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dass es keinen transparenten, durchgängi-

gen Prozess gibt. Dann optimiert sich 

näm lich jede Abteilung erst einmal selbst. 

Umso wichtiger ist es, die Silodenke auf zu-

brechen. „Für den S&OP-Prozess ist ent  -

scheidend, dass er auf der richtigen Ebene 

gesteuert wird“, erklärt Dennis Goet jes. 

Das bedeutet: Hierarchisch auf keinen Fall 

zu tief, sonst fehlt der Durchgriff.

Was ist der richtige Planungshorizont?

Gute Algorithmen sind die Voraussetzung 

für einen aussagekräftigen Forecast, doch 

auch moderne Prognosesoftware ist kein 

Allheilmittel. „Sales and Operations Plan-

ning braucht die regelmäßige Absprache 

aller Beteiligten“, weiß Goetjes. Die Sta-

tistik hilft zudem nicht bei allen Sortimen-

ten. Gerade im Projektgeschäft braucht es 

das Know-how von Vertrieb und Projekt-

ingenieuren, um zu wissen, wann exakt 

welcher Bedarf entsteht. Auch die Be-

S
upply Chain Management bedeutet 

per se das Management konkurrie-

render Ziele. Besonders im Sales and 

Operations Planning, dem sogenannten 

S&OP-Prozess, wird das deutlich. Flexib-

le Kundenwünsche müssen bedient, Ferti-

gungskapazitäten optimal genutzt, Be-

stände niedrig und Materialien auf Abruf 

verfügbar sein. Das Ziel der S&OP-Ab-

stimmung zwischen Vertrieb, Fertigung 

und Einkauf/Materialwirtschaft lautet: 

die Marktversorgung bei optimalen Los- 

und Chargengrößen ohne kostentreiben-

de Bestandswellen sicherzustellen. Die 

Herausforderung: Je volatiler der Markt, 

je weniger Standard- und je mehr Projekt-

geschäft, desto engmaschiger müssen sich 

die Beteiligten absprechen, um eine aus-

reichende Planungssicherheit zu gewähr-

leisten. Schließlich sollten für einen 

brauchbaren Forecast die Umsatzprogno-

sen aus dem Vertrieb auch für den Ein-

Bedarfe zuverlässig planen 
Beim Sales and Operations Planning (S&OP) kommen Vertrieb, Disposition, Fertigung 

und Beschaffung an einen Tisch. Das Ziel: Ein verlässlicher Forecast auf Stücklistenbasis. 

Eine Herausforderung ist das vor allem im Projektgeschäft.
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kauf bis auf Stücklistenebene operationa-

lisiert werden.

Ziel: Niedrige Bestands- und Rüstkosten

„Ein guter S&OP-Prozess ist ein klarer 

Wettbewerbsvorteil, das erkennt aktuell 

auch der Mittelstand“, erklärt SCM-Spe-

zialist Dennis Goetjes von Höveler Holz-

mann Consulting. Er betont: Je zuverlässi-

ger die Absatzplanung, desto niedriger 

Rüst- und Bestandskosten. Liegt die Pla-

nung daneben, laufen die Kosten hinge-

gen davon (auch, weil immer wieder ma-

nuell eingegriffen wird) und/oder die Lie-

ferfähigkeit ist gefährdet. 

Aufgabe des Supply Chain Manage-

ments im S&OP-Prozess ist es, die lang-

fristigere Absatz- mit der kurzfristigen 

Fer tigungsplanung zu harmonisieren und 

einen optimalen Planungshorizont zu ver-

handeln. „Das Problem sind die Schatten-

planungen“, mahnt Goetjes für den Fall, 

Die Abstimmung von Kundenbedarf, Lie-
ferkette und Fertigung für die Lagersyste-
me und Behälter von BITO erfolgt in ei-
nem regelmäßigen S&OP-Meeting. Ziel: 
eine flexible Planung auf den Vorstufen.



schaffung braucht die richtigen Horizon-

te, etwa für Bauteile mit längeren Liefer-

zeiten. Und: Der gemeinsame Planungs-

horizont sollte bei aller Flexibilität ir-

gendwann eingefroren werden. „An ei-

nem bestimmten Punkt muss man sagen, 

die Planung gilt jetzt“, erklärt S&OP-Ex-

perte Goetjes. Bewährt hat sich der 

Rhythmus von monatlichen strategischen 

Meetings und einer wöchentlichen opera-

tiven Planungsrunde. So kann das ab-

teilungsübergreifende Potenzial optimal 

aus geschöpft werden.

Bei BITO hat man sich diesen Rhyth-

mus ebenfalls zu eigen gemacht. Zu den 

S&OP-Aufgaben von Joachim Bernard, 

Leitung Supply Chain Management bei 

BITO, gehört ein Mix aus gut planbarem 

Katalog- und äußerst flexiblem Projektge-

schäft. BITO konzipiert Lagersysteme für 

Läger und Logistikzentren, die direkt oder 

über Systemintegratoren beliefert werden. 

Hinzu kommt ein Katalog- und Webshop 

für Standardelemente. 

Entscheidend für den S&OP-Prozess 

der umfangreichen Projekte ist weniger 

die Zeitspanne zwischen Beauftragung, 

Konzept, Fertigung und Montage, son-

dern der Zeitpunkt der genauen Spezifi-

kation. Und der kann sehr unterschiedlich 

liegen, zumal sich zahlreiche Details im 

Projektverlauf immer wieder ändern. 

Gefertigt werden die Lagersysteme im 

Stammwerk in Meisenheim (Regalsyste-

me) und in Lauterecken (Behältersyste-

me). „Wir sind beschaffungs- und ferti-

gungsseitig darauf ausgelegt, sehr kurzzy-

klisch zu arbeiten“, erklärt Joachim 

Bernard. Entsprechend engmaschig ist die 

Kommunikation. Das Team mit Einkauf, 

Fertigungsplanung, Vertrieb und Technik 

trifft sich im Wochenrhythmus. „Die Her-

ausforderung liegt darin, aus der Unstetig-

keit eine Stetigkeit zu machen“, erzählt 

der Supply Chain Manager. „Wir versu-

chen Trends und Tendenzen über unsere 

Entwicklungspartnerschaften frühzeitig 

zu erkennen sowie Plattformen und Bau-

kastensysteme zu entwickeln“, beschreibt 

Joachim Bernard die Strategie, die mehr 

Ruhe in den Prozess bringen soll. 

Kurze Beschaffungszyklen

Wie überall sind die Anforderungen an die 

abteilungsübergreifende Abstimmung ge-

stiegen. Der Markt ist dynamisch, die 

Kundenwünsche komplex. Deshalb ver-

sucht man bei BITO die Jahres- und Kurz-

fristplanung optimal zu kombinieren. Ent-

scheidend ist die persönliche Kommunika-

tion: „Mitunter müssen wir sehr schnell 
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reagieren“, betont der Supply Chain Ex-

perte. Auch die Beschaffung muss mit den 

kurzen Zyklen leben. „Manchmal werden 

Rahmenverträge früher abgeschöpft, 

manchmal auch nicht, das erfordert im 

Einkauf Agilität“, erklärt Bernard. Zumal 

die Unterschiede in den spezifischen De-

tails entstehen. Zum Beispiel: Welche geo-

grafischen Anforderungen gibt es an das 

projektierte Lagersystem tatsächlich? Wel-

che geforderte Festigkeit und damit Legie-

rung für den Stahl ergibt sich hieraus (zum 

Beispiel Erdbebensicherheit)?

Für den Einkauf kommt es deshalb auf 

eine partnerschaftliche Beziehung zu den 

Stammlieferanten an. Wichtig ist, dass alle 

nah am Geschehen sind: „Nur über Kenn-

zahlen lässt sich ein Geschäft wie das un-

sere nicht steuern“, betont Bernard. Und 

er weiß auch: In diesem Prozess ist man nie 

am Ende. Deshalb sollen die Planungsebe-

nen und Entkopplungspunkte durch wei-

tere Lagerstufen optimiert werden. Das 

heißt: mehr Vor- und Rohmaterialien im 

Lager. „Dann werden wir auf den Vorstu-

fen planen“, erklärt Joachim Bernard. Die 

Flexibilität kommt Beschaffung und Ferti-

gung zu gute. 

Joachim Bernard, der sich in verschie-

denen Normausschüssen und Fachbeirä-

ten des VDI und BME engagiert, beschäf-

tigt sich zudem mit den Möglichkeiten 

Künstlicher Intelligenz für Prognosen un-

ter stochastischen Marktbedingungen. 

Dass er die Materialverfügbarkeit des Ka-

talog- und Webshops von BITO ebenfalls 

steuert, erwähnt er beinahe nebenher. Das 

für das Unternehmen wichtige Standbein 

ist durch hohe Lagerverfügbarkeit und 

kurzfristige Lieferung gekennzeichnet. 

Die Lieferkette hat BITO im Griff: „Hier 

können wir aufgrund vergangener Daten 

die Zukunft sehr gut planen“, freut sich 

Bernard.  ■

Veranstaltungs-Tipp:

BME-Forum S&OP 
Am 2.9.2019 findet in Frankfurt 

das Forum ‚Prognosequalität erhö-

hen, Beschaffungsstrategien opti-

mieren‘ statt. Inhalte sind:

Der Planungsdynamik wendig und 

reaktionsfähig begegnen, den in-

ternen Dialog hin zu ‚Demand Op-

portunity‘ gestalten, S&OP im Pro-

jektgeschäft implementieren, Pla-

nungs-Ressourcen im dynami-

schen Marktumfeld abstimmen.

Weitere Infos: www.bme.de


