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Anhand einer Bestandsreduzierung bei gleichbleibendem Servicelevel 
für die Kunden und gewährleisteter innerbetrieblicher Auslastung 
können Sie Ihre Supply Chain optimal einstellen und hierdurch viele 
Kosten sparen.

Einleitung

Ein wichtiges Ziel im Supply Chain Management eines Unternehmens ist ein
effizientes Bestandsmanagement. Betrachtet man das Bestandsmanagement
im Detail, erkennt man zwar oft gute Ansätze, aber leider auch, dass das
Zusammenspiel aller Faktoren häufig nicht optimal ist. Dieser Eindruck wird
durch die folgenden Beobachtungen bestätigt:

� Der Servicelevel, anhand dessen die Unternehmen Ihre Wettbewerbs-
fähigkeit messen, ist häufig zu niedrig; die Bestände sind hingegen viel zu
hoch.

� Beim Auftreten von Fehlteilen fehlt oftmals die Transparenz hinsichtlich
dessen, welche Kundenaufträge von den Fehlteilen betroffen sind.

� Die Durchlaufzeiten sind häufig viel zu lang, und der Wert der Kennzahl
»Ware in Arbeit« hingegen viel zu hoch.

� Die Vorplanung stimmt oftmals nicht mit den realen Kundenbedarfen
überein.

� In vielen Fällen ist die Stammdatenqualität viel zu schlecht.

Solche Beobachtungen kennzeichnen nur einige der vielen in den heutigen
Supply Chains auftretenden Probleme. Bei allen Unsicherheiten und den dar-
aus abgeleiteten Maßnahmen bleibt es auf der einen Seite natürlich stets das
oberste Ziel, den Kunden einen möglichst hohen Servicegrad (und damit Lie-
ferbereitschaftsgrad) zuzusichern. Auf der anderen Seite sollen die Gesamt-
kosten für das Unternehmen aber möglichst gering sein.

Ein wichtiger Schlüssel zum Erfolg liegt in der Optimierung der Bestände,
denn Bestandsüberschüsse verursachen hohe Kosten und geringe Margen.
Bestandsengpässe sorgen hingegen für Probleme in der Produktion und dar-
aus resultierend für schlechte Servicelevel. Auf die Bestände wirken verschie-
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Einleitung

dene Faktoren ein; in diesem Buch werden Sie erfahren, welche Einflussfak-
toren dies sind und mit welchen daraus abgeleiteten Hebeln Sie effektiv auf
sie einwirken können.

Bestände verursachen Kosten

Entscheidungen im Rahmen des Bestandsmanagements können den Erfolg
eines Unternehmens erheblich beeinflussen. Noch vor wenigen Jahren galt
ein hoher Bestand an Vorräten als Garant für eine sichere Unternehmenszu-
kunft. Heute zwingt der wachsende Kostendruck die Unternehmen zur Redu-
zierung der Bestände und damit der Vorräte. In der heutigen Zeit ist die
Bestandsoptimierung für die Unternehmen daher eine wichtige Maßnahme,
um Kosten einzusparen. Wie sehr diese Kosten ins Gewicht fallen, lässt sich
anhand der im Folgenden beispielhaft dargestellten Unternehmensbilanzen
deutlich erkennen.

In Tabelle 1 sehen Sie die Bilanz der GEA Group AG, einer der größten Anbie-
ter von Prozesstechnik und Komponenten für die Nahrungsmittel- und Ener-
gieindustrie. Das Unternehmen ist der Branche »Maschinen- und Anlagen-
bau« zuzuordnen. Im Jahr 2010 betrugen die (im Posten »Vorräte«
zusammengefassten) Bestände 589.603 TEUR. Dies entspricht einem Anteil
von 11,55 % an den gesamten Aktiva des Unternehmens.

AKTIVA (31.12.2010) in TEUR

Sachanlagen 559.606

als Finanzinvestition gehaltene Immobilien 20.696

Goodwill 1.550.423

sonstige immaterielle Vermögenswerte 161.593

sonstige langfristige Vermögenswerte 53.415

latente Steuern 348.833

langfristige Vermögenswerte 2.748.058

Vorräte 589.603

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 1.034.348

Ertragssteuerforderungen 20.181

Tabelle 1 Hohe Vorratskosten am Beispiel der Bilanz der Firma GEA Group AG aus dem Jahr 
2010 (Quelle: Geschäftsbericht der GEA Group AG, 2010)
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Hingegen betrug in der Bilanz der Henkel AG in Düsseldorf, eines Herstellers
von Konsumgüterartikeln, der Anteil der Bestände (im Wert von 1.460 Mio.
EUR) an den gesamten Aktiva nur 8,3 % (siehe Tabelle 2).

sonstige kurzfristige finanzielle Vermögenswerte 146.740

Zahlungsmittel und Zahlungsmitteläquivalente 563.532

kurzfristige Vermögenswerte 2.354.404

zur Veräußerung gehaltene Vermögenswerte 2.566

Summe der Aktiva 5.105.028

AKTIVA (31.12.2010) in Mio. EUR

immaterielle Vermögensgegenstände 8.641

Sachanlagen 2.215

langfristige finanzielle Vermögenswerte 328

langfristige Ertragssteuererstattungsansprüche 3

andere langfristige Vermögenswerte 30

latente Steuern 358

langfristiges Vermögen 11.575

Vorräte 1.460

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 1.893

sonstige finanzielle Vermögenswerte 708

andere kurzfristige Vermögenswerte 210

kurzfristige Ertragssteuererstattungsansprüche 133

flüssige Mittel/Wertpapiere 1.515

kurzfristiges Vermögen 5.919

zur Veräußerung gehaltene Vermögenswerte 31

Summe 17.525

Tabelle 2 Bilanz der Firma Henkel AG aus dem Jahre 2010. 1.460 Mio. EUR Bestandskosten 
entsprechen 8,3 % der gesamten Aktiva. (Quelle: Geschäftsbericht der Henkel AG, 2010)

AKTIVA (31.12.2010) in TEUR

Tabelle 1 Hohe Vorratskosten am Beispiel der Bilanz der Firma GEA Group AG aus dem Jahr 
2010 (Quelle: Geschäftsbericht der GEA Group AG, 2010) (Forts.)
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Diese Beispiele verdeutlichen, dass die Bestände von Unternehmen einen
erheblichen prozentualen Anteil der Bilanzsumme und des Unternehmens-
umsatzes ausmachen. Einige Brachen sind von der hohen Bestandshaltung
und den daraus resultierenden Konsequenzen besonders betroffen: So wir-
ken sich im Maschinen- und Anlagenbau die langen Durchlaufzeiten mit dem
im Zeitablauf stark zunehmenden Wertzuwachs der Produkte sehr deutlich
aus. In der chemischen Industrie sind die Bestandswerte hingegen signifikant
niedriger, was u. a. an den kürzeren Durchlaufzeiten und den weniger teuren
Einsatzmaterialien liegt. Aber auch hier kann anhand von Bestandsoptimie-
rung viel Geld eingespart werden.

Überhöhte Bestände oder falsche Bestände haben unmittelbare Auswirkun-
gen auf die folgenden Faktoren:

� auf den Servicegrad gegenüber dem Kunden

� auf den erzielbaren Umsatz

� auf die Kosten- bzw. Ertragssituation und damit auch auf die Preissituation
im Wettbewerbsumfeld

� auf die Liquiditätssituation und auf den erforderlichen Kapitalbedarf sowie
den Schuldendienst des Unternehmens

� auf das Verhältnis zwischen produktivem und unproduktivem Kapital und
damit auch auf das Umlaufkapital

� auf den Kapitalumschlag und damit auch auf die Rentabilität der eingesetz-
ten Ressourcen

� auf den Wertberichtigungs- und Verschrottungsaufwand und damit auf die
erfolgswirksamen Abschreibungen

Aufgrund der genannten Einflüsse der Bestände auf die oben angeführten
Unternehmenskennzahlen trägt die Bestandsoptimierung also wesentlich zur
Verbesserung der Kostenstruktur, der Liquidität sowie des Umsatzes und
somit auch des Unternehmensergebnisses und zur Stärkung der Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens bei.

Bestandskostenarten und -anteile

Voraussetzung für eine anhaltende Bestandsoptimierung in Ihrem Unterneh-
men sind einerseits die genauen Informationen über die Bestandskosten und
andererseits die effektive Prozessgestaltung und -verantwortung hinsichtlich
der Bestände.

Die Kosten der Lagerhaltung sind in den verschiedenen Branchen unter-
schiedlich ausgeprägt. Hartmann (1999) gibt in Tabelle 3 einige weitgehend
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allgemeingültig gehaltene Anhaltspunkte für die Kostenanteile der Lagerhal-
tungskosten und deren allgemeine Schwankungsbreiten.

Die gesamten Lagerhaltungskosten, bezogen auf den durchschnittlich bewer-
teten Bestand, belaufen sich auf rund 16–26 %. Die Zinsen für die gebunde-
nen Bestände (gebundenes Kapital) machen dabei mit Abstand den größten
Anteil an den gesamten Lagerkosten aus.

Die Fehlmengenkosten sind in dieser Aufstellung nicht explizit aufgeführt
und müssen sogar noch hinzuaddiert werden. Näheres hierzu finden Sie in
Kapitel 2, »Einflussgrößen auf Bestände«.

Die in Tabelle 3 dargestellten Zahlen werden auch durch eine Logistikmarkt-
studie aus dem Jahr 2010 in der Schweiz bestätigt (siehe Tabelle 4).

Kostenarten Kostenanteile in % 
(bezogen auf den durchschnitt-
lichen bewerteten Bestand)

Zinsen des gebundenen Kapitals 8–10

Verlust, Bruch 2–5

Lagerverwaltung 1–2

Abschreibung 1,5–2

Instandhaltung 1–2

Entsorgung 1–2

Steuern 1–2

Versicherungen 0,5–1

Lagerhaltungskostensatz, gesamt 16–26

Tabelle 3 Lagerhaltungskosten und ihre Anteile (Quelle: Hartmann, 1999)

Branchencluster Kostenanteile in % 
(bezogen auf die gesamten 
Logistikkosten)

Chemische Industrie und Kunststoffverarbeitung 10,2

Metallindustrie 19,9

Tabelle 4 Lagerhaltungskosten, bezogen auf die gesamten Logistikkosten 
(Quelle: Logistikmarktstudie Schweiz 2010)
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Kostenreduzierung errechnen

Wie sich eine Bestandssenkung auf die Gesamtkapitalrendite (ROI = Return
on Investment) eines Unternehmens auswirken kann, können Sie im Kenn-
zahlenschema von DuPont erkennen (siehe Abbildung 1). DuPont Perfor-
mance Coatings GmbH & Co. KG war das erste Unternehmen, das dieses
Berechnungsschema bereits 1919 zur Ermittlung des ROI einsetzte. Seitdem
wurde es mehrmals verbessert und ist heute aus den Kennzahlensystemen
der Unternehmen nicht mehr wegzudenken.

In den Kennzahlensystemen der Unternehmen sind die Zusammenhänge
zwischen den einzelnen Kostenarten und dem Anlage- und Umlaufvermögen
erkennbar; die Bestände gehören zu den Vorräten des Umlaufvermögens.

Wenn es Ihnen also gelingt, den Wert der Vorräte zu senken, senken Sie
damit ceteris paribus das Umlaufvermögen. Eine Reduzierung des Umlauf-
vermögens wirkt sich wiederum reduzierend auf die Bilanzsumme aus. Denn
bei gleichem Umsatz steigt der Kapitalumschlag. Das Produkt aus Umsatzren-
dite (Verhältnis von Gewinn und Umsatz) und Kapitalumschlag ist die
Gesamtkapitalrendite bzw. der ROI. Im Ergebnis macht sich also im obigen
Praxisbeispiel eine 10 %ige Bestandsreduzierung mit einer Erhöhung der
Eigenkapitalrendite Ihres Unternehmens um 3,6 % bemerkbar (siehe Abbil-
dung 1 unten).

Fahrzeug-, Maschinenbau-, Elektro- und Fein-
mechanikindustrie

27,5

Papier-, Verlags- und Druckgewerbe 20,3

Textilindustrie und Lederwaren 26,8

Lagerhaltungskosten 10–28

Branchencluster Kostenanteile in % 
(bezogen auf die gesamten 
Logistikkosten)

Tabelle 4 Lagerhaltungskosten, bezogen auf die gesamten Logistikkosten 
(Quelle: Logistikmarktstudie Schweiz 2010) (Forts.)
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Abbildung 1 Beispiel für eine 10 %ige Bestandsreduzierung nach dem Kennzahlenschema 
von DuPont

Das gesamte Kapital eines Unternehmens setzt sich aus dem Eigen- und dem
Fremdkapital zusammen. Das Eigenkapitel wurde durch das Unternehmen
selbst erbracht, und das Fremdkapitel ist durch Kredite usw. fremd beschafft
(extern beschafft) worden. Die Gesamtkapitalrendite besteht also aus der
Eigenkapitalrendite und der Fremdkapitalrendite. Ziel eines Unternehmens
ist es, möglichst wenig Fremdkapital aufnehmen zu müssen. Dies bedeutet,
wenn durch eine Bestandssenkung weniger Fremdkapital aufgenommen
werden muss, sinkt die Fremdkapitalrendite und die Eigenkapitalrendite
steigt.

Zusammenfassend kann man also sagen, dass die Bestände wichtige Kosten-
faktoren im Unternehmen sind. Anhand einer Bestandsoptimierung können
wichtige Kostenreduzierungen erzielt und hierdurch die Kennzahlen des
betreffenden Unternehmens entschieden verbessert werden.

Bestandsmanagement mit SAP

Mit SAP ERP und SAP SCM stehen zwei Lösungen zur Verfügung, mit denen
Sie Ihr Bestandsmanagement steuern und Ihre Bestände optimieren können.

SAP ERP Central Component (SAP ECC, im Folgenden als SAP ERP bezeich-
net) ist der Nachfolger des SAP R/3-Systems und steuert als Backbone-System

84 84

228 228

8 8 12 12

240 240 5,00% 5,00%
137 137 Eigenkapitalrendite

240 240 8,00 8,29

53 47
111 106 1,6 1,658031

150 144,75
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Gesamtkosten

Umsatz

Umlaufvermögen

Fertigungsmaterial

Materialgemeinkosten

Sonstige Kosten

Vorräte

Gewinn vor Steuern

Umsatz

Bilanzsumme
übriges Umlaufvermögen

Umsatzrendite

Kapitalumschlag

Return on Investment

Anlagevermögen

Kostenart
Fertigungsmaterial 0%
Materialgemeinkosten 0%
Sonstige Kosten 0%
Vorräte 10%
übriges Umlaufvermögen 0%

ROI 3,63% Verbesserung

Reduzierung in %
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alle unternehmensrelevanten Prozesse in Rechnungswesen, Personalwesen
und Logistik.

SAP SCM ist eine ergänzende Lösung, mit deren Hilfe Sie Ihr Unternehmen
flexibel auf die Herausforderungen im Umfeld des Supply Chain Manage-
ments ausrichten können. Im Rahmen von SAP SCM möchten wir uns auf die
Dispositionsfunktionen und -prozesse beschränken, die Sie mithilfe der Kom-
ponente SAP APO (Advanced Planning and Optimization) ausschöpfen kön-
nen. Wenn in diesem Buch von SAP SCM die Rede ist, sind die Funktionen
von SAP APO gemeint. Daher sind die Begriffe SCM und APO synonym zu
verstehen.

Im Rahmen von SAP ERP möchte ich auf Bestandsoptimierungspotenziale
eingehen, die Sie ohne größere Investitionen nutzen können, indem Sie vor-
handene Einstellungen ändern und Ihre Prozesse optimal mit dem SAP-
System verbinden.

Außerdem stelle ich Ihnen in diesem Buch die Add-ons vor, die SAP Consul-
ting zusätzlich zur Standardfunktionalität von SAP ERP und SAP APO für das
Bestandsmanagement entwickelt hat. Hierzu gehören der Dispositionsmoni-
tor zur Artikelstrukturierung und Bestandskennzahlenanalyse sowie der
Rückstandsmonitor, der rückständige Kunden- und Fertigungsaufträge analy-
siert und die Potenziale zur Rückstandsreduzierung aufzeigt.

An wen richtet sich dieses Buch?

Dieses Buch richtet sich an Disponenten, Planer, Logistiker, Einkäufer, Sup-
ply Chain Manager, Produktionsleiter, Arbeitsvorbereiter, Lagerleiter und
Vertriebsleiter. Unabhängig davon, aus welcher Branche Sie kommen – ob
aus der Konsumgüterindustrie, dem Handel, dem Maschinen- und Anlagen-
bau, der Automobilindustrie, der Chemie- oder Pharmaindustrie oder aus
einem anderen Industriezweig –, sofern Sie Bestände verwalten und verant-
worten müssen, wird dieses Buch Ihnen wertvolle Hinweise und Hilfestellun-
gen geben.

Auch zeigt das Buch SAP- und Unternehmensberatern auf, wie das Bestands-
management bzw. die Bestandsoptimierung mithilfe von SAP durchgeführt
werden können.
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Neuerungen zur dritten Auflage

Mittlerweile ist die dritte Auflage dieses Buches erschienen. Viele Personen
vor Ihnen haben es offensichtlich mit Gewinn gelesen, es weiterempfohlen
und es natürlich auch angewendet. Diese dritte Auflage betrachtet neue
Aspekte des Bestandsmanagements, neue Funktionen des SAP-Systems sowie
neue Erfahrungen aus der Praxis.

� Als ein ganz wichtiges neues Thema ist in dieser dritten Auflage die
Stammdatenqualität hinzugekommen. Dieses Thema ist in der Praxis von
sehr hoher Relevanz, deshalb beschäftigen wir uns nun wesentlich inten-
siver mit den Möglichkeiten zur Verbesserung der Stammdatenqualität.

� Auch die Klassifizierungsmethoden sind deutlich erweitert worden, durch
Methoden, die in der Praxis immer häufiger anzutreffen sind.

� Die Themen »Sicherheitsbestände« und »Verfügbarkeitsprüfung« sind
nochmals erweitert worden.

� Der Bereich »Bestandscontrolling« wurde ebenfalls erheblich erweitert,
mit neuen Erfahrungen aus der Praxis.

Natürlich wurde die komplette Darstellung, also auch die illustrierenden
Screenshots, auf die aktuellen Releasestände von SAP ERP und SAP APO
angepasst.

Aufbau des Buches

Das Buch gliedert sich in neun Kapitel.

� In Kapitel 1, »Warum sind Bestände notwendig?«, gehe ich den Fragen
nach, warum in einem Unternehmen Bestände überhaupt notwendig sind
und welche unterschiedlichen Bestandsphilosophien heute in der Praxis
anzutreffen sind. Kapitel 1 schließt mit der Vorstellung konkreter Maßnah-
men hinsichtlich dessen, was gegen Unsicherheiten in der Supply Chain
getan werden kann.

� In Kapitel 2, »Einflussgrößen auf Bestände«, beschreibe ich kurz die He-
belwirkungen, die einzelne Bereiche wie Losgrößen, Produktionsplanung
oder Absatzplanung auf Bestände haben, und zeige außerdem Bestandsop-
timierungspotenziale auf. Die konkreten Potenziale werden in den nach-
folgenden Kapiteln detailliert beschrieben. Dort werden vor allem
Maßnahmen aufgezeigt, wie Sie Ihre Bestände mithilfe von SAP ERP und
SAP SCM optimieren können.
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� Kapitel 3, »Bestandsanalyse«, widmet sich den Möglichkeiten zur Ana-
lyse von Beständen und zeigt auf, welche Maßnahmen aufgrund der je-
weiligen Analyseergebnisse getroffen werden können. Dabei wird insbe-
sondere auf die für das Bestandsmanagement so wichtige ABC-/XYZ-
Analyse detailliert eingegangen und ein dafür entwickeltes Add-on zu SAP
ERP, der Dispositionsmonitor, vorgestellt.

� Kapitel 4, »Absatzplanung und Prognose«, fährt mit den Möglichkeiten
der Bestandsoptimierung durch die Absatzplanung fort. Hier wird veran-
schaulicht, wie Sie in Ihrer Absatzplanung eine verbesserte Vorhersage-
genauigkeit erzielen können.

� Die Elemente der Disposition und der Dispositionsstrategien und ihre
Auswirkungen auf die Bestände sowie die Möglichkeiten zur Optimierung
mithilfe der Disposition werden in Kapitel 5, »Disposition«, aufgezeigt.
Weiterhin werden die Vor- und Nachteile sowie die Auswirkungen einer
zentralen und einer dezentralen Disposition ausführlich erläutert. Auch
wird in diesem Kapitel aufgezeigt, wie eine Dispositionsoptimierung, in-
klusive der Optimierung von Dispositionsparametern, durchgeführt wer-
den kann.

� Die Einflüsse der Bestände auf den Lieferbereitschaftsgrad und die Sicher-
heitspolitiken schildert Kapitel 6, »Lieferservice und Sicherheitsbe-
stände«. Hier zeige ich Ihnen anhand von Praxisbeispielen, wie Sicher-
heitsbestände bei gleichbleibender Lieferbereitschaft reduziert werden
können. In diesem Kapitel finden Sie eine sehr umfangreiche Darstellung,
welche Sicherheitsbestandsverfahren es in SAP ERP und SAP APO gibt.
Zusätzlich wird dargestellt, wie Sie mithilfe von Add-on-Tools zu SAP ERP
die verschiedenen Servicegrade detailliert messen können (Servicegrad-
monitor) und mithilfe des WBZ-Monitors sicherstellen, dass Sie jederzeit
mit aktuellen Wiederbeschaffungszeiten planen können. Auch wird in
diesem Kapitel der Prognosemonitor zur Messung und Überwachung der
Prognosegenauigkeit vorgestellt.

� In Kapitel 7, »Losgrößen«, werden die unterschiedlichen Losgrößenver-
fahren beschrieben und bewertet. Zudem werden Möglichkeiten auf-
gezeigt, wie Losgrößen einzusetzen sind und was bei der Auswahl von Los-
größen zu beachten ist, um Bestände zu reduzieren. Es werden dabei
sämtliche Losgrößenverfahren in SAP ERP und SAP APO vorgestellt, die
übersichtlich miteinander verglichen und bewertet werden.

� Kapitel 8, »Produktion«, beschreibt zunächst den Unterschied zwischen
der MRP-Planungslogik und einer simulativen Material- und Kapazitätspla-
nung. Zusätzlich werden Anforderungen für einen guten und gleichzeitig
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durchführbaren Produktionsplan definiert. Es wird aufgezeigt, warum
Rückstände entstehen und wie sie mithilfe des Rückstandsmonitors, eines
Add-ons für SAP ERP, analysiert und reduziert werden können. Zusätzlich
wird auf das Fehlteilemanagement in der Produktion eingegangen. Dabei
werden die SAP-Standardfunktionalitäten zum Fehlteilemanagement vor-
gestellt und die Unterschiede zwischen SAP ERP und SAP APO aufgezeigt.
Anschließend wird geschildert, welche Potenziale mit der Produktionspla-
nung in SAP APO umgesetzt werden können.

� Möglichkeiten eines praxisorientierten Bestands- und Logistikcontrollings
werden in Kapitel 9, »Bestandscontrolling«, aufgezeigt. Hier werden
konkrete Kennzahlen und Analysemöglichkeiten für Ihr Bestandsmanage-
ment mit SAP ERP und SAP SCM dargestellt. Angefangen beim Logistikin-
formationssystem (LIS) von SAP ERP über die Analysemöglichkeiten mit
SAP APO bis hin zu den Werkzeugen Alert-Monitor und Planmonitor er-
halten Sie eine umfangreiche Darstellung der SAP-Analysefunktionen im
Rahmen des Bestandscontrollings. Weiterhin werden die Analysemöglich-
keiten mit SAP NetWeaver BW dargestellt.

Im Anhang finden Sie ein Literaturverzeichnis und eine Zusammenfassung
der im Buch vorgestellten Add-ons zu SAP ERP.

In den grauen Informationskästen sind Inhalte zu finden, die wissenswert
und hilfreich sind, aber etwas außerhalb der eigentlichen Erläuterungen ste-
hen. Damit Sie die Informationen in den Kästen sofort einordnen können,
sind die Kästen mit Symbolen gekennzeichnet:

� Tipp: Die mit diesem Symbol gekennzeichneten Tipps und Hinweise ge-
ben spezielle Empfehlungen, die Ihnen die Arbeit erleichtern können.
Auch finden Sie in diesen Kästen Informationen zu weiterführenden The-
men oder wichtigen Inhalten, die Sie sich merken sollten.

� Achtung: Das Symbol »Achtung« macht Sie auf Themen oder Bereiche
aufmerksam, bei denen Sie besonders achtsam sein sollten.

� Beispiel: Die durch dieses Symbol kenntlich gemachten Beispiele weisen
auf Szenarien aus der Praxis hin und veranschaulichen die dargestellten
Funktionen.

Ich hoffe, dass Ihnen dieses Buch gute Dienste leistet und Ihnen hilft, Ihre
Aufgaben zu erfüllen. Auf Ihr Feedback freue ich mich.

Marc Hoppe
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»Ein Experte ist ein Mann, der hinterher genau sagen kann, warum 
seine Prognose nicht gestimmt hat«, so fasst Winston Churchill die 
Kernkompetenz eines Planers in Worte. Auch für Logistiker hat diese 
Aussage etwas Wahres, auch wenn Churchill diese Berufsgruppe mit 
seiner Aussage sicher nicht im Blick hatte. Dieses Kapitel zeigt, wie 
man mithilfe der richtigen Absatzplanung Bestände effektiv 
optimieren kann.

4 Absatzplanung und Prognose

In der Absatzplanung geht es darum, künftig benötigte Mengen abzuschät-
zen. Hierzu setzen die Absatzplaner (Demand Planner) ihr Wissen ein, um für
ausgewählte Produkte eine manuelle Nachfrageprognose abgeben zu kön-
nen. Andererseits werden aber auch mathematische Werkzeuge, sogenannte
statistische Prognosetechniken, eingesetzt, um sich Absatzzahlen, vor allem
hinsichtlich großer Daten- oder Produktmengen, automatisch vorhersagen zu
lassen. Ohne IT-Unterstützung wäre der einzelne Absatzplaner mit den gro-
ßen zu bearbeitenden Datenmengen überfordert.

Viele Unternehmen arbeiten an dieser Stelle häufig noch mit Microsoft
Office-Werkzeugen wie Microsoft Access oder Microsoft Excel, obwohl es
heute integrierte Software gibt, mit der man die Absatzplanung professionell
durchführen kann und die auf spezielle Märkte, Produkte und Ziele abge-
stimmte Prognosetechniken einsetzt.

4.1 Einfluss der Absatzplanung auf Bestände

Wenn man das Ergebnis der Prognose mit den tatsächlich verkauften Men-
gen vergleicht, gibt es drei mögliche Zustände: Die Prognose ist kleiner als
der Bedarf, gleich dem Bedarf oder größer als der Bedarf. Diese drei Möglich-
keiten beschreibe ich im Folgenden eingehend.
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Prognose kleiner als Bedarf

Ist die Prognose kleiner als der Bedarf, hat der Vertrieb die Mengen, die tat-
sächlich verkauft werden können, zu gering eingeschätzt. Es kommt zu soge-
nannten Stock-Outs, also zu Situationen, in denen das Lager leer ist und neue
Kundenaufträge nicht mehr angenommen werden können, weil die gesamte
Menge eines Produkts schon verkauft ist. Kunden reagieren in der Regel ver-
ärgert (besonders im Wiederholungsfall) und versuchen, das betreffende
Produkt anderweitig zu beschaffen oder wandern gegebenenfalls ganz zur
Konkurrenz ab. So verliert Ihr Unternehmen als Folge von zu niedrig ausge-
fallenen Prognosen nicht nur Umsatz, sondern auch noch Kunden.

In Abbildung 4.1 sehen Sie den Bestandsverlauf in Periode 3 für den Fall, dass
die Prognose kleiner als der Ist-Bedarf ausfallen sollte: Der vorher produ-
zierte Lagerbestand wird vollständig abgebaut, und der Sicherheitsbestand
muss angetastet werden. Falls das Delta zwischen Prognose und Ist-Bedarf zu
groß ist, kann es zu Stock-Outs kommen.

Abbildung 4.1 Auswirkungen der Prognose auf den Bestand

Prognose gleich Bedarf

Dieser Fall kommt in der Praxis so gut wie nie vor. Denn eine Prognose-
genauigkeit von 100% gibt es nur in den seltensten Fällen. Tritt dennoch ein

Prognose

Ist Ist Ist

Überbestand Fehlbestand

Prognose 

Periode 1 Periode 2 Periode 3 

= Ist Prognose > Ist Prognose < Ist
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solcher Fall ein, gibt es keinerlei Optimierungsspielraum für die Absatzpla-
nung, weil schon alles optimal geplant ist.

In Abbildung 4.1 sehen Sie den Bestandsverlauf in Periode 1 für den Fall, dass
die Prognose den Ist-Bedarf exakt voraussagt. In einem solchen Fall wird der
zuvor produzierte Lagerbestand vollständig abgebaut, und es bleibt kein
Delta übrig.

Prognose größer als Bedarf

Ist die Prognose höher als der Bedarf, haben die Unternehmensplaner den
Absatz zu hoch eingeschätzt. Die Fertigprodukte (oder auch Baugruppen) lie-
gen schon auf Lager, werden aber nicht wie geplant verkauft. In der Konse-
quenz bleibt das Lager gefüllt, und die Bestände fließen nicht ab. Die Produk-
tion hat demnach zu viel produziert und die wertvollen Ressourcen für die
falschen Produkte eingesetzt. Die nicht verkauften Bestände reduzieren den
Profit des Unternehmens, da sie gebundenes Kapital darstellen.

In Abbildung 4.1 sehen Sie den Bestandsverlauf in Periode 2 für den Fall, dass
die Prognose größer als der Ist-Bedarf ist. Der zuvor produzierte Lagerbe-
stand wird nicht vollständig abgebaut, und es bleiben Lagerbestände zurück,
die eventuell sogar teilweise verschrottet werden müssen.

Optimierung der Absatzplanung

In Abbildung 4.1 sehen Sie nun was passiert, wenn die Prognosegenauigkeit
verbessert wird. In Periode 2 wird der Überbestand verringert, während in
Periode 3 der Fehlbestand verringert wird. Eine verbesserte Prognosegenau-
igkeit wirkt sich also unmittelbar auf den Bestand aus und bewirkt damit eine
Absatzoptimierung.

Einfluss einer ungenauen Absatzplanung auf weitere 
Unternehmensprozesse

Eine ungenaue Absatzplanung beeinflusst alle Unternehmensprozesse in der
Supply Chain:

� Einflüsse auf die Distribution
Hier sind folgende Einflüsse zu beobachten:

� Reduzierung der Lieferfähigkeit und der Liefertreue (Servicelevel) durch
Fehlmengen im Lager

� Umsatzverlust durch Nicht-Auslieferung von Ware und Wechsel von
Kunden zur Konkurrenz
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� Verlängerung der Kundenauftragsdurchlaufzeit, wenn durch die Nicht-
Verfügbarkeit von Fertigartikeln die Produktion sowie die Materialbe-
schaffung erst bei Kundenauftragseingang angestoßen werden können

� Einflüsse auf die Logistik
Hier sind folgende Einflüsse zu beobachten:

� höhere Kapitalbindung durch zu hohe Bestände

� Erhöhung der Verschrottungsquote durch begrenzte Haltbarkeiten der
Produkte

� höhere Kapitalbindung (Lagerressourcen) durch die Bereitstellung zu-
sätzlicher Lagerkapazitäten

� Einflüsse auf die Produktion
Hier sind folgende Einflüsse zu beobachten:

� gesteigerte Ressourcenauslastung, wenn über den tatsächlichen Bedarf
hinaus produziert worden ist

� reduzierte Ressourcenverfügbarkeit und verringerte Flexibilität in der
Fertigung, wenn zusätzliche Fehlmengenaufträge produziert werden
müssen

� gesteigerte Kapitalbindung, wenn durch Überproduktion ein erhöhter
Kapazitätsbedarf entsteht

� steigende Durchlaufzeit in der Produktion durch Überbelastung der Ka-
pazitäten und ständige Ausnahmesteuerung bei Fehlmengenaufträgen

� Einflüsse auf die Beschaffung
Hier sind folgende Einflüsse zu beobachten:

� Die Beschaffungszuverlässigkeit der Lieferanten sinkt, wenn ständig Eil-
bestellungen die Produktionsprozesse stören.

� Die Beschaffungskosten steigen, weil die erhöhten Produktionskosten
des Lieferanten (durch die Eilbestellungen) langfristig weitergegeben
werden.

� Die Rohmaterialbestände steigen, weil die produzierten Produkte auf-
grund des fehlenden Bedarfs geändert werden müssen.

4.2 Bullwhip-Effekt

Neben den unternehmensinternen Einflüssen auf die Bestände müssen auch
die externen Einflüsse in der gesamten Supply Chain betrachtet werden. Und
genau an dieser Stelle tritt der Bullwhip-Effekt (Peitscheneffekt) in der Supply
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Chain auf. Der Bullwhip-Effekt wurde erstmals von Forrester (1997, S. 546–
558) beschrieben und verdeutlicht die Auswirkungen von Unsicherheiten in
einer unternehmensübergreifenden Supply Chain.

4.2.1 Beispiel für einen Bullwhip-Effekt

Zum besseren Verständnis des Bullwhip-Effekts geben wir ein Beispiel aus
der Konsumgüterindustrie: den Verkauf von Babywindeln (siehe Abbildung
4.2).

Abbildung 4.2 Bullwhip-Effekt

Der Verbrauch von Windeln ist zwar weitgehend konstant, doch die Eltern
kaufen die Windeln in der Regel ungleichmäßig ein, weil sie Preisvorteile
ausnutzen und Vorräte anlegen. Das Gleiche gilt auch für den Einzelhändler
und den Großhändler, nur jeweils größere Windelmengen betreffend. Auf
diese Weise ergibt sich trotz des immer noch konstanten Windelverbrauchs
eine punktuelle Großbestellung beim Hersteller der Windeln und als Folge
auch bei dessen Lieferanten. Die Sicherheitsbestände steigen von Stufe zu
Stufe an, wobei auf jeder Stufe ein anderes Sicherheitsbedürfnis vorherrscht,
das auf den anderen Stufen nicht bekannt ist. So schaukelt sich die Nachfrage
über die gesamte Supply Chain ständig hoch. Nicht selten erreichen die Men-
genvariationen 50 bis 70%. Das heißt, dass die einzelnen Stufen viel zu hohe
Bestände vorhalten. Das eigene Bestellverhalten führt also zu Sicherheitsbe-
ständen, weil schon die zweite Stufe nur den Verbrauch der Vorstufe kennt
und nicht den tatsächlichen Verbrauch für die Planung nutzen kann.

Verbrauch 
durch 
Babys

Absatz durch 
Endverbraucher 
(Eltern)

Produzent 
Windeln

Nachfrage 
Einzelhandel

Lieferant 
Windeln 
(Klebestreifen)

Nachfrage 
Großhandel
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4.2.2 Ursachen des Bullwhip-Effekts

Die drei wichtigsten Ursachen des Bullwhip-Effekts liegen in den folgenden
Bereichen:

� Sicherheitsdenken

� nichtharmonisierte Bestellmengen und Bestellprozesse

� geringe Prognosegenauigkeiten

Infolge einer geringen Prognosegenauigkeit entsteht ein höherer Bedarf an
Sicherheitsbeständen, weil Unsicherheiten und Planungsdefizite mit erhöh-
ten Beständen ausgeglichen werden müssen, um die Lieferfähigkeit weiter-
hin zu gewährleisten.

4.3 Optimierungspotenziale für die Prognose

Eine Prognose ist grundsätzlich eine Aussage über künftige Ereignisse, basie-
rend auf Beobachtungen in der Vergangenheit. Hierbei gilt die Prämisse, dass
sich die künftigen Daten ähnlich den Vergangenheitsdaten verhalten. Es
geschieht jedoch höchst selten, dass sich ein Trend aus der Vergangenheit
exakt in der Zukunft fortsetzt. Deshalb können wir die folgende Aussage zum
Thema »Prognosen« festhalten: »Alle Prognosen haben eines gemeinsam: Sie
sind normalerweise falsch!«

Die einzelnen Prognoseverfahren und die ihnen zugrunde liegenden Modelle
unterscheiden sich vor allem darin, wie falsch eine Prognose ist. Daher ent-
hält jeder Planungsschritt, der auf Daten aus dem Demand Planning basiert,
ein gewisses Maß an Unsicherheit. Die Differenz zwischen der prognostizier-
ten Menge und den tatsächlichen Zahlen beeinflusst den Servicelevel der
gesamten Supply Chain. Da der Servicegrad normalerweise nicht 100 % errei-
chen kann, sind Sicherheitsbestände ein geeignetes Werkzeug, um den Kun-
denservice zu verbessern und hierdurch den gewünschten Servicegrad zu
erreichen. Die Größe des Sicherheitsbestands ist eng mit der Prognose ver-
knüpft, da dieser mithilfe des Prognoseirrtums berechnet wird.

Es kommt also darauf an, die Prognosefehler möglichst auf 0 (Idealzustand)
zu reduzieren. Dies ist sicher nicht möglich, wie wir schon weiter oben fest-
gestellt haben. Dennoch möchte ich im Folgenden Optimierungspotenziale
aufzeigen, anhand derer Sie zutreffendere Voraussagen generieren können.
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4.3.1 Analyse der Markteinflüsse

Zu Beginn einer Prognose sollten Sie immer erst die Marktsituation genau
analysieren. Die Beantwortung der folgenden Fragen hilft dabei:

� Wie dynamisch ist der Markt?

� In welcher Geschwindigkeit verändert er sich?

� Befinde ich mich in einem Käufer- oder in einem Verkäufermarkt?

� Agiere ich in einem lokalen oder globalen Markt?

� Wie viele Wettbewerber sind vorhanden?

� Gibt es rechtliche Beschränkungen in einem Markt?

Ich nähere mich der Beantwortung dieser Fragen, indem ich Marktdynamik
sowie -region und Wettbewerber näher betrachte.

Martkdynamik

In einem sich rasch verändernden Markt muss die Absatzplanung häufiger
und in kleinen Intervallen durchgeführt werden. Die Marktveränderungen
sollten möglichst zeitnah in Ihre Prognose einfließen. Sind die Produktle-
bensdauern Ihrer Produkte eher gering, müssen Sie Ihre Prognosen ständig
überprüfen und sich auf neue Produkte einstellen. Daher sollte der Prognose-
horizont auch hier eher klein gehalten werden.

Möchten Sie neue, innovative Produkte im Markt einführen, aktivieren Sie
die Lebenszyklus- und die Promotion-Planung. Achten Sie dabei darauf, dass
die Nachfrage nach Ihren alten Produkten zurückgehen wird.

In einem stark wachsenden Markt mit großem Verdrängungswettbewerb
müssen Sie sich auf leicht überhöhte Prognosen einstellen, damit Umsatz und
Marktanteile nicht durch Stock-Outs verloren gehen.

In einem Markt mit hoher Inflationsrate werden Überproduktionen bewusst
in Kauf genommen, um das Kapital bevorzugt im Lager zu binden als auf der
Bank. Denn durch eine hohe Inflation kann das auf der Bank hinterlegte Kapi-
tal viel schneller an Wert verlieren als in Form eines fertigen Produkts.

Auch erhöhte Importzölle können Auswirkungen auf die Nachfrage haben.
Deshalb ist es wichtig, dass der Planer solche Informationen vom Vertrieb
oder Marketing auch zeitnah erhält, damit er die Prognose anpassen kann.

Um Ihre Prognose zu verbessern und die Prognosegenauigkeit zu erhöhen,
müssen Sie Ihren Absatzmarkt kontinuierlich beobachten, um auf die oben
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aufgeführten Einflüsse unmittelbar reagieren zu können. Wächst der Markt
bei gleichbleibenden Marktanteilen, müssen Sie lediglich Ihre Prognose mit
dem Marktwachstum multiplizieren. Verändern sich Marktanteile durch
aggressives Preisdumping der Konkurrenz oder durch den Eintritt neuer
Marktteilnehmer, ist deren Einfluss nur schwer abschätzbar. Wichtig ist, dass
Sie ein Prognosetool verwenden, das die erforderliche Transparenz und Fle-
xibilität mitbringt, um sich auf diese verändernden Einflüsse schnell einstel-
len zu können.

Marktregion

Führen Sie eine Prognose für ein Produkt in einem lokal bekannten Markt
durch, wird Ihr Planer sicher bessere Zahlen liefern können als in einem wei-
ter entfernten, unbekannten Markt. Denn »zu Hause« sind Nachfrage und
Konkurrenz besser bekannt, und man kann auf eine längere Historie zurück-
blicken; oftmals kenn man die Kunden sogar persönlich. Im Ausland können
ganz andere Bedingungen herrschen: So wird von Partnern oder von Ver-
triebsniederlassungen geordert, Hamsterkäufe oder unkalkulierbare Wechsel
des Bestellzeitpunkts sind nicht ungewöhnlich, und oft gelten andere Rege-
lungen und Traditionen für die Arbeits- und Verkaufstage. All das muss
berücksichtigt werden, wenn Sie den Bedarf in einem anderen Land prognos-
tizieren möchten.

Je weiter der Markt entfernt ist, desto geringer ist die Prognosegenauigkeit
(siehe Tabelle 4.1).

Für eine 30-Tage-Prognose, hier bei einem Kunden der Konsumgüterindus-
trie, liegt der mittlere Prognosefehler bei etwa 12%. Für den gleichen Prog-
nosezeitraum steigt der Fehler auf globaler Ebene auf etwa 22 % an. Das glei-
che Phänomen kann man auch bei längerfristigen Prognosen (hier über einen
Zeitraum von 90 Tagen) erkennen.

Zum einen sollten Sie daher ein unterschiedliches Niveau hinsichtlich der
Zielprognosegenauigkeit festlegen und zum anderen für die Prognoseerstel-
lung im Ausland auf Kontinuität und Erfahrung achten.

Mittlere Fehlerquote Lokaler Markt Entfernter Markt

Mittlerer Fehler, 30-Tage-Prognose 12 % 22 %

Mittlerer Fehler, 90-Tage-Prognose 38 % 45 %

Tabelle 4.1 Mittlere Fehlerquote auf lokalem bzw. entferntem Markt
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Wettbewerber

Die Konkurrenzsituation im Markt und die Marktdynamik können den
Bedarfsverlauf traditionell stabiler Produkte plötzlich ändern. Daher sollten
Sie die Markteinflüsse genauestens beobachten und analysieren. Ein neuer
Wettbewerber kann einen erheblichen Einfluss auf die Nachfrage nach Ihren
Produkten haben, und Sie müssen in der Lage sein, schnell darauf zu reagie-
ren. Daher ist es wichtig abzuschätzen, wie hoch der Einfluss auf die Nach-
frage nach Ihren Produkten ist. Ein Prognoseverfahren wird dies erst dann
erkennen, wenn sich die historischen Daten ändern. Sie müssen entspre-
chende Veränderungen also am besten zeitnah erfassen und den Bedarf pro-
aktiv nach oben oder unten glätten (Alpha-, Beta-, Gammafaktoren anpassen)
oder die Prognose in dem Gebiet, in dem der Marktteilnehmer eintritt, nach
unten korrigieren. Hier ist ganz besonders die Erfahrung des Planers gefragt.

4.3.2 Analyse der Produkteinflüsse

Nach der Analyse der Marktsituation sollten Sie als Nächstes die Produktein-
flüsse auf Ihre Prognose unter die Lupe nehmen. Hier müssen Sie z. B. die fol-
genden wichtigen Fragen beantworten:

� Wie häufig werden neue Produkte eingeführt?

� Wie lange ist das betreffende Produkt bereits am Markt?

� In welcher Phase des Lebenszyklus befinden sich meine Produkte?

� Gibt es saisonbedingte Bedarfe?

� Verkaufe ich Standardprodukte oder Produkte mit vielen verschiedenen
Varianten?

Ich nähere mich der Beantwortung dieser Fragen, indem ich die Themen Pro-
duktlebenszyklus, Kannibalisierung sowie Lebenszyklusplanung mit SAP
APO (Like-, Phase-in- und Phase-out-Modellierung) näher betrachte.

Produktlebenszyklus

Analysieren Sie den Produktlebenszyklus Ihrer Produkte. Hinsichtlich der
Produktlebensphasen unterteilt man den Produktlebenszyklus in »Einfüh-
rung«, »Wachstum«, »Reife«, »Sättigung« und »Auslauf« bzw. »Abschwung«
(siehe Abbildung 4.3).
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Abbildung 4.3 Lebenszyklus eines Produkts mit den verschiedenen Phasen

In der Wachstumsphase eines Produkts wächst der Absatz stärker als in der
Einführungsphase. Das Prognosemodell der ersten Phase ist jetzt nicht mehr
passend; die Trägheit des Absatzes verändert sich, also muss auch die Träg-
heit des Prognoseverfahrens angepasst werden.

Ebenso verhält es sich, wenn das Produkt von der Reifephase in die Sätti-
gungsphase eintritt. Verpasst die Absatzplanung diesen Zeitpunkt, werden zu
hohe Bedarfe prognostiziert, und die Bestände wachsen unaufhaltsam. Auch
bei diesem Phasenwechsel muss das Prognosemodell angepasst oder ausge-
wechselt werden. Produkte in der Sättigungsphase haben eine lange Historie
und sind die »Lieblingskinder« eines Absatzplaners. Denn hier sind keine
großen Überraschungen im Bedarfsverlauf zu erwarten, und Sondereinflüsse
können gut abgeschätzt werden.

In vielen Bereichen werden die Lebenszyklen von Produkten immer kürzer.
Dies stellt eine weitere große Herausforderung an die Prognosegenauigkeit in
der Einführungsphase dar.

Zeit

Einführung

Auslauf

Sättigung

Wachstum

Reife
Absatz

Prognosegenauigkeit bei Produkten mit immer kürzer werdenden Lebenszyklen

Ein Sportartikelhersteller vertreibt Sport- und Textilartikel, die einer starken Saiso-
nalität unterworfen sind. Die Mehrzahl der Produkte hat sehr kurze Lebenszyklen
von zwei bis sechs Monaten. Dies ist die Folge einer hohen Erneuerungsrate der
Produkte. So beinhaltet eine Kollektion neue Produkte mit Anteilen in Höhe von
40 % bis 60 %. Pro Jahr gibt es vier neue Kollektionen. Hinzu kommt, dass neue Pro-
dukte grundsätzlich schwer zu prognostizieren sind, da historische Daten fehlen. In
diesem Beispiel ist die Anwendung von qualitativen Prognosetechniken im Vorteil.
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Bei Neuprodukten werden oftmals Analogieschlüsse gezogen. Man sucht
bestehende Produkte, die mit dem neuen Produkt möglichst viele Gemein-
samkeiten aufweisen. Die Historie dieser analogen Produkte stellt dann in der
Regel die Basis für eine Prognose des Neuprodukts dar. Trotzdem wird es
immer wieder vorkommen, dass man mit dieser Taktik komplett daneben-
liegt. Dann kommt es darauf an, dies frühzeitig zu erkennen (Transparenz)
und schnell darauf zu reagieren (Flexibilität). Ohne entsprechende Tools, die
dem Planer die Handarbeit abnehmen, ist man kaum dazu in der Lage, recht-
zeitig einzugreifen.

Kannibalisierung

Mit dem Produktlebenszyklus eng verknüpft ist die Kannibalisierung von
Produkten. Darunter versteht man die gegenseitige Beeinflussung zweier
oder mehrerer Produkte. Die Nachfrage nach einem neuen Produkt (in der
Phase »Einführung« bzw. »Wachstum«) kann sich auf die Nachfrage bereits
vorhandener Produkte (in der Phase »Sättigung« bzw. »Auslauf«) auswirken.

Diesem Problem können Sie mit sogenannten Phase-in-/Phase-out-Mechanis-
men begegnen. Bei der Phase-in-/Phase-out-Modellierung wird das Ergebnis
der statistischen Prognose mit einem zeitabhängigen Faktor multipliziert.
Als Resultat erhalten Sie die endgültige Prognose. Der zeitabhängige Faktor
wird in einem Phase-in-/Phase-out-Profil gespeichert. Bei Phase-in-Profilen
(für die Kaffeemaschine in der neuen Farbe) wird dieser Faktor im Laufe der
Zeit größer, bei Phase-out-Profilen (für die Kaffeemaschine in der alten
Farbe) wird er hingegen kleiner. Diese Abhängigkeit (Kannibalisierung)
muss bei der Absatzplanung berücksichtigt werden.

Kannibalisierung

Wird z. B. eine Kaffeemaschine in einer neuen, modernen Farbe eingeführt, wird die
Nachfrage nach dem vorhandenen Modell zurückgehen. Denn der Markt für Kaffee-
maschinen ist ja durch die Einführung einer neuen Produktfarbe nicht größer gewor-
den. Dieselbe Situation gilt für eine Promotion-Aktion. Durch solche Aktionen wer-
den bestimmte Produkte besonders beworben, z. B. ein klassisches Schokoladeneis.
Gleichzeitig nimmt die Nachfrage nach Vanilleeis ab, weil die Kunden sich von der
Werbung beeinflussen lassen; das Vanilleeis wird durch das Schokoladeneis kanni-
balisiert.

1841.book  Seite 159  Freitag, 8. Juni 2012  4:23 16



160

Absatzplanung und Prognose4

Lebenszyklusplanung in SAP APO

Die Lebenszyklusplanung in SAP APO umfasst zwei Funktionen – die Like-
Modellierung und die Phase-in-/Phase-out-Modellierung. Beide Funktionen
ermöglichen das Erstellen einer Prognose auf Detail- und auf Aggregatebene.
Auch eignen sich diese Funktionen für andere Merkmale: Wenn Sie z. B. ein
vorhandenes Produkt in einer anderen Lokation einführen, können Sie Like-
Profile einsetzen, um Vergangenheitsdaten der aktuellen Lokationen für eine
Prognose heranzuziehen. Mit einem Phase-in-Profil reduzieren Sie dann den
Prognosewert für den Zeitraum der Einführung.

Die Lebenszyklusplanung ist mit der univariaten Prognose, der Kausalanalyse
und der kombinierten Prognose verknüpft (siehe Abschnitt 4.4.1, »Verschie-
dene Prognoseverfahren«).

Like-Modellierung

Zu Beginn der Erstellung einer Prognose für neue Kombinationen von Merk-
malswerten existieren für gewöhnlich noch keine Vergangenheitsdaten, die
dieser Prognose zugrunde gelegt werden könnten. Zwar besteht auch die
Möglichkeit, mithilfe der Realignment-Funktion Daten aus einer anderen
Merkmalswertekombination zu kopieren, dies würde jedoch zu einer unnö-
tigen Vergrößerung der Menge an redundanten Daten im System führen. Bei
der Durchführung der Like-Modellierung wird ein Merkmalswert durch
einen oder mehrere andere Merkmalswerte ersetzt. Hierdurch entsteht eine
neue Kombination von Merkmalswerten, zu der es Vergangenheitsdaten
gibt. Auf der Grundlage dieser Daten kann das System nun eine Prognose
erstellen.

Im Folgenden soll eine neue Eiscremesorte »Mandel« mit der Produktnum-
mer T-FV300 eingeführt werden. Für diese neue Eiscremesorte sind noch
keine historischen Abverkäufe vorhanden, die zur Erstellung einer Prognose
herangezogen werden könnten. Deshalb sollen die Vergangenheitsdaten
(historische Abverkäufe) der Eiscremesorten »Vanille« und »Schokolade« her-
angezogen werden, um Vergangenheitsdaten für die neue Sorte zu simulie-
ren. Dies geschieht mithilfe des Like-Profils. In SAP APO pflegen Sie das Like-
Profil über den Menüpfad SAP APO Menü � Absatzplanung � Umfeld �

Lebenszyklusplanung.

Sie erhalten nun die Eingabemaske, die in Abbildung 4.4 zu sehen ist. Geben
Sie hier einen Planungsbereich sowie ein Merkmal ein, und vergeben Sie
für das Like-Profil eine Nummer und eine Beschreibung.
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Abbildung 4.4 Einpflegen eines Like-Profils in SAP APO

In der Spalte Referenzwerte pflegen Sie die Materialien ein, die für die Pro-
gnose des neuen Produkts T-FV300 herangezogen werden sollen. Im obigen
Beispiel wird die Prognose des neuen Produkts T-FV300 zu 80 % auf Basis der
Vergangenheitsdaten des Produkts T-FV100 und zu 20 % auf Basis der Ver-
gangenheitswerte des Produkts T-FV200 ermittelt. Das erstellte Like-Profil
muss anschließend noch dem neuen Produkt T-FV300 zugeordnet werden.

Damit haben also Sie in SAP APO die Möglichkeit, eine Prognose auf Basis
eines oder mehrerer ähnlicher Produkte zu erstellen.

Phase-in-/Phase-out-Modellierung

Die Nachfrage nach einem Produkts unterscheidet sich in der Anfangs- und
Endphase des Produktlebenszyklus in der Regel von der Nachfrage in dessen
Reifephase. In der Anfangsphase des Produktlebenszyklus steigt die Nach-
frage in jeder Periode, während sie zum Ende hin nachlässt. Eine statistische
Prognose, die sich auf die Situation in der Reifephase stützt, ist nicht in der
Lage, ein derartiges Verhalten vorherzusagen. Bei der Phase-in-/Phase-out-
Modellierung wird nun das Ergebnis der statistischen Prognose mit einem
zeitabhängigen Faktor multipliziert. Das Resultat ist dann die endgültige Pro-
gnose. Der zeitabhängige Faktor wird in einem Phase-in-/Phase-out-Profil
gespeichert. Bei Phase-in-Profilen wird der Faktor im Zeitverlauf größer, bei
Phase-out-Profilen wird er hingegen kleiner.

In unserem Beispiel soll die Prognose für das neue Produkt »Mandeleis-
creme« zusätzlich die Lebenszykluskurve berücksichtigen. Hierzu habe ich

1841.book  Seite 161  Freitag, 8. Juni 2012  4:23 16



162

Absatzplanung und Prognose4

eine Zeitreihe gewählt, die die Lebenszykluseinflüsse abbilden soll. Diese
Zeitreihe muss dann der neuen Eiscremesorte zugeordnet werden. Anschlie-
ßend wird die Prognose mit der Zeitreihe in den jeweiligen Perioden multi-
pliziert, so dass die Einflüsse des Lebenszyklus in die Prognose eingearbeitet
werden können.

In SAP APO pflegen Sie das Phase-in- bzw. das Phase-out-Profil über den
Menüpfad SAP APO � Absatzplanung � Umfeld � Lebenszyklusplanung.
Anschließend klicken Sie auf den Button Phase-in/out, und Sie erhalten die
in Abbildung 4.5 gezeigte Eingabemaske.

Abbildung 4.5 Phase-in-/Phase-out-Profil in SAP APO

Wählen Sie einen Planungsbereich über das entsprechende Feld aus, verge-
ben Sie einen Namen und eine Kurzbeschreibung für die Zeitreihe, und legen
Sie mithilfe der Felder Startdatum und Endedatum den Phase-in- bzw.
Phase-out-Zeitraum fest. Wählen Sie anschließend mithilfe des Perioden-
kennzeichens die gewünschte Periode aus.

In diesem Beispiel habe ich mich für ein Phase-in-Profil innerhalb eines Zeit-
raums von zehn Wochen entschieden, wobei der Absatz in jeder Woche um
10 % zunimmt, bis er schließlich in der zehnten Woche 100 % vom Basiswert
beträgt. Phase-in-Zeitreihen werden aufsteigend und Phase-out-Zeitreihen
absteigend definiert.
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Das Phase-in-Profil muss genauso wie das Phase-out- oder das Like-Profil
einem Material zugeordnet werden (siehe Abbildung 4.6).

Abbildung 4.6 Zuordnung von Like-, Phase-in- und Phase-out-Profilen zum Lebenszyklus

Wenn Sie also ein neues Produkt einführen oder ein vorhandenes Produkt
auslaufen lassen, gehen Sie davon aus, dass sich die Produktnachfrage in der
Einführungs- oder Auslaufphase merklich von der Nachfrage in der Reife-
phase des betreffenden Produkts unterscheidet. Durch die Nutzung der
Phase-in-/Phase-out-Modellierung in SAP APO können Sie diesem Verhalten
Rechnung tragen. Beachten Sie jedoch, dass ein realer Lebenszyklus mit dem
Phase-in-Profil nicht abgebildet werden kann. Denn die Anforderungen sind
in der Praxis häufig viel zu kompliziert, als dass sie eine einfache Zeitreihe
erfüllen könnte. Dennoch kann man sich der Realität mithilfe dieser Funktion
zumindest annähern. Zusätzlich haben Sie auch die Möglichkeit, im Progno-
severfahren direkt den Lebenszyklus abzubilden (siehe Abbildung 4.6).

4.3.3 Herstellen einer konsistenten Datenbasis

Die wichtigste Basis für die Auswahl eines Prognoseverfahrens und für die
Steigerung der Prognosegenauigkeit sind die historischen Verbrauchsdaten,
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ohne die statistische Methoden nicht funktionieren. Sie müssen deshalb
sicherstellen, dass Ihre Prognose auf einer konsistenten Datenbasis beruht.

Historische Verbräuche (Ist-Daten)

Zur Optimierung von Prognosen müssen Sie Ihre Prognosenmodelle
zunächst wechseln oder sie an die unterschiedlichen Phasen anpassen. Ein
einmal gewähltes und optimiertes Prognosemodell ist nicht für alle Zeit als
das beste Modell anzusehen. Rahmenbedingungen wie z. B. das Nachfrage-
verhalten oder die Produktlebenszyklusphase können sich ändern und müs-
sen daher zwangsläufig zu einem neuen Auswahlprozess der Prognoseverfah-
ren führen.

Eine der wichtigsten Einflussgrößen für die Prognosegenauigkeit ist natürlich
der historische Abverkauf der jeweiligen Produkte. Ist ein Produkt schon sehr
lange auf dem Markt und werden die historischen Verkaufszahlen archiviert,
kann ein automatisches Prognoseverfahren auf umfangreiche, weit zurücklie-
gende Absätze zurückgreifen. Trotzdem kann man nicht pauschal sagen, dass
die Prognose desto besser ausfällt, je größer die historische Datenmenge ist.
Denn es gibt eine ganze Reihe verschiedener Einflussfaktoren. Einer dieser
Einflussfaktoren ist die Wahl der Anzahl der Vergangenheitsperioden für die
Prognoseerstellung. So ist es beispielsweise wichtig, dass Sie bei der Bestim-
mung des Vergangenheitshorizonts, also des Horizonts, der als Basis für die
Prognoseerstellung dient, die richtige Anzahl an vergangenen Perioden wäh-
len. Denn die Perioden können zu kurz oder zu lang gewählt werden und
hierdurch die Prognoseergebnisse verfälschen (siehe Abbildung 4.7).

Abbildung 4.7 Einfluss der Vergangenheitsperioden auf die Prognose

Verbrauch
Vergangenheit

Gegenwart
Zukunft

Periode zu groß

Periode richtig

Periode 
zu klein

Periode zu hoch

Periode zu gering

Periode wahr-
scheinlich gut

Zeit
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Es wurden hier für die Erstellung der Prognose drei verschieden lange Ver-
gangenheitszeiträume gewählt. Die zu lang gewählte Periode führt zu einer
zu hohen Prognose, weil die Anlaufphase bzw. die Wachstumsphase des Pro-
dukts mitbetrachtet wurde, deren Absatzintensität aber wahrscheinlich künf-
tig ausbleibt. Die zu kleine Periodeneinstellung führt zu einer zu geringen
Prognose, weil die Steigung der Absätze aus der Vergangenheit zu früh abge-
schnitten wurde und so keine Berücksichtigung mehr für die Prognoseerstel-
lung findet.

Alles in allem sind die historischen Daten sehr wichtig, weil an ihnen Trends
und Veränderungen sowie Wechsel der Produktlebenszyklusphasen abgele-
sen werden können.

Anforderungen an die Datenqualität

Sollen unterschiedliche Prognosen erstellt werden, sollten die zugrunde lie-
genden Daten aus unterschiedlichen Quellen stammen und statistisch unab-
hängig sein. Dies bedeutet, dass besonderes Augenmerk auf die Qualität der
Daten gelegt werden muss. Bei jedem Prognoseprojekt bzw. bei jedem Ver-
such, die Prognosegenauigkeit zu steigern, müssen als Erstes die historischen
Daten analysiert und wahrscheinlich auch korrigiert werden.

Prognosegenauigkeit und historische Daten

Für einen Sportartikelhersteller, der eine Vielzahl an modischen Artikeln vertreibt,
besteht die Schwierigkeit, die Nachfrage nach den verschiedenen Stil- und Farb-
kombinationen korrekt vorauszusagen. Die Unsicherheit ist bei stark trendabhängi-
gen oder ganz neuen Produkten wesentlich größer als bei traditionellen Marken-
artikeln wie einer Levis-501-Jeans oder bei Coca-Cola, deren Prognosen auf einer
großen Datenmenge mit langer Historie aufbauen.

Periodenverschiebung bei historischen Daten

Wenn Ihr Kunde jedes Jahr im März für ein bestimmtes Produkt Bedarf hat, wird er
es jährlich genau zum Bedarfszeitpunkt bestellen, wenn es sehr kurzfristig geliefert
werden kann. Ist es verfügbar, wird es gleich im März ausgeliefert und fakturiert.
Der Bedarf, der Ist-Absatz und die fakturierte Menge liegen im gleichen Zeitraum.
Wenn der Kundenwunsch aber aufgrund von Engpässen erst im April ausgeliefert
werden kann, bedeutet dies für die Absatzplanung, dass der Bedarf zwar im März
vorhanden war, der Ist-Verbrauch tatsächlich aber erst im April stattfindet. Wenn
der Ist-Verbrauch ohne Berücksichtigung dieser Lieferengpässe für eine Prognose
herangezogen wird, wird im Folgejahr für diesen Kunden und dieses Produkt ein
Bedarf für den Monat April prognostiziert, obwohl der entsprechende Bedarf auch
dann wieder im März auftreten wird.
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Ziel ist es also, für die Prognose den Zeitpunkt des Bedarfs zugrunde zu legen,
damit die tatsächliche Nachfrage bestimmt werden kann. Hierzu können Sie
zwei unterschiedliche Lösungsansätze wählen:

� Virtuelle Nachfragereihe
Der erste Lösungsansatz berechnet eine virtuelle Nachfragereihe, die auf
den tatsächlichen Verkaufszahlen und auf Informationen über aus-
verkaufte Produkte beruht. Die Prognosen können dann auf Basis der
neuen Nachfragereihe berechnet werden. Dieser Ansatz liefert laut Wag-
ner (2000) gute Ergebnisse, wenn die Anzahl der Ausverkäufe gering ist.

� Statistische Methoden
Der zweite Lösungsansatz verwendet komplexe statistische Methoden, die
die beobachteten Verkaufszahlen als eine zensierte Probe betrachten. Für
diesen Ansatz ist es notwendig, die Lagerhaltungsmethoden für die be-
trachteten Produkte zu kennen.

Ein weiterer Aspekt zur Sicherstellung einer konsistenten Datenbasis ist das
Rückmeldeverhalten bei der Auslieferung. Besonders bei der Durchführung
einer verbrauchsgesteuerten Prognose wird die Prognose auf Basis der tat-
sächlichen Verbräuche ermittelt. Die tatsächlichen Verbräuche ergeben sich
hier aus den Warenausgängen aus dem Lager zum Zeitpunkt der Ausliefe-
rung. Der Regelfall sollte sein, dass zum Zeitpunkt der tatsächlichen Ausliefe-
rung auch der Warenausgang mithilfe des Materialentnahmebelegs im Sys-
tem verbucht wird. In manchen Unternehmen werden jedoch die
Warenausgänge nur sehr unregelmäßig verbucht.

Abbildung 4.8 zeigt mögliche Prognosen und deren Unterschiede bei einer
regelmäßigen und bei einer unregelmäßigen Rückmeldedisziplin. Oben
sehen Sie den Verbrauchsverlauf bei einem regelmäßigen Rückmeldeverhal-
ten und unten bei einem unregelmäßigen Rückmeldeverhalten. Die Linie
stellt ein mögliches Prognoseergebnis dar, für den Fall, dass am 30.11.2011
eine Prognose durchgeführt worden wäre. Durch das unterschiedliche Rück-
meldeverhalten würde das System zu einer vollkommen anderen Prognose
kommen.
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Abbildung 4.8 Mögliche Prognosen bei regelmäßiger und bei unregelmäßiger 
Rückmeldedisziplin

Die oben genannten Beispiele machen deutlich, dass sich eine Reihe von
Anforderungen an die historischen Daten ergibt, um die Sie sich kümmern
müssen:

� Konzentration auf die relevanten Daten
Als Basis für die historischen Daten sollten Sie nur prognoserelevante Da-
tensätze verwenden und die restlichen Datensätze von der Prognose aus-
schließen.

� Separate Berücksichtigung von Sonderfällen
Sonderprozesse wie z. B. Retouren müssen Sie ebenfalls separat berück-
sichtigen und sie hierzu in einer separaten Kennzahl hinterlegen. Retouren
erhöhen die tatsächlichen prognoserelevanten Verbräuche, da sie zum re-
alisierten Kundenbedarf hinzuaddiert werden müssen. Denn der Bedarf
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war vorhanden, auch wenn Sie ihn durch schlechte Qualität nicht befriedi-
gen konnten.

� Genaue Abgrenzung der Perioden
Eine genaue und regelmäßige zeitliche Abgrenzung der Perioden ist not-
wendig. Hierzu sollten Sie das richtige Belegdatum (Kundenwunschter-
min/Liefertermin/Auftragseingangstermin) verwenden. Der ursprüngliche
Kundenwunschtermin berücksichtigt den Bedarfszeitpunkt am besten.

� Lückenlose Historie
Auch müssen Sie eine gleichmäßige Datenerhebung für alle Perioden sich-
erstellen, damit in Ihrer Historie keine Lücken entstehen (Rückmeldedis-
ziplin).

Korrektur der historischen Datenbasis

Um Prognosen mit hoher Genauigkeit erstellen zu können, müssen aus den
Ist-Daten Einflüsse von einmaligen Aktionen entfernt werden. Diese Korrek-
turen werden üblicherweise nicht über die Originalkennzahl durchgeführt,
sondern über die Kennzahl »Korrigierte Vergangenheit«.

In Abbildung 4.9 sehen Sie auf der linken Seite die ursprüngliche Vergangen-
heit, die einmalige Effekte beinhaltet. Auf der rechten Seite sehen Sie die von
Ihnen korrigierte Vergangenheit, die die einmaligen Effekte nicht mehr ent-
hält und somit eine qualitativ bessere Basis für Ihre Prognose darstellt.

Abbildung 4.9 Reale Vergangenheit (links oben) und korrigierte Vergangenheit 
(rechts unten), Quelle: SAP

Kennzahl »Ist-Absatz«

Kennzahl »Korrigierte Vergangenheit«

Lebenszyklus

Zeit

Absatz

Lieferprobleme

Lieferprobleme

Korrektur
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Im Prognoseprofil können Sie definieren, ob sich die Prognose auf originale
Ist-Daten oder auf korrigierte Ist-Daten beziehen soll.

Um nun die Datenbasis so zu definieren, dass sie Ihren Absatzplanungspro-
zess optimal unterstützt, sollten Sie zumindest die folgenden Kennzahlen für
Ihre Absatzplanung nutzen:

� Kennzahl »Eingabe der Vergangenheit«
Diese Kennzahl für die Eingabe der Vergangenheitswerte geben Sie im
univariaten Prognoseprofil unter Vergangenheitsdaten lesen ein (siehe
Abbildung 4.10). Sie erreichen das Prognoseprofil über das Menü SAP

APO � Absatzplanung � Umfeld � Prognoseprofile pflegen.

Abbildung 4.10 Kennzahl »Vergangenheit lesen« im univariaten Prognoseprofil in SAP APO
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Zur Berechnung der Prognose werden die Ist-Daten dieser Kennzahl, die
mitunter auch als Auftragshistorie bezeichnet wird, herangezogen.

� Kennzahl »Ursprüngliche Historie«
Die ursprüngliche Historie ist in der Regel nahezu identisch mit der Kenn-
zahl »Eingabe der Vergangenheit«. Das System korrigiert die Werte aus der
Eingabe der Vergangenheit entsprechend dem Phase-in- bzw. dem Phase-
out-Profil, sofern Sie diese Profile für die Erstellung Ihrer Prognose nutzen.
Das Ergebnis ist die ursprüngliche Historie. Diese wird in der interaktiven
Absatzplanung angezeigt, wenn Sie in die Planungsmappe eine Ist-Daten-
zeile für die Kennzahl zur Eingabe der Vergangenheit aufgenommen ha-
ben.

� Kennzahl »Korrigierte Vergangenheit«
In dieser Kennzahl wird die vom System automatisch oder vom Benutzer
manuell korrigierte Vergangenheit gespeichert. Wenn Sie das Kennzeichen
»Korrigierte Prognose aus Planversion lesen« setzen, nutzt das System die
korrigierte Vergangenheit als Grundlage für die Prognose und nicht die
Kennzahl für die Eingabe der Vergangenheitswerte im univariaten Prog-
noseprofil. So können Sie das Know-how des Planers nutzen, um die Ver-
gangenheit anzupassen, ohne dass die ursprüngliche Vergangenheit davon
betroffen wäre.

� Kennzahl »Baseline-Prognose« (ursprüngliche Prognose)
Die Baseline-Prognose bezeichnet die Kennzahl, in die die Ergebnisse der
ursprünglichen Prognose geschrieben werden. Darüber hinaus wird ein
möglicherweise vorhandenes Phase-in- bzw. Phase-out-Profil auf die ur-
sprüngliche Prognose angewendet. Die Kennzahl der ursprünglichen Prog-
nose geben Sie im Feld Prognosekennzahl in der Registerkarte Gesamt-

profil ein (siehe Abbildung 4.11). Sie pflegen das Prognoseprofil über den
Menüpfad SAP APO � Absatzplanung � Umfeld � Prognoseprofil pfle-

gen.

� Kennzahl »Korrigierte Prognose«
In dieser Kennzahl wird die vom System automatisch oder vom Benutzer
manuell korrigierte Prognose gespeichert. So können Sie das Know-how
des Planers nutzen, um die vom System ermittelte Prognose anzupassen,
ohne dass die ursprüngliche Prognose davon betroffen wäre.
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Abbildung 4.11 Prognosekennzahl in der Registerkarte »Gesamtprofil« von SAP APO

� Kennzahl »Promotion«
 In der Kennzahl »Promotion« speichert das System eine Promotion als ab-
solute Zahl. Wenn Sie Ihre Promotion prozentual festlegen, wandelt das
System diesen Prozentsatz in einen absoluten Wert um, bevor es ihn spe-
ichert. Mithilfe dieser Kennzahl können Sie die Baseline- von der Promo-
tion-Prognose unterscheiden. Idealerweise unterscheiden Sie auch Promo-
tion-Verkäufe von den normalen Verkäufen durch ein Kennzeichen im
Kundenauftrag oder durch eine andere Kundenauftragsart, damit Sie auch
eine Prognosegenauigkeit für die Promotion-Prognosen erzielen können.

� Kennzahlen für weitere Events
Um Ihre Prognose von besonderen Einflüssen bereinigen zu können, ist es
ratsam, diese besonderen Einflüsse in separaten Kennzahlen abzuspei-
chern. In der Praxis werden hierzu hauptsächlich zwei Kennzahlen eing-
esetzt: eine Kennzahl für regelmäßige Events wie Messen oder Feiertage,
mit deren Hilfe Sie die Prognosen für die Events separat überwachen und
messen können, und die Kennzahl »Promotion«. Eine weitere Kennzahl
könnten Sie für unregelmäßige Events nutzen, wie z. B. für Abverkäufe
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durch besonders heißes Wetter oder für Abverkäufe im Rahmen einma-
liger Events wie z. B. die Fußball-WM.

Korrektur der Arbeitstage

Des Weiteren müssen Sie in Ihrer Prognose berücksichtigen, dass gleiche zeit-
liche Perioden unterschiedlich viele Arbeitstage bzw. Verkaufstage beinhal-
ten können.

Durch eine Korrektur der Arbeitstage können Sie einer variierenden Anzahl
von Arbeitstagen pro Monat Rechnung tragen. In SAP APO legen Sie in der
Prognose eine mittlere Anzahl Arbeitstage pro Prognoseperiode zugrunde.
Diese Zahl geben Sie in das Feld Tage in Periode des univariaten Prognose-
profils ein. Sie pflegen das Prognoseprofil über den Menüpfad SAP APO �

Absatzplanung � Umfeld � Prognoseprofil pflegen.

Im in Abbildung 4.12 gezeigten Beispiel lautet die Prognoseperiode »Monat«,
und die angenommene Anzahl an Arbeitstagen in der Periode beträgt 20.

Abbildung 4.12 Korrektur der Arbeitstage aus der Vergangenheit (links) in der Prognose 
(rechts)

Die Prognose wird wie folgt durchgeführt:

1. Korrigieren Sie die Vergangenheitsdaten gemäß der folgenden Formel:

korrigierte Vergangenheit =
(ursprüngliche Vergangenheit / Ist-Arbeitstage) × mittlere Anzahl Arbeitstage

M1 M2 M3

19 21 23

1900 2100 2300

2000 2000 2000

M4 M5 M6

22 20 18

2000 2000 2000

2200 2000 1800

mittlere Anzahl von Arbeitstagen (z.B. 20) im Prognoseprofil angeben

Original-Ist.

Tage

Vergangenheit

Prognose

Korr.

Tage

Korr.

Unkorr.
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In Abbildung 4.12 sehen Sie auf der linken Seite das Ergebnis der korri-
gierten Vergangenheit in der entsprechenden Zeile.

2. Berechnen Sie die Prognose anhand der korrigierten Vergangenheitsda-
ten, und schreiben Sie das Ergebnis in das Feld unkorrigierte Prognose.
Das System passt nun dieses erste unkorrigierte Prognoseergebnis gemäß
der folgenden Formel an:

korrigierte Prognose =
(unkorrigierte Prognose / mittlere Anzahl Arbeitstage) × Ist-Anzahl Arbeitstage

Das Ergebnis sehen Sie in der untersten Zeile der rechten Tabelle in Abbildung
4.12. Die Anzahl der Arbeitstage in der betreffenden Periode wird durch den
Fabrikkalender im Planungsbereich festgelegt. Das Ergebnis der Korrektur der
Plandaten erscheint nun als Kennzahl im Feld Korrigierte Prognose.

Korrektur von Ausreißern

Zur Herstellung einer konsistenten Datenbasis müssen Sie auch Ausreißer in
Ihren historischen Daten korrigieren. Auch wenn es bei großen Datenmen-
gen schwierig ist, muss der Planer schnell auf Ausreißer reagieren, Prognose-
fehler evaluieren und Trends und Sondereinflüsse erkennen. Ein modernes
Prognosesystem kann helfen, diesen Anforderungen gerecht zu werden. SAP
APO hilft mit standard- und userspezifischen Alerts, die großen Datenmen-
gen schnell und effizient zu überwachen und zu beurteilen, so auch bei der
Ausreißerkontrolle.

Zur Behandlung von Ausreißern gibt es mehrere Möglichkeiten: Einerseits
kann der Entwickler mit einem Toleranzbereich arbeiten, der erst nach der
Modellanpassung bestimmt wird. Alle Werte, die außerhalb dieses Bereichs
liegen, können anschließend z. B. auf den errechneten Mittelwert der Ver-
gangenheitsdaten oder auf den Prognosewert der entsprechenden Periode
korrigiert werden. Andererseits können prozentuale Abweichungen zur Aus-
reißerkorrektur verwendet werden. Dabei werden ebenfalls alle Prognose-
werte korrigiert, deren Differenz zum Vergangenheitswert einen bestimmten
Prozentsatz über- bzw. unterschreitet. Die Ausreißer müssen jedoch grund-
sätzlich von extremen Werten unterschieden werden, die z. B. Teil der Sai-
sonkomponente sein können.

Um auf Ausreißer reagieren zu können, ermittelt die Prognosefunktionalität
von SAP APO einen Toleranzbereich. Jeder Beobachtungswert, der außerhalb
des errechneten Bereichs liegt, wird automatisch korrigiert. In SAP APO gibt
es zwei Methoden für die Ausreißerkontrolle:
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� Ex-post-Methode
Bei dieser Methode benutzt das System die Ex-post-Prognose zur Ermitt-
lung eines Toleranzbereichs. Wenn ein Vergangenheitswert außerhalb des
Toleranzbereichs liegt, betrachtet das System ihn als Ausreißer und korri-
giert ihn, und zwar so, dass der Vergangenheitswert dem ermittelten Ex-
post-Prognosewert der betrachteten Periode entspricht. Eine genauere Er-
läuterung der Ex-post-Prognose finden Sie in Abschnitt 4.7.1.

� Median-Methode
Das System wendet die Median-Methode an, um die Ex-post-Prognose-
werte für den Grundwert, den Trendwert und den Saisonindex zu bestim-
men. Hierdurch ist es in der Lage, für jede Vergangenheitsperiode einen
Erwartungswert zu berechnen.

Die Breite des Toleranzbereichs für die automatische Ausreißerkontrolle wird
durch den Sigmafaktor definiert. Dieser legt fest, wie viele Standardabwei-
chungen zulässig sein sollen. Je kleiner der Sigmafaktor, desto geringer ist die
Toleranz und desto größer ist die Anzahl der ermittelten und korrigierten
Ausreißer. Der Standardwert beträgt 1,25. Wenn Sie Ihren eigenen Faktor
einstellen, empfiehlt SAP eine Einstellung zwischen 0,6 und 2.

Wenn die Ausreißerkontrolle durchgeführt wurde, wird die Ex-post-Pro-
gnose erneut mit den korrigierten Werten berechnet.

Zeitreihenmuster

Zu einer hohen Prognosegenauigkeit gehört auch die Auswahl des richtigen
Prognoseverfahrens. Hierzu ist es erforderlich, dass Sie das Muster der Zeit-
reihen Ihrer Produkte erkennen. Bei der Betrachtung einer Zeitreihe ist es
wichtig, nicht die Ursachen der Bewegungen zu untersuchen, sondern die
Bewegung als eine von der Kalenderzeit abhängige Komponente hinzuneh-
men. Dies hat den Vorteil, dass Sie die vielfältigen Einflüsse auf eine Zeitreihe
nicht betrachten müssen. Eine Zeitreihe lässt sich in die folgenden Kompo-
nenten zerlegen:

� Trendkomponente
Der Trend gibt die langfristige Richtung der Zeitreihe an, z. B. linear
steigend, linear fallend, quadratisch steigend oder degressiv steigend.

� Zyklische Komponente
Die zyklische Komponente gibt die mittelfristige Entwicklung wie z. B. für
Konjunkturzyklen wieder. Werden nur wenige Monate oder Jahre be-
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trachtet, ist die zyklische Komponente kaum von der Trendkomponente zu
unterscheiden. Sie wird entsprechend nicht gesondert betrachtet, sondern
fließt in die Trendkomponente ein.

� Saisonkomponente
Die Saisonkomponente erfasst regelmäßig wiederkehrende, kurzfristige
und jahreszeitliche Bewegungen. Sie ist nicht nur von bestimmten Pro-
duktarten wie z. B. Winterkleidung, sondern auch von der Wettersituation
oder von bestimmten Feiertagen wie Ostern oder Weihnachten abhängig.

� Zufalls- bzw. Restkomponente
Alle unregelmäßig auftretenden, kurzfristigen Einflüsse werden der Zu-
falls- bzw. Restkomponente zugeordnet.

Die einfachste Methode zur Erkennung der einzelnen Komponenten in einer
Zeitreihe ist die grafische Darstellung. Hierzu klicken Sie in der interaktiven
Planung auf den Button Grafik.

4.3.4 Definition des optimalen Prognosehorizonts

Um flexibel auf die Anforderungen Ihrer Kunden eingehen zu können, benö-
tigen Sie sowohl kurze Durchlaufzeiten als auch einen kurzen Prognosehori-
zont und eine hohe Prognosefrequenz.

Flexibilität durch kurze Prognosehorizonte

Lange Durchlaufzeiten wirken sich negativ auf die Prognosegenauigkeit und
auch auf die Reaktionsfähigkeit eines Unternehmens aus. Beispielsweise kön-
nen Eilaufträge kurzfristig nicht bedient werden, weil der Produktion durch
die langen Durchlaufzeiten die Flexibilität fehlt. Eine Verkürzung der Durch-
laufzeit führt hingegen zu einer höheren Flexibilität und damit zu einer
erhöhten Planungsgenauigkeit.

Lange Durchlaufzeiten erfordern außerdem lange Prognosehorizonte (Zeit-
räume, für die Prognosen durchgeführt werden). Häufig gibt die Wiederbe-
schaffungszeit für einzelne kritische Komponenten den Prognosehorizont
vor. Je länger ein Prognosehorizont ist, desto größer ist in der Regel auch der
Prognosefehler. Je kürzer die Durchlaufzeit ist, desto länger kann ein Planer
warten, um mehr Kundenaufträge zu berücksichtigen und Informationen zu
sammeln, die in die Prognose einfließen können. Je länger der Absatzplaner
mit seinen Prognosen warten kann, und je kürzer der zu prognostizierende
Horizont ist, desto genauer werden die Prognosen.
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