Strategie & Management

Absatz- und Prozessplanung

Grossere Planungssicherheit
durch hohere Prognosequalitat

Vorhersagen erleichtern die Steuerbarkeit und reduzieren den Aufwand einer Organisation.

Je hoéher die Vorhersagegenauigkeit und damit die Planungsqualitat ist, desto wirtschaftli-

cher kdnnen vorhandene Ressourcen eingesetzt und Kundenbeddrfnisse befriedigt werden.

Tipps, wie eine Verbesserung der Prognosegiten zu erzielen ist, in diesem Beitrag.

> Dennis Goetjes, Prof. Dr. Matthias Liitke Entrup

In den heutigen dynamischen und volati-
len Mérkten gewinnt der Forecast als
Steuerungsinstrument zur Planung stra-
tegischer Entscheidungen und operativer
Prozesse an Bedeutung. Je hoher die
Vorhersagegenauigkeit und damit die Pla-
nungsqualitédt eines Unternehmens ist,
desto wirtschaftlicher kénnen die vor-
handenen Ressourcen eingesetzt und
Kundenbedarfe befriedigt werden. Wer
seine Demand-Planning-Prozesse im Griff
hat, schafft eine valide Datenbasis, an
welcher sich alle Prozessbeteiligten aus-
richten kénnen, ohne dass «Trouble-Shoo-
ting» den Geschéftsalltag bestimmt.

Tipps zur Prognosegenauigkeit

Zur Erstellung von Absatzpldanen mit einer
hohen Prognosegiite miissen die richtigen
statistischen Methoden angewandt, auf
der richtigen Produktebene geplant, das
gesamte Know-how der Vertriebsabteilung
einbezogen und ein stringenter Planungs-
prozess aufgesetzt werden.

Den Forecast frei von

politischen Spielchen halten

Das Ziel der Absatzplanung sollte sein,
das operative Geschaft moglichst genau

abzubilden und die Realitdt moglichst ge-
nauzu treffen, um allen Abteilungen eine
valide Planungsgrundlage zu bieten. Un-
ter dieser Pramisse ist es oberstes Gebot,
Planzahlen zu generieren, die weder Si-
cherheitspuffer oder -abschldge noch
politische Interessen beinhalten. So kann
es einerseits vorkommen, dass Prognose-
werte bewusst zu niedrig angesetzt wer-
den, um bei einer Ubererfiillung boni-
fiziert zu werden. Andererseits werden
Prognosewerte auch bewusst zu hoch ein-
gestellt, um die Organisation zur maxi-
malen Warenverfiigbarkeit zu bewegen
oder um bei knappen Verfiigbarkeiten ei-
ne iiberproportional hohe Zuteilung zu
erhalten («Shortage Gaming»). Da eine
kostenoptimale Produktion nur bei hohen
Prognosegiiten stattfinden kann, sollten
jegliche politischen Interessen fiir die ope-
rative Absatzplanung eliminiert werden.

Leistungsstarke IT

und Algorithmen nutzen

Invielen Féllen ist der Einbezug einer leis-
tungsstarken Prognosesoftware mit statis-
tischen Algorithmen in den Prozess der
Prognoseerstellung sinnvoll. Unter dem
Stichwort «Advanced Analytics» werden
innovative mathematische Methoden an-

gewandt, um eine statistische Prognose
massgeschneidert fiir spezifische Pro-
duktsortimente zu ermitteln. Je nach Ver-
laufindividueller Absatzkurven, zum Bei-
spiel beeinflusst durch Basiswert, Trends,
Saisonalitdt oder Zyklen, kommen hier-
beiandere statistische Methoden zum Ein-
satz. Eine Software optimiert die Progno-
segenauigkeit, indem eine Vielzahl an Me-
thoden fiir jeden einzelnen Artikel auf
verschiedenen Planungsebenen getestet
und diejenige Methode mit der h6chsten
Vorhersagegenauigkeit ausgewahlt wird.
Die Auswahl der Methode wird im System
fortlaufend {iberpriift, sodass bei Verdnde-
rung von Rahmenbedingungen dem Pla-
ner eine andere statistische Methode vor-
geschlagen wird.

Im Best-Practice-Exempel werden neben
der Betrachtung von Absétzen aus der Ver-
gangenheit noch relevante externe Ein-
flussfaktoren wie zum Beispiel das Wetter
in den statistischen Forecast integriert.
Nicht immer ist eine Prognosesoftware
zwingend erforderlich, jedoch macht es
immer Sinn, die Prognosegiiten der etab-
lierten Absatzplane gegen die Prognosegii-
ten bei Anwendung einfacher statistischer
Methoden zu iiberpriifen und somit die
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Qualitét der eigenen Prognosen fortlau-
fend zu hinterfragen.

Intensiv mit

den Algorithmen beschiiftigen

Ist eine Prognosesoftware im Unterneh-
men einmal eingefiihrt, ist dies nicht der
Abschluss des Projektes, sondern der Be-
ginn. Die meisten statistischen Methoden
konnen durch Kalibrierung von Parame-
tern wie zum Beispiel Saisonalitéts- oder
Trendvariablen optimiert werden. Darii-
ber hinaus fithren dynamische Absatz-
maérkte dazu, dass die Variablen sich bei
einzelnen Sortimenten im Zeitablauf ver-
dndern. Eine einmalige Einstellung der Va-
riablen ist somit nicht ausreichend. Aus

diesem Grund sollte iiber den Aufbau von
Ressourcen im Unternehmen nachgedacht
werden, welche sich mit den Algorithmen
intensiv beschéftigen und diese regelmaés-
sig iiberpriifen und adjustieren. Auch
wenn keine Prognosesoftware Verwen-
dung findet, kénnen interne Experten,
welche sich im Rahmen der bestehenden
IT-Moglichkeiten (zum Beispiel MS Excel)
mit einfachen statistischen Methoden zur
Prognose von Absatzzahlen beschéftigen,
einen Mehrwert bieten.

Das Know-how

des Vertriebs nutzen

Uber die reine Statistik hinaus verfiigt der
Vertrieb regelméssig tiber wertvolle Infor-
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mationen hinsichtlich des zukiinftigen Be-
stellverhaltens der Kunden, die eine Soft-
warenichtkennenkann, wie beispielsweise
Promotions, Wettbewerberverhalten oder
Neuprodukteinfiithrungen. Keine Progno-
sesoftware kann eine gezielte Aktion des
Kunden vorhersehen, wenn diese in der
Vergangenheit nicht aufgetreten ist. Wird
die Aktion jedoch im System gepflegt, sind
moderne Verfahren durchaus in der Lage,
die Auswirkungen auf den Absatz solide
abzuschétzen.

Somitistalso das Zusammenspiel des sta-
tistischen Forecasts mit dem Know-how
des Vertriebs entscheidend. Der statisti-
sche Forecast sollte einerseits vor Ermitt-
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lung der Planzahlen durch Vertriebs-
Know-how «gefiittert» und andererseits
nach Ermittlung der Planzahlen als rei-
ner Vorschlag verstanden werden. Dieser
statistische Vorschlag kann dann, wenn
notwendig, vom Vertrieb angepasst und
iiberschrieben werden. Die Verantwort-
lichkeit fiir die Werte des Forecasts bleibt
somit beim Vertrieb und sollte nicht auf
eine Maschine «abgewélzt» werden. Der
Vergleich zwischen Statistik und final
iiberarbeitetem Vertriebs-Forecast 1asst
Schliisse zu, ob der Vertrieb zusitzliche
Informationen sinnvoll eingebracht oder
die Anpassung durch den Vertrieb sogar
zu einer Verschlechterung der Prognose
gefiihrt hat.

Den richtigen Zeithorizont und
das richtige Zeitintervall fiir den
Forecast definieren

Der Zeithorizont gibt an, wie weit in die
Zukunft ein Forecast angelegt sein soll. Je
nach Geschéftsgegebenheiten kann ein
sinnvoller Zeithorizont fiir Ihren Forecast
zum Beispiel 6, 12 oder sogar 24 Monate
sein. Einfluss auf den Zeithorizont des
Forecasts haben Beschaffungszeiten im
Einkauf, Produktionszyklen in der Fabrik
oder die Versanddauer in der Logistik. Je
langer die internen Prozesse zur Herstel-
lung und zum Versand der Erzeugnisse be-
noétigen, desto eher besteht die Notwendig-
keit eines langeren Zeithorizonts.

Das Zeitintervall gibt an, in welchen Ab-
stinden der Forecast {iberarbeitet und er-
neuert werden soll. Hier konnen tégliche,
wochentliche oder monatliche Uberarbei-
tungen sinnvoll sein. Wesentlichen Ein-
fluss auf das notige Zeitintervall haben die
Dynamik des Geschéftsumfeldes und die
Planungsstabilitat. Ist Thr Geschéaftsumfeld
zum Beispiel gepréagt von nicht kommuni-
zierten und unvorhersehbaren Marketing-
aktionen Threr Kunden, sollte in kiirzeren
Zeitintervallen geplant werden. Befinden
Sie sich in einem stabilen Geschaftsumfeld
mit konstanten Absédtzen und planen Sie
die Marketingaktivitdten mit Ihrem Kun-
den langfristig und gemeinsam, kann das
Zeitintervall verldngert werden. Zur Defi-
nition von Zeithorizont und Zeitintervall

Sales & Operations Planning in der Konsumgiiterin-

Matthias Litke Entrup

dustrie: Mit Best-Practice-Prozessen nachhaltig die

S ; Wettbewerbsfahigkeit steigern

Sales & Operations
Planning in der

Konsumgiiterindustrie

sollten alle Abteilungen im Rahmen von
Interviews oder Workshops nach ihren
Bediirfnissen an Vorlaufzeiten und Plan-
stabilitat befragt werden, um praktikable
Planwerte festzulegen und diese im Unter-
nehmen zu etablieren.

Die richtige Ebene zur Durchfiih-
rung des Forecasts definieren

Nach der Definition von Zeithorizont und
Zeitintervall ist die Planungsebene zu de-
finieren, auf der der Forecast erstellt wer-
den soll. Je nach Produktgruppe, Kun-
deneinfluss und Marktstruktur kénnen
ganzlich unterschiedliche Dimensionen
sinnvoll sein, zum Beispiel Artikel /Artikel-
gruppe, Marke, Kunde /Kundengruppe,
Verpackungsformat, oder jegliche Kombi-
nation dieser Dimensionen. Um die rich-
tige Planungsebene fiir Thren Forecast zu
definieren, sind zumindest vier Parameter
zu analysieren:

> die Verwendungsebene des Forecasts,

> derEinfluss von einzelnen Kunden oder
Markten auf den Gesamtabsatz,

) der statistische Forecast und

) die Praktikabilitit der Planung

Die Ebene, auf welcher der Forecast im
Unternehmen hauptsichlich Verwen-
dung findet, stellt die Zielebene des Fore-
casts dar. Dies kann die Artikelgruppen-
ebene sein, wenn einzelne Artikel inner-
halb einer Artikelgruppe im Vertrieb un-
tereinander austauschbar sind, in den Pro-
duktionsabldufen dhnliche Herstellungs-
prozesse durchlaufen und im Einkauf
aus dhnlichen Materialien bestehen. Ist
dierichtige Verwendungsebene definiert,

Matthias Litke Entrup, Dennis Goetjes
Springer Gabler Verlag, 2018

120 Seiten, CHF 50.40 /€ (D) 44,99
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gilt es die Planungsebene zu evaluieren.
Entspricht die Planungsebene nicht der
Verwendungsebene, so muss nach Durch-
fiihrung der Planung eine Disaggregation
oder Aggregation der Prognosewerte der
Planungsebene auf die Prognosewerte
der Zielebene vorgenommen werden.

Zur Bestimmung der richtigen Planungs-
ebene sollte im ersten Schritt der Einfluss
einzelner Kunden auf den Gesamtabsatz
evaluiert werden. Ist dieser besonders
hoch, kann eine Planung auf Kunden-
ebene Sinn machen. Handelt es sich um
zersplitterte Kundenstrukturen, ist der
Kunde keine relevante Planungsebene.
Im zweiten Schritt sollte der statistische
Forecast betrachtet werden. Durch den
Vergleich der Prognosegiiten des statisti-
schen Forecasts auf verschiedenen, sinn-
vollen Planungsebenen, ldsst sich tiber die
Auswahl der Ebene mit der besten Vorher-
sagegenauigkeit die beste Planungsebene
ableiten. Diese muss auf Praktikabilitat
hin iberpriift werden, denn je nach Arti-
kelsortiment kann eine Planung auf Arti-
kelebene zu aufwendig sein, sodass dies
gegebenenfalls keine valide Option dar-
stellt. In diesem Fall muss ein Kompromiss
zwischen Vorhersagegenauigkeitim Rah-
men der Statistik und Praktikabilitdt der
Planbarkeit gefunden werden.

Den Prozess institutionalisieren

Die Institutionalisierung eines prakti-
kablen Prozesses zur Durchfithrung der
Absatzplanungen mit prazise definierten
sowie standardisierten Prozessschritten
und Zeitabldufen schafft die noétige
Transparenz iiber alle Abteilungen hin-
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weg und hilft dabei, dass der Forecast von
allen Abteilungen anerkannt wird. Erar-
beiten Sie die Prozessschritte unter Ein-
bezug aller Entscheidungstrédger aus den
unterschiedlichen Bereichen und inklu-
dieren Sie folgende Aktivitdten unter der
Angabe von festgelegten Zeitpunkten:

> Upload der Ist-Absétze des vergangenen
Zeitraums

> Einpflege von Vertriebs- und Marketing-
aktionen fiir statistische Berechnungen

> Durchfiihrung von statistischen Progno-
sen und eines Uploads dieser in die Pla-
nungssysteme des Vertriebs

> Uberarbeitung der statistischen Vor-
schlagswerte durch den Vertrieb unter
Einbezug der aktuellen Kundeninfor-
mationen

> Review und Diskussion des aktuellen
Forecasts im Rahmen eines «Sales and
operations planning»-(S & OP-)Meetings

) Fixierung der neuen ForecastsindenIT-
Systemen und Verteilung dieser an alle
internen und externen Verwender

Den Forecast in eine konsistente
Zahlenwelt integrieren

Neben der Definition eines praktikablen
Prozesses zur Absatzplanung sollten die
Zahlenwelten, in denen der Forecast ver-
arbeitet und kommuniziert wird, stan-
dardisiert und vereinfacht aufbereitet
werden. Definieren Sie klar strukturierte
Tabellen mit — je nach den Bediirfnissen
der Adressaten innerhalb Ihrer Organisa-
tion — Angaben zu Ist-Absétzen, Progno-
sewerten, Vorjahres-Absétzen und Ab-
weichungen auf allen relevanten zeit-
lichen Ebenen, wie dem Einzelmonat
oder kumulierten Jahreswerten, und al-
lenrelevanten Sortimentsebenen, wie be-
stimmten Produkt- oder Artikelgruppen.
Die aufbereiteten Forecasting-Tabellen

sollten einheitlich iiber ein zentrales Tool
im Unternehmen kommuniziert werden.
Stellen Sie sicher, dass die Adressaten
den grosstmoglichen Nutzen direkt aus
den kommunizierten Zahlenwelten zie-
hen kénnen und nur wenige Adjustierun-
gen notwendig sind. Dadurch werden zu-
satzliche Schattenplanungen vermieden.

Prognosegiiten messen

und kommunizieren

Im Regelfall fiihrt die Einfithrung der
Messung und der Kommunikation von
den Prognosegiiten bereits zu einer er-
heblichen Verbesserung der Prognose-
gliten. Das Bewusstsein von den Mitar-
beitern iiber die Vorhersagegenauig-
keiten einzelner Sortimente bewirkt
ganz automatisch eine erhohte Fokussie-
rung derjenigen Bereiche mit geringen
Prognosegiiten und ein gesundes Kon-
kurrenzdenken, wenn die Planungsqua-
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litdt von verschiedenen Kunden oder
verschiedenen Sortimenten im Verant-
wortungsbereich von unterschiedlichen
Mitarbeitern liegt und so vergleichbar
gemessen wird.

Um eine Vergleichbarkeit herstellen zu
konnen, empfiehlt sich die Messung von
Prognosegiiten iiber relative Kennzahlen,
wie zum Beispiel den Mean Absolute Per-
centage Error (= MAPE) und das Tracking
Signal (= TS). Die Kennzahl MAPE driickt
hierbei die iiber den Betrachtungszeit-
raum durchschnittliche, absolute, prozen-
tuale Abweichung der Prognosewerte im
Vergleich zum Ist-Absatz aus, wobei nicht
zwischen einer Uber- oder einer Unter-
schatzung differenziert wird. Ein MAPE-
Wertvon zehn Prozent indiziert demnach,
dass ein Sortiment im Durchschnitt tiber
den Betrachtungszeitraum mit zehnpro-
zentiger Abweichung zum Ist-Absatz ge-
plant wurde.

Da eine konstante Uberschétzung der Ab-
sdtze zu hohen Lagerbestdnden und eine
konstante Unterschatzung zu regelmassi-
gen Stockouts fiihren wiirde, wird die
Kennzahl MAPE um die Kennzahl des
Tracking Signals erginzt. Das Tracking
Signal nimmt als normierte Kennzahl
Werte zwischen —1,00 und +1,00 an. Ein
negativer Wert driickt eine strukturelle
Uberschétzung im Forecast und ein posi-
tiver Wert eine strukturelle Unterschit-
zung im Forecast aus. Werte zwischen
—0,25und +0,25 gelten als strukturell in
Ordnung, sodass Uber- und Unterschiit-
zungen innerhalb eines Sortiments sich
im Zeitablauf ausgleichen. Werte unter
—0,25 oder tiber +0,25 deuten auf eine
strukturelle Uber- bzw. Unterschitzung
hin und es besteht Handlungsbedarf.
Etablieren Sie in IThrem Unternehmen ein
Forecast-Reporting, um die Qualitat Ihrer
Vorhersagen in allen Sortimenten stetig
nachzuhalten, Verbesserungsmassnah-
men abzuleiten und umzusetzen.

Die Vertriebsmannschaft bei
guten Vorhersagen incentivieren
Eine gute Vorhersagequalitét erleichtert
die Steuerbarkeit des Unternehmens und

reduziert den Aufwand der Organisation
erheblich, sodass eine Incentivierung der
Planungsverantwortlichen —in der Regel
der Vertriebsmannschaft — sinnvoll ist.
Die Art der Incentivierung muss je nach
Bedeutung und Komplexitat der Absatz-
planung individuell festgelegt werden
und kann sowohl monetér als auch rein
qualitativ erfolgen.

Wenn die Prognosegiiten fiir simtliche
Mitarbeiter offen kommuniziert werden,
sollten die besonders guten Vorhersagen
regelmaissig vom Top-Management her-
vorgehoben werden. Auf diese Weise
findet eine der wirkungsvollsten Incenti-
vierungen —also die Anerkennung/Wert-
schitzung — ohne finanziellen Mehr-
aufwand bereits statt.

Ist die Absatzplanung von grosser Be-
deutung fiir das Unternehmen, so bietet
sich hier eine zuséitzliche finanzielle
Anerkennung an, um den groésstmog-

lichen Fokus auf die Planungsqualitat
legen zu konnen.

Fazit

Durch eine konsequente Anwendung der
ebengenannten Tipps zur Verbesserung
ihrer Absatzplanungen schaffen esdie
Unternehmen, ihre Vorhersagegenauig-
keit signifikant zu steigern. Dabei ist es
auch empfehlenswert, die politischen
Einfliisse in ihren Prognosen zu ver-
hindern. Die Unternehmen sollten sich
einfache, aber auch innovative statisti-
sche Methoden zunutze machen und
sicherstellen, dass das gesamte Wissen
ihrer Vertriebsmannschaft im Forecast
genau verarbeitet wird. In der Kombina-
tion mit einem strukturierten und zeit-
lich abgestimmten Planungsprozess so-
wie einem stringenten Reporting konnen
Unternehmen ihre Absatzplanung kon-
tinuierlich verbessern und sie auf die
néchste Stufe heben. «
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