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 Nichts ist wichtiger für ein pro-
duzierendes Unternehmen, als 
das richtige Produkt in der 

richtigen Menge rechtzeitig dem Kun-
den zu liefern und für die Lieferbereit-
schaft nicht unnötige Lagerbestände 
aufzubauen. Das Gleichgewicht zwi-
schen Marktnachfrage und Nachschub 
(Demand und Supply) zu halten, ist 
eine Kunst, die eine Abteilung eines Un-
ternehmens im Alleingang nicht 
schafft. Im Gegenteil, einzelne Fachab-
teilungen können die Systemleistung 
durch rationales aber selbständiges 
Handeln verschlechtern. Verschie-
bungen und Übertreibungen führen zu 
Schwankungen des Bedarfs und unko-
ordinierten Zuständen im Betrieb. Mit 
der Harmonisierung und gezielten Steu-
erung des Informationsflusses sowie ei-
ner engeren Zusammenarbeit zwischen 
einzelnen Knotenpunkten in der Sup-
ply Chain wird viel erreicht. 

Als Paul Note, neu in der Position des 
Geschäftsführers von  Geistlich Pharma 
AG, 2006 das Projekt Sales and Opera-
tions Planning (S&OP) ins Leben rief, 
war das Unternehmen Weltmarktfüh-
rer in der regenerativen Zahnmedizin 
und Innovationsführer in der Orthopä-
die. Das Traditions-KMU verzeichnete 
seit Jahren kontinuierliches Wachstum. 
Dieser Erfolg birgt Risiken, da kein wirt-
schaftlicher Druck das bisherige Verhal-
ten in Frage stellte. Fazit: Die traditio-
nell gewachsene Unternehmensstruk-
tur mit Fachabteilungen verfügte über 
Optimierungspotenzial. Ein Beispiel ist 

die Übergabe von Planabsatzzahlen an 
die Produktion, die punktuell stattfand 
und Kontext und Marktentwicklung 
nicht berücksichtigte. Die Folge waren 
Produktionsengpässe. Der Vertrieb sah, 
dass ein Produkt gut lief, die Produktion 
erkannte dies jedoch nicht. Gleichzeitig 
war für den Vertrieb nicht ersichtlich, 
dass in der Produktion keine Ware vor-
handen war. Mit hohem Einsatz wur-
den Lieferengpässe verhindert, aber die 
Effizienz litt. 

Budgetzahlen waren nach  
kürzester Zeit veraltet

Die Produktionsabteilung orientierte 
sich an der Budgetplanung, musste aber 
Monate später auf echte Kundenbestel-
lungen reagieren. Die Budgetzahlen wa-
ren nach zweiWochen nicht mehr aktu-
ell. Engpässe in den Rohstoffmengen 
stellten sich ein. Die wirtschaftlichen 
Herausforderungen der globalen Märk‑ 
te verschärften sich. Geistlich Pharma 
plant mit langen Lieferwegen für Roh-
stoffe, um die Lieferbereitschaft in über 
50 Ländern zu gewährleisten. Erschwe-
rend ist der Zeitdruck für alle Verkaufs-
artikel und Teile der Halbfabrikate, weil 
Medizinprodukte ein Ablaufdatum ha-
ben. Strenge interne Richtlinien regeln 
die Verfallszeiten, die einzuhalten 
sind. 

Gleichzeitig strebt die Produktion 
an, die eigenen Mitarbeiter und die Fa-
brikinfrastruktur kontinuierlich auszu-
lasten. Ein Ziel, das unter Umständen 
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unverkaufte Lagerbestände aufbaut. 
Damit ist jede einzelne Fachabteilung 
de facto in der Lage, durch die konse-
quente Verfolgung eigener Interessen 

das Gesamtergebnis des Unternehmens 
negativ zu beeinflussen. Der kostentrei-
bende Effekt tritt ohne bösen Willen 
ein, obwohl allen klar ist, dass eine Pla-
nung einmal pro Jahr nie mit der Reali-
tät übereinstimmt. Antagonismen zwi-
schen Vertrieb und Betrieb können aus-
ufern. Bevor Geistlich Pharma S&OP 
einführte, lieferten die Mitarbeiter die 
Ware mit Koordinationssitzungen, 
schnellen Reaktionen und Korrekturen 
unter Hochdruck. 

S&OP ist eine Anwendung von 
Grundprinzipien des Supply Chain Ma-
nagements (SCM): Einheitliche Pla-
nungszahlen ersetzen lokale Ziele, die 
Entscheidungsfindung wird kollektiv 
und abteilungsübergreifend gestaltet 
und nicht zuletzt orientiert sich die Pro-

duktionsmenge (Angebot) direkt an der 
Marktnachfrage. Der schleppende Er-
folg von S&OP in den USA, wo der Pro-
zess als Standardwerkzeug bekannt ist, 
ist ein Beweis dafür, dass das Einfachste 
oft am schwersten zu begreifen ist. Auch 
für die Mitarbeiter der Geistlich Pharma 
war diese Form der Unternehmenspla-
nung neu. Doch für Paul Note hatte 
S&OP das Potenzial, wenn richtig aufge-
setzt und angewendet, einen von fünf 
Produktionsstandorten zu schliessen – 
und dies, ohne Konsequenzen im Nach-
schub befürchten zu müssen.

Als erstes wurden Unternehmens-
daten, deren Mengen und Komplexität 
enorm waren, zusammengetragen und 
konsolidiert. Eine Bereinigung der Da-
ten aus zahlreichen Quellen war unab-

Die kommunikativen Trennwände werden vom Planungsinstrument S&OP ausgeräumt. Das Resultat ist nicht zuletzt eine entschei-
dende Kostenersparnis. 									         Illustration: Lorenz Meier�
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dingbar. Voraussetzung für den Erfolg 
ist eine legitimierte vertrauenerwe-
ckende Datenbasis, die ständiger Kon-
trolle unterliegt. Hartnäckigkeit und 
Sorgfalt für das kleinste Detail halfen, 
wichtige Muster und Zusammenhänge 
zu erkennen. Beispielsweise fiel die Ge-
wohnheit vieler Kunden auf, ihr Anla-
gevermögen (working capital) am Ende 
des Fiskaljahres zu optimieren. Der Ver-
such, Lagerbestände am Jahresende zu 
senken, führt im Folgejahr zu einer 
«Einkaufs-Rally», welche die Effizienz 
der kontinuierlichen Mengenflüsse un-
tergräbt. Diese Bestellspitzen galt es zu 
eliminieren, was jedoch systeminhä-
rente Interessenskonflikte erweckte. 
Während die Einsparungen aus der Be-
ruhigung des Gesamtsystems keiner 
Abteilung direkt zugeschrieben wur-
den, fielen die Kosten direkt an. Welche 

Abteilung sollte die höheren Transport-
kosten für häufigere Bestellungen über-
nehmen? Und wer sollte die S&OP-Auf-
wände, wie häufigere Aktualisierung 
der geforderten Kundendaten, bezah-
len? 

Je höher die Kompetenz, desto 
stärker war die Abwehrhaltung

Die neue organisationsumspannende 
S&OP-Funktion erkannte anhand der 
Daten Schwachstellen, was im gesam-
ten Unternehmen zur Neudefinition 
der Prioritäten führte. Um Vorurteile 
abzubauen und die Vorteile von S&OP 
zu verdeutlichen, war ein ständiger Di-
alog des Projektleiters S&OP, der zu-
gleich Leiter SCM ist, mit allen Beteilig-
ten nötig. Der Einsatz des Projektlei-
ters, der sich als Fachfremder in den 

einzelnen Fachabteilungen vermeint-
lich in die Prozesse einmischte, war für 
die Mitarbeitenden zu Beginn befremd-
lich. Je höher die eigene Kompetenz 
und Erfahrung der Mitarbeiter, desto 
stärker war die Abwehrhaltung. Die 
Gemüter beruhigten sich angesichts 
der Fakten. Die Fachabteilungen er-
kannten die Vorteile der Gesamtbe-
trachtung. 

Nach der Überzeugungsarbeit führte 
Geistlich Pharma gemeinsame «Ritu-
ale» ein. Im monatlichen Rhythmus 
kommen Vertrieb, Marketing, Produk-
tion und F&E mit der Geschäftsleitung 
zur einstündigen S&OP-Sitzung zusam-
men. Allen liegen dieselben Daten (one 
set of numbers) vor, die mehr beinhal-
ten als eine Projektion der Vergangen-
heit in die Zukunft (vgl. Abb. auf dieser 
Seite). Der «Rolling Forecast» ist eine 
monatlich aktualisierte Absatzplanung 
der kommenden 18 Monate. Damit wer-
den Produktionsspitzen proaktiv er-
kannt und Massnahmen rechtzeitig 
eingeleitet. Die Planung der Kapazitäts-
auslastung erfolgt innerhalb vordefi-
nierter Toleranzbänder. Mit der zu-
kunftsorientierten Plansicht beruhigt 
sich die Produktion und entsprechend 
stabilisiert sich die Auslastung. Vorder-

Dank der rollenden Planung  
Produktionsspitzen erkennen und 
Massnahmen frühzeitig ergreifen. 
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Abb.: Sales-and-Operations-Planning-Datenflüsse

Mit der monatlich aktualisierten Absatzplanung für die kommenden 18 Monate können die Produktionsspitzen und Kapazitätsüberla-
stungen frühzeitig erkannt und Massnahmen ergriffen werden.
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Die Einführung von Sales and Opera-
tions Planning ist kein zeitlich be-
grenztes Projekt. Wie jede Neuerung er-
höht die sorgfältige Einführung, die alle 
Beteiligten in den Prozess einbezieht, die 
Erfolgschancen. Nicht zuletzt verbessert 
es das Verständnis und die Kommunika-
tion zwischen den verschiedenen Abtei-
lungen eines Unternehmens. Für Geist-
lich Pharma waren folgende Faktoren 
für den Erfolg entscheidend: 

1. Geistlich Pharma versteht S&OP als 
Optimierung in der Kommunikation 
zwischen den Schnittstellen in Pla-
nung, Produktion und Vertrieb weniger 
als «Wunderwaffe» oder Fertiglösung. 
Kritisches Mitdenken der Mitarbeiten-
den spielt eine zentrale Rolle. 

2. Für die Transformation wurde wenig 
IT-Technologie eingesetzt. Angestrebt 
wurde ein  pragmatisches Gleichge-
wicht zwischen Handlungsfähigkeit 
und Datengenauigkeit. S&OP ist keine 
Buchhaltung, es hat eine Unschärfe. 
Trotz dieser Unschärfe macht S&OP 
Geistlich Pharma besser greif- und steu-
erbar. Die Qualität der Daten hat sich in 
den Fachabteilungen kontinuierlich 
verbessert. Für die nächste Implemen-
tierungsphase werden Kosten und Nut-
zen einer professionellen Software-
Plattform geprüft. 

3. Der Erfolg der S&OP-Einführung 
zeigt, dass nicht einzelne Kennzahlen 

das Unternehmen steuern. Die Steue-
rung basiert auf dem Abgleich der Da-
ten. Zum Beispiel verlieren Lagerbe-
stände an strategischer Bedeutung, weil 
diese eine Konsequenz der Unterneh-
mensplanung sind und kein Steue-
rungsinstrument bilden. Dasselbe gilt 
für den Lieferbereitschaftsgrad, der 
zwar kontrolliert werden muss, aber 
keine Steuerungsrolle mehr spielt. 

4. Kontinuierliche Verbesserung: Geist-
lich Pharma legt grossen Wert darauf, 
dass S&OP eine Reise ist. S&OP muss 
sich vor allem in der Unternehmenskul-
tur als Funktion – und nicht als zeitbe-
grenztes Projekt – verankern. � ■

Erkenntnisse der Geistlich 
Pharma aus der Einführung 
von S&OP 
Sales and Operations Planning allein ist kein Wundermittel. 
Damit es Wirkung entfaltet, muss es in die Unternehmens-
kultur eingebettet sein.

gründig steht zwar der monatliche Ab-
gleich zwischen Demand und Supply 
auf der Agenda. Das S&OP-Grundraster 
wird aber auch für das Budget und die 
Mittelfristplanung eingesetzt. Somit 
dient S&OP auch als Frühwarnsystem 
für potenzielle Lieferengpässe oder die 
Nichterreichung der Jahresziele. S&OP 
versachlicht spannungsreiche Diskus-
sionen in Boom- sowie in Rezessionsjah-
ren. 

Produktion richtet sich strikt 
nach dem Marktbedarf

S&OP macht das Unternehmen für alle 
Abteilungen besser greif- und steuerbar. 
Sensitivitätsanalysen oder Szenarien, 
wie etwa das Wegbrechen eines Marktes,  
können durch die vorhandene Datenba-
sis schneller simuliert werden. Während 
allein die Datensammlung zur Beant-
wortung dieser Frage vor der Einfüh-
rung von S&OP zwei bis drei Wochen 
gedauert hätte, dauert die Simulation 
heute wenige Minuten. Weil die Produk-
tion sich strikt nach dem Marktbedarf 
richtet, hilft S&OP auch Bestands-und 
Vernichtungskosten zu minimieren. 

Der gemeinsame und erweiterte 
Überblick über das Unternehmen hat 
Auswirkungen auf andere Fachbe-
reiche. Der Konsens über kostenbe-
wusste Handlungen entsteht leichter. 
In der Kommunikation untereinander 
entsteht kein «Holschuld-Bringschuld-
Dilemma» mehr. Da alle Abteilungen 
entsprechend einer Matrixorganisation 
in den Prozess eingebunden sind und 
eine gemeinsame Sprache verwenden, 
reduzieren sich Missverständnisse zwi-
schen einzelnen Bereichen und exter-
nen Partnern. Das abteilungsübergrei-
fende Bewusstsein stärkt sogar einzelne 
Fachleute. So kennen mit der Einfüh-
rung von S&OP Vertriebsmitarbeiter 
die Prozesse in der Produktion besser 
und treten gegenüber den Kunden kom-
petenter auf.


