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1 Einleitung

In den letzten fiinfzehn Jahren hat angewandtes Forecasting im Zuge der Globalisierung
und der damit Hand in Hand gehenden fortschreitenden Vernetzung von Lieferketten
stark an Bedeutung gewonnen und ist zu einem unverzichtbaren Bestandteil der Planung
und Steuerung von Lieferketten und Liefernetzwerken geworden.

Davon ausgehend werden im Folgenden unter Abschnitt 1.1 die Funktionen und Ziele
angewandten Forecastings im Allgemeinen und im Zusammenhang mit dem
Unternehmenserfolg im Besonderen erlautert.

Unter Abschnitt 1.2 folgt eine Darstellung der drei Haupltfragestellungen der
Dissertation im Kontext mit den Rahmenbedingungen, die der Dissertation zugrunde
gelegt wurden.

Die Einleitung schlie8t mit Abschnitt 1.3, in welchem auf den Aufbau der Dissertation
und die Vorgangsweise zur Losung der Hauptfragestellungen eingegangen wird.

1.1 Angewandtes Forecasting als Schliissel zum
Unternehmenserfolg

In einem umfassenden Artikel Gber die Auditierung von Forecastprozessen geben Moon
et al. eine pragnante Zusammenfassung tiber die Ziele und Funktionen angewandten
Forecastings:

,Regardless of industry, or whether the company is a manufacturer, wholesaler, retailer,
or service provider, effective demand forecasting helps organizations to identify market
opportunities, enhance channel relationships, increase customer satisfaction, reduce
inventory investment, eliminate product obsolescence, improve distribution, operations,
schedule more efficient production, and anticipate future financial and capital

requirements.* ',

Im Allgemeinen kann angewandtes Forecasting als zweistufiger Prozess beschrieben
werden.

" Moon et al., 2002, S. 1.
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In der ersten Stufe dient es der Prognose zukiinftiger potentieller Absatzmengen, ihrer
Qualititen und den daraus resultierenden Leistungsbedarfen in Lieferketten, wie z.B. den
Produktionskapazitits- oder den Fertigungsmaterialbedarfen. Davon ausgehend werden
in der zweiten Stufe MalBnahmen zur Planung und Steuerung der Lieferketten und der
Verkaufsaktivititen ausgearbeitet, wobei das vorrangige Ziel in diesem Kontext darin
besteht, die Planungs- und SteuerungsmaBnahmen so festzulegen, dass sie unter
Bertcksichtigung der zu erwartenden Bedarfsmengen und ihrer Qualititen, den
Leistungsangeboten in den Lieferketten und den sowohl mit den Leistungsangeboten als
auch mit den potentiellen Absatzmengen verkniipften Kostenparametern zu einem
moglichst guten Unternehmensergebnis fihren.

Damit geht angewandtes Forecasting tiber die blofe Erstellung von Absatzprognosen
oder Prognosen von zu erwartenden Marktentwicklungen hinaus und steht in engem
Kontext mit Supply Chain Management und der damit verkntpften Planung und
Umsetzung von Vertriebs-, Marketing- und Verkaufsstrategien.

Diese Umstdnde bringen mit sich, dass angewandtes Forecasting und angewandtem
Forecasting zugrunde liegende Forecastprozesse innerhalb von Unternehmens-
organisationen organisationstzibergreifend ausgeprigt sein mussen. D.h., dass in der
Regel der Einkauf und die Beschaffung, die Produktionsplanung und -steuerung, der
Verkauf und der Vertrieb bzw. das Marketing in den Forecastprozess eingebunden sind
und eine effiziente  forecastspezifische = Kommunikation  zwischen  diesen
Organisationsbereichen gewéhrleistet werden muss.

Letzteres ist vor allem dann von Bedeutung, wenn zukiinftige Bedarfsverldufe durch
mathematische Modelle auf Basis von historischen Bedarfsverlaufen nicht mit
ausreichender Genauigkeit prognostiziert werden konnen, da diese Bedarfsverlaufe z.B.
zu starke stochastische Schwankungen beinhalten, historische Zeitreihen unzureichende
Langen aufweisen oder gar nicht existieren.

In solchen Fallen versucht man zur Forecasterstellung, die durch die Kundenkontakte
gegebenen Marktkenntnisse der Verkaufsmitarbeiter zu nutzen, was bei umfangreichen
Produktpaletten mit einigen zehntausend Endartikeln, dezentraler Vertriebsorganisation
und komplexen Lieferkettenstrukturen wie z.B. dreiBig tber den Globus verteilten
Produktionsstandorten, deren Produkte zum Teil in mehreren Produktionsstandorten und
in verschiedenen Kontinenten produziert werden konnen, enorme Anforderungen an die
Steuerung des Kommunikationsflusses stellt. In diesem Zusammenhang sei angemerkt,
dass Szenarien dieser Art im Zuge der fortschreitenden Globalisierung und der immer
stirkeren Vernetzung von Lieferketten und Liefernetzwerken unter der Nutzung der
erweiterten Moglichkeiten der Informationstechnologie keine Seltenheit darstellen’.

Abgesehen davon zeigt sich, dass Bedarfsverldufe aufgrund der durch die Globalisierung
bedingten verstirkten Wettbewerbsverhéltnisse zunehmend unregelmdfiiger ausgepragt
sind und unzureichende Lieferbereitschaftsgrade zu Verlusten potentieller Umsétze
fiihren’, was die Notwendigkeit von Moglichkeiten zur Erstellung von
Bedarfsprognosen, die historischen Zeitreihen nicht bediirfen, unterstreicht.

Als starkstes Argument fur den Aufbau und die Betreibung von Forecastprozessen ist
nicht zuletzt in diesem Kontext anzufiihren, dass die Erstellung von Bedarfsprognosen in

* Vgl. dazu Moon et al., 2000.
? Vgl. Oke, 2003, S. 86 und S. 91; Bonney et al. 2003, S. 251.
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der Form, dass diese zur Ausarbeitung und Umsetzung von Planungs- und
SteuerungsmafBnahmen herangezogen werden konnen, welche sowohl auf die
individuellen Strukturen der verknipften Lieferketten als auch auf die aktuellen
Absatzmarkterfordernisse gemiinzt sind, iiberhaupt erst die Moglichkeit mit sich
bringt, eine gezielte und vorausschauende Unternehmensergebnis-Optimierung
durchzufiihren.

Liegen keine Daten uber zukiinftige Bedarfsentwicklungen vor oder sind zwar
Prognosedaten vorhanden, diese aber nicht dazu verwendbar, die Lieferketten und die
Verkaufsaktivititen im Hinblick auf ihre Leistungs- und Kostenparameter im
Zusammenhang mit erzielbaren Umsédtzen zu planen und zu steuern, so wird das
tatsdchliche Unternehmensergebnis vielfach durch den Zufall bestimmt sein und damit
im Regelfall hinter dem, mit den jeweils gegebenen Rahmenbedingungen verkniipften,
potentiell erreichbaren Unternehmensergebnis zuriick bleiben.

Damit werden der Aufbau und die Betreibung effizienter und effektiver
organisationsiibergreifender Forecastprozesse iiberall dort zu einem diskussionswiirdigen
Thema, wo unvorhergesehene Bedarfsspitzen oder Bedarfsrateneinbriiche dazu fiithren,
dass das durch die Rahmenbedingungen bestimmte und potentiell erreichbare
Unternehmensergebnis aufgrund uberraschend eintretender Bedarfsentwicklungen
signifikant unterschritten wird.

1.2 Die drei Hauptfragestellungen und der Rahmen der
Arbeit

Die Arbeit hat zum Ziel, drei Hauptfragestellungen zu l6sen, welche aus einer
umfassenden Literaturrecherche, die das zweite Kapitel der Dissertation darstellt,
abgeleitet wurden.

Im Folgenden sind die drei Hauptfragestellungen formuliert und im Zusammenhang mit
den  Forschungslicken kurz erldutert. FEine detaillierte Diskussion  der
Hauptfragestellungen im Kontext mit den Forschungsliicken ist unter Kapitel zwei
angefiihrt.

Die erste Hauptfragestellung lautet:

Auf Basis des Konzepts ,, Forecastconsumption® soll eine Methode ausgearbeitet werden,
die es erlaubt, die Forecasterfiillung kontinuierlich zu verfolgen und vorausschauend zu
bewerten. Ziel dieser Methode ist es, zu einem beliebigen Zeitpunkt Aussagen dariiber
treffen zu konnen, ob gegebene Forecasts aller Voraussicht nach noch erfiillt werden
konnen oder aber tiberpriift bzw. tiberarbeitet werden miissen.

Aus der einschliagigen Literatur ist bekannt, dass Verkaufsmitarbeiter und Verkaufsleiter
Forecastmengen aus verschiedenen Motiven heraus fallweise vorsatzlich zu hoch oder zu
niedrig ansetzen® Werden fiir Forecasts, welche solche Falschinformationen enthalten,

" Vgl. dazu Abschnitt 2.4.5.2.
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Planungs- und SteuerungsmalBnahmen erarbeitet und umgesetzt, so sind diese
MafBnahmen im Allgemeinen nicht ideal wund das potentiell erreichbare
Unternehmensergebnis wird verfehlt. Daher ist es von groBBer Bedeutung, vorsitzlich zu
hoch oder zu niedrig angesetzte Forecasts moglichst friith als solche zu erkennen.

In diesem Zusammenhang wird in der einschlagigen Literatur empfohlen, durch den
Verkauf erstellte Forecasts im Bewusstsein, dass Falschinformationen enthalten sein
konnen, zu prifen. Durch eine bloBe Prifung auf Plausibilitdt sind vorsétzliche
Falschinformationen, die innerhalb bestimmter Grenzen bleiben, aber nicht als solche
erkennbar. Aus diesem Grund ist es wiinschenswert, Uber die Plausibilitatspriifungen
hinaus Analysewerkzeuge zur Verfiigung zu haben, welche ein moglichst frithzeitiges
Erkennen von vorsatzlich falsch angesetzten Forecasts erlauben.

Das Konzept ,, Forecastconsumption® besteht darin, dass eingehende Kundenauftrage
zugehorige Forecastbedarfstille substituieren. Bei perfekter Erfilllung des Forecasts sind
die Forecastmengen bis zu bestimmten Zeitpunkten vollstindig durch
Kundenauftragsmengen ersetzt. Da die Lieferzeiten der Kundenauftrage bzgl. ihrer Lange
in der Regel bestimmte Bandbreiten und Verteilungen aufweisen, erfolgt die Substitution
der Forecastmengen durch Kundenauftragsmengen sukzessive bzw. Uber einen
bestimmten Zeitraum. Damit sollte es auf Basis mathematischer Beziehungen und unter
Bertcksichtigung der zugrundeliegenden stochastischen Variablen moglich sein, ein
Kriterium anzugeben, das eine Aussage dariber zuldsst, ob gegebene Forecasts in
Abhdingigkeit  von den zu einem  bestimmten Zeitpunkt vorliegenden
Kundenaufiragsmengen als weitgehend fehlerfrei betrachtet werden konnen oder deren
Erfullung als unzureichend wahrscheinlich anzusehen ist und damit eine Korrektur der
gegebenen Forecasts notwendig wird.

Mit einer solchen Methode wiirde es nicht nur moglich sein, die aus der Literatur
bekannten bewusst falsch angesetzten Forecasts, sondern auch Fehler von Forecasts,
welche nach bestem Wissen und Gewissen oder auf Basis von mathematischen Modellen
aus historischen Zeitreihen heraus erstellt wurden, frihzeitig zu erkennen.

Abgesehen davon stellt die quantitative Bertcksichtigung von Lieferzeiten und ihrer
Verteilungen im Kontext mit dem Konzept der Substitution von Forecastbedarfsfillen
durch Kundenauftragsbedarfe wissenschaftliches Neuland dar.

Die zweite Hauptfragestellung lautet:

Es soll eine Anleitung dafiir erarbeitet werden, wie Forecastebenensysteme mit
organisationsiibergreifendem Charakter (FCES-OCs) gebildet werden konnen.

Wobei unter einem FCES-OC eine Sammlung von Forecastdaten und Informationen, die
im Hinblick auf die Planung und Steuerung von Lieferketten und der Verkaufsaktivitiiten
auf Basis von Forecasts relevant sind, verstanden wird. Im Detail ist ein FCES-OC so
strukturiert, dass es die Funktion einer Plattform fiir eine effiziente forecastspezifische
Kommunikation zwischen den Organisationseinheiten Beschaffung, Produktionsplanung
und -steuerung und Verkauf erfiillt und insbesondere die Moglichkeit bietet, durch den
Verkauf erstellte Forecasts nahtlos in die unternehmenszielorientierte Ausarbeitung von
addquaten forecastbasierenden Planungs- und Steuerungsmafinahmen integrieren zu
konnen.

Viele Autorinnen und Autoren sehen in der Weiterentwicklung der Forecastorganisation,
der Kommunikationsstrukturen sowie des Managements von Forecastprozessen jene
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Forschungsfelder aus welchen am ehesten Fortschritte fiir angewandtes Forecasting im
Allgemeinen zu erwarten sind’.

Wie vor allem in Kapitel 5 der Arbeit gezeigt wird, ist das Management von
Forecastprozessen und der forecastspezifischen Kommunikation eng mit der Auspragung
der Forecastebenen verflochten, fur welche die Forecasts erstellt werden. Forecasts
konnen zB. auf Ebene der Absatzmenge des einzelnen Endartikels, auf
Unternehmensumsatzebene, auf Ebene der Kapazititsbedarfe bzgl. einer
Engpassressource oder auf Ebene der Menge eines zu beschaffenden Fertigungsmaterials
erstellt werden. An jede Forecastebene sind in Abhédngigkeit davon, wofiir die Forecasts
verwendet werden — ob z.B. zur Planung und Steuerung der Beschaffung, der Produktion
oder der Verkaufsaktivititen — unterschiedliche Anforderungen gekniipft. Letzteres
manifestiert sich in unterschiedlichen Mengeneinheiten wie Beschaffungsmengen-
einheiten, Kapazititsmengeneinheiten oder Werteinheiten im Zusammenhang mit
Kosten, Deckungsbeitrigen und Umsétzen sowie unterschiedlichen Zeitzuordnungen wie
z.B. den Bestellzeitpunkten von Fertigungsmaterialien, den Belegungsterminen von
Arbeitsplatzen und der Wareniibergabe an den Kunden. Uberdies sind die
Forecastebenen miteinander verflochten, da Endartikel Bedarfe an Kapazititen und zu
beschaffenden Fertigungsmaterialien beinhalten.

Daran zeigt sich insbesondere im Zusammenhang mit umfangreichen Produktpaletten
von einigen zehntausend Endartikeln und komplexen Lieferkettenstrukturen, dass ein
Forecastebenensystem, das die Bedurtnisse und Anforderungen aller am Forecastprozess
beteiligten Organisationseinheiten und die Verflechtungen der einzelnen Forecastebenen
berticksichtigt, einen Beitrag zu einer geordneten und effizienten Kommunikation leisten
kann.

Im Zusammenhang mit umfangreichen Produktpaletten von einigen zehntausend
Endartikeln und komplexen Lieferkettenstrukturen (Anmerkung: Diese Voraussetzungen
sind im Rahmen der Dissertation beinhaltet; sieche dazu weiter unten) besteht eine der
Hauptschwierigkeiten bei der Ausarbeitung solcher Forecatebenensysteme darin, dass
Moglichkeiten gefunden werden miissen, die Anzahl der Forecastebenen im Hinblick auf
Effizienzkriterien nicht zu groff werden zu lassen, ohne dabei die Abbildungsgenauigkeit
und den Nutzen des Systems zu gefahrden. Damit ist die Frage zu klaren, wie man die
Anzahl der Forecastebenen unter Sicherstellung der Funktion des Forecastebensystems
gering halten kann.

Abgesehen davon soll es auf Basis der im Forecastebensystem enthaltenen Informationen
und Daten moglich sein, Planungs- und SteuerungsmafBnahmen festzulegen, welche zu
einem zufriedenstellenden Unternehmensergebnis fithren. Dartiber hinaus soll bei Bedarf
sogar eine Optimierung im mathematischen Sinn moglich sein. D.h., dass die
Moglichkeit gegeben sein soll, die optimale Ausprigung von Planungs- und
SteuerungsmafBBnahmen auf Basis der Forecastdaten durch eine mathematische
Optimierung im Zusammenhang mit einer Zielfunktion, die mit den Unternehmenszielen
korrespondiert, zu ermitteln.

Eine weitere wichtige Funktionalitdt der gesuchten Forecastebenensysteme soll darin
bestehen, dass Forecastdaten des Verkaufs bruchlos in die Planung und Steuerung der
Lieferketten integriert werden konnen. Diese Funktion ist vor allem dann von essentieller
Bedeutung, wenn ausreichend genaue Forecasts nur unter Nutzung der Marktkenntnisse

> Vgl. Abschnitt 2.4.5.3.
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der Verkaufsmitarbeiter erstellt werden konnen. Als schwierig zu 16sen erweist sich
dieses Problem erneut im Zusammenhang mit umfangreichen Produktpaletten und
komplexen Lieferkettenstrukturen.

Jedenfalls soll aber ganz unabhingig davon, ob angesichts der Komplexitit und des
Umfangs der Problemstellungen ziberhaupt Realisierungsmoglichkeiten gegeben sind,
geklart werden, welche Informationen aus den Forecastdaten des Verkaufs ableitbar sein
mussen, damit eine gezielte Planung und Steuerung der Beschaffung und der Produktion
im Kontext mit einer Planung der Verkaufsaktivititen auf Basis der Forecastdaten des
Verkaufs gewahrleistet werden kann.

Die dritte Hauptfragestellung lautet:

Es soll gezeigt werden, wie Mafinahmen zur Planung und Steuerung von Lieferketten auf
Basis von Forecastdaten, Forecastfehlern, Fertigungskapazitdiiten, Lagerverfiigharkeiten,
Deckungsbeitrigen, Kosten, Servicegraden und verfiigharen Istaufiragssiinden so
festgelegt werden komnen, dass die Umsetzung dieser Mafinahmen gemessen an den
Zielen der Planung und Steuerung von Lieferketten zu einem zufriedenstellenden
Unternehmensergebnis flihrt.

Obwohl die Ausarbeitung von Planungs- und SteuerungsmaBnahmen auf Basis von
Forecastdaten eines jener Probleme darstellt, deren Losung fiir den Erfolg von
angewandtem Forecasting in der Praxis von entscheidender Bedeutung sind, wird
ebendiese Ausarbeitung von Planungs- und SteuerungsmaBnahmen in der Literatur
bisher nur ansatzweise diskutiert®.

Zur Losung der dritten Hauptfragestellung mussen die grumdsdtzlich zur Verfugung
stehenden Planungs- und Steuerungsstrategien, welche von MaBnahmen in der
Beschaffung und in der Produktionsplanung und -steuerung bis hin zu absatzpolitischen
Aktivititen reichen, im Kontext mit den Strukturen der zu planenden Lieferketten und
den durch die Forecasts gegebenen Bedarfsverldufe individuell bewertet werden. Ziel
dieser Bewertung ist es, auf Basis von Forecastdaten jene Planungs- und
SteuerungsmafBnahmen herauszufiltern, welche am ehesten dazu fithren, dass das, durch
die jeweiligen und temporédr bestehenden Rahmenbedingungen gegebene, potentiell
erreichbare Unternehmensergebnis zumindest nidherungsweise auch tatsachlich erreicht
wird.

Im Zentrum der Betrachtung stehen dabei die Ausarbeitung von forecastbasierenden
Planungs- und Steuerungsalternativen im Kontext mit den Unternehmenszielen, ihre
qualitativen und quantitativen Ausprdgungen, ihre monetiren Wirkungen und die
Bewertung ihrer durch Forecastfehler bedingten Risiken.

Als Rahmen der Dissertation bzw. der Gultigkeit der Hauptfragestellungen und ihrer
Losungen wurde Folgendes festgelegt:

¢ Multinationale Industrieunternehmen mit einer Vielzahl von
Produktionsstandorten und Vertriebseinheiten und globalen
Kundenstrukturen.

® Vgl. Abschnitt 2.4.5.4.
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o Komplexe Lieferkettenstrukturen in dem Sinn, dass die Produktion
bestimmter Produkte zumindest teilweise in mehreren Produktionsstandorten,
welche raumlich weit voneinander entfernt sein konnen, erfolgen kann.

e Gemischte Auftrags- und Lagerfertigung.

¢ Umfangreiche Produktpaletten mit einigen zehntausend Endartikeln und
Tausenden von Lagerpositionen.

o Flexible Lieferketten in dem Sinn, dass Produktionskapazitaten zumindest
teilweise innerhalb bestimmter Grenzen variierbar sind.

o Konzentration auf Short- und Medium-Term Forecasts mit Forecasthorizonten
von maximal einem Jahr.

e Hinsichtlich der in die Forecastprozesse und die damit verkniipften
Aktivititen involvierten Organisationseinheiten werden vor allem der Einkauf
(bzw. die Beschaffung), die Produktionsplanung und -steuerung und der
Verkauf (bzw. der Vertrieb und Marketingeinheiten) beriicksichtigt. Dariiber
hinaus kommt dem Controlling bzw. der Kostenrechung hinsichtlich der
Bereitstellung der erforderlichen Kostenparameter eine Schlisselrolle zu.

e Hinsichtlich der Planungsaufgaben stehen die Beschaffungsplanung, die
Lagerbewirtschaftung, die Produktions-, die Distributions- und die
Verkaufsplanung im Zentrum des Interesses.

Diese Rahmenbedingungen wurden unter anderem entsprechend einer von Winklhofer et
al. in einem der umfangreichsten jemals verfassten Artikel uber die Forecastpraxis in
Unternehmen gestellten Forderung nach der Beriicksichtigung von wunfernehmens- und
umfeldspezifischen Einflussen in der Bearbeitung von forecastspezifischen
Problemstellungen formuliert’.

1.3 Vorgangsweise und Aufbau der Arbeit

Von der Zusammenfassung und dem Anhang abgesehen ist die Arbeit in drei grofie
Bereiche gegliedert.

Der erste Bereich umfasst nur ein Kapitel - namlich Kapitel 2 - und besteht aus der oben
bereits erwahnten Literaturrecherche, die unter anderem die Grundlage fur die
Formulierung der Hauptfragestellungen bildet.

Der zweite Bereich dient dazu, den Grundstein fur die Bearbeitung der
Hauptfragestellungen zu legen und besteht aus den Kapiteln 3 bis 5.

Im dritten Bereich ist jeder der drei Hauptfragestellungen ein eigenes Kapitel gewidmet.
Er besteht aus den Kapiteln 6 bis 8.

7 Vgl. Winklhofer et al. 1996, S. 217.
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Dariiber hinaus folgt unter Kapitel 9 eine Zusammenfassung und im Anhang das
Literaturverzeichnis sowie eine Aufstellung der den umfangreichen Fallbeispielen in
Kapitel 6 zugrunde liegenden Rohdaten, welche aus dem Tétigkeitsbereich der zentralen
Supply Chain Management Abteilung von RHI-Refractories entnommen wurden.

Im Detail stellen sich die Inhalte der einzelnen Kapitel wie folgt dar:

Kapitel 2:

Unter Kapitel 2 wird eine umfassende Literaturrecherche iber angewandtes
Forecasting préasentiert. Diese Recherche wurde weitgehend entsprechend eines
Diskussionsrahmens, welcher dem oben bereits erwahnten Artikel von Winklhofer et al.
entnommen wurde®, erstellt. Da der Diskussionsrahmen die Struktur einer Richtschnur
hat, ist sichergestellt, dass die Recherche alle als wesentlich zu betrachtenden Aspekte
beinhaltet.

Ziel der Recherche ist es, den im Zusammenhang mit angewandtem Forecasting
gegebenen Forschungsbedarf aufzuzeigen, daraus die Hauptfragestellungen der
Dissertation abzuleiten und dariiber hinaus, die theoretischen und begrifflichen
Fundamente fur die nachfolgenden Kapitel der Dissertation zu legen.

Kapitel 3:

Wie oben im Zusammenhang mit der ersten Hauptfragestellung kurz angedeutet, stellt
die systematische und quantitative Einbindung von Lieferzeiten in die Bearbeitung
der Hauptfragestellungen einen der zentralen Ansatzpunkte der Dissertation dar. Daran
ankniipfend besteht das Ziel von Kapitel 3 darin, die Rolle von Lieferzeiten im
Forecastprozess im Allgemeinen und im Kontext mit den drei Hauptfragestellungen im
Besonderen zu analysieren.

Im Detail wird die durch die Globalisierung bedingte gestiegene Bedeutung von kurzen
Lieferzeiten im Hinblick auf den Unternehmenserfolg im Kontext mit Forecasts und
deren Fehlern erlautert. Anhand eines praxisnahen Beispiels wird modellhaft gezeigt, wie
Lieferzeiten durch Variationen von Produktionsraten, die auf Basis von Forecastdaten
angepasst werden, kurz gehalten werden konnen. Wobei die Praxisndhe dieser
modellhaften Betrachtung durch empirische Bedarfsverlaufe aus der zentralen Supply
Chain Management Abteilung von RHI-Refractories untermauert wird.

Dariiber hinaus wird gezeigt, dass die Langen der Lieferzeiten, die von den Kunden
akzeptiert werden, wesentliche Randbedingungen fiir die Festlegung von Forecastebenen
determinieren. Zu diesem Zweck wird das Konzept der Decoupling-Punkte’, welches
eine Abgrenzung zwischen Lieferkettenbereichen, die auf Basis von Forecasts und
solchen, die auf Basis von Auftragsdaten geplant und gesteuert werden, angewandt.
SchlieBlich werden daraus konkrete Vorgaben fiir die Festlegung von Forecastebenen
abgeleitet.

¥ Vgl. Winklhofer et al. 1996, S. 204.
? Zum Konzept der Decoupling-Punkte vgl. Hoekstra und Romme, 1992 und van Donk, 2001, S. 298.
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Den dritten groBBeren Abschnitt von Kapitel 3 bildet eine erste Bestandsaufnahme dazu,
wie das Modell des Forecastkonsums dazu verwendet werden kann, gegebene Forecasts
anhand von Istauftragsstinden bzgl. ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit zu tiberpriifen. In
diesem Zusammenhang wird ein Modellansatz préasentiert und empirische Verteilungen
von Lieferzeiten aus der Literatur und aus der zentralen Supply Chain Management
Abteilung von RHI-Refractories untersucht.

Kapitel 4:

Kapitel 4 geht auf die Ziele der Planung und Steuerung von Lieferketten und den zur
Erreichung dieser Ziele zur Verfiigung stehenden Strategien im Kontext mit
Forecastprozessen ein.

Diese Betrachtung kniipft an die in Kapitel 3 angestellte modellhafte Erlduterung der
Moglichkeit, Lieferzeiten durch forecastbasierende Variationen der Produktionsraten
kurz zu halten, an. Kapitel 4 geht allerdings viel weiter und hat zum Ziel alle
wesentlichen Zielaspekte — also nicht nur kurze Lieferzeiten — und alle fiir das Erreichen
der Ziele zur Verfiigung stehenden Strategien — also nicht nur die Variation der
Produktionsraten — umfassend zu erlédutern.

Dazu wird ein Zielsystem festgelegt, an dem wie immer geartete Planungs- und
SteuerungsmafBnahmen gemessen werden konnen. Dieses Zielsystem wird aus einer der
einschldgigen Literatur entnommenen allgemeinen Zielsetzung im Kontext mit den
Rahmenbedingungen der Dissertation und den speziellen Charakteristikern von
Forecastprozessen entwickelt. Damit ist es ein Zielsystem zur Planung und Steuerung von
industriellen Lieferketten gemischter Auftrags- und Lagerfertigung im Rahmen von kurz-
und mittelfristigem Forecasting.

Der zweite grof3e Abschnitt von Kapitel 4 befasst sich im Detail mit den zur Zielerfiillung
zur Verfiigung stehenden Strategien. Wobel die zur Verfliigung stehenden Strategien in
drei groBe Gruppen gegliedert und jeweils bzgl. ihrer Eigenschaften, ihrer
Kostenfunktionen und ihrer Risiken untersucht werden. Die Quellen, aus welchen die
Informationen zu den angefithrten Strategien stammen, sind dabei einerseits die
fachspezifische Literatur und andererseits Erfahrungen aus der neunjdhrigen Tatigkeit
des Autors in der zentralen Supply Chain Management Abteilung von RHI-Refractories
als Produktionslogistiker und als Vertreter der Produktionsplanung in, durch eine grof3e
Vertriebseinheit abgehaltenen, monatlichen Forecastmeetings.

Kapitel 5:

Kapitel 5 hat die Festlegung von Forecastebenen fir Forecastebenensysteme mit
organisationstbergreifendem Charakter und die Synchronisation dieser Forecastebenen
zum Schwerpunkt.

Das Hauptproblem, das dabei entsprechend den Rahmenbedingungen der Dissertation zu
bewiltigen ist, ist durch die umfangreichen Produktpaletten (einige zehntausend
Endartikel), die Komplexitidt der Lieferketten (eine Vielzahl von uber den Globus
verteilten Produktionsstatten, zwischen denen Flexibilitdt bzgl. der Auftragszuweisung
besteht) und die in der zweiten Hauptfragestellung enthaltene Forderung nach einer
durchgehenden und bruchlosen organisationstubergreifenden forecastspezifischen
Kommunikation gegeben.
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Ein groBes Ziel von Kapitel 5 besteht daher darin, Moglichkeiten dafiir zu finden, dass
Forecastebenen so festgelegt werden konnen, dass im Hinblick auf das Zielsystem mit
einer gemessen an der Komplexitiat der Rahmenbedingungen relativ kleinen Anzahl von
Forecastebenen eine ausreichende Planungsgenauigkeit erreicht werden kann. Damit geht
es hierbei auch um die Gewdhrleistung der Effizienz der gesuchten
Forecastebenensysteme.

Diese Problemstellung ist eng mit der Frage danach verkniipft, wie aggregierte
Forecastebenen sinnvoll festgelegt werden konnen. Dazu ist festzustellen, dass das
Problem der Festlegung von aggregierten Forecastebenen in der Literatur bisher vor
allem auf Basis von statistischen Analysen von Bedarfsverlaufen nicht aggregierter
Forecastebenen bearbeitet wurde'.

In Kapitel 5 wird dem gegentber ein weitgehend neuer Ansatz gewdhlt: Aggregierte
Forecastebenen werden entsprechend den Strukturen der Lieferketten und der
Absatzmdrkte festgelegt.

Die grundlegende Idee besteht dabei darin, im Hinblick auf das Zielsystem
nichtwesentliche Elemente der zugrunde liegenden Lieferketten auszuschlieBen und
dariber hinaus Basiselemente so zusammenzufassen, dass aggregierte Forecastebenen
entstehen, die nur solche Elemente enthalten, welche sich im Forecastprozess gleichartig
verhalten. Damit konnen alle in einer auf diese Art und Weise gebildeten aggregierten
Forecastebene zusammengefassten Basiselemente in der Planung und Steuerung gleich
behandelt werden oder anders gesagt: Die gesamte forecastspezifische Planung und
Steuerung kann auf Basis der aggregierten Forecastebenen erfolgen und die Vielzahl der
darunter liegenden Basiselemente muss nicht beachtet werden.

Zur Umsetzung dieses Ansatzes wurde die Literatur nach niitzlichen Werkzeugen und
Hilfsmitteln durchforstet. Es zeigte sich, dass die Theory of Constraints, die Idee eines
kapazitétsorientierten PPS-Systems nach Neumann, die ABC-Analayse, das oben bereits
erwéihnte Konzept der Decouplingpunkte, die MRP-Logik und der grundlegende Ansatz
der XYZ-Analyse gewinnbringend eingesetzt werden konnen. Die Anwendung dieser
Hilfsmittel zur Losung des gestellten Problems wird im Detail erlautert.

Davon abgesehen wird die zeitliche Verkniipfung einzelner Forecastebenen detailliert
untersucht und damit die Basis fir die Synchronisation der im Forecastebenensystem
gefuhrten Forecastebenen gelegt.

Kapitel 6:

In Kapitel 6 werden bestimmte in den Kapiteln 2 und 3 erarbeitete Erkenntnisse logisch
miteinander verkniipft und daraus ein mathematisches Kriterium zur Beurteilung von
gegebenen Forecasts auf Basis von Istaufiragsstinden entwickelt.

Dieses mathematische Kriterium beruht auf einer neuartigen Segmentierung historischer
Bedarfsverldufe nach Lieferzeitklassen. Jede einzelne historische Kundenauftragsposition
wird nicht nur entsprechend ihrer Bedarfsmenge und ihres Bedarfsintervalls sondern
auch nach der vom Kunden fur die einzelne Kundenauftragsposition akzeptierten
Lieferzeit in die Betrachtung einbezogen. Dieser Ansatz fithrt zu einem Vergleich von
historischen Istauftragsstanden verschiedener Stichtage und es ist moglich, daraus auf

19 vgl. dazu Fliedner, 1999, S. 1.135.
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quantitativer Basis eine Aussage dartiber zu treffen, ob ein gegebener Forecast gemessen
am Istauftragsstand bzw. am Grad der bereits erfolgten Forecasterfiillung zum Stichtag
als korrekt oder als fragwiirdig anzusehen ist.

Das erarbeitete Kriterium wird in einem weiteren Abschnitt in Form von zwei
umfangreichen Fallbeispielen getestet und verifiziert. Diese beiden Fallbeispiele und die
zugrunde liegenden Daten stammen aus dem Tétigkeitsbereich der zentralen Supply
Chain Management Abteilung von RHI-Refractories und sind tatsdchlich zwei Beispiele
dafiir, dass sich Forecasts als fehlerhaft erwiesen haben. In den Fallbeispielen wird
gepriift, wann die Forecastfehler anhand des Kriteriums als solche erkennbar gewesen
wiren und ob bestimmte Annahmen und Beziehungen, welche dem Kriterium zugrunde
liegen, verifiziert werden konnen. Wobei die Verifizierungen Vergleiche von Forecasts,
welche nach dem Kriterium zugrunde liegenden Beziehungen erstellt wurden, mit
solchen, welche auf Basis von ARIMA-Modellen erstellt wurden, beinhalten.

Kapitel 7:

In Kapitel 7 wird eine Amnleitung dafiir erarbeitet, wie Forecastebenensysteme mit
organisationsiibergreifendem Charakter (FCES-OCs) erstellt werden konnen.

Zu diesem Zweck wird zunéchst ein in Kapitel 5 aufgeworfenes Problem gelost, das die
Integration von Forecastebenen der Beschaffung und der Produktionsplanung mit jenen
des Verkaufs betrifft. Hierbei geht es im Kern darum festzulegen, wie Forecastebenen
des Verkaufs in Abhingigkeit von den Forecastebenen der Beschaffung und der
Produktionsplanung gestaltet werden miissen.

In einem zweiten Schritt werden alle in den vorangegangenen Kapiteln formulierten
Anforderungen an FCES-OCs zusammengefasst und zu einem Awnforderungsprofil
verdichtet. Uberdies werden in diesem Anforderungsprofil auch Anforderungen, die sich
in Kapitel 8 aus der Struktur der linearen Optimierung ergeben, berticksichtigt.

SchlieBlich wird unter vielféltiger Nutzung von Erkenntnissen vor allem aus den
Kapiteln 4, 5 und dem ersten Teil von Kapitel 7 eine alle in diesem Kontext wesentlichen
Aspekte umfassende Anleitung zur Ausarbeitung von FCES-OCs prasentiert.

Kapitel 8:

In Kapitel 8 werden Empfehlungen dafiir abgegeben, wie Planungs- und
Steuerungsmafinahmen, welche die Beschaffung, die Produktionsplanung und -steuerung
sowie die Planung der Verkaufsaktivitaten betreffen, auf Basis von Forecasts festgelegt
werden konnen. Ziel ist es dabei, solche Planungs- und Steuerungsmalinahmen zu finden,
die zu einer Maximierung des Unternehmensergebnisses fithren.

Zu diesem Zweck werden Musterfille von Bedarfssituationen, die sich aus den zur
Verfiigung stehenden Leistungsangeboten im Kontext mit den Bedarfsdaten aus den
Forecasts ableiten, gebildet. Die funf sich ergebenden Musterfille von Bedarfsverldaufen
reprasentieren alle denkbaren Bedarfsverlaufe. Damit ist es moglich, die weitere
forecastbedarfsverlaufsbasierende Erlauterung, Diskussion und Bewertung von
Planungs- und SteuerungsmaBnahmen auf diese fiinf Musterfille zu beschranken und
trotzdem Allgemeingultigkeit aufrecht zu erhalten.

Im Anschluss daran werden aufbauend auf Erkenntnisse aus Kapitel 4 vier
Lieferkettentypen bestimmt, die sich dadurch voneinander unterscheiden, dass ihre
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individuellen = Charakteristiker  jeweils andere Randbedingungen fiir die
forecastbasierende Festlegung von Planungs- und Steuerungsmafnahmen beinhalten.
Diese vier Lieferkettentypen werden mit den finf Musterbedarfsverlaufen zu zwanzig
lieferkettenspezifischen Bedarfskonstellationen kombiniert, die in weiterer Folge
individuell diskutiert werden.

Unter Nutzung der in Kapitel 4 erarbeiteten Palette moglicher Planungs- und
SteuerungsmafBnahmen werden fiir jeden der zwanzig Fiille fundiert und nachvollziehbar
erfolgsversprechende Planungs- und Steuerungsstrategien angegeben und dariiber
hinaus gezeigt, wie Planungs- und SteuerungsmafBnahmen im Detail gestaltet werden
sollten.

Aus dieser Betrachtung ergeben sich aber auch Planungsprobleme grofer Komplexitét.
Zur Losung dieser Probleme wird eine eigens erarbeitete Anwendung der linearen
Optimierung  prasentiert, die zu mathematisch optimalen Planungs- und
Steuerungsmaf3inahmen fiihrt.

SchlieBlich folgt eine Erlduterung dariber, wie durch Forecastfehler bedingte Risiken
von bestimmten Planungs- und Steuerungsmalnahmen beurteilt werden kénnen.
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2 Angewandtes Forecasting — Grundlagen
und offene Forschungsfragen

Die unter Abschnitt 1.2 angefiihrten Hauptfragestellungen der Dissertation haben sich in
ihrer ursprunglichen Auspriagung aus Erfahrungen abgeleitet, die der Autor als
Mitarbeiter der zentralen Europa-Logistik von RHI Refractories in den Jahren 1998 bis
2002 gemacht hat. Um den wissenschaftlichen Stellenwert dieser urspriinglich
aufgeworfenen Fragestellungen auszuloten, wurde eine Literaturrecherche tiber offene
Forschungsfragen im Zusammenhang mit dem Themenkomplex Angewandtes
Forecasting durchgefithrt. Das urspringliche Ziel dieser Recherche lag darin, die
Hauptfragestellungen der Dissertation aus dem Wechselspiel zwischen den
Problemstellungen in der Praxis der zentralen Europa-Logistik von RHI Refractories und
der Analyse der Literatur zu formulieren.

Nachdem die Hauptfragestellungen formuliert waren, zeigte sich in der
Konzeptionsphase der Dissertation, dass fir die Ausarbeitung nahezu aller ihrer
Abschnitte eine Reihe von Begriffsbestimmungen und tberdies Erlduterungen
grundlegender Aspekte angewandten Forecastings notwendig war. Um dieser
Anforderung gerecht zu werden, wurde die bereits vorhandene Literaturrecherche
tiberarbeitet und erweitert. Thre Ergebnisse sind im Folgenden wiedergegeben.

Ausgehend davon verfolgt dieses 2. Kapitel zwei zentrale Ziele:

1. Essoll gezeigt werden, dass sich die Hauptfragestellungen der
Dissertation mit Forschungsliicken, wie sie sich in der Literatur bzgl.
angewandten Forecastings darstellen, decken.

2. Essollen die theoretischen und begrifflichen Fundamente fiir die
nachfolgenden Kapitel der Dissertation gelegt werden.

Vor dem Hintergrund dieser Zielsetzung, wurden alle wesentlichen Aspekte und vor
allem  neueste  Entwicklungen angewandten Forecastings anhand  eines
Diskussionsrahmens, der aus der Literatur ibernommen wurde, untersucht.

Im Einzelnen gestaltet sich der Aufbau des 2. Kapitels wie folgt:
Unter 2.1 wird der erwdhnte Diskussionsrahmen préasentiert.

Unter den Abschnitten 2.2 bis 2.4 folgt die Darstellung aller wesentlichen Aspekte
angewandten Forecastings anhand des Diskussionsrahmens.

Aus dieser Darstellung leiten sich die offenen Forschungsfragen und die
Hauptfragestellungen der Dissertation ab, die ihrerseits unter 2.5 prasentiert werden.

SchlieBlich folgt unter 2.6 die Diskussion und Bewertung der Ergebnisse.
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2.1 Wesentliche Aspekte angewandten Forecastings —
ein Diskussionsrahmen

Sucht man nach den Wurzeln angewandten Forecastings, so sto3t man auf sechs
umfangreiche Literaturrecherchen, die im Zeitraum 1974 bis 1996 publiziert wurden'".

In diesen Recherchen wird die Forecastpraxis in real existierenden Unternehmen
analysiert, indem Daten aus Forschungskampagnen und Fallstudien zusammenfassend
betrachtet werden. Die erste dieser zusammenfassenden Literaturrecherchen stammt von
Turner aus dem Jahr 1974. Sie greift auf Daten aus den Jahren 1947 bis 1966 zuriick. Die
bis dato letzte stammt von Winklhofer et al. aus dem Jahr 19962

Winklhofer et al. fassen in ihrer Arbeit mit dem Titel ,, Forecasting practice: a review of
the empirical literature and an agenda for future research® Daten aus nicht weniger als
35 Forschungskampagnen und sechs Fallstudien zusammen, die in den Jahren 1973 bis
1994 publiziert wurden. Lawrence et al. (2000) bezeichnen die Studie von Winklhofer et
al. als ,meta study of forecasting practice'>. Die Erhebung der bei Winklhofer et al.
berticksichtigten Daten erfolgte durch Fragebogen (61% der Fille), Interviews (15% der
Fille) und Detailanalysen (10% der Fille). Die untersuchten Unternehmen waren in
erster Linie Produzenten von Industriebedarfen, gefolgt von Konsumgiiterproduzenten
sowie Service- und Dienstleistungsunternehmen.

Dem groflen Stellenwert der Recherche von Winklhofer et al. insbesondere im Hinblick
auf angewandtes Forecasting in Industrieunternehmen wird in der folgendenden
Darstellung in zweierlei Hinsicht Rechnung getragen.

Erstens wird der Diskussionsrahmen, den Winklhofer et al. in ihrer Recherche
verwenden, Ubernommen. Zweitens dienen die Erkenntnisse, die Winklhofer et al. in
ihrer Recherche darlegen, in der Dissertation als wesentliche Basisinformationen, die in
er Recherche mit den Ergebnissen neuerer Arbeiten, die nach 1994 publiziert wurden,
verschmolzen wurden.

Als neuere Arbeiten werden in diesem Zusammenhang neben zahlreichen weiteren vor
allem folgende Zeitschriftenartikel héaufig zitiert:

o “Conducting a sales forecasting audit” von Mark A. Moon, John T.
Mentzer und Carlo D. Smith (2002)"*.

o | Researching Sales Forecasting Practice; Commentaries and authors’
response on ,, Conducting a Sales Forecasting Audit™ by M.A. Moon,
JT. Mentzer & C.D. Smith* von Robert Fildes, Stuart Bretschneider,
Fred Collopy, Michael Lawrence, Doug Stewart, Heidi Winklhofer,
John T. Mentzer und Mark A. Moon (2002)".

'vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 194.
12 vgl. Winklhofer et al., 1996.

3 Lawrence et al., 2000, S. 151.
'vgl. Moon et al., 2002.

> vgl. Fildes et al., 2002.
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o “Customer Demand Planning at Lucent Technologies” von Mark A.
Moon, John T. Mentzer und Dwight E. Thomas Jr. (2000)°.

o “Seven Keys to Better Forecasting” von Mark A. Moon, John T.
Mentzer, Carlo D. Smith and Michael S. Garver (1998)".

o “Afield study of sales forecasting accuracy and processes” von
Michael Lawrence, Marcus O’Conner und Bob Edmundson (2000)"®.

o “A hybrid econometric-neural network modelling approach for sales
forecasting” von James T. Luxhoj, Jens O. Riis, Brian Stensballe
(1996)"°.

o “The use of advance demand information in a project-based supply
chain’’ von Karel van Donselaar, Laura Rock Kopczak, Marc Wouters
(2001)*°.

o “Aninvestigation of aggregate variable time series forecast strategies
with specific subaggregate time series statistical correlation” von Gene
Fliedner (1999)*".

o “From supply to demand chain management. efficiency and customer
satisfaction” von Jussi Heikkila (2002)*.

Durch die Einbindung dieser neueren Arbeiten wird der dynamischen Entwicklung, die
angewandtes Forecasting durch die rasanten Fortschritte der Informationstechnologie und
die zunehmende Integration von Lieferketten in den letzten Jahren erfahren hat, Rechung

getragen.

Winklhofer et al. bezeichnen den Diskussionsrahmen, innerhalb dessen die Ergebnisse
ihrer Recherche dargelegt werden, als , framework for organisational forecasting
practice“”. Ahnliche Diskussionsrahmen bzw. Schemata finden sich It. Winklhofer et al.
bei Levenbach und Cleary (1981) sowie Armstrong et al. (1987). Der Diskussionsrahmen
von Winklhofer et al. ist in Abbildung 2.1 wiedergegeben.

In diesem Diskussionsrahmen wird zwischen den drei Themenkomplexen Design,
Selection/Specification und Evaluation unterschieden:

(1) Design Issues beinhalten den Zweck und die Auspriagung von Forecasts,
fir die Forecasterstellung bereitgestellte Ressourcen, Charakteristika der
Forecastersteller und der Forecastuser sowie die fiir die
Forecasterstellung verwendeten Datenquellen.

(2) Unter Selection/Specification Issues werden Forecastmethoden und daran
gekntipfte Fragen wie die fallbezogene Auswahl von Forecastmethoden,

16ygl. Moon et al., 2000.

7'vgl. Moon et al., 1998.

¥ ygl. Lawrence et al., 2000.

¥ vgl. Luxhoj. et al., 1996.

% ygl. van Donselaar et al., 2001.
! Vgl. Fliedner, 1999.

2 Vgl. Heikkili, 2002.

> Winklhofer at al., 1996, S. 204.
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die Verwendung von alternativen Forecastmethoden und die Vertrautheit
der Anwender mit unterschiedlichen Forecastmethoden untersucht.

(3) Der Themenkomplex Evaluation Issues konzentriert sich auf die
Prasentation und Uberpriifung von Forecastergebnissen, die Bewertung
der Forecastgenauigkeit und die Forecastgenauigkeit herabsetzende
Einflusse.

Wie in Abb. 2.1 durch Pfeile angedeutet, sind diese drei Themenkomplexe voneinander
abhéngig. Beispielsweise kann die Implementierung einer neuen Forecastmethode die
Forecastgenauigkeit erhdhen, was wiederum Einfliisse auf die Datenauswahl haben kann.

DESIGN ISSUES

¢ Purposc/use of forecast
¢ Forecast level
e Time horizon and frequency of forecast
preparation
— e Resources committed to forecasting
o Forecast preparers
o Forecast users
e Data sources

.

SELECTION/SPECIFICATION ISSUES

o Familiarity with forecast techniques
o Criteria for technique selection
¢ Usage of alternative forecasting methods

!

EVALUATION ISSUES

¢ Forecast presentation to management

— | Forecast review and use of subjective judgement
 Standards of forecast evaluation

¢ Forecast performance

¢ Forecasting problems and forecast improvement

Abb.2.1: Framework for organisational forecasting practice; Quelle: Winklhofer et
al. 1996, S. 204.
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Der Diskussionsrahmen von Winklhofer et al. bietet eine Richtschnur, die eine geordnete
und alle wesentlichen Aspekte umfassende Diskussion angewandten Forecastings
erlaubt.

Im Folgenden wird anhand dieses Rahmens auf die einzelnen Aspekte angewandten
Forecastings eingegangen. Dabei liegt der Schwerpunkt entsprechend der Zielsetzung der
Dissertation auf angewandtem Forecasting in industriellen Produktionsunternehmen.

2.2 Design Issues

2.2.1 Zweck und Verwendung von Forecasts

In ihrem Artikel ,,Conducting a Sales Forecast Audit“ geben Moon et al. (2002) eine
pragnante Zusammenfassung der Ziele angewandten Forecastings: , Regardless of
industry, or whether the company is a manufacturer, wholesaler, retailer, or service
provider, effective demand forecasting helps organizations to identify market
opportunities, enhance channel relationships, increase customer satisfaction, reduce
inventory investment, eliminate product obsolescence, improve distribution, operations,
schedule more efficient production, and anticipate future financial and capital
requirements.“24

Als ubergeordneter Zweck angewandten Forecastings wird haufig die Sicherung von
hohen Servicegraden unter Berticksichtigung der damit verbundenen Kosten gesehen®.

So stellen Moon et al. (1998) fest, dass genaue Forecasts die Basis dafiir seien, dass
Kunden und Supply-Chain-Partner gleichermaBBen zufrieden gestellt werden. Wenn
Bedarfe mit ausreichender Genauigkeit abgeschétzt werden konnen, sei eine zeitgerechte
und effiziente Bedarfserfullung moglich; Lieferunfahigkeit und damit verbundene
Auftragsverluste oder Abwanderungen von Kunden zu Konkurrenten wiirden vermieden.
Kosteneinsparungen konnten dadurch erreicht werden, dass man Pufferbestinde auf
Basis genauer Forecasts minimiert und Rohmaterial oder Halbfabrikate kosteneffizienter
einkauft, indem man durch Zeitdruck verursachte Noteinkdufe zu unglnstigen
Konditionen vermeidet®. In einem Fallbeispiel konnten durch langfristige Vertrige mit
Lieferanten, welche auf Basis von Forecasts erarbeitet wurden, Kosteneinsparungen in
der Héhe von 7 Mio. Dollar pro Jahr erreicht werden®’.

Eine detaillierte Beschreibung der Zielbereiche angewandten Forecastings innerhalb des
Konzerns Lucent Technology geben Moon et al. (2000): ,Following is a list of the
various internal customer groups or business processes that cannot function effectively

* Moonet al., 2002, S. 1.

* Vgl. Moon et al., 1998; Heikkila, 2002; Lawrence et al., 2000.
% Vgl. Moon et al., 1998, S. 44,

7 Vgl. Moon et al., 2002, S. 19.
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without the forecasts that are provided via the CDP process”™ (Anmerkung des
Verfassers: CDP steht fiir Customer Demand Planning):

Finished goods inventory planning

Production requirements planning
Commitments to external customers and to Lucent sales teams
Production reservation scheduling

Allocation of limited supply products

Supplier coordination

Strategic planning gap analysis
Engineering/installation/distribution planning

. Global product demand forecast data repository
10. Allocation of inventory

11. Revenue forecasting and planning

VRN N RN =

Gegenuiber den bisher diskutierten Aspekten fallen die unter den Punkten 3 bis 5 und 10
angefithrten Funktionen besonders auf. Hier geht es offenbar darum, Kunden und
Vertriebseinheiten Lieferungen auf Basis von Forecasts vorausschauend zu reservieren.
Kunden erhalten demnach Optionen und Vorrechte auf bestimmte Produkte bzw.
Produktsegmente.

Heikkild berichtet aus einer Fallstudie bei Nokia iiber ein Konzept, genannt ,,Handshake
Program®, dessen zentrales Element kundenspezifisches Forecasting darstellt”. Die
Besonderheit dieses Programms besteht darin, dass auf spezifische Anforderungen
einzelner Kundensegmenttypen eingegangen wird, wobei den Kundenlieferzeiten
besondere Bedeutung beigemessen wird (Anmerkung: Unter Kundenlieferzeit wird hier
und im Folgenden die vom Kunden akzeptierte Lieferzeit verstanden). Die
tbergeordneten  Ziele des ,Handshake Programs™ bestehen ebenfalls in
Bestandssenkungen und erhohten Servicegraden.

In der 1996 publizierten ,,Metastudie” von Winklhofer et al. werden zum Themenbereich
Zweck und Verwendung von Forecasts Arbeiten von Mentzer und Cox (1984), Rothe
(1978), McHugh und Sparkes (1983), Peterson (1993) und White (1986) zitiert’’. Die
Arbeiten dieser Autoren ergaben, dass Unternehmen die Produktionsplanung und die
Budgetierung als die wichtigsten Zielbereiche angewandten Forecastings sehen. White
fand in seiner unter mehr als 200 US-Amerikanischen Unternehmen durchgefiihrten
Feldstudie, dass 64% der untersuchten Unternehmen Forecasting als ein Mittel zur
Formulierung von Zielen sahen, wiahrend nur 30% die echten Marktpotentiale
abzuschitzen versuchten.

Die Unterscheidung zwischen Marktpotentialen, Zielen, Planung und Budgetierun%g, wie
bei Winklhofer et al. angedeutet, wird bei Moon et al. (1998) ausfiihrlich diskutiert’'.

Im einzelnen unterscheiden Moon et al. die Begriffe , Sales Forecast®, , Sales Plan* und
»3ales Goal“. Grundsitzlich sehen Moon et al. (1998) Forecasts als Vorginger der
Planung™. So soll ein Sales Forecast als eine Abschitzung der zukiinftigen Verkaufe

* Vgl. Moon et al., 2000, S. 21.

# Vegl. Heikkili 2002.

* Vgl. dazu Winklhofer et al., 1996, S. 205.

3 Vgl. Moon et al., 1998, S. 44,

2 Vgl. dazu auch Sohal und Waddell, 1994, S. 2.
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unter bestimmten Rahmenbedingungen angesehen werden. Erst der Sales Plan beinhaltet
strategische und taktische MafBnahmen, welche auf Basis des Sales Forecasts gesetzt
werden. Als Beispiele werden der Rohmaterialeinkauf, die Personalplanung und die
Logistikplanung angefuhrt. Sales Goals werden primédr als ein Mittel der
Motivationsforderung beschrieben. Wahrend Sales Forecasts und Sales Plans in einem
Nahverhaltnis zueinander gesehen werden, werden Sales Goals aufgrund der
unterschiedlichen Zielsetzung klar von Sales Forecasts getrennt’. Forecasts sollten
moglichst genau sein, wihrend Verkaufsziele formuliert werden, um erreicht oder
tibertroffen zu werden. Eine Verquickung dieser beiden Begriffe kann nach Moon et al.
(1998) zu Verwirrung und Unaufrichtigkeit vor allem von Seiten des Verkaufs fithren”.

Eine weitere Unterscheidung, die Moon et al. (1998) treffen, bezieht sich auf die Begriffe
,Forecast Demand“ und ,Plan Supply’’. Unter Forecast Demand wird der echte
Kundenbedarf verstanden, wihrend Plan Supply aktuelle Kapazititsbeschrankungen
bereits berticksichtigt. Moon et al. (1998) schreiben: ,, At the beginning of the forecast
cycle, it 1s important to create predictions that are not constrained by the capacity to
produce.”

Folgendes  fiktive  Beispiel  veranschaulicht die  Notwendigkeiten  dieser
Unterscheidungen: Ein Verkaufer stellt fest, dass von einem bestimmten Produkt 1.500
Stick pro Monat verkauft werden konnten. Thm ist aber auch bekannt, dass die
Produktionskapazitdit mit 1.000 Stick pro Monat begrenzt ist. Die aktuelle
Maximalkapazitidt beriicksichtigend setzt der Verkdufer den Forecast auf 1.000
Stiick/Monat. Die Information tiber die 500 Stuck, die zusétzlich pro Monat verkauft
werden konnten, wird nicht weitergegeben. Damit werden Logistik und Produktion nicht
dariiber in Kenntnis gesetzt, dass durch eine Kapazititserhohung zusétzlicher Absatz
moglich wire. Moon et al. (1998) sehen die Brisanz dieses Problems vor allem im
Zusammenhang mit der Erstellung von Forecasts aus historischen Daten.

Neben den oben angefiihrten, allgemein anerkannten Zielen angewandten Forecastings
findet man in der Praxis aber auch Motive und Ziele, welche effizientem Forecasting
entgegengerichtet sind. So berichtet Stewart von ubertrieben optimistischen Forecasts,
die zur Kapital- oder Ressourcenbeschaffung oder auch nur der Aufmerksamkeit wegen,
die sie erregen, erstellt werden®®. Eine Diskussion dieses Problembereiches folgt unter
2452

2.2.2 Forecastebenen, Forecastsegmente

Winklhofer et al. stellen fest, dass die Frage nach den Ebenen, auf welchen Forecasts
ausgearbeitet werden (z.B.. Forecasts auf Einzelartikelebene versus Forecasts auf
Gesamtunternehmensebene), in der Literatur vernachlassigt wurde. Lediglich vier
Arbeiten werden zu diesem Themenbereich zitiert. Drei der Zitate - von Small (1980),

Peterson (1993) sowie Mentzer und Cox (1984) - werden im folgenden wiedergegeben®’.

» Vgl. dazu auch Luxhoj et al., 1996, S. 189.

' Auf dieses Problem wird unter Abschnitt 2.4.5.2 detailliert eingegangen.
3 Vgl. Moon et al., 1998, S. 47.

¢ ygl. Fildes et al., 2002, S. 9 f.

37 Vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 205.
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Small berichtet in seiner Arbeit, dass die Mehrheit der untersuchten Unternehmen
Forecasts fur mehr als ein Produkt bzw. Marktsegment erstellte. Auch zeigte sich eine
Abhéangigkeit zwischen verwendeten Forecasttechniken und Forecastebenen.
Unternehmen, welche qualitative Forecastmethoden verwendeten, untergliederten ihre
Forcasts eher nach geographischen Marktsegementen, wihrend quantitative Methoden
eher im Zusammenhang mit Forecastsegmenten wie Produktlinie oder Servicetyp
standen.

Peterson fand in seiner Studie im Bereich des Einzelhandels Zusammenhénge zwischen
der Unternehmensgrof3e und der Auswahl von Forecastebenen. GroBere Einzelhandler
tendierten eher dazu, detaillierte Forecasts nach Kundentypen und geographischen
Einheiten zu erstellen als kleinere. Im Allgemeinen wurde zwischen Produktforecasts
und Unternehmensforecasts unterschieden.

Mentzer und Cox haben die Auspriagung der Forecastebenen im Zusammenhang mit der
Forecastgenauigkeit untersucht und festgestellt, dass hoher aggregierte Forecasts kleinere
Forecastfehler aufweisen als beispielsweise Forecasts auf Einzelartikelebene®®.

Moon et al. (2002) stellen in ihrem Artikel ,,Conducting a Sales Forecasting Audit™ in
Bezug auf die Auswahl und Festlegung der Forecastsegmente folgende Forderung an den
,,should be‘“- Status eines Forecasting-Prozesses:

o _ Full forecasting segmentation of products (ABC, two-bin,
dependent demand, make to order, product value, seasonality,
customer service sensitivity, promotion driven, life cycle stage,
shelf live, raw material lead time, production lead time)”*’

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist von besonderem Interesse, wie diese Segmente in
der Umsetzung der Forecastergebnisse in PlanungsmafBnahmen verwendet und verknupft
werden. Uber das oben angefiihrte Zitat hinaus gehen Moon et al. (2002) aber nicht
weiter auf das Thema ein.

Sieht man ein weiteres Zitat aus derselben Arbeit im Zusammenhang mit der Auswahl
und Festlegung von Forecastebenen, so ldsst sich jedoch ableiten, welche Ziele hier
verfolgt werden sollten. Wieder ist es eine Forderung an den ,,should be“- Status eines
Forecasting-Prozesses:

e Develop forecasts and business plan simultaneously, with periodic
reconciliation of both (for instance, consideration of capacity
constraints as part of long range plan and forecasts)”*’

Demnach sollen Forecasts so gestaltet sein, dass die enthaltenen Informationen monetére
wie auch die Produktionsplanung betreffende Betrachtungen zulassen, was bestimmte
Anforderungen an die Forecastsegmentierung mit sich bringt*'.

In ihrer Fallstudie bei Lucent Technology berichten Moon et al. (2000) tiber 2.000
verschiedene , forecastlines” und geben damit einen Anhaltspunkte dafiir, wie viele

* Vgl. dazu auch 2.4.4.

*Moon et al., 2002, S. 8.

“Moon et al., 2002, S. 23.

'Vgl. dazu auch Luxhoj et al., 1996, S. 189 und 191.
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verschiedene Forecastsegmente in der Praxis auftreten konnen*?. Das verwendete ,,CDP
forecasting system® bei Lucent Technology ermoglicht iiberdies eine Umrechnung von
Forecasts fir Produkte und Produktgruppen in Umsatzforecasts. Die Forecastersteller
konnen bei der Datenerfassung unter verschiedenen hierarchischen Forecastsegmenten
wie ,,product familiy, individual product by customer, project, or total application, a
predefined combination of several different products“ auswéhlen. Hier sind also die
Forderungen an den ,,should be“- Status der Forecastsegmentierung, wie sie von Moon et
al. (2002) in dem oben zitierten Artikel ,,Conducting a sales forecasting audit™ gestellt
werden, weitgehend erfullt.

AbschlieBBend seien zwei grundlegende Moglichkeiten der Forecasterstellung erwéahnt,
die in einem sehr starken Zusammenhang mit der Forecastsegmentierung stehen.
Beispielsweise beschreiben Korpela und Tuominen diese beiden grundlegenden
Moglichkeiten wie folgt:

,,The decomposition approach starts by developing a high level forecast which is then
spread across markets or products whereas the first step in the aggregation method is to
develop detailed forecasts for each product and market which are then combined into an
aggregate forecast.”*

Diese beiden grundlegenden Moglichkeiten der Forecasterstellung werden haufig auch
als Bottom-Up- bzw. Top-Down-Approach bezeichnet*

2.2.3 Zeithorizonte und Frequenzen der Forecasterstellung

Winklhofer et al. fassen ihre Erkenntnisse bzgl. der Zeithorizonte und der Frequenz der
Forecasterstellung in Form eines Zitats von White (1986) zusammen: ,,Companies evolve
the forecasting frequencies that best suit their type of product, market, and method of
operation. There is no ,best’ frequency mix“.*’

Bemerkenswert erscheint, dass Winklhofer et al. die beiden Begriffe Frequenz und
Zeithorizont nicht klar voneinander trennen. Istdaten aus den Untersuchungen sind
ausschlieBlich als Langen von Forecasthorizonten (also Zeithorizonten) angegeben. Die
Moglichkeit von Forecastupdates, die ja mit Erstell- oder Uberarbeitungsfrequenzen
korrespondieren wiirde, wird nicht diskutiert.

Die von Winklhofer et al. am haufigsten gefundenen Langen von Forecasthorizonten
liegen bei einem Monat bzw. einem Jahr, die gesamte Spannweite der gefundenen
Horizonte reicht von einem Monat bis zu 25 Jahren.

Dariiber hinaus werden McHugh und Sparkes (1983) sowie Magee et al. (1985) zitiert™.
McHugh und Sparkes stellen fest, dass Unternehmen, welche auf von starkem
Wettbewerb gepriagten Markten operieren, mehr Gewicht auf Short-Term-Forecasts als
auf Long-Term-Forecasts legen. Dariiber hinaus wurden Abhéngigkeiten zwischen der

Vgl Moon et al., 2000, S. 21.

® Korpela und Tuominen, 1996, S. 161.

*'Vgl. Fliedner und Lawrence, 1995, S. 120 und Fliedner, 1999, S. 1.136.
* ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 206.

% ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 205f.
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Erstellungsfrequenz und der Anwendung des Forecasts beobachtet. So wurden Forecasts
fir Produktionsplanung und Lagerbewirtschaftung haufiger erstellt als Forecasts fiir
Forschung und Entwicklung, Marktvolumen oder Investitionsbedarfe.

Magee et al. sehen bzgl. des Zeithorizonts drei Forecasttypen: Long-Term-, Medium-
Term- und Short-Term-Forecasts.

Long-Term-Forecasts umfassen Zeitspannen von drei bis zehn Jahren und dienen zur
Planung von neuen Produktionsstandorten und Lagerhadusern. Medium-Term-Forecasts
werden fur die Zeitspanne von einem Jahr erstellt und dienen der Produktionsplanung im
Hinblick auf stark zyklische Bedarfe oder auch der Rohmaterialbeschaffung. Short-Term-
Forecasts umfassen Zeitspannen von einer Woche bis zu drei Monaten und werden im
Zusammenhang mit kurzzeitigen Bedarfsschwankungen fiir die Steuerung der Fertigung
und der Lagerauffillung herangezogen.

Moon et al. (2000) berichten aus einer Fallstudie bei Lucent Technology von einem
rollierenden, zwolf Monate langen Zeithorizont"’. Der Zeithorizont von zwdlf Monaten
wird also auch iiber das Kalender- bzw. Geschéftsjahr hinaus beibehalten. Die Erstellung
der Forecasts erfolgt auf Monatsbasis (der Zeithorizont ist in zwolf Intervalle geteilt).
Lauft ein Monat ab wird am Ende der Zeitachse ein neues angehingt. Forecast-Updates
werden nicht angesprochen. Da aber nicht erwartet werden kann, dass die einzelnen
Monatsforecasts zwolf Monate im voraus erstellt und dann nicht mehr iiberarbeitet und
préazisiert werden, ist davon auszugehen, dass Updates erfolgen.

Tang und Grubbstrom stellen in ihrer Arbeit tber Produktionsplanung bei
Bedarfsunsicherheiten Folgendes fest: ,,[...] when demand is uncertain, there is always a
forecast error, and, therefore the old plan has to be modified to adapt to new information
to keep the production cost low and maintain the service level.”*® Zu #hnlichen
Erkenntnissen gelangen Ganeshan et al. anhand eines Supply-Chain-Simulationsmodels.
Bei erhohter Planungsfrequenz verbessern sich Servicegrad, Return on Investment und
Umschlagshiufigkeit”™. Beide Arbeiten weisen aber auch darauf hin, dass eine zu hohe
Planungsfrequenz zu instabiler Produktionsplanung fithren kann. Demnach muss ein
guter Kompromiss zwischen der Hohe der Planungsfrequenz auf der einen und der
Planungsstabilitit und dem Planungsaufwand auf der anderen Seite gefunden werden.

2.2.4 Fur die Forecasterstellung bereitgestellte Ressourcen

Bezuglich des Geld- und Personaleinsatzes schlieBen Winklhofer et al. aus der
Zusammenfassung einiger Arbeiten, die grofiteils aus den 70er Jahren stammen, dass fiir
die Forecasterstellung zwar erhebliche Geldmittel zur Verfiigung gestellt wurden, die
Implementierung und Umsetzung in den Unternehmen aber eher halbherzig erfolgten.
Das neueste dazu gebrachte Zitat stammt von Darymple (1987); Darymple fand, dass
,»[...] business firms apparently treat forecasting as a free good and that forecasting
managers should buy more computers and hire more people. Another possibility is that

7'Vgl. Moon et al., 2000, S. 21.
*® Tang und Grubbstrém, 2002, S. 323.
¥ Vgl. Ganeshan et al., 2001.
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forecasting is treated so casually that it is not even given a formal budget. Obviously,
neither condition is particularly desirable.**’

Dartber hinaus untersuchten Winklhofer et al. den Einsatz von Computern. Demnach
war der Einsatz von Computern bereits in den 70er Jahren weit verbreitet und hat sich
seither sukzessive verstarkt. Die jiingste von Winklhofer et al. zu diesem Thema zitierte
Arbeit wurde 1994 publiziert und stammt von Fildes und Hastings. Fildes und Hastings
stellen innerhalb einer Fallstudie fest, dass die Verwendung von Computern ab 1987 zur
Routine wurde, ausreichend betreut war und tberdies keine Hiirde im Informationsfluss
darstellte’’. Bzgl. der eingesetzten Software fillt auf, dass Anwender hdufig selbst
Losungen entwickelten. Lt. Winklhofer et al. fand Dalrymple (1987), dass 71% der
untersuchten Unternehmen selbst entwickelte Software einsetzten; und auch Davidson
(1997) wird diesbeziiglich von Winklhofer et al. mit einem Anteil von 15% zitiert™>.

Die Darstellung des Forecastprozesses bei Lucent Technology von Moon et al. (2000)
gibt eine Vorstellung dartiber, wie sich die Forecastpraxis insbesondere in den letzten
Jahren entwickelt hat wund welche Anforderungen sich daraus fur die
Ressourcenbereitstellung ergeben. Das oben bereits mehrfach erwédhnte CDP-System
wird von 79 Verkaufs- und 15 Marketingeinheiten, sowie 29 externen Schliisselkunden
mit Daten gefiittert. Insgesamt sind 2.000 Mitarbeiter aus 33 Nationen in die
Forecasterstellung eingebunden. 16.000 Forecasts werden allmonatlich erstellt, zentral
zusammengefithrt und fur die Produktionsplanung an 20 Standorten herangezogen. Die
Betreibung des Systems wird durch SchulungsmaBnahmen begleitet, welche sich aus
Tele-Training, klassischem Vortragsunterricht und Schulungsvideos zusammensetzen.
Dariiber hinaus werden User durch elektronisch verfiigbare Dokumentationen sowie
einer Hotline-Funktion unterstiitzt>.

Einen &hnlich umfassenden Anspruch stellen Moon et. al (2002) in ihrer Arbeit
,Conducting a Sales Forecasting Audit®. Hinsichtlich des Idealzustandes des
elektronischen Forecastsystems schreiben Moon et al. (2002) Folgendes:

e _Open-systems architecture so all affected areas provide electronic
input to the forecasting process”

o “EDI linkages with major customers and suppliers to allow
forecasting by key customer and supply chain staging of forecasts
(1.e. real-time POS forecasts to plan key customer demand ahead of
supply chain cycles)™*

* Winklhofer et al., 1996, S. 206.

> Winklhofer et al., 1996, S. 206 f.

>> Winklhofer et al., 1996, S. 207.

> Vgl. Moon et al., 2000, S. 21.

> Moon et al., 2002, S. 9, zu Forecastsoftware im Allgemeinen vgl. Statgraphics, 2007, Forecast Pro XE,
2007, Forecasting Software Survey, 2007, Forecastingprinciples.com, 2007.
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2.2.5 Forecastersteller

Winklhofer et al. zitieren eine Arbeit von Drury (1990). Drury berichtet in dieser unter
234 kanadischen Unternehmen durchgefithrten Untersuchung, dass 52% der Forecasts
von Controlling-Abteilungen erstellt wurden. In nur 20% der Unternehmen erfolgte die
Forecasterstellung von eigenen Forecastabteilungen. Drury erklért das haufige Auftreten
von Controlling-Abteilungen durch die notwendige Integration von Forecastdaten mit
Plinen und vor allem Budgets™.

Dartiber hinaus fassen Winklhofer et al. eine Reihe von Arbeiten zusammen, die
ebenfalls darauf eingehen, durch welche Abteilungen die Forecasterstellung erfolgt und
finden eine Dominanz von Marketing- und Verkaufsabteilungen, zusétzlich sind
Produktions- und Finanzabteilungen gehéuft beteiligt™®.

Moon et al. (1998) sehen Forecasting als einen Management-Prozess, der in einigen
Unternehmen von  eigenstindigen Forecastabteilungen geleitet wird. Diese
Forecastabteilungen agieren unabhingig von Marketing und Produktion und sind fiir den
gesamten Erstellungsprozess und sogar fir die Forecastzahlen verantwortlich. Das
Festlegen von Methoden und Prozessen, die Abhaltung von Trainingskursen, die
Ausarbeitung von Pramiensystemen und die Forderung der Kommunikation zwischen
Verkauf, Marketing, Produktion und Finanz mit dem ibergeordneten Ziel, die
Forecasterstellung effektiv zu gestalten, werden als typische Aktivititen solcher
Abteilungen beschrieben’”.

Moon et al. (2002) gehen noch einen Schritt weiter: Die Existenz ,,of forecasting as a
separate functional area” wird gegeniiber einer  Zuordnung der
Forecasthauptverantwortung an Abteilungen wie Logistik, Produktion, Marketing oder
Verkauf im Vorteil gesehen™.

Lt. Winklhofer et al. untersuchte West (1994) in seiner unter 310 kanadischen
Industrieunternehmen  durchgefithrten Recherche, welche Abteilungen in die
verschiedenen Phasen der Forecasterstellung — ,.input, draft, inspection and approval® —
involviert sind. Demnach sind Marketing und Verkauf zumeist jene Abteilungen, welche
die Rohdaten erheben und den Forecastentwurf erstellen; das Topmanagement genehmigt
den Forecast, wiahrend Finanz und Produktion in erster Linie Kontrollfunktionen
ausiiben®”. Moon et al. (2000) sehen ebenfalls den Verkauf als hauptverantwortliche
Abteilung fiir die Erhebung der Rohdaten®.

Im Allgemeinen ist zu beobachten, dass das Erstellen von Forecasts héufig
abteilungsiibergreifend erfolgt. So schreibt Winklhofer 2002: ,[...] company forecasting
is embedded into a complex organisational set-up and is consequently governed by many
internal and external forces.“°!

> Vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 208.

¢ ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 208.

7Vgl. Moon et al., 1998, S. 46.

¥ Vgl. Moon et al., 2002, S. 7.

¥ Vgl. Winklhofer et al. 1996, S. 208.

% ygl. Moon et al., 2000, S. 23 und Abschnitt 2.2.7.
°' Winklhofer in Fildes et al., 2002, S. 11.



2 Angewandltes Forecasting — Grundlagen und offene Forschungsfragen 31

In diesem Zusammenhang kommt der teamorientierten Forecasterstellung besondere
Bedeutung zu. Lt. Winklhofer et al. fanden Kahn und Mentzer (1994), dass beinahe 50%
der mehr als 200 von Ihnen befragten Forecastmanager, Forecasts teamorientiert
erstellten. Zwei verschiedene Auspriagungen teamorientierter Forecasterstellung wurden
beobachtet: entweder wurden die Forecasts tiber den ganzen Zeitraum der Erstellung im
Team erarbeitet oder die Endbewertung erfolgte kollektiv im Team®,

Die teamorientierte Forecasterstellung birgt eine Reihe von Vorziigen. Moon et al.
(2000) stellen fest, dass die Zusammenfiihrung von Informationen multipler Herkunft zu
besseren Forecasts fuhrt. Zur Illustration werden Beispiele angefuhrt: ,[...] asking
salespeople to forecast at the customer level, over a relatively short time horizon, made
forecasts more accurate. [...] asking marketing people to forecast at the product-line level
over long time horizons made the forecast better.”®> Moon et al. (2000) betonen, dass
zuverlédssige Informationen nur dann zu erwarten sind, wenn Forecastlevel und
Zeithorizonte mit dem alltidglichen Umfeld der Informanten korrespondieren. Weitere
Vorteile teamorientierten  Forecastings sind die erhohte Akzeptanz  von
Forecastergebnissen und deren Konsequenzen, ein gesteigertes Vertrauen in die
Forecastzahlen, sowie ein verbessertes Verstandnis fiir den Prozess der
Forecasterstellung. Letzteres eroffnet jedem Beteiligten die Moglichkeit, essentielle

Information einzubringen64.

Neben der Frage nach der Verantwortung fiur die Forecasterstellung diskutieren
Winklhofer et al. die Vorbildung der Forecastersteller und bringen ein Zitat von
Davidson (1987). Davidson fand, dass ein Drittel der Forecastersteller vor der Bestellung
zum , Forecaster als ,,market research analyst* gearbeitet hatte. Ein weiteres Drittel hatte
als ,Field sales representative, budget analyst, data processing analyst, actuary or
consultant gearbeitet®.

Winklhofer et al. zitieren weiter einige Arbeiten, die sich mit Forecastkursen, die an
Universititen abgehalten werden, befassen®®. Diese Arbeiten stimmen darin iiberein, dass
an Universititen andere Forecasttechniken gelehrt werden (eher quantitative als
qualitative) als jene, die in Unternehmen uberwiegend zum Einsatz kommen.
Themenbereiche wie die Datenerhebung, die Uberwachung und die Bewertung von
Forecasts werden durchwegs nicht behandelt.

Ein bei Winklhofer et al. gebrachtes Zitat von Makridakis (1983) verdeutlicht die
Situation: ,, The emphasis should not be on increasing the forecaster’s knowledge of
sophisticated methods, since doing so does not necessarily lead to improving
performance. Perhaps the training should consider such issues as how to select a time
horizon, how to choose the length of a time period, how judgement can be incorporated
into a quantitative forecast, how large changes in the environment can monitored, and the
level of aggregation to be forecast.”®’

Noch 2002 fordert Winklhofer, dass Forecastkurse nicht allein auf die Forecasttechniken,
sondern auch auf , Forecasting management activities eingehen sollten. Als Beispiele

%2 ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 207 f.
% Moon et al., 2000, S. 25.

' Vgl. auch Moon et al., 1998, S. 48.

% ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 208.
% ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 208 f.
" Winklhofer et al., 1996, S. 208.
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werden die Schlagworter strategische Aspekte, das Verhalten von Organisationen,
Informationssysteme und Marketing angefiihrt®®.

2.2.6 Forecastuser

Winklhofer et al. stellen fest, dass im Gegensatz zur Situation bei den Forecasterstellern
tiber die Forecastuser verhiltnisméBig wenig empirisches Datenmaterial zur Verfugung
steht. Jedenfalls sei aber davon auszugehen, dass Ziel und Zweck der Forecasts
Ruckschliisse auf die Forecastuser erlauben, da damit bestimmte funktionale Einheiten
(z.B.: Produktion oder Marketing) verbunden sind. Dartiber hinaus seien die
Forecastersteller hiufig selbst auch die Forecastuser®.

Lt. Winklhofer et al. fand Rothe (1978) fiinf Schlusselgruppen von Forecastusern:
,production planning and operations management, sales and marketing management,
finance and accounting, top corporative management and personnel””.

Moon et al. (1998) sehen in der Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen
Forecasterstellern und Forecastusern einen von sieben Schlisselbereichen in der
Verbesserung von Forecasts und Forecastprozessen. Forecasts sollten in einem Geist der
Zusammenarbeit erstellt werden. Damit wiirde das Vertrauen in die Forecastdaten und
das Verstindnis fiir den Prozess der Erstellung gefordert werden. Uberdies enthielten die
Forecasts dann alle fur deren Verwendung notwendigen Informationen, was erneut die
Akzeptanz fordere”” (vgl. dazu auch Abschnitt 2.4.2).

Lt. Winklhofer et al. beobachten Weelwright und Clarke bereits 1976 einen Mangel an
Kommunikation zwischen Forecasterstellern und Usern, fiir effektive Forecasterstellung
unzureichendes Fachwissen insbesondere bei den Forecastusern und Diskrepanzen bzgl.
der Erwartungen an Forecasts zwischen Forecasterstellern und Usern’?.

2.2.7 Datenquellen

Nach Wotruba und Thurlow sind jene Mitarbeiter der Verkaufsabteilungen, die in
direktem Kundenkontakt stehen, eine der besten Datenquellen fiir die Forecasterstellung:
,[...] companies’ outside sales force is potentially one of its best sources of market and
sales forcasting information, espacially under unique economic conditions which make
historical data unreliable””. Dieses Zitat wird auch in spiteren Arbeiten bestitigt’*.

% ygl. Winklhofer in Fildes et al., 2002, S. 12.

% ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 209.

7% ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 209.

"' Vgl. Moon et al., 1998.

2 Vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 209.

> Wotruba und Thurlow 1976, S. 11.

" Vgl. Moon et al., 1998, S. 50 und Moon et al., 2000, S. 22.
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Winklhofer et al. fiihren neben den Verkaufsabteilungen und Vergangenheitsdaten auch
Marktstudien, Informationen von Tochtergesellschaften und makrookonomische
Informationen als wichtige Elemente der Datenbeschaffung an. Auffallig ist, dass die
Moglichkeit, Auftragsstinde als Indikatoren fiir die kiinftige Geschiftsentwicklung
heranzuziehen, nicht diskutiert wird”.

Wie bereits unter 2.2.1 angeschnitten, warnen Moon et al. (1998) vor einer zu starken
Konzentration auf Vergangenheitsdaten, da diese vorwiegend durch die verfigbaren
Kapazititen gepragt sein konnen und die echten Kundenbedarfe nur bedingt
widerspiegeln’®.

Moon et al. (1998) fordern daher Mechanismen, die es erlauben, Informationen dariiber
zu gewinnen, ob Kunden mehr bestellen wiirden als auf Basis der aktuell verfiigbaren
Kapazitaten geliefert werden kann. Als Beispiel nennen Moon et al. (1998) die
Beriicksichtigung von Servicegraden in der Forecasterstellung. Als weitere wertvolle
Datenquellen werden ,.electronic data interchange (EDI), information as point-of-sale
(POS) demand, retail inventory levels, and retailer forecasts” beschrieben’’. Dariiber
hinaus wird auch im Hinblick auf die Datenquellen betont, dass effektives Forecasting
ganz entscheidend davon bestimmt ist, dass alle relevanten Informationen aus
verschiedenen funktionalen Einheiten, wie , marketing, finance, logistics, production
planning, operations* zusammengefiihrt werden.

Anders als bet Winklhofer et al. fithren Moon et al. (2000) in ihrer Fallstudie bei Lucent
Technology die Auftragsstinde als verwendete Daten an. Im ,,CDP forecasting system
bei Lucent Technology stehen zur Forecasterstellung folgende Daten als
Basisinformation zur Verfiigung:

e Vergangenheitsdaten iber die globale Istauslieferung der
letzten 3 Jahre,

e der ausgelieferte Kundenbedarf im laufenden Jahr,

o zukinftige Bedarfe, die sich aus Rahmenvertragen ableiten
und

e Informationen auf Auftragsebene aus den letzten 3 Monaten sowie
iiber alle zukiinftigen, bereits fixierten Auftrige’.

In welcher Form die Auftragsstinde — also die bereits fixierten Auftrage - in die
Forecasterstellung integriert werden (z.B.: quantitativ oder qualitativ) legen Moon et al.
(2000) jedoch nicht dar.

Um eben diese Integration von Auftragsstinden in den Forecastprozess zu ermoglichen,
unterscheiden einige Softwarefirmen, welche ERP- und SCM-Software anbieten,
zwischen | forecasted demand” und ,,actuel demand”. Unter ,actuel demand™ werden die
bereits fixierten Auftrage (der Ist-Auftragsstand) verstanden, wihrend unter ,forecasted
demand* Bedarfe verstanden werden, die erst bei der Forecasterfullung zu
Kundenauftrigen werden.

7 Vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 209.
®Vgl. Moon et al., 1998, S. 47.

7 Vgl. dazu auch Mclvor et al., 2003.
® Vgl. Moon et al., 2000, S. 21 f.



2 Angewandltes Forecasting — Grundlagen und offene Forschungsfragen 34

Es wird also zwischen Bedarfen, die sich aus dem Ist-Auftragsstand ergeben und als
gesichert angesehen werden, und Bedarfen, deren Eintreten noch nicht gesichert ist,
unterschieden. Die noch nicht gesicherten Bedarfe reprasentieren den eigentlichen
Forecast. Aus der Summe der Bedarfe aus dem Ist-Auftragsstand und den noch nicht
gesicherten, tatsdchlich nur prognostizierten Bedarfen ergibt sich der Gesamtbedarf.

Wenn Auftriage eingehen, ersetzen die daraus resultierenden Ist-Bedarfe (der Bedarf aus
dem Ist-Auftragsstand) Forecast-Bedarfe. Der Ist-Bedarf erhoht sich wahrend der
Forecast-Bedarf in gleichem Ausmall vermindert wird. Bei exakter Forecasterfiillung
bleibt der Gesamtbedarf konstant. Diese Substitution von Forecast-Bedarfen durch Ist-

Bedarfe wird als Forecast Consumption bezeichnet.
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Abb. 2.2: typische Momentaufnahmen von Forecast-, Ist- und Gesamtbedarfen in verschiedenen
Zeitintervallen zu den Zeitpunkten t, (a), t, + x (b) und t, + 2x (c); Quelle. eigene Darstellung.
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Bei ORACLE findet man folgende Definition: “Forecast consumption replaces
forecasted demand with actual sales order demand. Each time you create a sales order
line, you create actual demand. If the actual demand is already forecasted, the forecast
demand must be decremented by the sales order quantity to avoid counting the same
demand twice.””

Der Begriff Forecast Consumption wird durchgehend mit derselben Bedeutung
verwendet. Beispiele dafir finden sich bei den Softwareanbietern SAP, MANUGISTICS
oder bei Consultingunternehmen wie z. B. bei Gray Research, OPTAS und S&V
Management Consultants®.

Abb. 2.2a zeigt schematisch, wie sich der Gesamtbedarf aus Forecast- und Ist-Bedarf
zusammensetzt. In Zeitintervallen, welche weit in der Zukunft liegen, ist erst wenig oder
noch gar kein Forecastkonsum eingetreten, wéahrend in Intervallen, welche in naher oder
niachster Zukunft liegen, bereits grofle Teile des Forecastbedarfs durch Ist-Bedarfe
substituiert (konsumiert) sind.

Wesentlich dabei ist, dass der Forecastkonsum als fortschreitender Prozess zu sehen ist.
Bei exakter Forecasterfilllung ist der Forecastbedarf eines bestimmten Zeitintervalls
spatestens zum Zeitpunkt des Ablaufs desselben vollstindig durch Ist-Bedarfe
substituiert.

Ausgehend von der Belegungssituation in Abb. 2.2a zum Zeitpunkt ty zeigen die Abb.
2.2b und 2.2¢ das Fortschreiten des Forecastkonsums in Momentaufnahmen zu den
Zeitpunkten to+x und to+2x. Zum Zeitpunkt ty+x sind im Unterschied zur Situation zum
Zeitpunkt ty die Forecastbedarfe in Zeitintervall 2 bereits zur Gdnze durch Ist-Bedarfe
ersetzt und auch in den Zeitintervallen 3 bis 12 sind Teile der Forecastbedarfe durch Ist-
Bedarfe substituiert. Zum Zeitpunkt to+2x ist die Substitution der Forecastbedarfe durch
Ist-Bedarfe erneut weiter fortgeschritten.

Bemerkenswert erscheint, dass das Konzept des Forcastkonsums trotz sein Verbreitung
unter fihrenden ERP- und SCM-Softwareunternehmen in der Forecast-Literatur bisher
nicht présent ist. Das gilt insbesondere im Hinblick darauf, dass dieses die Moglichkeit
bietet, Aufiragsstinde nahtlos in die Forecasterstellung bzw. den Forecastprozess im
Allgemeinen zu integrieren.

2.3 Selection/Specification Issues

2.3.1 Bekanntheitsgrad verschiedener Forecasttechniken

Bzgl. des Bekanntheitsgrads verschiedener Forecasttechniken schlieBen Winklhofer et al.
aus der Zusammenschau verschiedener Arbeiten Folgendes: ,,Overall, firms seem to be

" Oracle, 2003.
80 Vgl. SAP, 2003, MANUGISTICS, 2003, Gray Research, 2003, OPTAS, 2003, S&V Management
Consultants, 2003.
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more familiar with judgemental than with quantitative forecasting methods [...].“*' Ein
Ergebnis, zu dem auch spéter publizierte Arbeiten kommen®?.

Beziglich quantitativer Methoden schreiben Winklhofer et al. weiter, dass relativ
einfache Methoden wie gleitender Mittelwert oder lineare Extrapolation die hochste
Bekanntheit aufweisen, wahrend Box Jenkins die am wenigsten bekannte quantitative
Methode darstelle.

Dariiber hinaus wird aus dem Vergleich verschiedener Arbeiten geschlossen, dass der
Bekanntheitsgrad quantitativer Methoden im Steigen begriffen ist. In diesem
Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass unter Produktionsunternehmen ein
stirkeres Bewusstsein fiir komplexe Forecastmethoden wie Simulationen oder Box
Jenkins besteht als in Dienstleistungsunternehmen®’.

Moon et al. (1998) berichten, dass viele Unternehmen die Erwartung héitten, dass die
Anwendung von quantitativen Tools oder von Computer-Packages, welche auf Basis von
quantitativen Methoden arbeiten, das ,,Forecastproblem 16sen”. Dem gegentiber wurden
auch Fille von stark einseitiger Betonung qualitativer Methoden beobachtet. Als eine
Variation dieser Symptome wird die Verwendung von Computer-Packages, deren
Funktionen und Algorithmen nicht verstanden werden, beschrieben™.

Dariiber hinaus stellen Moon et al. (1998) fest, dass das Verstandnis der Stirken und
Schwichen unterschiedlicher Forecasttechniken die Voraussetzung dafiir sei, einen
Forecasting-Prozess kreieren zu konnen, der die Vorteile verschiedener Techniken
verbindet. Dieser Aspekt wird unter dem folgenden Abschnitt ausfiihrlich diskutiert.

2.3.2 Kriterien in der Auswahl von Forecastmethoden

Wie oben angeschnitten, betonen Moon et al. (1998), dass verschiedene Methoden
entsprechend ihrer Stirken und Schwichen eingesetzt werden sollten. So sollten
quantitative Erstentwirfe von Forecasts nicht von Verkaufern erstellt werden. Sehr wohl
sollte die Erfahrung von Verkdufern aber dafiir herangezogen werden, qualitative
Anpassungen von quantitativen Erstentwiirfen durchzufiihren. Zeitreihenanalysen sollten
dann verwendet werden, wenn sich dndernde Trends oder saisonale Muster vorliegen,
jedoch nicht wenn es darum geht, externe Faktoren wie Preisdnderungen,
Marketingaktivitaten, Konjunkturschwankungen oder Auftreten von Konkurrenten zu
bewerten. Externe Faktoren sollten vielmehr durch Regressionsmethoden beriicksichtigt
werden. Diese allgemeinen Empfehlungen mussten aber auf die individuelle Situation
abgestimmt werden, um schlieBlich jene Methodenkombination zu finden, die die beste
Performance gewihrleistet® .

Winklhofer et al. filhren folgende, fur die Auswahl von Forecastmethoden
ausschlaggebende, Kriterien an®:

81 Winklhofer et al., 1996, S. 210.

£ Vgl. Luxhoj et al., 1996, S. 191, Moon et al., 1998, S. 49, Moon et al., 2000, Lawrence et al., 2002.
¥ vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 210.

¥ Vgl. Moon et al., 1998, S. 49.

% Vgl. Moon et al. 1998, S. 49.

% vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 210.
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¢ Kosten

e technisches Verstandnis der Anwender fiir die Methode
e Verflgbarkeit von Software

e Genauigkeit

¢ FEinfachheit der Handhabung

e problemspezifische  Charakteristika  wie  Datenverfiigbarkeit
Datenmuster, Zeithorizonte und Anzahl der Forecastlinien

Wie bereits unter 2.3.1 erwéhnt, schreiben Winklhofer et al. qualitativen Methoden eine
besondere Rolle zu. Qualitative Methoden wiirden hauptsachlich deshalb héufig
herangezogen, da sie einfach zu verwenden seien, Erfahrungswissen beriicksichtigt
werden konne, das Problem der Datenverfiigbarkeit klein sei und uberdies gute
Genauigkeiten erreicht werden kénnten®’. Lawrence et al. (2000) kommen zum Ergebnis
,[...] that management judgement is the prefered method for forecasting“®® und berufen
sich unter anderem auf Winklhofer et al.

2.3.3 Verwendung verschiedener Forecastmethoden

Winklhofer et al. schlieBen aus ihrer Studie, dass Schitz- und Extrapolationsmethoden
im Allgemeinen am héufigsten verwendet werden. Dartiber hinaus wurde in der 80er
Jahren eine Zunahme von exakten Methoden gegeniiber inexakten beobachtet™.
(Anmerkung: Die hier und im folgenden gemachte Unterscheidung zwischen exakten
und inexakten Methoden erfolgt in Anlehnung an Heinen™. Im englischen Originaltext
verwenden Winklhofer et al. die Begriffe ,,subjective™ und ,,objective™.)

Zwischen der Liange der Forecasthorizonte und den verwendeten Methoden erkennen
Winklhofer et al. Zusammenhéange. Fir Short-Term-Forecasts wurden demnach primér
Schatzmethoden wie die Meinung von Experten, der Geschiftsleitung oder der
Verkaufsabteilungen herangezogen. In der Erstellung von Medium-Term-Forecasts
wurden sowohl quantitative Methoden wie Regressions- oder Trendkurvenanalysen als
auch  inexakte = Methoden  verwendet.  Long-Term-Forecasts  sind  von
Expertenschiatzungen, Schiatzungen der Geschiftsleitung und von Regressionsmethoden
dominiert. Winklhofer et al. fassen die Beziehungen zwischen der Verwendung
bestimmter Forecastmethoden und der Lange der Forecasthorizonte wie folgt zusammen:
,,Overall, subjective techniques tend to be very popular across all time horizons, while
some objective techniques gain popularity when moving from a short-term to a medium-
term time horizon but then lose in popularity when moving from a medium-term to a
long time horizon.«*!

¥ Vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 210.
¥ Vgl. Lawrence et al., 2000, S. 151.
¥ Vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 211.
* Vgl. Heinen, 1991, S. 655.

! Vgl. Winklhofer et al. 1996, S. 211.
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Moon et al. (1998) stellen fest, dass die Forecastgenauigkeit verbessert werden kann,
indem man quantitative mit qualitativen Methoden kombiniert”>. Auch Moon et al.
(2002) sehen in der Kombination verschiedener Methoden einen Schlissel zu genaueren
Forecasts und leiten aus einer Zusammenfassung von Arbeiten von Mentzer und Kahn,
Mentzer und Schréter, Mentzer und Kent sowie Wright aus den Jahren 1988 bis 1997 ab,
dass die kombinierte Anwendung verschiedener Methoden durch die fortschreitende
Softwareentwicklung wesentlich erleichtert wurde: , Legacy systems, which have
historically been limited to a single forecasting technique for all products and services,
are being replaced by systems which select from a series of alternative forecasting
techniques or employ a combination of techniques to analyse demand and related
information in an effort to improve forecasting accuracy.“”

Nach Winklhofer et al. ist die kombinierte Anwendung von Forecastmethoden auch
tatsichlich gingige Praxis’. Dazu bringen die Autoren Zitate von Rothe (1978),
Dalrymple (1987) sowie von Wilson und Daubek (1989). Rothe schloss, dass
Unternehmen im Allgemeinen viel eher multiple Forecastmethoden einsetzten, als sich
auf eine einzige Methode zu beschrinken. Dalrymple fand, dass 38% der Unternehmen
Methoden kombiniert einsetzten, bei Wilson und Daubek waren es 60%. Auch Luxhoj et
al. kombinieren in einer Fallstudie bei Bang und Olufsen systematisch verschiedene
Forecasttechniken””.

2.4 Evaluation Issues

2.4.1 Prasentation von Forecasts an das Management

Uberraschenderweise gibt es kaum Arbeiten dariiber, in welcher Form Forecasts dem
Management bzw. den Entscheidungstragern prasentiert werden. Auch Winklhofer et al.
finden lediglich eine einzige Arbeit, die sich mit diesem Thema befasst. Dabei handelt es
sich um eine Fallstudie von Miller (1985), in welcher die groBle Bedeutung von
graphischen Auswertungen betont wird. Graphische Auswertungen seien "[...] the most
important step toward the overall satisfaction of needs [...]""° gewesen.

Lawrence et al. (2000) schlieen aus ihren Untersuchungsergebnissen, dass Manager und
Entscheidungstrager durch die Vielfaltigkeit der in Forecasts enthaltenen Informationen
uberfordert sein konnten und deshalb suboptimale Entscheidungen fallten: "Data
overload may lead the contextual information to be either ignored or to be given the
wrong weighting."97

92 Vgl. Moon et al., 1998, S. 49.

% Vgl. Moon et al., 2000, S. 2.

*!'ygl. Winklhofer at al., 1996, S. 212.
* Vgl. Luxhoj et al., 1996.

% ygl. Winklhofer at al., 1996.

" Lawrence at al., 2000, S. 157.
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Zur Untermauerung dieser Feststellung zitieren Lawrence et al. (2000) Arbeiten von Lim
und OConner (1996) sowie Handzic (1997). Lim und O'Conner zeigen, dass selbst
eindimensionale Informationen hiufig falsch gewichtet werden. Handzic untersuchte,
wie komplexe Informationen in der Forecasterstellung verarbeitet werden. Zusétzlich zu
historischen Daten wurden Forecasterstellern drei weitere Variablen zur Verfuigung
gestellt. Es zeigte sich, dass die Forecastersteller bestenfalls zwei der drei zusatzlichen
Variablen beriicksichtigten.

Winklhofer et al. fanden, dass Manager dartiber informiert sein wollen, wie Forecasts
erstellt werden, bevor sie diese als Grundlage fiir ihre Entscheidungen heranziehen™. In
diesem Zusammenhang stellen Winklhofer et al. analog zu den unter 2.3.3 geschilderten
Beobachtungen bzgl. qualitativer Methoden fest, dass inexakte Methoden einen grof3eren
Einfluss auf Entscheidungen haben als exakte.

2.4.2 Forecastreviews und die Berlicksichtigung subjektiver
Einschatzungen

Moon et al. (1998) betonen die Wichtigkeit von Mechanismen, welche die
Kommunikation zwischen den verschiedenen, an der Forecasterstellung und
Forecastverwendung beteiligten, organisatorischen Einheiten ermoglichen. Als Beispiel
eines solchen Mechanismus nennen Moon et al. (1998) regelméBige, halbtdgige Meetings
zwischen Verkauf, Marketing, Produktionsplanung, Logistik und Finanzmanagement.
Das Ziel dieser Meetings ist die Erstellung eines ,,consensus® Forecasts, der auf Basis
von im Vorfeld des Meetings erstellten Forecastentwiirfen entwickelt wird'®.

Unter einem ,consensus” Forecast versteht man einen Forecast, der von allen
Teilnehmern des Meetings bestétigt und akzeptiert wird. Dadurch, dass alle wesentlichen
organisatorischen Einheiten in diesen Prozess integriert sind, werden Doppelgleisigkeiten
vermieden und das Vertrauen in die Forecastdaten erhoht. Auch Moon et al. sehen einen
,Consensus process recognizes feedback loops” als zentralen Bestandteil des

101
Forecastprozesses .

Neben Moon et al. (1998) berichten auch Winklhofer et al. und Lawrence et al. (2000)
von regelméfBigen Meetings, an welchen alle in den Forecastprozess involvierten,
organisatorischen Einheiten teilnehmen. Nach Lawrence et al. (2000) werden diese
Meetings im Monatsabstand abgehalten, dauern zwei bis drei Stunden und werden von
folgenden Themen dominiert: ,New marketing initiatives, promotion plans, actions of
competitors, industry developments, manufacturing problems and other forms of
contextual information [...]“'°*. Ahnlich wie Moon et al. (1998) sehen auch Lawrence et
al. den Sinn dieser regelmifBigen Meetings in der Kommunikation und der Erstellung
eines von allen Beteiligten akzeptierten Forecasts.

% vgl. Lawrence et al., 2000, S. 157.
* ygl. Winklhofer et al., 1996, S. 212.
1% ygl. Moon et al., 2000, S. 48 f.

! Vgl. Moon et al. 2002, S. 7.

192 vgl. Lawrence et al., 2000, S. 157.
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Bezuglich der Beriicksichtigung subjektiver Einschédtzungen in der Forecasterstellung
berichtet Sanders (1992) It. Winklhofer et al., dass die Mehrheit der 500 von ihm
untersuchten US-Unternehmen auf quantitativer Basis erstellte Forecasts anhand
subjektiver Einschitzungen modifizierte'”. Als Motiv solcher Modifikationen sehen
Winklhofer et al. nicht nur die Berticksichtigung von aktuellen Rahmenbedingungen, die
zu einer verbesserten Genauigkeit des Forecasts fithren wiirde, sondern auch politische
Motive. Ein Ergebnis zu dem auch Lawrence et al. (2000) kommen. Lawrence et al.
nennen dazu zwei anschauliche Beispiele: "If managers are rewarded for exceeding the
sales targets, there may be pressure for the forecasts to be less than the actual - i.e. under-
forecasting. Conversely, if product managers are concerned that there be no lost sales,
there may be a tendency to over-forecast."'**

2.4.3 Standards in der Bewertung der Forecastperformance

Als wichtigstes Kriterium der Bewertung der Forecastperformance wird von vielen

Autoren die Forecastgenauigkeit genannt'®.

Zur Bewertung der Forecastgenauigkeit stehen verschiedene Kennzahlen wie der mittlere
Forecastfehler, der mittlere prozentuelle Fehler, der mittlere quadratische Fehler, der
mittlere absolute Fehler und der mittlere absolute Fehler (MAPE) zur Verfiigung'®. Im
Prinzip beruhen all diese Kennzahlen um einen Vergleich zwischen Forecast- und
Istzahlen.

Die Definition des hiufig verwendeten MAPE'" sei an dieser Stelle stellvertretend fiir

die anderen Kennzahlen angefiihrt. Der MAPE ist wie folgt definiert'®®:

n

2

MAPE =100-2

Istauslieferungsmenge, — Forecastme nge,|

Istauslieferungsmenge, [0 ] 2.1)
A )
n

Wobei ¢ die verschiedenen Zeitintervalle indiziert, die in die Genauigkeitsanalyse
einbezogen werden.

Neben der Forecastgenauigkeit als vorrangiges Kriterium der Forecastbewertung nennen
Winklhofer et al. die Einfachheit der Verwendung und der Interpretation,
Glaubwurdigkeit, Kosten, Aktualitdit und den Zeitbedarf fiir die Erstellung als
untergeordnete Kriterien, wobei die Aktualitat und der Zeitbedarf fiir die Erstellung vor
allem in Industrieunternehmen von Bedeutung sind. Als typische Folgen von ungenauen

19 vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 213.

19 vgl. Lawrence et al., 2000, S. 158.

195 vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 213, Lawrence et al., 2000, S. 151.

19 ygl. Abraham und Ledolter, 1983, S. 373 f.

17 Der MAPE wird z.B. verwendet bei Moon et al., 2002, S.10, Lawrence et al., 2002, S. 386, Luxhoj et
al., 1996, S. 187, Heikkild, 2002, S. 757.

1% Vgl. Abraham und Ledolter, 1983, S. 374.
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Forecasts fithren Winklhofer et al. Terminierungsprobleme, falsche Entscheidungen in
der Preispolitik und schlechte Servicegrade an.

Die Forecastgenauigkeit findet auch in der SCM-Literatur ihren Niederschlag. Petrovic et
al. (1997) sehen in der Forecastgenauigkeit ein wesentliches Element in der Supply
Chain Modellierung'®”. Ganeshan et al. (2001) untersuchten den Einfluss von
Forecastfehlern auf die Performance von Lieferketten und stellten fest, dass ungenaue
Forecasts den Return on Investment, die Servicegrade und die Umschlagshiufigkeiten
verringern''’.

Moon et al. (1998) finden anhand von sehr ausgedehnten Feldstudien in 20 Unternehmen
,»[...] suprisingly few companies that systematically measure forecasting managemant
performance.“'"". Auch Winklhofer et al., Moon et al. (2000) und Moon et al. (2002)
kommen zu dhnlichen Ergebnissen''?. Moon et al. (1998) stellen fest, dass Bewertungen
der Forecastperformance, soweit sie gemacht werden, haufig unregelmafBig, nicht
detailliert genug oder ohne ausreichenden Focus auf Verbesserungspotential erfolgen'".
Moon et al. (1998) legen in diesem Zusammenhang besonderen Wert auf die
Aufzeichnung von Forecastmodifikationen, welche auf Basis subjektiver Schitzungen
erfolgen. Durch die Aufzeichnung solcher Modifikationen wiirde die Moglichkeit
geschaffen, deren Qualitit systematisch zu verbessern.

In ihrem Artikel ,,Conducting a Sales Forecasting Audit™ gehen Moon et al. (2002) in der
Bewertung der Forecastperformance wesentlich tber die bloBe Erhebung der
Forecastgenauigkeit hinaus. So werden die Auswirkungen von Forecastungenauigkeiten
auf die Gesamtkosten in der Lieferkette und die Servicegrade als weitere Kriterien
herangezogen. Moon et al. beschreiben den Idealzustand der Performancebewertung wie
folgt:

e Realization that exogenous factors affect forecast accuracy and that
unfulfilled demand is partially a function of forecasting error and
partially a function of operational error

o Forecasting error treated as an indication of the need for a problem
search (for instance, POS demand was forecasted accurately, but
plant capacity prevented production of the forecast amount)

e Multidimensional metrics of forecasting performance — forecasting
performance evaluation tied to the impact of accuracy on
achievement of corporate goals (i.e. profitability, supply chain
costs, customer service)

109 Vgl. Petrovic et al., 1998, S. 308

19 ygl. Ganeshan et al., 2001.

" Moon et al., 1998, S. 50.

12 Vgl Winklhofer et al., 1996, S. 213 ., Moon et al., 2000, S. 23, Moon et al., 2002, S. 10.
13 Vgl. Moon et al., 1998, S. 50 f.

4 Moon et al., 2002, S. 10.
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2.4.4 Forecast Performance

Winklhofer et al. fassen zum Thema Forecastperformance Ergebnisse aus insgesamt
zwOlf Arbeiten zusammen und ziehen den Schluss, dass die beobachtete lickenhafte
Verfolgung der Forecastperformance und der Mangel an Mechanismen zur Aufzeichnung
von Pellif;ormancedaten an sich bereits negativ auf die Forecastperformance wirken
durften” .

Dariiber hinaus haben Winklhofer et al. eine Tabelle erstellt, die den Einfluss
verschiedener Faktoren auf die Forecastgenauigkeit, wie sie in den einzelnen Arbeiten
gefunden wurden, wiedergibt''®. Demnach bestehen zwischen der Forecastgenaugkeit
und folgenden Faktoren positive Korrelationen:

Firmengrofle

Firmenalter

Konkurrenzsituation

Aggregationsgrad

Vielfiltigkeit der Verwendung der Forecasts
Ausbildung der Forecastersteller
Beruicksichtigung saisonaler Muster

Einsatz von Computern

Einsatz von Consulting-Unternehmen

Negativ wirken sich aus:

o GroBe des Marktgebiets
e Liange der Zeithorizonte

Konkrete Zahlen tuber in Unternehmen erhobene Forecastgenauigkeiten fithren
Winklhofer et al. nicht an. Moon et al. (2000) fanden in der Fallstudie bei Lucent
Technologie eine Forecastgenauigkeit von 60% (vor dem Verbesserungsprojekt, das in
der Fallstudie dokumentiert wird) bzw. 80 bis 85% (nach dem Verbesserungsprojekt)''’.
Nach welchem Modus diese Zahlen erhoben wurden wird nicht erldutert.

Lawrence et al. (2000) untersuchten, wie genau auf Basis von Schiatzmethoden erstellte
Forecasts im Vergleich zu naiven Forecasts waren''®. Zu diesem Zweck wurden
insgesamt 24.000 Forecastdatensets aus 13 grof3en australischen Unternehmen analysiert.
Die geschitzten Forecasts wurden von den Unternehmen selbst erstellt. Wie sich zeigte,
waren die Unternehmensforecasts nicht signifikant genauer als die naiven Forecasts und
das, obwohl - wie Lawrence et al. (2000) betonen - in der Erstellung der naiven Forecasts
saisonale Schwankungen nicht beriicksichtigt wurden'".

5 Vgl Winklhofer et al., 1996, S. 214.

116 vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 213 f.

17 Vgl. Moon et al., 2000, S. 24,

¥ Anmerkung: Die Erstellung naiver Forecasts erfolgt, indem man fiir den Forecastbedarf der
Folgeperiode den Istbedarf der Vorperiode einsetzt; vgl. dazu Thomakos und Guerard, 2003, S. 2.

1% vgl. Lawrence et al., 2000.
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Lawrence et al. (2000) schlieen aus diesem Ergebnis Folgendes: “This suggests that
forecast accuracy may not be the sole objective of the company forecasting process.
Motivation of staff and satisfaction of customer demands seemed to influence the setting
of the forecast.”'*’ (vgl. auch Abschnitte 2.4.2 und 2.4.5.2).

Die kleinsten nach dem MAPE errechneten Forecastfehler, die Lawrence et al. (2000)
erhoben, lagen im Bereich von 21 bis 28 % (fur die von den Unternehmen erstellten
Forecasts) bzw. 18 und 33% (fur die naiven Forecasts). In diesen Bereichen platzierten
sich jeweils funf der dreizehn Unternehmen. Die Forecastfehler fir die verbleibenden
acht Unternehmen waren wesentlich grof3er.

Auch Heikkild macht quantitative Angaben zu Forecastfehlern. In einer Fallstudie bei
Nokia werden die Forecasts von fiinf Kunden verglichen, deren Forecastfehler nach dem
MAPE zwischen 41 und 105% lagen'?'.

Wenn die oben angefiihrten Zahlen iiber empirisch erhobene Forecastfehler aufgrund der
unterschiedlichen Rahmenbedingungen, die ihrem Zustandekommen zugrunde lagen,
auch kaum vergleichbar sind, so bekommt man doch ein Bild davon, welche Grof3en
Forecastfehler annehmen konnen. Stellt man den oben angefithrten Zahlen die von
Luxhoj et al. in einer Fallstudie bei Bang & Olufsen erhobenen Forecastfehler gegeniiber,
so lasst sich uberdies abschitzen, wie sich verschiedene, die Forecastgenauigkeit
beeinflussende Faktoren auf die Forecastfehler auswirken. Die von Luxhoj erhobenen
Forecastfehler lagen nach dem MAPE bei 3,8% (fiir den von Luxhoj et al. erarbeiteten
komplexen stark quantitativ gepréigten Forecastalgorithmus) bzw. 6,3% (fir die von
Bang & Olufsen hauptsichlich auf qualitativer Basis erstellten Forecasts)'**.

Ganz offensichtlich kommen hier die Forecastgenauigkeit positiv beeinflussende
Faktoren wie FirmengroBe und Firmenalter zu tragen. Uberdies wurden die von Luxhoj
et al. untersuchten Forecasts auf der hochsten Aggregationsstufe (also der hochsten
Forecastebene) erstellt, was - wie oben nach Winklhofer et al. angefiihrt - der

Forecastgenauigkeit weiter forderlich ist'>.

2.4.5 Typische Probleme und Verbesserungsansatze

Die in der Literatur iber angewandtes Forecasting am héaufigsten beschriebenen
Probleme lassen sich unter vier Themengruppen zusammenfassen:

1. Geringschétzung des Potentials angewandten Forecastings.

2. Aus verschiedenen Motiven heraus bewusst zu hoch oder zu niedrig
angesetzte Foecastmengen.

3. Probleme bzgl. der Organisation, der Abwicklung und der
Kommunikation.

120 ygl. Lawrence et al., 2000, S. 159.

21 vgl. Heikkild, 2000, S. 757.

122 vgl. Luxhoj et al., 1996, S. 189 f.

12 Vgl. dazu auch Gudehus, 1999, S. 217.
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4. Probleme im Zusammenhang mit der gezielten und zeitgerechten
Anpassung der operativen Ablaufe an sich dndernde Bedarfe.

Im Folgenden wird im Detail auf diese vier Problembereiche und die entsprechenden
Losungsansitze eingegangen.

2451 Geringschatzung des Potentials angewandten Forecastings

Fihrt man sich die zentrale Bedeutung angewandten Forecastings in den Bereichen
Logistik und Supply Chain Management insbesondere im Hinblick auf die durch die
fortschreitende Globalisierung zunehmend verschiarften Wettbewerbsverhiltnisse vor
Augen'®’, so mag es verwundern, dass angewandtes Forecasting noch nicht durchgingig
als eine Notwendigkeit gesehen wird. Jedenfalls berichten Moon et al. (2000), Moon et
al. (2002) und Winklhofer (in Fildes et al., 2002) uber eine Geringschiatzung des
Potentials angewandten Forecastings und damit verbundenen negativen Auswirkungen

L 125
fir die Forecastperformance *.

Im Detail stellen Moon et al. (2002) fest, dass vor allem Topmanager wenig Bewusstsein
dafur hétten, dass Fortschritte in der Forecastperformance, dramatische Verbesserungen
der Key Performance Indikatoren eines Unternehmens ermoglichen. Als typische,
negative Begleiterscheinungen dieses schwach ausgeprigten Bewusstseins fiir die
Moglichkeiten angewandten Forecastings werden inaddquate Schulung der am
Forecastprozess beteiligten Mitarbeiter, limitierte finanzielle Mittel fur die
Forecasterstellung, mangelhafte Verfolgung und Wirdigung der Forecastperformance,
unklare Zuordnung von Verantwortungsbereichen, uneinheitliche oder fehlende
Richtlinien fur die Forecasterstellung und die Ansiedelung der Forecastaktivitaten und -

verantwortungen in relativ niedrigen hierarchischen Ebenen beschrieben'*°.

Um die Vorzige und den Nutzen effizienten angewandten Forecastings aufzuzeigen,
prasentieren Moon et al. (2002) Fallbeispiele aus ihrer Tatigkeit als Forecastauditoren in
16 groBen Unternehmen. Demnach héatten Unternehmen, welche das Potential von
angewandtem Forecasting erkannten und ihre Forecastperformance gezielt verbesserten,
tatsdchlich erhebliche Kosteneinsparungen realisieren kénnen, wéahrend Unternehmen,
welche angewandtem Forecasting verhaltnismafig wenig Bedeutung beimal3en, nicht in
der Lage gewesen seien ,[...] supply chain cost savings and customer service benefits
[...]"zu generieren1 .

Winklhofer (in Fildes et al. 2002) fragt nach den Ursachen der hiufig beobachteten
Geringschitzung angewandten Forecastings und stellt fest, dass in vielen Unternehmen
die Meinung vorherrsche, dass die Konsequenzen falscher Forecasts im Hinblick auf die
spezielle Geschiftssituation im einzelnen Unternehmen beschrankt seien. Winklhofer
schldagt daran ankniipfend vor, dass Auditierungen von Forecastprozessen eine Analyse
der Prinzipien, die hinter dem aktuellen Status der Forecastpraxis stehen, beinhalten

124 Zur zentralen Bedeutung angewandten Forecastings vgl. Moon et al., 2002, S. 1 f., Korpela &
Tuominen, 1996, S. 159 f., Luxhoj et al., 1996, S. 176 f., Lancioni, 2000, S. 2, Lampert & Cooper
2000, Ganeshan et al., 2001.

12> Moon et al., 2000, S. 19, Moon et al., 2002, S. 19 f., Fildes et al., 2002, S. 10 ff.

126 'ygl. Moon et al., 2002, S. 16 ff.

'*" Moon et al., 2002, S. 20.
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sollten.  Insbesondere sollten Aspekte der Unternehmenskultur und der

Unternehmensgeschichte beriicksichtigt werden'?®.

2452 Aus verschiedenen Motiven bewusst zu hoch oder zu niedrig
angesetzte Forecastmengen

Wie bereits unter 2.2.1, 2.4.2 und 2.4.4 angeschnitten, sind moglichst prazise Forecasts
keineswegs das einzige Ziel in der Forecasterstellung.

Stewart erlautert ausfiihrlich, wie an Forecasts orientierte Pramiensysteme Vertriebsleute
dazu motivieren, Forecasts in erster Linie so zu gestalten, dass Pramienausschiittungen
wahrscheinlich werden'®. Ahnliche Aussagen machen Moon et al. (1998) und Moon et
al. (2002)"*. Stewart schreibt weiter, dass Mitarbeiter, welche unter dem Einfluss solcher
Pramiensysteme stehen, sogar so weit gingen, bewusst Falschinformationen
weiterzugeben. Steward zitiert in diesem Zusammenhang eine ganze Reihe von Arbeiten,
die Uibertrieben optimistische Forecasts, mit dem Ziel Aufmerksamkeit zu wecken oder

. o131
Ressourcen zu sichern, beschreiben™".

Ein weiteres Beispiel fiir bewusstes Unter- oder Uberforecasten wurde bei leitenden
Managern beobachtet, die Forecasts in der Hoffnung ihre Mitarbeiter damit besser zu
motivieren, etwas zu hoch oder auch etwas zu niedrig ansetzten'">. Abgesehen von der
unternehmensinternen Forecastverfalschung konnen beabsichtigte Forecastfehler aber
auch durch Kunden oder Channelpartner induziert sein'™.

Um den negativen Einfluss von ,,gaming* oder ,,game playing* wie bewusstes Uber-
oder Unterforecasten in der englischsprachigen Literatur héaufig bezeichnet wird, zu
minimieren, schlagt Stewart vor, die Moglichkeit bewusster Falschinformation zumindest
zu bedenken. Weitere geeignete MalBBnahmen sieht Stewart darin, Forecastdaten mit einer
Fokussierung auf bewusste Falschinformationen zu analysieren und Pramiensysteme so

. . . . . 134
zu verandern, dass préazise Forecasts zu einem attraktiven Ziel werden ™.

Moon et al. (2002) fordern fiir die Sollsituation des Forecastprozesses ein tieferes
Verstandnis der zugrunde liegenden Motive bewusst gesteuerten Unter- oder
Uberforcastens: ,,Understand the ,,game playing inherent in the sales force and the
distribution channel (motivation for sales to under-forecast and for distributors to over-
forecast)”'*>. Dariiber hinaus empfehlen Moon et al. (2002) und auch Moon et al. (1998)
detaillierte Erhebungen der Forecastgenauigkeit, die Zuordnungen von Forecastfehlern
an die Verursacher ermoglichen und damit eine Basis fir die Abgrenzung und Behebung

der Forecastfehler liefern'>¢,

128 Vgl. Fildes et al., 2002, S. 11 f.

12% Vgl. Fildes et al., 2002, S. 8§ fT.

139 ygl. Moon et al. 1998, S. 46, Moon et al. 2002, S. 10.

Bl vgl. dazu auch Winklhofer et al., 1996, S. 215 f.

132 vgl. Stewart in Fildes et al., 2002, S. 8 ff., Lawrence et al., 2000, S. 158.
133 Vgl. Heikkild, 2002, S. 761, van der Vorst, 1998, S. 488 f.

131 Vgl. Stewart in Fildes et al., 2002, S. 8 ff.

3> Moon et al., 2002, S. 8.

136 ygl. Moon et al., 2002, S. 10, Moon et al., 1998, S. 50 f.
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2453 Probleme bzgl. der Organisation, der Abwicklung und der
Kommunikation

In der Literatur herrscht breite Ubereinstimmung dariiber, dass die Ausprigung der
Beziehungen und Abhéngigkeiten der an der Forecasterstellung beteiligten
Organisationseinheiten sowie deren Kommunikation untereinander den Ausschlag tiber

Erfolg bzw. Misserfolg angewandten Forecastings geben'”.

Typische - in Bezug auf die Organisation das Management und die Kommunikation
auftretende - Probleme werden wie folgt beschrieben:

¢ Unzureichende Einbindung von einzelnen involvierten
Organisationseinheiten und ,,Islands of Analyses“'*®. Anmerkung: Unter
Islands of Analyses werden Organistionsbereiche verstanden, die nicht in
den Forecastprozess integriert sind.

o Unzureichendes Verstindnis der einzelnen involvierten

Organisationseinheiten fiir die Bediirfnisse der Partner'>”.

e Mangelndes Vertrauen zwischen den einzelnen Organisationseinheiten,
was haufig zu Doppelgleisigkeiten fithrt; z.B.: Sales und
Produktionsplanung erstellen voneinander unabhingig jeweils selbststandig
Forecasts'*.

e Unzureichende Synchronisation und Koordination der verschiedenen
Aktivititen'*!.

o Zu starke Konzentration der Forecastaktivitiaten auf eine einzelne
Organisationseinheit, was dazu fuhrt, dass die erstellten Forecasts die

Anforderungen anderer Organisationseinheiten nur bedingt erfiillen'*.

e Unscharfe Abgrenzung und Vermischung der Begriffe Forecast, Plan,
Budget und Ziel'®.

e Zu starke Konzentration auf qualitative oder auch quantitative
Forecastmethoden im Zusammenhang mit dem Erfahrungshintergrund der
einzelnen Organisationseinheit, wobei eine zu starke Konzentration auf
quantitative Methoden héufig mit dem Glauben einhergeht, Forecasting sei
vor allem eine Frage von Computern und Softwarepaketen'**.

Aufgrund der Vielfdltigkeit der hier auftretenden Probleme, die im Status Quo die
Forecastperformance herabsetzen, sehen viele Autorinnen und Autoren in der
Weiterentwicklung der Forecastorganisation, der Kommunikationsstrukturen sowie des

7 vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 216 ff., Fildes et al., 2002, Heikkil, 2002, S. 751, Moon et al., 1998, S.
47 f., Moon et al., 2002, Luxhoj et al., 1996, S. 190 f.

¥ Vgl Moon et al., 1998, S. 48 f., Moon et al., 2000, S. 23, Moon et al., 2002, S. 9.

139 Vgl. Fildes et al., 2002, Moon et al., 1998, S. 50.

19 ygl. Moon et al., 1998, S. 47 ff.

M vgl. Heikkild, 2002, S. 751, Winklhofer et al., 1996, S. 217.

142 Vgl. Moon et al., 1998, S. 47.

3 Vgl. Winklhofer at al., 1996, S. 217, Moon et al., 1998, S. 44 ff., Moon et al., 2002, S. 15.

1 vgl. Moon et al., 1998, S. 49 f.. Moon et al., 2000, S. 23.
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Managements von Forecastprozessen die wichtigsten Ansatzpunkte zur Verbesserung
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von angewandtem Forecasting .

Sucht man nach Strategien zur Bewiltigung der oben aufgefithrten Problembereiche, so
sind die Arbeiten von Moon et al. (1998) - ,Seven Keys To Better Forecasting™ - und
von Moon et al. (2002) - , Conducting a Sales Forecasting Audit“ - sicher an oberster
Stelle zu nennen'*. In diesen beiden Arbeiten werden hinsichtlich der Probleme bzgl. der
Organisation, der Abwicklung und der Kommunikation folgende Aspekte als notwendige
Voraussetzung fur effizientes angewandtes Forecasting gesehen.

e Fine einheitliche, alle involvierten Organisationseinheiten integrierende
Datenbasis bzw. Hard- und Softwarekombination, deren Daten auch mit
anderen Softwarepaketen des Unternehmens konsistent sind (z. B.:
Produktions- oder Rohstoffplanung) und die tiberdies mit Kunden- und
Lieferantensystemen in Verbindung steht.

¢ Intensive und regelméfBige Kommunikation, Zusammenarbeit und
Koordination der involvierten Organisationseinheiten mit dem Ergebnis
von ,,Consensus Forecasts®, wobei die Leitung der Forecasterstellung durch
eine unabhéngige Forecast-Abteilung als erstrebenswert angesehen wird.

e Multiple Integration und Abgleich der verschiedenen Forecastebenen (z.
B.: Abgleich von Verkaufsmengenforecasts mit
Produktionskapazititsgrenzen).

¢ Konsequente und umfassende Erhebung der Forecastperformance inklusive
der Riickverfolgung von Fehlerquellen und auf Forecastgenauigkeit
ausgerichtete Pramiensysteme.

¢ Integration von qualitativen und quantitativen Forecastmethoden sowie die
Berticksichtigung der Erfahrungsmuster der einzelnen Forecastersteller in
der Auswahl und Zuordnung der Forecast-Methoden.

2454 Probleme bzgl. der zielgerichteten und zeitgerechten Anpassung der
operativen Ablaufe an sich dndernde Bedarfe

Heikkilda erlautert auf Basis einer Reihe von Arbeiten, wie sich ,Time-Based
Management“ in den letzten beiden Jahrzehnten zu einem der Kernthemen in der
Literatur iiber operatives Management entwickelt hat. Zeit und Geschwindigkeit werden
als Wettbewerbsfaktoren ersten Ranges eingestuft und in einen Zusammenhang zu
Forecasts und Forecastfehlern gesetzt. Als wesentliches Ziel von Time-Based
Management werden kurze Lieferzeiten gesehen, welche durch flexible Lieferketten

. 147
erreicht werden .

ElHafsi beschreibt die Bedeutung von kurzen Liefer- und Reaktionszeiten wie folgt:
“Short lead times and quick response to customer orders are important strategic
considerations for a firm to survive in a time-based competition market place.«'*®

5 vgl. Winklhofer et al., 1996, S. 216 ff., Fildes et al., 2002, Moon et al., 2002, S. 21 f.
16 ygl. Moon et al., 1998, Moon et al., 2002.

M7 vgl. Heikkild, 2002, S. 748 und 750, Ray & Jewkes 2002, S. 1 f.

¥ ElHafsi, 2000, S. 355.
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Fur den Forecastuser stellt sich damit nicht nur die Frage nach der Arf der operativen
MalBnahmen, die auf Basis von Forecastergebnissen gesetzt werden, sondern auch
verstarkt wann diese MalBBnahmen eingeleitet bzw. umgesetzt werden sollen.

Beispiele moglicher operativer Mallnahmen zur Anpassung von operativen Abléufen in
Lieferketten an sich dndernde Bedarfe sind das Variieren von an Kunden weiter
gegebenen Lieferzeiten, Auftragszuriickweisung, Bedarfsweitergabe an Drittlieferanten,
Reduktion oder Aufstockung von Lagerbestanden oder auch
Fertigungskapazititsanhebungen bzw. Absenkungen durch Uberstunden oder
Kurzarbeit'",

Zeitlich falsch gesetzte operative MalBnahmen oder auch hinsichtlich ihrer Auspragung
falsch ausgewihlte MalBnahmen ziehen gravierende Komplikationen nach sich, die sich
beispielsweise in unnétig erhohten Lagerbestinden, zusitzlichen Produktionskosten,
leerlaufenden Fertigungskapazititen, ineffizienter Nutzung von Uberstunden oder
schlechten Servicegraden zeigen konnen'™.

Obwohl es sich bei der zielgerichteten und zeitgerechten Anpassung der operativen
Ablaufe an sich dndernde Bedarfe zweifellos um die eigentliche Kernfrage angewandten
Forecastings handelt, wird diese in der Literatur bisher nur ansatzweise diskutiert. Die
wenigen Arbeiten, die sich damit auseinandersetzen, weisen auf die Schwierigkeiten und
dariiber hinaus auch auf die Anforderungen hin, die mit diesem Themenkomplex
verkniipft sind.

So stellen Luxhoj et al. innerhalb der bereits oben erwdhnten Fallstudie bei Bang &
Olufsen fest, dass Forecastmodelle nur dann dynamisch mit der Produktionsplanung
verbunden werden konnen, wenn diese eine hierarchische Struktur beinhalten, welche die

Lieferkette reprasentieren’'. Wie diese Struktur gebildet werden soll, bleibt offen'*?.

Donselaar et al. untersuchten die Verwendung von ,, Advanced Demand Information® in
durch wenige, einzelne GroBlprojekte bestimmten Lieferketten. Im Hinblick auf
Informationssysteme kommen Donselaar et al. zu folgender Erkenntnis: ,[...] information
systems would need to be enhanced so that they could track projected material
requirements by project, and distinguish among different types of demand information

within the system (firm orders, expected orders with various probabilities assigned to
them).“153

Die Anpassung der Strukturen des Forecastsprozesses an die jeweilige Lieferkette und
die Auspragung der Bedarfsinformationen, wie sie in den oben angefiihrten Zitaten von
Luxhoj et al. bzw. Donselaar et al. angesprochen wird, sind zwei wesentliche Aspekte,
die in der Auswahl und der zeitgerechten Umsetzung von operativen Mallnahmen von
Bedeutung sind. Weitere Aspekte bestehen in der Berticksichtigung von verfiigbaren
Kapazititen und Lagerbestinden — hier geht es um den Ausgleich zwischen
Kundenbedarfen auf der einen und Kapazititen und Lagerbestinden auf der anderen
Seite - und der =zeitgerechten Verfluigbarkeit aller fiir die Entscheidungsfindung
notwenigen Informationen. Wobei letzteres nur in gut koordinierten Forecastprozessen
mit entsprechenden Kommunikationsstrukturen, die auch Riickmeldungsmechanismen

9 Vgl. Oke, 2003, Donselaar et al., 2001, S. 520, de Haan et al., 2001, Westkiampfer et al, 2002.
150 ygl. van der Vorst, 1998, S. 488, Donselaar, 2001, S. 535.

Pl Vgl. Luxhoj et al., 1996, S. 189 und 192.

12 vgl. dazu auch Fliedner, 1999, S. 1.135, van der Vorst et al., 1998, S. 4 f.

3 Donselaar et al., 2001, S. 535; vgl. auch Heikkila et al., 2002, S. 761 f.
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beinhalten, moglich ist ™. Dartiber hinaus wire es winschenswert, fiir verschiedene

Alternativen moglicher operativer MalBnahmen Risikoabschdtzungen machen zu
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konnen ",

Keil et al. geben eine sehr pragnante Darstellung der Anforderungen, die im Hinblick auf
die Auswahl und Umsetzung operativer Mallnahmen auf Basis von Forecastdaten an
ideale Forecastprozesse gestellt werden: , It means, capturing the market and end-user
demand information in accurate, timely (real time), and relevant manner, capturing at all
times, the point-of-sales, sell through, and channel inventory information. It also
necessitates the ability of being able to (in proactive manner) search for alternative
supply scenarios, carry out risk and profitability analyses in almost real-time manner, and
prepare the needed capability and capacity to serve the foreseen customer demand when
the triggering order arrives.”">®

2.5 Offene Forschungsfragen

Wie sich nicht zuletzt anhand der oben beschriebenen, typischen Probleme und
Verbesserungsansétze zeigen lasst, liegen die offenen Forschungsfragen angewandten
Forecastings nicht so sehr darin, neue oder verbesserte Forecastmetoden zu finden,
sondern sind wohl vielmehr im Zusammenhang damit zu sehen, wie man
Forecastprozesse in realen Unternehmen unter Beriicksichtigung einer Reihe von
Aspekten,  welche  unmittelbar mit der  Unternehmensorganisation, den
Kommunikationsablaufen und den Leistungsparametern des Unternehmens verbunden
sind, effektiv und rationell gestaltet'’.

Beispielsweise fassen Winklhofer et al. ihre Beobachtungen bzgl. bisher unzureichend
erforschter Themen wie folgt zusammen: ,[...] first, to relate organisational and
environmental variables known to affect forecasting to a wider range of issues than has
hitherto been the case; second to explore the impact of additional firm-specific and
environment-specific variables on forecasting; and, third, to examine neglected
interlinkages between different aspects of organisational forecasting.“'*®

Dementsprechend erfolgte die Auswahl der Hauptfragestellungen der Dissertation vor
allem im Hinblick auf Themenkomplexe, welche durch organisatorische und
prozessorientierte Aspekte angewandten Forecastings gepréagt sind.

Aus der Vielzahl der moglichen Forschungsfragen wurden drei Themenkomplexe
ausgewahlt, die in enger Beziehung mit den praktischen Erfahrungen des Autors stehen
und iiberdies mit drei der vier oben angefithrten Themenbereiche typischer Probleme und
Verbesserungsansitze angewandten Forecastings korrespondieren.

51 vgl. Heikkild, 2002, S. 750 f., Donselaar et al., 2001, S. 520 und 535, Keil et al., 2003, S. 269, van der
Vorstetal., 1998, S. 4 f.

5% ygl. Bonney et al., 2003, S. 253, Keil et al., 2001, S. 272.

156 Keil et al., 2001, S. 271 f.

7 vgl. Winklhofer et al.., 1996, S. 194, Moon, et al., 2002, S. 2. Fildes et al., 2002, S. 2, 6 und 10 ff.

5% Winklhofer et al., 1996, S. 217.
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Im Folgenden werden diese drei Themenkomplexe — die bereits in der Einleitung
vorgestellt wurden — insbesondere unter Bezugnahme auf die damit korrespondierenden
Probleme und Verbesserungsansitze angewandten Forecastings umrissen.

Im Ubrigen gelten die in der Einleitung unter 1.2 festgelegten Rahmenbedingungen auch
fir die unten folgende Darstellung der Forschungsfragen.

2.5.1 Vorausschauende Verfolgung der Forecasterfiillung

Wie unter 1.2 komprimiert formuliert, besteht die erste Hauptfragestellung darin, eine
Methode auszuarbeiten, die es erlaubt, die Forecasterfiillung kontinuierlich zu verfolgen
und in Systemen der Auftragsfertigung sogar vorausschauend zu bewerten. Ziel dieser
Methode ist es, zu einem beliebigen Zeitpunkt Aussagen dariiber treffen zu kénnen, ob
Forecasts aller Voraussicht nach noch erfiillt werden kénnen oder aber tiberpriift bzw.
tiberarbeitet werden miissen.

Der Ansatz, der zu dieser Methode fiihren soll, besteht in mathematischen Beziehungen,
die zwischen Istauftragsstdnden, statistischen Verteilungen von Kundenlieferzeiten und
den Forecastdaten hergestellt werden sollen. Besonderes Augenmerk soll dabei auf die
Schnittstelle zwischen Auftrags- und Forecastdaten gelegt werden, die in der Substitution
von Forecastbedarfen durch Auftragsbedarfe im Zuge der Auftragseinginge besteht.
Insbesondere soll das Konzept, das unter 227 wunter dem Schlagwort
Forecastconsumption vorgestellt wurde, beriicksichtigt werden.

Sofern eine vorausschauende Verfolgung der Forecasterfiillung tatsachlich moglich ist,
wiurde diese ein frihzeitiges Erkennen von Forecastfehlern erlauben und damit dem unter
2.4.5.2 erlduterten Problem von bewusst gesteuertem Uber- oder Unterforecasten
entgegentreten. Gleiches gilt fiir Forecastfehler, die in der statistischen
Schwankungsbreite liegen.

Im allgemeinen gilt also, dass mit Hilfe der zu entwickelnden Methode Forecastfehler
moglichst friih erkannt werden sollen, um daraus in weiterer Folge die notwendigen
Korrekturen der operativen Ablaufe bzw. der Forecasts ableiten und dartiber hinaus die
Konsequenzen der Forecastfehler minimieren zu konnen. Uberdies wiirde die
Notwendigkeit von Forecast-Updates auch zwischen reguldren Forecast-Update-
Terminen erkannt werden, was in weiterer Folge als Basis fiir eine ereignisgesteuerte
Optimierung der Forecast-Erstellungs-Frequenz herangezogen werden konnte.

2.5.2 Forecastebenensysteme mit organisationsiibergreifendem
Charakter

Die zweite Hauptfragestellung der Dissertation geht auf das Problem der Erstellung von
Forecastebenensystemen ein, das - wie unter 2.2.2 und 2.4.5.4 erléutert - in der Literatur
bisher nur unzureichend behandelt wurde.

Im Detail soll eine Strategie erarbeitet werden, die es erlaubt, Forecast-Ebenen-Systeme
zu erstellen, welche die zugrunde liegenden Lieferketten reprasentieren und tiberdies die
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Anforderungen der wichtigsten in die Erstellung und die Verwendung von Short- und
Medium-Term-Forecasts involvierten Organisationseinheiten — Verkauf, Produktion und
Einkauf - abdecken konnen. Im weiteren werden Forecastebenensysteme, die diesen
Anspruch erfiilllen, als Forecastebenensysteme mit organisationsiibergreifendem
Charakter bezeichnet.

Mit der Erarbeitung einer Strategie zur Erstellung von Forecastebenensystemen mit
organisationstibergreifendem Charakter soll einer Reihe der unter 2.4.5.3 beschriebenen
Probleme bzgl. der Organisation, der Abwicklung und der Kommunikation
entgegengetreten werden.

In diesem Zusammenhang besteht die Anforderung an Forecastebenensysteme mit
organisationsiibergreifendem Charakter darin, dass diese eine Plattform fur die
Organisation und die Abwicklung von Forecastprozessen darstellen sollen. Im einzelnen
geht es darum, Forecastebenensysteme so zu gestalten, dass

a) tatsichlich all jene Organisationseinheiten bzw. Forecastebenen
eingebunden werden, die im Hinblick auf die Effizienz von
Forecastprozessen eingebunden werden missen (Vermeidung von
Islands of Analyses),

b) das Verstindnis zwischen den verschiedenen Organisationseinheiten
zu fordern, indem die Verflechtungen und Abhéngigkeiten zwischen
den verschiedenen Forecastebenen systematisch mit beriicksichtigt
und aufgezeigt werden und schlieBlich,

c¢) der Forecastprozess durch die explizite Beriicksichtigung der
zeitlichen Verkniipfungen der einzelnen Forecastebenen
synchronisiert wird.

Dariiber hinaus sollen Forecastebenensysteme mit organisationstubergreifendem
Charakter aber auch eine Grundlage fiir die zeitgerechte und zielgerichtete Anpassung
der operativen Ablédufe an sich dndernde Bedarfe bilden (vgl. Abschnitt 2.4.5.4 und die
im Anschluss folgende dritte Hauptfragestellung der Dissertation).

2.5.3 Zielgerichtete und zeitgerechte Anpassung der operativen
Abléaufe an sich dndernde Bedarfe

Im Zentrum der dritten Hauptfragestellung der Dissertation steht die zielgerichtete und
zeitgerechte Anpassung der operativen Ablaufe an sich dndernde Bedarfe, wie sie unter
2.4.5.4 erlautert wurde.

Bei den einzelnen, fur die Ableitung von operativen MalBBnahmen ausschlaggebenden,
Elementen des Forecastprozesses und der zugrunde liegenden Lieferkette handelt es sich
um

a) die Zielsetzung angewandten Forecastings (bzw. der
Produktionsplanung und der Lagerbewirtschaftung sowie von
Supply Chain Management im allgemeinen),
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b) die unter 2.5.2 erlauterten Forecastebenensysteme mit
organisationstubergreifendem Charakter (welche die Rolle des
Bindeglieds zwischen Forecastdaten auf der einen und Lager- und
Produktionsplanung auf der anderen Seite ausfiillen miissen),

c) die Forecastdaten,
d) die Ist-Auftragsstande,

e) die Palette moglicher operativer Mallnahmen (wie unter 2.4.5 4.
angedeutet),

f) die Lager- und die Kapazitatsplanung und

g) Risikopotentiale von verschiedenen operativen Mallnahmen.

Diese Elemente sollen derart miteinander verknlpft werden, dass die aus den
Forecastergebnissen zu erwartenden Konsequenzen fiir die Lieferkette tatsachlich
analysiert und bewertet werden konnen und uberdies die Basis dafiir geschaffen wird,
dass mogliche operative Mallnahmen im Hinblick auf ihre Eignung vorausschauend
bewertet und schlieBlich auch zeitgerecht eingeleitet und umgesetzt werden kénnen. Es
soll also der unter 2.4.5.4 dargestellten Problemstellung begegnet werden.

2.6 Diskussion und Bewertung der Ergebnisse

Kapitel 2 ist das Resultat einer umfassenden Literaturrecherche zum Themenkomplex
angewandtes Forecasting. Aus dieser Recherche haben sich vier Themengruppen
ergeben, zu welchen Forschungsbedarf besteht.

Zu drei dieser vier Themengruppen wurde jeweils eine Forschungsfrage formuliert,
wobei dem Umstand, dass Ansitze zur Weiterentwicklung von angewandtem Forecasting
im Allgemeinen von vielen Autoren vor allem im Zusammenhang mit der Gestaltung von
Forecastprozesse in realen Unternehmen gesehen werden, zentrale Bedeutung
beigemessen wurde. Davon ausgehend beinhalten die formulierten Forschungsfragen vor
allem Problemstellungen, die sich auf Forecastprozesse und mit diesen verzahnte
Aspekte der Unternehmensorganisation, der Kommunikationsabldufe und der
Leistungsparameter von Lieferketten beziehen.

Fur die Einleitung der Dissertation wurden die drei Forschungsfragen in Form von drei
Hauptfragestellungen vor allem anhand der obigen Abschnitte 2.4 und 2.5 komprimiert
formuliert (sieche Abschnitt 1.2).

Abgesehen von den Hauptfragestellungen wurden in Kapitel 2 die theoretischen und
begrifflichen Fundamente fur die Dissertation gelegt. Begriffe wie Forecastebene,
consensus Forecast, Forecast Consumption, Forecasthorizont, Forecastupdate,
Forecastfehler,  Forecastmethoden = und  insbesondere  Forecastprozess  und
forecastspezifische Kommunikation werden in den nachfolgenden Kapiteln im oben
erlauterten Sinn und unter Bezugnahme auf die entsprechenden Abschnitte vielfach
verwendet.
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3 Kundenlieferzeiten als Schliisselvariable
im Forecastprozess

Unter Kundenlieferzeiten werden innerhalb dieser Dissertation die vom Kunden bei der
Auftragsvergabe akzeptierten Lieferzeiten verstanden.

Sie sind die Zeitspannen, welche zwischen dem Zeitpunkt der Aufiragserteilung und dem
mit dem Kunden vereinbarten Zeitpunkt der Warenbereitstellung liegen. Sieht man von
dem Fall ab, dass zugesagte Liefertermine nicht eingehalten werden, so konnen
Kundenlieferzeiten ldnger, aber in der Regel nicht kiirzer als die realisierbaren
Lieferzeiten in jener Lieferkette sein, in welcher der Auftrag schlieBlich platziert wurde.

Wie bereits im ersten Kapital erldutert, stellt die systematische und quantitative
Einbindung von Kundenlieferzeiten als eigenstindiges und malBgebliches Element in den
Forecastprozess einen der zentralen Ansatzpunkte der Dissertation dar. Davon ausgehend
besteht das Ziel des dritten Kapitels darin, die zentrale Bedeutung der Langen und
Verteilungen von Kundenlieferzeiten und die daraus resultierenden Konsequenzen fiir die
drei Hauptfragestellungen der Dissertation herauszuarbeiten.

Obwohl kurze Liefer- und Reaktionszeiten in den letzten Jahren enorm an Bedeutung
gewonnen haben, ist ihre Rolle im Forecastprozess und auch in der Produktionsplanung
nur unzureichend erforscht'”’. Daran ankniipfend ist die gestiegene Bedeutung von
kurzen Liefer- und Reaktionszeiten auch Ausgangspunkt fiir das dritte Kapitel. Im
einzelnen ist es wie folgt aufgebaut:

Unter 3.1 wird die gestiegene Bedeutung von kurzen Liefer- und Reaktionszeiten und die
daraus resultierenden Konsequenzen fiir die Beziehungen zwischen Kunden und
Lieferanten erlautert. Unter 3.2 wird gezeigt, wie in der Lieferkette realisierbare
Lieferzeiten auf Basis angewandten Forecastings kurz gehalten werden konnen.

Unter 3.3 wird anhand von Beziehungen zwischen den Langen von Kundenlieferzeiten
und den erforderlichen Zeiten fiir die Beschaffung, die Produktion und die Distribution
gezeigt, dass sich aus den Langen von Kundenlieferzeiten im Zusammenwirken mit den
Eigenheiten der Lieferkette konkrete Randbedingungen fur die Festlegung von
Forecastebenen ergeben.

Unter 3.4 werden Zusammenhdnge zwischen Kundenlieferzeiten auf der einen und den
Bedarfsmengen bzw. der Auspriagung der Substitution von Forecast- durch
Auftragsbedarfe auf der anderen Seite beleuchtet. Darauf autbauend folgt unter 3.5 die

%% Vgl. Heikkild, 2002, S. 750, Donselaar et al., 2001 S. 524, Soman et al., 2002, S. 7. Weng, 1996, S.
259,
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Bildung eines hypothetischen Modellansatzes, der im siebten Kapitel zu einer in der
Praxis einsetzbaren Methode zur kontinuierlichen Uberwachung der Forecasterfiillung
entwickelt wird. Unter 3.6 werden fiir diesen Modellansatz bedeutende empirische Daten
tiber Kundenlieferzeit-Verteilungen untersucht. Neben Daten aus der Literatur handelt es
sich dabei um Kundenlieferzeit-Verteilungen aus der Praxis der zentralen Logistik von
RHI-Refractories.

SchlieBlich folgt unter 3.7 die Diskussion der gefundenen Ergebnisse im Hinblick auf die
drei Hauptfragestellungen der Dissertation.

3.1 Kundenlieferzeiten als Wettbewerbsfaktor

Die fortschreitende Globalisierung hat zu einem verdnderten Umfeld verscharfter
Wettbewerbsverhéltnisse gefiihrt, in welchem kurze Liefer- und Reaktionszeiten neben
der Produktqualitat und den Verkaufspreisen als Wettbewerbsfaktoren ersten Ranges
wahrgenommen werden'®.

Oke bezeichnet diese Entwicklung als ,,[..]shift from a seller’s to a buyer’s market.“'®!

Kunden bzw. Kaufer sind nicht mehr davon abhéngig, wann oder ob ein bestimmter
Lieferant liefern kann. Vielmehr kénnen Kunden je nach Bedarf unter mehreren nahezu
gleichwertigen Alternativlieferanten wahlen. Selbst das bloe Verhandeln wvon

Lieferzeiten kann bereits zu Auftragsverlusten fijhren'®%.

Um am Markt erfolgreich zu sein, gentigt es deshalb in vielen Fallen nicht mehr, sich auf
erstklassige Qualitdt und konkurrenzfihige Preise zu beschranken. Zusatzlich mussen
auch kurze bzw. marktkonforme Lieferzeiten, die selbst in Phasen von Bedarfspitzen eine
bestimmte Maximalldnge nicht tiberschreiten, realisiert werden kénnen.

Dartiber hinaus zeigt sich in der Praxis von RHI-Refractories, dass Kunden immer
wieder dazu tendieren, die eigentliche Auftragserteilung hinauszuzogern, um dadurch das
Risiko von moglichen Fehlbestellungen zu minimieren. Die Ursachen fur dieses
Verhalten bestehen beispielsweise darin, dass kundenseitige Designdnderungen oder
Terminverschiebungen beflrchtet werden oder Kunden bemiht sind, ihre

Lagerbestandsmengen moglichst klein zu halten'®.

Lieferanten haben es also mit Kunden zu tun, die aus verschiedenen Griinden kurze
Lieferzeiten fordern. Konnen Lieferanten die geforderten Lieferzeiten nicht erfillen, so
ist zu befiirchten, dass Kunden zur Konkurrenz abwandern, sofern diese kiirzere
Lieferzeiten anbietet. Diese Verhalten hat auch Auswirkungen auf die Bedarfsmuster.
Die Verteilungen der Bedarfe sind unregelmialBiger geworden, was iberdies durch
kiirzere Produktzyklen und beschleunigte technische Verdnderungen verscharft wird'®*,

190 ygl. Giannoccaro und Pontrandolfo, 2002, S. 6, Bonney et al., 2002, S. 244, Ray und Jewkes 2003, S.1,
ElHafsi, 2000, S. 355.

" Oke, 2003, S. 85.

12 Vgl. Oke, 2003, S. 86 f.

163 Vgl. dazu auch Oke, 2003, S.85, Donselaar et al., 2001, S. 519.

167 vgl. Oke, 2003, S. 86 und S. 91; Bonney et al., 2003, S. 251.
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Dieses neue Umfeld zwingt Lieferanten dazu, Strategien anzuwenden, die Moglichkeiten
eroffnen, die Langen von Lieferzeiten in marktkonformen Bereichen zu halten. Es
werden also MaBnahmen oder Kombinationen von mehreren FEinzelmalBnahmen
ergriffen, die die Lieferzeiten beeinflussen und deren Langen unter bestimmten Grenzen
halten. Einige Beispiele fiir solche MaBBnahmen sind variierende Lagerbestandsmengen,
Auftragsablehnung, Zukauf bei externen Lieferanten, Preiserhchungen oder vorzeitige

Produktion von Kundenauftrigen in Phasen schwacher Kapazititsbelegung'®.

Geht man einen Schritt weiter und fragt danach, wie die oben angefithrten MaBBnahmen
im operativen Management von Lieferketten umgesetzt werden konnen, so zeigt sich,
dass ein wesentliches Merkmal der MafBnahmen in threm zeitlich begrenzten Einsatz
besteht. Mit der Variation der Bedarfmengen wird auch der Einsatz der MafBBnahmen
variiert. SchlieB8lich geht es ja darum, auf die Variation der Bedarfe in geeigneter Form
ZU reagieren.

Damit steht man in der Planung und Steuerung von Lieferkette vor folgenden Fragen:
e Wann leitet man eine bestimmte Malnahme ein?
e Wie lange erhilt man sie aufrecht?
o In welcher Intensitdt setzt man sie ein?
e Sind mehrere Mallnahmen nebeneinander erforderlich?
Da die Umsetzung der MaBnahmen auch eine bestimmte Vorlaufzeit erfordert, ist thnen

unter Beriicksichtigung der oben angefiihrten Fragen eines gemeinsam: sie konnen dann
effizient eingesetzt werden wenn,

e Bedarfspitzen und Bedarfstaler friihzeitig erkannt werden und

o der quantitative Verlauf der Bedarfsmuster moglichst korrekt
vorhergesagt werden kann.

Fehler in der Bedarfsvorschau konnen dem gegentiber zu Kostenerhohungen fiihren,
welchen weder ein finanzieller noch ein strategischer Erfolg gegeniibersteht. Typische
Beispiele dafir sind unnotig erhohte Lagerbestinde, Mehrkosten durch suboptimal
terminierte Uberstunden oder verfehlte Preispolitik'®®.

Es wird deutlich, dass angewandtes Forecasting in diesem Zusammenhang von
essentieller Bedeutung ist. Stehen Forecasts bzw. Bedarfsprognosen von ausreichender
Genauigkeit zur Verfugung, so konnen Bedarfspitzen zeitgerecht erkannt und im Idealfall
ohne Zunahme der Kundenlieferzeitlingen bewiltigt werden. Wie das im Detail
funktioniert, wird im nachsten Abschnitt erlautert.

1% Vgl. de Haan et al., 2001, S. 102; Westkampfer et al., 2002, S. 57 und 61, Oke, 2003, S. 86.
196 ygl. z. B. Luxhoj et al., 1996 S. 488.
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3.2 Reduktion von Lieferzeiten durch angewandtes
Forecasting

Im folgenden wird anhand eines fiktiven Beispiels gezeigt, wie angewandtes Forecasting
dafir eingesetzt werden kann, die Langen von Lieferzeiten unter einer bestimmten
Hochstgrenze zu halten.

Als Leitlinie fur diese Betrachtung konnte ein Zitat von Bonney et al. dienen: “The
production planning and control function provides an interface between manufacture and
the market.“'®” Die Frage ist also, wie man auf die Anforderungen des Marktes durch
geeignete Mallnahmen in der Produktionsplanung angemessen reagieren kann.

Im einzelnen werden unter 3.2.1 Rahmenbedingungen und quantitative GroBen
festgelegt, die als Vorgaben fiur die Modellrechnung dienen. Unter 3.2.2 wird das
Beispiel fiir den Fall eines perfekten Forecasts durchgerechnet. Unter 3.2.3 folgt die
analoge Rechnung fiir den Fall eines Forecasts, der Fehler aufweist. Diese Fehler fithren
dazu, dass die Maximalldnge der Lieferzeiten tiberschritten wird. Die Ergebnisse der
beiden Falle werden unter 3.2.4 miteinander verglichen.

SchlieBlich werden unter 3.2.5 typische Bedarfsmuster aus der Praxis der zentralen
Logistik von RHI-Refractories préasentiert. Die Bedarfsmuster aus der Praxis zeigen, dass
das fiir die theoretische Betrachtung vorausgesetzte Bedarfsmuster realitdtsnahen
Charakter aufweist.

3.2.1 Vorgaben fiir die Modellrechnung

Fur die Modellrechnung, die vor allem auf Anschaulichkeit ausgerichtet ist, wurden die
unten folgenden Vorgaben getroffen. Ein praktisches Beispiel, dass den Vorgaben der
Modellrechnung  entspricht, wiare ein Mischaggregat zur Produktion von
Feuerfestmorteln.

Zugunsten der Anschaulichkeit verzichtet die Modellrechnung auf die Betrachtung von
Kosten, die durch Reaktionen auf Forecasts auftreten konnen. Zusitzliche Kosten dieser
Art, die z. B. durch Kapazititserhohungen oder erhohte Lagerbestidnde auftreten, werden
aber in den Kapiteln 4 und 9 sehr wohl bericksichtigt. Die Vorgaben fiir die
Modellrechnung sind wie folgt:

e Die Produktionsleistung wird durch ein einziges Engpassaggregat bestimmt.
e Fir den Normalbetrieb liegt die Produktionsleistung bei 100to pro Woche.

e Esist moglich, die Produktionsleistung jeweils am Beginn einer neuen Arbeitswoche
auf 120to pro Woche zu erhohen (Samstagarbeit und damit 6 statt 5 Arbeitstagen).

¢ Riistzeiten sind so kurz, dass sie in der Terminierung von neuen Auftrigen nicht
berticksichtigt werden muissen.

17 Bonney et al., 2003, S. 251.
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¢ Die Rohstoffversorgung wird als gesichert vorausgesetzt.

e Der Arbeitsvorrat auf dem Engpassaggregat belauft sich am Beginn der ersten Woche
des Betrachtungszeitraums auf 200to.

¢ Ist die Lieferzeit kleiner gleich 3 Wochen kann das Marktpotential voll ausgeschopft
werden. Ubersteigen die realisierbaren Lieferzeiten 3 Wochen, bestellen die Kunden
bei der Konkurrenz.

e Die Forecasts der Auftragseinginge fiir beide Fille — also den perfekten und den
fehlerhaften Forecast - sind in Tabelle 3.1 angefiihrt.

e Uberdies sind in Tabelle 3.1 auch die Auftragseinginge angefiihrt, die sich aus dem
Marktpotential ergeben, wenn die Lieferzeit von maximal 3 Wochen nicht
uiberschritten wird.

Auftragseingang It. Markt-
potential, sofern die Auftragseingang It.
Lieferzeiten 3 Wochen Forecast unzureichender Auftragseingang It.
Woche nicht Uberschreiten Genauigkeit perfektem Forecast
1 100to 100to 100to
2 75to 100to 75to
3 80to 100to 80to
4 85to 100to 85to
5 70to 100to 70to
6 290to 100to 290to
7 180to 100to 180to
8 90to 100to 90to
9 45to 100to 45to
10 100to 100to 100to
11 80to 100to 80to
12 50to 100to 50to
Wochen- 104to 100to 104to
schnitt

Tab. 3.1 Vorhergesagte und potentielle Aufiragseingdnge fiir die Modellrechnung;
Quelle: eigene Darstellung..

Man beachte, dass der Forecast unzureichender Genauigkeit zwar die Bedarfsspitze in
den Wochen sechs und sieben nicht ankiindigt, das Marktpotential in Summe aber nur
um etwa 4% verfehlt. Der perfekte Forecast deckt sich dem gegentiber, entsprechend den
oben gemachten Vorgaben, exakt mit dem Marktpotential.
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3.2.2 Modellrechnung fiir den Fall eines perfekten Forecasts

Die Produktionsplanung erhilt den perfekten Forecast, der in Abb. 3.1 in Form eines
Saulendiagramms wiedergegeben ist.

3000 ——— = m—

200to

100t

EESEE

1 2 3 4 8 6 7 8 9 10 11 12

Abb.3.1: der perfekte Forecast in Form eines Sculendiagramms (to tiber Wochen);
Quelle: eigene Darstellung.

In Reaktion auf die Bedarfsspitze in den Wochen 6 und 7 erhoht die Produktionsplanung
die Produktionskapazitit fiir die Wochen 1 bis 10 auf 120to/Woche. Damit ergeben sich
die in Abb. 3.2. dargestellten Verhéltnisse.

Durch die Anhebung der Kapazitit in den Wochen 1 bis 10 auf 120to/Woche kann das
Marktpotenzial zur Génze ausgeschopft werden. Damit erreicht der Auftragseingang
exakt das volle Marktpotential (vgl. Abb. 3.2a).

Die frei verfligbaren Kapazititen vor dem Auftragseingang zu Wochenbeginn reichen
also stets aus, um das volle Marktpotential ausschopfen zu konnen (vgl. Abb. 3.2a und
3.2b). Deshalb wird die Maximallieferzeit von 3 Wochen auch nicht iiberschritten. Zwar
wird sie in Woche 7 erreicht, aber Auftrage gehen dennoch keine verloren (vgl. Abb.
3.2¢).

Der Verlauf des Arbeitsvorrats zeigt sich in Abb. 3.2b als Differenz zwischen dem
kumulierten Auftragsvolumen (dicke durchgezogene Linie) und der kumulierten
Produktionsleistung laut Produktionsplan (diinne durchgezogene Linie). Lige die
geplante kumulierte Produktionsleistung laut Produktionsplan ziber dem kumulierten
Auftragsvolumen, wirde der Arbeitsvorrat aus Kundenauftragen auf Null sinken und
man musste entweder kundenanonym auf Lager produzieren oder Produktionskapazitat
leerstehen lassen.

Wie aus Abb. 3.2b ersichtlich, nimmt der Arbeitsvorrat in den Wochen 1 bis 5 stetig ab
und sinkt in Woche 5 nahezu auf Null (die Linien des kumulierten Auftragsvolumens
und der kumulierten Produktionsleistung néhern sich einander an). Angesichts dessen
kann die Entscheidung der Produktionsplanung auch in den Wochen 3 bis 5 an der
erhohten Produktionsleistung festzuhalten, nur durch die fir Woche 6 prognostizierte
Bedarfsspitze erklart werden. Ware der Auftragseingang namlich auch in Woche 6 unter
100to gelegen, wire der Arbeitsvorrat tatsachlich auf Null gesunken.
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Abb. 3.2: Verldufe wesentlicher Kennzahlen fiir den Fall des perfekten Forecasts; Quelle: eigene
Darstellung.

3.2.3 Modellrechnung fiir den Fall eines fehlerhaften Forecasts

Die Produktionsplanung erhélt den in Abb. 3.3 wiedergegebenen Forecast.

Da die Forecastmengen die Produktionskapazitdt von 100to/Woche nicht iiberschreiten,
scheint eine Anhebung der Produktionskapazitit nicht notwendig zu sein.

00 P
g
. N N N N B BN N B B N B e N

1 2 3 5 6 7 8 9 10 1 12

Abb.3.3: der Forecast unzureichender Genauigkeit in Form eines Sdulendiagramms

(to iiber

Wochen); Quelle: eigene Darstellung.

Die Produktionsplanung entscheidet sich daher dafiir, weiter mit der Normalkapazitat
von 100to/Woche zu produzieren. In den Wochen 2 bis 5 werden die Forecastmengen
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unterschritten und der Arbeitsvorrat nimmt ab (vgl. den Verlauf des kumulierten
Auftragsvolumens und der kumulierten Produktionsleistung in Abb. 3.4b). Die
Entscheidung der Produktionsplanung, die Produktionskapazitit nicht anzuheben, wird
zunichst also weiter gestiitzt.
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Abb. 3.4: Verliufe wesentlicher Kennzahlen fiir den Fall des fehlerhafien Forecasts; Quelle:
eigene Darstellung.

Das unerwartet starke Marktpotential der Woche 6 veranlasst die Produktionsplanung
zwar dazu, die Produktionskapazitit sofort fiir mehrere Wochen auf 120to/Woche
anzuheben, was aber nicht mehr verhindern kann, dass das Marktpotential hoher liegt als
die frei verfiigbaren Kapazititen fiir Lieferzeiten kleiner gleich 3 Wochen (vgl. Abb. 3 .4a
und 3.4b). Im Detail gehen 40to an potentiellen Auftragen an die Konkurrenz verloren.

Noch schlimmer kommt es in Woche 7. Erneut Ubersteigt das Marktpotential die frei
verfiigbaren Kapazititen innerhalb der Maximallieferzeit. Diesmal gehen 60to an die
Konkurrenz verloren (vgl. Abb. 3.4a und 3.4b).

Das schlechte Ergebnis spiegelt sich auch im Verlauf der Lieferzeiten wider. Rechnet
man den Verlauf der lingsten Lieferzeiten fiir das volle Marktpotential, so zeigt sich,
dass die langsten Lieferzeiten in den Wochen 6 bis 8 iber der Maximallieferzeit liegen
und einen Spitzenwert von 3,8 Wochen erreichen (vgl. Abb. 3.4c). Die vergleichsweise
spdte Erhohung der Produktionskapazitit hat also nicht mehr ausgereicht, um die
Bedarfsspitzen in den Wochen 6 und 7 bewiltigen zu kénnen. Von den 1.240to an
Marktpotential konnten im Beobachtungszeitraum nur 1.145to als Auftrdge akquiriert
werden. Aufgrund unzureichender Planungsgenauigkeit konnte das Marktpotential damit
nur zu 92% ausgeschopft werden. Selbst der fehlerhafte Forecast, der in Summe 1.200to
enthielt und um etwa 4% unter dem perfekten Forecast lag, konnte also nicht erreicht
werden.
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3.2.4 Vergleich der Ergebnisse fiir perfekten und stark
fehlerhaften Forecast

Um das volle Marktpotential ausschopfen zu konnen, musste die Kapazitatserhohung im
Fall des perfekten Forecasts aufgrund der nach oben hin begrenzten
Produktionskapazititen weif vor dem eigentlichen Auftreten der Bedarfsspitze erfolgen.
Die Ursache dafiir, dass das Marktpotential im Fall des fehlerhaften Forecasts nicht
ausgeschopft werden konnte, liegt demnach darin, dass die Kapazitatserhohung zu spcit
erfolgte.

Unter der Voraussetzung, dass Kundenlieferzeiten unterhalb einer bestimmten
Hochstgrenze bleiben miussen und Produktionskapazititen iiberdies beschriankt sind,
zeigt sich also, dass Bedarfsspitzen um so friher erkannt werden sollten, je
unregelmaBiger die Bedarfsmuster ausgebildet sind. Erkennt man Bedarfsspitzen zu spét
oder reagiert man in der Produktionsplanung nicht in angemessener Weise, so sinkt der
Umsatz.

Was fiir Produktionskapazititen gilt, gilt im ibrigen auch fir die Fertigungsmaterialien.
Lagerunterdeckungen wirken sich auf Lieferzeiten und daran gekoppelte
Auftragsverluste in gleicher Weise aus wie ein Mangel an Produktionskapazititen.

Fragt man schlieflich nach den Anforderungen an die Forecastgenauigkeit, so zeigt sich,
dass Umsatzverluste durch ungenaue Forecasts um so eher eintreten, je

a) kurzer die maximalen Kundenlieferzeiten,
b) jebegrenzter die Spielrdume fiir Kapazitdtsanhebungen und

c) je niedriger Sicherheitsreserven in der Lagerhaltung der Fertigungsmaterialien
wie auch der Fertigfabrikate angesetzt sind.

Damit wird deutlich, dass den Lidngen von Kundenlieferzeiten innerhalb der operativen
Steuerung von Lieferketten auf Basis von Forecasts eine zenfrale Bedeutung zukommt.

3.2.5 Typische Bedarfsmuster aus der Praxis der zentralen
Logistik bei RHI-Refractories

In Abb. 3.5 sind sechs Bedarfsmuster wiedergegeben. Abb. 3.5a bis 3.5¢ stellen
Bedarfsmuster aus der Praxis der zentralen Logistik von RHI-Refractories dar, in Abb.
3.5f ist zum Vergleich das Bedarfsmuster aus dem oben angefiihrten, fiktiven Bespiel
wiedergegeben. Alle sechs Bedarfsmuster sind auf den Durchschnittswert von 100
Bedarfseinheiten pro Zeitintervall normiert; tberdies ist auch der Skalenumfang
einheitlich, was ein direktes optisches Vergleichen ermoglicht.

Die fiinf Bedarfsmuster aus der Praxis erstrecken sich iiber einen einheitlichen
Zeithorizont von zwolf Monaten und enthalten jeweils eine bestimmte Produktfamilie.
Die Produktion jeder einzelnen dieser funf Produktfamilien kann nur auf einem
bestimmten Engpassarbeitsplatz bzw. einer bestimmten Engpassarbeitsplatzgruppe
innerhalb des Konzerns erfolgen. Damit ergibt sich eine Analogie zum oben angefiihrten,
theoretischen Beispiel.
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Abb. 3.5: Bedarfsmuster aus der Praxis von RHI-Refraktories (a bis e) und das Bedarfsmuster
aus dem fiktiven Beispiel (f), alle 6 Bedarfsmuster sind einheitlich auf einen Durchschnittswert
von 100 Bedarfseinheiten pro Zeitintervall normiert;, Quelle: Daten von RHI-Refractories in
eigener Aufbereitung.

Die Produktionsplanung fiir die Bedarfe, die den unregelméafligen Mustern 3.5a bis 3.5d
zugrunde liegen, ist immer wieder von grof3eren Schwierigkeiten begleitet. Vorzeitige
Produktion wie im oben angefiithrten, theoretischen Beispiel gehort zum alltaglich
angewandten Instrumentarium zur Bewaltigung dieser Schwierigkeiten. Auftragsverluste
aufgrund zu langer Lieferzeiten treten dennoch ein, oder kénnen nur durch zusétzliche
MafBnahmen wie beispielsweise die Vergabe von Teilbedarfen an externe Lieferanten
verhindert werden. Aber auch fiir Bedarfe deren Muster vergleichsweise stabil verlaufen,
treten durch zu lange Lieferzeiten verursachte Auftragsverluste auf. Ein Beispiel dafiir ist
in Abb. 3.5¢ wiedergegeben. Die Auftragsverluste entstehen hier hauptsdchlich durch
kurzfristige Bedarfsschwankungen von Woche zu Woche, die wesentlich starker
ausgepragt sind als die Schwankungen von Monat zu Monat.

Die unter 3.1 erlduterte, verschérfte Wettbewerbssituation — Stichwort , buyer’s market —
zeigt sich also auch in der alltaglichen Praxis der zentralen Logistik von RHI-
Refractories.
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Vergleicht man schlielich das Bedarfsmuster aus dem fiktiven Beispiel (Abb. 3.5f) mit
den Bedarfsmustern aus der Praxis, so zeigt sich, dass die UnregelméBigkeiten im
Bedarfsmuster aus dem fiktiven Beispiel gegeniiber den UnregelmaBigkeiten in den
Bedarfsmustern aus der Praxis keine Ausnahme darstellen. Unregelmafigkeiten, wie sie
das Bedarfsmuster aus dem fiktiven Beispiel aufweist, sind also in der Praxis nichts
Ungewohnliches.

3.3 Beziehungen zwischen Kundenlieferzeiten und der
Festlegung von Forecastebenen

Unter 3.2 wurde gezeigt, wie die Langen von Kundenlieferzeiten auf Basis angewandten
Forecastings beeinflusst werden kénnen. Umgekehrt ist es aber auch so, dass die Langen
der Kundenlieferzeiten ihrerseits die Auspragung des Forecastprozesses beeinflussen. Im
einzelnen werden die Festlegung der Forecastebenen, die Bedarfsmengen und der
Verlauf der Substitution von Forecast-Bedarfen durch Kundenauftrage durch die Langen
bzw. Verteilungen von Kundenlieferzeiten beeinflusst.

In diesem Abschnitt wird der Einfluss von Kundenlieferzeiten auf die Festlegung der
einzelnen Forecastebenen analysiert. Wie sich zeigen wird, bilden die Langen von
Kundenlieferzeiten im Zusammenspiel mit bestimmten Charakteristiken der betrachteten
Lieferkette dafiir eine der wichtigsten Randbedingungen. Letzteres ist insbesondere im
Hinblick darauf von Bedeutung, dass die in diesem Zusammenhang ausschlaggebenden
Charakteristiken von Lieferketten in der Regel kurzfristig nicht verandert bzw. verbessert
werden konnen und sie daher im Rahmen kurz- und mittelfristigen weitgehend
Forecastings als gegeben und nicht verdnderbar angesehen werden mussen.

Im Detail wird unter 3.3.1 die Festlegung von Forecastebenen fiir Produkte untersucht,
deren Kundenlieferzeiten so kurz sind, dass der letzte Fertigungsschritt gestartet werden
muss, bevor die zugehorigen Kundenauftrage vorliegen. Ist das der Fall, so muss sowohl
die komplette Beschaffung wie auch die komplette Fertigung auf Basis von
Forecastdaten geplant werden. Das hat zur Folge, dass die Bedarfe fir jeden einzelnen
Endartikel explizit prognostiziert werden missen, was weiter bedeutet, dass jeder
einzelne Endartikel eine ihm entsprechende Forecastebene erhalten muss. Dieser Fall
setzt die restriktivsten Rahmenbedingungen fur die Festlegung von Forecastebenen.

Die Formulierung mit dem Bezug auf den Start des letzten Fertigungsschrittes wurde
gewdhlt, da fiir diesen Fall bedingungslos gilt, dass die komplette Beschaffung wie auch
die komplette Fertigung auf Basis von Forecastdaten geplant werden mussen. Einen
Planung des letzten Fertigungsschrittes auf Basis von Forecastdaten ist z.B. auch dann
erforderlich, wenn Kundenauftragsinformationen zwar vor der Ausfithrung des letzten
Fertigungsschritte ~ vorliegen, vor dem letzten Fertigungsschritt liegende
Fertigungsschritte  aber gestartet und ausgefihrt werden missen, bevor
Kundenauftragsdaten vorliegen wund die Fertigung bis zum Ende des Iletzten
Fertigungsschrittes z.B. aus produktionstechnischen Griinden nicht mehr unterbrochen
werden kann. In diesem Fall wiirden Kundenauftragsinformationen vorliegen, bevor die
Durchfithrung des letzten Fertigungsschrittes gestartet wird. Die
Kundenauftragsinformationen konnen aber nicht mehr zur Planung des letzten
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Fertigungsschrittes genutzt werden, da der Start der den letzten Fertigungsschritt
beinhaltenden und nicht mehr unterbrechbaren Produktionsaktivitdten erfolgen muss,
bevor Kundenauftrage vorliegen. Diese Beispiel soll zeigen, wie die Formulierung mit
dem Bezug auf den Start des letzten Fertigungsschrittes gemeint ist. Gemeint ist also
nicht der Startzeitpunkt der Durchfiihrung des letzten Fertigungsschrittes sondern der
Zeitpunkt, zu dem der letzte Fertigungsschritt fest nicht mehr korrigierbar eingeplant
werden muss.

Dem gegeniiber wird unter 3.3.2 der Gegenpol dazu betrachtet: die Kundenlieferzeiten
sind so lang, dass sowohl die gesamte Produktionsplanung wie auch die gesamte
Beschaffung von Fertigungsmaterialien auf Basis von Aufiragsdaten erfolgen kann. In
diesem Fall ergeben sich fiur die Festlegung von Forecastebenen deutlich weniger
restriktive Vorgaben als fur die erste Extremauspragung.

SchlieBlich wird unter 3.3.3 der fiir Systeme kombinierter Auftrags- und Lagerfertigung
typische, allgemeine Fall betrachtet. Er ist dadurch gekennzeichnet, dass die beiden unter
33.1 und 3.3.2 dargestellten Extremausprigungen nebeneinander auftreten. Dartber
hinaus miussen aber auch zusétzlich Falle beriicksichtigt werden, die dadurch geprégt
sind, dass die Liangen der Kundenlieferzeiten eine Lagerhaltung von
Fertigungsmaterialien oder Halbfabrikaten nahe legen. In diesen Fallen mussen einzelnen
Fertigungsmaterialien oder einzelnen Halbfabrikaten jeweils eigene Forecastebenen
zugeordnet werden.

3.3.1 Forecastebenen fiir Produkte deren Kundenlieferzeiten
kiirzer sind als die Summe aus Durchlaufzeit des letzten
Fertigungs-schritts plus Distributionszeit

Ist die Zeitspanne, die sich aus der Addition der Durchlaufzeit des letzten
Fertigungsschritts plus der Distributionszeit ergibt, /dnger als die Kundenlieferzeit, so
mussen die gesamte Beschaffung und die gesamte Produktion auf Basis von
Forecastdaten erfolgen (vgl. Abb. 3.6).

Zwar flieBen Auftragsdaten iiber den Umweg von Lagerbestandsaufnahmen und
Bedarfsmustern in die Forecasterstellung ein, was aber nichts daran édndert, dass die
gesamte Planung auf Basis einer Prognose bzw. auf Basis eines Forecasts erfolgen muss.

Das heillt aber weiter, dass fur jeden einzelnen Endartikel, der diesen
Rahmenbedingungen unterliegt, ein eigener Forecast erstellt werden muss. Damit muss
in diesem Fall fur jeden einzelnen Endartikel eine Forecastebene existieren. Die fiir die
Beschaffung der Fertigungsmaterialien sowie fiir die Produktions- und die
Verkaufsplanung erforderlichen Forecastebenen muss es dariber hinaus zusdtzlich
geben.
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Abb. 3.6: Bereiche der Planung auf Basis von Forecasts- bzw. Aufiragsdaten fiir Produkte, deren
Kundenlieferzeiten kiirzer sind als die Summe aus Durchlaufzeit des letzten Fertigungsschritts
plus Distributionszeit;, Quelle: eigene Darstellung.

3.3.2 Forecastebenen fiir Produkte mit Kundenlieferzeiten, die
langer sind als die Summe aus Beschaffungs-,
Produktions-, und Distributionszeiten

Sind Kundenlieferzeiten linger als die Summe aus Beschaffungs-, Produktions-, und
Distributionszeiten, so kann die gesamte Beschaffung und auch die gesamte
Produktionsplanung auf Basis von Auftragsdaten erfolgen (vgl. Abb. 3.7). Forecasts sind
nur im Hinblick auf Verkaufsziele, die Auslastung der bestehenden Lieferkette und die
Angebotspreisbildung erforderlich.

Damit besteht im Allgemeinen keine zwingende Notwendigkeit fir Endartikelforecasts.
Vielmehr konnen Endartikel, die sich im Forecastprozess gleichartig verhalten, zu
Gruppen zusammengefasst werden.

Ein typisches Beispiel fiir eine solche Artikelgruppe aus dem Feuerfestbereich wéren alle
Artikel einer bestimmten Qualitét, die sich zwar in der Geometrie unterscheiden, aber aus
den gleichen Rohstoffen hergestellt werden und deren Produktionsplanung tiberdies vom
selben Engpassarbeitsplatz bestimmt wird. Das heif3t also, dass sowohl die Planung der
Beschaffung wie auch die der Produktion fiir alle Endartikel dieser Gruppe vollig
gleichartig erfolgt.

Fur die Verkaufsplanung gentigt es fur diese Artikelgruppen haufig, Verkaufspreise,
Herstellkosten oder Deckungsbeitrage als Durchschnittsgrolen pro Mengeneinheit
anzusetzen oder die Gesamtmenge der verschiedenen Geometrien in wenige grofle
Gruppen zu unterteilen. Auch fir letzteres ergibt sich eine Reduktion der Anzahl der
Forecastebenen.
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Abb. 3.6: Bereiche der Planung auf Basis von Forecasts- bzw. Auftragsdaten fiir Produkte deren
Kundenlieferzeiten beliebig lang sind; Quelle. eigene Darstellung.

In Tab. 3.2 ist die Anzahl der Endartikel fiir einige Beispiele solcher Artikelgruppen aus
der Praxis der Logistik von RHI-Refractories angefithrt. Daraus wird deutlich, dass sich
die Anzahl der Forecastebenen fiir in bestimmter Hinsicht gleichartige Endartikel
dramatisch verkleinern lasst, sofern die Langen der Kundenlieferzeiten iiber bestimmten
Untergrenzen bleiben.

Artikelgruppe A B C D E
Anzahl der Endartikel 2.061 534 403 4.081 209

Tab. 3.2: die Anzahl der Endartikel fiir einige Beispiele von Artikelgruppen aus der Praxis der
Logistik von RHI-Refractories. Alle angefiihrten Endartikel jeder einzelnen der fiinf Gruppen
verhalten sich im Forecastprozess unter bestimmten Voraussetzungen gleichartig; Quelle: Daten
von RHI-Refractories in eigener Darstellung.

3.3.3 Forecastebenen in Systemen kombinierter Auftrags- und
Lagerfertigung

Reine Aufiragsfertigung ist dadurch gekennzeichnet, dass der Lieferant die Aktivititen
zur Auftragserfillung erst danmn aufnimmt, wenn ithm der Kundenauftrag (bzw. die
Kundenbestellung) vorliegt. Oke beschreibt die reine Auftragsfertigung wie folgt: ,,In
this type of business, the activities of making a product, from the purchase of the raw
materials through to manufacturing, are not triggered until a firm costumer order is
received.“'®® Damit entspricht die reine Auftragsfertigung im Zusammenhang mit den
Rahmenbedingungen fir die Festlegung von Forecastebenen dem unter 3.3.2
beschriebenen Fall von Kundenlieferzeiten, die langer sind als die Summe aus
Beschaffungs-, Produktions-, und Distributionszeiten.

1% Oke, 2003, S. 88; vgl. dazu auch de Haan et al., 2001, S. 104.
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Kundenlieferzeiten, die nahe Null sind oder nur die Distributionszeit beinhalten, kann im
Gegenzug dazu nur durch Lagerfertigung begegnet werden'®. In diesem Zusammenhang
entspricht Lagerfertigung dem unter 3.3.1 beschriebenen Fall von Kundenlieferzeiten, die
so kurz sind, dass der letzte Fertigungsschritt gestartet werden muss, bevor
Kundenauftrige vorliegen.

Davon ausgehend miissen Forecastebenen-Systeme fiir kombinierte Auftrags- und
Lagerfertigung also Endartikelforcast-Ebenen fiir jene Artikel erhalten, die in
Lagerfertigung hergestellt werden. Demgegeniiber sind Endartikelforecast fiir jene
Endartikel, die in reiner Auftragsfertigung gefertigt werden, nicht zwingend erforderlich.

Zwischen reiner Auftrags- und reiner Lagerfertigung treten aber auch Prozesse auf, die
durch Lager-Verfligbarkeiten von Halbfabrikaten bestimmt sind. Ein Beispiel fiir einen
solchen Prozess wird von Lamouri und Thomas beschrieben: “However, the customer
will not be satisfied with the long lead time: in our example 12 weeks (external purchase
8 weeks, mounting subset 2weeks, final assembly 2 weeks). The lead time acceptable to
the customer is 2 weeks, which means that the order can arrive at the beginning of the
final assembly.”'”® Der von Lamouri und Thomas beschriebene Prozess ist in Abb. 3.7
skizziert.

8 Wochen 2 Wochen 2 Wochen
Beschaffung Produktion Final
Subset Assembly

b- Zeit

Planung mit

Bereich der Planung auf Basis von Forecasts Auftragsdaten

Kundenlieferzeit

2
oy

M o=
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Abb. 3.7: Bereiche der Planung auf Basis von Forecasts- bzw. Aufiragsdaten fiir Produkte deren
Kundenlieferzeitlingen Lager-Verfiigharkeiten von Halbfabrikaten erfordern, Quelle: eigene
Darstellung.

Als Konsequenz fiir die Festlegung der Forecastebenen ergibt sich, dass den oben
beschriebenen Bedingungen unterliegende Halbfabrikate einzeln vorausgeplant werden
missen. Analog den Endartikeln in der reinen Lagerfertigung muss also jedes einzelne
Halbfabrikat eine eigene Forecastebene erhalten. Im Gegenzug dazu sind
Endartikelforecasts auch hier nicht zwingend erforderlich (analog zur reinen
Auftragsfertigung). Denn die Information dariiber, welche Endartikelvariante im letzten
Arbeitsschritt | Final Assembly“ zusammengestellt wird, erhdlt man durch den

1 Vgl. Oke 2003, S. 88, de Haan et al., 2001, S. 104
"% Lamouri und Thomas, 2000, S. 411.
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Kundenauftrag noch bevor der letzte Arbeitsschritt gestartet werden muss. Gegeniiber
reiner Lagerfertigung wird die Position der Bevorratung, die auf Basis von Forecasts
geplant werden muss, um einen Schritt nach hinten versetzt. Moglich wird das durch die

im Vergleich zur reinen Lagerfertigung lingeren Kundenlieferzeit' .

Zur Unterscheidung zwischen durch Forecasts getriebenen Aktivitdten und solchen, die
durch Kundenauftrige bestimmt sind, haben Hoekstra und Romme den Begriff
.Decoupling-Point* eingefiihrt'’2. Der Decoupling-Point ist definiert als ,.the point that
indicates how deeply the customer order penetrates into the goods flow.“!”* Damit trennt
der Decoupling-Point durch Forecastdaten getriebene Aktivitdten von solchen, die durch
Auftragsdaten getrieben sind. So stellt van Donk fest: “The decoupling point separates
order-driven activities from the forecast-driven activities.”!"*

Lage des
Fall | Lénge der Kundenlieferzeiten Decoupling-Points erforderliche Forecastebenen
Kundenlieferzeit < (Durchlaufzeit | nach dem Starttermin Forecastebenen fiir Endartikel
etzter Produktionsschritt + Distri- |  des letzten Produk-
I butionszeit) tionsschrittes Forecastebenen fiir die Beschaffung,
die Produktionsplanung und den
Verkauf werden dariiber hinaus je
nach Anforderungen festgelegt.
(Produktionszeit ab dem Produk- nach dem Produk- Forecastebenen fiir Halbfabrikate
tionsstarttermin des Halbfabrikats | tionsstarttermin des
II | + Distributionszeit) > Kundenlie- | Halbfabrikats und vor | Forecastebenen fiir die Beschaffung,
ferzeit > (Produktionszeit ab dem | dem Zeitpunkt des die Produktionsplanung und den
Einssatz des fertigen Halbfabri- | Einsatzes des fertigen Verkauf werden dariiber hinaus je
kats + Distributionszeit) Halbfabrikates nach Anforderungen festgelegt.
(Beschaffungszeit + Gesamt- nach dem Bestell- Forecastebenen fiir
produktionszeit + Distributions- | termin der Fertigungs- Fertigungsmaterialien
I zeit) > Kundenlieferzeit > (Ge- materialien und vor
samtproduktionszeit + Distribu- dem Zeitpunkt des Forecastebenen fiir die Beschaffung,
tionszeit) Produktionsstarts die Produktionsplanung und den
Verkauf werden dariiber hinaus je
nach Anforderungen festgelegt.
Kundelieferzeit > (Beschaffungs- | vor dem Bestelltermin | Forecastebenen fiir die Beschaffung,
IV | =zeit + Gesamtproduktionszeit + | der Fertigungsmateria- die Produktionsplanung und den
Distributionszeit) lien Verkauf kénnen vollig frei je nach
Anforderungen festgelegt werden.

Tab. 3.3: erforderliche Forecastebenen fiir den einzelnen Endartikel in Abhdngigkeit vom
Verhdltnis der Kundenlieferzeit-Lingen zu den Produktions- und Beschaffungszeiten bzw. von
der Lage des Decoupling-Points; Quelle: eigene Darstellung.

1yl auch Westkampfer et al., 2002; S. 59.

172 ygl. van Donk, 2001, S. 298 bzw. Hockstra und Romme, 1992.
173 van Donk, 2001, S. 298.

174 van Donk, 2001, S. 298.
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Das folgende Beispiel verdeutlicht die Zusammenhédnge zwischen der Lange von
Kundenlieferzeiten im Verhiltnis zu Beschaffungs- bzw. Produktionszeiten, dem
Decoupling-Point und den daraus resultierenden Rahmenbedingungen fur die Festlegung
von Forecastebenen noch weiter: Hatte die Kundenlieferzeit in Abb. 3.7 eine Lénge von
vier Wochen, so ldge der Kundenauftrag zum Produktionsstarttermin der Subsets vor.
Der Decoupling-Point fiele also mit dem Produktionsstarttermin der Subsets zusammen.
Damit konnte die Produktion der Subsets auf Basis von Auftragsdaten erfolgen. Die
Notwendigkeit nach Forecasts fir die einzelnen Subsets fiele weg. Im Gegenzug dazu
mussten aber alle Fertigungsmaterialien ab Lager verfiigbar sein und daher vorab auf
Basis von Forecasts bestellt werden. Es musste also jedes einzelne Fertigungsmaterial
eine eigene Forecastebene erhalten.

Die Ausprdgung der Forecastebenen hangt also im Allgemeinen von der Lage des
Decoupling-Points bzw. den Léangen der Kundenlieferzeiten im Verhédltnis zu
Beschaffungs- und Produktionszeiten ab. Je nachdem welchen Verhiltnissen der einzelne
Endartikel unterliegt, ergeben sich fiir Systeme kombinierter Auftrags- und
Lagerfertigung die in Tab. 3.3 angefiihrten Forecastebenen. Es werden vier Fille
unterschieden, wobei sich die Lage des Decoupling-Points von Fall I bis IV in der Lieferkette
immer weiter nach hinten( bzw. upstream) verschiebt.

3.4 Beziehungen zwischen Kundenlieferzeiten,
Bedarfsmengen und Forecastconsumption

Neben den Rahmenbedingungen fiir die Festlegung von Forecastebenen sind auch die
Bedarfsmengen und die Ausprigung des Forecastkonsums durch die Langen von
Kundenlieferzeiten mitgepragt.

Die entsprechenden Zusammenhénge werden unter den Punkten 3.4.1 bis 3.4.2 erldutert

3.4.1 Verflechtungen zwischen Kundenlieferzeiten, angebotenen
Lieferzeiten und den Bedarfsmengen

Wie bereits unter 3.2 gezeigt, hingt die Bedarfsmenge auch davon ab, in welchem
Ausmal} ein Lieferant in der Lage ist, die von Kunden gewiinschten Lieferzeiten zu
realisieren. Ray und Jewkes stellen in einem Artikel iber ,Customer Lead Time
Management“ folgendes fest: ,,Since the late 1990s, a large volume of operations
management literature has recognized that customer demand increases with lower
delivery times as well as with lower prices.“'”

Diese grundlegende Aussage lésst sich dadurch ergénzen, dass Auftragsverluste aufgrund
zu langer Lieferzeiten nur dann drohen, wenn Kundenlieferzeiten kiirzer sind als die in

17> Ray und Jewkes, 2003, S. 2.
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Abhéngigkeit von Beschaffungs-, Produktions-, Belegungs- Distributionszeiten und der
Lagerhaltung realisierbaren Lieferzeiten.

Sind Kundenlieferzeiten beliebig lang, so kann es keine Auftragsverluste aufgrund zu
langer Lieferzeiten geben. Liegen Kundenlieferzeiten aber zumindest teilweise unter
bestimmten Maximalldngen, so wirken Lieferzeiten, die diese Maximalldnge
iiberschreiten, aus der Sicht des Lieferanten bedarfsmindernd. Ausreichend kurze
Lieferzeiten wirken demgegeniiber bedarfsteigernd Letzteres tritt z. B. aus der Sicht
eines Alternativlieferanten ein, wenn ein Kunde von seinem Stammlieferanten zu diesem
Alternativlieferanten wechselt, da der Stammlieferant nicht in der Lage ist, innerhalb der
erforderlichen Zeit zu liefern.

Zusammengefasst zeigt sich also, dass die Langen von Kundenlieferzeiten im
Zusammenspiel mit den im Unternehmen realisierbaren Lieferzeiten bedarfsmindernd
oder bedarfssteigernd wirken kénnen.

3.4.2 Kundenlieferzeiten und Forecastkonsum

Der vollstandige Forecastkonsum fiir ein bestimmtes Forecastintervall — also die
vollstindige Substitution von Forecastbedarfen durch Kundenauftrage - ist
abgeschlossen, sobald die verbleibende Zeit bis zum Ende des interessierenden
Zeitintervalls kiirzer ist als die kiirzeste Kundenlieferzeit.

Dazu zwei veranschaulichende Beispiele:

1. Wiare die kiirzeste Kundenlieferzeit Ildnger als zwei Wochen, so wire der
Forcastkonsum fiir die Woche 14 am Ende der Woche 12 abgeschlossen. Nach dem
Ablauf der Woche 12 wiren also keine weiteren Auftrige mit Lieferterminen in
Woche 14 zu erwarten.

2. Zusiétzlich zu den Angaben im ersten Beispiel wire bekannt, dass 25% der
Kundenauftrage mit Lieferzeiten von groBBer zwei und kleiner gleich dret Wochen
eingehen. Damit konnte man am Ende von Woche 11 die Aussage treffen, dass sich
der Auftragsstand mit Lieferterminen in Woche 14, gemessen an zu diesem Zeitpunkt
vorliegenden Auftragen, noch um ein Drittel erhoht.

Fur die Produktionsplanung sind Aussagen, wie sie in den beiden obigen Beispielen
getroften wurden, von groBBer Bedeutung. Die Planung von Produktionskampagnen und
die Festlegung von Produktionsprogrammen wird auf Basis solcher Informationen
wesentlich erleichtert. Das gilt insbesondere fiir das , Einfrieren” — also die endgiiltige
Fixierung - von Produktionspldanen. Diese im englischen Sprachgebrauch als , freezing"
bezeichnete Vorgangsweise stellt eine in der Produktionsplanung anerkannte Praxis zur
Vermeidung zu starker Instabilititen und zur Kostenoptimierung dar' ™.

Wie dariiber hinaus anhand der fortschreitenden Substitution von Forecast-Bedarfen
durch Kundenauftrige die Forecasterfiillung verfolgt werden kann, wird unter dem unten
folgenden Abschnitt 3.5 erldutert.

176 ygl. Tang und Grubbstrom, 2002, S. 324 f.
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3.5 Uberwachung der Forecasterfiillung auf Basis von
Kundenlieferzeiten — ein Modellansatz

Die erste Hauptfragestellung der Dissertation besteht darin, eine Methode zu entwickeln,
die eine kontinuierliche Verfolgung der Forecsasterfiillung erlaubt. Im folgenden wird
der Denkansatz prasentiert, der dieser Methode zugrunde liegt.
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Abb.3.8: ein Beispiel einer Verteilung von Kundenlieferzeiten (a) und die entsprechende
Summenkurve (b). Die Prozentangaben beziehen sich auf die Bedarfsmenge; Quelle: eigene
Darstellung.

Gegeben sei die in Abb. 3.8 dargestellte Verteilung von Kundenlieferzeiten. Die
Prozentangaben beziehen sich auf die Auftragsmenge (z.B. Stiick oder Tonnen).

Aus Abb. 3.8a wird ersichtlich, dass 25% der Gesamtauftragsmenge mit Lieferzeiten
bestellt werden, die gréBer als zwei und kleiner, gleich drei Wochen sind. Weitere 25%
der Gesamtauftragsmenge haben Lieferzeiten, die grofler drei und kleiner, gleich vier
Wochen lang sind. Analoges gilt fiir die Lieferzeitklassen von vier Wochen aufwirts. Die
langsten Lieferzeiten erreichen acht Wochen. Lieferzeiten unter 2 Wochen treten nicht
auf.

Aus Abb. 3.8b wird ersichtlich, dass 50% der Gesamtauftragsmenge fiir eine bestimmte
Kalenderwoche dann vorliegen, wenn der Zeitabstand zwischen der Gegenwart und der
hinteren Grenze dieser Kalenderwoche vier Wochen erreicht. Wire also die betrachtete
Kalenderwoche die Kalenderwoche 14, so sollte am Ende von Kalenderwoche 10 fiinfzig
Prozent des Gesamtauftragsmenge, die letzten Endes fiir Kalenderwoche 14 erreicht
wird, vorliegen.
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Fur die Kalenderwoche 14 kann man weiter sagen, dass

e 10% des letztendlich zu erwartenden Gesamtauftragsmenge fiir Kalenderwoche 14
am Ende von Kalenderwoche 7,

e 20% am Ende von Kalenderwoche 8,
e 30% am Ende von Kalenderwoche 9,
e 75% am Ende von Kalenderwoche 11 und schliefllich

e die Gesamtauftragsmenge am Ende von Kalenderwoche 12 vorliegen miisste (vgl.
Abb. 3.9).
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Abb. 3.9: Zeitliche Entwicklung des Aufiragsstands fiir die Kalenderwoche 14 entsprechend der
Verteilung der Kundenlieferzeiten in Abb. 3.8. Die Nummerierung auf der Abszisse bezieht sich
Jeweils auf das Ende der angegebenen Kalenderwoche, Quelle: eigene Darstellung..

Lage nun der urspriingliche Forecast der Gesamtbedarfsmenge fiir Kalenderwoche 14 bei
100to, so miissten am Ende von Kalenderwoche 7 bereits 10to an Auftragen fiir
Lieferung in Kalenderwoche 14 vorliegen; am Ende von Kalenderwoche 8 miussten 20to
vorliegen, usw. bis schlieBlich am Ende von Kalenderwoche 12 die vollen 100to in Form
von Auftragen vorliegen mussten.

Werden diese Zahlen nicht erreicht — also unterschritten oder uibertroffen — so ist der
urspriingliche Forecast in Frage zu stellen und gegebenenfalls zu korrigieren.

Diese Aussage gilt ohne Einschrankung, wenn die Verteilung der Kundenlieferzeiten fiir
die Gesamtauftragsmenge, die ihren Liefertermin in der interessierenden Kalenderwoche
hat, tatsdchlich bekannt ist.

In der Praxis ist das nicht der Fall. Die Verteilung der Kundenlieferzeiten innerhalb eines
einzelnen Forecastintervalls unterliegt statistischen Schwankungen. Inwieweit der oben
skizzierte Modellansatz in der Praxis dennoch vorteilhaft eingesetzt werden kann, wird in
Kapitel 6 untersucht.
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3.6 Empirisch erhobene Verteilungen von Kunden-
lieferzeiten

In der Literatur sind Angaben tber empirisch erhobene Liangen und Verteilungen von
Kundenlieferzeiten nur sporadisch zu finden. Im folgenden sind drei dieser vereinzelt
verfigbaren Informationen angefiihrt:

1. Donselar et al. haben in einer Arbeit iiber die Verwendung von bereits frithzeitig vor
der eigentlichen Auftragsvergabe verfligbaren Bedarfsinformationen in von einzelnen
groBBeren Projekten gepriagten Lieferketten festgestellt, dass die Zeit zwischen der
Auftragsvergabe und dem Bedarfstermin des Kunden fir ein und das selbe

Produktsegment groBen Variationen unterliegt'””.

2. Heikkila fihrt durchschnittliche Lieferzeiten und deren Standardabweichungen fiir
sechs verschiedene Fallstudien an. Diese sechs Fallstudien wurden innerhalb des
Telekommunikationsunternehmens Nokia erstellt und beziehen sich jeweils auf eine
bestimmte Lieferkette und einen bestimmten Kunden'’®. Die durchschnittlichen
Lieferzeiten mit ihren Standardabweichungen sind in Tab. 3.4 angefiihrt.

Kunde Alpha Beta | Gamma | Delta | Epsilon | Theta
Lieferzeit in Tagen 29 113 56 52 76 98
Standardabweichung in Tagen 8 100 32 29 37 50

Tab. 3.4: durchschnittliche Lieferzeiten und deren Standardabweichungen fiir sechs
Fallstudien innerhalb des Telekommunikationsunternehmens Nokia; Alpha bis Theta stehen
Jeweils fiir einen Kunden innerhalb einer bestimmten Lieferkette;, Quelle Heikkild 2002, S.
759.

3. Van Donk stellte in einer Arbeit Gber Kriterien zur Unterscheidung zwischen
Produkten, die auf Lager und solchen die in Auftragsfertigung produziert werden
sollen, im Bereich der Nahrungsmittelindustrie fest, dass grofere Auftrige
uiblicherweise ldangere Lieferzeiten erhalten (bzw. erlauben) als kleinere und in
Auftragsfertigung abgewickelt werden. Die Variation der Kundenlieferzeiten
beschreibt van Donk wie folgt: ,, The lead time for delivery has a standard of 5 days,
but quite a few customers ask for shorter delivery. On the other hand, some important
customers order in a regular way with lead time of 2 weeks. Some customers ask the
company to keep a certain amount of stock dedicated to them, for immediate
delivery.”'”

Zusammengefasst ldsst sich aus den Literaturhinweisen ableiten, dass Kundenlieferzeiten
in der Praxis betriachtliche Streuungen aufweisen. Diese Erkenntnis deckt sich mit den
Erfahrungen, die in der zentralen Logistik von RHI-Refractories gemacht wurden.

In Abb. 3.10 sind empirisch erhobene Verteilungen von Kundenlieferzeiten aus der
Praxis der zentralen Logistik von RHI-Refractories angefiihrt. Im Detail handelt es sich

177 Vgl. Donselaar et al., 2001, S. 524,
178 ygl. Heikkild, 2002, S. 759.
172 ygl. van Donk , 2001, S. 302 und 304.
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um Summenkurven fiir vier verschiedene Produktsegmente. Alle vier Kurven wurden aus
Auftragsdaten des jeweiligen Produktsegements fiir ein volles Kalenderjahr erstellt. Fir
Abb. 3.10a wurden 1.581 Datensétze, fir Abb. 3.10b 1.333, fiir Abb. 3.10c¢ 4.603 und fiir
Abb. 3.10d 11.054 Datensétze analysiert.

Abb. 3.10a zeigt die Summenkurve fiir einen einzelnen Endartikel. Die Produktionszeit
fir diesen Artikel liegt bei vier Planungsintervallen. Die Wiederbeschaffungszeiten
liegen je nach Arbeitsvorrat — also Stiarke der Belegung des Engpassarbeitsplatzes durch
bereits bestétigte Auftrage - zwischen vier und zehn Planungsintervallen. Damit wird
deutlich, dass mehr als 33% der Auftrige durch Lieferungen ab Lager abgedeckt werden
miissen.
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Abb. 3.10: Summenkurven von Kundenlieferzeiten fiir einzelne Produktsegmente aus der Praxis
von RHI-Refractories. Auf der Abszisse sind Planungsintervalle aufgetragen, die fiir alle vier
Diagramme identische Lingen haben, Quelle: Daten von RHI-Refractories in eigener
Darstellungt.

Abb. 3.10b zeigt die Summenkurve einer Gruppe von Artikeln, die sich nur durch die
Geometrie unterscheiden; Rohstoffe und Kapazitiatsplanungsparameter sind fur alle
Artikel dieser Gruppe identisch. Die Produktionsdurchlaufzeit fir diese Artikelgruppe
liegt bei sechs, die Wiederbeschaffungszeit zwischen sechs und zwolf
Planungsintervallen. Der steile Anstieg der Kurve im Bereich zwischen zehn und zwolf
Planungsintervallen spiegelt die durchschnittlich realisierbaren Lieferzeiten wider.
Auftrage die mit diesen Lieferzeiten terminiert wurden, waren haufig mit kirzeren
Lieferzeiten gewlnscht, mussten aber aufgrund starker Kapazititsauslastung mit
Lieferzeiten zwischen zehn und zwolf Wochen terminiert werden. Erst die Lieferzeiten
tiber zwolf Planungseinheiten reprasentieren ohne Ausnahme direkt von Kunden
gewiinschte Lieferzeiten. Der Anteil von Lieferungen ab Lager liegt fiir diese
Produktgruppe bei weniger als 5%.
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Abb. 3.10c zeigt die Summenkurve einer Gruppe von Artikeln, die allesamt die selben
Kapazitatsplanungsparameter aufweisen, deren Rohstoffzusammensetzungen aber stark
divergieren. Die lingsten Wiederbeschaffungszeiten fur diese Artikel liegen bei zehn
Wochen. Das heif3t, dass mehr als 30% der Auftrage mit Lieferzeiten bestellt werden, die
die jeweils vorliegende Wiederbeschaffungszeit iiberschreiten. Damit liegen der
Beschaffung und  der  Produktionsplanung  bereits  frithzeitig = konkrete
Bedarfsinformationen aus Kundenauftrigen vor.

Abb. 3.10d zeigt die Summenkurve aller Auftrage einer ganzen Vertriebseinheit. Stellt
sich fiir diese Vertriebseinheit die Frage, was noch an zusitzlichen Auftrdgen fiir die
nichsten zehn Planungsintervalle zu erwarten ist, so lieBe sich auf Basis der Kurve in
Abb. 3.10d schétzen, dass sich der Auftragsbestand der néchsten zehn Planungsintervalle
bis zu deren Ablauf noch um 30% erhohen wird.

Die oben angefiihrten Interpretationsbeispiele sollen die Bedeutung und den Inhalt der
Summenkurven in Abb. 3.10 verdeutlichen. Uberdies zeigen sie, welche Moglichkeiten
sich durch die systematische Berticksichtigung von Kundenlieferzeiten-Verteilungen im
Forecastprozess ergeben. Die wesentliche Aussage im Hinblick auf den unter 3.5
vorgestellten Modellansatz zur Uberwachung der Forecasterfiillung besteht jedoch darin,
dass Kundenlieferzeiten auch in der Praxis eine Streuung aufweisen, die so groB3 ist, dass
eine Uberpriifung der Forecasterfiillung bereits weif vor dem Ablauf des interessierenden
Zeitintervalls moglich ist.

3.7 Diskussion der Ergebnisse im Hinblick auf die
Hauptfragestellungen der Dissertation

In Kapitel 3 wurde gezeigt, dass Kundenlieferzeiten im Forecastprozess in vielfaltiger
Wiese von zentraler Bedeutung sind.

Zusammengefasst stellt sich ihre Bedeutung im Kontext mit den Hauptfragestellungen
der Dissertation sich wie folgt dar:

a) Durch den Wandel der Verkdufermarkte zu Kaufermérkten kénnen
realisierbare Lieferzeiten, welche bestimmte Maximalldngen tiberschreiten,
dazu fithren, dass Kundenauftrage an die Konkurrenz verloren gehen, woraus
im Regelfall Deckungsbeitragsverluste resultieren.

b) Die Lingen der in einer bestimmten Lieferkette realisierbaren Lieferzeiten
sind auf Basis angewandten Forecastings steuerbar, wenn Produktionsraten
rechtzeitig an zukunftige Bedarfsverlaufe angepasst werden.

¢) Aus der Lange der Kundenlieferzeiten ergibt sich im Kontext mit
Charakteristiken der Lieferketten die Lage der Decouplingpunkte, woraus sich
in weiterer Folge ableiten lasst, fur welche Materialien eigene Forecastebenen
erforderlich sind (Eins-Zu-Eins-Beziehungen zwischen Material und
Forecastebene).

d) Aus der Lage der Decouplingpunkte ergeben sich im Fall, dass der letzte
Fertigungsschritt erst nach dem Erhalt des Kundenauftrags gestartet werden
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muss, Freirdume, innerhalb welcher Materialien zu aggregierten
Forcastebenen zusammengefasst werden kénnen.

e) Kundenlieferzeiten weisen im Regelfall Streuungen auf, was dazu fihrt, dass
die Substitution von Forecastbedarfen eines bestimmten Planungsintervalls
durch eingehende Kundenauftrage iiber einen mehr oder weniger langen
Zeitraum erfolgt.

Punkt a) und b) zeigen ummittelbar, dass angewandtes Forecasting einen Beitrag zu
einem zufriedenstellenden Unternehmensergebnis leisten kann. Die Anpassung von
Produktionsraten an die prognostizierten Bedarfsraten ist aber nur eine mogliche
Strategie zur Ergebnisverbesserung auf Basis angewandten Forecastings.

Da Forecastebenensysteme mit organisationsiibergreifendem Charakter als
Datenbasis fir die Anwendung aller anwendbaren Strategien dienen sollen, muss
untersucht werden, welche Strategien uberhaupt zur Verfiigung stehen und welche
Daten fiir ihren Einsatz und die Bewertung ihrer Eigenschaften und Erfolgsaussichten
im individuellen Anwendungsfall erforderlich sind. Diese Untersuchung ist einer der
Hauptgegenstinde von Kapitel 4.

Punkt ¢) und d) bilden erste wesentliche Voraussetzungen fiir die Festlegung von
Forecastebenensystemen mit organisationsiibergreifendem Charakter. Aus Punkt c¢)
ergeben sich - sofern uiiberhaupt erforderlich - unmittelbar jene Materialien, fir die
eigene Forecastebenen gefiihrt werden mussen. Aus Punkt d) ergeben sich Freirdume,
die dazu genutzt werden konnen, aggregierte Forecastebenen zu bilden, was im
Zusammenhang mit umfangreichen Produktpaletten von einigen zehntausend
Endartikeln einen groB3en Beitrag zur Komplexitétsreduktion leisten kann. Punkte c)
und d) werden in Kapitel 5 wieder aufgegriffen.

Punkt e) legt die Hypothese nahe, dass die gesamte Istbedarfsmenge eines
bestimmten Zeitintervalls umso genauer bestimmbar sein sollte, je weiter die
Substitution der Forecastbedarfe durch die Kundenauftragsbedarfe fortgeschritten ist.
Ist das der Fall, so ist es moglich, Forecastfehler gegebener Forecasts auf Basis der
bereits vorliegenden Kundenauftrage umso eher als solche zu erkennen, je weiter die
Substitution fortgeschritten ist. Dieser Ansatz wird in Kapitel 6 weiter untersucht und
zu einem Kriterium zur Bewertung gegebener Forecasts hinsichtlich ihrer
Fehlerhaftigkeit entwickelt.
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4 Die Planung und Steuerung von
Lieferketten — Ziele und Strategien

Im dritten Kapitel wurde gezeigt, dass die Langen von realisierbaren Lieferzeiten durch
forecastbasierende Kapazitdtsanpassungen gesteuert werden konnen. Dabei bestand das
Ziel darin, die Langen der realisierbaren Lieferzeiten unter einer bestimmten Grenze zu
halten. Die Strategie, die dafir eingesetzt wurde, bestand in Anpassungen der
Produktionskapazitt.

Dieses Beispiel stellt einen Fall einer moglichen Kombination aus Ziel und Strategie im
Kontext mit angewandtem Forecasting dar. Im Allgemeinen wird in der operativen
Planung und Steuerung von Lieferketten eine breite Paleffe an Strategien eingesetzt,
welcher ein komplexes Zielsystem gegeniiber steht'™.

Davon ausgehend besteht das Zie/ des vierten Kapitels darin, die gesamfe Palette der im
Zusammenhang mit angewandtem Forecasting wesentlichen Strategien zur operativen
Planung und Steuerung von Lieferketten gemischter Auftrags- und Lagerfertigung und
das damit korrespondierende Zielsystem in einem den Fragestellungen der Dissertation
angemessenen Detaillierungsgrad darzustellen. Im Hinblick auf die zweite und dritte
Hauptfragestellung der Dissertation stehen dabei vor allem die Charakteristika, die
Kostenwirkungen und die Risiken der verschiedenen Strategien im Mittelpunkt des
Interesses.

Im einzelnen ist das vierte Kaptitel wie folgt gegliedert:

Unter 4.1 wird ein Zielsystem zur operativen Planung und Steuerung von Lieferketten im
Zusammenhang mit angewandtem Forecasting vorgestellt. Dieses Zielsystem wird unter
Beriicksichtigung forecastspezifischer Aktivititen auf Basis eines aus der Literatur
abgeleiteten, ibergeordneten Ziels deduktiv erarbeitet. An diesem Zielsystem werden in
allen Folgekapiteln der Dissertation Wirkungen, Kosten und Risiken der verschiedenen
Strategien zur Bewiltigung fluktuierender Bedarfe gemessen.

Unter 4.2 folgt die Darstellung der verschiedenen Strategien zur operativen Planung und
Steuerung von Lieferketten unter den Sammelbegriffen

e Variation der Produktionsraten,

e Variation der Lagermengen,

180 ygl. Soman et al., 2002, S. 8 ff.; Bonney et al., 2003, S. 244 ff.; Min u. Zhou, 2002, S. 232 fT. u. 246;
van der Vorst, 1998, S. 489 ff. u. 497.
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e Steuerung der Bedarfsmenge und der Bedarfsverteilung.

SchlieBlich folgt unter 4.3 die Diskussion der gefundenen Ergebnisse im Hinblick auf die
drei Hauptfragestellungen der Dissertation.

4.1 Ziele in der Planung und Steuerung von Liefer-
ketten gemischter Auftrags- und Lagerfertigung im
Kontext mit angewandtem Forecasting

Wie oben angekiindigt wird in diesem Abschnitt ein Zielsysfem zur operativen Planung
und Steuerung von Lieferketten im Kontext mit angewandtem Forecasting deduktiv
erarbeitet.

Ausgangspunkt dafiir ist eine Uibergeordnete Zielsetzung, die auf einer Literaturrecherche
basiert. Diese tibergeordnete Zielsetzung wird unter 4.1.1 dargestellt.

Unter 4.1.2 wird darauf eingegangen, dass Ziele kurz- und mittelfristig orientierten
Forecastings durch Vorgaben bestimmt werden, die sich aus der Budgetierung

181
ergeben .

Unter 4.1.3 werden die im Zusammenhang mit angewandtem Forecasting wesentlichen
Funktionen der drei in der Dissertation berticksichtigten Organisationseinheiten
Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf erlautert.

Aufbauend auf die Abschnitte 4.1.1 bis 4.1.3 werden in Abschnitt 4.1.4 im
Zusammenhang mit angewandtem Forecasting stehende, organisationsiibergreifende
Aktivitiaten und damit verkniipfte Ziele herausgearbeitet.

SchlieBlich folgt unter 4.1.5 eine Zusammenfassung der verschiedenen Zielaspekte zu
einem Zielsystem.

4.1.1 Ubergeordnete Zielsetzung

In Anlehnung an die einschldgige Literatur besteht die tibergeordnete Zielsetzung der
operativen Planung und Steuerung von Lieferketten, die innerhalb der Dissertation
angestrebt wird, darin, ein Maximum an Profit zu erreichen und die Wettbewerbsposition

gegeniiber den Konkurrenten zu behaupten bzw. auszubauen'™.

81 vgl. Fildes et al., 2002, S. 8, Moon et al., 2000, S. 24.
182 Vgl Min u. Zhou, 2002, S. 232, Ray u. Jewkes, 2003, S. 3, Bonney et al., 2003, S. 250, van der Vorst
etal., 1998, S. 492.



4 Die Planung und Steuerung von Lieferketten — Ziele und Strategien 79

Als zentrale ZielgroBBe auf Ebene der Werteinheiten wird dabei der Deckungsbeitrag

183
angesehen .

Anknipfend an diese tbergeordnete Zielsetzung, werden in der Literatur einige
Zielaspekte angefithrt, deren Berlcksichtigung ein Erreichen der ubergeordneten
Zielsetzung gewdhrleisten soll. Die folgende Aufstellung stellt die Zusammenfassung
einer Literaturrecherche dar:

e kurze Liefer- und Reaktionszeiten'**

e Minimierung der Lagerbestandswerte und der leerstehenden Kapazititen'®®

e hohe Servicegrade'®

Auf die Bedeutung kurzer Liefer- und Reaktionszeiten wurde im dritten Kapitel bereits
ausfuhrlich eingegangen.

Ein zu hohes Mal} an leerstehende Kapazititen und Lagerbestandswerten (bzw. idle
capacity” und ,excess stocks™) tritt dann auf, wenn die Bedarfsmengen uberschitzt
wurden, oder auf Bedarfsmengenriickgidnge nicht addquat reagiert wurde (oder reagiert
werden konnte). In diesem Zusammenhang bezeichnen Lechner et al. Fixkosten, die
dadurch entstehen, dass Betriebsbereitschaft aufrecht erhalten wird, ohne dass eine
Nutzung erfolgt, als Leerkosten™’.

Der Begriff Servicegrad (bzw. Service Level, Customer Service, Customer Satisfaction
und End Product Delivery Performance) wird in der oben angefiihrten Literatur - von
einer Ausnahme abgesehen - nicht ndher definiert. Lediglich ElHafsi definiert den
SServicelevel“ wie folgt: “[...] is defined as either the maximum allowable average
tardiness of jobs, or the average percentage of tardy jobs.«'**

Eine differenziertere Definition von Gudehus ist im folgenden wiedergegeben'’. Diese

Definition ist jene, die im weiteren Verlauf der Dissertation verwendet wird. Im tibrigen
sieht Gudehus die Verantwortung fiur die Festlegung von Servicegradzielen beim
Vertrieb'™”.

,Die drei wichtigsten Teilziele der Logistischen Leistungsqualitdt und ihre MessgréRen
sind:

o Lieferbereitschaft 1 e
Lieferbereitschaft von lagerhaltiger Ware
Fertigungsbereitschaft fur auftragsspezifisch gefertigte Ware.

e Sendungsqualitat nsqual

183 vgl. Egger und Winterheller, 1996, S. 62 f. u. 87 f., Heinen, 1991, S. 486 u. 1.204; Lechner et al.,
1996, S. 763; Wohe und Déring, 1996, S. 1.320.

18 ygl. ElHafsi, 2000, S. 356; Bonney et al., 2003, S. 244; Giannocarro u. Pontrandolfo, 2002, S. 6; Min
u. Zhou, 2002, S. 236.

185 Vgl. van der Vorst et al., 1998, S. 492; Soman et al., 2002, S. 5; Bonney et al., 2003, S. 251; Luxhoj et
al., 1996, S. 177.

186 ygl. van der Vorst, 1998, S. 492; van Donk, 2000, S. 298; Min u. Zhou, 2002, S. 235; Petrovic et al.,
1998, S. 301; ElHafsi, 2000, S. 356; Soman et al., 2002, S. 8.

87 Vgl. Lechner et al., 1996, S. 377 u. 390 f.

188 E] Hafsi, 2000, S. 356.

%" Gudehus, 1999, S. 72.

%0 Vgl. Gudehus, 1999, S. 440.
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Vollstandigkeit
Schadensfreiheit
Unversehrtheit
Mangelfreiheit

o Termintreue ey
Einhaltung zugesagter Lieferzeiten
Einhaltung vereinbarter Abhol- und Zustelltermine.

Zur Quantifizierung dieser Qualitdtsmerkmale der Logistik werden in den aufeinander
folgenden Betriebsperioden die nicht erflliten Anforderungen erfasst. Die Anzahl der
nicht erfiliten Anforderungen Nxrison iN Relation zur Gesamtzahl der Anforderungen Nxges
= Nyient + Nxraiscn 1St der Erflllungsgrad des betrachteten Qualitdtsmerkmals X: 1jges =
Nxtaisch/ (Nxricht+ Nxfalsch)-

Die drei Qualitdtsmerkmale Lieferbereitschaft, Sendungsqualitdt und Termintreue
bestimmen zusammen den Servicegrad.

o Der Servicegrad nsey ist die Wahrscheinlichkeit, dass der Empfanger die Ware
vollstandig, korrekt und termingerecht erhait.

Der Servicegrad ist gleich dem Produkt von Lieferbereitschaft, Sendungsqualitét und
Termintreue:

Nser = TLief ' NsQual ' NTreu

Betragt beispielsweise die Lieferbereitschaft 98%, die Sendungsqualitdt 99% und die
Termintreue 95%, dann ist der Servicegrad nsey = 0,980,990,95 = 92,2%.“

Die Sendungsqualitit wird innerhalb der Dissertation nicht weiter behandelt. Sie ist
primédr von Umstianden geprégt, die durch die Planung und Steuerung von Lieferketten
im Kontext mit kurz- und mittelfristig orientiertem Forecasting nicht unmittelbar
beeinflusst werden konnen.

Anders verhdlt es sich mit der Lieferbereitschafi und der Termintreue. Die
Lieferbereitschaft steht in einem direkten Zusammenhang mit kurzen Liefer- und
Reaktionszeiten. Beispielsweise ergibt sich fir den Fall, dass die in der Lieferkette
realisierbaren Lieferzeiten generell kiirzer als die Kundenlieferzeiten sind, eine
Lieferbereitschaft von 100%.

Die Termintreue kommt dann zu tragen, wenn sich Terminkonflikte zwischen Bedarfen
aus Auftragen und solchen aus Forecasts bzw. neu zu terminierenden Auftragen ergeben.
In Einzelfillen kann es durchaus von Vorteil sein, bereits zugesagte Termine von
bestehenden Auftrigen zu gefihrden oder bewusst zu missachten, wenn dadurch ein
besseres Gesamtergebnis erreicht wird™" .

Zwischen den oben angefithrten Zielsetzungen existieren starke Abhcdngigkeiten, die in
der operativen Planung und Steuerung beriicksichtigt werden miissen. Hohe
Lieferbereitschaft (bzw. kurze Liefer- und Reaktionszeiten) und eine hohe Termintreue
sind dann relativ einfach zu erreichen, wenn die Kosten eine untergeordnete Rolle
spielen. Reduziert man die in der Lieferkette auftretenden Kosten, indem man z.B.
Pufferbestande und -kapazitaten zuriicknimmt, so reduzieren sich auch die Moglichkeiten
dafiir, kurzfristig und unvorhergesehen eintretende Bedarfstille wunschgeméal3 bedienen

I 'Vgl. Hegedus und Hopp, 2001 und auch Kapitel 8 der Dissertation.
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zu konnen. Letzteres fithrt zu verringerten Umsétzen und wirkt sich damit negativ auf
den Profit aus.

Demnach hat man es mit Zielkonflikten zu tun und es muss ein Optimum zwischen den
einzelnen und zum Teil gegenlaufigen Zielaspekten angestrebt werden. Im folgenden
sind zwei reprasentative Literaturzitate wiedergegeben, die diesen Sachverhalt gut
dokumentieren:

a) “An important concern in designing integral control is finding a balance in the costs
of procurement, production, distribution and storage against the customer service to
be offered.”’”?

b) “The supply chain is a complex network of organizations with conflicting objectives
(Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-Levi, 2000). This implies that future supply
chain research needs to include multi-objective treatments of joint procurement,
production, and inventory planning decisions that can explicitly consider tradeoffs
among total costs, customer service, and lead time.”!%

Fragt man nach den Kosten, die mit der Ubergeordneten Zielsetzung und den
untergeordneten Zielen korrespondieren, so stofit man in der Literatur auf die unten

folgenden Kostenarten'**:

a) Kosten der Beschaffung

b) Kosten der Produktion

¢) Kosten der Distribution

d) Lagerhaltungskosten

e) Kosten durch Abwertungen veralteter Produkte

f) Umsatzverluste durch mangelnde Lieferbereitschaft

g) Strafen durch Nichteinhaltung vertraglich zugesagter Liefertermine
Diese Kostenarten stehen zum Teil in direktem Zusammenhang zu den oben bereits
angefithrten Zielaspekten. Sind die Lagerbestandswerte gering, so werden auch die
Lagerhaltungskosten und tendenziell auch die Kosten durch Abwertungen veralteter
Produkte gering sein. Ist der Servicegrad hoch, so wird man nur wenige Umsatzverluste

durch mangelnde Lieferbereitschaft und auch nur wenige Strafen durch Nichteinhaltung
zugesagter Liefertermine hinzunehmen haben.

Damit lasst sich zusammenfassend Folgendes festhalten: Die tibergeordnete Zielsetzung
der operativen Planung und Steuerung von Lieferketten im Zusammenhang mit
Forecasts, besteht in der Maximierung des Profits unter Wahrung der
Wettbewerbssituation. Die wesentlichen, zu bertcksichtigenden Teilaspekte dieser
Zielsetzung bestehen

¢ im Deckungsbeitrag,

192 yan Donk et al., 2000, S. 298.

193 Min and Zhou, 2002, S. 246.

191 Vgl. van der Vorst, 1998, S. 492; van Donk, 2000, S. 298, Ray und Jewkes, 2003, S. 3, Petrovic, 2001,
S. 432, Petrovic et al., 1998, 302 f., Giannocarro und Pontrandolfo, 2002, S. 6.
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e im Servicegrad (zusammengesetzt aus Liefertreue und Lieferbereitschaft),
¢ in den durch Léager und Lagerhaltung verursachten Kosten,

e der Nutzung der Kapazititen und

¢ den Kosten fur die Beschaffung, die Produktion und die Distribution.

Damit ist die tibergeordnete Zielsetzung umrissen. Sie stellt den Rahmen dar, an dem das
abzuleitende Zielsystem zur operativen Steuerung von Lieferketten im Zusammenhang
mit angewandtem Forecasting ausgerichtet wird.

4.1.2 Ziele kurz- und mittelfristig orientierten Forecastings im
Zusammenhang mit Unternehmensbudgets

In der Einleitung der Dissertation wurde unter den Rahmenbedingungen festgelegt, dass
der maximale Forecasthorizont, der in der Dissertation berticksichtigt wird, ein Jahr
betragt. In der zentralen Logistik von RHI-Refractories liegen typische Langen von kurz-
und mittelfristigen Forecasts im Bereich von einigen Wochen bis zu einem Jahr. Diese
Zeitspannen decken sich mit den Angaben von Magee et al bzsgl. der

. ) : . 19
Forecasthorizontlangen von “short-“ und “medium-term” Forecastingprozessen .

Ein maximaler Zeithorizont von einem Jahr liegt auch den Unternehmensbudgets
zugrunde. Die Zahlen von Unternehmensbudgets stellen 1t. Egger und Winterheller “[...]
Vorgaben dar, die von allen Beteiligten erreicht werden sollen. Das Budget hat damit die
Funktion eines Fahrplanes.”196

Aufgrund der vergleichbaren zeitlichen Ausrichtung gelten die Vorgaben aus dem
Budget damit auch als Zielgrofien fir die Steuerung von Lieferketten auf Basis von kurz-
und mittelfristig orientierten Forecasts.

Nach Egger und Winterheller enthélt das Unternehmensbudget folgende Teilbereiche:

,Plane der Leistungsverwertung,
detailliert nach Leistungseinheiten, Abnehmern, Absatzgebieten, erzielbaren
Preisen etc.

Plane der Leistungserstellung und Leistungsbereitschaft
Produktionsplan nach Leistungseinheiten
Stlickkostenplane
Beschaffungsplan
Lagerplan
Personalplan
Investitionsplan
Forschung und Entwicklung (produkt- bzw. auftragsbezogen)
Stellenkostenplane

19 vgl. Magee et al., 1985.
1% Egger und Winterheller, 1996, S. 57, vgl. auch S. 59 sowie Brock und Barry, 2003, S. 546 u. 547,
Moon et al., 2000, S. 24, Lechner et al., 1996, S. 547, Wéhe und Déring, 1996, S. 154,
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Vertrieb

Verwaltung
Produktionsstellen
Forschung und Entwicklung
Hilfsstellen

Plane der Finanzierung
Plan des Zahlungsmittelbedarfes auf Grund der oben angefiihrten Teilplane
Plan der Best&dnde an Umlaufvermégen und Verbindlichkeiten® 197

Diese Teilplane werden unter anderem zu Einkaufs-, Produktions- und Absatzplédnen
zusammengefasst'”®. Damit gibt das Budget mehr oder weniger detailliert vor, was in
welchen Mengen und zu welchen Preisen verkauft bzw. Kosten produziert und
eingekauft werden soll.

Die Gewinn- und Verlustrechnung fiur den Budgetzeitraum wird nach folgendem

Grundschema erstellt'”:

Geplante Erlése

— geplante variable Kosten zu Standardwerten
Deckungsbeitrag

— geplante Fixkosten

Betriebsergebnis

+ BetriebsUberleitung

Unternehmensergebnis auf Standardwertbasis

Zusammengefasst lasst sich damit sagen, dass das Budget fiir alle drei im Rahmen der
Dissertation néher betrachteten Organisationseinheiten Beschaffung, Produktionsplanung
und -steuerung und Verkauf Ziele vorgibt, deren Erreichen zum geplanten
Unternehmenserfolg fihrt. Fir folgende Teilaspekte der tbergeordneten Zielsetzung
werden damit ZielgroBen quantifiziert:

e den Deckungsbeitrag (in Form einer Mindestgrof3e),

e den Lagerbestinden (in Form von maximal erlaubten Bestandswerten und
Lagerkosten®"’),

¢ der Nutzung der Kapazititen (in Form des Absatz- und Produktionsprogramms)
und

¢ den Kosten fur die Beschaffung, die Produktion und die Distribution (in Form
von fixen und variablen Kosten).

Damit sind fiur vier der funf Teilaspekte der zentralen Zielsetzung Sollgrifien
quantifiziert, die in der Planung- und Steuerung der Lieferkette im Rahmen des
Forecastprozesses beriicksichtigt werden miissen.

7 Egger und Winterheller, 1996, S. 57 .

198 ygl. Egger und Winterheller, 1996, S. 58 f.
1% Egger und Winterheller, 1996, S. 62.

2% ygl. dazu auch Abschnitt 4.2.2.2.
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4.1.3 Kernfunktionen von Beschaffung, Produktionsplanung und
-steuerung und Verkauf

Im folgenden werden die Kernfunktionen der drei Organisationseinheiten Beschaffung,
Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf anhand von Literaturzitaten
beschrieben. Die so gewonnenen Funktionsbeschreibungen umreif3en die Rolle, die jeder
einzelnen der drei Organisationseinheiten innerhalb der Dissertation zukommt.

Die Kernfunktion der Beschaffung besteht in der Bereitstellung der fiir die Produktion

benétigten Materialien®".

Im Hinblick auf die ibergeordnete Zielsetzung sind dabei die Einkaufspreise, die
Lagerbestandswerte und der Servicegrad von Bedeutung®. Der angesprochene
Servicegrad ist als Servicegrad der Beschaffung gegeniiber der Produktion zu verstehen
und hat in seiner Folgewirkung Einfluss auf den Servicegrad der Produktion gegeniiber
dem Verkauf bzw. dem Kunden.

Die Kernfunktion der Produktionsplanung und -steuerung besteht in der ,, [...] Termin-

Kapazitits- undzognengenbezogenen Planung und Steuerung der Fertigungs- und

2

Montageprozesse.

Vergleicht man diese Funktion mit der iibergeordneten Zielsetzung, so ergeben sich als
wesentliche Zielaspekte der Produktionsplanung und -steuerung der Servicegrad,
Lagerbestande, die Nutzung der Kapazitiaten und die Kosten fiir die Produktion.

Lechner et al. beschreiben die Funktion des Verkaufs wie folgt: ,Der Verkauf wird
allgemein als Teilbereich des Absatzprozesses angesehen. Er umfasst alle Tatigkeiten,
die den wirtschaftlichen und rechtlichen Ubergang einer betrieblichen Leistung vom
Verkdufer an den Kéaufer zum Gegenstand haben, zB. Vertragsabschluss,
Auftragsbearbeitung, Verpackung, Versand usw.“***

In der Dissertation wird die Funktion des Verkaufs etwas weiter gefasst. Der Verkauf
wird als jene Organisationseinheit angesehen, deren Hauptaufgabe darin besteht, die
Beziehungen des Unternehmens mit dem Absatzmarkt (bzw. den Kunden) herzustellen
und zu gestalten®™ . Tm Vordergrund stehen dabei Entscheidungen und
Gestaltungsvariablen, deren Anpassungen innerhalb der Zeithorizonte von kurz- und
mittelfristigem Forecasting wirksam werden. Gegeben sind diese Variablen durch kurz-
und mittelfristig wirksame absatzpolitische Instrumente®”®. Uberdies wird davon
ausgegangen, dass der Verkauf aufgrund seiner Kunden- und Marktnihe am ehesten dazu
in der Lage ist, Informationen zu gewinnen, die es erlauben, Bedarfverlaufe genauer zu
prognostizieren als das durch blofe Anwendung quantitativer Methoden auf Basis

historischer Daten moglich ist**”.

*1 ygl. Heinen, 1991, S. 491 f. und Lechner et al, 1996, S. 343 f.

22 ygl. Lechner et al., 1996, S. 344 fT.

3 Luczak et al., 1998, S. 29; vgl. auch Kurbel, 1995, S. 16 .

21 Lechner et al., 1996, S. 424.

% Vgl. Heinen, 1991, S. 625.

26 y/ol. Abschnitt 4.2.3.

27 ygl. Wotruba und Thurlow, 1976, S. 11; Moon et al., 2000, S. 26; Moon et al., 1998, S 49, Lawrence
und O’Conner, 2000, S. 373, Lawrence et al., 2000, S. 157.
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Vergleicht man auch die Kernfunktion des Verkaufs mit der tibergeordneten Zielsetzung,
so ergeben sich als wesentliche Zielaspekte der Deckungsbeitrag und die Nutzung der
Kapazitaten. Denn die Akquirierung einer ausreichenden Menge an Auftragen ist eine
Voraussetzung dafiir, dass die Kapazitiaten wie geplant genutzt werden kénnen.

Um die geplanten Deckungsbeitrdge erzielen zu konnen, miissen neben den geplanten
Absatzmengen auch die geplanten Verkaufspreise erreicht werden. Der erreichbare
Deckungsbeitrag hingt aber zusétzlich von weiteren Faktoren ab; beispielsweise von den
variablen Kosten in der Produktion, den realisierbaren Lieferzeiten und der Liefertreue.
Die wvariablen Kosten in der Produktion enthalten ihrerseits wieder die
Beschaffungspreise.

Damit ist der Deckungsbeitrag durch die Aktivitidten aller drei Organisationseinheiten
Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf beeinflusst. Der
Deckungsbeitrag ist aber nur ein Beispiel dafiir, dass Teilaspekte des Ubergeordneten
Zielsystems von mehr als einer Organisationseinheit beeinflusst sind. Wie in Abschnitt
4.1.4 gezeigt wird, ist kein einziger der Teilaspekte des zentralen Zielsystems durch
ausschlieBlich eine der drei Organisationseinheiten beeinflusst. Vielmehr ist die Qualitét
der Forecasts und die Abstimmung der Aktivititen der drei Organisationseinheiten
untereinander und auf die Marktsituation von ausschlaggebender Bedeutung dafiir, ob
die Ziele der zentralen Zielsetzung bzw. des Budgets erreicht werden kénnen.

4.1.4 Ziele und organisationsiibergreifende Aktivitaten

Die einzelnen Zielaspekte der tibergeordneten Zielsetzung zeigen starke Abhéngigkeiten
voneinander. Beispielsweise wird es einfach sein, hohe Deckungsbeitrige dann zu
erreichen, wenn die Absatzmengen so hoch sind wie die erreichbaren
Produktionskapazitdten und tberdies die Kosten fiir die Beschaffung, die Produktion und
die  Distribution niedrig sind. Eine volle Nutzung der erreichbaren
Produktionskapazititen (bzw. auch der Auftragseingang) wird wiederum durch hohe
Servicegrade gefordert. Hohe Servicegarde ihrerseits konnen in der Regel nur durch ein
bestimmtes Mal3 an Lagerbestanden gehalten werden.

Wie im Folgenden erldutert wird, sind die einzelnen Zielaspekte aber nicht nur
voneinander abhingig. Sie sind auch fundamental davon bestimmt, wir hoch die
Forecastgenauigkeit und wie gut die Kommunikation zwischen den drei
Organisationseinheiten Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf
sind. Denn sowohl eine ausreichende Forecastgenauigkeit wie auch eine gezielt und
effizient gefithrte Kommunikation sind Voraussetzungen daftir, dass kurz- und
mittelfristig wirksame MaBnahmen zur Steuerung der Lieferketten so gesetzt werden
konnen, dass der realisierte Unternehmenserfolg nahe am Optimum dessen liegt, was im
Kontext mit vorgegebenen Rahmenbedingungen méglich ist.

Bedarfsschwankungen konnen dazu fihren, dass Budgetmengen unterschritten werden,
obwohl uber den gesamten Budgetzyklus eigentlich gentigend potentielle Auftrage
vorhanden wéren, um die Budgetmenge erreichen zu konnen. Kommt eine Bedarfsflaute
beispielsweise vollig unerwartet, so kann es zu Leerlaufen von Produktionskapazititen
kommen, die im Laufe des Budgetjahres nicht mehr aufzuholen sind. Folgendes Beispiel
verdeutlicht diese Situation:
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Beispiel 1: Die budgetierte Produktionsmenge fUr ein bestimmtes Produkt liegt bei 5.000to; die
maximal erreichbare monatliche Produktionsleistung liegt bel 450to. Damit liegt die maximal
emeichbare Jahresproduktionsleistung bei 5.400to; also nur 400to Uber der budgetierten
Produktionsmenge. Tritt der Fall ein, dass die Produktion aufgrund zu geringer Nachfrage den
Januar Uber leer steht, so ist die budgetierte Produktionsmenge auch dann nicht mehr erreichber,
wenn es ab Februar bis zum Jahresende volle Belegung gibt.

Auf Basis guter Forecasts konnen Bedarfsflauten vorhergesehen und durch geeignete
MafBnahmen entscharft werden (vgl. Abschnitt 4.2, in dem die Strategien zur Planung
und Steuerung von Lieferketten erldutert werden). Inwieweit ein, im Hinblick auf das
Budget, zu starkes Leerlaufen von Produktionskapazitiaten zu befiirchten ist, kann nur die
Produktionsplanung und -steuerung abschétzen. Denn nur die Produktionsplanung und -
steuerung kann Aussagen dariiber treffen, ob durch Leerlaufe verursachte negative
Abweichungen vom Budget noch aufgeholt werden kénnen.

Droht ein zu starkes Leerlaufen, so kann dieses Problem jedoch nur gemeinsam mit dem
Verkauf gelost werden. Jedenfalls wird die Produktionsplanung und -steuerung gut
beraten sein, den Verkauf iiber das drohende Leerlaufen zu informieren, denn es kann
durchaus der Fall sein, dass der Verkauf das Budget noch keineswegs gefiahrdet sieht,
obwohl ein UbermaB an Leerldufen droht. Erst wenn der Verkauf iiber die drohenden
Leerldufe informiert ist, ist auch die Basis dafiir gelegt, dass der Verkauf geeignete
absatzpolitische MaBnahmen zu Entscharfung der Situation setzen kann (vgl. Abschnitt
42.3).

Aber auch wenn sich als SteuerungsmalBnahme die Produktion auf Lager anbietet, wird
die Produktionsplanung und -steuerung diese nur in Abstimmung mit dem Verkauf
durchfithren. Denn wenn der Verkauf keine Chancen dafiir sieht, in spéteren Perioden
des Budgetjahres uberproportional groBle Auftragsmengen zu akquirieren, ist eine
Produktion auf Lager ein Kostennachteil (vgl. Kapitel 8).

Wiéhrend Leerldufe von Kapazititen in ihrer Folgewirkung zu verminderten
Deckungsbeitragen fiihren konnen, sind Bedarfsspitzen haufig von schlechten
Servicegraden in Form niedriger Lieferbereitschaft begleitet. Auch dazu sei ein Beispiel
angefiihrt:

Beispiel 2: Zwanzig Verkaufseinheiten budgetieren jeweils 250to des Produktes XY. Damit belauft
sich die budgetierte Produktionsmenge fur das Produkt XY auf 5.000to. Die maximal erreichbare
monatliche Produktionsleistung liegt emeut bei 450to. Aufgrund Uberregionaler Bedarfsspitzen tritt
die Situation ein, dass alle zwanzig Verkaufseinheiten ,ihre" 250to flr einen Ligfertermin im Januar
bestellen.

Kommt die in Beispiel 2 skizzierte Situation unerwartet, so wird der Servicegrad stark
sinken und zusitzliche werden Deckungsbeitriage wegfallen, da nicht zu erwarten ist,
dass alle Kunden mit den explodierenden Lieferzeiten zurecht kommen (diese Kunden
werden bei der Konkurrenz bestellen). Werden die Beschaffung und die
Produktionsplanung und -steuerung im Gegensatz dazu frihzeitig tiber die kommende
Bedarfsspitze informiert, so wird man das Problem erkennen und MafBBnahmen zu seiner
Entscharfung setzen. Hat man Moglichkeiten Liefer- und Produktionsraten bereits
frithzeitig tber das MaB, des fiir die kurzfristig zu bedienenden Auftridge Erforderlichen
zu steigern, so kann unter voller Nutzung der verfiigbaren Kapazititen und Lieferraten in
reiner Lagerfertigung auf Lager produziert oder es konnen bereits vorliegende
Kundenauftrige in der Produktion vorgezogen werden. Zusitzlich wird man den Verkauf
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dazu veranlassen, Kundenauftrage moglichst frith an die Produktion zu iibergeben. Die
auf diese Weise zusitzlich aktivierten Liefer- und Produktionsraten beugen einem
Einbrechen des Servicegrads in Form von explodierenden Lieferzeiten vor.

Aber auch fir den Fall, dass die Moglichkeiten der Steigerung von Liefer- und
Produktionsraten nicht ausreichen, um die volle Bedarfsmenge abzudecken, kann eine
gezielte Zusammenarbeit zwischen Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung und
Verkauf zu einem verbesserten Unternehmensergebnis fithren, indem jene Bedarfsfille
bevorzugt als Auftrage akquiriert werden, welche im Bezug auf die begrenzte Ressource
die besten relativen Deckungsbeitrdge aufweisen. Der relative Deckungsbeitrag gibt an,
wie groB der Deckungsbeitrag pro Einheit der begrenzt verfiigbaren Ressource ist™*.
Konnen nicht alle Bedarfsfille bedient werden, so stellt sich der hochste erreichbare
Deckungsbeitrag im Abrechnungszeitraum dann ein, wenn jene Bedarfsfille als Auftriage
akquiriert werden, welche die hochsten relativen Deckungsbeitrage aufweisen. Eine
weitere Moglichkeit zur Entscharfung von Bedarfsspitzen, welche tiberdies zu einer
Ergebnisverbesserung fiihrt, besteht darin, die Verkaufspreise zu erhohen. Denn erhohte
Preise fiihren in der Regel zu verringerten Bestellmengen (vgl. 4.2.3).

Alle oben erlduterten Varianten der Ergebnisoptimierung setzen a) einen guten Forecast
und b) eine gezielte Zusammenarbeit zwischen Beschaffung, Produktionsplanung und -
steuerung und Verkauf voraus. Ein ausreichend detaillierter und exakter Forecast ist die
Voraussetzung dafiir, dass Bedarfsspitzen oder -einbriiche frihzeitig erkannt werden
konnen. Welche Produktionskapazititen und welche Fertigungsmaterialien nicht in
ausreichendem Mall zur Verfligung stehen, oder welche Produktionslinien
voraussichtlich nicht ausreichend ausgelastet sein werden, kann nur die Beschaffung und
die  Produktionsplanung und  -steuerung  beurteilen.  Entschédrfungs- und
OptimierungsmafBBnahmen wiederum koénnen nur unter Mitwirkung des Verkaufs
umgesetzt werden.

Gerade wenn Bedarfsspitzen und -flauten einander innerhalb des Budgetjahres
abwechseln, ist die Zusammenarbeit zwischen Beschaffung, Produktionsplanung und -
steuerung und Verkauf auf Basis guter Forecasts besonders wichtig. Gleiches gilt fiir den
Fall, dass die budgetierten Produktionsmengen von Maschinen nur wenig unter, oder gar
genau auf dem Niveau der maximalen, nutzbaren Produktionskapazitédten liegen. Denn in
diesem Fall missen Produktionskapazititen permanent voll genutzt werden, um die
Budgetmengen erreichen zu konnen. Das heif3t, dass Unterbelegungen entweder durch
ausreichende Auftragsakquisition géanzlich vermieden oder durch Produktion auf Lager
ausgeglichen werden miissen.

Eine  Schwierigkeit, welche die Zusammenarbeit zwischen Beschaffung,
Produktionsplanung und -steuerung und Verlauf erfahrungsgemil3 begleitet, besteht
darin, dass in der Betrachtung des Verkaufs Werteinheiten im Vordergrund stehen,
wihrend fur die Beschaffung und die Produktionsplanung und -steuerung Produktarten
und deren Mengenverteilungen wesentlich sind. Folgendes Beispiel soll diese
Schwierigkeit verdeutlichen:

Beispiel 3. das Werk Beta ist durch die beiden Fertigungsengpasse X und Y charakterisiert. Es
werden lediglich 2 Produkte produziert. Produkt A kann nur auf Engpass X, Produkt B nur auf

Engpass Y produziert werden. Die budgetieret Produktionsmenge fur die beiden Engpésse liegt

% Vgl. Heinen, 1991. S. 1.286 ff., Egger und Winterheller, 1996, S. 80 ff.
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bei jeweils 1.000to. Engpass X kann bei Vollauslastung 1.300to produzieren. Der Deckungsbeitrag
liegt fUr beide Produkte bei € 100,- pro to; der aufsummierte geplante Deckungsbeitrag damit bei €
200.000,-

Leider stellt sich heraus, dass von Produkt B nur 500to verkauft werden kénnen; im Gegensatz
dazu kbnnten von Produkt A 2.000to verkauft werden (allerdings k&nnen aber nur 1.300to
produziert werden).

Aufgrund der technischen Gegebenheiten kdnnen in Summe also nur 1.800to abgesetzt werden.
Die budgetierte Produktionsmenge wird um 200to unterschritten. Sofem keine weiteren
Abweichungen auftreten, wird der geplante aufsummierte Deckungsbeitrag durch den tats&chlich
erreichten aufsummierten Deckungsbeitrag damit um € 20.000, - unterschritten.

Aus den technischen Gegebenheiten ergeben sich also negative Abweichungen, obwohl der
Vekauf in der Lage gewesen ware, 35000 abzusetzen bzw. ene aufsummierten
Deckungsbeitrag von € 350.000, - zu erreichen (und sein Budget weit Uberschritten hétte).

Aus Beispiel 3 wird deutlich, wie wichtig es ist, dass Forecasts des Verkaufs auf
Kapazitats- und Materialbedarfe umgerechnet werden koénnen, wenn diese in der
Beschaffung oder in der Produktionsplanung und -steuerung verwendet werden sollen.

Die bisherigen Ausfithrungen in diesem Abschnitt zeigen, dass Forecasts und die
Kommunikation zwischen Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf
fur die Deckungsbeitrage, den Servicegrad und die Nutzung der Kapazititen von
Bedeutung sind. Aber auch die verbleibenden Zielaspekte des Zielsystems, namlich
Lagerbestande und die Kosten fiir die Beschaffung, die Produktion und die Distribution
sind von der Forecastgenauigkeit beeinflusst.

Die Kosten fiir die Beschaffung konnen durch unerwartet eintretende Bedarfsfille
steigen, wenn diese durch kostenintensive Noteinkdufe oder Eiltransporte bewaltigt
werden miissen®””. Gute Forecasts tragen dazu bei, Noteinkiufe und Eiltransporte in der
Beschaffung zu vermeiden.

Analoges gilt fiir die Kosten der Produktion und der Distribution. Gute Forecats
ermoglichen eine vorausschauende bzw. kostenoptimale Planung, ohne dass
beispielsweise laufende Produktionskampagnen unterbrochen, Uberstunden angesetzt
oder Distributionstransporte in Form von kostenintensiven Eiltransporten abgewickelt
werden miissen.

Zusammengefasst 1dsst sich damit sagen, dass jeder einzelne Teilaspekt des Zielsystems
von der Qualitdt der Forecasts und jener der Kommunikation zwischen Beschaffung,
Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf beeinflusst ist. Zwischen der Qualitat
der Forecasts und jener der Kommunikation bestehen iiberdies Zusammenhénge. Denn
ein gut aufgebautes Forecastebenensystem beinhaltet schon einen Teil der erforderlichen
Kommunikation, indem es den Fluss von Forecastinformationen auch tber die
Diskontinuitaten, die zwischen Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung und
Verkauf bestehen, ermoglicht.

Wie wichtig es ist, dass ein Forecastebenensystem auch diese Funktion erfillen kann,
wird an Beispiel 3 deutlich. Sollen vom Verkauf erstellte Forecasts in der Beschaffung
und in der Produktionsplanung und -steuerung verwendet werden konnen, so miissen

209 Vgl. Moon et al., 1998, S. 44,
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diese Forecasts an die Anforderungen von Beschaffung und Produktionsplanung und -
steuerung angepasst werden. Aber auch in die entgegengesetzte Richtung sollte diese
Transformation von Forecastdaten moglich sein, wenn beispielsweise die Beschaffung
Materialunterdeckungen erwartet oder die Produktionsplanung und -steuerung
Unterbelegungen auf sich zukommen sieht.

Der Qualitit der Forecasts kommt in der Zielerfilllung jedenfalls eine zentrale
Bedeutung zu. Die Erstellung guter Forecasts und deren laufende Aktualisierung wird
deshalb als eigener Zielaspekt in das Zielsystem aufgenommen.

4.1.5 Das Zielsystem zur Planung und Steuerung von
industriellen Lieferketten gemischter Auftrags- und
Lagerfertigung im Rahmen von kurz- und mittelfristigem
Forecasting

In Tabelle 4.1 sind die unter 4.1.1 bis 4.1.4 erarbeiteten Zielaspekte zu einem Zielsystem
zur Planung und Steuerung von industriellen Lieferketten gemischier Aufirags- und
Lagerfertigung im Rahmen von kurz- und mittelfristigem Forecasting zusammengefasst.

Enthalten sind die Zielaspekte der ibergeordneten Zielsetzung; sie wurden direkt
ubernommen. Ergénzt wurde lediglich die Forderung nach guten Forecasts und nach
deren laufender Aktualisierung. Uberdies ist mit angefiihrt, welche Zielaspekte in der
Regel durch das Budget konkret quantifiziert sind.

Zielaspekt durch
Unternehmensbudget in der
Zielaspekt Regel quantifiziert
Deckungsbeitrag ja
Lagerbestande ja
Nutzung der Kapazititen ja
Kosten fur die Beschaffung, die Produktion und die

Distribution ja

Servicegrad nein

Erstellung praziser und anforderungsgerechter Forecasts
und deren laufende Aktualisierung nein

Tab. 4.1: Zielsystem zur Steuerung von industriellen Lieferketten kombinierter Aufirags- und
Lagerfertigung im Rahmen von kwrz- und mittelfristigem Forecasting, Quelle: eigene
Darstellung.

Damit ist das Zielsystem gegeben, an dem die Bearbeitung der Hauptfragestellungen der
Dissertation orientiert wird. Sieht man sich die drei Hauptfragestellungen im einzelnen
an, so lasst sich Folgendes sagen:
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Die vorausschauende Verfolgung der Forecasterfiillung ist an sich kaum durch das
Zielssystem beeinflusst, kann aber ihrerseits einen Beitrag zur Zielerfullung leisten, da
sie ja zu einer Verminderung der Forecastfehler fithren sollte.

Das Forecastebenensystem mit organisationsiibergreifendem Charakter sollte a)
Transformationen von organisationsspezifischen Forecasts zwischen den drei
Organisationseinheiten ermoglichen und b) die einzelnen Zielaspekte mit enthalten oder
zumindest reflektieren. Denn eine Berlcksichtigung der Zielaspekte im
Forecastebenensystem ist die Voraussetzung dafiir, dass die im Forecastebenensystem
enthaltenen Informationen als Basis dafiir verwendet werden kénnen, MalBnahmen zur
zielorientierten Steuerung der Lieferkette zu erarbeiten.

Auch  die  Ausarbeitung von  forecastbasierenden  Planungs-  und
SteuerungsmaBinahmen ist &hnlich wie das Forecastebenensystem  mit
organisationstibergreifendem Charakter stark vom Zielssystem beeinflusst. Denn die
Ausarbeitung von Planungs- und SteuerungsmafBnahmen muss sich ja am Zielsystem
orientieren und alternative Planungs- und Steuerungsmaflnahmen muss man danach
bewerten, mit welchem Grad der Zielerfillung sie jeweils verknupft sind.

Abgesehen vom Zielsystem an sich wurde ausgehend von den Kernfunktionen der drei
Organisationseinheiten Beschaffung, Produktionsplanung und -steuerung gezeigt, wie
gro3 die Bedeutung der Kommunikation zwischen den drei Organisationseinheiten im
Hinblick auf die Zielerfullung ist. Dabei wurde auch deutlich, dass ein
Forecastebenensystem mit organisationstibergreifendem Charakter einen Beitrag dazu
leisten kann, dass die Kommunikation auch iiber die Grenzen der drei
Organisationseinheiten  hinweg effizient gestaltet werden kann, wenn es
Transformationen organisationsspezifischer Forecasts von einer Organisationseinheit auf
die beiden anderen erlaubt.

4.2 Strategien in der Planung und Steuerung von Lie-
ferketten gemischter Auftrags- und Lagerfertigung

Unter 4.1 wurde ein Zielsystem zur Planung und Steuerung von industriellen Lieferketten
gemischter Auftrags- und Lagerfertigung im Rahmen von kurz- und mittelfristigem
Forecasting erstellt. Unter 4.2 soll gezeigt werden, welche Strategien zur Zielerfiillung
angewandt werden konnen.

Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei die mit den verschiedenen Strategien
verbundenen Kosfen und Risiken. Kosten und Risiken sollen soweit analysiert werden,
dass ihre Berticksichtigung im achten Kapitel der Dissertation, dessen Ziel darin besteht
anzugeben, wie unternehmenszielorientierte Planungs- und Steuerungsmafinahmen auf
Basis von Forecasts ausgearbeitet und ausgewihlt werden konnen, ohne weitere
Zwischenschritte moglich ist.

Die Bedeutung der Kosten bezieht sich auf die Frage, wie die mogliche Umsetzung
einzelner Strategien im Hinblick auf die monetiaren Zielaspekte des Zielsystems zu
bewerten sind, wobei die Kosten auch stark durch die Risiken bestimmt werden.
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Abgesehen von spezifischen Risiken der einzelnen Strategie besteht das grundlegende
Risiko aller moglichen Strategien darin, dass signifikante Forecastfehler auftreten konnen
und durch das Setzen von MaBnahmen Kosten auftreten, welchen nach Ablauf der
betroffenen Planungsintervalle kein Nutzen gegenubersteht. Van der Vorst et al.
charakterisieren diesen Sachverhalt wie folgt: ,[...], the manufacturer incurs excess raw
materials costs or material shortages due to poor product forecasting; additional
manufacturing expenses created by excess capacity, inefficient utilisation and overtime;
and mostly excess warehousing expenses due to high stock levels (Towill, 1996; Lee et
al., 1997). Kurt Salmon Associates (1993, p. 83) suggest that these activities can result in
excess costs of 12.5% to 25%.“*'" Davon ausgehend konzentriert sich die
Risikobetrachtung vor allem darauf, was eintritt, wenn bestimmte Mallnahmen gesetzt
werden und signifikante Forecastfehler auftreten.

Im einzelnen ist der Abschnitt 4.2 wie folgt gegliedert: Unter 4.2.1 werden all jene
Strategien betrachtet, welchen eine Anpassung der Produktionskapazititen an die
Bedarfsverlaufe zugrunde liegt, unter 4.2.2 werden die Variation von Lagermengen und
unter 4.2.3 die Moglichkeiten der aktiven Bedarfsbeeinflussung untersucht. Fir jede
einzelne dieser drei Strategienpaletten werden die jeweiligen Charakteristika, sowie die
Kosten- und die Risikoaspekte getrennt behandelt.

4.2.1 Variation der Produktionsraten

Vielfach wird die Variation der Produktionsraten neben der Variation der Lagermengen
als eine der zwei wichtigsten Strategien zur Bewailtigung fluktuierender Bedarfe
geschen”'. In der Literatur werden im Zusammenhang mit dieser Strategie
unterschiedliche Begriffe verwendet; so z.B.:

2

2

e Volume Flexibility*!
e Spare Capacity",

e Excess Capacity*"

2

e TFlexible Production®" oder

e Chase Demand?'®.

Im Folgenden werden Variationen der Produktionsraten fiir bestimmte Produkte oder
Produktsegmente durch a) die Variation der Beschiftigung am fur diese Produkte
vorgesehenen Arbeitsplatz bzw. Aggregat, b) den Einsatz zusatzlicher aber suboptimaler
Arbeitspldtze bzw. Aggregate und c) die Vergabe von Produktionsauftragen an externe
Dritte betrachtet.

219 van der Vorst, 1998, S. 488.

211 ygl. de Haan et al., 2001; van der Vorst et al., 1998, S. 488; Heinen, 1991, S. 481 f.
12 ygl. Oke, 2003, Szwejczewski et al., 1997.

13 ygl. Bonney et al., 2003.

21" ygl. van der Vorst et al., 1998.

213 ygl. van Donk, 2000.

1% ygl. de Haan et al., 2001.



4 Die Planung und Steuerung von Lieferketten — Ziele und Strategien 92

4211 Charakteristika der Strategiepalette ,Anpassung der Produktionsraten“

Die Anpassung von Produktionsraten auf dem einzelnen Arbeitsplatz bzw. Aggregat
kann dadurch erfolgen, dass

a) die Intensitét angepasst (Erhohung bzw. Verringerung der Arbeitsgeschwindigkeit)
oder

b) die Nutzungszeit variiert wird*"’.

Der Bandbreite der realisierbaren Produktionsraten sind durch die technischen
Gegebenheiten Grenzen gesetzt. Bei hochster Intensitit und maximal moglicher
Nutzungszeit ergibt sich die maximale realisierbare Produktionsrate. Die minimale
realisierbare Produktionsrate liegt grundsitzlich bei Null. Allerdings ist eine
Produktionsrate von Null mit einer Stilllegung des Aggregates verbunden, wenn die
Mindestdurchsatzmengen aus technischen Griinden ungleich Null sind.

Typische Charakteristika der Anpassung der Produktionsraten auf dem einzelnen
Arbeitsplatz bzw. Aggregat nach unten sind Gleitzeitabbau, Abbau von Urlaub (soweit
moglich), Verlagerung von Arbeitskriaften zu stark belegten Engpédssen und bei starker
Auspragung Kurzarbeit, Stilllegung von Anlagen und im Extremfall Personalabbau oder
ein Abbau sowie ein Verkauf der Anlagen.

Die typischen Charakteristika einer Anpassung der Produktionsraten auf dem einzelnen
Arbeitsplatz bzw. Aggregat nach oben bestehen in einer Ausdehnung der Arbeitszeit
(Mehrschichtbetrieb,  Nachtschichten, Samstag-, Sonn- und Feiertagsarbeit,
Gleitzeitautbau, Urlaubssperren), Zuziehung von zusitzlichen Arbeitskriaften (von
schlecht belegten Arbeitspldtzen bzw. Aggregaten, von Leiharbeiterfirmen oder tUber
Personalaufbau), zusétzlicher Einsatz von suboptimalen Arbeitspldtzen bzw. Aggregaten
(zur Entlastung des von der Bedarfsspitze betroffenen Engpasses) und im Extremfall im
Kauf und Einsatz zusitzlicher Aggregate.

Reicht die maximale Produktionsrate auf dem einzelnen Arbeitsplatz (bzw. dem
Aggregat), der fir die Fertigung eines bestimmten Produktsegments vorgesehen ist,
nicht aus, so kann dem dadurch begegnet werden, dass man die Produktion des
betroffenen Produktsegments auf weitere, dafiir eigentlich nicht vorgesehene,
Arbeitspldtze bzw. Aggregate oder auf externe Dritte ausdehnt. Damit gewinnt man an
Produktionskapazitit, hat aber zumeist auch hohere Kosten in Kauf zu nehmen, da ja der
vorgesehene Arbeitsplatz (bzw. das vorgesehene Aggregat) im Regelfall die niedrigsten
Produktionskosten aller moglichen Alternativen aufweist. Uberdies koénnen zusétzliche
Transportkosten auftreten, wenn die geographische Lage des zusitzlichen Arbeitsplatzes
oder des externen Lieferanten sich signifikant von jener des eigentlich vorgesehenen
Arbeitsplatzes unterscheidet.

Eine Ausweitung der Produktionskapazitit des einzelnen Aggregats durch Neukauf
gleichartiger Aggregate ist dartiber hinaus grundséatzlich moglich, tritt im Bereich des
kurz- und mittelfristigen Forecastings in der Regel jedoch kaum auf, da a) der Zeitbedarf
bis zur Inbetriebnahme vergleichsweise lang ist und b) im Regelfall das Budget
korrigiert werden musste (bei korrekter Umsetzung des Budgets sollte ja iiber das Jahr
gesehen ausreichend Fertigungskapazitit zur Verfiigung stehen).

27 Vgl. Lechner et al., 1996, S. 396 ff.
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Alle moglichen MaBnahmen zur Anpassung der Produktionsraten haben gemeinsam,
dass ihre Umsetzung bestimmte Vorlaufzeiten erfordern, wobei diese stark variieren.
Beispielsweise konnen Uberstunden oder Samstagschichten zumeist kurzfristig
angesetzt werden; langere Vorlaufzeiten erfordert im Vergleich dazu z.B. die Einstellung
zusétzlichen Personals.

Wie sich die organisatorischen und technischen Aspekte der Mallnahmen zur Anpassung
der Produktionsraten im Detail darstellen, wird innerhalb der Dissertation nicht weiter
behandelt. Dazu sind die verschiedenen individuellen Ausprigungen maoglicher
Mallnahmen in Abhéngigkeit von den technischen und organisatorischen
Rahmenbedingungen sowie den Strukturen der Lieferkette und des Marktes zu vielfaltig.

Um eine bestimmte Lieferkette effizient planen und steuern zu konnen, ist es jedoch
unerlésslich, dass

a) die Palette der jeweils moglichen MaBBnahmen zur Anpassung der Produktionsraten,
b) ihre Kostenfunktionen und
c¢) die erforderlichen Vorlaufzeiten fur deren Umsetzung bekannt sind.

Aus diesen Randbedingungen ergibt sich fiir jede Lieferkette ein Aktionsraum moglicher
Anpassungen der Produktionsraten, der fiir Planung und Steuerung genutzt werden kann.

421.2 Kostenfunktionen der Strategiepalette ,Anpassung der
Produktionsraten®

Unter Kostenfunktionen werden in diesem Abschnitt Funktionen verstanden, deren
unabhédngige Variable die Beschiftigung (bzw. dem Auslastungsgrad) und deren
abhéngige Variable die Kosten sind. Es geht also um die Frage, wie Kosten in
Abhingigkeit von der Beschiftigung verlaufen®'®.

Im allgemeinen ist festzustellen, dass Verlaufe von Kostenfunktionen sehr
unterschiedlich ausgepriagt sein konnen. Beispielsweise stellen Wohe und Doring zu
moglichen Formen von Kostenfunktionen folgendes fest: ,, Grundsitzlich sind lineare,
progressive,  degressive, s-formige als auch jede andere Form von
Gesamtkostenverlaufen denkbar.“*'® Auch Lechner et al. weisen darauf hin, [...], dass
es letztlich unmoglich sei, Theorien uber Gesamtkostenverldufe oder
Stiickkostenverlaufe mit Anspruch auf allgemeine Giiltigkeit zu entwickeln, [..]<*
Uberdies stellen Lechner et al. fest, dass die Ubertragbarkeit von theoretischen
Uberlegungen zu moglichen Verlaufsformen davon abhingt, inwieweit die Realitit mit
den Annahmen ubereinstimmt, die fiir die Ableitung von Kostenkurven getroffen

221
wurden™.

Daraus wird deutlich, dass Kostenfunktionen fiir die einzelne Fertigungseinheit oder die
einzelne Lieferkette individuell erhoben werden mussen. Jedoch treten im
Zusammenhang mit angewandtem Forecasting unabhédngig von den individuellen
Verlaufen drei Schlisselfragen auf, die im folgenden anhand von Musterkurven, die aus

1% ygl. Lechner et al., 1996, S. 396 ff. und Wohe und Déring, 1996, S. 491 ff.
1 Wohe und Déring, 1996, S. 528.

“%Lechner et al., 1996, S. 412 f.

2 Vgl. Lechner et al., 1996, S. 421.
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Lechner et al.*** entnommen wurden, diskutiert werden. Im einzelnen handelt es sich

dabei um die folgenden drei Fragen:
1) Welcher Beschaftigungsgrad bringt den maximalen Gesamtgewinn?

2) Wie verhilt sich die Kostenkurve im Nahbereich des Beschéftigungsgrads,
bei dem sich der maximale Gesamtgewinn einstellt?

3) Unter welchen Umsténden rechnet sich eine zumindest zeitweilige
Stilllegung von Aggregaten?

Das erste der drei Musterkurvensets, die im folgenden im Hinblick auf die drei oben
angefiihrten Fragestellungen diskutiert werden, ist in Abb. 4.1 dargestellt. Abb. 4.1
wurde aus Lechner et al. entnommen und ist in Anlehnung an Mellerowicz> bzw.
entsprechend dem Ertragsgesetz erstellt.

In Abb. 4.1 sind die fixen Kosten als Konstante (vollige Unabhéngigkeit von der
Beschaftigung) und die Erlose als lineare Funktion der Beschéftigung aufgetragen. Die
Gesamtkosten ergeben sich als Summe der fixen und der variablen Kosten. Die
variablen Kosten nehmen in Abhéngigkeit von der Beschéftigung einen S-formigen
Verlauf. Dieser S-formige Verlauf ergibt sich daraus, dass die variablen Kosten bei
niedrigen und vor allem mittleren Beschaftigungsgraden weniger stark steigen als bei
hohen Beschiéftigungsgraden. Die grofle Steigung der Kostenkurve bei hohen
Beschaftigungsgraden spiegelt Kostenanteile wider, die in der Literatur als
iiberproportional ~ bezeichnet werden. Uberproportionale Kostenanteile sind

beispielsweise durch Uberstunden, fiir die erhohte Lohne zu bezahlen sind, bedingt224.

Bzgl. der drei oben angefiihrten Schliisselfragen ist Folgendes festzustellen: Ein Gewinn
ergibt sich nur fir jene Beschiftigungsgrade, fur die die Gesamtkostenkurve unter der
Erlosgeraden liegt; also zwischen einer bestimmten Mindestbeschiftigung und einer
bestimmten Maximalbeschéftigung. Der maximale Gesamtgewinn ergibt sich bei jener
Beschiftigung, bei der die Gesamtkostenkurve gegeniiber der Erloskurve den grofiten
Abstand nach unten aufweist. Diese Beschiftigung muss in der Planung angestrebt
werden.

Wie stark man von diesem ,,optimalen” Beschéaftigungsgrad ohne groflere Auswirkungen
auf den Gesamtgewinn abweichen kann, hdngt vom Verlauf der Gesamtkostenkurve im
Nahbereich des optimalen Beschéaftigungsgrades ab. Bleibt der Abstand zur Erléskurve
in einem bestimmten Intervall weitgehend gleich groB3, so kann man den
Beschiftigungsgrad innerhalb dieses Intervalls wvariieren, ohne dass sich der
Gesamtgewinn signifikant verdndert. Eine zumindest zeitweilige Stilllegung von
Aggregaten ist im Hinblick auf die Kosten dann von Vorteil, wenn die Beschéftigung
soweit sinkt, dass die variablen Kosten groBer oder gleich den Erlosen sind
(Deckungsbeitrige negativ oder Null).

2 ygl. Lechner et al., 1996, S. 396 ff.
3 ygl. Lechner et al., 1996, S. 396 ff.
1 vgl. Lechner et al., 1996, S. 396 ff.
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Kosten, Erlése —p

fixe Kosten

Beschaftigung —»

Abb. 4.1: Kostenfunktionen nach Mellerowicz bzw. nach dem Ertragsgesetz;, Quelle: Lechner et
al, S. 402.

Das zweite Musterkurvenset ist in Abb. 4.2 wiedergegeben. Auch diese Abbildung
wurde aus Lechner et al. entnommen und zeigt in Anlehnung an Gutenberg einen
Gesamtkostenverlauf mit linearem Charakter.

In Abb. 4.2 werden fixe Kosten und sprungfixe Kosten unterschieden. Die fixen Kosten
sind wie in Abb. 4.1 konstant bzw. unabhangig von der Beschiftigung. Der Verlauf der
sprungfixen Kosten ergibt sich daraus, dass bei zunehmender Beschiftigung immer
wieder zusatzliche betriebliche Teileinheiten eingesetzt werden, wobei jede Teileinheit
fiir sich nicht mehr weiter teilbar ist. Die Stufen im Verlauf der sprungfixen Kosten sind
umso breiter, aus je weniger nicht mehr weiter teilbaren Teileinheiten sich der Betrieb
zusammensetzt und umso schmaler, aus je mehr Teileinheiten der Betrieb besteht. Die
variablen Kosten verhalten sich linear zur Beschiftigung. Die Gesamtkosten ergeben
sich als Summe der fixen und der variablen Kosten und zeigen damit einen linearen
Charakter, der einzig durch die aus den sprungfixen Kosten resultierenden Spriinge
unterbrochen ist. Die Richtigkeit der Annahme linearer Gesamtkostenverlaufe wurde im

iibrigen empirisch belegt**.

2 Vgl. Lechner et al., 1996, S. 404 ff.
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Abb. 4.2: Kostenfunktionen bei Gesamtkostenverlauf mit linearem Charakter nach Gutenberg,
Quelle: Lechner et al., S. 412.

Bzgl. der drei oben angefiihrten Schliisselfragen ist folgendes festzustellen: Ein Gewinn
ergibt sich ab einem Mindestbeschiftigungsgrad. Der maximale Gewinn stellt sich bei
voller Ausnutzung der maximalen realisierbaren Produktionsraten ein. Sieht man von
den Spriingen im Gesamtkostenverlauf ab, so verringert sich der Gewinn mit
abnehmender Beschaftigung. Léasst sich die Beschéftigung innerhalb einer nicht mehr
teilbaren Teileinheit wvariieren, so sollte deren Kapazitit zur Maximierung des
Gesamtgewinns jedoch voll genutzt werden. Eine zumindest zeitweilige Stilllegung von
Aggregaten ist dann von Vorteil, wenn die Beschiftigung so weit sinkt, dass die Summe
aus sprungfixen und variablen Kosten groBer oder gleich den Erlosen sind.

Das dritte Musterkurvenset — es ist das letzte, das hier betrachtet wird - ist in Abb. 4.3
wiedergegeben. Abb. 4.3 wurde nach einer Zahlentabelle aus Lechner et al.**® erstellt
und zeigt in Anlehnung an Heinen einen linear-progressiven Gesamtkostenverlauf.

Abb. 4.3 unterscheidet sich von Abb. 4.2 im Grunde nur im Verlauf der variablen
Kosten. Die Kurve der variablen Kosten verlauft bei niedrigen Beschiftigungsgraden
linear, ihre Stei_’gung beginnt sich aber ab einer bestimmten Beschéftigung zunehmend
zu vergrofern®’.

2% ygl. Lechner et al., 1996, S. 418 1.
7 Vgl. Lechner et al., 1996, S. 413 ff.
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Abb. 4.3: Kostenfunktionen bei linear-progressivem Gesamtkostenverlauf nach Heinen; Quelle:
die Abb. wurde anhand einer Zahlentabelle aus Lechner et al. erstellt’™.

Bzgl. der drei oben angefithrten Schliisselfragen ist folgendes festzustellen: Der
maximale Gewinn stellt sich ebenso wie in Abb. 4.1 bei jener Beschiftigung ein, bei der
die Gesamtkostenkurve gegenuber der Erloskurve den groften Abstand nach unten
aufweist. Eine Variation ist allerdings insofern moglich, dass die Steigung der
Gesamtkosten zwar zunimmt, aber auch bis zum Punkt der vollen Ausnutzung der
maximalen realisierbaren Produktionsraten kleiner bleibt als die Steigung der
Erlosgeraden (die Grenzkosten bleiben unter den Stiickerldsen; vgl. auch letzter Absatz
des Abschnitts 4.2.1.2). Fur diesen Fall wiirde sich die ideale Beschaftigung im Hinblick
auf die Kosten auch bei linear-progressivem Gesamtkostenverlauf bei voller Ausnutzung
der maximalen realisiertbaren Produktionsraten ergeben (wie bei linearem
Gesamtkostenverlauf). Bzgl. einer zumindest zeitweiligen Stilllegung von Aggregaten
verhélt sich der in Abb. 4.3 dargestellte Kostenverlauf analog jenem, der in Abb. 4.2
dargestellt ist. Die Bandbreite moglicher Beschaftigungsvariationen im Nahbereich der
Sollbeschiftigung ohne signifikante Auswirkungen auf die Kosten hiangt wiederum
davon ab, wie stark sich der Abstand zwischen der Erlosgeraden und der
Gesamtkostenkurve im Bereich der Sollbeschiftigung verandert.

AbschlieBend sei noch einmal bemerkt, dass die oben erlauterten Kostenfunktionen
keine allgemeine Giltigkeit beanspruchen konnen. Abgesehen davon, dass
Verlaufsformen in der Praxis individuell erhoben werden miissen, ist auch die Frage zu
stellen, ob Fixkosten tatséchlich als unvermeidbar anzusehen sind®® und Kostenverldufe
durch geeignete MaBnahmen verbessert werden konnen. Letzteres kann z. B. bei
Vollauslastung erfolgen, indem man Uberstunden (linear-progressiver Verlauf) durch

% ygl. Lechner et al., 1996, S. 418 1.
2% Vgl. Lechner et al., 1996, S. 397.
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Personalaufstockung (linearer Verlauf) vermeidet. Auch ein linearer Verlauf der Erlose
wird in der Praxis nicht unbedingt auftreten.

Bzgl. der Vergabe von Auftrigen an Externe oder der Produktion an Standorte, die
geographisch sehr weit vom eigentlich vorgesehenen Standort entfernt sind (erhohte
Transportkosten), bleibt festzustellen, dass sich hiufig ein linear-progressiver oder ein
S-formiger Verlauf der Gesamtkosten einstellen wird.

Als entscheidendes Kriterium dafiir, ob Erhohungen von Produktionsraten durch
derartige Malinahmen einen erhohten Gewinn erbringen, gilt ein Vergleich der
Grenzkosten mit den Stiickerlosen. Unter Grenzkosten versteht man jene Kosten, die
,[...]bet einer Ausdehnung der Produktion durch eine zusétzliche Produktionseinheit
auflaufen.“**

Damit ergibt sich folgendes Kriterium: Bei einer Erhohung der Produktionsraten durch
wie immer geartete MaBnahmen erhoht sich der Gesamtgewinn dann, wenn die
Grenzkosten unter den zugehorigen Stiickerldsen liegen. Sind die Grenzkosten hoher als
die zugehorigen Stiickerlose verringert sich der Gesamtgewinn.

421.3 Risiken der Strategiepalette ,Anpassung der Produktionsraten"

Wird die Lieferkette ausschliefflich durch Variationen der Produktionsraten gesteuert, so
gibt es Fertigfabrikatslager nur fiir jene Produkte, welche Decoupling-Punkte aufweisen,
die hinter dem Start des letzten Fertigungsschritts liegen. Diese Fertigfabrikatslager
werden uberdies nur soweit gefullt, dass die Forecastbedarfe (Forecast der echten
Kundenbedarfe) und ein geeigneter Puffer zum Ausgleich von Forecastfehlern
abgedeckt werden. Das heil3t, dass es im Bereich der realisierbaren Produktionsraten
eine nahezu perfekte Koppelung der Produktionsraten mit dem Bedarfsverlauf gibt.

Bei linear-progressivem und S-formigem Gesamtkostenverlauf wird man damit nur
schwerlich ein optimales Kostenergebnis erzielen, da sich die Sollbeschaftigung, unter
welcher der maximale Gewinn eintritt, je nach Bedarfsverlauf nur in Ausnahmefallen
einstellen wird. Anders verhélt sich dieser Aspekt bei linearem Gesamtkostenverlauf: Da
die Grenzkosten bei linecarem Gesamtkostenverlauf konstant sind, bleibt der
Gesamtgewinn unter Vorgabe einer bestimmten Absatz- bzw. Produktionsmenge auch
bei einer wie immer gearteten Variation der Produktionsraten konstant.

Eine Steuerung von Lieferketten, die ausschlieBlich auf Basis einer weitgreifenden
Variation von Produktionsraten erfolgt, erscheint deshalb nur bei linearem
Gesamtkostenverlauf sinnvoll zu sein. Dariiber hinaus besteht unabhiangig von der Art
des Gesamtkostenverlaufs das Risiko, dass das Marktpotential die Maximalkapazitat
tiberschreitet und dann nicht ausgeschopft werden kann. Ist man bereit, Lagerkosten in
Kauf zu nehmen, kann dieses Risiko durch Lagerhaltung verringert werden (vgl.
Abschnitt 4.2.2).

Forecastfehler bringen fir die Strategie ,,Anpassung der Produktionsraten™ insofern
Probleme, als Fertigungskapazititen im Vorfeld tber- oder unterdimensioniert werden.
Eine  Uberdimensionierung  fithrt zu  UberméBigen  Leerkosten,  eine

P97 echner et al., 1996, S. 401.
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Unterdimensionierung zu  unzureichender Lieferbereitschaft und damit zu
Deckungsbeitragsverlusten.

4.2.2 Variation der Lagermengen

Wie bereits unter 4.2.1 erldutert wird die Variation der Lagermengen neben der Variation
der Produktionsraten héufig als eine der beiden wichtigsten Strategien zur Bewiltigung
fluktuierender Bedarfe gesehen®'.

Doch obwohl die Moglichkeiten und Vorteile dieser Strategie breite Resonanz finden,
wird dem gegeniiber vor allem im Zusammenhang mit Just in Time Konzepten auch
vielfach auf ihre Nachteile und die mit ihr verbundenen Probleme hingewiesen.

Die Strategie ,,Variation der Lagermengen* zeigt also eine Ambivalenz, die Bonney et al.
sehr treffend wie folgt charakterisieren:

,Inventory can be used to shorten customer lead time, provide organisational flexibility,
store capacity that would otherwise be lost and buffer fluctuations between input and
output rates. Buffering includes buftfering fluctuations in supply, production and demand
and also allowing different input and output batch sizes and flow rates at a stock location.
On the other hand, holding inventory also has disadvantages. It can tie up working capital
and space, the inventories can suffer from obsolescence, deterioration and shrinkage, and
the presence of inventories can lead to administrative complexity and mask
inefficiencies.“>*

Den anerkannten Vorteilen der Variation der Lagermengen stehen also auch einige
Nachteile gegentiber.

Im Folgenden werden zwei grundsitzlich verschiedene Auspragungen des Ausgleichs
zwischen Bedarfs- und Produktionsraten durch die Variation von Lagermengen
unterschieden:

a) die Lagerhaltung von Produkten, fiir welche keine Kundenauftrage vorliegen
und

b) die vorzeitige Produktion und damit verkntipfte Lagerhaltung von Produkten
fiir bereits existierende Kundenauftrage.

Auspragung b) wird in der einschldgigen Literatur bisher kaum reflektiert. Vielmehr wird
die Produktion auf Lager nahezu ausschlieSlich im Zusammenhang mit Auspridgung a)

gesehen™.

Wie sich in der Praxis der zentralen Logistik von RHI-Refractories gezeigt hat, hat
Auspragung b) gegeniiber Auspragung a) aber bestimmte Vorteile. Naturgemal3 kann
Auspragung b) allerdings nur dann angewandt werden, wenn passende Kundenauftrige
vorliegen (ausreichende Auftragsmengen mit Lieferterminen auflerhalb des tblichen
Vorgriffshorizonts).

»1 ygl. de Haan et al., 2001; van der Vorst et al., 1998, S. 488; Heinen 1991, S. 481 f.
>2 Bonney et al.,2003, S. 249 f.
3 Vgl. de Haan et al., 2001.
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4221 Charakteristika der Strategiepalette ,Variation der Lagermengen”

Das wesentliche Merkmal der Strategiepalette , Variation der Lagermengen® besteht
darin, dass die Produktionsraten von den Bedarfsraten (bzw. dem Bedarfsverlauf)
entkoppelt werden. Eine sehr anschauliche Auspragung dieser Strategie besteht darin, die
Produktionsraten konstant zu halten.

In Abb. 4.4 ist ein Beispiel dieser Art dargestellt. Die Produktionsrate ist konstant mit
100 Mengeneinheiten pro Zeitintervall festgelegt (vgl. Abb. 4.4a). Daraus ergibt sich der
lineare Verlauf der kumulierten Produktionsmenge in Abb. 4.4b. Der dargestellte
Bedarfsverlauf ~ reprasentiert  Istdaten  einer = Hauptproduktionslinie  eines
Produktionswerkes von RHI-Refractories; wobei das betrachtete Zeitfenster exakt zwolf
Monate umfasst (gegeniiber den Istdaten wurde lediglich die Skalierung der
Mengeneinheiten verdndert). In Abb. 4.4a sind die Bedarfe fiir das einzelne Zeitintervall,
in Abb. 4.4b der kumulierte Bedarfsverlauf wiedergegeben. Aus der Differenz zwischen
der kumulierten Bedarfsmenge und der kumulierten Produktionsmenge zuziglich des
Anfangsbestands ergibt sich der Verlauf des Lagerbestands iiber das betrachtete
Zeitfenster. Innerhalb des betrachteten Zeitfensters erreicht der Lagerbestand sein

Minimum am Ende von Zeitintervall 5 und sein Maximum am Ende von Zeitintervall 9
Abb. 4.4b).
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Abb. 4.4: Bestandsverlauf bei konstanter Produktionsrate und schwankendem Bedarf
(Mengeneinheiten iiber Zeiteinheiten), Quelle. Daten von RHI-Refractories in eigener
Darstellung.

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass in den Zeitintervallen 1 bis 5 eine
Bedarfsmenge abgedeckt wird, die ziber der Produktionsmenge desselben Zeitraumes
liegt. Moglich wird das durch den Anfangsbestand von 120 Einheiten am Beginn des
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betrachteten Zeitfensters. Bet Anwendung der Strategie ,, Variation der Lagermengen® ist
die maximal abdeckbare Bedarfsmenge innerhalb eines bestimmten Zeitfensters im
Gegensatz zur Strategie ,,Variation der Bedarfsmengen™ also nicht zwangslaufig durch
die erreichbaren Produktionsraten beschriankt; sie kann vielmehr durch entsprechende
Lagerhaltung wesentlich dariiber liegen.

Um die Strategie ,,Variation der Lagermengen® in der Praxis anwenden zu kénnen, muss
a) festgelegt werden, was auf Lager produziert wird,

b) die Lagerung der ausgewahlten Materialien im Hinblick auf Alterung und Verderb
tiber ausreichend lange Zeitraume grundsatzlich moglich sein und

c¢) ausreichend Lagerraum zur Verfiigung stehen.

Beziiglich der Festlegung dessen, was auf Lager gelegt werden soll, gibt es — wie bereits
oben erwahnt — zwei Moglichkeiten.

Die erste der beiden Moglichkeiten besteht darin, Artikel zu produzieren, fiir die es noch
keine Kundenauftrage gibt, deren Absatz aber als weitestgehend gesichert angesehen
werden kann. Letzteres bedeutet iiberdies, dass es moglich sein muss, fir diese Artikel
ausreichend genaue Forecasts zu erstellen. Sind diese Voraussetzungen nicht gegeben, so
besteht die Gefahr, dass die auf Lager gelegten Artikel signifikant ldnger als geplant
gelagert werden miissen. Schlimmstenfalls veralten oder verderben sie und koénnen nicht
mehr verkauft werden. Gibt es keine Artikel, deren Absatzraten mit ausreichender
Sicherheit vorhergesagt werden konnen, so ist die Produktion von Artikeln ohne
Kundenauftrige grundsitzlich nur unter hohem Risiko moglich und daher wohl nur in
Ausnahmesituationen sinnvoll.

Bezuiglich der Produktion von Fertigfabrikaten, deren Decoupling-Punkte vor dem Start
des letzten Fertigungsschritts liegen und die damit wegen der Lage ihrer Decoupling-
Punkte gleichfalls produziert werden, ohne dass dafir Kundenauftrage vorliegen, ist
Folgendes festzustellen: Wie schon unter Abschnitt 4.1.2.3 erlautert, wiirde man Léger
bei ausschlieflicher Anwendung der Strategie ,, Variation der Produktionsmengen® nur
soweit auffiillen, dass die Forecastbedarfe zuziiglich eines Sicherheitspuffers zum
Ausgleich von Forecastfehlern abgedeckt sind (enge Koppelung von Bedarfs- und
Produktionsraten). Erst wenn man Lager von Fertigfabrikaten, deren Decoupling-Punkte
vor dem Start des letzten Produktionsschritts liegen, iiber dieses Mal3 hinaus fullen
wirde, kann man davon sprechen, dass diese Lager zur Glattung der Produktion dienen;
also die Strategie ,, Variation der Lagermengen angewandt wird.

Die zweite der moglichen Auspragungen der Strategie ,,Variation der Lagermengen®
besteht darin, die Produktion von bereits vorliegenden Kundenauftrigen friiher
auszufithren, als das im Hinblick auf die bestitigten Liefertermine erforderlich wére.
Damit ist diese Variante nur dann ausfithrbar, wenn Kundenauftrage mit ausreichenden
Auftragsmengen vorliegen. Im Fall von Waren begrenzter Haltbarkeit miissen die
Liefertermine tiberdies innerhalb von Zeithorizonten liegen, die kurz genug sind, um den
Verderb der Waren ausschlieBen zu konnen. Gegentiber der Produktion von Artikeln
ohne Kundenauftrige hat man den Vorteil, dass man weitgehend sicher sein kann, dass
die Waren auch tatsdchlich abgesetzt werden. Probleme konnen allerdings durch
Auftragsstornierungen oder Verschiebungen der Auslieferungstermine durch den Kunden
auftreten. Dieses Risiko hat man zwar immer, wenn man fur Kundenauftrage fertigt,
durch die vorgezogene Produktion vergrofBert es sich allerdings.
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In Abb. 4.5 ist das Beispiel eines Bedarfsmusters aus der Praxis der zentralen Logistik
von RHI-Refratories gegeben, das zu einer Vorproduktion in der oben skizzierten Form
gefuhrt hat. Die Abbildung zeigt den Verlauf der kumulierten Belegung und der
kumulierten Produktionsleistung fur einen bestimmten Engpass iiber einen Zeitraum von
mehr als sechs Monaten. Die weniger steilen Abschnitte im Verlauf der kumulierten
Produktionsleistung sind durch Reparaturen von Fertigungsaggregaten und durch
Urlaubszeiten bedingt. Aus dem Vergleich der beiden Kurven wird ersichtlich, dass bis
zum 08.08.04 mehr als drei Wochen in den Vorgriff gegangen wird (die Materialien sind
also mehr als drei Wochen vor dem Auslieferungstermin fertig und versandbereit).
Dadurch erreicht man, dass alle bestétigten Liefertermine gehalten werden konnen und
uiberdies Kapazitat fur zusétzliche Auftrage frei bleibt; die verfiigbare Kapazitat wird
also in Form von Lagermaterialien gespeichert.
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Abb. 4.5 ein Beispiel fiir eine Situation, in der es tatsdchlich zu Vorproduktion auf Lager
gekommen ist; das Diagramm zeigt Mengeneinheilen iiber Zeiteinheiten. Quelle: Daten von
RHI-Refractories in eigener Darstellung.

Hatte man nicht vorproduziert und sich mit den Produktionsraten exakt an den
Bedarfsverlauf bis zum 08.08. gehalten, so wire die kumulierte Produktionsleistung ab
dem 09.08. entlang der strichlierten Linie verlaufen. Damit wiren a) einige Liefertermine
nicht zu halten gewesen und b) Uiber Monate hinweg keine frei verfigbare Kapazitit
mehr geblieben.

4222 Kostenfunktionen der Strategiepalette Variation der Lagermengen®

Im allgemeinen entstehen durch Lagerhaltung folgende Arten von Kosten®*:
e Zinskosten fiir das gebundene Kapital,

e Kosten fur Lagerraume,

»1ygl. Wohe und Doring, 1996, S. 552; Heinen 1991, S. 517 f.
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e Kosten fiir die Verwaltung, Erhaltung und Pflege der Vorrite,

¢ Kosten fiir Bestandswagnisse (Schwund, Verderb und Veralterung) und
Versicherungskosten.

Fur die Berechnung der Lagerkosten wird zumeist versucht, die Kosten der Lagerhaltung
ebenso proportional wie die Kosten der Kapitalbindung zu quantifizieren. Daraus ergibt
sich ein Lagerkostensatz mit der Einheit Prozent pro Jahr, der sich auf den Lagerwert
bezieht. Dieser Lagerkostensatz enthdlt alle durch die Lagerhaltung anfallenden
Kosten™”. Liegt der durchschnittliche Lagerwert in einem Kalenderjahr beispielsweise
bei € 100.000.000,- und der Lagerkostensatz bei 13%/Jahr, so ergeben sich die durch die
Lagerhaltung angefallenen Gesamtkosten in diesem Kalenderjahr mit € 13.000.000,-.

4223 Risiken der Strategiepalette ,Variation der Lagermengen”

Werden Lagermengen zu hoch angesetzt, fuhrt das zu Lagerkosten, welchen kein Nutzen
gegeniibersteht. Uberdies konnen Lagerbestande, deren Liegedauern hinsichtlich ihrer
Haltbarkeit unterschitzt wurden, veralten oder verderben.

Setzt man Lagermengen dem gegeniiber zu niedrig an, so entstehen zu niedrige
Lieferbereitschaftsgrade, was letztlich zu Deckungsbeitragsverlusten fiihrt.

4.2.3 Steuerung der Bedarfsmenge und der Bedarfsverteilung

Der grundlegende Unterschied zwischen der Strategiepalette ,Steuerung der
Bedarfsmenge und der Bedarfsverteilung und den oben erlauterten Strategiepaletten
,,Variation der Produktionsraten* und ,,Variation der Lagermengen® besteht darin, dass
man nicht versucht, sich reagierend auf vorgegebene Bedarfsverldufe einzustellen,
sondern die Bedarfsverldufe aktiv beeinflusst.

Die in diesem Zusammenhang wesentlichen Aktionsmoglichkeiten sind durch die
Instrumente der Absatzpolitik gegeben. Dartiber hinaus kann man versuchen, bestitigte
Liefertermine bereits bestehender Auftrige zu seinem Vorteil zu verdndern oder bereits
in der Angebotsphase Produkte, deren Verfiigbarkeit nicht in ausreichendem Male
gegeben ist, durch solche zu substituieren, deren Lieferketten unterbelegt sind.

Eine weitere Moglichkeit der Bedarfsbeeinflussung besteht darin, dass man die den
Kunden angebotenen Lieferzeiten variiert oder Auftrage ablehnt. Wie unter Kapitel 3
ausfiihrlich erlautert, fithren angebotene Lieferzeiten, die lang sind, tendenziell zu
weniger Auftragen und kleineren Bedarfsmengen bzw. angebotene Lieferzeiten, die kurz
sind, zu mehr Auftragen und groBBeren Bedarfsmengen.

»2Vgl. Lechner et al., 1996, S. 348 und Wohe und Déring, 1996, S. 553.
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4231 Charakteristika der Strategiepalette ,Steuerung der Bedarfsmenge und
der Bedarfsverteilung"

Wie oben angeschnitten, lassen sich die Absatzmengen — und damit auch die einem
bestimmten Unternehmen zukommenden Bedarfsmengen — durch die Instrumente der
Absatzpolitik beeinflussen. Die Instrumente der Absatzpolitik werden in der Literatur
auch als Marketinginstrumente bezeichnet und nach der géngigen Einteilung in
Instrumente der Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik
untergliedert™°.

Die Moglichkeiten der kurzfristigen Beeinflussung der Bedarfsmenge sind vor allem
durch die Instrumente der Preis- und Kommunikationspolitik gegeben™. Damit sind die
Instrumente der Preis- und Kommunikationspolitik im Zusammenhang mit kurz- und
mittelfristigem Forecasting von vorrangiger Bedeutung. Als absatzpolitische Instrumente
der Preispolitik geben Wohe und Doring den Preis, Rabatte und die
Zahlungsbedingungen an; als jene der Kommunikationspolitik, die Werbung, die
Verkaufsforderung und die Offentlichkeitsarbeit.

Bzgl. einer detaillierten und umfassenden Erlduterung der absatzpolitischen Instrumente
sei auf die einschligige Literatur verweisen™®. Im Zusammenhang mit angewandtem
short- und medium-term Forecasting ist festzustellen, dass der zentrale Aspekt aller
Arten absatzpolitischer Instrumente durch die Moglichkeit der Einflussnahme auf die
Bedarfsmengen gegeben ist. In Phasen schwacher Belegung wird man danach trachten,
die Bedarfsmengen zu heben; in Phasen starker Belegung wird man versuchen, sie zu
senken. Wobei das eigentliche Ziel in Phasen starker Belegung nicht darin bestehen wird,
die Bedarfsmengen zu verkleinern, sondern die Profite zu erhohen (z.B. durch zeitlich
begrenzte Preisanhebungen).

Wie in Kapitel 3 erldutert, sind die Bedarfsmengen fiir das einzelne Unternehmen auch
davon abhéngig, inwieweit das Unternehmen in der Lage ist, die vom Kunden
gewiinschten (bzw. die fur den Kunden erforderlichen) Lieferzeiten zu erreichen. Das
bedeutet weiter, dass die Bedarfsmengen fiir das einzelne Unternehmen mit den Langen
der den Kunden angebotenen Lieferzeiten variieren. Das Anbieten von langen
Lieferzeiten fithrt also tendenziell zu kleineren Bedarfsmengen; das Anbieten von kurzen

Lieferzeiten zu groBeren Bedarfsmengen™’.

Auf Basis dieses Zusammenhangs lésst sich die Bedarfsmenge durch Variation der dem
Kunden angebotenen Lieferzeiten beeinflussen. Diese Strategie beinhaltet als
Extremauspragung das Ablehnen von Kundenauftragen, welche aufgrund starker
Belegung nicht zum vom Kunden gewiinschten Zeitpunkt geliefert werden konnen. Oke
stellt diesbeziiglich in Anlehnung an New et al. Folgendes fest: ,Perhaps some
businesses should, when necessary, take this strategy to heart but saying no to the wrong

type of orders (which over-commit capacity) is a very hard thing for some managers to
do <240

Besondere Bedeutung kommt der Ablehnung von Kundenauftragen dann zu, wenn

¢ ygl. Wohe und Doring, 1996, S. 634 und Heinen 1991, S. 674.

=7 Vgl. Wohe und Déring, 1996, S. 734.

>¥ ygl. Wohe und Déring, 1996, S. 631 ff.; Heinen 1991, S. 674 ff.; Lechner et al., 1996, 454 ff.
»? ygl. auch Oke, 2003, S. 86.

9 Oke , 2003, S. 86.
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a) Auftrage fur den Fall von Lieferterminverzégerungen mit Strafzahlungen
oder Preisabschlagen verbunden sind, oder

b) gute Aussicht darauf besteht, dass man bei Kapazitatsknappheit Auftrage
mit besseren relativen Deckungsbeitragen akquirieren kann.

Eine weitere Moglichkeit zur aktiven Beeinflussung der Bedarfsverlaufe besteht darin zu
versuchen, bereits bestétigte Liefertermine von bestehenden Auftrigen zum eigenen
Vorteil zu verandern. Dadurch wird nicht die Bedarfsmenge sondern deren zeitliche
Verteilung verandert. Umgesetzt kann diese Strategie auf zwei Arten werden:

a) Man gibt Termindnderungswiinschen von Kunden statt, sofern sie einem
niitzen. Man wird also in Phasen schwacher Auslastung Wiinschen nach
Lieferzeitverkiirzungen stattgeben bzw. Verschiebungen von Lieferterminen
in die Zukunft in Phasen starker Belegung akzeptieren. Diese Vorgangsweise
setzt eine gute Kommunikation zwischen dem Verkauf und der
Produktionsplanung und -steuerung voraus.

b) Man geht aktiv auf Kunden zu, hinterfragt die bestatigten Liefertermin und
bittet um Umstellungen.

Letzteres erfordert Fingerspitzengefiihl, kann jedoch dann zum Erfolg fithren, wenn sich
die Bedarfssituation beim Kunden verdndert hat oder dem Kunden glaubhaft gemacht
werden kann, dass ein, in der Phase der Auftragsterminierung aus Sicherheitsgriinden
berticksichtigter, Zeitpuffer nicht weiter erforderlich ist. Daraus kénnen sich Win-Win-
Situationen ergeben, aus welchen sowohl der Lieferant wie auch der Kunde Vorteile
ziehen.

Abgesehen von den Instrumenten der Absatzpolitik konnen aktive Malnahmen der
Bedarfsbeeinflussung aber auch bereits in der Angebotsphase gesetzt werden, indem man
jene Materialien, deren Verfugbarkeiten durch stark belegte Arbeitspliatze gepréagt sind,
durch solche ersetzt, deren Produktionslinien unterbelegt sind. Substitutionsstrategien
dieser Art setzen einmal mehr enge Zusammenarbeit zwischen Beschaffung,
Produktionsplanung und -steuerung und Verkauf voraus.

4232 Kostenfunktionen der Strategiepalette ,Steuerung der Bedarfsmenge
und der Bedarfsverteilung"

Im Hinblick auf die absatzpolitischen Instrumente ist festzustellen, dass der
Anwendungsbereich quantitativer Planungsmoglichkeiten in der Marketing-Praxis stark
eingeschriankt ist und nichtquantitative Beurteilungen im Vordergrund stehen. Die
Ursachen dafur liegen darin, dass Marktreaktionsfunktionen nicht mit ausreichender
Sicherheit bekannt sind und die verschiedenen absatzpolitischen Instrumente in grof3er

Vielfalt miteinander kombiniert werden konnen®*!.

Beziiglich der Preispolitik lassen sich jedoch einige konkrete Richtlinien angeben. Als
wichtigster Grundsatz gilt, dass die erzielten Preise iiber Iingere Zeitrdume zumindest
die gesamten Kosten abdecken miissen**?. Senkungen der Preise auf eine Niveau, das
zwischen den variablen und den vollen Kosten liegt, konnen in Phasen niedriger

! ygl. Wohe und Déring, 1996, S. 734 und Heinen 1991, S. 716.
*2'vgl. Heinen, 1991, S. 1.282f.
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Beschiftigungsgrade jedoch sinnvoll sein®”’. Wenn man dadurch auch keine Deckung

der Gesamtkosten erreicht, so wird doch ein Teil der Fixkosten abgedeckt. Verglichen
mit dem Fall, dass man Auftrige mit Preisen unter den Vollkosten nicht annehmen
wiirde, erreicht man damit in Phasen niedriger Beschéftigungsgrade eine
Ergebnisverbesserung. Vereinzelt kann es sogar sinnvoll sein, die Preise fiir einzelne
Artikel oder Artikelsegmente, die Teil eines Komplettauftrages sind, unter die variablen
Kosten zu senken, wenn der Komplettauftrag in Summe einen ausreichenden

Deckungsbeitrag abwirft***

Im Zusammenhang mit der Variation der angebotenen Lieferzeiten ist festzustellen, dass
fiir Bedarfsfalle, die mit kurzen Lieferzeiten gewtnscht sind, tendenziell hohere Preise zu
erzielen sind als fiir solche, die mit langen bzw. auch von der Konkurrenz leicht zu
realisierenden Lieferzeiten gewiinscht sind*.

Die Verschiebung von Lieferterminen bereits bestétigter Auftrage kann durch erhéhten
administrativen Aufwand zu Zusatzkosten fiihren. Dieses kommt vor allem dann zu
tragen, wenn eine grof3e Anzahl von Kleinauftragen tiberpriift bzw. tiberarbeitet werden
muss.

Bzgl. der Glattung der Bedarfsverlaufe durch die Auswahl von Materialien im Abgleich
mit der jeweiligen Belegungssituation bereits im Angebotsstadium kann im Hinblick auf
die Kosten keine allgemein gultige Aussage gemacht werden. Fir diese Strategie ist
individuell zu priifen, wie sich die mit Substitutionsprodukten verbundenen Herstell- und
Transportkosten gegeniiber den erzielbaren Preisen, die haufig von den
Produkteigenschaften gepragt sein werden, fiir verschiedene Varianten darstellen.

423.3 Risiken der Strategiepalette ,Steuerung der Bedarfsmenge und der
Bedarfsverteilung“

Bzgl. der Preispolitik stellen Wohe und Doring fest, dass diese immer mit einem grof3en
Risiko behaftet sei, weil sich die Reaktionen der Nachfrager und Konkurrenten nur
schwer prognostizieren lieen. Deshalb bediene sich die Marketing-Praxis des

absatzpolitischen Instruments ,, Preis* mit groBter Vorsicht**.

Auch das Zuriickweisen von Aufirdgen dirfte ein hohes Risiko fiir die Entwicklung der
Beziehung zum Kunden beinhalten. Letzteres trifft auch auf das aktive Hinterfragen von
bereits bestétigten Lieferterminen beim Kunden, mit der Bitte diese in die Zukunft
verschieben zu durfen, zu. Die Bifte um Verkiirzung von Lieferzeiten in Phasen
schwacher Auslastung sollte sich im Gegensatz dazu eher unproblematisch gestalten.
Génzlich ohne Risiko verlauft die Genehmigung von Termindnderungswiinschen, die
durch den Kunden an den Lieferanten herangetragen werden.

Zusammengefasst lassen sich aus Abschnitt 4.2 folgende Erkenntnisse ziehen:

* ygl. Lechner et al., 1996, S. 780 und Heinen, 1991, S. 1.283.
" ygl. Heinen et al. 1991, S. 1.284.

3 ygl. Ray und Jewkes, 2003, S. 2.

6 ygl. Wohe und Déring, 1996, S. 681.
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Grundsitzlich muss man unterscheiden zwischen einem passiven Reagieren auf
Bedarfsentwicklungen und einer aktiven Gestaltung des Bedarfsverlaufs.

Die beiden passiven Strategiepaletten , Variation der Produktionsraten* und ,, Variation
der Lagermengen® unterscheiden sich vor allem darin, dass die Variation der
Produktionsraten nur dann sinnvoll eingesetzt werden kann, wenn die Kostenfunktionen
bestimmte Charakteristika aufweisen. Die Variation der Lagermengen setzt dem
gegeniiber voraus, dass Produkte identifiziert werden kénnen, deren Absatz innerhalb der
Dauer ihrer Haltbarkeit als gesichert gilt.

Die Produktion auf Lager wird in der Literatur nahezu ausschlieBlich im Zusammenhang
mit kundenanonymer Fertigung gesehen. Wie erldutert wurde, konnen aber auch
Materialien aus bereits bestehenden Kundenauftragen auf Lager produziert werden,
indem ihre Produktionsstarttermine vorgezogen werden. Mit dieser Auspragung der
Strategie ,,Variation der Lagermengen® kann auch dann auf Lager produziert werden,
wenn es keine Artikel gibt, deren Absatz auch dann als gesichert gilt, wenn dafiir keine
Kundenauftrige vorliegen.

Bei ausschlieBlichem Einsatz der Strategie ,,Variation der Produktionsraten® kann dann
nicht mit den Bedarfsraten Schritt gehalten werden, wenn diese Uber die maximal
realisierbaren Produktionsraten steigen. Mit der Strategie ,,Variation der Lagermengen*
ist das im Gegensatz dazu moglich, da Bedarfsspitzen iiber Lagermaterialien abgedeckt
werden konnen. Lagermaterialien sind in diesem Zusammenhang als Kapazitatsspeicher
zu sehen.

Die Risiken der beiden passiven Strategien bestehen darin, dass Uberschitzungen der
zukunftigen Bedarfe zu Kosten fithren, welchen kein Nutzen gegeniibersteht.
Andererseits fithren Unterschiatzungen zu verschlechterten Servicegraden.

Die Moglichkeiten der aktiven Bedarfsbeeinflussung sind im Vergleich mit den passiven
Strategien weiter gestreut. Es ist zu unterschieden zwischen sehr einfachen und
risikoarmen  Strategien (wie beispielsweise dem selektiven Stattgeben von
kundenseitigen Termindnderungswiinschen) und Strategien, welche nur mit groBtem
Fingerspitzengefiihl eingesetzt werden sollten (wie beispielsweise die Instrumente der
Preispolitik). Auch sind die quantitativen Wirkungen der aktiven Strategien auf das
Zielsystem schwieriger zu quantifizieren, als das fiir die passiven der Fall ist.

Welche der verfiigbaren Strategien im Einzelfall zu einer besseren Zielerfiilllung fiihren,
muss individuell geprift werden. Die Auswahl von passenden Strategien bzw.
Strategiekombinationen wird jedoch haufig dadurch erleichtert werden, dass der Verlauf
der Kostenfunktionen, die Haltbarkeit der Produkte und die Auspridgungen der
Absatzmirkte Randbedingungen vorgeben, die zu einer signifikanten Einschrankung der
Palette  aussichtsreicher oder Uberhaupt realisierbarer  Alternativen  fuhren.

4.3 Diskussion der Ergebnisse im Hinblick auf die
Hauptfragestellungen der Dissertation

Im ersten Teil von Kapitel 4 wurde ein Zielsystem zur Planung und Steuerung von
Lieferketten im Kontext mit kurz- und mittelfristigem Forecasting deduktiv aus
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tibergeordneten, der Literatur entnommenen Zielen abgeleitet. Dieses Zielsystem
beinhaltet sechs Parameter, wobei vier dieser sechs Parameter in der Regel in Form von
Unternehmensbudgetdaten quantifiziert sind.

Im zweiten Teil von Kapitel 4 wurde die Palette aller zur Zielerreichung zur Verfiigung
stehenden Strategien erldutert. Im Mittelpunkt des Interesses standen dabei die
Charakteristiken, die Kostenwirkungen und die Risiken der verschiedenen Strategien.

Fur die drei Hauptfragestellungen der Dissertation ergeben sich daraus folgende
Erkenntnisse und Konsequenzen:

¢ Der Einsatz eines Kriteriums, das es erlaubt, Forecastfehler moglichst
frithzeitig zu erkennen (die Ausarbeitung eines solchen Kriteriums ist
der Gegenstand der ersten Hauptfragestellung), fithrt in der Regel zu
einer verbesserten Zielerfiillung (bzw. einem besseren
Unernehmensergebnis).

e Forecastebenensysteme mit organisationstibergreifendem Charakter
(FCES-OCs) miissen entsprechend der zweiten Hauptfragestellung alle
Informationen enthalten, die notwendig sind, um erfolgsversprechende
Strategien aus der Palette aller moglichen Strategien auswahlen zu
konnen, was auch beinhaltet, dass mogliche Planungs- und
Steuerungsmalinahmen (bzw. Planungs- und Steuerungsstrategien)
entsprechend ihrer Wirkungen auf die Zielerfiillung bewertet werden
konnen mussen. Das heil3t, dass durch FCES-OCs die Datenbasis dafir
gegeben sein muss, dass einsetzbare Planungs- und
Steuerungsmafinahmen bzgl. der Parameter im Zielsystem bewertbar
sind und die durch das Budget quantifizierten Zielparameter ebenfalls in
den FCES-OCs gefithrt werden miissen.

¢ Durch die in Kapitel 4 erarbeitete Palette der moglichen Planungs- und
Steuerungsstrategien ist der Aktionsraum fur die Bearbeitung der dritten
Hauptfragestellung gegeben, in der es darum geht, forecastbasierend
Planungs- und SteuerungsmalBnahmen festzulegen, die zu einer
zufriedenstellenden Zielerfiillung fuhren. Die erlauterten Planungs- und
Steuerungsstrategien stellen also mogliche Handlungsalternativen mit
unterschiedlichen Eigenschaften im Hinblick auf die Zielerfiillung dar.

o Kapitel 4 hat auch gezeigt, dass nicht nur Moglichkeiten dazu gefunden
werden miissen, unter den einsetzbaren Alternativen jene Planungs- und
Steuerungsmalinahmen bzw. Kombination von Planungs- und
Steuerungsmalinahmen auswéhlen zu konnen, die den Erwartungswerten
der Forecasts entsprechend zur besten Zielerfiillung fithren, sondern
auch Moglichkeiten dazu, die mit Forecastfehlern verkniipften Risiken
bewerten zu kénnen.

Zusammengefasst haben sich damit aus Kapitel 4 konkrete Forderungen und
Randbedingungen fir die Bearbeitung der zweiten und dritten Hauptfragestellung
ergeben. Dartiber hinaus wurde im Kontext mit den anwendbaren Planungs- und
Steuerungsstrategien deutlich, dass groBe Forecastfehler in vielfaltiger Weise zu
Ineffizienzen fithren, was unterstreicht, dass ein Kriterium zur Friherkennung von
Forecastfehlern in der Regel zu einer verbesserten Zielerfilllung fiihrt.
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5 Die Festlegung und die Synchronisation
von Forecastebenen

Im vierten Kapitel wurde ein Zielsystem zur Planung und Steuerung von industriellen
Lieferketten gemischter Auftrags- und Lagerfertigung im Rahmen von kurz- und
mittelfristigem Forecasting und die Strategien, die zur Erfillung der Ziele dieses
Zie