreisen der einzelnen (Qualititen das wirt-
schaftlichste Matetial bestimmt werden.

Die DnrchfGhrung einer Nommierung witkr sich nicht nur auf die Kosten
aus, sondern ebenfalls anf den Kapitalbedarf. Je weniger Ausgangsmaterialien
und Halbfabrikate gehalten werden, um so getinger sind die Lagerbestinde
und dadurch die Investitionen. Diese Tatsache ist besonders wichtig fiir die
Entwicklung des Betriebes, wenn die zur Verfiigung stehenden finanziellen
Mittel beschrinkt sind.

Die Normierung der Rohmaterialien und Halbfabrikate kann nur richtig
durchgefithrt werden, sofern auch die Fertigprodukte standardisiert wer-
den. Bei diesen Bestrebungen zeigen sich aber zusiitzliche Schwierigkeiten und
Hindetnisse. Die verschiedenen Verwendungszwecke eines bestimmten Pro-
duktes erfordern oft auch unterschiedliche Ausfithrungen und Dimensionen. So
konnen Verpackungsmittel nur typisiert werden, wenn die zu verpackenden
Giiter ebenfalls einheitliche Abmessungen aufweisen. Hat ein Prodnkt einen
Werbezweck, dann ist die Typisierungsmoglichkeit beschriinkt, weil eine
Werbewirkung nur mit Hilfe einer Differenzierung erreicht werden kann.
Schliesslich sind Typisierungsbestrebungen bei Modegiitern zwedklos, weil die
Mode ja gerade keabsichtigt, Unterschiede nnd Abwechslung zu schaffen. Da-
neben zeigen sich nodh andere Schwierigkeiten. Z. B. ist es unwirtschaftlich, mit
grossem Aufwand eine Typisierung durcheufithren, wenn sich das Produkt oder
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seine Produktionsmittel noch in voller technischer Entwicklung befinden 2. Ist
die Kundschaft schon seit langerer Zeit an eine Typenvielfalt gewthat, so
konnen sich der Typisierung auch irrationsle Momente entgegenstellen. Trotz
niedrigerer Preise eines standardisierten Produktes werden aus laater Gewohn-
heit die abnormen und teuren Auvsfithrangen gekanft,

Bevor eine Typisierung durchgefiihrt wird, mitssen ihre Konsequenzen ab-
geklirt werden. Diese Aunfgabe bezieht sich einerseits auf die Absatz- und
anderseits anf die Produktionsseiten. Mit Hilfe der Marktforschang ist fest-
zastellen, ob eine Typenbeschrinkang ohne starke Reduktion des Umsatzes
dorchfithrbar ist. Als schwierigstes Problem gilt es, die Abmessungen bzw. die
Qualitdt der zokiinftig zu fertigenden Fabrikate festzulegen. Dabei muss anf
die Gewohnheiten der Konsumenten, die Einrichtungen des Handels und even-
tuell weiterer Verarbeiter'sowie auf die eigenen gegenwiirtigen nnd zukiinf-
tigen Betriebsmittel Ridcksicht genommen werden. Ob die festgelegten Pro-
dukttypen tatséchlich zam Erfolg fihren, hingt neben ihrer Zweckmissigkeit
auch von der Stellung des Anbieters auf dem Absatzmarkt ab. Sofern die Kon-
korrenz weiterhin die ganze Typenvielfalt offeriert, wird es schwerhalten, vom
einzelnen Betrieb aus eine Typisierung darchzafithren, Deshalb werden in der
Regel Verbands-, staatliche oder internationale Normen aufgestellt, damit es
iiberhaupt za einer Rationalisierung der Produktion kommt.

In Kapitel 513 wurde daraef hingewiesen, dass eine richtige and beschéf-
tigungsgerechte Kalkulation aatomatisch fiir die gewinnoptimale Typen- und
Prodoktanswahl sorgt. Dieses Vorgehen bringt aber vom Beschiftignngsgrad
abhingige Artikelzahlen mic sich. Aus Absatzpriinden ist diese Politik oft nicht
durchfiihrbar. Deshalb muss mittelfristig eine definitive Typenbereinigung er-
folgen, so dass bei kurzfristigen Verinderungen der Beschiiftigungsverhiltnisse
lediglich die Absatzmerge pro Artikel variiert werden kana.

Wie bei der Normung von Halbfabrikaten vermindern sich ebenfalls bei
der Typisiernng der Endprodukte die Herstellkosten dank Vereinfachang det
Fertigung und der Lagerhaltung. Die kostensenkende Wirkung zeigt sich aber
nicht par beim Hersteller, sondern aach im Handel. Selbst der Vetbraucher
kann ans der Typisierung -—— neben den niedrigeren Preisen — Vorteil ziehen,
indem der Nachschob and die Qualitit typisiecter Produkte eher garantiert
sind.

Bei der Spexialisierung werden nicht nur einzelne Typen aus dem Pro-
gramm gestiichen oder aaf genormte Gréssen abgeindert, sondern einzelne
Produkte und Produktgruppen werden in ihren simtlichen Ausfilhrungen
eliminiert, Ursache der Programmbereinigung sind Nachfrageverschicbungen
oder aach irithere Fehler in bezug aaf die Aafnahme necer Produkte. Warden
z. B. zum Zwecke der Beschiftigungsverbesserung Produkte ins Fabrikations-
programm aofgenommen, deren Fallenlassen grissere Answirkongen zeigt, so

2} Vgl. 168 (251)‘
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ist es Aufgabe einer systematisch durchgefiihrten Untersuchung, die Eliminie-
rung dieser Giiter vorzubereiten. Bestehen grossere Vorrite an Rohmaterialien
und Halbfabrikaten, die nur fiir ein bestimmtes Produkt verwendbar sind,
dann ist dessen Streichung aus dem Programm, wenn moglich, so lange hinaus-
zuschieben, als noch Vorrite vorhanden sind. Sofern ein Produkt einen Ersatz-
teilbedarf hat, muss beriicksichtigt werden, dass dieser trotz Eliminierung des
Fabrikates so lange zu befriedigen ist, als das betreffende Gut noch im Ge-
brauch steht. Wenn sich ein Unternehmer entschliesst, die Produktion einzelner
Fabrikate aufzugeben, dann steht es ihm immer noch frei, die Produkte als
Handelsware weiter zu vertreiben, was insbesondere bei vetbundenem Absatz
vorteilhaft sein wird.

Der Zweck der Spezialisicrung besteht darin, sich in bezug auf die Pro-
duktion und den Absatz auf wenige Artikel zu konzentrieren und dafir in
diesen Sparten an der Spitze der technischen Enrwidklung zu stehen und gleich-
zeitig durch rationelle Produktion eine einflussreiche oder vorherrschende Markt-
stellung zu erreichen. Bei der Frage, welche Artikel nicht mehr weiterprodu-
ziert werden sollen, ist in erster Linie die langfristige Entwicklungskurve eines
Produktes oder einer Produktgruppe massgebend (vgl. Kapitel 21 und Ab-
bildung 6). Daneben sind die Konkurrenzverhiltnisse und die Kostenlage des
Betriebes entscheidend.

Jede Spezialisierung gestatiet wohl, die Produktions- und Lagerkosten zu
senken, verlangt aber hohe fixe Investitionen, welche sich auf relativ wenige
Produkte verteilen. Dadurch steigt das Unternehmerrisiko an. Um es in trag-
barem Rahmen zu halten, kann die Spezialisietung eines Betriebes in ver-
schiedenen Richtungen erfolgen, so dass z. B. gewinngiinstige und risikoreiche
Produkte mit absatzsicheren Fabrikaten verbunden werden. In der Regel sind
aber fiir dermassen verschiedene Produkte auch nicht dieselben Betriebsein-
richtungen verwendbar, und dadurch bedingt die Spezialisierung in verschie-
denen Richtungen eine gewisse Betriebsgrissse, die abhingig ist von den ge-
wihiten Prodokten und den auf dem Maschinenmarkt erhiltlichen Aus-
riistungen,

Ein anderer, heute viel beschrittener Weg der Risikoeinschrinkung besteht
darin, dass gleichzeitig mit der Spezialisietung eine finanzielle Verflechtung mit
Konkurrenzunternehmungen einhergeht. Diese Massnahme fithrt zu Konzern-
bildungen und zum Verlust der Selbstindigkeit kleinerer Betriebe, verleiht
aber dafiir mehr Sicherheit. Die weniger starke Bindung durch Kartelle lisst
dem Unternehmer grissere Freiheit, gewihrt ihm aber gleichzeitig durch die
stdndig drohende Gefahr des Auseinander{allens des Kartells nur beschriinkte
Sicherheit.

Die Spezialisierung aus eigener Initiative und céhne Ricksicht auf die
Konkurrenz ist mit Schwierigkeiten verbunden, besonders wenn das Kriifte-
verhilinis der Anbieter ausgeglichen ist und eine starke Konkurrenz herrscht.
Spezialisieren sich zwei Abnehmer in gleicher Richtung, so erfolgen Uber-
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investitionen mit entsprechenden Verlnsten. Wenn eine Spezialisiernng schritt-
weise angestrebt witd, so kann sic dnrch kimpferische Preispolitik zunichte
gemacht werden, Spezialisierung ist aber ein absolutes Erfordernis der heutigen
Zeit. Es ist unwirtschaftlich und kurzsichtig, wenn jeder Produzent ,alles” het-
stellt und dadurch nicht die zer Verfiigung stehenden technischen Hoch-
leistungsverfahren angewendet werden konnen,

Die Spezialisierung eines Betriebes findet dort ihre Grenzen, wo keine
wirtschaftlicheren Fertigungsverfahren zur Verfilgnng stehen und es sich ledig-
lich um eine Vervielfachnng der bestehenden Betriebstittel handelt3. In
diesem Fall wiirde durch Spezialisierang ein grosseres Risiko eingegangen ohne
entsprechende Vorteile, Sobald aber mit znnehmenden Fabrikationsmengen
und Losgréssen giinstigere Fertigungsverfahren moglich sind (vgl. Abbildung 2),
so ist die Spezialisierung nicht nur betriebswireschaftlich, sondetn anch volks-
wirtschaftlich von Vorteil.

612 Die Produktverbesserung

Die Anforderungen, weldhe an ein Produkt gestellt werden, lassen sich kurz
folgendermassen zusammenfassen:

Ein Produkt muss

— verwendungsgerecht,
— verkaufsgerecht und
— produktionsgerecht

sein. Jede Anderung eines Fabrikates ist anf ihre Auswirknngen in diesen drei
Richtungen zo priifen. Anderungsvorschlipe beziehen sich entweder aof die
Qualitdr, die Ansgangsmaterialien, die technischen Eigenschaften oder die
dussere Gestaltung des Produktes. Sie stammen von der Konstruktion, der
Produktion, dem Verkauf oder vom Kunden selbst. Dadnzch sind sic zwangs-
liufig untet einseitigen Gesichtspunkten aufgestellt. Schliigt z. B. die Konstruk-
tionsabteilung in Verbindung mit der Produktion eine Anderung des Fabrikates
vor, um nene technische Etkenntnisse besser verwetten zu kénnen, so ist dieset
Votschlag beziiglich seiner absatzfordernden oder auch absatzhemmenden Wir-
kong zu untersuchen. Einerseits bedentet die Anderung des Erzeugnisses fiir
die Kundschaft eine Umgewhnung, die eventuell nichr leicht erfolgt nnd mit
einem entsprechenden Werbeaufwand erkauft werden muss. Anderseits kann
sich die technisch vielleicht einwandfreie Massnahme vertenernd auswirken.
Umgekehrt ist es auch mdglich, dass ein Bedarf fiir das vetinderte Produke
vathanden ist, weil seine Verwendungsfihigkeit verbessert oder die Herstell-
kosten und damit der Verkaufspreis gesenkt werden kinnen.

3) Vgl. 13 Band 1 (317)
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Die dussere Gestaltung eines Produktes ist besonders wichtig bei Konsum-
gitern, wihrend bei Prodoktionsgiitern der Verwendungszweck im Vorder-
grund steht 4, Moglicherweise geht der Einfluss einer Gestaltungsmassnahme
sogar soweit, dass es durch geringfugige, meistens dnsserliche Verinderungen
des Produktes mdglich wird, einen Ernenerungsbedarf zo schaffen. Dean nennt
als Beispiel die Aatomobilfabrikation 5. Neben dem Problem, wie das Produkt
zo gestalten ist, stellt sich in diesem Falle das znsitzliche Problem, in welchen
zeitlichen Abstinden eine Produktverindernng durdigefiihrt werden soll. Die
Antwort auf die etste Frage kann nur auf Grund von Markt- und insbesondere
von Meinungsforschung gegeben werden. Bei der zweiten Frage ist zu priifen,
wie gross die zusidtzlichen Bruttogewinne sind nach Durchfilhrung der An-
derang und unter Bericksichtigung der notwendigen Investitionen. Die Rech-
nong zeigt, dass die Rentabilitdt neben der Hihe der zusitzlichen Verkiufe
von detr Lebensdaner einer bestimmten Massnahme abhingig ist. Auf Grund
dieser Gegeniiberstellung kann iiber die Hinfigkeit von Produktinderungen
entschieden werden.

Sobald eine Konkurrenzierung in bezug auf die Produkigestaltung besteht,
ist die Abschiitzong des Erfolges schwierig, weil eine Verbesserung von det
Konkurrenz nachgeahmt oder iiberboten und dadurch in ibrer Wirkung neu-
tralisiert werden kann. Unter dem Druck der aktiven Konkurrenz wird eine
Unternehmung oft gezwungen, ebenfalls Massnahmen der Produktgestaltung
darchzufithren. In diesem Fall ist nicht mehr der zusitzliche Bruttogewinn
massgebend. Durch die Massnahme der Konkurrenz wiirde — bei Inaktivitit
der Unternehmuong — die Absatzmiglichkeit der eigenen Produkte zuriick-
gehen vnd damit der Brottogewinn sinken. Deshalb sind die nach Anderung
des Produktes erzielbaren Bruttogewinne den ohne Anderung erzielbaren, ver-
minderten Brnttoertrigen gegeniiberzustellen. Die durchzafiihrende Rechnung
lantet:

Mutmasslicher Bruttogewinn nach Durchfiihrung der Produktiinderung

~- fixe Aufwendungen der Anderungsmassnahme
— zukiinftiger Bruttoertrag ohne Vetinderung der Produkte

Massnahmeerfolg

Bei viclen Giitern, insbesondere der Lebensmittelbranche, tritt anstelle
der Husseren Gestaltung des eigentlichen Produktes die Gestaltung seiner
Verpackung. Diese mussin erster Linie verkanfsgerecht sein. Bei Verinderungen
der Absatzmethoden (z. B. beim Aufkommen der Selbstbedienung) und bei
Wandlungen des Geschmackes der Konsumenten, ist die Verpacdkung anzua-
passen. Damit die Konsumenten in der Lage sind, das Produkt in seiner neen
Aufmadchung wiederzuerkennen, sollen die Grundelemente einer Packung, wie
Form, Farbe oder Markenzeichen, beibehalten werden.

4) Vgl 4 (r42)
5) 9 (135)
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Die Verbesserungsmbglichkeiten der Produkte, insbesondere der nicht-
rentierenden, sind lanfend zn iiberpriifen. Ein Produkt darf erst dann aus dem
Fabrikationsprogramm gestrichen werden, wenn trotz simtlicher Verbesse-
rungen keine Gewinnaussichten bestehen. Die stindige Anpassung ond Ver-
besserung der hergestellten Produkte ist anch notwendig, um nidht in- den
Verraf eines veralteten Unternchmens zn kommen und um den Betrieb in
Schwung za halten.

613 Die Marktdurchdringung und die Markterschliessung

Nach genaner Durchlenchtong der Produkte sind mittelfristig auch die
Mirkte einer eingehenden Untersnchong zn nnterziehen. Die drei sich bieten.
den Moglichkeiten sind

— bessere Bearbeitung bestehender Mirkte,
— Fallenlassen bisher bearbeiteter Gebiete,
— Erschliessung never Absatzmirkte,

Die bessere Bearbeitung der bestechenden Mirkte kann entweder erfolgen
durch intensivete Wetbung, durch Verfolgen einer anderen Preispolitik, durch
Verinderung der Absatzorganisation oder durch Intensivierung des Marken-
wesens. Die Einflussméglichkeiten mit Hilfe der Werbung und der Preispolitik
stehen anch kurzfristig zur Verfiigung und sollen deshalb hier nicht weiter
erwihnt werden (vgl. Kapitel sx1).

Bet der Verindernng der Absatzorganisation steht u.a. die Wahl onter
den verschiedenen Absatzwegen offen. Soll der Absatz durch unternehmens-
eigene oder unternehmensfremde Organe, iiber den Grosshandel oder direkt
an den Einzethandel erfolgen? Diese Moglichkeiten sind auf ihre Erfolgschance
und Absatzkosten zo untersuchen nnd ihre Auswirkungen auf den Absatz vor-
anszoschiitzen.

Mit dem Markenwesen wird dem Unternehmer ein Mittel in die Hand
gegeben, seine Produkte vermehrt zu individualisieren und dadorch eine
monopolihnliche Stellung zu erlangen. Die Marke soll die Herkonft der Ware
bezeichnen, die Giite des Produktes garantieren nnd gleichzeitig eine Erken-
nungswirkung ansiiben. Dorch gebundene Verkaufspreise kann zodem dee
Absatz erlcichtert und der Preiskampf unter den Hindlern eingeschrinkt
wetden,

Die Beurteilung eines bestehenden Marktes soll erst erfolgen, wenn dig
genannten Verbesserungsmoglichkeiten dorchgefiihrt oder abgeklirt worden
sind. Bringen die in einem Markt abgesetzten Fabrikate trotz optimaler Mark-
und Produkepolitik nicht mindestens ihre variablen Kosten und die marke-
fixen Auofwendungen ein, so ist der betreffende Markt auf lange Sicht un-
rentabel und anfzugeben.
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Bei der Erschliessung nerer Mirkte sind die Verbrauchergewohnheiten, die
Bedarfsstruktur vnd die Konkurrenzverhilinisse der einzelnen Produkte ab-
rukliren. Zn beriicksichtigen sind auch die Transport- und Absatzkosten, die
sprachlichen, die Charakter- und Geschmacksunterschiede, die Zollschranken,
die Devisen- und Kontingentierungsvorschriften usw, Die bisherige Absatz-
organisation taugt nicht ohne weiteres fiir nene Mirkte. Z. B. kann die Not-
wendigkeit einer rascheren Bedienung dezentralisierte Verkaufsstellen mit kon-
sumnahen Absatzlagern bedingen. Selbst die interne Organisation unterliegt
den Einfliissen neuer Mirkte, indem z. B. eine Aufgliederung nach Kunden-
kategorien oder Produktgruppen erginzt werden muss durch eine Unterteilung
nach Absatzgebieten.

Die Vorteile der Markterschliessung bestehen darin, dass die Produktion
ausgedebnt und dadurch verbilligt werden kann. Hingegen sind allfallige
(Gegenmassnahmen der neven Konkurrenz zv beriicksichtigen, die z. B. in einer
stirkeren Konkutrenzierung in den bisherigen Mirkten bestehen konnen. Auch
sind die Erschliessungskosten fiir die Werbung und den Aufbau der Absatz-
organisation betrichtlich.

Besondere Verhiltnisse entstehen, wenn die neven Mirkte nicht auf Initia-
tive der Unternehmung erschlossen werden, sondern durch sfaatliche Mass-
nabmen, wie Beseitigung der Zille und der iibrigen Handelseinschrinkungen
zustande kommen. Dadurch dehnen sich die Absatz- und Beschaffungsmirkte
aus, und das Gesetz der komparativen Kosten tritt in Funktion. Durch das
Wegfallen von Schutzzéllen miissen die bisher geschiitzten Industrien bei
grossen Unterschieden der Produktionskosten die Fabrikation threr Giiter anf-
geben oder ihren Standort wechseln. Dagegen profitieren kostengiinstige Be-
triebe vom wegfallenden Schutz. Durch die Anpassung der Absatzmirkte stehen
den Unternehmern einerseits mehr Konsumenten, anderseits aber such mehr
Konkurrenten gegeniiber. Das Eindringen in den erweiterten vnd die Ver-
teidigung des bisherigen Marktes gelingt nur, wenn die offerierten Produkie
*so wirtschaftlich als moglich hergestellt werden. Dieses Erfordernis ruft wieder
nach Spezjalisierung. Das durch diese Massnabme zunehmende Unternehmer-
risiko wird durch die Ausdehnung der Absatzgebicte etwas vermindert. Zu-
sitzlich muss es aber durch emsprechende Produktwahl oder Zusammenschliisse
so gut wie moglich eingeschriinkt werden,

Bei der Bestimmung der Preispolitik in getrennten Mirkten ist zu beriick-
sichtigen, dass der optimale Gewinn dann entsteht, wenn die Grenzertrige in
jedem Markt gleich gross sind wie die Grenzkosten der letzten Produktions-
einheit eines Fabrikates. Auf Grund dieser Preispolitik kann unter Bertick-
sichtigung der Nachfrageelastizitit die optimale Absatzmenge fiir jeden neuen
Martkt geschiitzt werden.
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62 Die Rentabilititsberechnung mitielfristiger Massnahmen

Wie im Abschnitt 5 gezeigt wurde, bernht die korzfristige Produkt- und
Mengenplanung aof einer Bruttogewinnanalyse ohne Berticksichtigung der Fix-
kosten, weil letztere ja nicht mehr riickgingig gemacht werden konnen. Bei der
mittelfristigen Planung verursachen die zur Verfiigung stehenden Massnahmen
wie Typisierung, Spezialisierung, Marktderchdringung, Markterschliessung und
Produktverbesserung einmalige Aufwendungen, die durch die Bruttogewinn-
vermehrung gedeckt werden miissen, damit sie sich {iberhaupt lohnen. Die
Durchfithrung der Erfolgsberechnung als Differenz der Bruttogewinne und der
Kosten der Anderungsmassnahmen ist richtig, sofern geniigend Kapazitits-
reserve vorhanden ist, um die zukiinftigen Absatzmengen zu fabrizieren. Sobald
die mittelfristigen Massnahmen aber nach einer Verfinderung der Kapazitiit
rufen, ditrfen die zusitzlichen Anfwendongen {iir die Erweiterung der Betriebs-
mittel oder fiir Verfahrensinderungen nicht ausser acht gelassen werden.

Eine isolierte Betrachtung der Kapazititswirkung einzelner Massnahmen ist
unzweckmissig, weil sich die Auswirknngen der einzelnen Massnahmen bei der
verbundenen Prodoktion kumulieren und gegenseitig beeinflnssen, Bevor die
Wirtschafdlichkeitsanalyse durchgefithrt werden kann, sind deshalb die Auos-
wirkangen aller mittelfristigen Massnahmen anf die Kapazitit der Unter-
nehmung zu priifen.

621 Die mitielfristige Kapazititsplanung

Als Basis fiir die Berechnung der zuokiinftigen Kapazitit dienen die er-
warteten zukinftigen Umsirze. Bei ihrer Voransschitzung ist von den gegen-
wirtigen Absatzmengen anszugehen. Hieranf muss gepriift werden, welche
Anderungen sich ergeben werden unter Beriicksichtigung

~— der mittelfristigen Massnahmen,
— der Entwiddungserwartungen,
— der Aktionen und der Reaktionen der Konkurrenz 1,

Die Unsicherheit dieser Umsatzvoransschiatzongen darf bei der Kapazitiits-
berechnung nicht ansser acht gelassen werden. Fiir ihre Beriidksichtigung be-
stehen zwei Moglichkeiten. Entweder fithrt man die Rechnung fiir die wahr-
scheinlichsten Umsatzwerte durch. Dieses Verfahren hat bei der Serienfertigung
seine Berechtigung, weil sich die Schitzungsfehler der verschiedenen Produkte
bei verbundener Produktion kompensieren knnen. Eine zweite Moglichkeit
besteht darin, von minimalen und maximalen Absatzmengen anszugehen und
entsprechend die beiden Extremwerte fiir den Umfang der Kapazitit festzu-
legen 2. Unterschiedliche Absatzschitzungen knnen anch dann als Grundlage

1) Vgl. 67 {568)
2) Vgl 36 (769)
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der Kapazititsberechnung dienen, wenn abgekldrt werden soll, ob es wirt-
schaftlicher wire, nur cinzelne der mittelfristigen Massnahmen durchzufithren.

Die Berechnung der notwendigen Teilkapazititen M kann auf Grund von
{57} und (58) erfolgen. Im Gegensatz zur kurziristigen Aucfgabestellung ist
aber der Faktor M in (58) nicht fix. Handelt es sich lediglich um Ausweitung
der bestehenden Einrichtungen ohne Verfahrensinderungen, so bleibt die bis-
herige Einteilung der Gesamtkapazitit in Teilkapazitdten bestehen. Berechnet
werden muss in diesem Fall nur, wie stark die einzelnen Teilkapazititen aus-
zudehnen sind. Die fiir die kurzfristige Planung errechneten Kapazitdisbe-
lastungen k;; kdnnen fiir die mittelfristige Planung iibernommen werden, sofern
die Losgrdssen keine Verinderung erfahren. Sobald aber durch Typisierung
oder zunehmende Kanfkraft die Umsatzmengen z; steigen, wachsen die opti-
malen Losgrdssen und sinken die Belastungszeiten gemiss (56).

Bei der mittelfristigen Kapazitdtsanpassung werden oft auch die Produk-
tionsverfahren dem jiingsten Stand der technischen Entwicklung angepasst. Um
die notwendigen lnvestitionen berechnen und die Verfahren miteinander ver-
gleichen zu konnen, sind fiir die verschiedenen moglichen Verfahren die opti-
malen Losgrossen auf Grund der geschitzten Umsatzmengen und daraus die
einzelnen Belastungszeiten pro Verfahren zu ermitteln. Mit Hilfe der Absatz-
mengen und durchschnittlichen Bearbeitungszeiten £ kdnnen die notwendigen
Teilkapazititen und damit die Investitionssumme berechnet werden. Handelt
es sich nm Kundenproduktion, so féllt die Berechnung der optimalen Los-
grossen dahin, und an ihre Stelle tritt eine Vorausschitzung der wahrschein-
lichen Aufiragsgréssen. Die Produkte sind entsprechend in hypothetische Fabri-
kate mit dhnlichen Losgridssen aufzuteilen. Tabelle 17 zeigt eine Schitzang der
mittelfristig zustitzlich erzielbaren Absatzmengen unter Beriicksichtigung der
mutmasslichen Auflagegrdssen. Aus Tabelle 18 ist die zusdtzlich notwendige
Kapazitit ersichtlich.

Tabelle 17

Zusdtzliche fébriiche Absatzmenge unter Beriicksichfigung der Losgrdssen

Produktionsmenge der

Los- Anzzhl hypothetischen
Prodeke grésse der Lose Produkie =1

A 10 20 7 200
6o 10 Z2 too
120 5 23 600
Total 35 A I 400
B 25 40 z4 I 000
¥ 000 5 s 5 000
Total 45 B 6 aoo
C 50 20 s 1 00C
400 10 27 4 000
I 000 5 zg 5 000
Total 35 c 10 000
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Tabelle 18

Kapazititsherechnung fiir Verfabren 1 und 2 unter Zugrundelegung
von Tabelle 17

Verfahren 1 (Min.) Verfahren 2 {Min.)
Produkt u t kzr=tztu-zfx k » ¢ kr=itztuzfx k
Az 6o 15 4 200 21 120 6 3 600 18
72 Go 15 9 600 18 120 6 4 Boo 8
3 6o 15 9 300 15,5 120 6 4 200 7
Total ‘A 23 100 16,5 12 600 9
B u 75 18 21 000 21 100 11 15000 15
5 75 18 90 375 18,1 100 11 55 500 11,1
Total B II1 375 18,6 70 500 11,8
C z 6o 12 13 200 13,2 200 6,4 10400 10,4
E) 60 52 48 6oo 12,2 200 6,4 27 600 6,9
2 60 12 60 300 12,1 200 6,4 33000 6,6
Total € 122 100 12,2 71 000 7,I
Totale Belastungszeit 256 575 154 100
in Stunden 4275 2 569

Im vorliegenden Beispiel handelt es sich um Fliessproduktion, so dass keine
Unterteilung in Teilkapazititen in Frage kommt. Bei der Werkstattfertigung
wiire die obige Berechnung fiir die einzelnen Produktionsstufen durchzufiihren,
um die zusitzliche Belastung jeder Teilkapazitit zu ermitteln. Die totale Be-
lastungszeit der beiden Verfahren 1 nnd 2z zeigt, dass aof Grund der ange-
nommenen Absatzzunahmen die zusitzliche Beschiftigung bei Verfahren 1
4275 Stunden betrigt und bei Verfahren 2 2569 Stunden. Wenn jede zusitz-
liche Maschinenausriistung 2000 jihrliche Arbeitsstunden leistet, sind somit
zwei Ausriistungen des ersten Verfahrens oder eine Ausrfistung des zweiten
Vetfahrens erforderlich. Die restlichen Belastungsstunden von 275 bzw. 569
sind durch Uberzeit und Schichtarbeit aufzubringen, sofern man nicht eine
zositzliche Ansriistung anschaffen will oder aof Auftrige in diesem Umfange
verzichtet. Wenn die Absatzsteigerung sa gross ist, dass gleichzeitig mebrere
Verfahren parallel zur Anwendung gelangen konnen, sind vorerst pro Produkt
die Losgrossenelastizititen der einzelnen Verfahren zu ermitteln (vgl. Kapitel
241), um hierauf fiir die Durchfithrung der Kapazititsberechnung die hypothe-
tischen Produkte den losgrissenwirtschaftlichen Verfahren zuzuordnen.
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622 Die Wirtschaftlichkeitsanalyse

Der Wirtschaftlichkeitsanalyse stellen sich im Zusammenhang mit der Pro-
grammplanung folgende Probleme:
1. Ist eine Kapazititsausweitung wirtschaftlich?
2. Welches Verfahren ist am wirtschaftlichsten, wenn die Kapazititsausweitung
auf verschiedene Arten erfolgen kann?
3. Wann soll ein bestithendes Verfahten zugunsten eines neuen aufgegeben
werden?

Bei der Beurteilung einer Kapazititsausweitung, fiir die keine alternativen
Verfahren zur Verfigung stehen, sind von den mit Hilfe znsitzlicher Kapazitiit
erzielbaren Erlosen die variablen Kosten und die fixen Kapazititskosten in
Abzug zu bringen. Wenn das Resnltat positiv ist, lohnt sich die Kapazitiits-
erweiterung.

Stchen mehtere Verfahren miteinander in Konkurrenz, so ist diese Be
rechnung fiir jedes Verfahren getrennt durchzufithren, um anf diese Art, unter
Beriicksichtigung der Seriengrdsse, das gewinngiinstigste zu ermitteln. Zur Auf-
findung der optimalen Maschine bleibt nichts anderes iibrig, als das Produk-
tionsprogramm unter besonderer Beriicksichtigung der kleinen Losgrdssen
rechnerisch durch die Maschinen hindurchlaufen zu lassen und die verschiedenen
Kosten miteinander zu vergleichen 3.

Fiir den dritten Fall schliesslich, wo die Produktion tretz verschiedener
Massnahmen nicht ausgedehnt werden kann, aber neue Produktionsverfahren
moglich sind, kann anstelle des Gewinnvergleiches ein Kostenvergleich durch-
gefithrt werden, sofern die Absatzméglichkeiten durch den Verfahrenswechsel
keinet Verinderung untetliegen. Die Kosteneinsparungsmoglichkeiten des
neuen Verfahrens sind den zusdszlicher Fixkosten gegeniiberzustellen.

Diese drei Wirtschaftlichkeitsanalysen sollen an folgendem Beispiel ver-
deutlicht werden. Die variablen Kosten pro Produkt, Verfahren, Auflage und
produzierter Einheit sind aus Tabelle 19 ersichtlich. Zusammen mit den An-
gaben in Tabelle 17 sind die totalen variablen Kosten zu ermitteln, und durch
Vetgleich mit dem Erlts und den jahrlichen Fixkosten kann der Erfolg be-
stimmt werden (Tabelle 20).

Tabelle 19

Auflagefixe (a) und proportionale Kosten (b) pro Produkt und Verfabren

Verfahren 1 Verfahrea 2
Produkt —_—
a & a ]
A 20 5 60 3
B 25 6 50 5.5
C 20 4 100 3,2

3) 128 (422)
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Tabelle 20

Erfolgsberechnung
Verfahren 1 Verfahren 2 Diff.
Etlés pro Jahr 90 000 90 000
Total jihrliche variable Kosten 85 525 77 050 B 475
Bruttogewinn 4 475 12 950 8475
Jaheliche Fixkosten 6 coo 7 000 1000
Nettoerfolg — 1525 + 5950 7 475

Steht nur das Verfahren 1 zur Verfiigang, um den zusitzlichen Jahreserlos
von Fr. go ooo zu erzielen, so lohnt sich die Kapazititserweiterang nicht. Die
Berechnang der Utmnsitze, der Kapazititserweiterung ond Erfolgslage kann
aber wiederholt werden onter Zugrundelegung anderer mittelfristiger Mass-
nahmen, bis die wintschaftlichste Verhaltensweise bestimmt ist. Weil dieses
Verfahren besonders fiir kleine Anflagen wirtschaftlich ist, werden sich Typi-
sierungs- und Spezialisietungsmassnahmen kanm lohnen.

Sofern auch das Verfahren 2 zur Verfiigung steht, wirft seine Anwending
einen Erfolg von Fr. 5950 ab. Die Verfahrenswahl kdnnte bei gleichen Etldsen
— wie im obigen Beispiel der Einfachheit halber angenommen wurde — aoch
als reiner Kostenvergleich darchgefithrt werden. In der Repel werden aber die
Umsiitze bei onterschiedlichen Verfahren nicht gleich gross sein, weil die Pro-
dokt- and die Losgrossenelastizititen der Verfahren unterschiedlich sind und
durch die Angebotspolitik eine dem gewithlten Verfahren entsptechende Aus-
lese der Avftriige erfolgen wird. Unter diesen Umstiinden muoss anstelle des
Kostenvergleiches cin Gewinnvergleich durchgefiihrt werden. Dieser ist bei der
Planang mittelfristiger Massnahmen deshalb miglich, weil die Preisentwidklung
bestehender Produkte fir eine mittlere Periode von ea. 1—3 Jahren unter
Vorbehalt von Konjunkturschwankangen ungefihr vorausgesagt werden kann.

Beim dritten Problem wird angenommen, dass die Unternehmuong bereits
mit dem Verfahren 1 einen Umsatz von Fr. 90 000 erzielt. Hier muss-abgekldrt
werden, ob es wirtschaftlicher wire, auf das Verfahren 2z hiniiberzawechseln.
Die Wirtschafilichkeitsanalyse zeigt, dass dorch den Verfahrenswechsel bei
gleicher Produktionsleistung jahrlich Fr. 8475.— wvariable Kosten eingespart
werden konnen. Diese Einsparungen sind den zusitzlichen jihrlichen Fixkosten
von Fr. 7o00.— gepeniiberzastellen. Der Verfahrenswechsel lohnt sich, weil
diec Kosteneinsparangen grosser sind als die zusiitzlichen fixen Aofwendungen.
Die Fixkosten des bereits bestehenden Verfahrens sollten nicht beriicksichtigt
werden, weil sic in der Regel nicht beseitigt werden k&nnen. Hingegen kann
der Verdusserangswert der alten Anlage bei der Fixkostenberechnung der
neven in Anrechnung gebracht werden. Allfillige zukiinftige Reparataren sind
in der Gewinnermittlong wie variable Kosten zu behandeln.
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Wenn sich durch den Verfahrenswechsel auch die Umsatze dndern, sind nicht
die variablen Kosten, sondern die Bruttogewinne einander gegeniiberzustellen.
Von der Differenz kommen die zusitzlichen Fixkosten des neuen Verfahrens
in Abzng, Wenn auf Grund dieser Berechnung — unter Mitberiicksichtigung
von unwigbaren Faktoren — ein Gewinn herausschaut, lohnt sich die Ver-
fahrensinderung.

Die Berechnung des jihrlichen Fixkostenanteils beruht auf einer Annahme
uber die Amortisationszeit der Investitionen. Die tatsichliche Amortisations-
zeit ist aber sehr ungewiss. Deshalb stellt man in der Praxis oft die jahrlichen
Kosteneinsparungsmiglichkeiten den zusitzlichen Investitionen gegeniiber und
berechnet dadurch die Amortisationszeit einer Verfahrensverbesserung +;

Investitionen

T - = Amortisationszeit
jihrliche Kosteneinsparungen
Auf dieselbe Art kann vorgegangen werden, wenn e¢s sich um die Berech-
nung der Amortisationszeit von Kapazititserweiterungen handelt; nur tritt in
diesem Fall anstelle der jihrlichen Kosteneinsparungen die jahrliche Brutto-
gewinnzunahme;

Investitionen

—— - = Amortisationszeit
jihrliche Bruttogewinnzunahme .

In der dynamischen Wirtschafe sind die Ertrige und die Kosten von
Periode zu Periode verschieden. Diesem Umstand kann Rechnung getragen
werden, indem die Bruttogewinne der verschiedenen Perioden vorausgeschitzt
und durch Diskontierung auf die Vergleichsperiode umgerechnet werden 5.

Ob Kapazititsreserven erforderlich nnd wirtschaftlich sind, hingt von der
Wahrscheinlichkeit ihrer Ausniitzung, den damit verbnndenen Gewinnchancen
und den Kosten der Reservekapazitit ab. Das Problem ist besonders dann
aktuell, wenn Beschiftigungsschwankungen vorliegen, die nicht ither die Lager-
haltung ausgeglichen werden kinnen, sei es, weil die Lagerung nnmoglich oder
teurer als die Reservekapazitit und die Kosten der Beschiiftigungsschwankun-
gen ist. Die Hohe der Kapazititsreserve wird nicht zuletzt von der verfolgten
Unternehmungspolitik beeinflusst, indem eine offensive Politik eher Kapa-
zithtsreserven verlangt als eine defensive Zielsetzung.

Die wirtschaftliche Reservekapazitiit ist anch dann zu ermitteln, wenn mit
storungsanfilligen Maschinen gearbeitet wird. Besondere Probleme der opti-
malen Kapazitit wirft die Mehrmaschinenbedienung anf. Von Mehrmaschinen-
bedienung sprechen wir dann, wenn eine Arbeitskraft gleichzeitig oder nach-
einander mehrere Maschinen bedient oder eine ganze Arbeitergruppe zur
Vermeidung von Wartezeiten wihrend der Umstellung eines Fertigungs-

4) Vgl 6 (40)
5) Vgl. 67 (568 £.)
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bandes an anderen Maschinen eingesetzt wird. In diesem Fall ist die voll-
stindige Abstimmung zwischen den Arbeitskraften und den Maschinenkapa.
zitiiten selten moglich, so dass hier oder dort Reservekapazitit entsteht. Durch
eine Kosten- und Erttagsanalyse ist festzustellen, welche Kombination von
Arbeit und Maschinen am wirtschaftlichsten ist.

Sofern geniigend finanzielle Mittel zur Verfiigung stehen, lésst sich grund-
sdtzlich jede Investition durchfiibren, die einen Netioerfolg abwitft oder eine
giinstige Amortisationszeit anfweist. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse beruht anf
konkreten Annzhmen fiber die zukiinftigen Preise, die Absatzmengen und die
Kosten. In Wirklichkeit sind die Berechnungsgrundlagen aber unsicher. Auch
spielen oft unwigbare Faktoren mit, wie z. B. bei der Verfghrenswahl die
bessere Bedienungsmiglichkeit und der geringere Lirm einer Anlage®. Ins-
besondere darf auch das Konjunkturrisiko nicht ausser acht gelassen werden.
Diese Daten sind ebenfalls in der Beurteilung der Ergebnisse zu beriicksich-
tigen. Das Unsicherheitsmoment und die wnwigbaren Faktoren sollen aber
nicht dazu verleiten, die Wirtschafilichkeitsanalyse zu vernachlissigen und
mittelfristige Investitions- und Programmentscheide nur dem Gefiihl nach
oder auf Grund von technischen Daten zu treffen. Wie Schneider feststellt, ist
die systematische Wirtschafclichkeitsberechnung notwendig, aber niche hin-
reichend 7, Es ist praktisch nicht miglich, die optimale Verhaltensweise rech-
nerisch zn ermirteln, weil mittelfristig viele Verhaltensmiglichkeiten bestehen
und zudem die meisten Faktoren unsicher sind. Hingegen kann, wie es im
vorangehenden Beispiel gemacht wurde, rechnerisch iiberpriift werden, ob die
Rentabilitit auf Grund der angenommenen Verhiltnisse gesichert ist. Die
Bestimmung der Rechnungsgrundlagen bleibt aber dem Gefiihl und der Zu-
kunftserwartung des Unternehmers iiberlassen,

Die Rentabilitdtsberechnungen mittelfristiger Massnahmen helfen mit, die
Antinomie zwischen Verkanf, Produktion und Konstruktion zu beseitigen
und den optimalen Weg zwischen' Typenvielfalt, Spezialisierung, Produkt-
verbesserung und Kapazititserweiterung zu finden. Prinzipiell Iohnen sich
Massnahmen immer dann, wenn si¢ eine Ertragszunahme mit sich bringen, die
grosser ist als die Kostenzunahme, oder wenn die mit den Massnahmen ver-
bundene Ertragsminderung kleiner ist als die Kostensenkung.

63 Mireelfristige Programmplanung und Vollkostenrechnung

Bei der knrzfristigen Programmplanung wurde die Vollkostenrechnung ab-
gelehnt mit der Begriindung, dass die Investitionen ja schon-erfolgt seien und
dadurch die Fixkosten nicht mehr beeinflusst werden konnen. In der mittel-
fristigen Planung ist dies dann nicht der Fall, wenn die bestehenden Betriebs-

6) Vgl. 67 (564)
7) 28 (132)



mittel schon voll ausgelastet sind und fiir zusitzliche Umsitze neue Investi-
tionen etfolgen miissen. Der Unternehmer wird den Absatz eines Gutes ans-
dehnen, sofern die erzielbaren Preise seine Vollkosten decken. Auf Grund det
Vollkostenkalkulation kann ermittelt werden, welche Fabrikate ihren pro-
portionalen Fixkostenanteil einbringen und welche nicht. Wenn nun fiir die
vollkostendeckenden Produkte Absatzschitzungen vorgenommen und hieranf
die etforderlichen Teilkapazititen berechnet werden, ist eine nachtrigliche
Wirtschaftlichkeitsanalyse Uberfliissig, weil die Kapazititskosten ja vorgingig
den variablen Aufwendungen zugeschlagen wurden.

Dieses Verfahten ist wegen seiner Einfachheit praktisch. Es sind aber
zwei Einwendungen anzubringen. Erstens lisst sich ein Investitionsobjekt nicht
teilen, wie dies in der Vollkostenkalkulation rechnerisch gemacht wird. Wenn
also z. B. auf eine Maschinenstunde eines bestimmten Apgregates ein Fix-
kostenanteil von Fr. 10.— fillt und unter Beriidsichtigung dieser Kosten sowie
der variablen Anfwendungen und der Marktlage 1000 Produkteinheiten abge-
setzt werden konnen, so ist noch nicht gesagt, dass mit dieser Produktion die
Kapazitit des Aggregates ausgenutzt ist. Wenn flir die Restkapazitit keine
Fabrikate gefunden werden, welche den verbleibenden Fixkostenanteil decken,
lohnt sich die Ausdehnung der betreffenden Kapazitit nicht. Damit die
Vollkostenkalkulation richtig wire, miisste sich ein Aggregat finden lassen, das
einen Fixkostensatz von Fr. 10— pro Stunde hitte und bei der Produktion
von rooo Stiick ansgelastet wire,

Die zweite Einwendung ist die, dass bei der verbundenen Prodoktion in
gewissen Fillen das Produktionsverfahren nicht im vorans bekannt ist, sondern
von den Produktionsmengen simtlicher Fabrikate abhiingt. Dadurch sind auch
die Fixkosten pro Kapazititseinheit und die Belastungszeiten eines Produktes
nicht im vorans feststellbar, was die Durchfihrung der Volikostenkalkulation
fiir Planungszwecke erschwert.

Anf Grund dieser Einwendungen ist ersichtlich, in welchen Fillen die
mittelfristige Produkt- und Mengenplanung mit Hilfe der Vollkostenrechnung
durchgefiihrt werden kann: Erstens muss sich die Kapazitit in relativ kleinen
Stufen anpassen lassen, und zweitens muss das zur Anwendong gelangende
Verfahren im voraus bestimmt sein. Sind diese beiden Bedingungen nicht er-
fiillt, dann ist nach dem in Kapitel 62 beschriebenen Weg vorzugehen.

64  Die mittelfristige Produki- und Mengenplanung bei beschrinkien
fnanziellen Mitteln

Die Durchfihrung von Typisierungen, Spezialisierungen, Produktverbesse-
rungen, Markterschliessungen, Kapazititserweiterungen usw. erfordert be-
trichtliche finanzielle Mittel. Trotz Rentabilitit det Gesamtheit dieser Mass-
nahmen kinnen sie oft nicht vollumfinglich durchgefiihet werden, weil das
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vorhandene Kapital fiir ihre Finanziernng nicht geniigt. In diesen Fillen gilt
es, diejenigen Massnahmen herauszufinden, welche die zur Verfilgung stehen-
den finanziellen Mittel am wirischaftlichsten ausniitzen. Zn diesem Zweck
miissen Berechnungen angestellt werden fiber die mit jeder der moglichen
Massnahmen verbundenen Bruttogewinnzunahme, Von dieser sind die not-
wendigen Investitionen in Abzug zu bringen. Die verbleibenden Nettogewinne
sind aber, im Gegensatz zur Programmplanung bei unbescheiinkt vorhandenem
Kapital, noch kein Freipass fiir die Durchfithrung der einzelnen Massnahmen,
sondern die Nettogewinne sind in Beziehung zu setzen zu den notwendigen
Investitionen, um auf diese Weise ihre Rentabilitit zu ermitteln. Bei der
Durchfithrung der Massnahmen soll mit derjenigen begonnen werden, welche
die grosste Rentabilitit aufweist. Hierauf ist dic zweitrentabelste in Angriff
zu nehmen usw., bis die zur Verfiigung stehenden Mittel investiert sind (vgl.
Tabelle 21). Wenn verschiedene Investitionsmiglichkeiten mit gleichen Ren-
tabilitdtsaussichten bestehen, st detjenigen mit dem geringeren Kapitalanf-
wand bzw. mit dem geringeren Risiko der Vorzug zu geben.

Bei der Bestimioung der Brottogewinnzunahme durch Erweiterung einer
Teilkapazitiit leisten die Nutzensitze eine wertvolle Hilfe. Erweitert man eine
Engpasskapazitit um eine Einheit, so wird der Bruttogewinn ungefihr um die
Hiohe des betreffenden Nutzensatzes vermehrt werden konnen. Zur Bestim-
mung der Rentabilitit sind die Kosten der zusitzlichen Kapazititseinheit vom
Nutzensatz in Abzug zu bringen und der resultierende Gewinn mit der not-
wendigen Investition zu vergleichen,

Die Errechnung der Nutzensitze (g) erfolgt gleichzeitig mit der Lisung
der linearen Programmierungsaufgabe. Die in Kapitel 513 berechneten ¢ ent-
sprechen den Zahlen, welche in Tableau IV von Anhang I auf der untersten
Zeile in den Spalten der Schliipfvariablen erscheinen 1. Ist die Maximierungs.
aufgabe geldst worden, so ist es nicht notwendig, das Dualproblem ebenfalls
durchzarechnen, um die Grenzwerte zu erhalten, mit denen die einzelnen Teil-
kapazititen durch ihren letzten Beitrag die Gewinnhohe beeinflussen 2.

Tabelle 21

Mkmmbmenplammg bei beschrinktem Kapital

Bruttogewinn-  Investitions- Netro- Rentabilitit  Duorch- Restliches
Mass- . vermchrung summe gewinn in fohrungs- Kapital
nahme Fr. Fr. Fr. % reihenfolge Fr.
o . 18 ooo
b { 9 200 8 o0o I 200 15 2 7 000
2 4 500 3 000 I 500 50 1 15 000
3 5 500 5 000 500 10 3 2 000
4 19 800 18 ooo ¥ 8oo b (4] 4 -
5 4000 4 000 — — — —
Total 43 000 38 o000 5 000 2 000

1) Vgl. 86 (385)
2) Im Gegensatz dazu vgl. 95 (623)
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Je stirker man eine Teilkapazitit ausdehnt, um so geringer wird ihr
Nutzensatz ¢. Er sinkt in dem Moment anf Null, wo die betreflende Teil-
kapazitit ihren Engpasscharakter verliert. Wenn nun eine zusitzliche Maschine
eine bestimmte Teilkapazitit betrdchtlich vermehrt, ist der urspriingliche
Nutzensatz nicht mehr anwendbar. In diesem Fall muss die Programmierungs-
aufgabe ernent geldst und der Bruttogewinn des neuen, optimalen Pro-
duktionsprogrammes mit demjenigen des urspriinglichen Programmes ver-
glichen werden. Diese Rechnung ist fiir simtliche in Frage stehenden Teil-
kapazitatserweiterungen dorchzufithren, damit man deten Rentabilitit unter-
suchen kann. Dieses Vorgehen muss auch dann gewihlt werden, wenn mit der
Erweiterung einer Teilkapazitdt cine Verfahrensandernng verbunden ist und
sich dadnrch die Belastungszeiten pro Produkt dndern. In diesen Fllen sind
entsprechend der Kostendinderung auch die Bruttoertrﬁge im Maximierungs-
ansatz anzupassen 3.

Bei der Programmplanung mit beschrinkten finanziellen Mitteln treten die
gleichen Unsicherheitsmomente in Erscheinung wie ohne Beschrinkung der
Mittel. Der Unterschied der beiden Situationen liegt nur darin, dass bei unbe-
schrdnkten Mitteln alle gewinnversprechenden Massnahmen durchgefithre wer-
den konnen, wihrend bei beschrinktem Kapital die am mreisten rentierenden
herauszugreifen sind. Je schwietiger es ist, zusdtzliche Mittel zu erhalten, nm
so meht Bedeutung erhilt die Liguiditdtsreserve. Wegen der bestehenden
Preis- und Absatzrisiken muss jedetzeit fliissiges oder leicht zu verflissigendes
Kapital greifbar sein, damit die Unternehmung bei Stockungen der Einnahmen
nicht illiquid wird.

Die Produkt- und Mengenplanung bei beschrinkten finanziellen Mitteln
zeigt deutlich, wie eng der Zosammenhang zwischen Investitions- und - Pro-
grammentischeiden ist. Bilden die finanziellen Mittel den Engpass, so werden
die Investitionen nicht von den Absatzmiglichkeiten bestimmt, sondern die
Investitionsmoglichkeiten bestimmen die Produktion und damit den Absatz.

3) 95 (624)
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7 DIE LANGFRISTIGE PRODUKT- UND
MENGENPLANUNG

Aus der Definition des kurz- und des mittelfristigen Planungszeitranmes
geht hervor, dass bei der langfristigen Plaonng die neuen Produkie im Votder-
grund stehen. Fir die Entwiddung eines Fabrikates von der Idee bis zur
Marktreife braucht es oft einige Jahre. Die Probleme, welche sich in diesem
Zusammenhang ergeben, rechtfertigen deshalb eine besondere Betrachtung.

Die stindige Erweiternng oder Ermeuverung des Sortimentes hat je nach
Branche nnd Unternehmung unterschiedliche Bedeutung. Besteht ein Sortiment
ans Produkten, deren Umsatzentwicklung abgeschlossen ist, so kann eine
expansive Politik nur mit Hilfe never Produkte gefithrt werden. Sind die
Umsitze, absolut gesehen oder verglichen mit der Marktentwicklung, riick-
linfiger Natur, so ist die Ernenerung des Sortimentes selbst fiir die Erhalinng
der Stellung im Markt notwendig. Die Suche nach Nevem ist wichtig sowohl
fiir alte, stagnierende Branchen als anch fiir junge Industriezweige, deren
Fabrikate sich in stindiger Umwilznng befinden. Wo die Grenze zwischen
Produktveibesserung und neuen Produkten liegt, braucht nicht besonders
untersucht zu werden, weil diese Grenzen oft fliessend sind und zudem keinen
entscheidenden Einfluss auf die sich stellenden Probleme ansiiben.

Neben dem Wadhstum einer Unternehmung dienen neue Produkte auch
der Verteilung des Absatzrisikos und dem Beschiftigungsansgleich, Besteht
das Sortiment ans Fabrikaten, die grossen Konjunktur- oder Saisonschwan-
kungen unterliegen, so werden mit Vorteil Produkte ins Progtamm anfge-
nommen, die einen ausgeglichenen oder sogar antizyklischen Absatz anfweisen.
Dadurch kann sich der Betrieb eine gewisse Stabilitit vnd einen Risiko-
gusgleich sichern.

Die dritte Ursache fiir nene Produkte liegt im Bestehen von Uberkapazitit.
Diese kann anftreten im Produktionsbereich, in der Forschungsabteilung, im
Vertricbssektor und anch bei der Unternehmungsleitung. Die Entwicklung und
Produktionsaufnahme newer Fabrikate erlanbt, diese Kapazitiiten besser aus-
zoniitzen und hilft dadurch mit, die Fixkosten der Unternchmung auf eine
breitere Basis zu verteilen.

Je schneller sich die Bediirfnisse der Verbraucher indern und je stiirmischer
die technische Entwicklung vor sich geht, um so wichtiger ist die langfristige
Produktplanung. Untersuchungen haben gezeigt, dass in Firmen der elektri-
schen Branche bis 45 % des Umsatzes auf Produkte entfallen kdnnen, die vor
15 Jahren noch unbekannt waren!. Jede Vernachlissigung der langfristigen
Planung bedeutet cine grosse Gefahr, weil die Entwidklung neuer Produkte

1) 2 {136)
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oft mehr Zeit braucht als das Verschwinden bestehender Fabrikate. Wenn nur
den tiglichen Problemen nachgegangen und dadurch die weitsichtige Arbeit
im Produktionsprogramm vernachlissigt wird, ist ein eintretender Umsate-
riickgang kanm mehr anfzohalten.

Die sorgfiltige Programmplanung ist noch aus einem anderen Grund von
vitalem Interesse fiir die Unternehmung. Mit der Wahl der in Zukunft zu
fabrizierenden Produkte erfolge gleichzeitig die Wahl der zukiinftigen Liefe-
ranten, der Kunden, der Konkurrenten, der Betriebsmitte]l und des Personals.
Uniiberlegte Entscheidungen konnen die Unternehmung in eine Richtung
fuhren, die von der Leitung gar nicht gewollt ist. Auch ist mit jedem Entscheid
cin grosses Risiko verbunden. Die Entwiddungskosten, die Investitionen und
die Einfihrungskosten auf dem Market fallen an, bevor die Produkte einen
Lrtrag abwerfen, Mehrere Fehlentscheide kiinnen deshalb — besonders fiir
kleine Unternchmungen -— vetheerende Folgen haben. Statistische Erhe-
bungen zeigen, dass die Erfolgschancen neuer Produkte ca. x : 4 sind, d.h.,
dass bis 80 % aller nenen Fabrikate Misserfolg haben 2. Fehlgriffe vernichten
nicht nur die in die Entwicklung investierten Gewinne, sondern schrinken
gleichzeitig die Expansionsmtglichkeiten der Unternchmung ein, weil das ver-
lorene Kapital nicht wieder investiert werden kann,

Die Grenzen der langfristigen Entwiddung hingen weitgehend ven der
Zielsetzung und den Fihigkeiten der Unternehmungsleitung ab. Der lang-
fristige Planungszeitraum ist lang genug, um mangelnde Absatzmoglichkeiten
durch neue Produkte zu beseitigen sowie den Mangel an Arbeitskriften,
Rinmlichkeiten und Ansdehnungsmiglichkeiten durch Standortsverlegung,
neue Baaten und Griindungen von Todhtergesellschaften zu beheben. Die
grossen Schwierigkeiten liegen im Auffinden never Produkte. Die von der
Unternehmungsleitung fiir die Eféllung dieser Aufgabe zu schaffende Voraus-
sctzang ist eine gut funktionierende Koordination zwischen Markt- und Ent-
wicklungsabteilung, Diese Voranssetzung ermiglicht die enge Kontaktnghme
mit dem Absatzmarkt und die Beriicksichtigung von tatsachlichen Bediirfnissen
der Konsumenten. Die entscheidende Aufgabe liegt dann darin, diejenigen
Ideen und Produktvorschlige zu erkennen und zu fordern, weldhe Erfolgs-
aussichten haben.

In den folgenden Kapiteln sollen die Probleme, die sich im Zusammenhang
mit neven Produkten ergeben, niher gepriift werden. Vorerst ist die Auswahl-
methode fir zukiinftige Fabrikate zu untersuchen. Weil die Absatzmengen
eines Gutes weitgehend von der gewihlten Angebotspolitik bestimmt werden,
sind die sich fiir neve Produkie bietenden Moglichkeiten zu analysieren, um
Vor- und Nachteile zn erkennen. Die Erweiterung des Sortimentes lisst sich
statt durch eigene Entwicklungsarbeit anch durch Erwerben bereits bestehen-
der Betriebe erreichen. Das zweite Vorgehen witft dhnliche Fragen auf wie sie
bei der Auswahl never Produkte entstehen. Neben diesem Problem soll auch

2) Vgl xr5 (121), 137 (6), 82 (50)
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die gegenseitige Beeinflussung von langfristiger Programmplanung und Finanz-
plamung ontersucht werden.

7T Die Austwabl neuer Produkie

71T Produktsirategie und Produkiwabl

Die grundsitzlichen Entscheide iiber die Produktstrategie einer Unter-
nehmung haben die Aufgabe, die Produktwahl zu erleichtern, indem zum
vornherein die Entwickiungsrichtung bestimmt wird. Bel der Festlegung der
zu verfolgenden Strategie spielen neben subjektiven Momenten vor allem die
Starken und Schwichen der Unternehmung eine entscheidende Rolle (vgl.
Kapitel 25). Jede Produktstrategie ist mit entsprechenden Folgen in finanziel-
ler und personeller Hinsicht verbunden, deren sich die verantwortlichen
Organe von allem Anfang an bewusst sein miissen. Auch sind die Risiken der
verschiedenen Strategien unterschiedlich.

Die moglichen Strategien lassen sich gemiss Abbildung 14 veranschaulichen.
Die drei Rechtecke stellen die Verwendungsmoglichkeiten der Rohstofle, die
Flexibilitit der Produktionsmittel und die verschiedenen Bediirfnisse des
Absatzmarktes einer Unternechmung dar. Strategie 1 niitzt den bisherigen Be-
schaffungsmarkt, die bestehenden Produktionsmittel und den bereits er-
schlossenen Absatzmarke aus. Der Erweiterung des Sortimentes anf Grund
dieser Strategie sind enge Grenzen gesetzt. Eine Expansion kann vorwiegend
in horizontaler Richtung erfolgen, indem die bisher fabrizierten Produkte ge-
fordert werden, Bei Strategie 2 soll nach Produkten geforscht werden, welche
die bestchenden Produktionsmittel und den Absatzmarkt intensiver aus-
niitzen. Die Erschliessung eines neuen Beschaffungsmarktes wird in Kaof ge-
nommen. Strategie 3 entspricht einer Ausniitzung bestehender Beschaffungs-
und Absatzmiarkte bei Anwendung never Produktionsmittel. Sollen mit den
bisher verwendeten Rohstoffen und Betriebseinrichtungen neue Produkte mit
neuen Absatzmirkten entwickelt werden, so kommt Strategie 4 zur Anwen-
dung. Betriebe, welche eine starke Stellung auf dem Beschaffungsmarkt be-
sitzen, werden bestrebt sein, ihre Position so gut wie moglich auszunitzen. Bei
Strategie 5 werden zur Erreichung dieses Zieles neue Prodvktionsmittel ange-
schafft und Absatzmitkte erschlossen. Wenn eine Unternehmung ihre pro-
duktionstechnischen Vorteile intensiver nutzen will, sucht sie mit Vorteil nach
neuen Produkten, die mit den bestehenden Betriebseinrichtungen gefertigr
werden konnen. Dies bedingt oft neue Beschaffungs- und Absatzmirkte. In

. Abbildung 14 ist diese Strategie mit Nummer 6 bezeichnet. Bei Strategie 7
richtet sich die Unternchmung vorwiegend nach dem bisherigen Absatzmarkt
aus. Die Folgen konnen neue Beschaffungsmirkte und neve Produktionsmittel
sein, Bei Strategie 8 schliesslich begibt sich die Unternehmung auf villig neues
Gebiet.
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Abbildung 14
Darstellung der miglichen Strategien einer Unternehmung

Enrwicklung in bestehendem Bereich
...... Entwiddung in nevem Bereich
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Bei der Festlegung der Strategie kann auch vom Produks und seinem Ver-
wendungsuweck ausgegangen werden . Die sich hier ergebenden Moglich-
keiten sind:

1. Beibehaltung des Produktes sowie seines Verwendungszweckes und Erweire-
rung der Produktion in vertikaler Richtung,

2. Beibehaltung des Verwendungszweckes und Suche nach neuven Produkten,
welche diesen Zweds erfillen,

3. Beibehaltung des Produktes und Abinderung desselben, so dass es einen
neuen Verwendungszweck erfullt,

4. Vetlassen des Produktes und des Verwendungszwedkes und Suche nach irgend-
welchen neuen Produkten.

Im ersten Fall konzentriert sich der Unternehmer auf den Absatz bestehen-
der Produkte und erweitert die Fabrikation, indem er bisher von andern
Unternehmungen bezogene Halbfabrikate selber herstellt. Damit sind meistens
neae Beschaffungsmirkte und neve Produktionsmittel verbunden. Der Vorteil
dieser Strategic besteht darin, dass keine zusitzlichen Absatzschwietigkeiten
aufrreten, sofern die Kapazitit der neuen Betriebsmittel mit der bisherigen
Fabrikation tibereinstimmt. Nachteilig wirkt sich die Tatsache aps, dass kein
Ausgleich des Absatzrisikos erfolgt, indem die neve Produktion mit dem
Absatz der alten gekuppelt ist.

Im zweiten Fall werden neve Produkte gesucht, welche den gleichen Ver-
wendungszweck haben wie die bisherigen Fabrikate. Dadurch soll der be-
stehende Absatzmarkt erhalten bleiben, wogegen eine Verinderung der Pro-
duktionsmittel und des Beschaffungsmarktes in Kaof genommen wird.

1) Vel 82 (52) und 37 (114)
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Im dritten Fall kénnen die Produktionsmittel und der Beschaffungsmarkt
beibehalten werden, hingegen wechseln die Abnehmer, weil das Produkt einen
neuen Verwendungszweck erhilt,

Bei Fall 4 ist unter Umstinden die weitere Ausniitzung aller drei bisherigen
Gebiete durch die neuen Produkte in Frage gestellt 2.

Die von der Unternchmungsleitung unter Beriidksichtigung der Folgen
und Risiken gewiihlte Strategie ist in klarer Formulicrung als Richtlinie fiir die
Marktforschung und die Produktentwidkdung festzuhalten. Durch diese Mass.
nahme erspart man Forschungs- und Untersuchungskosten fiir Produkte, dic
zum vornherein fiir die Erweiterung des Sortimentes nicht in Frage kommen
kinnen, und erleichtert die Koordination der verschiedenen Abteilungen in
ihrer Arbeit am zukiinftigen Programm.

712 Die Durchfiibrung der Produktwabl

Die Auswahl der zukiinftigen Produkte ist eine der schwierigsten und vet-
antwortungvollsten Aunfgaben jeder Unternehmungsleitung, Die hohen Ent-
widkdungskosten verlangen ein planmissiges Arbeiten und die Beriicksichtigung
simtlicher moglichen Folgen einer Produkiwahl, Die Vorbereitung des Ent-
scheides erfolgt mit Vorteil durch Zusammenarbeit aller beteiligten Stellen
wie Verkanf, Forschung und Entwicklung, Produktion, Einkauf, Personal und
Rechnungswesen. Die Chancen und Risiken eines neuen Produktes sind um
so ungewisser, je weiter ein Produkt von seiner marktfertigen Ausfithrung
entfernt ist. Eine periodische Uberptifung des erzielten Arbeitsfortschrittes ist
notwendig, damit einerseits eine Anpassung an die sich stiindig verindernden
Marktverhiltnisse erfolgen kann und anderseits die sich auf Grund der ge-
machten Erfahrungen klarer abzeichnenden Konsequenzen berlicksichtigt wer-
den konnen. Die Entwicklungskosten steigen mit zunehmender Produktions-
reife in der Regel progressiv . Auch dieser Umstand ruft nach einer stindigen
Uberwachung und Uberpriifung der gefassten Entwicklungsentscheide. Nicht
die auftretenden Schwierigkeiten, sondern das Erkennen der Aussichtslosigkeit
eines Produktes soll zum rechtzeitigen Aufgeben einer in Angriff genommenen
Entwicklung mahnen.

Die Einfiihrungsarbeiten eines newen Produktes von der Idee bis zur
Markreife lassen sich folgendermassen unterteilen:

— Ideen sammeln,

— Ideenauswahl,

— detaillierte Untersuchungen und Budgetaufstellung,
— Entwidklungsentscheid,

2) Fiir diesen vierten Fall der Produktstrategie, ausgehend von den bestehenden
Produkten, findet sich in der englischen Literatur die Bezeichung ,diversificazion”,
vgl. 82 (52) und 37.

3) Val. 2 (42)
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— Durchfithrung der Forschong, Entwicklung und Produktonsvorbereirungen,
— Produktionsentscheid,
— Durchfithrung von Produktion und Absatz.

In der ersten Phase gilt es, miglichst viele Ideen fiir nene Produkte zu
sammeln. Diese Ideen kounen von irgendwelcher betriebsinternen oder aunch
-externen Stelle herrithren. Fiir das Sammeln der interoen Idcen sind die
cntsprechenden Verbindungen zu organisieren. Als auswirtige Mithelfer kom-
men vor allem die Kunden und die Hindler in Frage. Aber auch private oder
staatliche Forschungsinstitute, selbstindige Erfinder usw. bringen oft Vor-
schlige, die sich in einer Unternchmung auswerten lassen.

Eine Produktidee wird, von der gesamten Unternehmung aus betrachter,
eine ihrer Herkunft entsprechende Einseitigkeit anfweisen. Durch betriebs-
internen Meinungsaustausch unter den verschiedenen Abteilnngen konnen
bercits einige Stirken und Schwichen der Vorschlige anfgedeckt werden. Anf
Grund der Produktideen sind die Anforderungen an das zukiinftige
Fabrikat festzulegen. Um hier alle Aspekte zn beriicksichtigen, ist vorerst der
wirtschafdiche Kreislauf des Produktes zo ontersnchen. Erst dann ist es mog-
lich, die Erfordernisse der verschiedenen Stufen zwischen Produktion und
Konsum za berticksichtigen. Die resultierende Produktumschreibung dient als
Grundlage fiir die Untersuchungen der betriebsinternen Arbeiten, wie For-
schung, Produktentwicklung, Produktions- und Absatzvorbereitung. Die Ab-
teilengen Forschong, Produktion und Absatz oder eine zentrale Stabsstelle
stellen ungefiihre Berechnungen an itber die mutmasslichen Kosten- und Zeit-
aufwinde, und die Beschaffungs- und Personalabteilung benrteilen die Aos-
wirkungen auf den Material- und den Personalsektor.

Basierend auf diesen Schitzungen, kann die Auswahl der im Detail zu
untersnchenden Ideen getroffen werden. Die bis zu diesem Stadinm anfge-
laufenen Kosten sind noch gering, weil die Beorteilung der einzeloen Vor-
schldge vorwiegend mit Hilfe der Erfahrung erfolgt ist. Fiir die nach der ersten
Auvswahl verbleibenden Ideen sind nun eingehende Untersnchungen vorzo-
nehmen. Anf Grond von kaufménnischen und technischen Studien gilt es vor-
erst, ein detailliertes Budget anfzostellen (vgl. Tabelle 22). Die Kosten- uod
Ertragsvorausschitzungen sind gezwungeoermassen mit einer gewissen Un-
sicherheit behaftet, weil anfiretende Schwierigkeiten kaum vorausgesehen wer-
den kinnen und vor aflem das Absatzrisiko unbekannt ist. Diese Schwierig-
keiten sollen aber kein Hindetnis sein, wenigstens die voraussehbaren Daten
systematisch zusammenzustellen.

Das Aufstellen dieses Budgets bernht anf einem Terminplan, der ebenfalls
eine widitige Funktion hat. Ein Produkt moss ja nicht nar nev sein, sondetn
es soll auch im richtigen Zeitpunkt eingefithrt werden ktnnen. Im ‘weiteren
dient der Terminplao der Uberwachung und Kontrolle des Arbeitsfortschrittes
am neuen Produkt und der Koordination der Arbeiten der verschiedenen
Abteilungen.
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Tabelle 22

Beispiel des Kostenbudgets cines nenen Produktes (in Fr. 1o00.—) 4

Kosten bzw, Investition pro Periode

Arbeiten Total
| 2 3 4 5 pro Arbeit
Produktforschung 8 2 1 —_ — I1
Marktforschung - Markttests 2 1 8 2 I 14
Produktentwicklung — 10 2 — — 12
Produkigestaltung —_ 4 2 1 — 7
Versuchsserie —_ —_ 7 — — 7
Werkzeuge —_— — 3 10 — 13
Maschinen — — —_ 40 — 40
Anlaufen der Produktion — _— — — 5 5
Absatzorganisation — — — 5 10 15
Werbemassnahmen — — — —_— 30 30
Total pro Periode 10 17 23 58 46 154

Die Hohe der Kosten fiir Produkiforschung und Matktforschung ist ab-
hiingig von der Art des neuen Produktes. Konsumgiiter vetlangen wenig tech-
nische, aber um so meht Marktiorschung. Gerade umgekehrt ist es mit Kriegs-
material, welches vorwiegend technische Forschungskosten verursacht. Die
Produktionsgiiter fiir die Industrie stehen zwischeu diesen beiden Extremen 5.

Diec Hohe der notwendigen Investitionen in Maschinen und Absatzorga-
nisation hingt von der bestehenden Kapazitit und ihrer Ausniitzungsmog-
lichkeit durch das nene Produkt ab. Bei allfilliger Uberkapazitit bestehender
Anlagen sind lediglich deren Grenzkosten dem neuen Produkt zu belasten.

Das Total der Aufwendungen fir eia zukiinftiges Fabrikat ist seinen er-
zielbaren Ertriigen gegeniiberzustellen. Lassen sich die Kostenberechnuogen
mit geniigender Genauigkeit durchfiithren, so entstehen bei der Beurteilung
der Ertriige einige Schwierigkeiten. Durch Marktforschung sind vorerst die
Absatzchancen zu ermitteln. Diese hingen ab von der Zweckmissigkeit und
den Verweundungsmoglichkeiten des Produktes, der Grosse des Absatzmarkies
und der Anzahl potentieller Kunden 6. Weil die Absatzerfahrungen fehlen,
konnen als Ersatz Erfahrungen mit #hnlichen Produkten auf eigenen oder
fremden Mirkten fiir die Beurteilung zugezogen werden. Ebenfalls sind die
Exportmoglichkeiten abzukliten. Zur Berechnung der Erlgse sind Annahmen
iiber die Preise notwendig. Je linger eine Entwicklungszeit dauert, um so
ungewisser ist aber die im Zeitpunkt der Einfithrung herrschende Nachfrage-
und Konkurrenzsituation und damit auch die Preislage. Entspricht das neue
Produkt hingegen einem tatsichlichen Bediitfuis, darf angenommen werden,
dass bei wirtschaftlicher Fabrikation auch kostendeckeude Preise erzielt werden

4) Vgl. 106 (70)
5) 2 (40)
6) Vgl. 88 (95)
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Abb. 15

Beurteilungsblatt fiir cine neue Produktidee

Untersuchungskriterien

1 Verhiltnis des neven Produktes zu
1o bisher verwendeten Rohmaterialien

11 Erfahrung und Kenntnissen der Unternchmungs-

leitung und des Personals
12 bestehenden Produktionseinrichtungen
13 der vorhandenen Forschungsabteilung
t4 der bisherigen Kundschafe
15 dem gegenwiirtigen oder zukiinftigen Produkt-
sortiment
16
2 Eigenschaften des neven Produkies
20 Geschiitzte Absatzmenge und Lebensdaver
21 Patentfihigkeit und Nachahmungsmoglichkeiien
22 Hohe des im Unternehmen zugefilgten Wertes
© 23 Zyklische Stabilirit
(Saison- und Konjunktutschwankungen)
24 Absatzrisiko
25 Technische Vollendung und Gefilligkeit
der Produktgestaltung
26 Unterhaltskosten und Dauethaftigkeit
27 Verletzung bestehender Patente oder Gesetzes-
votschriften
28 Norwendigkeit der Differenzierung
29
3 Auswirkung des neuen Produktes aof
30 bestehende Produkte
31 bisherige Kundschafi

32 Lieferanten

33 bisherige Konkurrenten
34
4 Konkurrenzfihigkeit des neuen Produktes
40 Stellung gegeniiber gleichen oder shnlichen
Konkurrenzerzeugnissen
41 Stirke det nenen Konkurrenz

42 Stellung gegeniiber Substitutionsgiitern

43

5 Auswirkungen des nenen Produktes anf die
Unternehmung

50 Wachstums{érderung

51 Risikoausgleichende Wirkung

52 Ausniitzung von Uberkapazitit

53 Kostenverursachung

54 Investitionsbedarf

55

Beurteilung: g = gut, m = mittel, s == schlecht

XX

Bemerkungen

Saisonartikel

eine Ausfithrung

absatzfordernd
ein Teil wird
konkutrenziett
ein Teil wird
konkurrenziert
berithrt sie nicht

viele dhnliche
Etzeugnisse

nur unbedeutende
Firmen
Spezialverwendung
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kinnen. Eine eigentliche Rentabilititsberechnung vor der Einfihrang eines
neuen Produktes ist praktisch ausgeschlossen.

Um den Entscheid @ber die Anfnahme der Entwicklungsarbeiten zu er-
leichtern, sind neben dem Budget eine Reihe weiterer Fragen abzukliren. Die
von der Unternehmungsleitung gewinschten Auskiinfte iiber Eigenschaften
und Wirkungen eines zukiinfrigen Produktes sind mit Vorteil schriftlich fest-
zuhalten und fiir simtliche ausgewihlte Produktideen zu beantworten. Die
Aufstellung in Abbildung 15 stellt ein Beispiel einer moglichen Untersuchungs-
grundlage dar.

Werden diese Benrteilungskriterien fiir samtliche Produktvorschlige be-
antwortet, so sind dadurch klare Grundlagen geschaffen, um die einzelnen Vor-
schldge miteinander zu vergleichen. Die verschiedenen Kriterien kénnen mit
Worten oder Zahlen bewertet werden, um die Beurteifung des ganzen Pro-
duktes zu etleichtern 7.

Auf Grund der Ergebnisse dieser Untersuchungen kann der Entscheid iiber
die in Angriff zu nehmende Entwickiung des Produkies getroffen werden. Mit
diesem Entscheid beginnen die im Budget aufgefithrten Arbeiten der ersten
Periode und die damit verbundenen Kosten. Das Budget und der Zeitplan
gestatten die stindige Kontrolle und Uberwachung der Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeiten. Planabweichungen sind zn uniersuchen und, sofern sie
wesentliche Hindernisse zum Vorschein bringen, muss der Entwicklungs-
entscheid iiberpriift werden. Eine neue Benrteilnng des Prodnktes ist vor allem
bei Vorliegen der Versuchsserie notwendig.

Auf Grund der Prototypen lassen sich die Verkanfschancen mit Hilfe von
Markttests mit ziemlich grosser Sicherheit ermitteln, Anch stehen in diesem
Zeitpunkt die grossen Investitionen in die Produktionsmitiel, die Absatzvor-
bereitngen und die Absatzdnrchiithrung bevor, so dass sich eine nochmalige
Uniersnchung der Chancen und Risiken rechtfertigt. Bei gilinstig lantendem
Resultar kann schliesslich der Produktionsentscheid gefillt und zu Prodnktion
und Absatz geschritten werden. Die einzelnen Phasen der Entwicklung neuer
Produkte lassen sich an Abbildung 16 darstellen.

Das Ablaufschema der langfristigen Prodnktplanung gilt sowohl fiir Serien-
fertignngsbetriebe als auch fiir Massen- und Einzelprodoktion. Der Unterschied
besteht in der Art der gesnchten nenen Produkte. Der Serienfertigungsbetrieb
wird bestrebt sein, vorerst Fabrikate ansfindig zn machen, weldhe sich im
Bereich der Produkt- und Losgrissenelastizitdt seiner Prodoktionsmittel be-
finden. Damit verbunden ist eine bessere Ausniitzung der bestehenden Kapa-
zitdt oder mindestens der erworbenen Kenntnisse und Erfahrungen im Produk-
tionsscktor. Gestatten die nenen Produkte cine Erweiterung der bestehenden
Betriebsmitte!, so wirken sie sich dann besonders vorteilhaft ans, wenn sie
zugleich die Einfilhrung never Verfahren ermiglichen, welche eine wirtschaft-
lichere Fabrikation der Fabrikationslose erlauben.

7) Vgl 88 (98) und 2 (166)
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Abb. 16
Ablaufschema eines nenen Produktes von der Idee bis zum Absatz 8

Tirtigkeis VK FE PR EK PE RW UL
Pbhase 1

11 ldeen sammeln X X X X X X
12 Gegenseitige Beurteilung X X X X X X
13 Approximativet Kostenvoranschlag b4
14 Ideenauswahl X

XX

Phase 2
21 Detaillierte Untersuchung
in simtlichen Bereichen X
22 Terminplan
23 Budget X
24 Entwicklungsentscheid o

XX
XX
XX
X X

Phase 3

31 Ausfithrung der Vorbereitungsarbeiten
32 Entwicklung der Versuchsserie

33 Markttests

34 Werkzeug- und Maschinenplan X
35 Produktionsentscheid X

XX
X
XX XX

Phase 4
41 Durchfithrung von Produktion und Absatz * ®x X X
42 Uberwachung und Kontrolle
mit Hilfe des Budgets X

43 Resultatkontrolle x
Ausfiihrende Instanz: VK = Verkauf

FE = Forschung ynd Entwidklung

PR = Produktion

EK = Linkauf

PE = Personal

RW == Rechinungswesen

UL = Unternchmungslcitung

72 Die Angebotspolitik neuer Produkte

Der Absatz eines neuen Produktes ist neben dessen Zweckmissigkeit in
hohem Masse voin Verkaufspreis abhingig. Produkidifferenzicrungen treten
an Bedeutung zuriick, weil ein neues Gut seinen Besitzer schon geniigend her-
vorhebt oder besondere Gewohnheiten nach nicht bestehen L.

In der Preispolitik kénnen zwei extreme Wege gewihle werden. Entweder
versucht man durch hohe Preise miglichst schnell die Entwicdklungskosten ein-
zubringen oder man setzt die Preise bewusst sehr tief an, so dass anfinglich
kein Gewinn herausschaut, dafiir aber der Markt schnell erschlossen wird und
sich die Verbraucher an das neue Produkt gewidhnen 2, Ob die Politik der

B) Vgl 1 (218)
1) 1 (114)
2) Vel o {419 11)
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~Abschopfungspreise” oder der ,Einfithrungspreise” verfolgt wird, hingt einer-
seits vom Produkt und anderseits ven der Untetnehmungspolitik ab. Bei Kon-
sumgiitern wird es sich lohnen, auf eine schnelle Einfithrung und Verbreitung
des Verbrauches mit Hilfe niedriger Preise zu tendieren, Bei Investitionsgiitern
hingegen rechtfertigen sich hohe Preise eher, sofetn das Produkt wesentliche
Vorteile mit sich bringt und damit auch Absatzchancen hat.

Hohe Erlose iiben eine Anziehungskraft anf die potentielle Konkurrenz
ans. Wie stark diese Anziehungskraft durch Preisteduktionen vermindert
werden soll, hiingt von der Unternehmungspolitik ab. Hat die Unternehmung
das Ziel, sich durch stindige Entwicklong nener Produkte an der Spitze der
Branche zo halten, dann nimmt sie die potentielle Konkurrenz in Kauf, weil
verlorengegangene Monopolstellongen durch nene ersetzt werden. Anders ver-
halt es sich bei Betrieben, die ihre Stirke weniger in der Forschung als in der
rationellen Produktion haben. In diesen Fillen geht es darum, sich einen
grossen Markranteil zo sichern, um die Vorteile der Grossserienproduktion aus-
niitzen zu konnen. Dieses Ziel kann nur mit niedrigen Preisen erzielt werden.
Die nevuen Produkte in Unternechmungen mit besonders wirtschaftlichen Fabri-
kationseinrichtungen werden oft nicht absolot nen sein, sondern es handelt
sich vielfach um Fabrikate, die bereits aof dem Markt eingefithrt sind. Um
die Monopolstellung der Konkutrenz zu brechen, dbernimmt man ebenfalls die
Prodoktion der betreffenden Giiter. Diese Taktik ist nur moglich, sofern kein
Patentschutz besteht. Die eingesparten Aufwendungen fir die Forschung kén-
nen verwendet werden, um rationellere Produktionsmittel anzoschaffen. Durch
diese unterschiedliche Unternehmungspolitik erfolgt praktisch eine Arbeits-
teilung zwischen den Unternehmungen, indem sich die einen vorwiegend auf
die Forschung und Entwicklong verlegen und sich die anderen in der Pro-
duktion spezialisieren, Die Zeitspanne zwischen Einfihrung aof dem Markt
ond Nachahmung dorch die Kenkurrenz erlanbt es dem ersten Betrieb, seine
Forschungskosten mit Hilfe gnter Preise zu decken. -

Statt eine der beiden extremen Preisfestsetzungen zo wihlen, kann aach
eine Zwischenldsung gesucht werden. Durch Schitzang der Preiselastizitit sind
vorerst die gewinnoptimalen Preise festzulegen, Dicse werden hierauf cat-
sprechend der potentiellen Konkurrenz und der Preise von Substitutionsgiitern
korrigiert 3. Das Ziel dieser Politik besteht darin, sich den Markt zu erhalten
und tretzdem so schnell wie miiglich die Forschungs- und Einfihrongskosten
zuriidkzugewinnen.

Zur Unterstiitzung der preispolitischen Massnahmen ist eine entsprechende
Werkepolitik zu fiihren. Die Abschopfungspolitik bedingt einen grossen Wer-
beanfwand bei Einfilhrung des Produktes, damit die Absatzchancen so schnell
wie mdglich voll ansgenutzt werden kdnnen. Die Wahl von niedrigen Ein-
fithrungspreisen hingegen gestattet cher eine allmihlichere Werbung und
Markterschliessnng.

3} Vel. 9 (410)
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Die Wahl der Angebotspolitik nener Produkte ist fiir die Produkt- und
Mengenplanung insofern von Bedeuatung, als die Angebotspolitik die Absatz-
mengen und den Absatzzeitpunkt mitbestimmt. Die Umsitze sind aof Grund
der Preispolitik voranszuschitzen, und erst mit Hilfe dieser Daten kann die
Kapazititsbelegung bzw. die aotwendig werdende Betriebsmittelausriistung
berechnet werden. Bei der Politik der Abschiopfungspreise mit stindig wech-
selnden Produkten sind produktelastische Betriebsmittel vorteilhaft, wihrend
bei der Einfithrungspreispolitik mit verbundener langfristiger Produktion eher
wirtschaftliche Spezialmaschinen in Frage kommen.

73 Die Erweiterung des Verkaufssortimentes durch Erwerben von
bestebenden Unternebmungen

Neben der Entwidklung neuer Produkte im eigenen Betrieb kann das Ver-
kanfssortiment erweitert werden, indem man bereits bestehende Unterneh-
mungen erwirbt. Die mit dieser Taktik vetfolgten Ziele sind dieselben wie bei
Eigenentwiddung neuer Fabrikate; z. B. konnen der Ausgleich von Risiko oder
Beschiftigungsschwankungen, die Ausniitzung von Uberkapazitic besonders
in der Leitung oder reine Expansions- und Gewinnzwecke angestrebt werden.
Voraussetzungen fiir den Erwerb bestehender Unternehmungen ist das Vor-
handensein von geniigend Kapital. Wie bei der Entwiddung neuer Produkte
ist auch beim Erwerb von Unternehmungen Vorsicht geboten, sobald es sich
um Betriebe handelt, welche die bisherige Kundschaft konkurrenzieten.

Die Sortimentserweiternng durch den Ankauf bestehender Unternehmungen
wird besonders dann gewihlt, wenn neue Produkte ins Programm aufzn-
nehmen sind, fir die eigene Erfahrung weder im Gebiet der Forschung noch
der Produktion und dem Absatz bestehen. Durch den Ankaof einer Unter-
nehmung werden mit den Einrichtungen auch die Erfahrangen des Persoaals
und die Kundschaft iibernommen. Ein Ankauf kann aber anch dann zweck-
missig sein, wenn bereits Erfahruagen anf einem dieser Gebicte bestehen, weil
durch den Erwerb der Unternehmung gleichzeitig ein Konkurrent aus dem
Markt verschwindet. Diese Ubetlegung fihrt auch dazu, Betriebe mit Pro-
duktion von Substitutionsgiitera anzukaufen.

Bei vertikaler Expansion wird oft der Weg iiber den Unternehmungserwerb
beschritten. Die Hanptursache liegt im Mangel an Produktionserfahrung. Nach
erfolgtem Ankauf ist die sofortige, znverlissige Belieferung sichergestellt. Dies
ist um so wichtiger, als man die iibrigen Lieferanten verliert, sobald diese er-
fahren, dass ihr Kunde zum Konkurrenten wird.

Anstelle der Entwicklungszeit eines nenen Produktes tritt beim Erwerben
bestehender Unternehmungen die Integrationsperiode. Die Verfahrensschritte
sind denjenigen der Produktwahl dhnlich. Vorerst sind bestehende Ankaufs-
miglichkeiten ausfindig zu machen. Bei dieser Arbeit ist eine klar formulierte
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Erwerbsstrategie von Nuotzen. Je nachdem, ob die Expansion in Richtung be-
stimmter Produkte, Absatzmiirkte, Produktionsmitte]l oder Beschaffungsmirkte
gehen soll, werden die entsprechenden Betriebe ins Ange gefasst. Auf Grund
der Erwerbsmdglichkeiten hat eine erste Auswahl za erfolgen. Uber die ver-
bleibenden Unternehmungen werden genawe Informationen eingezogen und
detaillierte Vorschlige ausgearbeitet. Hieraof erfolgen die Verhandlungen oder
der Erwerb der Aktien an der Borse, sofern man auf diesem Weg in den
Besitz des betreflenden Unternehmens gelangen kann. Schliesslich ist der er-
worbene Betrieh dem bestehenden zu integrieren, sei es durch vollstindige
Verschmelzang oder indem die Leitungsfunktionen und administrativen Ar-
beiten koordiniert werden und die juristische Selbstindigkeit scwie der Stand-
ort der Fabrikationsstitten unveriindert bleiben 1.

Das Eindringen in eine wesensfremde Branche kann auch auf anderem Weg
erfolgen als dutch Ankanf einer bereits bestehenden Unternehmung; z. B. fihrt
cin Weg iiber die Herstellung von Maschinen fir die betreflende Branche. Aauch
kénnen Lizenzvertriige abgeschlossen odet gemeinsame Forschung betrieben
werden. Diese Umwege sind aber kostspielig und zeitraubend. Hingegen
miissen sie dann eingeschlagen werden, wenn kein Betrieb zum Verkauf an-
geboten wird and die unmittelbare Produktentwicklung im eigenen Unter-
nehmen mit zu grossen Risiken verbunden ist.

74 Die langfristige Programmplanung und die Finanzplanung

Das zur Verfilgung stehende Kapital bildet einen besonders in der lang.
fristigen Planung zu beriicksichtigenden Engpass. Die Entwidkdungskosten eines
Produktes konnen wohl buchhalterisch auf die verschiedenen Fabrikations-
perioden verteilt werden, hingegen muss das Kapital im Zeitpunkt der Ansgabe
in vollem Umfang vorhanden sein. Das Wachstum einer Unternehmung ver.
langt nicht nur Kapitalien fiir die Entwiddung von Produkten, sondern ebenso
Investitionen in Maschinen, Gebdude und Grundstiicke. Ausserdem steigt mit
zunchmendem Absatz das norwendige Umlaufkapital und die erfordetliche
Liquidititsreserve. Das gesamthaft fiir Investitionszwecke zur Verfiigung
stehende Geld ist langfristig dermassen auf die Investitionsobjekte zu verteilen,
dass ein Gleichgewicht im Wachstum entsteht. Es niitzt beispielsweise trotz
steigender Bodenpreise nicht viel, den grossten Teil des Kapitals in Land an-
zulegen, so dass dadnrch nichts mehr iibrigbleibt fiir Gebiude, Maschinen, For-
schung und Entwidknng. Ebenso ist es zwedklos, grosse Entwiddungsprojekte
in Angriff zu nehmen, welche das Kapital beanspruchen und keine Mittel mehr
fiir die Durchfithrung der Produktion iibriglassen. Um das Gleichgewicht zn
erhalten, ist ein Investitionsbudget notwendig. Die gegenwirtig und zukiinfrig
zur Verfitgung stehenden Mittel sind darin aof die verschiedenen Investitions-

1) Vgl 81 (433)
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gruppen zu verteilen (Tabelle 23). Bevor iiber die Inangrifinahme von Pro-
duktentwicklungen entschieden werden kann, soll ihre Finanzierungsmiglich-
keit im Rahmen des Budgets iiberpriift werden. Nach welchem Schliissel die
Gesamtsamme auf die verschiedenen Investitionsgruppen zu verteilen ist, muss
auf Grund der speziellen Verhilinisse des Betriebes dem Gefiihl und der Er-
fahrung der Unternehmungsleitung Gberlassen bleiben.

Das Investitionskapital stammt aus Gewinnen, Fremd- und Eigenkapital-
erhthungen. Fir die Investitionen in die Forschung und Entwicklung kommen
aber praktisch nur die Gewinne in Frage, weil diese Kapitalanlagen besonders
risikoreich sind. Die Forschungs- und Enewicklungsgelder werden mit Vorteil
weiter unterteilt. Z. B. kdnnen die Aufwendungen gegliedert werden in In-
vestitionen fiir neue Produkte, neue Rohmaterialien und neue Produktions-
methoden. Stehen mehr Erfolg versprechende Produkte zur Diskussion als
finanziert werden konnen, so ist eine Auslese vorzunchmen. Bei der Auswahl

Tabelle 23
Langfristiges Investitionsbudget

Investitionen pro Periode

in Fr. 1000 Total
lovestitionsgruppe pro
1 H 3 4 5 Gruppe
Grundstiicke — —_ — 500 — 500
Gebiiude — 200 — 400 400 ToOO
Maschinen und Werkzeuge 200 50 200 100 200 750
Farschung und Entwidkdung 200 200 150 200 250 1000
Umlaufkapital
und Liguiditatsreserve 50 50 100 50 150 400
Total pro Periode 450 500 450 1250 1000 3650

entscheiden die Erfolgschancen und die Risiken. Das Aufstellen einer zahlen-
missigen Rentabilititsberechnung hat keinen praktischen Sinn, weil die Ertriige
sehr ungewiss sind. Als Entscheidungsgrundlagen dienen die in Kapitel 712
erwiihnten Untersuchungen. Bei der Berechnung des notwendigen Investitions-
kapitals sind nicht nur die Entwicklungsinvestitionen zu beriicksichtigen, son-
dern ebenfalls die fiir das betreffende Produkt norwendigen zusitzlichen Pro-
duktionsmittel sowie das erforderliche Umlaufkapital, das weitgehend von den
Absatzmengen abhiéngig ist.

Wieweit finanzielle Mittel fiir neue Produkte zur Verfiigung stehen, hiingt
neben der Ertragslage der Unternehmung von den Maglichkeiten der Umsatz-
erweiterungen des bestehenden Sortimentes ab. Neuwe Entwicklungen werden
in der Regel erst dann in Angriff genommen, wenn weniger risikoreiche Aus-
dehnungsméglichkeiten im bestehenden Produktbereich voll ausgeschopft sind.
Ein Abweichen von dieser Regel ist hingegen dann vorteilhaft, wenn durch
die nenen Produkte Beschiftigungsrisiken ausgeglichen werden kinnen oder
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die Rentabilitit mit grosser Wahtscheinlichkeit mehr zunimmt als beim Weiter-
ansbau der alten Produkte.

Das sorgfiltige Abstimmen der Prodokiplanung und der Finanzplanung ist
besonders langfristig sehr wichtig. Diese Massnahme gestattet ein ausgewogenes
Wachstom der Unternehiung. Zu wenig Investitionen in neuc Produkte ver-
hindern die optimale Expansion; zu viel Investitionen hingegen filthren zu
Tlliquiditit oder zo Neuventwicklungen, die produktions- und absatzmissig gar
nicht ausgeniitzt werden kénnen, Dem Entscheid tiber die Investitionssumme
ist deshalb ebenso grosse Bedeutung beizumessen wie der Auswahl der ein-
zelnen Projekte. Dabei gilt zu bedenken, dass einerseits die Produktentwick.
fungen oft viel Kapital verschlingen und momentan nichts oder weniger ein-
bringen als alternative Investitionsmoglichkeiten mit schneilerem Riickfluss des
Kapitals, dass aber andetseits cine Unternchmung auof die Linge nunt dann
bestehen kann, wenn sie ihr Sortiment stets durch Neuventwicklungen jung
ethilt.
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8 DIE ORGANISATION UND KONTROLLE
DER PRODUKT- UND MENGENPLANUNG

81 Die Organisation der Programmplanung

Jede Organisation einer Titigkeit baut auf der Art der zu Jdsenden Auf-
gaben, jhrem Schwierigkeitsgrad und den fiir die L&sung verfigbaren Arbeits-
kriften auf. Die Anfgaben, welche der Programmplanung gestellt sind, wurden
in den vorangehenden Abschnitten eingehend umschrieben. Gleichzeitig er-
folgte eine Gliedernng der verschiedenen Probleme, die einerseits den Uber-
blick iiber das Gesamtproblem der Programmplanung erleichtern und anderseits
als Grundiage fir die Organisation dienen soll. Die klare Unterteilung der
Gesamtaufgabe gestattet die Zuweisung der Teilanfgaben an cinzelne Mit-
arbeiter unter gleichzeitiger Abgrenzung der Kompetenzen und der Verant-
wortung,

Die Unterteilung der Planungsaufgabe bringt die Notwendigkeit der Ko-
ordination mit sich. Jedet Planungsentscheid schafft durch seine Verwirklichung
fixe Daten fiir zukiinftige Pline. Wurde fiir die Gliederung der Planungszeit-
rdume der Zeitbedarf fiir die Durchfithrung ciner Massnahme gewihlt, so be-
deutet dies nicht, dass auch die Wirkung der Massnahmen auf die Linge der
betreffenden Zeitperiode beschrinkt ist. Beispielsweise legt die Anschaffung
von Maschinen, als mittelfristiges Problem, die Unternehmung fitr lange Zeit
fest. Lange Fristen der Ausriistungsbeschaffung sowie beschrinkte finanzielle
Mittel bedingen, dass sich die mittelfristige Planung weitgehend nach der lang-
fristigen Zielsetzung ausrichtet. Je mehr Zeit eine Anpassung brandht, um so
wichtiger ist auch die kurzfristige Planung, deren Aufgabe ja darin besteht,
die ansserbetrieblichen und die kurzfristig unveriinderlichen innerbetrieblichen
Daten aufeinander abzustimmen. Weil sich die kutz-, mittel- uad langfristige
Planung gegenseitig beeinflussen, miissen sie nach einem einheitlichen Ziel aus-
gerichtet werden. Die Koordination ldsst sich dadurch erreichen, dass simtliche
Planungsentscheide derselben Person oder Personengruppe iibertragen werden.
Bei zunehmender Betriebsgrisse ist diese Organisationsform aber kaum mehr
durchfiihrbar, so dass die Keordination durch ein miindliches oder schriftliches
Informationsverfahren angestrebt werden muss.

Der Schuwierigkeitsgrad der cinzelnen Planungsaufgaben ist unterschiedlich.
Die kurzfristigen Probleme sind einfacher als die mittelfristigen, und diese
sind leichter zu Igsen als die langfristigen Aufgaben. Unterschiede bestehenauch
von Betrieb zu Betrieb, Je nach Betriebsgrosse, Kompliziertheit des Produk-
tionsprozesses, Umfang des Produktionsprogrammes, Art der Kundschaft
{Handel, Industrie, Staat) und technischem Reifegrad der Produkte, ist die
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Durchfithrong der Programmplamung einfacher oder komplizierter. Beriicksich-
tigt man schliesslich noch die unterschiedlichen Fihigkeiten der den einzelnen
Betrieben fiir die Durchfithrong der Planung zur Verfilgung stehenden Mit-
arbeiter, so ist leicht ersichtlich, dass kein allgemeingiiltiges Organisations-
schema anfgestellt werden kann. Grundsdtzlich kommen fiir die Programm-
planung folgende Organe in Frage I:

1. die Unterpehmungsleitung,

2. eine zentrale Planungsstabsstelle, -

3. die von einem Planungsproblem berithrten ausfithrenden Abteilungen ge-
meinsam,

4- betricbsexterne Organe.

Bei der Wahl des Organes muss berlicksichtigt werden, dass zor Lidsung
einer Planungsanfgabe erstens die notwendige Ubersicht iiber das Problem,
zweitens die geniigende Einsicht in die Einzelheiten des Planungsobjektes und
drittens geniigend Zeit fiir die Duorchfilhrung der Planung vorhanden sein
miissen 2.

Die Unternebmungsleitung wird die Programmplanung nuor in kleineren
Betrieben vollemfanglich selber durchfithren. Sie besitzt in diesen Féllen neben
dem Uberblick auch die Kenninis simtlicher Detailprobleme der Forschung,
der Entwicklung, der Produktion und des Absatzes. Mit zunchmender Be-
triebsgriisse fehlt der Leitung aber die Zeit, die der Plannng zugrunde liegenden
Daten und die Losungswege selber zn untersuchen nnd vorzubereiten. Andh
die Detailkenntnisse sind nicht mehr im esfordeslichen Masse vorhanden. In
diesen Fillen muss ein Teil der Programmplanung an andere Instanzen iiber-
tragen werden. Fiir die Delegation kommen in erster Linie das Sammeln und
Auswerten der Planungsgrundlagen in Frage. Zufolge der weittragenden Be-
deutung wird sich die Unternchmungsleitong die Planungsentscheide, wenn
mdglich im vollen Umfange, vorbehalten. Sofern eine Delegation der Ent-
scheidungskompetenz aus zeitlichen Griinden notwendig ist, kann sie, unter
schriftlicher Festlegung der Grundsdtze vnd Richtlinien, am ehesten fiir kurz
fristige Aufgaben etfolgen. Mittel- und insbesondere langfristige Probleme
sollten in allen Fillen von der Leitung entschieden werden, weil diese Ent-
scheide die Zukunft der Unternehmung festlegen und die Handlungsfreiheit
einschrinken,

Die Delegation der Untersuchung von Einflossgrissen und Losungswegen
an eine Stabsstelle hat verschiedene Vorteile, Die Befreiung dieser Stelle von
Ausfithrangssorgen und Detailproblemen gestattet ihr, die ganze Arbeitszeit
fiir die Planungsprobleme einzusetzen. Die Spezialisierung anf Planungsmetho-
den und -probleme erleichtert das Ausarbeiten von ausgewogenen Vorschligen.
Die Schwierigkeiten dieser Organisationsform liegen darin, dass oft die not-

1} Vgl 65 (514)
2} Vgl. 65 (519)
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wendigen Detailkenntnisse fehlen. Wenn sich dieser Nachteil nicht durch inten-
sive Znsammenarbeit zwischen Stabsstelle und Ausfiihrungsorganen beheben
[dsst, konnen die Mitatbeiter der zentralen Planungsstelle aus den ausfithrenden
Abteilungen der Linienorganisation rekrutiert und von Zeit zu Zeit wieder
ausgetauscht werden. Durch diesen Wechsel entstehen voriibergehende Sto-
rungen und Unterbrechungen des Arbeitsprozesses. Ein weiterer Nachteil be-
steht darin, dass die Stabsstelle keinen unmittelbaren Einfluss auf die Linien-
stellen ausiibt und deshalb die Durchfilhrung eines Programmes erschwert
wird 3. Im ganzen geschen iiberwiegen aber die Vorteile dieser Organisations.
form. Das Verfiigen iiber geniigend Zeit fiir das Lisen der Planungsprobleme
ist um so wichtiger, je schneller sich die Planungsgrundlagen d@ndern und je
schneller deshalb die Flanung dberholt und angepasst werden muss.

Durch die Verlegung der Planung in die ausfibrenden Abteilungen werden
die dort vorhandenen Kenntnisse und das gute Verstidndnis fiir die Wirklich-
keit in vollem Umfange ausgeniitzt. Gleichzeitig erfolgt eine Schulung des
ausfilhrenden Personals, indem der Blick von den téglichen Aufgaben weg in
die Zukunft gelenkt wird. Das Sich-Befassen mit den Planungsproblemen er-
leichtert auch die spitere Durchfithrung von beschlossenen Massnahmen und
Programmen 4. Die Schwierigkeiten dieser Organisationsform lLegen in der
Kocrdination der Planungstitigkeit der einzelnen Abteilungen. Die Koordina-
tion ist notwendig, damit Doppelspurigkeiten oder einseitige Lésungen ver-
hindert werden. Sie ist einer speziellen Stelle zu iibertragen, In Frage kommt
z. B. ein Mitglied der Leitung oder, wie es in den USA oft gehandhabt wird,
der Controller 3. Diese Instanz hat von Fall zu Fall diejenigen Leute auszu-
wihlen, welche fiir die Losung der einzelnen kurz-, mittel- oder langfristigen
Planungsprobleme am ehesten geeignet sind. Den betreffenden Personen ist
das Problem und die Zjelsetzung zu erldntern und jedem einzelnen die von ihm
zu untersuchenden Fragen zuzuweisen, Nach Abschluss der Untersuchungs
arbeiten kdnnen die Losungswege in gemeinsamen Besprechungen heraus-
gearbeitet und in einem Bericht der Unternehmnngsleitung zum Entscheid
vorgelegt werden.

Der Verwirklichung dieser Organisationsform stellt sich ein Hindernis in
den Weg, nimlich das Zeitproklem. Die Mithilfe der ausfilhrenden Organe bei
der Programmplanung setzt voraus, dass geniigend Zeit zur Verfiigung steht,
um die Probleme mit der erforderlichen Sorgfalt zu untersuchen. Die Linien-
instanzen sind in der Regel mehr als ausgelastet mit ihren tiglichen Aufgaben
und haben nicht ohne weiteres die Mdglichkeit, zusitzliche Aufgaben zu iiber-
nechmen. Auch besteht die Gefahr von Betriebshlindheit, die jedem fortschritt-
lichen Programm hinderlich ist. Deshalb liegt die Versuchung nahe, berriebs-
externe Organe fiir die Durchfithrung der Programmplanung beizuziehen. Diese

3) Vel 131 {42)
4) Vgl 131 (46)
5) Vel 163 (4511)
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Organisationsform hat sich aber nicht bewihrt, weil der Vorteil der Programm-
planung im eigenen Durchdenken der Probleme liegt ¢, Betricbsexterne In-
stanzen konnen wohl fiir Beratungen zngezogen werden, wenin Erfahrungen in
gewissen Spezialfragen fehlen; hingegen mnss die Produkt- und Mengenplanang
von betriebsinternen Instanzen durchgefithrt werden, damit die Ausfiihrung
der beschlossenen Pline auch sichergestellt ist.

Welche der drei praktisch realisierbaten Organisationsformen zu wihlen
ist, muss fiir jeden konkreten Fall untersucht werden. Es ist anch durchans
moglich, dass gleichzeitig verschiedene Formen zur Anwendung gelangen, Bei-
spielsweise konnen das Losgrossenptoblem und die Ausarbeitung der Vor-
schlige fiir das kurzfristige Produktions- und Absatzprogramm einer Stabsstelle
iibertragen werden, wihrend mittelfristige Massnahmen der Sortimentsbe-
reinigung oder Produktionserweiterung vom Produktionsleiter, vom Verkaufs-
leiter und vom Finanzmann des Betriebes gepriift werden und sich die Leitung
in Zusammenarbejt mit weiteren Stellen vor allem mit den langfristigen Pro-
blemen der Planung nener Produkte befasst. In diesen Fillen ist die Ver-
bindung zwischen den einzelnen Planungsstellen nnd -ausschiissen herzustellen,
damit die korzfristige Planung sich nach der mittelfristigen und diese sich
wiedernm nach der langfristigen Planung ausrichtet.

82 Die Kontralle der Programm planung

Die Kontrolle der Programmplanung besteht in einem Soll-Ist-Vergleich
zur Kontrolle der tatsichlich erzielten Ergebnisse und in einer Analyse der
Abweichungen zwischen Plan und Wirklichkeit.

Die Ergebniskontrolle erstreckt sich z. B. anf

— den erzielten Gewinn,

— die Auslastung der Kapazitdt und insbesondere die Uberwachung der Suill-
standszeiten,

~ die Zusammensetzung det Auftrags- und Fabrikationslosgrosscn,

~— die Beschiiftigungsschwankungen,

— die Lagetbestiinde,

— die Absatzentwicklung der cinzelnen Produkte,

— die Zusammensetzung des Sortimentes,

— das Wachstum der Unternchmung,

-~ die Entwiddung des Mackcanteils,

— die Anzahl der erfolgreichen Neuentwicklungen,

— dic tatsichlich entstandenen Entwidklungskosten der einzelnen Produkte,

— den Ruf der Produkte bei der Kundschaft.

Berohen die Grundlagen der Planung auf falschen Annahmen oder haben
diese sich wihrend der Durchfiihrungsperiode verindert, so entsprechen die

6) 131 {(44)
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Resultate unmiglich den Erwartungen. Durch Konirolle der Fabrikations-
zeiten, der Verkaufspreise nnd Herstellkosten sowie durch Uberwachung der
Marktverinderungen sind die Planungsgrundlagen von Zeit zu Zeit zu iiber-
priifen. Eine weitere Ursache der Ergebnisabweichung kann in der Ausfiibrung
der geplanten Programme liegen. Mangelnde betriebsinterne Zusammenarbeit,
fehicnde Information oder unzweckmissige Ablanfplanung verhindern die
Erfallung der gestediten Ziele. Durch die Ausfihrungskontrolle werden solche
Mingel aufgedeckt.

Neben dem Ertkennen von Mingeln und Fehlern bezwecks die Kontrolle der
Prodaki- und Mengenplanung auch die Ermittlung von zuverldssigen Daten,
die auf den tatsichlichen Verhilinissen bervhen und auf denen die weitere
Planung anfgebaut werden kann. Der enge Zusammenhang zwischen Kontrolle
und Planung fihrt oft dazn, dass die Kontrollinstanz gleichzeitig verantwortlich
gemacht wird fiir die richtige Durchfilhrung der Programmplanong 1,

Die periodische Kontrolle der gesteckten Ziele und der erreichten Resultate
gestattet, die Stellung und die Entwicklung einer Unternehmung zu iber-
priifen. Auf Grund der klaren Zusammenstellaung der wichtigen Daten kann
die Marschrichtung beurteilt werden und die Beschlussfassung fiir die zu-
kiinfrige Entwidklung erfolgen. Die Programmkontrolle bildet somit eine not-
wendige Erginzung zur Produkt- und Mengenplanung und erleichtert die
zielbewusste und realistische Fiihrang einer Unternehmung.

1} Vgl 65 (519)
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5 ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Aufgabe der Produkt- und Mengenplanung besteht darin, die zu-
kiinftigen Produokiions- und Absatzleistungen einer Unternehmung im voraus
festzutegen. Die Losung dieses Problems soll den Fortbestand und die Ent-
widklung eines Betriebes gewihrleisten und gleichzeitig die Koordination der
einzelnien Abteilungen und die Betriebsfithrung erleichrern.

Die Beschriinkung des Themas aof die Serieafertigung bedingt die Beriick-
sichtipung der Besonderheiten dieser Fertigungsart. Neben das Problem des
optimalen Produktionssortimentes tritt, zufolge der verbundenen Produktion,
die Bestimmung der optimalen Gesamtprodukiionsmengen jedes Artikels sowie
die Berechnung der optimalen Losgrossen.

Bevor die Programmplanung in Angriff genommen werden kann, sind die
auf sie eimwirkenden Faktoren zn untersuchen. Beritdksichtigt werden miissen
die Einflisse, welche die Produkte, die Absatz- und Beschaffungsmirkte, die
Produktionsmittel und die Unternehmungsleitung ausitben. Die bestehenden
Produktionseinrichtungen sind auf jhre Kapazitdt, jhre Bedienungs-, Los-
grossen- und Produktelastizitdt bin zu priifen. Die allgemeine Zielsetzung der
Unternehmungsleitung stellt einen besonderen Einflussfaktor dar. Ob mit allen
Mitteln eine Expansion angestrebt wird, ob die Gewinnmaximierung im Vor-
dergrund steht oder ob sich die Leitung auf dic Erhaliung des bestehenden
Betriebes beschrinken will, ist fiir die Programmplanung richtungweisend.

Die inner- und aussecbetrieblichen Einflussfaktoten lassen sich durch ent-
sprechende Massnahmen teilweise verindern, Weil die einzelnen Massnahmen
fiir ibre Durchfithrung einen unterschiedlichen Zeitbedarf beanspruchen, wurde
die Gliederung des Gesamtproblems in kurz-, mittel- und langfristige Pro-
grammplanung vorgenommer.

Die erkannten Einflussfaktoren missen, als Voraussetzung der Programen-
planung, systematisch erfasst und ausgewertet werden. Dies geschieht mit Hilfe
des Rechnungswesens, der Absatzstatistik, der Marktforschung und der Be-
lastungsplanung. Dem Rechnungswesen fillt die Aufgabe zu, die Kostenver-
hilltnisse klar darzustellen, wobei der Gliederung nach vatiablen, auflagefixen
und kostenstellen- bzw. unternehmungsfixen Kosten eine besondere Bedeutung
zukommt. Wahrend die Absatzstatistik die bisher erreichten Ziele festhilr nnd
damit der Produkt- und Mengenplanung als Ausgangspunkt und Kontrolle
dient, untersucht die Marcktforschung die sich bietenden Moglichkeiten im
Absatz- und Beschaffungsmarkt. In der Belastungsplanung schliesslich werden
die geplanten Umsitze den Produktionsmitteln gegeniibergestellt, um die
Produktionsmaglichkeiten zu untersuchen und notwendige Kapazitdtserweite-
rungen rechizeitig zu erkennen.
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Ut iiber die Rentabilitit eines Artikels entscheiden za kdnnen, ist vorerst
die optimale Losgrisse zu bestimmen. Dabei geht es um ein Abwigen der Auf-
lagefixkosten gegeniiber den Aufwendnngen der Lagerhaltung, Auf Grund der
optimalen Auflagezahl lassen sich die durchschnittliche Belastungszeit sowie
die Durchschnittskosten pro Stiick berechnen. Die Losgtossenformel ist ab-
hingig von der Fertigungsorganisation (Werkstatt- oder Fliessfertigung), der
Abstimmung von Produnktion und Verkanf sowie von der Lageriiberwachungs-
methode. Neben den auflagefixen, den proportionalen und den Lagerhaltungs-
kosten wirkt sich auch der Beschiftigungsgrad und vor allem die Absatzmenge
anf die wirtschaftliche Losgrisse aus.

Bei der kurzfristigen Planung ist der Planungszeitraum dermassen abge-
grenzt, dass die Produktionsmittel, die Mirkte und das Produktsortiment nicht
erweitert werden konnen. Mit Hilfe von Kostenuntersuchungen, mathema-
tischer Programmierung oder lediglich gefithlsmissiger Methoden ist dasjenige
Produktionsprogramm zu ermitteln, welches der Zielsetzung der Unternchmung
am nichsten kommt.

Wird das Gewinnoptimum angestrebt, so richtet sich des kuezfristige Pro-
gramm bei Unterbeschiftigung nach den Grenzkosten und den Grenzertrigen,
Sobald Uberbeschiftigung herrscht, ist eine Auswahl der herzustellenden Pro-
dukte nnd Produktionsmengen zu treflen. Diese Wahl richtet sich nach dem
Grenzertrag pro Einheit des Engpassbereiches, den wir als Nutzensatz bezeich-
net haben. Als kurzfristipe Engpdsse kommen die Arbeitskrifte, das Roh-
material oder, was am hdufigsten der Fall ist, einzelne Maschinenkapazitdten
des Betriebes in Frage. Weil der Engpass cines Serienfertigungsbetriebes stark
vom Produktionsprogramm abhzngt, erhilt die kurzfristige Programmplanung
erhdhte Bedeutung.

Die auoflagefixen Kosten erschweren die Berechnung des optimalen Pro-
grammes, weil sie zu nichtlinearem Kostenverlauf fithren. Wird von mathe-
matischen Methoden abgesehen oder ist deren Durchfiibrung praktisch on-
miglich, so lassen sich mit geschitzten Nutzensitzen ebenfalls Erfolge erzielen.

Fir die kurzfristige Planung wirkt sich die Anwendung der Vollkosten-
kalknlation in der Regel ungiinstig aus, weil sie nicht zum gewinnoptimalen
Produktionsprogramm fithrt. Sobald die Fixkosten nnverinderlich sind, ithen
sie auch keinen zu beriicksichtigenden Einfluss aus, aunsser dass sie den Unter-
nehmer zwingen, die Kapazitit so gut wie mdglich auszuniitzen.

Die konsequente Gewinnpolitik wird oft eingeschrinkt durch weitsichtigere
Zielsetzungen wie Erhaltnng der Stammkundschaft bei ausgeglichenen Ver-
kanfspreisen, Die Bedeutung der Berechnung des optimalen Produktionspro-
grammes tritt dann zuriick, weil die Produktion nicht mehr durch die momen-
tane Angebots- und Nachfragesituation gelenkt wird.

Ein besonderes Problem der kurzfristigen Planung stellen die Beschif-
tigungsschwankungen dar. Wechseln Unter- und Uberbeschiftigung in voraus-
sehbarem Rhythmus, dann kann oft durch eine entsprechende Lagerhaltungs-
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politik ein Beschiftigungsausgleich zustande kommen. Bei der Rentabilitéts-
berechnung dieser Massnahme sind die Xosten der Beschiftigungsschwankung
denjenigen der Lagerhaltung gegeniiberzustellen.

" Wihrend bei der kurzfristigen Programmplanung der Grundsatz gilt, dass
sich der Absatz den Produktionsgegebenheiten anzupassen hat, ist bei der
mittelfristigen Planung das Umgekehrte richtig. Durch Kapazititserweitcrungen
soll der Betriebsmittelbestand auf die Absatzmisglichkeiten abgestimm¢ werden,
die sich durch Produktverbesserungen, Standardisicrung, Spezialisierung,
Marktdurchdringung und Markterschliessung beeinflussen lassen. Voraussetzung
fiir das Ergreifen einer dieser Massnahmen ist ihre Rentabilitit, die anhand
von Kostenvergleichen, Gewinn- und Amortisationszeitbetechnungen zu unter-
suchen ist.

Der Investitionsbedarf fiit Kapazititserweiterungen oder andere Mass-
nahmen ist betrichtlich, so dass seine Witkungen nicht vernachlissigt werden
diirfen. Wenn die finanziellen Mittel beschriinkt sind, miissen die geplanten
Massnahmen nicht nur auf ihre Rentabilitdt, sondemn auch auf ihre Finanzie-
rungsmoglichkeit gepriift werden, damit die Liquiditédt der Unternehmung ge-
sichert bleibt.

Die Aufgabe der langfristigen Planung besteht darin, die Fortentwicklung
des Produktionssortimentes sicherzustellen. Die Durchfiihrung dieser Planung
bezwedkt den Risikoausgleich, die bessere Kostenverteilung oder das Wachstum
der Unternehmung. Die Ausdehnung des Produktionssortimentes ist durch
Eigenentwicklung neuer Fabrikate oder durch Ankauf bestehender Unter-
nehmungen moglich. Die Schwicrigkeiten dieser Planungsaufgaben liegen in
den grossen Risiken, welche eine Produktentwicklung oder ein Unternehmungs-
ankauf mit sich bringen. Die lange Periode zwischen Idee und Verwirklichung
sowie dic hohen Xosten bedingen ein systematisches und sorgfiltiges Vorgehen.
Die Wahl einer bestimmten Produktstrategie grenzt das Feld der moglichen
Neuentwicklungen ab, damit die Krifte konzentriert werden konnen. Auf
Grund von im voraus aufgestellten Kriterien sind alle neuen Produkte bzw.
zu erwerbenden Unternehmungen zu beurteilen. Schliesstich muss auch die
Angebotspolitik festgelegt werden, weil sie die Absatzmengen und dadurch das
notwendige Umlaufkapital sowie den Umfang der Produktionsmittel bestimmt.

Die Abstimmung der langfristigen Programmplanung auf die langfristige
Finanzplanung ist notwendig, damit ein ausgeglichenes Wachstum der Unter-
nehmung zustande kommt. Obschon die Planung neuer Produkte Kosten,
Schwierigkeiten und Risiken mit sich bringt, ist die Sortimentserneuerung der
einzige Weg, die Weiterentwiddung der Unternchmung zu gewihrtleisten.

Neben der Ubersicht {iber das Gesamtproblem der Produkt- und Mengen-
planung kann die nach verschiedenen Planungszeittdzumen vorgenommene
Gliederung der Probleme auch als Grundlage fiir die Organisation der Pro-
grammplanung dienen. Bei der Auswahl der Planungsorgane muss beriicksich-
tigt werden, dass fiir die Durchfithrung der Programmplanung sowohl viele
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Detailkenntnisse als auch genligend Weithblick notwendig sind. Welche der
miglichen Organisationsformen gewidhlt werden soll, ist von Fall zu Fall, je
nach Branche, Betriebsgrosse und Personal, abzukliren.

Als Erpinzung der Programmplanung dient ihre Komerolle, Durch das
Uberwachen und Vergleichen der tatséchlichen Entwicklung mit den geplanten
Daten kdnnen falsche Planungsgrundlagen, unrichtige Entscheidungen oder
mangelhafte Durchfithrung aufgededkt werden.

Die Produkt- und Mengenplanung ist, obwohl sie oft auf unsicheren Daten
aufbaut, eine wichtige Voraussetzung fiir das Gedeihen einer Unternehmung,
Grundsitzlich hat sich die Unternehmung nach dem Absatzmarkt auszurichten,
datf aber jhre beschrinkten Mittel und Méglichkeiten bei der Anpassung an
die Marktverhilinisse nicht ausser acht lassen. Neben der Programmplanung
sind weitere wichtige Aufgaben zu erfiillen, wie die rationelle Durchfithrung
der geplanten Wege sowie die Schaffung eines guten Arbeitsklimas. Richtet sich
die Produkt- und Mengenplanung nach den Bediirfnissen der Konsumenten,
so muss sich die Ablaufplanung auch nach den arbeitenden Menschen ausrichten;
denn nicht nur der Konsum, sondern auch die Arbeit sollte Befriedigung
geben.

Zum Schluss sei ein Vergleich gestattet. Das Durchfiihren der Produlkt- und
Mengenplanung gleicht dem Planen einer Strasse durch das hiigelige Gelidnde
der Wirtschaft. Durch die Linienfithrung wird die Richtung gewihlt und fest-
gelegt, entlang derer sich die Aktivitdt der Unternehmung bewegt. Die Zweck-
missigkeit des Weges hingt von den Fihigkeiten der Planer ab und wirkt sich
sowohl anf diejenigen aus, welche die Strasse zu bauen haben, als auch auf
jene, denen sie dienen soll.
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Anhang
Beispiel der optimalen Losgrissenberechuung xu Kapitel 4

Die Berechnung wird auf Grund folgender Daten durchgefiithrt:

Jahres- Proportionale Auflagehixe
Artikel Dimensionen verbrauch Kaosten Kosten
z (Stiidd) (Fr.) b (Fr.) a
A 38 X 22 20 000 —.13 50.—
B 160 X 260 20 000 2,05 Go—
C 376 X 480 20 ooo 15.06 40.—
Total Laperkosten i Lagervelumen
Artikel Taktzeit Ristzeit von 1000
t {Min.} {Min.) per Fr. per m? Stiick in m*
A 0,1 160 &% 10— 09,0275
B 0,2 350 6 % 10— 5,76
C 0,4 100 6% 10— 58,77

Bei obigem Beispiel handelt es sich um Fliessfertigung mit sehr geringen
Bearbeitungszeiten. Die Lageriiberwachung geschieht nach dem System des
Meldebestandes. Auf die Bericksichtigung der In-Fabrikation- und der Sicher-
heitslagerkosten kann fiir die Losgrossenberechnung im vorliegenden Falle
verzichtet werden, weil sich diese Kosten infolge der geringen Bearbeitungs-
zeit praktisch nicht auswirken. Dafiir miissen die Fertiglagerkosten unterteilt
werden, weil der Lagerranmbedarf und die Kosten & nicht proportional zu-
einander verlaufen. Die Losgrossenformel heisst deshalb ’

" =/ 200z a
¢ bi+ 100N

wobei N die Lagerranmkosten pro Stitck bedeutet.

Durch Einsetzen der Daten des obigen Beispiels in die Losgrossenformel
konnen die optimalen Auflagezahlen berechnet werden:

Artikel 4 = 200 -20000 - 50 _ 15 740
0,13 - & 4 0,0275

Arttkel B = /200 -20000 - 60 _ 3 645
2,056 + 576

Artikel € = 200 - 20000 - 40 _ 1035
15,06 . 6 ++ 58,77
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Die Ergebnisse
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Anhang 11

Simplex-Tableaux 1—IV 1

3 & 9
Lbsung 21 22 22
6o 0 2 4
34 2 4 0
96 [¢] 8
iz 2 2 0
84 2 4 o
12 s 0 1
e —6 ()
6 —1I I o
60 6 0 [
12 2 o 1
— 4\ o 0
16 0 I 0
10 1 o o
7 o o 1
o o 0

1} Zum Lisungsweg vergleiche 154

T44

oder abgerundet und

Durdyschninliche
variable
Kosten C
(Fr.)

0.14
2.09

15.14

Lisung der linearen Programmierungsaufgabe des Kapitels 513
mit Hilfe der Simplex-Methode

o o
4 2Z5

I [o]

0 1

o o]

I [o]

[+3 I

o (s}

o L}

s o
—2 I
o

3 o

s /e
—1/s /e
Ve 12
'y

—1/p

/s

1ls
4

1/s

—3
—1/i2

/o4
3/a



Anhang III
Kalkulationsschema mit Beispiel 1

Durch entsprechende Wahl der Nutzensdtze kann die Kalkulation dem
jeweiligen Beschaftigungsgrad angepasst werden.

1. Variable Kosten des Produktes i

Fr.

a) Direkte variable Kosten (Lohne, Material) 40—
b) Variable Auflagenfixkosten 10—
¢) Indirekt variable Kosten (Hilfsldhne, Hilfsmaterial, Energie,

Lagerhattung, Verwaltung und Vertrieb) 30.—
Total variable Kosten 80—

2. Fixkostenbeitrige
Belastung Toral

Kostenstelie (Maschinen- Nutzensarz pro Stelle
(Teilkapazitit) stunden) Fr. Fr.

Ml 5 2— 10—

M 2 7— 14—

M, 3 4— 12.—
Total Fixkostenbeitrige (Bruttogewinn) 36—
Nettoverkaufspreis 116.—

Anhang IV

Verzeichnis der verwendeten Symbole

' auflagefixe Kosten

a
5  proportionale Kosten pro Einheit (Material, proportionaler Lohn und pro-
portionale Gemeinkosten)
a
¢ variable Durchschnittskosten der Fertigung ¢ = + &
d  fixe Kaosten einer Maschinenanlage
e  fixe Bedienungskosten
f Gesamtkosten einer Produktion
g Gesamterlos
b Bruttogewinn pro Einheit b=P—-C
i Kostensatz des Fertiglagers in % von ¢
i Kostensatz der In-Fabrikation-Lager in % von ¢
u
B durchschnittliche Teilkapazititsbelastung pro Einheit £ = - +f
m  Anzahl der verschiedenen Produkte, welche im Betrieb hergestellt werden
»  Anzahl der Tekte bei der Fliessfertigung bzw. Anzahl Bearbeitungsstufen bei

der Werkstattfertigung

1) Vgl 103 (234} und 5
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Vektor der Faktorbegrenzungen

Nutzensatz (= Grenzertrag pro Einheit einer Engpasskapazitit)

Risikofaktor fiur die Bestimmung des Sicherheitsiagers

Anzahl der Teilkapazititen

Bearbeitungszeit pro Fertigungsstufe der Werkstattfertigung bzw. Linge des
Taktes bei der Fliessfertigung (in Stunden oder Minuten)

Riistzeit pro Fabrikationslos und Teilkapazitit (in Stunden oder Minuten)

durchschpitdicher Absatz wihrend einer Arbeitsstunde (bei einer normalen

z
Arbeitszeit von 2000 Stunden) » = ——=
) 2000
Wartezeit eines Fabrikationsloses zwischen zwei Fertigungsstufen

Losgriisse

optimale Lospriosse

Produktions- bzw. Absatzmenge cines Artikels pro Jahr
optimale Produktions- bzw. Absatzimenge eines Artikels pro Jahe

Prozess-Matrix

totale Fabrikationszeit eines Loses bzw. Unsicherheitsperiode der Lagerauf-
fiillung

variable Durchschnittskosten der Fertigung und der Lagerhaltung
eines Produkies

Durchlaufzeit

Fertiglagerkosten pro Los

fixe Kosten der Untérnehmung

Nettogewinn

Gesamtbruttogewinn eines Produktes

maximaler Bruttogewinn eines Produktes

Kosten des Sicherheitslagers eines Produktes

variable Gesamtkosten eines Produktes

In-Fabrikation-Lager-Kosten eines Loses

Teilkapazitiit bzw. Engpassfakior

Lagetraumfaktor pro Einheit

Marktpreis eines Produktes

Reservationszeit (in Arbeitsstunden)

Sicherheitslagar

totale Bearbeitungszeit einer Einheit

n
in der Werkstattfertigong: T = Z 4
P=1
in der Fliessfertigung: T=nt
totaler Zeitbedart pro Fabrikationslos fiir die losgrissenunabhéngigen Arbeiten
Total der losgriissenunabhiingigen Wartezeit
2000 x

Dauer des Fabrikationszyklus {in Arbeitsstunden) Y =



