®

1 The Global Language of Business

Switzerland

Anwendungsempfehlung:
Planung & Prognose




GS1 Schweiz | Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose

Ubersicht
Dokumenteninformation
Titel Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose
Version 1.0
Verdffentlicht 02/2018

Auftraggeber

GS1 Schweiz Fachbeirat Collaborative Supply Chains (CSC)

GS1 Schweiz Fachgruppe Supply Chain Management

Projektleitung und Autor

Frame —— ogamnon

‘ GS1 Schweiz

Dr. Simon Zé&ch

Mitwirkende

Frame —— ogannon

Christina Band

Ricola AG

René BuUrli

GS1 Schweiz (Mitglied bis Dezember 2016)

Daniel Hediger

Frama AG

Tobias Heess

DHL Logistics (Schweiz) AG

Fernando Hermann

Migros-Genossenschafts-Bund

Daniel Kaiser

JOWA

André Marending

Conaxess Trade

Christian Meury

Coop Genossenschaft

Livio Mutter

ERBO Gruppe

Daniel Obermoser

Kantonsspital Aarau

Christof Roschi

Coop Genossenschaft

Herbert Schmidt

Schulthess Klinik

Hanspeter Stocklin

GS1 Schweiz

Bruno Stalder

Emmi AG

Alessandro Verreschi

Nestlé Schweiz AG

Valentin K. Wepfer

GS1 Schweiz

N



Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose | GS1 Schweiz

Widerruf (Disclaimer)

Trotz aller Bemuhungen, die Korrektheit der im vorliegenden Dokument enthaltenen GS1 Standards sicherzustellen,
Ubernimmt GS1 und jede weitere Partei, die an der Erstellung dieses Dokumentes beteiligt war, keine Gewahr (weder
ausdrucklich, noch implizit). Jede Haftung fUr unmittelbare, mittelbare oder sonstige Schaden oder Verluste, die in
Verbindung mit der Verwendung dieses Dokumentes stehen oder aus der Anwendung dieses Dokumentes resultieren,
unabhéangig von der Klagsache, inklusive Richtigkeit, Gebrauchstauglichkeit oder Zweckmassigkeit, aber nicht darauf
beschrankt, wird ausgeschlossen.

Das Dokument kann von Zeit zu Zeit Uberarbeitet werden, sei es aufgrund von technologischen Entwicklungen,
Anderungen in den Standards oder neuen rechtlichen Gegebenheiten. Einige Produkte und Firmennamen, die hier
erwdhnt werden, kdnnen eingetragene Warenzeichen und/oder eingetragene Warenzeichen ihrer jeweiligen Firmen
sein. GS1 ist ein eingetragenes Warenzeichen von GS1 AISBL.
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Management Summary

Unternehmen sind bestrebt, effizienter und effektiver
zu werden. Mit der EinfUhrung und Weiterentwicklung
des Planungs- & Prognoseprozesses lassen sich sowohl
die Effizienz als auch die Effektivitat steigern. Planung &
Prognose (P&P) generiert eine Reihe von Prozessverbes-
serungen, wie schnellere Durchlaufzeiten, eine Reduzie-
rung der Kosten und Mittelbindung sowie die schnellere
und bessere Erfullung der KundenbedUrfnisse. Aber
auch Entscheide Uber Investitionen in neue Produkte
oder die Auslistung von bestehenden Produkten kdnnen
durch den P&P-Prozess unterstltzt werden. Diese Vor-
teile lassen sich allerdings durch die klassische Heran-
gehensweise an den P&P-Prozess nur bedingt realisie-
ren, in dem einzelne Pldne und Prognosen unabhangig
voneinander optimiert werden.

Insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen ver-
flgen oft Uber keinen oder einen auf einzelne Bereiche
beschrankten P&P-Prozess. Die Prognose wird haufig
von der Marketingabteilung und die Planung von der
Produktion erstellt. Eine Zusammenarbeit oder ein Daten-
austausch zwischen den Abteilungen findet selten statt.
Dementsprechend ist kein durchgangiger P&P-Prozess
im Unternehmen implementiert und auch nicht system-
technisch abgebildet. Prognosen und Plane werden heu-
te oftmals in Excel erstellt.

DemgegenUber sind grosse Unternehmen besser auf-
gestellt und setzen haufig punktuell Systeme zur Unter-
stitzung des P&P-Prozesses ein. Dennoch beziehen
die meisten Unternehmen selten andere Supply Chain-
Akteure in den Prozess mit ein und verfligen in dem Sinne
auch Uber keinen integrierten und kollaborativen Prozess.
Beim integrierten P&P-Prozess werden - ausgehend von
der Unternehmensplanung - die Finanz-/Budgetplanung
sowie die Investitions- und Beschaffungsplanung erstellt.
In der Unternehmensplanung sind zudem Informationen
zur Produkt-/Sortimentsplanung sowie Verkaufs- und
Marketingplanung zusammengefasst. Auf Basis der Un-
ternehmensplanung wird auf der taktischen Ebene die
Absatzprognose erstellt. Auf deren Grundlage wiederum
wird die Absatzplanung erstellt, die als Ausgangslage fur
eine Reihe von weiteren Planen auf der operativen Ebene
dient. Dort werden beispielsweise die Beschaffungs-,
Produktions-, Lager- und Distributionsplanung erstellt.
Damit verbunden ist auch der Einbezug von anderen
Unternehmen in den Prozess. Erst durch die Vernetzung
und den damit verbundenen Datenaustausch lassen sich
die Plane und Prognosen in der bendtigten Qualitat er-

stellen. Dies bedingt allerdings unternehmenstbergrei-
fende Prozesse und die Bereitschaft, miteinander zu-
sammenzuarbeiten.

Bei unternehmenstbergreifenden Prozessen weisen
Standards fur den Datenaustausch eine hohe Bedeutung
auf. Nur wenn die Unternehmen Uber dieselben Stan-
dards verflgen und diese auch anwenden, kann ein sto-
rungsfreier Datenfluss garantiert und ein reibungsloser
Prozessablauf sichergestellt werden. Bedarf zum Daten-
austausch haben die Unternehmen vor allem bei den
Lagerbestandsdaten, der Promotionsplanung und den
Absatzzahlen. Dabei ist Geschwindigkeit ein wichtiger
Faktor, um die Vorlaufzeiten méglichst tief und die Lager
klein zu halten. Um den Prozess zu beschleunigen, kdén-
nen IT-Systeme zur UnterstUtzung eingesetzt werden.
Dabei mussen die Systeme allerdings nach einheitlichen
Standards aufgebaut sein, um Probleme bei den Schnitt-
stellen zu reduzieren.

Die Unternehmen kdénnen dabei auf eine Reihe von
Standards zur ProzessunterstUtzung zurlckgreifen. Bei-
spielsweise hat GS1 verschiedene Richtlinien und An-
wendungsempfehlungen entwickelt zur Auszeichnung
von Produkten und Dienstleistungen wie auch zur Pro-
zessabwicklung. Prozessempfehlungen zu den Themen
Ruckverfolgbarkeit, Warenflussmodelle und im Speziel-
len zu Vendor Managed Inventory (VMI) lassen sich ideal
in die P&P integrieren. Dabei bildet die Verwendung von
Standards zur Identifikation (z.B. GTIN, GLN, GIAl), zur
Erfassung (z.B. GS1 DataMatrix, GS1-128) und zum Aus-
tausch (z.B. GDSN, EDI, EPCIS) die Basis fur die erfolg-
reiche EinfUhrung der Prozessempfehlungen.

Erst wenige Unternehmen haben heute einen integrier-
ten und unternehmensutbergreifenden P&P-Prozess um-
gesetzt. Es ist aber davon auszugehen, dass die Unter-
nehmen mittel- bis langfristig ihre internen Prozesse und
damit verbunden ihre Plane und Prognosen starker ver-
knUpfen. Die Vernetzung wird sich aufgrund von Indus-
trie 4.0 und Big Data noch beschleunigen. Konzepte und
Technologien der Industrie 4.0 erlauben die VerknUpfung
einer grossen Anzahl von Supply Chain-Akteuren. Die
Netzwerke und Prozesse werden digitalisiert und damit
fur die Akteure transparent. Damit verbunden fallen
grosse Datenvolumen an, die wiederum neue und pra-
zisere Datenmodelle erlauben und schlussendlich die
Prognosen verbessern. Hinsichtlich der Planung wird
durch Echtzeitdaten eine Produktionsplanung «on de-
mand» moglich.
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Erhéhung der Umsatze

* Verhinderung von Out-of-Shelf

* Abnahme von Out-of-Stock

* Bessere Planung von Aktionen

* Detaillierte Datengrundlage fur Delisting

Reduzierung der Kosten

* Optimierung der Produktion und Maschinenauslastung
» Bessere Personaleinsatzplanung

» Reduktion von Verderb und Ausschuss

* Reduzierung der Durchlaufzeiten

Verkleinerung der Mittelbindung

* Reduktion der Lagerbestande

* Reduktion der Durchlaufzeiten

* Verminderung des Peitscheneffekts

Optimierung der Unternehmensplanung

» Qualitat der Daten fur Budget-/Finanzplanung, Beschaffungsplanung und Investitionsplanung steigt
* Besseres Verstandnis des Kunden und seiner Bedurfnisse

» Bereitstellung wichtiger Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung

Bessere und schnellere Erfiillung der Kundenbediirfnisse

» Steigerung der Lieferbereitschaft

» Erflllung der 7 R der Logistik

* Nicht nachgefragte Produkte werden schneller ersetzt

« Okologischer Fussabdruck wird reduziert

* Kundenbedurfnisse fliessen in die Unternehmensplanung ein

Abbildung 1: Nutzen von P&P fur Unternehmen
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1. Einleitung und Ausgangslage

1.1 Einleitung

Die Arbeitsgruppe Planung & Prognose wurde aufgrund
eines konkreten Bedurfnisses des GS1 Schweiz Fachbei-
rats Supply Chain Management und der Fachgruppe
Supply Chain Management einberufen. Die Arbeitsgrup-
pe setzte sich aus verschiedenen Fachspezialisten unter-
schiedlicher Unternehmen zusammen. Die mitwirkenden
Personen und Unternehmen sind auf Seite 2 aufgefthrt.
Die Zusammensetzung der Unternehmen hinsichtlich
Unternehmensgrésse, Branche und Entwicklungsstand
des P&P-Prozesses kann als sehr heterogen bezeichnet
werden. Dies hatte den Vorteil, dass verschiedene Sicht-
weisen in die Arbeit eingeflossen sind.
Ziel der Arbeitsgruppe war die Erarbeitung einer Anwen-
dungsempfehlung zum Thema P&P. Die Arbeit orientiert
sich an den PraxisbedUrfnissen der Unternehmen und
soll diese beim Aufbau und der Weiterentwicklung eines
P&P-Prozesses unterstitzen. Dabei sind die Inhalte auf
die Bedurfnisse von Schweizer Unternehmen ausgerich-
tet. Die erarbeiteten Prozesse sollen nach Méglichkeit
sowohl fur kleine und mittlere als auch fur grosse Unter-
nehmen Gultigkeit haben. Falls die Unternehmensgrosse
dennoch bedeutenden Einfluss auf die Ausgestaltung
des P&P-Prozesses haben sollte, wird in violetten Boxen
speziell darauf hingewiesen.
Ebenfalls wurde versucht, die Arbeit auf moglichst viele
Branchen zu adaptieren. Bei der Ausgestaltung des
P&P-Prozesses nimmt die Branche dennoch bedeuten-
den Einfluss. Dementsprechend muss der P&P-Prozess
an die Gegebenheiten eines jeden einzelnen Unterneh-
mens angepasst werden.
Beim Start der Arbeitsgruppe stand die unternehmens-
Ubergreifende Kollaboration im P&P-Prozess im Mittel-
punkt. In den Sitzungen zeigte sich, dass viele Unterneh-
men far einen kollaborativen P&P-Prozess noch nicht
bereit sind. Vielmehr muss als Erstes der P&P-Prozess im
Unternehmen optimiert werden. Dementsprechend hat
die Arbeit zum Ziel, die Unternehmen zuerst beim Auf-
bau und der Weiterentwicklung eines internen P&P-
Prozesses zu unterstltzen, bevor der unternehmens-
Ubergreifende Prozess angegangen wird. Die vorliegen-
de Arbeit soll es dem Leser erlauben, ein umfassendes
Praxiswissen zu P&P zu erlangen. Konkret gibt die Arbeit
Hilfestellungen zu folgenden Fragen:
* Welche Potenziale liegen in der Umsetzung von P&P?
* Wie kann eine gemeinsame Sichtweise und Sprache
zu P&P aussehen?
* Wie kann ein standardisierter P&P-Prozess aus-
gestaltet sein?
* Wie kann die Zusammenarbeit innerhalb der Supply
Chain-Netzwerke im P&P-Prozess erfolgen?

¢ Wie kann ein P&P-Prozess im Unternehmen imple-
mentiert werden?

* Wo liegen die grossen Herausforderungen beim
Aufbau eines P&P-Prozesses und welche An-
forderungen werden an die involvierten Mitarbeiter
gestellt?

* Wie sehen P&P-Prozesse in Unternehmen aus?

* Wo liegen die Risiken bei der EinfUhrung von P&P
und wie kénnen diese reduziert werden?

Um diese Fragen zu beantworten, sind in einem einlei-
tenden Kapitel die zentralen Begriffe im Zusammenhang
mit P&P erlautert. Die Zusammenarbeit in der Arbeits-
gruppe zeigte, dass oft ein unterschiedliches Verstand-
nis von denselben Begriffen vorherrscht. Anschliessend
wird die Situation betreffend P&P in Schweizer Unter-
nehmen aufgezeigt und die Resultate aus 46 Unterneh-
men dargestellt. Ausgehend davon sind die Potenziale
von P&P aufgefuhrt, bevor im Abschnitt «Anforderungen
und Rahmenbedingungen» wichtige Punkte betreffend
die P&P-Implementierung aufgelistet sind.

Nach der Erarbeitung der Grundlagen wird anhand eines
konkreten Projektvorgehens die EinfUhrung eines P&P-
Prozesses erklart. Dabei wird zwischen einem unterneh-
mensinternen und einem unternehmensUtbergreifenden
Prozessvorgehen unterschieden. In einem ersten Schritt
empfiehlt es sich, den Prozess intern aufzubauen und zu
optimieren, bevor dieser in einem zweiten Schritt unter-
nehmensubergreifend angegangen wird. Durch den ver-
starkten Einbezug verschiedener Supply Chain-Akteure
steigt die Komplexitat stark an. Im Abschnitt zum allge-
meinen Vorgehen ist zudem eine Tabelle eingeflgt, in
der Unternehmen die Maturitat ihres P&P-Prozesses ein-
schatzen kénnen. Das Resultat dient als Orientierung zur
Wahl des optimalen Vorgehens.

FUr beide Vorgehen sind Checklisten, Prozessabbildun-
gen und Tipps fur den Aufbau eines P&P-Prozesses auf-
geflhrt. Dabei orientiert sich die Struktur anhand des im
Kapitel 2 beschriebenen Projektvorgehens und gliedert
sich in die Phasen

(1) Initialisierung,

(2) IST-Analyse,

(3) SOLL-Definition und

(4) Umsetzung und Abschluss.

Beim unternehmensinternen Projektvorgehen wird zu-
erst ein Businessplan ausgearbeitet, der die Basis flr den
«Go/No-Go»-Entscheid bildet. Bei einem positiven Ent-
scheid wird das Projekt im Detail geplant, falls notwen-
dig eine IST-Analyse durchgefuhrt und auf deren Basis
die SOLL-Prozesse ausgearbeitet. Auf Grundlage der
SOLL-Prozesse werden Anforderungen an die Informatik-



umgebung abgeleitet und gegebenenfalls ein Lastenheft
ausgearbeitet und Offerten eingeholt. Diese bilden die
Grundlage fur den Umsetzungsentscheid, bei dem Uber
Investitionen in die Informatikumgebung beschlossen
wird. Anschliessend sind die Implementierung der Infor-
matikumgebung, der Aufbau der neuen Prozesse und
die Bildung des neuen Datenmodells beschrieben.

Der unternehmensutbergreifende P&P-Prozess orientiert
sich ebenfalls am Vorgehen mit den vier Phasen (1) Initi-
alisierung, (2) IST-Analyse, (3) SOLL-Definition und
(4) Umsetzung und Abschluss. Im Unterschied dazu
werden in der Initialisierungsphase potenzielle Partner
evaluiert und anschliessend wird eine potenzielle Zu-
sammenarbeit mit einem Letter of Intent bekraftigt. Der
Schwerpunkt des Kapitels liegt auf der Darstellung des
Ubergreifenden Prozesses und den damit verbunde-
nen Herausforderungen und moglichen Losungswegen.
Hervorgehoben sind verschiedene GS1 Standards, die
den P&P-Prozess unterstltzen und die Prozessqualitat
erhdhen.

Im Kapitel mit den Praxisbeispielen erfahrt der Leser, wie
der P&P-Prozess in der Frama AG und der Ricola AG aus-
gestaltet ist, was die Herausforderungen bei der Imple-
mentierung waren und in welche Richtung sich der P&P-
Prozess in den Unternehmen entwickelt. Die Frama AG
ist ein Schweizer KMU aus der Industriebranche und pro-
duziert mit rund 300 Mitarbeitern Frankiermaschinen fur
den Weltmarkt. Der P&P-Prozess hat sich dort in den ver-
gangenen Jahren stark gewandelt, sowohl bei den Pro-
zessen als auch bei der Infrastruktur. Die Ricola AG ist ein
Schweizer Hersteller von Krauterbonbons mit mehreren
Tochterfirmen. Ihr P&P-Prozess hat sich in den vergange-
nen Jahren hin zu einem standardisierten, rollierenden
Prozess gewandelt.

Beim Schlusswort wird nochmals auf den aktuellen Stand
von P&P in Schweizer Unternehmen Bezug genommen
und es werden mogliche zuklUnftige Entwicklungen auf-
gezeigt. So ist heutzutage P&P in vielen Schweizer
Unternehmen noch nicht durchgéngig implementiert
oder wird ineffizient betrieben. Dies wird sich in den
kommenden Jahren dahingehend éandern, dass der P&P-
Prozess standardmassig in die Unternehmensprozesse
und -organisation integriert und kontinuierlich weiter-
entwickelt wird. Die unternehmensUtbergreifende Zusam-
menarbeit wird weiter zunehmen und durch Industrie 4.0
noch weiter verstarkt. Damit verbunden wird auch die
Datenmenge stark zunehmen und sich die Prognose-
genauigkeit durch komplexere Algorithmen weiter erho-
hen. Dadurch lassen sich Ereignisse und Veranderungen
besser prognostizieren, der Konsument und damit der
Markt wird bis zu einem gewissen Grad berechenbar.
Damit verbunden ist auch die Entstehung neuer Berufs-
bilder, beispielsweise des Data Analyst. Aber auch die
Weiterentwicklung von klnstlicher Intelligenz wird P&P
verandern. Dies kénnte dazu fUhren, dass die Ausfuh-
rung von Routinetatigkeiten im P&P-Prozess bereits in
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naher Zukunft selbststandig durch kUnstliche Intelligenz
ermodglicht wird. Damit verbunden ist die Entwicklung
neuer Softwaresysteme, die den P&P-Prozess bestmdg-
lich unterstttzen.

1.2 Zentrale Begriffe

Eine der grossten Quellen flr Missverstandnisse bei P&P
liegt bei den unterschiedlichen Interpretationen der ver-
schiedenen Plane und Prognosen. Bis heute gibt es so-
wohl in der Praxis als auch in der Theorie keine allgemein
gultigen und verwendeten Definitionen. Umso wichtiger
wird ein gemeinsames Verstandnis, wenn der Prozess
unternehmenstbergreifend stattfindet. Nachfolgend sind
die Planung und die Prognose im Detail beschrieben und
voneinander abgegrenzt. Es gilt zu beachten, dass diese
aufeinander aufbauen und nicht unabhangig voneinan-
der betrachtet werden kénnen.

Eine Prognose ist eine Voraussage einer Entwicklung,
zukUnftiger Zustédnde oder eines voraussichtlichen Ver-
laufs. Dabei liegt die Eintrittswahrscheinlichkeit nicht bei
100%, sondern ist immer mit Unsicherheit behaftet. Um
mit der Unsicherheit umgehen zu kénnen, mussen ver-
schiedene Annahmen getroffen werden. Beispielsweise
fur die Kundenpraferenzen, Modetrends oder den Markt-
anteil des Unternehmens. In Unternehmen sind Progno-
sen eher auf der strategischen und taktischen Ebene zu
finden und mittel- bis langfristig ausgelegt. Bei der Pro-
gnoseerstellung werden verschiedene externe Einfluss-
faktoren wie Trends oder die wirtschaftliche Entwicklung
identifiziert und in einem Prognosemodell zusammen-
gefasst. Ziel des Prognosemodells ist, einen moglichst
grossen Varianzanteil zu erklaren und diesen auf die Zu-
kunft zu abstrahieren. Nach der Entwicklung des Pro-
gnosemodells mUssen die Faktoren laufend Uberpruft
und noétigenfalls angepasst werden.

Die Planung basiert grundsatzlich auf der Prognose. Im
Unterschied zur Prognose werden keine externen Ein-
flussfaktoren berlcksichtigt. Daftr fliessen interne Fak-
toren in die Planung ein. Beispiele fUr solche Faktoren
sind die Absatzkanéale, die Durchlaufzeiten, die verflg-
baren Produktionslinien oder die maximale Maschinen-
auslastung. Die Planung ist eng mit dem operativen
Geschéaft verbunden und verfugt Uber einen eher kurz-
fristigen Zeitrahmen. Planung ist die Konkretisierung der
Prognose und beinhaltet beispielsweise die Produktions-
planung (wenn die Prognosemengen finalisiert und nicht
weiter angepasst werden) oder die Distributionsplanung
(Rustkapazitaten, Transportkapazitaten). Allerdings ba-
siert die Planung nicht auf Unsicherheiten, sondern auf
Tatsachen und Erfahrungen. Einen Spezialfall stellt die
Absatzplanung dar, die als eigenstandiger Planungstyp
angesehen werden kann. Dort fliessen sowohl histori-
sche Absatzdaten als auch zukilnftige Prognosedaten
zusammen. Zusatzlich wird das kinftige Unternehmens-
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wachstum in die Absatzplanung aufgenommen. Das
Unternehmenswachstum basiert auf einer Prognose, die
wiederum aus verschiedenen Einflussfaktoren gebildet
wird.

Planung & Prognose kann als ein branchentbergreifen-
der Prozess verstanden werden, der die gesamte Supply
Chain vom Rohstofflieferanten bis zum Endkonsumenten
umfasst. Ziel soll sein, alle gemeinsamen Planungspro-
zesse und den Informationsaustausch zu verbessern, um
die richtige Ware in der richtigen Menge und Qualitat
zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu haben. Um
das Ziel zu erreichen, wird auf verschiedene P&P-For-
men zurlckgegriffen und diese miteinander verknUpft.
In der Abbildung 2 ist eine funktionale Sichtweise auf
die Supply Chain eines Unternehmens abgebildet. Die
Abbildung soll das gemeinsame Verstandnis des P&P-
Prozesses fordern. Es werden drei verschiedene Ebenen
unterschieden: (1) strategische Ebene, (2) taktische
Ebene und (3) operative Ebene. Die Ebenen unterschei-
den sich sowohl in zeitlicher Perspektive als auch hierar-
chischer Stufe. Wahrend die strategische Absatzplanung
und Beschaffungsplanung bis zu funf Jahre im Voraus
festgelegt werden, geht die Absatzprognose von einem
Zeithorizont von drei bis zwolf Monaten aus. Die Absatz-
planung, Beschaffungsplanung, Distributionsplanung,
Produktionsplanung und Lagerplanung sind auf der ope-
rativen Ebene anzusiedeln und zeitlich am kurzfristigsten
zu planen. Die Absatzplanung und Lagerplanung werden
oft monatlich oder wdéchentlich gemacht, aber in man-
chen Unternehmen auch téglich erstellt. Die Auftrags-

Absatzplanung

abwicklung (Beschaffung, Produktion und Distribution)
findet auf einer taglichen Basis statt. Die Zeitangaben
kdédnnen zwischen den Unternehmen variieren, beispiels-
weise abhangig von der Branche oder den herzustellen-
den Produkten. Nachfolgend sind die wichtigsten Begrif-
fe aus P&P beschrieben und in der Abbildung 2 grafisch
dargestellt.

Die strategische Absatzplanung stellt den prognosti-
zierten Absatz des Unternehmens im Gesamtmarkt dar.
Sie beinhaltet sowohl den aktuellen als auch den latenten
Kundenbedarf und berlcksichtigt den Marktanteil des
Unternehmens sowie die anvisierten Wachstumsziele.
Ein wichtiger Einflussfaktor der strategischen Absatzpla-
nung ist zudem die festgelegte Unternehmensstrategie.
Der Zeithorizont der strategischen Absatzplanung liegt
fur produzierende Unternehmen oftmals im Bereich von
ein bis fanf Jahren.

Die strategische Beschaffungsplanung beinhaltet die
Gewinnung und Bereitstellung von Sachgutern mit be-
sonderer Bedeutung fUr das Unternehmen. Meistens
zeichnet sich die «besondere Bedeutung» dadurch aus,
dass diese Sachguter im Markt verknappt und deshalb
nur erschwert zu beschaffen sind. Dabei geht es bei der
strategischen Beschaffungsplanung explizit nicht um die
Bereitstellung von Personal, Kapital, Betriebsmitteln,
Werkstoffen und Informationen. Diese werden meistens
anderen Unternehmensbereichen, zum Beispiel die Be-
reitstellung von Kapital der Finanzabteilung, oder der
operativen Beschaffungsplanung zugeordnet. Ziel der
strategischen Beschaffungsplanung ist die Sicherstel-

Strategische

Beschaffungsplanung

Absatzprognose

Taktische Ebene

Absatzplanung

Distributions-
planung

Produktions-
planung

Operative
Ebene

Beschaffungs-
planung

Lagerplanung

Abbildung 2: Plane und Prognosen in Unternehmen
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lung der benodtigten Rohstoffe fUr die Produktion nach
den 7 R der Logistik: die richtigen Rohstoffe, zur richti-
gen Zeit, am richtigen Ort, in der richtigen Menge, in der
richtigen Qualitat und zu den richtigen Kosten.

Die Absatzprognose stellt die Vorhersage Uber eine zu-
kUnftige, hypothetische Absatzmenge dar. Im Unter-
schied zur strategischen Absatzplanung ist der Detail-
lierungsgrad hdéher und der Zeithorizont erstreckt sich
im Allgemeinen zwischen drei und zwolf Monaten. Die
Absatzprognose ist dementsprechend auf der taktischen
Ebene angesiedelt. Bei der Erstellung der Absatzpro-
gnose werden verschiedene Faktoren hinsichtlich des
Produkts (z.B. Preis, Promotionen, Saisonalitat), der
Kunden (z.B. Kaufkraft, demografische Merkmale der
Kunden) und indirekt des Marktes (z.B. Marktvolumen,
Marktsattigung, Wettbewerb) ermittelt und bertcksich-
tigt. Auf Grundlage der Absatzprognose werden kurz-
fristig Produktionskapazitaten und Lagerkapazitaten zu-
gewiesen. Die Bereitstellung erfolgt auf Grundlage der
strategischen Planung.

Die Absatzplanung basiert auf der Absatzprognose und
bestimmt die Absatzmenge. Im Vergleich zur Absatz-
prognose ist der Plan detaillierter und der geplante Ab-
satz beispielsweise fur jeden einzelnen Absatzkanal oder
jede Filiale bestimmt. Die Zeitperspektive betragt Ubli-
cherweise eine Woche bis drei Monate. In besonders
schnelllebigen Branchen oder Situationen kann der Pla-
nungshorizont auch klrzer ausfallen. Alternativ kann die
Planung auf operativer Ebene angesiedelt werden. Die
Absatzplanung bildet die Grundlage fur die Produk-
tions-, Lager-, Distributions- und Beschaffungsplanung.
In der operativen Beschaffungsplanung sind die Mass-
nahmen und Ressourcen zur kostenoptimalen Bereit-
stellung der fUr eine bestimmte Planungsperiode er-
forderlichen Sachguter kalkuliert. Darin sind alle fUr den
Leistungserstellungsprozess bendtigten Produktionsfak-
toren zusammengefasst. Die operative Beschaffungs-
planung umfasst im Unterschied zur strategischen Be-
schaffungsplanung auch die Bereitstellung von Betriebs-
mitteln und Werkstoffen.

Aufgabe der Produktionsplanung ist es, einen optimier-
ten Produktionsplan fur jede einzelne Produktionsstatte
in der Supply Chain zu erstellen. Ziel ist die Maximierung
der Lieferbereitschaft und Termintreue bei gleichzeitiger
Optimierung der Auslastung und Minimierung der Be-
standskosten sowie eine Reduktion der Rustzeiten. Der
Planungshorizont liegt haufig im Wochenbereich, wobei
der Betrachtungszeitraum aber auch Tage sein kann.
Aufgabe der Distributionsplanung ist die optimierte
Auslieferung der hergestellten Guter. Distributionspla-
nung kann auch mehrstufig erfolgen, wobei oftmals ge-
genlaufige Ziele zu erflllen sind. Wahrend die Transport-
kosten moglichst tief sein sollen und eine hohe Auslastung
der Fahrzeuge anzustreben ist, soll die Zustellung trotz-
dem moglichst schnell erfolgen. Der betrachtete Pla-
nungszeitraum umfasst meistens Tage bis Wochen.

Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose | GS1 Schweiz

Ziel der Lagerplanung ist die Planung der Lagerkapazi-
taten und Lagerbestande. Wahrend friher die Kosten-
optimierung im Vordergrund stand, werden heute auch
Durchlaufzeiten von Auftrdgen, Bestandsreduzierung
entsprechend dem Servicegrad und die Einhaltung von
Lieferterminen berlcksichtigt. Die Produkte mdussen
einerseits zu einem geplanten Zeitpunkt in der benodtig-
ten Menge zur Verflgung stehen, andererseits mussen
sie auch in wirtschaftlich sinnvollen Losgréssen gefertigt
oder eingekauft werden. Die Lagerplanung ist unmittel-
bar abhangig von der Beschaffungs-, Produktions- und
Distributionsplanung.

1.3 Aktuelle Situation Schweiz

P&P wird bewusst oder unbewusst in jedem Unterneh-
men durchgeflhrt. Dabei ist der Prozess unterschiedlich
in der Unternehmensstruktur verankert und standardi-
siert. Eine Befragung von Fachexperten aus Schweizer
Unternehmen hat gezeigt, dass die Mehrheit der grosse-
ren Unternehmen standardisierte P&P-Prozesse imple-
mentiert haben. Dennoch sind bei rund 25% der Unter-
nehmen keine standardisierten Ablaufe umgesetzt.

Alle befragten Unternehmen sehen in P&P ein grosses
Optimierungspotenzial. Die Erschliessung dieser Poten-
ziale gestaltet sich aufgrund vielfaltiger Probleme als
herausfordernd. Beispielsweise stehen haufig nicht alle
bendtigten Daten flr eine exakte Prognose zur Verfu-
gung. Des Weiteren konnen Daten zwar unternehmens-
intern vorhanden sein, stehen allerdings nicht der richti-
gen Abteilung oder Person zur Verflgung. Aber auch die
mangelhafte Datenqualitat, nicht vorhandene Prozesse
oder fehlende IT/Software sind oftmals anzutreffende
Herausforderungen. Stammen die bendtigten Daten von
einem anderen Unternehmen oder den Kunden/Liefe-
ranten, ist deren Beschaffung noch anspruchsvoller. So
zeigen die Umfrageergebnisse, dass in der Schweiz 50%
der Unternehmen keine Daten weitergeben. Dabei sind
Absatzzahlen der verkauften Produkte fur die Erstellung
einer aussagekraftigen Prognose von grosser Wichtig-
keit. Aber auch Lager-/Bestandsdaten sind bedeutend,
fehlen jedoch oftmals. Vielfach betrachten die Unterneh-
men den (Daten-)Austausch als kritisch und verfigen
nicht Uber das bendtigte Vertrauen.

Als weitere Barriere wurde das Fehlen von standardisier-
ten Prozessen und Technologien genannt, die einen bar-
rierefreien Datenaustausch erlauben wirden. In der Pra-
xis konnte sich bisher kein einheitlicher P&P-Prozess
durchsetzen. Mégliche Grinde finden sich beispielsweise
in der Praxisferne und Komplexitat der bestehenden
Modelle. So basiert einer der bekanntesten Ansatze auf
dem Gedanken des Efficient Consumer Response (ECR)
und wurde im Modell des Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR) zusammen-
gefasst. Gemass CPFR wird in Kollaboration zwischen
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verschiedenen Unternehmen eine gemeinsame Bedarfs-
prognose erstellt. Zudem sollen die Produktion und die
Lagerhaltung der tatsachlichen Nachfrage angepasst so-
wie der Warenfluss auf Verkaufsférderungsmassnahmen
abgestimmt werden. Allerdings konnte sich das Modell
aufgrund der grossen Komplexitat und der zum Zeit-
punkt der Modellentwicklung fehlenden Softwareunter-
stitzung in der Praxis nie grossflachig durchsetzen. Ein
einfaches Prozessmodell, das auch von verschiedenen
Softwareanwendungen unterstitzt wird, findet sich
beim Sales & Operation Planning (S&OP). Allerdings
konnte sich S&OP in Europa und der Schweiz bisher
nicht grossflachig durchsetzen. Dies kdnnte darin be-
grindet sein, dass S&OP in Amerika entwickelt wurde
und sich stark an projekt- und kundenorientierten
Arbeitsweisen orientiert. Im Unterschied dazu sind
Schweizer Unternehmen oftmals funktional gegliedert
und projektorientierte Ablauforganisationen wenig ver-
breitet. Ergédnzend kommt hinzu, dass die Unternehmen
starker von den Einnahmen-/Ausgaben-Rechnungen ge-
steuert sind als vom Markt und damit den Kunden-
bedurfnissen.

Neben dem Mangel an praxisorientierten und breit ak-
zeptierten Modellen verfligen Schweizer Unternehmen
haufig nicht Uber die bendtigten Kompetenzen, um ei-
nen P&P-Prozess aufzubauen und diesen zu betreiben.
Dasselbe gilt fur die bendtigte Informatik und Soft-
wareumgebung, die in vielen Unternehmen fehlt. Damit
verbunden muss sich auch die Unternehmenskultur wei-
terentwickeln, die Zusammenarbeit zwischen den Abtei-
lungen intensiviert und Barrieren abgebaut werden.

Der Aufbau von Vertrauen ist auch bei der unternehmens-
Ubergreifenden Zusammenarbeit wichtig und stellt heute
noch oft ein grosses Hindernis dar. Um dieses zu starken,
muss das obere Management einbezogen und der Pro-
zess vorgelebt werden.

Trotz der genannten Schwierigkeiten ist der P&P-Prozess
in den vergangenen Jahren wieder vermehrt in das Inte-
resse der Unternehmen gertckt. Der immer starker wer-
dende Wettbewerbs- und der damit verbundene Kosten-
druck veranlassen die Unternehmen, die Optimierungs-
potenziale zu realisieren.

1.4 Potenziale

Der Einfluss von P&P auf den Unternehmenserfolg wurde
bisher selten bestimmt und dokumentiert. Wiederholt
wird aufgefthrt, dass durch einen optimierten P&P-
Prozess innerhalb der Supply Chain die Geschwindigkeit
erhodht und die Effizienz verbessert werden kann. Die
richtigen Produkte stehen zur richtigen Zeit, am richti-
gen Ort, in der geforderten Menge sowie Qualitat zur
Verflgung und dementsprechend kann mehr Umsatz
generiert werden. Zudem kann die Mittelbindung redu-
ziert werden, beispielsweise durch eine Verkleinerung
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der Lagerkapazitaten und Lagerbestande. Ausserdem
kann durch Automatisierung der Prozesse Uber die
Unternehmensgrenzen hinaus die Fehlerrate reduziert
(z.B. bei den Stammdaten), Ausschuss verhindert und
insgesamt eine Reduktion der Bestande in der gesamten
Value Chain erreicht werden (siehe auch Abbildung 1).
Zahlenmaterial zum Erfolg von S&OP findet sich in einer
Studie von Oliver Wight (Correll & Palmatier, 2017) in
welcher Daten von 40 Unternehmen ausgewertet
wurden (Tabelle 1). Ebenfalls wurde vom Voluntary Inter-
industry Commerce Standards (VICS) eine Ubersicht zu
den Potenzialen von CPFR erarbeitet (Tabelle 1). Der
VICS setzt sich aus verschiedenen Vertretern ameri-
kanischer Unternehmen zusammen, beispielsweise von
Procter & Gamble, Kimberly-Clark Corporation, Hewlett-
Packard Company und Walmart Stores. Zusammen-
fassend zeigen die Ergebnisse, dass sich durch die Ein-
fuhrung von P&P ein substanzieller Mehrwert fur das
Unternehmen erreichen lasst.

Vorteile S&OP

« Lagerbestandsreduktion um 18-46%

* Sicherheitslagerbestandsreduktion um 11-45%
* Produktivitatssteigerung um 30-45%

* Fristgerechte Lieferung steigt um 10-50%

* Prognosegenauigkeit steigt um 18-25%

* Umsatzerlése steigen um 10-15%

Vorteile CPFR

« Lagerbestandsreduktion um 10-30%

* Logistik und Betriebskosten sinken um 10-28%
« Lieferbereitschaft steigt um 2-7%

* Fristgerechte Lieferung steigt um 5-10%

« Prognosegenauigkeit steigt um 20-30%

* Gewinnspanne verbessert sich um 2-6%

* Umsatze steigen um 10-30%

Tabelle 1: Vorteile von S&OP und CPFR im Uberblick

Wie gross die Vorteile fUr das einzelne Unternehmen
ausfallen, wird durch verschiedene Faktoren beeinflusst.
Beispielsweise kann die Branchenzugehorigkeit einen
grossen Einfluss haben. Aber auch die Ausgestaltung
der Wertschopfungskette, die Unternehmensgrdsse und
das Produkt- oder Dienstleistungssortiment haben
grosse Auswirkungen auf den zu erwartenden Nutzen.
P&P stdsst auch an Grenzen und kann Fehler in den
Prozessen / der Organisation oder strategische Fehl-
einschatzungen nicht beheben.

Die nachfolgende Ubersicht gibt Hinweise, wann P&P nur
bedingt zu helfen vermag:

« Wenn Fehler auf der strategischen Ebene begangen
wurden, beispielsweise bei Nachfrageschwachen im
Markt.

Wenn der Absatzmarkt falsch eingeschatzt wurde
und im Nachhinein ein P&P-Prozess aufgebaut wird.
Wenn keine Daten zum Markt oder zum Produkt
verflgbar sind, beispielsweise bei der EinflUhrung

von neuen Produkten.



* Auf Grundlage von mangelhaften Daten lassen sich
keine prazisen und aussagekraftigen Prognosen
erstellen. Die Datenqualitat bezieht sich dabei auf die
Korrektheit, Konsistenz, Vollstandigkeit, Aktualitat
und Verflgbarkeit der Daten.

* Wenn dem Datenmodell die falschen Faktoren
zugrunde liegen, kann auch ein P&P-Prozess das
Modell nicht verbessern.

* Ein implementierter P&P-Prozess, der nicht stetig
weiterentwickelt wird, hat far ein Unternehmen nur
einen geringen Nutzen. Einflussfaktoren und Stake-
holder verandern sich stetig. Dementsprechend
mussen der Prozess und das zugrunde liegende
Modell kontinuierlich angepasst und weiterentwickelt
werden.

e Lagerbestande lassen sich durch P&P nicht kurzfristig
reduzieren.

¢ Die Planung kann maximal so gut sein wie die
Prognose, auf der sie aufbaut.

* Wenn das Vertrauen fehlt, werden bei der Erstellung
der Plane und Prognosen an verschiedenen Stellen
Reserven eingebaut. P&P vermag nicht, das fehlende
Vertrauen zwischen den Beteiligten zu kompensieren.
P&P kann héchstens den Anstoss flr eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit liefern.

e Ein software- und hardwaregestiUtzter P&P-Prozess
vermag nicht, die Mitarbeiter im Prozess zu ersetzen.

e Ein P&P-Prozess vermag nicht, die verbale Kom-
munikation zwischen den einzelnen P&P-Akteuren
zZU ersetzen.

¢ Ein standardisierter P&P-Prozess vermag nicht,
fehlende Kompetenzen bei den Mitarbeitern zu er-
setzen.

1.5 Anforderungen und
Rahmenbedingungen

Nachfolgend sind verschiedene Anforderungen und
Rahmenbedingungen aufgefuhrt, die die Implementie-
rung von P&P und auch den Prozess erleichtern.

P&P geht vom Kunden und seinem Bediirfnis aus. Der
P&P-Prozess startet beim Kunden und seinem Bedurfnis.
Dies hat den Vorteil, dass die Unternehmensplanung ver-
starkt vom Markt und damit von den Kundenbedurfnissen
gesteuert wird. Damit verbunden ist auch der verstarkte
Einbezug der internen Abteilungen und Stakeholder.
P&P bendtigt Unterstiitzung vom Top-Management.
Unternehmen muissen die Bereitschaft zur EinfUhrung
eines integrierten P&P-Prozesses zuerst in der Manage-
ment-Ebene sicherstellen. Auch hier gilt, dass alle an
einem Strang ziehen mussen, um die gesteckten Ziele
zu erreichen. Sonst sind bereits auf Management-Ebene
Widerstande vorprogrammiert, die sich durch alle Unter-
nehmensebenen durchziehen und den Projekterfolg ge-
fahrden.
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P&P muss ein integrierter Prozess sein. Um vollumfang-
lich von P&P zu profitieren, missen séamtliche Plane und
Prognosen in einem Unternehmen miteinander verknUpft
werden. Wichtiger Bestandteil einer integrierten Planung
ist auch die Unternehmensstrategie. Durch den Einbezug
von historischen Daten wie auch von Zukunftsannahmen
in die Strategie kann das Management durch die Ver-
knUpfung mit den weiteren Planen und Prognosen das
Unternehmen leiten (siehe Kapitel 3.4.1 und 4.6.1).

P&P benétigt Standards. Systeme bendtigen Standards,
um Uber Unternehmensgrenzen kommunizieren zu koén-
nen. Damit verbunden missen die Daten in einer stan-
dardisierten Form vorhanden sein. Dies ermdglicht die
Harmonisierung von Schnittstellen und eine Steigerung
der Prozessgeschwindigkeit (siehe Kapitel 3.1 und 4.3).
P&P erfordert Infrastruktur. FUr die Datengewinnung
und die Prozessumsetzung werden nach Moglichkeit
standardisierte IT-Systeme und Software verwendet. Die
Daten sind auf einer Plattform zusammengefasst und
dort flr die involvierten Personen offen zuganglich. Nach
Moglichkeit werden Uber den gesamten P&P-Prozess
hinweg Tools/Software verwendet und Schnittstellen auf
ein Minimum reduziert. Allerdings kann der Prozess auch
ohne spezielle Tools/Software auskommen und bei-
spielsweise auf Excel basieren.

P&P braucht qualitativ hochwertige Daten. Mangelnde
Datenqualitat verbunden mit unvollstédndigen Daten ist
beim Aufbau eines P&P-Prozesses ein haufig anzutref-
fendes Problem. Beispielsweise treten haufig Fehler bei
der Produkthierarchie auf, die im System nicht korrekt
angelegt oder unvollstandig ist. Aber auch die Produkt-
hierarchie nicht verpackter Ware ist oft fehlerhaft und
stimmt nicht mit der verpackten Ware Uberein. Dadurch
wird bei der Planung die Bedarfskonsolidierung er-
schwert und beim Absatz die Zuordnung zum Produkt
bzw. zu den Geschaftssegmenten oder Einheiten verun-
moglicht. Erschwerend kommt hinzu, dass die Stamm-
datenqualitat keinen unmittelbaren Wert hat, der sich
beziffern lasst. Der Wert zeigt sich erst, wenn Probleme
auftreten und dadurch Mehrkosten entstehen.

P&P muss sich stetig weiterentwickeln. Ein P&P-Prozess
und das damit verbundene Datenmodell missen stetig
weiterentwickelt werden, da sich die Umwelt schnell ver-
andert. Sowohl Einflussfaktoren als auch deren Relevanz
andern sich heute viel schneller als in der Vergangenheit.
Beispielsweise dauern Trends heute oftmals nur noch ein
Jahr oder sind sogar auf eine Saison beschrankt. Darum
muss die Zielerflllung des P&P-Prozesses regelmassig
Uberpruft und validiert werden, um Verbesserungsmog-
lichkeiten zu erkennen und die Vorhersagegenauigkeit
zu erhéhen. Dazu eignen sich KPls, die einen kontinuier-
lichen Abgleich des IST-Zustands mit der SOLL-Defini-
tion erlauben.

P&P ersetzt nicht die Mitarbeiter. P&P ist ein anspruchs-
voller Prozess und stellt hohe Anforderungen an die
Kompetenzen der beteiligten Personen. Dies gilt sowohl
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fur den Aufbau als auch fUr das Betreiben des Prozesses.
Die generierten Daten und darauf aufbauenden Prog-
nosen und Plane muUssen fortlaufend kritisch Uberprift
und plausibilisiert werden. Dies geschieht oftmals in kol-
laborativer Arbeitsweise und stellt einen komplexen
Prozess dar.

P&P verdndert die Arbeitsweisen und -techniken. Die
Vernetzung der Plane und Prognosen bedingt eine enge
Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen den Mit-
arbeitern in und Uber Unternehmen hinweg. Damit ver-
bunden ist die EinfUhrung digitaler Arbeitstechniken und
softwaregestltzter Tools zur UnterstlUtzung der Arbeits-
prozesse. Insgesamt steigt die Abhangigkeit der Mitar-
beiter, der Abteilungen und der Unternehmen voneinan-
der. Um aussagekréaftige Plane und Prognosen erstellen
zu kdnnen, mussen verschiedene Daten und Informatio-
nen zusammengetragen werden.

P&P bedingt AKVs. Aufgaben, Kompetenzen und Ver-
antwortlichkeiten mussen fur alle im P&P-Prozess invol-
vierten Personen geregelt sein. Demzufolge sind Ver-
antwortliche fur die einzelnen Plédne und Prognosen
bestimmt. Flr kleinere Unternehmen kdnnte dies der je-
weilige Abteilungsleiter sein. Flr grossere Unternehmen
lohnt sich die Beschéaftigung eines Prozessmanagers, der
sich um die Unternehmensprozesse kimmert, eng mit
dem Management zusammenarbeitet und direkt an die
GeschaftsfUhrung berichtet (siehe Kapitel 3.4.2).

P&P ist dokumentiert. Der P&P-Prozess muss nieder-
geschrieben und festgehalten sein. Erst dadurch lassen
sich Fehler leicht finden, ein Prozessverstandnis gewin-
nen, Verantwortungsbereiche klar zuweisen und die
Einarbeitungszeit reduzieren. Bei der nachtraglichen
Prozesserfassung begleitet beispielsweise die verant-
wortliche Person die Mitarbeiter, notiert sich die einzel-
nen Arbeitsschritte und erstellt daraus eine Prozessuber-
sicht. Diese wird anschliessend mit geeigneten Methoden
visualisiert. Dazu wird idealerweise die Business Process
Model and Notation (BPMN) oder eine andere aner-
kannte Notation verwendet. Denkbar ist auch, Video-
mitschnitte zu machen, um die Auswertung auch ausser-
halb des Live-Betriebs zu ermoglichen, oder - falls
mehrere Mitarbeiter an dem Prozess arbeiten - ein
Benchmarking zu erstellen. Die Dokumentation erlaubt
es auch, den Ausfall von Mitarbeitern besser zu kom-
pensieren.
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P&P wird zur Routinetatigkeit. Der P&P-Prozess muss
als institutionalisierter, sich wiederholender Prozess im
Unternehmen verankert sein. Regelméassig durchgefthrte
Meetings gehdren genauso dazu wie der kontinuierliche
Austausch und Abgleich von Daten und Informationen.
Neuigkeiten und Anpassungen lassen sich dadurch
rollierend Ubernehmen, und die Plane und Prognosen
kdnnen laufend angepasst werden. Je seltener eine Ta-
tigkeit ausgefthrt wird, desto anspruchsvoller ist es, die
noétige Routine aufzubauen.



2. Vorgehen

2.1 Einleitung

Grundlegendes Ziel des P&P-Prozesses ist die planeri-
sche Abstimmung des magischen Dreiecks im SCM: Stei-
gerung des Endkundennutzens, Realisierung von Zeit-
vorteilen und Kostensenkungen. Die Herausforderung
liegt dabei darin, dass die Prozessbeteiligten grundsatz-
lich unterschiedliche Ziele verfolgen. So ist fUr einen Ver-
kaufer die Einhaltung von Lieferterminen sehr wichtig
und dementsprechend mochte er grosse Lager haben.
Dasselbe gilt fur die Produktivitat und in einem Industrie-
unternehmen die damit verbundene Maschinenauslas-
tung. Um Produktionsausfallen aufgrund von fehlenden
Rohstoffen oder Halbfabrikaten vorzubeugen, muissen
Lagerkapazitaten aufgebaut werden.

Die vorher aufgeflihrten Beispiele zeigen exemplarisch
die Herausforderungen und die Komplexitat im SCM
auf. Dementsprechend anspruchsvoll gestalten sich der
Aufbau und der Betrieb eines P&P-Prozesses. Damit die
Herausforderungen begrenzt und die Prozessrisiken re-
duziert werden kdnnen, empfiehlt sich ein gestaffeltes
Vorgehen. Das Unternehmen fokussiert dabei in einer
ersten Phase auf den Aufbau und die Verbesserung der
unternehmensinternen P&P-Prozesse, bevor der unter-
nehmensUbergreifende Prozess in den Mittelpunkt rtckt
(Abbildung 3). Der Einbezug des gesamten Supply
Chain-Netzwerkes stellt dabei das anzustrebende Ziel
beim P&P-Prozess dar.

Unternehmensinterne Implementierung P&P
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2.2 Projektphasen

Bei der Implementierung von P&P kann grundsatzlich ein
allgemeines Projektvorgehen verwendet werden. Dieses
gliedert sichin vier Phasen: (1) Initialisierung, (2) IST-Ana-
lyse, (3) SOLL-Definition und (4) Umsetzung und Ab-
schluss. Dabei sind die Initialisierung und im Rahmen der
Umsetzung das Testen besonders erfolgskritisch. Eine
detaillierte Planung und der Einbezug der richtigen Mit-
arbeiter in das Projekt bilden das Fundament fur den
spateren Projekterfolg. Damit verbunden ist auch das
Einholen des Commitments bei den Mitarbeitern und der
Geschéftsleitung. Des Weiteren kommmt dem Testen auch
eine risikomindernde Funktion zuteil. Durch die vorgan-
gige Erprobung der neuen Prozesse und Systeme lassen
sich Probleme bereits vor dem eigentlichen Go-Live be-
heben. Zudem sind Tests bei der Entwicklung eines ver-
lasslichen Prognosemodells unerlasslich. Nur durch meh-
rere Iterationen kann die Prognosequalitat sichergestellt
werden.

An dieser Stelle soll auch auf die Bedeutung des Change
Management, des Einbezugs der Betroffenen und einer
stringenten Kommunikation hingewiesen werden. Ins-
besondere in der DurchfUhrungsphase ist es von grosser
Bedeutung, eine gute und konstruktive Kommunika-
tionskultur zu pflegen. Eine erfolgreiche Kommunikation
innerhalb des Projektteams kann Uber regelméssige Pro-
jektteammeetings und Statusberichte sichergestellt wer-

Unternehmensiibergreifende Implementierung P&P

Unternehmen A

Unternehmen A

1. Initiali- 2. IST- 3. SOLL- 4. Umsetzung 1. Initiali- 2. IST- 3. SOLL- 4. Umsetzung
sierung Analyse Definition und Abschluss, sierung Analyse Definition und Abschluss
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Abbildung 3: Projektphasen Aufbau P&P-Prozess
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men, kann die Tabelle 2 beigezogen werden. Darin sind
sechs Bestandteile eines P&P-Prozesses dargestellt und
in die Stufen 0 bis 5 unterteilt. Dabei fokussieren die
Stufen 0 bis 2 vorwiegend auf den unternehmensinter-
nen P&P-Prozess und die Stufen 3 bis 4 auf den unter-
nehmensubergreifenden Prozess. Dazu kommen weitere
Faktoren, die die DurchfUhrung eines P&P-Projekts

Stufe 0: Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3: Stufe 4:
Kein P&P Riickwirkendes P&P | Standard P&P Fortgeschrittenes P&P | Integriertes P&P

den. Aber auch Berichte zuhanden des Auftraggebers
und Zwischenabnahmen von Meilensteinen sind Bestand-
teile des Projektmanagements.

Ob ein Unternehmen mit der unternehmensinternen
oder der unternehmenstbergreifenden Implementierung
startet, ist grdsstenteils abhangig vom Entwicklungs-
stand seines P&P-Prozesses. Um den Stand zu bestim-

Informatio- Es werden von Informationen Informationen werden Neben der Zusammen- Schnittstellen zu
nen und verschiedenen werden in unter- zentral in einem System | arbeit Uber die Abtei- externen Stakeholdern
Technologie Abteilungen Infor- schiedlichen Syste- gespeichert, auf das lungen hinweg werden werden aufgebaut.

mationen gehalten.
Die Abteilungen
verwenden dafir
unterschiedliche
Systeme und ein
Austausch findet
nicht statt.

men gehalten und
im Unternehmen
punktuell ausge-
tauscht. Dazu sind
auch Schnittstellen
installiert.

die verschiedenen Ab-
teilungen zugreifen
kénnen. Prognosen und
Plane sind miteinander
verknUpft und der
Datenaustausch auto-
matisiert. Unterneh-
mensintern sind
«Realtime»-Ldsungen
in Betrieb.

auch Schnittstellen zu
externen Stakeholdern
aufgebaut. Dabei er-
folgt der Informations-
fluss nur in eine Rich-
tung. Beispielsweise
schickt der Lieferant
Daten an seine Kunden.
Es fliessen aber keine
Daten vom Kunden
zum Lieferanten.

Der Informationsfluss
findet in beide Rich-
tungen statt. Beispiels-
weise schickt der
Lieferant Daten an
seine Kunden und

der Kunde schickt
wiederum Daten zu-
rack.

Organisation

Niemand in der
Organisation
kiimmert sich
um P&P.

P&P wird ausgefuhrt,
ist aber nicht im
Stellenprofil hinter-
legt.

P&P ist eine selbst-
standige Funktion
und im Stellenprofil
abgebildet.

P&P ist als selbststandi-
ge Funktion abgebildet
und mit Weisungsbe-

fugnissen ausgestattet.

P&P ist eine selbst-
standige, weisungsbe-
fugte Funktion, die
Prozesse sind doku-
mentiert und ein Stell-
vertreter ist benannt.

Plan- Die Prognose Zu den historischen Lagerbestande, Kapazi- | Externe Stakeholder P&P wird als integrier-
Integration basiert alleinig Abverkaufsdaten tatsauslastungen usw. sind in den operativen ter Prozess gelebt und
auf historischen werden zusatzlich werden bei der Progno- | Prozess integriert, zum externe Stakeholder
Abverkaufsdaten. die Bestellungen se- und Planerstellung Beispiel fur die Durch- werden einbezogen,
aufgenommen. Die berucksichtigt. Progno- | fuhrung von Promotio- sowohl auf der opera-
Erstellung der Pro- se und Planung sind nen, Produkteinfuhrun- tiven als auch auf der
gnosen und Plane aufeinander abge- gen oder auch taktischen und strate-
erfolgt unabhangig stimmt. Auslistungen. gischen Ebene.
voneinander.
Prozesse Es bestehen keine Prognosen & Plane Prognosen & Plane wer- | Verschiedene Stakehol- | Verschiedene Stake-
standardisierten werden nach einem den nach einem einheit- | der sind in die Erstel- holder sind in die
P&P-Prozesse. einheitlichen Prozess | lichen Prozess und bei lung der Prozesse mit- Erstellung der Prozesse
und bei Bedarf er- Bedarf erstellt. Prozes- einbezogen. miteinbezogen.
stellt. Die Prozesse se werden Uber Abtei- Ein KVP zur Optimie-
beschranken sich auf | lungsgrenzen hinaus rung der Prozesse
einzelne Abteilun- betrachtet und die Do- ist installiert.
gen. kumentationen stehen
allen zur Verftigung.
Standards Es werden keine Zur |dentifizierung Zur |dentifizierung und Zur |dentifizierung, Zur ldentifizierung,
Standards zur von Informationen/ Erfassung von Daten Erfassung und zum Erfassung und zum
Identifizierung, Waren sind im Unter- | werden im Unterneh- Austausch von Daten Austausch von Daten
Erfassung und zum | nehmen einheitliche men einheitliche Stan- werden im Unterneh- werden zwischen den
Austausch von Standards implemen- | dards verwendet. Der men einheitliche Unternehmen einheit-
Daten verwendet. tiert. Sowohl die Austausch ist nicht Standards verwendet. liche Standards ver-
Erfassung als auch einheitlich geregelt. wendet.
der Austausch wer-
den verschiedentlich
durchgefuhrt.
Zusammen- Es finden infor- Formelle und regel- Die Zusammenarbeit Regelmassige Meetings | Die Zusammenarbeit
arbeit melle Meetings massige Meetings erfolgt Uber alle Hierar- | zusammen mit den mit externen Stake-

bei Bedarf statt.
Die Absatzpro-
gnose fliesst in

die Produktions-
planung ein. Von
der Produktion
fliessen keine Infor-
mationen zurUck.

finden fur die Erstel-
lung und Abstim-
mung der Prognosen
und Plane zwischen
den Abteilungen
statt. Grundsatzlich
kénnen alle Mitarbei-
ter im Unternehmen
auf die Prognosen
und Plane zugreifen.

chiestufen hinweg und
umfasst sowohl opera-
tive, taktische als auch
strategische Angele-

genheiten. Informatio-
nen werden Uber alle

Ebenen hinweg geteilt.

Top-Lieferanten und
Key-Accounts finden
statt.

holdern wird auf die
strategische Ebene
ausgedehnt.

Tabelle 2: Maturitatsgrad P&P-Prozess
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beeinflussen, jedoch in der Tabelle nicht aufgefuhrt sind,
wie die strategische Bedeutung, Dringlichkeit, Kosten
(Entwicklungs-/Implementierungskosten und Folgekos-
ten), Wirtschaftlichkeit (ROI-Berechnung, Break-even-
Analyse) und Risiken.

2.3 Arbeitsschritte

In der Abbildung 4 sind die vier Phasen bei der EinfUh-
rung von P&P abgebildet und mit den anfallenden Tatig-
keiten erganzt. Dabei wurde zwischen dem unterneh-
mensinternen und dem unternehmenstbergreifenden
Vorgehen unterschieden. Ausserdem sind die Arbeits-
ergebnisse jeder Phase aufgefUhrt und nach Projekt-
vorgehen gegliedert. Nachfolgend sind die einzelnen
Phasen detailliert beschrieben und damit verbundene
Arbeitstatigkeiten aufgefthrt.

In der Initialisierungsphase wird zuerst der Business
Case ausgearbeitet. Darin werden die Projektziele be-
stimmt und der Projektumfang festgelegt. Anhand einer
Kosten-Nutzen-Analyse sowie einer Risikopositionierung
soll einerseits die noétige Transparenz und andererseits
die Entscheidungsgrundlage flr oder gegen ein entspre-
chendes Projekt geschaffen werden. Damit verbunden
ist auch die Zusicherung des Commitment und der
bendtigten Ressourcen in zeitlicher und fachlicher Hin-
sicht von Seiten der Geschaftsleitung und des oberen
Managements. Eng damit verbunden ist auch die Fest-
legung der grundlegenden Eckpfeiler des Projekts, die
die Ziele, die Projektorganisation, das Team, die AKVs
sowie die Termine umfassen. Diese werden auch dazu
bendtigt, um die anfallenden Kosten zu kalkulieren, die
wiederum in die Kosten-Nutzen-Analyse einfliessen. Die
vorgangig aufgefUhrten Arbeiten dienen als Grundlage
fur den «Go/No-Go»-Entscheid. Fallt dieser positiv aus,
kann der offizielle Kick-off des Projekts durchgefthrt
werden. Zeitgleich mit der Initialisierung muss zudem
der Change-Prozess aufgesetzt werden.

Das unternehmensUbergreifende Vorgehen in der Initiali-
sierungsphase unterscheidet sich vom internen Vor-
gehen dadurch, dass bereits ein P&P-Prozess besteht.
Dieser wird analysiert, um potenzielle Partnerschaften zu
identifizieren und zu evaluieren. Diese Kenntnisse sind
notwendig, um eine potenzielle Zusammenarbeit vor-
gangig zu evaluieren und einen «Go/No-Go»-Entscheid
fallen zu kénnen. Bei positiven Entscheidungen kann in
einer weiteren Phase der offizielle Kick-off durchgeflhrt
werden. Damit verbunden ist die Unterzeichnung eines
Letter of Intent. Anschliessend an den offiziellen Start
wird ein Risikomanagement flr das Projekt installiert.

Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose | GS1 Schweiz

Zu Beginn der IST-Analyse erfolgt die Erfassung und
Dokumentation der bestehenden Prozesse. Parallel dazu
wird die Software-/Systemlandschaft aufgenommen,
bevor die relevanten Einflussfaktoren im P&P-Prozess
identifiziert werden. Diese Arbeiten bilden die Basis fur
die ldentifikation der wichtigsten Einflussfaktoren des
Prognosemodells. Am Schluss der Projektphase erfolgt
die Ermittlung der relevanten Erfolgsfaktoren.

Beim kollaborativen Vorgehen werden ebenfalls zuerst
die Prozesse und die Systemlandschaft erfasst. An-
schliessend tauschen die Unternehmen die gewonnenen
Erkenntnisse aus. Ebenfalls wird die Kompatibilitat der
Systeme und der Software der verschiedenen Stake-
holder geprift und bestehende Schnittstellen werden
analysiert.

Bei der SOLL-Definition sollen sowohl SOLL-Zustande
der Prozesse als auch der Software-/Systemlandschaft
erarbeitet werden. Dazu gehdrt auch die Erstellung des
Datenmodells, das zur Erstellung der Prognose bendtigt
wird. Diese wird in die vier Phasen Datenverstandnis,
Datenaufbereitung, Modellierung und Evaluierung auf-
geteilt. Bendtigt die Implementierung eines P&P-Projekts
Anpassungen an der Soft- und der Hardware, dann
schliesst die SOLL-Definition mit einem Umsetzungs-
entscheid ab. Dort entscheidet das Management Uber
die Bereitstellung der bendtigten Ressourcen.

Beim unternehmenstbergreifenden Vorgehen wird das
grundlegende Datenmodell bereits in der Initialisierungs-
phase festgelegt. Bei der SOLL-Definition wird dieses
weiter vertieft und detailliert. Wichtig sind auch die
Definition der Schnittstellen sowie die Planung der Test-
phase. Als Abschluss der Phase wird ein Vertrag zur wei-
teren Zusammenarbeit erstellt und unterzeichnet.

Die Phase Umsetzung und Abschluss startet mit dem
Aufbau und Testen der Systeme, der Software und der
Schnittstellen. Anschliessend oder auch parallel dazu
werden die Prozesse angepasst. Im Anschluss daran wird
auf die Vorarbeiten aus der SOLL-Definition zum Daten-
modell zurlickgegriffen und das ideale Prognosemodell
ermittelt. Dabei ist wichtig, dass diese als kontinuierliche
Verbesserungsprozesse aufgebaut sind und die Modelle
stetig Uberprift und gegebenenfalls angepasst werden.
Ebenfalls sollte ein Wissensmanagement installiert und
die Prozessunterlagen und Dokumentationen den Pro-
zessbeteiligten bereitgestellt werden. Am Schluss wird
zudem die Zielerreichung Uberprift und ein offizielles
Abschlussmeeting durchgefuhrt.
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Implementierung Planungs- & Prognoseprozess

Aufgaben

Q
w
g
c
o
[]
o
b
w

* Business Case aus-

arbeiten

- Ziele

- Projektdefinition

- Grobplanung

- Wirtschaftlichkeits-
nachweis

- Erfolgsfaktoren

«Go/No-Go»-Entscheid

fallen

Projekt planen

- Projektorganisation

- Projektteam

- AKVs

- Termine und
Meilensteine

Risikomanagement

installieren

- Risiken identifizieren

- Risikomanagement
installieren

Datenmodell tber-
arbeiten

Bestehende Prozesse
prufen

Potenzielle Partner
identifizieren und
kontaktieren
Verantwortlichkeiten
klaren

* Commitment von
Geschaftsleitung
Projekt und Ressourcen
bewilligt

Projektorganisation und

Projektteam stehen
Projekt-Kick-off durch-
gefuhrt
Risikomanagement
installiert

Letter of Intent ist unter-

zeichnet

Mitarbeiter der verschie-

denen Unternehmen
kennen sich und An-
sprechpersonen sind
fixiert

* IST-Prozesse aufnehmen

¢ Informatiklandschaft
erfassen

¢ Einflussfaktoren ermitteln

* Kompatibilitat Systeme
und Schnittstellen prifen

* IST-Prozesse liegen vor

* Informatiklandschaft
liegt vor

+ Ubersicht zu den
Wirkzusammenhangen
erstellt

« Austausch zu Prozessen
und Informatiklandschaft
hat stattgefunden

* SOLL-Prozesse erarbeiten
Organisation und AKVs
bestimmen
Datenmodell entwickeln

- Fragestellung und

Ziele

- Datenquellen

- Datenqualitat

- Datenauswahl

- Analysemethode

- Modellbildung
Informatiklandschaft
festlegen

* Umsetzung planen

» Schnittstellen definieren
* Vertrag zur Zusammen-
arbeit ausarbeiten

* SOLL-Prozesse sind
erarbeitet

* Anpassungen an
Informatiklandschaft
festgelegt

* Umsetzungsplan
ausgearbeitet

* Vertrag wurde von den
Partnern unterschrieben

Abbildung 4: Aufgaben und Ergebnisse beim Aufbau eines P&P-Prozesses

Umsetzungsentscheid

Informatikumgebung

anpassen

- Systeme
parametrisieren

- Daten migrieren

- Tests durchftihren und
Fehler beseitigen

- Anwender schulen

Prozesse implementieren

- Arbeitsanweisungen
ausarbeiten

- Anwender schulen

Datenmodell aufsetzen

- Datenverstandnis
schaffen

- Daten bereinigen

- Daten aufarbeiten

- Modelle berechnen

- Ergebnisse bewerten

Wissensmanagement

und KVP implementieren

Projekt abschliessen

Mitarbeiter schulen

Schnittstellen aufbauen

» Systeme laufen stabil
Prozesse sind
implementiert
P&P ist integraler
Bestandteil der
Unternehmensfthrung
KVP installiert
Zielerreichung Uberpruft
Projektabschlussmeeting

hat stattgefunden

Regelmassige Meetings
zwischen den Partnern
sind fixiert
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3. Unternehmensinterne
Planungs- & Prognoseprozesse

3.1 Standards fiir die Optimierung
interner Prozesse

Standards bilden die Basis fur eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit entlang der gesamten Prozesskette. Dabei
kommt vor allem der eindeutigen Kennzeichnung von
Produkten und Dienstleistungen eine grosse Bedeutung
zu. Die standardisierte Kennzeichnung bildet die Basis
fur transparente und durchgangige Material- und Infor-
mationsflisse Uber den gesamten Lebenszyklus eines
Produkts hinweg. Beispielsweise ist flr eine optimale
Lagerbewirtschaftung die vollstandige Kontrolle Uber
den Warenfluss von der Bestellung bis zum Verkauf an
den Kunden notig. Diese kann aber nur sichergestellt
werden, wenn jedes Produkt an jedem Punkt im Prozess

Q)

Capture

|dentify

GS1 Standards

GS1 Standards

zur Identifikation Zur Erfassung

eindeutig identifizierbar ist. Um dies sicherzustellen, hat
GS1 verschiedene Standards entwickelt, die sich in die
Systematik Identify, Capture, Share und Use einteilen
lassen (Abbildung 5).

Beim Aufbau des unternehmensinternen P&P-Prozesses
ist vor allem das korrekte und eindeutige Auszeichnen
(Identify) und Erfassen (Capture) der Produkte wichtig.
Nur wenn die Produkte eindeutig identifiziert und in der
Supply Chain lokalisiert werden kénnen, kann eine aus-
sagekraftige Datengrundlage fur die Erstellung der
Planung und Prognosen zusammengetragen werden.
Ausserdem bilden die Standards die Basis fur die Digita-
lisierung der Prozesse und damit verbundene Effizienz-
gewinne. Bei den heute Ublichen Umsatzmengen ist eine
manuelle Erfassung der Warenbewegung oft nicht ratio-

Use

Unternehmen und GS1 Barcodes
Lokationen GS1 Composite

GLN - Global Location Barcode

Number ﬂ.Hl ]l'l‘l‘m
Produkte und Objekte -

EAN/UPC

GTIN - Global Trade Item ITF-14 GS1-128
umeer (AT 00
g-go (03} 3 5601100 D000 00 B
Inventarwerte Gs1 Gs1 GS1
GIAI - Global Individual DataMatrix QR Code DataBar

Asset Identifier

GS1 EPC/RFID
EPC UHF Gen 2

Rl=={N

Dienstleistungen
GSRN - Global Service
Relation Number

Abbildung 5: Ubersicht GS1 Standards

GS1 Standards GSEStandares
und Leitfaden fiir
zum Datenaustausch
Prozessmanagement
Stammdaten SCM
Global Data Synchronization Ruckverfolgbarkeit,

Network (GDSN) Vendor Managed Inventory,

Warenflussmodelle

Bewegungsdaten
(Transaktionsdaten) Product Management
eCom (EDI): ECR Demand Side,

EANCOM, GS1 XML Omni-Channel Retailing

Ereignisdaten

EPC Information Services
(EPCIS)
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nell. Ein digitales, vernetztes System hingegen, mit dem

sich Bestande und Bewegungen auf allen Ebenen des

Warenflusses in Echtzeit kontrollieren lassen, bietet je-

derzeit vollige Transparenz. Damit verbunden bieten

Standards aber noch eine Reihe von weiteren Vorteilen,

die nachfolgend zusammengefasst sind:

* Sie sichern eine hohe und gleichbleibende Qualitat
der Arbeiten und dadurch weniger Ausschuss und
unproduktive Arbeitszeit.

» Aufgaben lassen sich effizienter erledigen, weil die
Schritte klar sind. Die Erfahrungskurve wird immer
grosser und die Arbeit wird dadurch effizienter
ausgefuhrt.

+ Uber die GTIN lassen sich die Abverkaufsdaten
auswerten.

* Die Lagerbewirtschaftung wird stark vereinfacht.
Ausserdem werden Echtzeit-Inventarkontrollen,
automatische Bestellvorgange und einfachere
Bestellablaufe ermdglicht.

* In der Logistik lassen sich Lagerung, Bestellung,
Transport und Auslieferung als integriertes System
steuern und kontrollieren.

Zur ldentifikation bietet GS1 eine Palette von verschie-
denen Standards, die auf spezifische Einsatzgebiete
optimiert sind. Innerhalb des P&P-Prozesses sind haupt-
sachlich die Standards zur Identifizierung von Unterneh-
men, Einheiten und Vermogenswerten relevant. Nach-
folgend sind die vier am haufigsten genutzten Identi-
fikationsstandards beschrieben:

* Die Global Location Number (GLN) wird von Unter-
nehmen zur Identifizierung ihrer physischen Stand-
orte verwendet. Neben Unternehmen lassen sich
damit auch Unternehmensteile, wie Vertriebsnieder-
lassungen oder Lager, eindeutig und Uberschnei-
dungsfrei identifizieren. Die GLN ist ausserdem
Voraussetzung, um Artikelnummern, Nummern flr
Versandeinheiten oder Dienstleistungen im GS1
Standard zu erstellen.

* Die Global Trade Item Number (GTIN) wird zur
Identifikation von Artikeln und Dienstleistungen
verwendet. Sie fungiert als Zugriffsschllssel auf die
in Datenbanken hinterlegten Produktinformationen,
wie Bezeichnung, Gewicht, Gebindegrdsse oder
Warengruppe.

20

* Der Global Individual Asset Identifier (GIAI) ist einer
der beiden GS1 SchlUssel zur Identifizierung von
Vermdgenswerten. Unternehmen kdnnen eine GIAI
auf jeden Vermdgenswert anwenden, um diesen
eindeutig zu identifizieren und zu verwalten. Dies
kann beispielsweise ein Computer, Schreibtisch,
Fahrzeug, Transportgerat oder Ersatzteil sein. Die
GIAlI ermo6glicht die individuelle Erfassung von
Vermdgenswerten als Teil eines Inventurbestands-
kontrollsystems.

* Der Global Returnable Asset Identifier (GRAI) ist
einer von zwei GS1 SchlUsseln zur Identifizierung von
Vermdgenswerten. Dieser eignet sich besonders fur
die Verwaltung von wiederverwendbaren Transport-
gltern, Transportgeraten und Werkzeugen und kann
diese LeihgUter nach Art und bei Bedarf auch einzeln
fur die Verfolgung und Sortierung identifizieren.

Fur die Erfassung (Capture) der verschiedenen ldentifi-
kationsmerkmale wurden spezialisierte Datentragerstan-
dards entwickelt. Die am weitesten verbreiteten Stan-
dards sind der EAN/UPC, GS1-128 und GS1 DataMatrix.
Detaillierte Spezifikationen zu den einzelnen Datentra-
gern finden sich in den «GS1 General Specifications».
Fur den Datenaustausch (Share) stehen den Unterneh-
men die beiden Standards Electronic Product Code In-
formation Services (EPCIS) und EANCOM von GS1 zur
Verflgung (siehe Kapitel 4.3).

Erganzend wurden von verschiedenen GS1 Landerorga-
nisationen Prozessstandards entwickelt, um die Stan-
dards zu nutzen (Use). Diese orientieren sich an den
jeweiligen Marktbedurfnissen und sind auf die landerspe-
zifischen Gegebenheiten abgestimmt. FUr die Schweiz
wurden beispielsweise Empfehlungen fur den Aufbau
von Warenflussmodellen, VMI und Informationsfliisse mit
Logistikdienstleistern erarbeitet (siehe Kapitel 4.3).



3.2 Initialisierung

1. Initialisierung 2. IST-Analyse

Schritt 1

Schritt 2 Schritt 3

Abbildung 6: Unternehmensinterner P&P-Prozess - 1. Initialisierung

Die Initialisierung ist die erste Phase beim Aufbau eines
P&P-Prozesses. Sie gliedert sich in vier Arbeitspakete:
(1) Business Case, (2) «Go/No-Go»-Entscheid, (3) Pro-
jektplanung und (4) Risikomanagement. Am Ende der
Phase soll zum einen bei den Projektinvolvierten Klarheit
Uber den Projektverlauf herrschen, zum anderen das
Projekt so weit geplant sein, dass in der darauffolgenden
Phase mit der IST-Analyse gestartet werden kann. Eben-
falls wird in dieser Phase ein Risikomanagement instal-
liert. Dabei geht es nicht um das Vermeiden von Risiken,
sondern darum, sie zu verstehen und gezielt zu managen.

3.2.1 Business Case

Als Grundlage fur den «Go/No-Go»-Entscheid miissen

verschiedene Vorarbeiten abgeleistet werden. Diese Ar-

beiten umfassen die folgenden Inhalte:

¢ Business Case: Ziele, Umfang und Abgrenzung,
Projektphasen, Arbeitsschritte und Alternativen,
Ressourcen

¢ Projektplanung: Projektorganisation, Arbeitsschritte,
Meilensteine, Zeitaufwand und Personalaufwand

* Chancen/Risiken: Analyse und Erfolgsfaktoren

Problemstellungen Barrieren

Schritt 4

Business Case «Go/No-Gox»- Broitahit slmen mas:'z;ent
ausarbeiten Entscheid féllen ! P . 94
installieren
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Umsetzungs-
entscheid

Diese sollen auf folgende Fragestellungen Antworten

geben:

* Was sind die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen,
wenn das Projekt durchgefthrt wird?

* Welchen Beitrag leistet das Projekt zur Erreichung
von strategischen Zielen und wie verandert sich
die Wirtschaftlichkeit bei unterschiedlichen Strategie-
auspragungen?

* Was passiert, wenn das Projekt nicht durchgefuhrt
wird?

* Welche AusfUhrungsalternativen gibt es und wie be-
einflussen diese die Wirtschaftlichkeit des Vorhabens?

In der Abbildung 7 sind zur Erarbeitung des Business
Case verschiedene Problemstellungen, Barrieren und
Massnahmen aufgefihrt.

Um eine Aussage zur Rentabilitdat des Business Case
machen zu kdnnen, muss das Projekt hinreichend detail-
liert geplant sein. Aus der Projektplanung ergeben sich
konkrete Hinweise bezlglich des Arbeitsaufwands und
der dadurch entstehenden Personalkosten. Allerdings ist
zu diesem Zeitpunkt meist nur eine sehr grobe Kosten-

Massnahmen

Kosten und Margendruck

Das Lager und die Bestande sind
(wahrgenommen) zu hoch

Es gibt keine Abstimmungen und
Zusammenarbeit zwischen den
Abteilungen

Es gibt keine Verbindung zwischen
den einzelnen Planen und Progno-
sen im Unternehmen

Schnittstelle zwischen Marketing
und Produktion gibt es nicht
Qualitat der Prognosen und Pla-
nungen ist mangelhaft

Prozesse sind nicht standardisiert
Das Wissen betreffend P&P ist an
wenige Personen gebunden

» Hinderliche Unternehmenskultur
Fehlende standardisierte Prozesse
Tradition (haben es schon immer
so gemacht)

Sind damit (noch) erfolgreich
Monetéares Anreizsystem behindert
erfolgreiche Zusammenarbeit
Sinnhaftigkeit von Prognosen und
Planen wird nicht gesehen
Mangelndes Vertrauen zwischen
den Personen/Abteilungen

Abbildung 7: Problemstellungen, Barrieren und Massnahmen des P&P-Prozesses

¢ EinfUhrung und Dokumentation
standardisierter Prozesse

* Einbindung aller Abteilungen
in P&P

* Zusammenarbeit wird vom obers-
ten Management geférdert und
gelebt

* Forderung der abteilungsubergrei-
fenden Zusammenarbeit

« Veranderung der Unternehmens-
kultur hin zu einer kollaborativen
Kultur

* Forderung der kollaborativen
Kompetenzen der Mitarbeiter

* EinfUhrung eines Anreizsystems,
das den P&P-Prozess und die
Zusammenarbeit fordert
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abschatzung moglich. Insbesondere die IT-Implemen-
tierungskosten sowie Umsetzungsaufwande sind nur
sehr schwer zu beziffern. Hilfestellung kdnnen die Ab-
bildung 1 sowie das Kapitel 1.4 bieten.

Erfolgsfaktoren
Ein Erfolgsfaktor ist eine Grdsse, die eine Wirkung auf
den Erfolg eines Unternehmens hat. Im Zusammenhang
mit P&P umfassen die Erfolgsfaktoren demnach die Ein-
flusse, die eine Wirkung auf den Erfolg des P&P-Prozes-
ses haben. Es kdnnen funf Faktoren identifiziert werden,
die die Implementierung von P&P massgeblich beein-
flussen: (1) Mitarbeiter, (2) Standards, (3) Zeit, (4) Kapi-
tal und (5) Infrastruktur. Diese sind nachfolgend naher
beschrieben:

1. Bei Human Resources geht es darum, qualifizierte
Mitarbeiter in ausreichender Menge, zur richtigen
Zeit und am richtigen Ort zur Verflgung zu haben.
Zum einen kdénnen die bendtigten Personalressour-
cen intern, zum anderen extern beschafft werden.
Wird die Stelle ausgeschrieben (unabhangig davon,
ob intern oder extern), muss zuerst geklart werden,
welche Qualifikationen benodtigt werden. Abhangig
von den Anforderungen des Unternehmens sollte
die Person grosses Wissen im Bereich Informatik
oder SCM/Marketing mitbringen. Generell sind die
Qualifikationsanforderungen eher hoch angesiedelt,
da bei P&P sowohl vertiefte SCM- als auch Marke-
tingkenntnisse vorhanden sein mussen.

2. Die Verwendung von Standards ist erfolgsentschei-
dend fur die abteilungstbergreifende und unterneh-
mensweite Zusammenarbeit. Im P&P-Prozess sind
dabei vor allem die Standards betreffend Daten/
Informationen, Prozesse, Kollaboration und Schnitt-
stellen von Bedeutung. In diesem Zusammenhang
hat sich GS1 weltweit als eine der wichtigsten Stan-
dardisierungsorganisationen etabliert. Die Organi-
sation bietet verschiedene Standards zu Identify,
Capture, Share und Use, die fUr Unternehmen,
Produkte, Services und Logistikeinheiten eingesetzt
werden kdénnen. Eine detailliertere Beschreibung
zu den intern verwendeten Standards findet sich
im Kapitel 3.1, wahrend Standards fUr die unter-
nehmensUbergreifende Zusammenarbeit vertieft
im Kapitel 4.3 beschrieben sind.

3. Die Zeit fur den Aufbau einer kollaborativen P&P
sollte grossziigig bemessen sein, da viele Stakehol-
der in den Prozess involviert sind. Somit ist die
Abhangigkeit von externen Faktoren gross und die
Projektorganisation anspruchsvoll. Durch die hohe
Komplexitat muss bei der Planung mit unvorher-
gesehenen Ereignissen gerechnet werden, die das
Projekt verzdogern kénnen. Zudem muss darauf
geachtet werden, dass die (Projekt-)Mitarbeiter
neben ihren eigentlichen Aufgaben genligend Zeit
fur P&P eingerdaumt bekommen.
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4. Die héchsten Kosten bei der Implementierung fallen
beim Personal und bei der Software/Hardware an.
Hier mUssen klassische «Make or Buy»-Entscheide
getroffen werden. Vor allem in Bezug auf Software/
Hardware muUssen die Betriebskosten bei der Planung
berltcksichtigt werden. Dazu kommt die Sicherstel-
lung der Updatefahigkeit des Systems. Um diese zu
gewahrleisten, sollte auf Standardldsungen/-funktio-
nalitaten zurlckgegriffen werden, und individuelle
Anpassungen sollten nur sehr eingeschrankt vorge-
nommen werden.

5. Unter dem Punkt Infrastruktur werden nochmals
Software- und Hardware-Systeme zusammengefasst.
Deren Beschaffung und Einflhrung beansprucht
wiederum Zeit und Kosten. In den vergangenen
Jahren wurden viele Software-Programme mit neuen
Funktionalitaten auf den Markt gebracht, die bessere
Prognosen erlauben und zugleich eine integrierte
Prozessperspektive berlicksichtigen. Eine Ubersicht
Uber verschiedene Softwareanbieter ist im Kapitel 7.6
aufgefuhrt.

3.2.2 «Go/No-Go»-Entscheid

Auf Grundlage des Business Case beschliesst in der Regel

die Geschéaftsleitung oder das obere Management Uber

den weiteren Status des Projekts. Wird das Projekt unter-

stUtzt und die bendtigten Ressourcen zugeteilt, kann an-

schliessend der offizielle Kick-off durchgefthrt werden.

Obwoh! bereits wesentliche Rahmenbedingungen im

Business Case festgelegt wurden, stellt die Auftaktveran-

staltung mit dem Projektteam den offiziellen Startpunkt

des Projekts dar. Dabei ist es von besonderer Bedeutung,

dass der Projektleiter die Erstveranstaltung nicht nur auf

der fachlichen Ebene sorgféltig vorbereitet, sondern auch

hinsichtlich des Change Management die Mitarbeiter ab-

holt. Mégliche Agendapunkte fUr den Kick-off sind:

* Vorstellen des Projekts (Projekthintergrund, Projekt-
ziel, Projektorganisation und Zeitplan)

¢ Besprechung von Teilaufgaben und Arbeitspaketen
(grob)

¢ Bestimmung AKVs (grob)

e Termine

* Klarung offener Punkte und Festlegung des weiteren
Vorgehens

Ziele des Meetings:

* Ziele, Inhalte, Termine, Verantwortlichkeiten mit allen
Beteiligten abstimmen

* Offene Fragen oder kritische Punkte klaren

¢ Grobplanung fixieren

¢ Regeln der Zusammenarbeit verabschieden

¢ Basis fUr eine erfolgreiche Teamarbeit legen

¢ Erwartungen und BefUrchtungen der Teammitglieder
abklaren

¢ Projektorganisation und Aufgabenverteilung
bestimmen



3.2.3 Projektplanung

Die Planungsphase dient der weiteren Konkretisierung
der Planung aus dem Business Case und dem Kick-off.
Ziel ist ein detaillierter Projektplan, der sich aus den
Terminen, Meilensteinen, Kostenschatzungen und dem
geplanten Ressourceneinsatz zusammensetzt. Am Ende
sollte das Projekt hierarchisch gegliedert und die Pro-
jektstruktur bis auf Arbeitspakete heruntergebrochen
sein. Die Herausforderung dabei ist die Abschatzung der
bendtigten Aufwande fur Arbeitspakete, Funktionen und
Aufgaben.

Mit der Projektplanung eng verknUpft ist die Projekt-
organisation. Ublicherweise sind in das Projekt Mitarbei-
ter aus den Bereichen Supply Chain Management, Pro-
duktion/Lager und Marketing/Vertrieb involviert. Aus
diesen Personen sollte ein Projektleiter benannt und eine
Projektorganisation aufgebaut werden. Falls das Unter-
nehmen Uber eine SCM-Funktion verfugt, wird das Pro-
jekt meistens an diese Einheit abgetreten.

Die Kernaufgabe des Projektleiters besteht in der Pla-
nung, Koordination, Steuerung, Organisation und Kon-
trolle des Projekts. Dadurch soll sichergestellt werden,
dass die geforderten Ergebnisse termin- und budget-
gerecht sowie im vereinbarten Umfang geliefert werden.
Um den Projekterfolg zu garantieren, sollte der Projekt-
leiter zudem mit Weisungsbefugnissen ausgestattet
werden. Als eine weitere Variante kdnnen die Projekt-
mitarbeiter flr die Projektdauer aus den Fachabteilungen
organisatorisch ins Projekt ausgegliedert werden.

3.2.4 Risikomanagement
Wie in jedem Projekt gibt es beim Aufbau eines P&P-
Prozesses verschiedene Risiken. Werden diese bereits in
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einer frUhen Projektphase ermittelt, kdnnen Strategien
und Massnahmenplane far den Fall des Risikoeintritts er-
arbeitet werden. Es ist jedoch unrealistisch, zu glauben,
in einem Projekt jedes Risiko erkennen und eliminieren
zu koénnen. Ein bewusstes und systematisches Risiko-
management hilft, alle Projektbeteiligten hinsichtlich
moglicher Risiken zu sensibilisieren. Im Rahmen der Risi-
koermittlung gilt es, mdglichst viele Risiken zu erkennen,
diese systematisch zu erfassen und den Handlungsbedarf
zu ermitteln. Je friher ein potenzielles Risiko erkannt und
eingegrenzt wird, desto grdsser ist die Wahrscheinlich-
keit, einen negativen Ausgang abwenden zu kdnnen.

Far die Ermittlung moglicher Risiken stehen verschiede-
ne Méglichkeiten zur Verflgung. Zu den haufigsten ge-
horen die Befragung von Mitarbeitern sowie internen
und externen Fachspezialisten oder das Erstellen mogli-
cher Szenarien. Weitere wertvolle Informationen kénnen
aus dem Studium von Fachdokumentationen, Literatur
oder bereits bestehenden Risiko-Checklisten gewonnen
werden. Die ermittelten moglichen Risiken sind danach
auf ihre Eintrittswahrscheinlichkeit sowie das Schadens-
ausmass bei deren Eintritt zu bewerten. Ein mogliches
Schema hierzu finden Sie im Kapitel 7.1. Jedes bewertete
Risiko kann jetzt in einem Risiko-Portfolio eingetragen
werden. Diese Visualisierung ermoglicht es allen verant-
wortlichen Personen in einem Unternehmen, die kriti-
schen Risiken schnell zu erkennen.

In der Arbeitsgruppe P&P wurden die relevanten Risiken
identifiziert und nach deren Schadensausmass und Ein-
trittswahrscheinlichkeit eingeschatzt. In der Abbildung 8
sind diese Risiken grafisch abgebildet. Umso weiter
rechts und grédsser ein Risiko dargestellt ist, desto rele-
vanter ist die aktive Bewirtschaftung.

81P. Kein
«One Set of Numbers»

63P. Unzureichendes P&P-
Wissen im Unternehmen

56P. Bekommt die
benoétigten Daten nicht

49P. ROI nicht (oder
verzdgert) eingetreten

48P. Eintrittswahr-
scheinlichkeit Prognose
ungentgend

42P. Kosten von P&P sind

hoher als geplant

40P. Aufsetzen des
P&P-Prozesses

36P. Keine klaren
Verantwortlichkeiten

24P. Kartellrechtliche

Selektiver Akuter B
Handlungsbedarf Handlungsbedarf
63 81
8 24 40 48
%]
G 21 42 49 56
€
3
2 6 12 36
[%2)
C
(0]
e
©
G 20
» 8 12
6 9 21
g Selektiver
Sl Unbedeutend Handlungsbedarf
Niedrig Mittel Hoch

Eintrittswahrscheinlichkeit

Einschrankungen bei
der Kollaboration/Daten-
weitergabe

21P. Nicht korrekte/
fehlende Stammdaten

21P. Datenschutz

Abbildung 8: Risikoanalyse zur Implementierung eines Planungs- & Prognoseprozesses
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In der Tabelle 3 sind die funf wichtigsten Risiken im Detail
abgebildet und um eine Beschreibung, Konsequenzen
und einen Plan zur Risikominimierung erganzt. Als gross-
te Gefahr wurde die Verwendung von verschiedenen
Prognosen und Planen angesehen. In Verbindung damit
wird oftmals auch der Begriff «Single Source of Truth»
verwendet, der beschreibt, dass alle Daten an einem
zentralen Ort zusammengefasst und gespeichert wer-
den. Die Ursachen flur dezentrale Datenspeicherung
kédnnen bei fehlenden standardisierten und dokumentier-

ten Prozessen und fehlendem Vertrauen zwischen den
Abteilungen gefunden werden. Als zweiter Punkt wurde
angegeben, dass P&P-Wissen im Unternehmen unzurei-
chend vorhanden ist. Danach folgt das Fehlen von Daten,
welches eine Erstellung einer Prognose und Planung ver-
unmoglicht. Neben fehlenden Prozessen und Zustandig-
keiten kann hier eine Verzdgerung beim ROl angegeben
werden. Damit verbunden ist der finfte Punkt, dass P&P
mehr kostet als geplant.

n Beschreibung des Risikos Plan zur Risikominimierung

Es gibt mehrere | Jede Abteilung arbeitet mit Jeder redet Uber andere Zahlen, « Vereinheitlichung der Software/
Plédne im Unter- | eigenen Zahlen, es gibt es gibt kein gemeinsames Ziel und Instrumente zur Erstellung von
nehmen und keine Abstimmung zwischen | die Produktion produziert nicht Prognosen und Planen
kein «One Set den Abteilungen und die nach Bedarf. Folge sind u.a. Out-
of Numbers». Prognose wird nur als Ziel of-Stock und Uberproduktion,

far den Verkauf benutzt. falsche Kapazitatsauslastungen.

2 P&P-Wissen Es gibt keine Mitarbeiter im Es existiert entweder kein Prozess | ¢ Mitarbeiter schulen
ist im Unter- Unternehmen, die den oder er funktioniert nicht. * Einbezug von externen Fach-
nehmen unzu- Prozess adaquat aufbauen spezialisten
reichend kénnten. * Kooperation mit anderen Unterneh-
vorhanden. men, die Uber das Wissen verfligen

3 Bekommt die Mangelnde Bereitschaft Es kdnnen keine Plane oder * Regelméssige Meetings der
benodtigten zum Datenaustausch Prognosen erstellt werden oder verschiedenen Parteien/Abteilungen
Daten aus den zwischen den Abteilungen. deren Qualitat ist unzureichend. « Erarbeitung eines gemeinsamen
anderen Abtei- P&P-Prozesses
lungen nicht * Aufzeigen der verschiedenen
zur Verflgung Benefits fur die einzelnen Parteien
gestellt. « Erarbeitung und Unterzeichnung

Code of Conduct
* Belohnungssystem einfthren, das
einen Datenaustausch belohnt

4 ROI kann nicht ROI erfolgt nicht im ge- Ausgehend von der finanziellen * Erstellen von Worst Case- und
oder nur ver- wUlnschten (geplanten) Situation des Unternehmens Best Case-Szenarien
zbgert einge- Umfang und/oder Zeitraum. | kénnen verschiedene Auswirkun- * Projekt in Phasen gliedern
halten werden. gen die Folge sein, beispiels- « Ziele SMART gestalten

weise eine Gewinnreduktion oder
Budgetanpassungen.

5 P&P kostet P&P-Projekt kostet mehr als | Je nach finanzieller Situation des * Finanzabteilung bereits bei der
mehr als urspringlich angenommen. Unternehmens kdnnen verschie- Projektinitialisierung miteinbeziehen
geplant. dene Auswirkungen die Folge * Business Case mit Kosten-Nutzen-

sein, wie die Aufnahme/Erhéhung Analyse ausarbeiten

zusatzlicher Kredite, ein Projekt- * Projektleitung und -controlling aktiv
stopp oder die Rickstellung wahrnehmen

anderer Investitionen. « Exit-Strategie ausarbeiten

Tabelle 3: Implementierungsrisiken beim unternehmensinternen P&P-Prozess
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3.3 IST-Analyse

1. Initialisierung 2. IST-Analyse
IST-Prozesse Informatiklandschaft Einflussfaktoren
aufnehmen erfassen ermitteln

Abbildung 9: Unternehmensinterner P&P-Prozess - 2. IST-Analyse

Bei der IST-Analyse wird eine Ubersicht zu den beste-
henden Prozessen und der Informatiklandschaft erstellt.
Erganzt werden die Unterlagen mit einer Ubersicht zu
den Einflussfaktoren im P&P-Prozess. Die identifizierten
Einflussfaktoren bilden anschliessend die Grundlage fur
die Erstellung des Prognosemodells.

3.3.1 IST-Prozesse

Falls die Geschaftsprozesse nicht (detailliert) dokumen-

tiert oder die Unterlagen veraltet sind, missen diese zu-

erst erfasst oder aktualisiert werden. Dabei kann wie

folgt vorgegangen werden:

. Relevante Prozesse definieren und abgrenzen

. IST-Prozesse erheben

. Prozesse visualisieren

. IST-Prozesse kritisch Uberprifen

. Schwachstellen identifizieren

. Starken benennen

. Ansatze fur Verbesserungsmoglichkeiten
identifizieren

N O O~ WN R

Zuerst werden die zu erfassenden Prozesse festgelegt
und danach fur die Analyse und Optimierung von
den anderen Prozessen abgegrenzt. Flr eine klare Ab-
grenzung eines Prozesses sind folgende Informationen
noétig:
¢ Wie wird der Prozess angestossen und wie endet
der Prozess?
* Welche Akteure sind am Prozess beteiligt?
(z.B. Geschéftsbereichsleitung, Sachgebiets- bzw.
Fachbereichsleitung, Sachbearbeiter)
* Wo befinden sich Schnittstellen? (z.B. anderes
Sachgebiet bzw. anderer Fachbereich)
* Wie sehen die Prozessebenen und die Teilprozesse
aus? (Gesamtprozess, Teilprozess, Aktivitaten)

Eine Sichtung bereits bestehender Unterlagen und Do-
kumente sollte vor der eigentlichen Prozesserhebung
durchgefthrt werden. Dabei wird vor allem nach beste-
henden Standards und Arbeitsanweisungen, verwende-
ten Dokumenten und Formularen sowie Beschreibungen
der aktuellen IT-Unterstiitzung gesucht. Bei der Erstel-
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3. SOLL-
Definition

4. Umsetzung
und Abschluss

Umsetzungsentscheid

lung der Prozessdokumentation sollten jeweils die fol-

genden Informationen berlcksichtigt werden:

* Wie sehen der Prozessstart und das Prozessende aus?

* Wie sehen die Prozessebenen aus? (Gesamtprozess,
Teilprozess, Aktivitaten)

* Wie lauft der Prozess ab und welche Tatigkeiten sind
damit verbunden? (Teilprozessschritte und damit
verbundene Aktivitaten)

* Welche Akteure sind am Prozess beteiligt und wer
ist Prozessverantwortlicher? (z.B. Geschaftsbereichs-
leitung, Sachgebiets- bzw. Fachbereichsleitung,
Sachbearbeiter)

* Wo befinden sich Schnittstellen und wie sind diese
ausgestaltet? (z.B. anderes Sachgebiet bzw. anderer
Fachbereich)

* Welche Daten fallen an? Wie und an wen werden
die Daten weitergegeben? Wie wird die Datenqualitat
sichergestellt?

Bei der Erarbeitung der Prozesse sollten die betroffenen

Mitarbeiter eng eingebunden und deren Fachwissen ge-

nutzt werden. Zur eigentlichen Prozesserhebung kébnnen

verschiedene Methoden genutzt werden. Nachfolgend

sind in der Praxis haufig anzutreffende Methoden aufge-

fUhrt. FUr die Erstellung einer groben ProzessUbersicht

eignet sich die Durchfuhrung eines Workshops. Dadurch

kann zudem die Akzeptanz des Projekts bei den Mit-

arbeitern erhoht werden. Fur eine weitere Detaillierung

eignen sich insbesondere Interviews mit den Prozess-

beteiligten.

* Workshops gemeinsam mit den Projektbeteiligten

* Technik der «Selbstaufschreibung» (z.B. mittels
Laufzettel)

* Interviews

* Schriftliche Befragungen

* Analyse von Dokumenten (z.B. Akten)

Ein einheitlicher Standard fur die Modellierung von Pro-
zessen hat sich bislang noch nicht durchgesetzt. Der
notwendige Detaillierungsgrad hangt dabei grundsatz-
lich vom Ziel der Prozessanalyse und -optimierung, der
Komplexitat des Prozesses sowie der Haufigkeit seiner
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Durchfuhrung ab. Standards, die sich zur Visualisierung

von P&P-Prozessen eignen, sind:

* Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK): Bei der
(erweiterten) ereignisgesteuerten Prozesskette
((e)EPK) handelt es sich um eine grafische Model-
lierungssprache zur Darstellung von Geschafts-
prozessen in Organisationen.

* Business Process Model and Notation (BPMN):
Bei BPMN handelt es sich um eine grafische
Spezifikationssprache. Durch die in der BPMN
zur Verflgung gestellten Symbole kénnen
Geschaftsprozesse und Arbeitsablaufe modelliert
und dokumentiert werden.

3.3.2 Informatiklandschaft

Die (teilweise) Automation des Prozesses kann durch
den Einsatz von Informatik erfolgen. Dies hat den Vorteil,
dass der Arbeitsaufwand und die Fehleranfalligkeit redu-
ziert werden koénnen. In einem ersten Schritt muss ein
Uberblick tber die Informatiklandschaft im Unterneh-
men erarbeitet werden. Dazu kann meistens auf Doku-
mente aus der Informatikabteilung zurtickgegriffen wer-
den. Fur die Erstellung der Ubersicht kann ein dhnliches
Vorgehen wie bei der Prozesserfassung verwendet wer-
den. Fur die Visualisierung empfiehlt sich die Verwen-
dung eines Softwareprodukts auf der Basis von UML.
UML ist heute eine der dominierenden Sprachen fur die
Modellierung von betrieblichen Anwendungs- und Infor-
matiklandschaften.

Schnittstelle und

Wichtig bei der Erarbeitung der Informatiklandschaft ist
auch die Aufnahme und Dokumentation der Schnittstel-
len zwischen den verschiedenen Softwares. Idealerweise
verflgt ein Unternehmen bereits Uber eine Software,
die in integrierten Anwendungen mehrere Geschéafts-
prozesse von ein und derselben Anwendung unterstitzt.
Ein Beispiel fur die Erfassung der Schnittstellen findet
sich in der Tabelle 4.

3.3.3 Einflussfaktoren

Bei der IST-Analyse sollten die unterschiedlichen Plane
und Prognosen eines Unternehmens und deren VerknUp-
fung erfasst werden. Die Plane und Prognosen sind
entsprechend ihrer zugehérigen Ebene (strategisch,
taktisch oder operativ) eingefarbt. Sie wurden um ver-
schiedene Einflussfaktoren erganzt und deren Einfluss-
nahme auf die Plane und Prognosen mit Pfeilen abge-
bildet.

Die Einflussfaktoren sind in der Abbildung 10 zusam-
mengefasst. Diese Auflistung erlaubt es dem Leser, die
Komplexitat im P&P-Prozess zu erfassen und zu struktu-
rieren. Die Auflistung ist nicht abschliessend, eine detail-
lierte Ubersicht findet sich im Anhang auf Seite 74. Um
eine aussagekraftige Prognose zu erhalten, muss jedes
Unternehmen flr sich die relevanten Einflussfaktoren
identifizieren. Ein Faktor ist umso wichtiger, je mehr
Varianz er zum Vorhersagemodell beizusteuern vermag.
Es sollten moglichst einfache Modelle entwickelt werden,
die eine geringe Anzahl an Faktoren berUcksichtigen.

Richtung Typ Art der Datenfliisse Mengengeriist | Frequenz
ERP - LVS XML Ubertragung von Bestellanforderungen aus der Produktion 2000 Taglich
LVS - ERP XML Ausgelieferte Mengen an Produktion 2000 Taglich

Tabelle 4: Erfassung von Schnittstellen
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Ausserdem muss sichergestellt sein, dass die Faktoren
mit Daten hinterlegt werden kédnnen. Nachfolgend sind
Beispiele und Erklarungen verschiedener Einflussfaktoren

aufgefuhrt:

Produktbezogene Faktoren:

¢ Produkt- und Sortimentskomplexitat: Breite des
Produktangebotes des Unternehmens bezUglich der
Anzahl einer bestimmten Menge SKUs und deren
Schwankungen

¢ Shelf Life: Anzahl Tage eines Produkts, gezahlt ab
dem Produktionsdatum bis zum Zeitpunkt, an
welchem der Konsum des Produkts unzumutbar
wird

¢ Anzahl SKUs: Sortimentsangebot eines Unter-
nehmens

* Produktauswahl: Vorhandensein des Gesamt-
sortiments und verschiedener Varianten

¢ Wechselquote im Produktportfolio: Anzahl
ProdukteinfiUhrungen und Auslistungen pro Jahr

* Verderblichkeit: Falls Produkte eine begrenzte
Lebensdauer haben

Produktionsbezogene Faktoren:

« Komplexitat Produktionsnetzwerk: Anzahl Produk-
tionsstandorte, inre geografische Lage und gegen-
seitige Abhangigkeiten

* Kundenintegration: Grad der Integration zwischen
Produktion und Wareneingang beim Kunden
(Produktion nach Bedarf - Lieferung nach Bedarf)

Weitere
Stakeholder

Forschung und
Entwicklung
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* Durchlaufzeit: Benodtigte Zeit vom Auftragseingang
bis zur Auslieferung an den Kunden

* Produktionsstrategie: Wird eine Pull- oder eine
Push-Strategie verfolgt

Markt- und nachfragebezogene Faktoren:

* Kundenbezogene Komplexitat: Durchschnittliche Zahl
von Konsumenten pro Jahr sowie deren geografische

Lokalisierung und Kundensegmentierung

» Lieferbereitschaftsgrad: Fahigkeit, ohne Zeit-
verzdgerung die von Kunden geforderte Zufrieden-
heit bezlglich Lieferdaten und Liefermengen zu
erreichen

* Nachfrageunsicherheit: Prognosefahigkeit und
Stabilitat der Nachfrage

» Lieferantenbasierte Komplexitat: Anzahl Lieferanten

pro Jahr, inre geografische Lage und Lieferanten-
segmente

» Lieferunsicherheit: Prognosefahigkeit und Schwan-
kungen im Nachschub

Versorgungsbezogene Faktoren:
* Unsicherheiten beim Materialnachschub: Schwan-

kungen in der Vorlaufzeit, Qualitat und Versorgungs-

enge
* Komplexitat Produktionsnetzwerk: Anzahl Produk-
tionsstandorte und Abhéangigkeit zwischen
den einzelnen Akteuren innerhalb der Supply Chain

A

Strategische

Beschaffungs-

Lager-

Beschaffungs-
planung

Unternehmens-
planung

Strategische
Absatzplanung

planung

planung

Distributions-
planung

Absatz-
planung

Produktions-
planung

Geschafts- Keti 1 1
leitung Marketing . . o .
1 Point of Sale Verkauf 1 Produktion Distribution
[] 1
[ i ______ _¢_ - —a
Umwelt
Kunden
Markte
:' - ': Vor-/nachgelagerte Schnittstellen Strategische Taktische Operative
+ - 4 fur Datenaustausch Ebene Ebene Ebene

Abbildung 10: Einflussfaktoren auf den P&P-Prozess

27



GS1 Schweiz | Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose

3.4 SOLL-Definition

s s 4. Umsetzung
1. Initialisierung 2. IST-Analyse 3. SOLL-Definition )und P

Schritt 1

Schritt 2

Organisation Informatik-
IST-Prozesse J Datenmodell
. und AKVs : landschaft
erarbeiten : entwickeln
bestimmen festlegen

Schritt 3

Schritt 4

Umsetzungs-
entscheid

Abbildung 11: Unternehmensinterner P&P-Prozess - 3. SOLL-Definition

Auf Basis der IST-Analyse werden bei der SOLL-Defini-
tion neue Prozesse, Strukturen, Datenmodelle, Informa-
tikumgebungen und Schnittstellen entworfen. Dabei
werden noch keine Arbeiten umgesetzt, sondern erst
theoretisch geplant und anschliessend an die Phase 3
in einem Umsetzungsplan zusammengefasst. Anschlies-
send an die SOLL-Definition wird bei einer allféalligen
Neuanschaffung von Informatiksystemen ein Umset-
zungsentscheid gefallt und damit Gber das weitere Pro-
jektvorgehen entschieden.

3.4.1 SOLL-Prozesse

Auf Grundlage der Erkenntnisse aus der Prozessanalyse

werden anschliessend die SOLL-Prozesse entwickelt.

Durch die Einbindung der Prozessbeteiligten in dieser

Phase kann zudem die Akzeptanz fUr die neuen Prozesse

erhoht und vorhandenes Wissen genutzt werden. Zur

Erstellung der SOLL-Prozesse kénnen folgende funf

Schritte befolgt werden:

¢ Ziele und Strategien mit Prozessen abgleichen

¢ Verbesserungsmoglichkeiten konkretisieren,
bewerten und priorisieren

Strategische Ebene

Unternehmens- Finanz-/ Investitions-
planung Budgetplanung planung
Beschaffungs-
planung

« Uber Alternativen entscheiden und SOLL-Prozess
festlegen

¢ Kennzahlen fur die Prozesse festlegen

e SOLL-Prozess dokumentieren und visualisieren

Die Abbildung 12 zeigt ein Beispiel fUr einen internen
SOLL-Prozess. Dieser ist nach strategischer, taktischer
und operativer Ebene gegliedert. Ausgehend von der
Unternehmensplanung werden die Finanz-/Budget-
sowie die Investitions- und die Beschaffungsplanung
erstellt. In der Unternehmensplanung sind zudem Infor-
mationen zur Produkt-/Sortimentsplanung sowie Ver-
kaufs- und Marketingplanung zusammengefasst. Aus-
gehend von der Unternehmensplanung werden auf der
taktischen Ebene die Absatzprognosen erstellt. Auf de-
ren Basis wird wiederum die Absatzplanung erstellt, die
als Ausgangslage fur eine Reihe von weiteren Planungen
fur die Beschaffung, Produktion und Logistik dient. Bei
der operativen Beschaffungsplanung werden zudem In-
formationen von der strategischen Beschaffungsplanung
bertcksichtigt.

Taktische Ebene v

Absatz-
prognose

Operative Ebene

\4
Absatzplanung

\/
Beschaffungs- Produktions- Lager- Distributions-
planung planung planung planung

Abbildung 12: Unternehmensinterner P&P-Prozess nach Unternehmensebene gegliedert
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Aufbauend auf der Abbildung 12 wurde die Abbildung 13
um Funktionen erweitert. Erst wenige Unternehmen ver-
flugen bereits heute Uber eine integrierte Planungsumge-
bung und verknUpfen ihre Plane und Prognosen mit-
einander. In der ersten Spalte sind die verschiedenen
Abteilungen eines Unternehmens funktional gegliedert.
Erganzend wurde in der obersten Zeile die Aufteilung in
strategische, taktische und operative Ebene vorgenom-
men und durch den Markt erganzt. Abhangig von der
Organisationsform oder der Branchenzugehérigkeit kon-
nen die Funktionen oder Zeitperspektiven abweichen.

Im Sinne einer integrierten Betrachtung des P&P-Prozes-
ses sollte neben der operativen und taktischen Ebene zu-
satzlich die strategische Ebene in den P&P-Prozess ein-
bezogen werden. Nur wenn die Unternehmensplanung,
die Finanz-/Budgetplanung und damit verbunden die
Investitionsplanung sowie die Beschaffungsplanung mit-
einander verknlpft werden, kann ein Unternehmen
grosstmoglich von P&P profitieren. Dies hat den Vorteil,
dass die Finanz-/Budgetplanung sich verstdrkt am
Marktgeschehen orientiert. Dadurch bekommt das Un-
ternehmen eine starkere Ausrichtung an den Kunden-
bedurfnissen und die Wichtigkeit der Finanzperspektive
nimmt ab.

Damit zeigt sich, dass die Mitarbeiter Uber die verschie-
denen Abteilungen hinweg zusammenarbeiten mussen.
Benotigte Daten muissen untereinander ausgetauscht
und bei Bedarf diskutiert werden. Dazu werden regel-
massig Meetings abgehalten, an denen die Datengrund-
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lage, aber auch Prozess- und Modellverbesserungen be-
sprochen werden. In der Abbildung 13 ist dies durch
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) dar-
gestellt. Ohne einen funktionierenden KVP und die Erfas-
sung von KPIs kann ein P&P-Prozess nicht funktionieren.
Die KPIs werden benétigt, um Schwachstellen und damit
Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Diese Poten-
ziale kbnnen dann in den KVP einfliessen und geférdert
werden. Zudem muss das Prognosemodell fortwahrend
Uberpruft und optimiert werden.

Ausgangspunkt des P&P-Prozesses ist der Kunde. Die
historischen Absatze des Kunden werden in der strate-
gischen Absatzplanung zusammengefasst. Neben den
Vergangenheitsdaten werden zudem Prognosedaten
aus der Produkt-/Sortimentsplanung und der Verkaufs-/
Marketingplanung bei der Erstellung der strategischen
Absatzplanung berlcksichtigt.

Aus der strategischen Absatzplanung heraus werden
die strategische Beschaffungsplanung und die Finanz-/
Budgetplanung erstellt. Dabei bertcksichtigt die Finanz-/
Budgetplanung die Erkenntnisse aus der strategischen
Beschaffungsplanung. Diese werden in eine Unterneh-
mensplanung Uberfuhrt, die zusatzlich um strategische
Ziele, wie das angestrebte Marktwachstum, erganzt
wird. Ausgehend davon wird dann die Investitions-
planung erstellt, in der beispielsweise aufgrund des
angestrebten Wachstums Investitionen in neue Produk-
tionslinien abgebildet sind.

Strategische Ebene Taktische Ebene Operative Ebene Markt Laufend
(1-5 Jahre) (3-12 Monate) (1 Tag bis 3 Monate) (jetzt/heute)
Investitions-
planung
Geschéftsleit
EEEIE L) Unternehmens-
planung
A |
Finanzen Finanz-/ Finanz-
Budgetplanung < planung
Einkauf Beschaffungs- L Beschaffungs-
planung planung
Verkauf \ A
(Key Account Absatzplanung Absatz- § Absatz- Kunde
Manager, prognose planung (Start) KvP
Verkaufer usw.) A A | |
Marketing *
(Category Produkt-/ Verkaufs-/ Point of
Manager, Product | EYeIaiat=lale s Marketing- > Sale
Manager usw.) planung planung A
. Lager- Distributions-
Longtlk _>
Produktion Produktions- . Produkt
planung
Controlling Reporting und KPIs

Abbildung 13: Unternehmensinterner P&P-Prozess nach Funktionen gegliedert
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Die Absatzprognose ist auf der taktischen Ebene ange-
siedelt und umfasst meistens eine Zeitperspektive von
drei bis zwolf Monaten. Bei der Erstellung fliessen sowohl
Daten aus der Unternehmensplanung als auch Kunden-
bestellungen zusammen. Zusatzlich werden verschiede-
ne Faktoren bezlglich des Produkts (z.B. Preis, Promo-
tionen, Saisonalitat) und der Kunden (z.B. Kaufkraft,
demografische Merkmale) ermittelt und berlcksichtigt.
Auf Grundlage der taktischen Absatzprognose wird die
operative Absatzplanung ermittelt. Bei der operativen
Absatzplanung wird fUr jeden einzelnen Absatzkanal,
jede Region oder Filiale der effektiv zu erwartende Ab-
satz berechnet. Auf Basis der Absatzprognose werden in
einem weiteren Schritt in produzierenden Unternehmen
Produktionskapazitaten geplant, Lagerkapazitaten fest-
gelegt und die Beschaffungsplanung optimiert. Ausge-
hend von der Lagerplanung wird dann die Distributions-
planung erstellt. Dort wird geklart, wann und wie die
Produkte an den POS gelangen.

Organisation

Mit der Erarbeitung der Prozesse ist ebenfalls die organi-
sationale Eingliederung der neuen Prozesse und der Mit-
arbeiter verbunden. Dabei kdnnen zwei grundsatzlich
unterschiedliche Ansatze verfolgt werden. Wahrend bei
der ersten Variante das Unternehmen klassisch nach
Funktionen gegliedert ist, wird es in der zweiten Varian-
te prozessorientiert organisiert. Abhangig davon wird
die Verantwortung flr die Prognose entweder dem Mar-
keting/Vertrieb oder dem SCM zugeteilt. In beiden Vari-
anten ist die Planung an die Produktion angegliedert
(Abbildung 14).

Als zusatzliche Méglichkeit kédnnte der P&P-Prozess als
Stabsstelle der Geschaftsleitung angegliedert werden.
Daraus ergibt sich theoretisch der Vorteil, dass durch
ihre Unabhangigkeit eine konzeptionelle, strategische
Arbeit ohne Rucksicht auf eingefahrene Organisations-
ablaufe und -strukturen erfolgen kann. Allerdings zeigt
die Praxis, dass es bei der Zusammenarbeit von Stab und
Linie haufig zu einer Reihe von Konflikten kommt. Auf-
grund der fehlenden hierarchischen Verortung verfligen
die Stellen oftmals Uber keine Weisungsbefugnisse. Infol-
gedessen kdnnen Probleme bei der Beschaffung von In-
formationen und der DurchfGhrung von Entscheidungen
auftreten.

3.4.2 Organisation und Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten (AKV)
Die leitende Person im P&P-Prozess hat vielfaltige und
herausfordernde Tatigkeiten innerhalb des Prozesses zu
bewaltigen. Diese verlangen sowohl ausgepragte fachli-
che als auch soziale Kompetenzen. Nachfolgend sind die
wichtigsten Tatigkeiten aufgefuhrt:
¢ Konzeption und Weiterentwicklung von P&P
* Koordinieren (Sitzungen, Datenaustausch, Wissen)
¢ Vermitteln verschiedener Interessen und Standpunkte
(z.B. Einkauf vs. Absatz)
¢ Prognosen erstellen (Daten sammeln, Trends
und Einflussfaktoren analysieren, Prognosemodelle
aufbauen)
* Kontrollieren, interpretieren, rapportieren
(SOLL/IST-Abgleich, KPIs)

Finanzen/Informatik/
Human Resources

Marketing/Vertrieb
(Verantwortung P&P-
Prozess und Prognose)

Produktion/Lager
(Verantwortung
Planungsteil)

Finanzen/Informatik/
Human Resources

Produktion/Lager
(Verantwortung
Planungsteil)

SCM
(Verantwortung P&P-
Prozess und Prognose)

Marketing/
Vertrieb

Abbildung 14: Organisationale Eingliederung von P&P in das Unternehmen - funktionale Struktur (oben) und prozessorientierte

Struktur (unten)
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Damit bendtigen Personen im Bereich P&P eine ganz-
heitliche Sichtweise, brauchen gute analytische und kon-
zeptionelle Fahigkeiten, haben einen Background im
SCM oder im Controlling und verfigen mit Vorteil Uber
betriebswirtschaftliche Kenntnisse. Vor allem FUhrungs-
kompetenz ist bei der Ausflhrung der Arbeit wichtig.
Zudem sollten die Personen Uber eine stark ausgepragte
sozial-kommunikative Kompetenz, analytische Fahig-
keiten und eine ausgepragte Fach- und Methodenkom-
petenz verflgen. Nachfolgend sind die wichtigsten
Kompetenzen fUr die FUhrung eines P&P-Prozesses
aufgelistet, gegliedert in «sozial-kormmunikative Kom-
petenz» und «Fach- und Methodenkompetenz». Die An-
zahl Sterne gibt die Wichtigkeit der einzelnen Kompe-
tenzen an.

Sozial-kommunikative Kompetenz:

*** Integrationsfahigkeit: Fahigkeit, mit anderen
Menschen konstruktiv zusammenzuwirken

*** Kommunikationsfahigkeit: Fahigkeit, mit anderen
konstruktiv zu kommunizieren

** Zusammenarbeit: Fahigkeit, gemeinsam mit anderen
produktiv zu handeln

** Teamfahigkeit: Fahigkeit, in und mit Teams konstruk-
tiv zu arbeiten

*  Dialogfahigkeit: Fahigkeit, sich verstandlich mitzu-
teilen und auf andere einzugehen

Fach- und Methodenkompetenz:

*** Planungsverhalten: Fahigkeit, vorausschauend und
planend zu handeln

*** Umgebungskenntnisse: Fahigkeit, sich Kenntnisse
aus seinem spezifischen Branchenumfeld anzueignen

** Beurteilungsvermogen: Fahigkeit, Sachverhalte
treffend zu beurteilen

** Strukturiertes Denken und Handeln: Fahigkeit,
Handlungsziele systematisch-methodisch zu ver-
folgen
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Die leitende und verantwortliche Person des P&P-Pro-
zesses sollte hierarchisch mindestens auf der mittleren
Managementebene angesiedelt sein. Diese Position und
damit verbundene Weisungsbefugnisse werden zur Si-
cherstellung von Verbindlichkeiten benodtigt. Aber auch
der Zugang zu teilweise vertraulichen Informationen
muss gewahrleistet sein. Dazu kommt die Verantwor-
tung, Prozesse anzupassen und die Einhaltung von KPls
einzufordern und zu verantworten.

3.4.3 Modellierung Prognosemodell

Um die Erstellung des Prognosemodells zu strukturieren
und zu standardisieren, wurde auf den Cross Industry
Standard Process for Data Mining (CRISP-DM) zurtck-
gegriffen. Bei CRISP-DM handelt es sich um eine Stan-
dardvorgehensweise flr die Implementierung von Data
Mining als einen strategischen Geschéftsprozess zur
Optimierung der Entscheidungsfindung. Daneben eig-
net sich der Prozess zur Entwicklung von Datenmodel-
len im Rahmen eines P&P-Projekts. Die Verwendung des
Modells hat zudem den Vorteil, dass den Mitarbeitern
eine gemeinsame Sprache zur Verflgung gestellt wird.
CRISP-DM bricht ein Analyseprojekt hierarchisch auf
vier Abstraktionsebenen herunter: Phasen und ge-
nerische Aufgaben, spezialisierte Aufgaben und Pro-
zessinstanzen. FuUr die Verwendung des Modells im
P&P-Kontext ist vor allem die oberste Ebene von Rele-
vanz, auf der der Analyseprozess auf funf Phasen herun-
tergebrochen wird (Abbildung 15).

Zuerst werden die Ausgangslage und damit die Ziele so-
wie Fragestellungen im Detail geklart. Ein Beispiel fur ein
Prognoseziel ist die Vorhersage der Absatzmenge von
Produkt X Gber den kommenden Monat von 95%. Daraus
ergibt sich die Beantwortung der Fragestellung «Wie
sieht das Profil des Kunden aus, der in den letzten sechs
Monaten Produkt X gekauft hat?». Es sei daran erinnert,
dass Ziele messbar und quantifizierbar sein sollten. An-
dernfalls ist eine spéatere Evaluierung der Analyseergeb-

Prognosemodell entwickeln

Ausgangslage Datenverstdndnis Datenaufbereitung Modellierung m

* Ziele
* Fragestellung

* Datenquellen
identifizieren

* Datenqualitit
evaluieren

» Daten zusammen-
tragen

» Datenverstandnis
schaffen

T

¢ Daten auswéhlen

« Daten bereinigen
und formatieren

» Daten aufbereiten

¢ Auswahl Analyse-
methode(n)

¢ Modellbildung

« Durchfuhrung

* Bewertung der
Ergebnisse

Modellberechnungen

KVP

Abbildung 15: Unternehmensinterne Implementierung - Prognosemodell entwickeln

31



GS1 Schweiz | Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose

nisse problematisch. Die relevanten Einflussfaktoren auf

die Fragestellung sollten bereits in der Phase «IST-

Analyse» bei der Erarbeitung der Einflussfaktoren (siehe

Kapitel 3.3) ermittelt worden sein.

In der Phase Datenverstdndnis erfolgt eine erste Sich-

tung der zur Verflgung stehenden Daten. Zu allen wich-

tigen Faktoren, welche den Absatz beeinflussen, soll-
ten Daten vorliegen. In einem weiteren Schritt wird die

Qualitat der Daten anhand der folgenden funf Punkte

evaluiert:

» Korrektheit: Stimmen die Daten mit den Eigen-
schaften des Objekts, das sie reprasentieren sollen,
sachlich richtig Uberein?

» Konsistenz: Stimmen die Daten eines Objekts in den
unterschiedlichen Informationssystemen Uberein?

» Vollstandigkeit: Sind alle Werte/Attribute eines
Datensatzes komplett vorhanden?

» Aktualitat: Stimmen die Daten zu jedem Zeitpunkt
mit dem aktuellen Status des realen Objekts Uberein?
Und werden die Daten angepasst, wenn es sich
andert?

» VerfUgbarkeit: Sind die Daten fUr Datennutzer zum
gewlnschten Zeitpunkt problemlos zuganglich?

Zur Sicherstellung der Datenqualitat empfiehlt sich die
EinfUhrung eines standardisierten Prozesses.

Bei der Datenaufbereitung mussen die relevanten Daten
zuerst einmal bestimmt werden, bevor in einer weiteren
Phase mit der eigentlichen Modellbildung begonnen
werden kann. Je nach gewahlter Fragestellung und den
identifizierten Faktoren wird die Analysemethode ausge-
wahlt und das Modell aufgebaut.

3.4.4 Informatiklandschaft

Ausgehend von einem integrierten P&P-Prozess wer-
den vielfaltige Informationen auf verschiedenen Aggre-
gationsstufen zu abweichenden Zeitpunkten von unter-
schiedlichen Personen benotigt. Die Informationen koén-
nen in verschiedenen Dokumenten gehalten und bei-
spielsweise in Excel-Files zusammengefasst werden.
Grossere Unternehmen verflgen heute meistens Uber
eine ERP-Software, in der die bendtigten Daten gespei-
chert und im Bl ausgewertet werden. Allerdings kommmen
diese in optimierten, dezentralen Strukturen an ihre
Grenzen. Die realen Einflussgrossen in Fertigung und
Montage sind in den Planungssystemen zumeist nur teil-
weise berlcksichtigt, sodass sich die Fertigungssteue-
rung mithilfe von isolierten Einzelanwendungen die not-
wendige Planungssicherheit selbst erarbeitet.

Anséatze zur selbstgesteuerten Produktion, wie beispiels-
weise Kanban, kénnen helfen, der Komplexitat zu be-
gegnen. Dennoch sind spatestens bei Themen wie Ver-
folgung der Anlageneffizienz, Qualitatsdatenerfassung
und -verwaltung oder Ruckverfolgbarkeit Methoden
ohne IT-UnterstlUtzung nicht mehr vorstellbar.
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3.4.5 Umsetzungsentscheid und Softwarebeschaffung
Fallen aufgrund der SOLL-Definitionen Anschaffungen
und Erweiterungen der Informatiklandschaft an, sind
diese oftmals mit grosseren finanziellen Investitionen
verbunden. Damit die Investitionshdhe bestimmt werden
kann, wird bei der SOLL-Definition ein Lastenheft ausge-
arbeitet. Im Lastenheft sind der Einsatzbereich, Spezi-
fikationen zum gewlnschten Produkt, die bendtigten
Funktionen und die relevanten technischen Daten aufge-
fuhrt. Auf deren Grundlage werden Offerten eingeholt
und das zu beschaffende Produkt bestimmt. Ausgehend
vom zu beschaffenden Produkt mussen die Geschafts-
prozesse nochmals Uberprift und gegebenenfalls ange-
passt werden. Zur Orientierung flr die EinfGhrung einer
neuen Software ist nachfolgend ein mdgliches Vorgehen
aufgeflhrt:

1. Definitionsphase: In der Definitionsphase werden mit-
hilfe eines Lastenhefts die Anforderungen an die
neue Software so detailliert wie moglich festgehalten.

2. Analysephase: In der Analysephase findet die Aus-
wahl und Beschaffung der neuen Software statt. Hilf-
reich beim Vergleich verschiedener Produkte sind
eigens erstellte Checklisten, die die Anforderungen
(Lastenheft) und den jeweiligen Erfullungsgrad
eines jeden Softwareproduktes darstellen. Eine
wesentliche Bedeutung kommt der Definition von
K.-o0.-Kriterien zu, die daflr sorgen, dass ein Soft-
wareprodukt bei Nichterfullung aus der engeren
Wahl ausscheidet. Bei der Beurteilung der Software-
produkte sind auf jeden Fall die Fachabteilungen
einzubeziehen, da die Mitarbeiter letzten Endes mit
der Software arbeiten mussen. Hilfreich kann hier-
bei der Besuch bei einem Referenzunternehmen sein,
das ein bestimmtes Softwareprodukt im Einsatz hat.
Im direkten Dialog mit den Anwendern kénnen so
die Funktionalitaten der neuen Software im produk-
tiven Einsatz beurteilt werden.

3. Design- und Customizing-Phase: Gegenstand dieser
Phase sind im Wesentlichen das Konzept zur
Anpassung der Geschaftsprozesse und des IT-Kon-
trollsystems sowie die Berechtigungsvergabe
(Berechtigungskonzept) und das darauf aufbauende
Parametrisierungskonzept. Bei der EinfUhrung einer
neuen Software ist besonders darauf zu achten, dass
manuelle und automatisierte Kontrollen in den IT-
gestltzten Geschaftsprozessen, interne Kontroll- und
Abstimmverfahren im Rechnungswesen, die Schnitt-
stellen zwischen den Softwaremodulen und die Uber-
wachung der Kontrollen neu implementiert werden.
Ebenso ist ein vollig neues Berechtigungskonzept auf-
zubauen, damit jeder Anwender nur diejenigen
Zugriffsberechtigungen erhalt, die fUr seine tagliche
Arbeit notwendig sind.
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Abbildung 16: Unternehmensinterner P&P-Prozess - 4. Umsetzung und Abschluss

Die Phase 4 startet (1) mit der Erstellung des Um-
setzungsplans. Darauf folgen die vier Arbeitspakete
(2) Software, Systeme und Schnittstellen, (3) Prozesse,
(4) Datenmodell und (5) Wissensmanagement, bevor
(6) das Projekt abgeschlossen wird. Das Augenmerk
des Projektleiters liegt in dieser Projektphase auf der
Steuerung des Projekts. Es findet ein permanenter
SOLL/IST-Abgleich statt und die im Umsetzungsplan
festgelegten Arbeitspakete werden in ihrem Fortschritt
Uberwacht. Ausserdem finden regelméassig Meetings
und Arbeitssitzungen zur Steuerung von Terminen und
Kosten in Bezug zum vereinbarten Arbeitspaket statt.
Ausgehend von der SOLL-Definition muss gegebenen-
falls die Informatiklandschaft angepasst werden. Danach
erfolgt die Implementierung der neuen Prozesse und
der Aufsetzung des Datenmodells. Vor dem Projektab-
schluss wird ausserdem ein Wissensmanagement und in
Verbindung damit ein KVP installiert.

3.5.1 Umsetzungsplanung

In der Umsetzungsplanung werden Meilensteine und

Tatigkeiten im Detail ausgearbeitet. Weitere Ziele sind:

* Akzeptanz bei den Mitarbeitern schaffen

¢ Festlegung der Schulungen und Einweisung fur alle
Mitarbeiter in die neuen SOLL-Prozesse

¢ Festlegung der Schulungen und Einweisung fur alle
Mitarbeiter in die neue Informatikumgebung

Grundlage dafur bilden die vorher gefallten Entscheide

betreffend die SOLL-Prozesse, Organisation und AKVs,

das Datenmodell und die Informatiklandschaft. Zudem
sind im Umsetzungsplan die Punkte Tatigkeit, Zeit-
bedarf/Budget, Datum, Verantwortlichkeit, Beteiligte,

Meilensteine und Abhangigkeiten aufgefuhrt. Um die

Massnahmen zu priorisieren, kdnnen die folgenden Fra-

gen beigezogen werden:

¢ Bedeutsamkeit der Massnahme zur Zielerreichung?

e Personelle Kapazitaten zur Umsetzung vorhanden
(oder mussen diese noch geschaffen werden)?

« Zeitplanung unter Berlicksichtigung von Abhangig-
keiten (muss, bevor die Massnahme umgesetzt
werden kann, eventuell erst eine andere umgesetzt
werden?)

* Festlegung von Verantwortlichkeiten und Zeit-
horizonten (wer macht was bis wann?)

* Mitarbeiterkapazitatsplanung (Kénnen die einge-
planten Mitarbeiter dies leisten? Wenn nicht, um
welche sonstigen Aufgaben kdnnten sie entlastet
werden? Wer vertritt die Mitarbeiter im Projekt?)

Ein wichtiger Bestandteil der Umsetzungsplanung ist die
Testphase. Dabei werden alle geanderten Prozesse und
die Informatikumgebung in ausreichendem Mass in einer
moglichst produktionsnahen, abgeschlossenen Umge-
bung getestet. Mit den Tests wird das Ziel verfolgt, die
Richtigkeit, Vollstandigkeit und Ordnungsmassigkeit der
neuen Umgebung zu beurteilen. Zudem wird Uberpruft,
ob die definierten Filter korrekt funktionieren und die
Daten richtig gemappt werden. Die Testphase endet mit
der jeweiligen Abnahme (Freigabe) durch die Tester.
Tests und Testdaten werden flr verschiedene Bereiche
und Situationen benotigt:
* das Training von Key-Usern und Anwendern
* die Datenmigration
e zur Prtfung der Systemperformance
e zur Prufung der Fitness der User (sind wir bereit

fur den Go-Live?)
* die funktionale Abnahme des Systems

Das Testkonzept kann beispielsweise umfassen:
* Testziele, Objekte und Arten
* Testrahmen und Organisation, Definition

der Fehlerklassen
» Testinfrastruktur (System, Daten, Hilfsmittel)
* Testbeschreibungen

FUr das Vorgehen bieten sich verschiedene Modelle an,
wobei meistens auf das Wasserfall-Modell oder ein agiles
Vorgehen zurlckgegriffen wird. Die einzusetzende Test-
infrastruktur ist in der Konzeptphase zu definieren und
ermodglicht damit die effiziente Durchfihrung der Pru-
fungen. Eine weitere wichtige Tatigkeit in dieser Phase
ist die Bestimmung der Testfalle und der notwendigen
Daten. Diese sollten aus dem Live-Betrieb (operativ ge-
nutzte Daten) stammen, damit deren Konsistenz gepruft
werden kann.
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Datenmigration
In der Datenmigrationsphase wird das Migrationskon-
zept entwickelt, welches das Verfahren zur Ubertragung
der Altdaten (Stammdaten und Bewegungsdaten) auf
das neue Softwaresystem (Migration) sowie die vom Un-
ternehmen durchzufUhrenden Migrationstests festlegt.
Normalerweise finden bis zur endgulltigen Datenlber-
nahme mehrere TestdatenUberleitungen mit nachfolgen-
der Uberprufung statt, bis aufgrund der durchgefihrten
Tests die DatenUberleitung als fehlerfrei beurteilt wird.
Um die Migration erfolgreich zu gestalten, empfiehlt sich
die vorgangige Erstellung eines Konzepts. Das Konzept
kann zum einen an alle Projektinvolvierten als Informa-
tion ausgehandigt werden, zum anderen zwingt einen
das Niederschreiben zur Reflexion der Ideen und ge-
wahlten Ansatze. Inhalte eines Konzepts zur Daten-
migration kdnnen sein:

* Was fur Anforderungen der neuen Prozesse und des
neuen Systems an Qualitat, Aktualitat und Vollstan-
digkeit haben wir?

* Wie kdbnnen Qualitat, Aktualitat und Vollstandigkeit
der Daten sichergestellt werden?

* Welche Objekte werden migriert und wohin?

* Wie sieht der zeitliche Ablauf der Migration aus?

* Wie sehen die Risiken aus und wie kdnnen diese
minimiert und gemanagt werden?

* Wie kann das Altsystem archiviert und ausser Betrieb
gesetzt werden?

Noch vor dem eigentlichen Datenexport muss geklart
werden, welche Daten wiederverwendet werden sollen.
Grundsatzlich lassen sich die Daten in zwei Blécke ein-
teilen: Stammdaten und Bewegungsdaten. Stammdaten
wie Artikel, Kunden, Lieferanten, Stlcklisten usw. bil-
den auch im neuen System die Basis. Sie sind die festen
Grossen, um welche herum sich das Geschehen abspielt.
Dieses setzt sich aus Bewegungsdaten zusammen: Auf-
trage, Lagerbewegungen, Bestellungen usw. Um das
neue System nicht unnédtig zu belasten, wird meist ein
Zeitpunkt definiert, wie weit zurlck Bewegungsdaten
Ubernommen werden sollen. Alle weiter zurlckliegen-
den Daten werden separat archiviert.
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3.5.2 Informatikumgebung
In dem Schritt werden die geplanten Anderungen an
Software, Systemen und Schnittstellen umgesetzt. Ein
wichtiger Punkt ist zudem die Datenmigration. Sind alle
Vorkehrungen getroffen und ist das System so weit
bereitgestellt, dass eine erfolgsversprechende Prifung
stattfinden kann, erfolgen die Tests gemass dem vor-
gangig erstellten Testkonzept auf der daflr bereitge-
stellten Infrastruktur. Die DurchfUhrung ist flr die Sicher-
stellung der Business-Software-Qualitat von hoher Be-
deutung. Folgende Aspekte sind nicht aus den Augen zu
verlieren:
¢ Sind alle Vorkehrungen getroffen und ist das
System so weit bereitgestellt, dass eine erfolgs-
versprechende Prufung stattfinden kann?
* Erfolgen die Tests gemass dem vorgangig erstellten
Testkonzept auf der daflr bereitgestellten Infra-
struktur?

In der abschliessenden «Produktivsetzungsphase» wird
die neue Software nach erfolgreicher endgultiger Daten-
Uberleitung und nach erfolgter schriftlicher Freigabe
durch die Fachabteilungen produktiv gesetzt und in den
sogenannten Regelbetrieb Ubernommen. Ein wesentli-
cher Punkt ist hierbei, dass alle betroffenen Software-
module hinreichend durch die Fachabteilungen auf Voll-
standigkeit, Richtigkeit und Funktionalitadt getestet und
durch ein entsprechendes Formblatt schriftlich freigege-
ben worden sind.

3.5.3 Prozessimplementierung

Die Prozesse werden gemass dem in Phase 3 erarbeite-

tem Umsetzungsplan implementiert. Den folgenden vier

Punkten kommt dabei besondere Bedeutung zu:

¢ Es muss bei den Mitarbeitern eine breite Akzeptanz
fur die neuen Prozesse geschaffen werden. Um dieses
Ziel zu erreichen, kdnnen beispielsweise die von den
Veranderungen betroffenen Mitarbeiter bereits bei
der Planung der Umsetzungsmassnahmen beteiligt
werden.

¢ Das Unternehmen muss arbeitsfahig bleiben und
das Tagesgeschaft muss weiterhin bewaltigt werden
kédnnen. Dabei geht es um zusatzliche Arbeiten,
die innerhalb der Prozessumstellung anfallen. Diese
muss realistisch geplant werden, und es sollte
genlgend Zeit fur das Erlernen der neuen Ablaufe
einberechnet werden.

¢ Bei der Umsetzung sollte mit Aktivitaten begonnen
werden, die schnell realisiert und nicht allzu an-
spruchsvoll sind. Das verschafft schnelle Erfolge und
motiviert die Mitarbeiter.

¢ Speziell bei einem grosseren Projekt sollten die
Mitarbeiter regelméssig Uber den Stand der Umset-
zung informiert werden.



3.5.4 Integration Prognosemodell

Hinweise fiir KMUs

Um Absatzprognosen zu erstellen, mussen keine
anspruchsvollen Modelle gebildet werden. Bereits
einfache Prognosen, die aus den eingehenden
Kundenbestellungen erstellt werden, stellen eine
nutzbare Ausgangslage dar.

Nachdem bei der SOLL-Definition bereits die Ausgangs-
lage fUr das Prognosemodell gelegt worden ist, geht es
jetzt um die praktische Umsetzung. Dazu muUssen die
noch offenen Arbeitsschritte abgearbeitet werden, die in
der Abbildung 17 fett und kursiv hervorgehoben sind.
In einem ersten Schritt mussen ausgehend von den
identifizierten Datenquellen und den implementierten
Systemen die benodtigten Daten gesichtet und zusam-
mengetragen werden. Damit verbunden muss eine Uber-
sicht Uber die bestehenden Daten geschaffen werden,
wobei deren Vollstandigkeit und Qualitat im Fokus lie-
gen. In einem weiteren Schritt mussen die Daten aufge-
arbeitet werden. Abhéngig von der Datenguelle und der
Analysemethode mussen diese transformiert werden,
beispielsweise wenn mittels Regressionsanalysen Ab-
verkaufe vorhergesagt werden mdchten. Aber auch sys-
tematische Fehler lassen sich hier erkennen, wenn bei-
spielsweise unterschiedliche Mengeneinheiten verglichen
werden. Bei der Datenaufbereitung werden zudem die
Daten transformiert und beispielsweise durch Addition
neue Faktoren gebildet.

Die Modellierung des Datenmodells kann sehr komplex
oder einfach ausfallen. Massgebend daflr sind die
relevanten Faktoren fUr die Vorhersage des Modells. Bei-
spielsweise kébnnen fur das Unternehmen A die histori-

Prognosemodell liberpriifen
Ausgangslage Datenverstdndnis Datenaufbereitung Modellierung m

* Ziele
* Fragestellung

« Datenquellen
identifizieren

« Datenqualitat
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* Daten zusammen-
tragen

» Datenverstandnis
schaffen

« Daten auswahlen
* Daten bereinigen
und formatieren
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schen Abverkaufsdaten aus dem Vorjahr und ein Zu-
schlag von 5% ausreichen, um eine Genauigkeit der
Absatzprognose von +/-5% in 95% der Falle zu erreichen.
Dagegen werden im Modell von Unternehmen B zu-
satzlich Wetterdaten, Markttrends und Preisschwan-
kungen aufgenommen und in einem Regressionsmodell
dargestellt. Abhangig vom Datenmodell und der damit
verbundenen Analysetechnik werden wiederum unter-
schiedliche Anforderungen an das Datenformat gestellt.
Ziel der Evaluierung ist die Uberpriufung der Analyse-
ergebnisse und letztlich die Identifikation des optimalen
Datenmodells. Dabei orientiert man sich stark an den
Fragestellungen und schaut sich an, welches Modell die-
se am besten zu I6sen vermag. Sollten sich bei der Eva-
luierung zu grosse Abweichungen zwischen den Modell-
resultaten und der Realitat zeigen, muss die Phase der
Modellbildung nochmals durchlaufen werden, um zu
einem geeigneten Modell zu gelangen.

3.5.5 Mitarbeiterschulungen

Um die Mitarbeiter zu schulen und zu befahigen, die
neue Software zu bedienen und die neuen Prozesse aus-
zufUhren, bieten sich verschiedene Vorgehensweisen an.
Beispielsweise konnen alle Anwender durch den ERP-
Anbieter geschult werden. Das ist allerdings meist mit
hohen Kosten verbunden, deshalb setzen viele Unter-
nehmen auf ein Train-the-Trainer-Konzept. Der ERP-
Anbieter schult die Key-User in den Unternehmen, wah-
rend die Key-User wiederum alle anderen Anwender
ausbilden. Dies bedingt, dass sich die Key-User in der
Tiefe mit den zu vermittelnden Inhalten auseinander-
setzen. Dazu kommen die Bereitschaft und auch die zeit-
liche VerfUgbarkeit, Schulungen flur andere Mitarbeiter
vorzubereiten und durchzufthren.

* Auswahl Analyse-
methode(n)

* Modellbildung

* Durchfiihrung

* Bewertung der
Ergebnisse

Modellberechnungen

KVP

Abbildung 17: Unternehmensinterne Implementierung - Prognosemodell Gberprifen
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3.5.6 Wissensmanagement und KVP

Damit ein Projekt zur Prozessanalyse und -optimierung

kein einmaliges Vorhaben bleibt, empfiehlt es sich im

Sinne eines kontinuierlichen Prozessmanagements,

Strukturen fUr eine dauerhafte Evaluierung und Anpas-

sung der Prozesse zu schaffen. Ebenso wichtig ist die

standige Uberprifung und gegebenenfalls Adaption des

Prognosemodells. Damit verbunden ist eine ausfthrliche

Dokumentation zur Sicherstellung der Prozesssicher-

heit und Reproduzierbarkeit der Ergebnisse. Die Daten-

analyse muss stets verlasslich und vor allem reproduzier-

bar sein. Es sollte nicht nur dokumentiert werden, was

am Ende erfolgreich war und umgesetzt wurde, sondern

auch Wege, die nicht erfolgreich waren. Dies kann in spa-

teren Iterationen sehr viel Arbeit und somit Zeit und Kos-

ten sparen. Folgende Fragestellungen kénnen hilfreich

sein, um einen KVP zu installieren:

* Sind die Zielvorgaben erreicht worden?

* Was wurde umgesetzt?

* Was wurde nicht umgesetzt?

* Welche Ursachen gibt es flr die Zielabweichung?

* Sind Schwachstellen beseitigt? Werden vorhandene
Potenziale ausgenutzt?

* Sind neue Schwachstellen aufgetaucht?

* Sind Effizienzverbesserungen sichtbar?

* Hat sich die Zufriedenheit bei Mitarbeitern und
Kunden geandert?

Antworten auf die oben genannten Fragen lassen sich
am besten im Rahmen eines moderierten Workshops
(alternativ mit einer schriftlichen Befragung der Prozess-
beteiligten) finden. Bei Abweichungen sollten die Grinde
hierfUr ermittelt, analysiert und der Prozess bei Bedarf
unter BerUcksichtigung zukUnftiger Anforderungen an-
gepasst werden. Moglicherweise kann eine Anpassung
der Prozessziele notwendig sein. Auf diese Weise ent-
steht ein Kreislauf, der als Grundlage flr einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess verwendet werden kann.
Wichtig ist auch die Aufnahme des Datenmodells in den
KVP-Prozess. Die Aussagekraft und Eintrittswahrschein-
lichkeit muss anhand von KPIs kontinuierlich kontrolliert
werden.
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3.5.7 Projektabschluss
Beim Projektabschluss wird nochmals die Zielerreichung
Uberprift und damit verbunden ein kurzer Abschluss-
bericht verfasst sowie die Dokumentation zusammen-
gestellt. Zudem ist in vielen Projekten die offizielle Ab-
nahme der geleisteten Arbeiten durch den Auftraggeber
ein fester Bestandteil des Projektabschlusses.
Im Abschlussbericht wird der ganze Projektverlauf noch
einmal zusammengefasst und zuhanden des Auftrag-
gebers adressiert. Grundlage bildet die Uberprufung der
Zielerreichung. Um die Inhalte des Abschlussberichts zu
erarbeiten, kann beispielsweise ein offizielles Abschluss-
meeting durchgeflhrt werden. Dort kommen nochmals
alle Projektbeteiligten zusammen und kdnnen sich zu
verschiedenen Punkten innerhalb des Projekts &ussern.
Dabei k&énnen auch Lessons Learned ausgearbeitet wer-
den. Mogliche Inhalte des Abschlussberichts sind:
¢ Projektbeschreibung (Ausgangssituation, Ziele,
Inhalte, Budget, Projektorganisation, Projektteam)
» Projektergebnisse (SOLL/IST-Vergleich in Bezug
auf Qualitat, Kosten, Zeit)
¢ Anregungen fur kinftige Projekte (gewonnene
Erkenntnisse fUr andere Projekte oder Bereiche)

Die Projektdokumentation sollte bereits wahrend des ge-
samten Projekts durch den Projektleiter kontinuierlich
erarbeitet worden sein und am Schluss nur noch punk-
tuell erganzt werden. Nach DIN 69901 dient die Projekt-
dokumentation folgendem Zweck: «Zusammenstellung
ausgewahlter, wesentlicher Daten Uber Konfiguration,
Organisation, Mitteleinsatz, Losungswege, Ablauf und
erreichte Ziele des Projektes».
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4. Unternehmensubergreifende
Planungs- & Prognoseprozesse

4.1 Supply Chain-Netzwerke

Supply Chain-Netzwerke sind heute komplexe Systeme,
in denen eine Vielzahl an verschiedenen Stakeholdern
und Einflussfaktoren aufeinander einwirken und sich ge-
genseitig beeinflussen (Abbildung 18). Um diese Kom-
plexitat zu reduzieren, sollte ein Unternehmen zuerst so
weit als moglich den internen P&P-Prozess optimieren
und standardisieren. Erst danach sollte der unterneh-
mensUbergreifende Prozess angegangen werden. Hin-
weise zum Maturitatsstand des internen P&P-Prozesses
finden sich in der Tabelle 2 auf Seite 16. Ausgehend von
der Auspragung wird ein anderes Projektvorgehen vor-
geschlagen. Ab der Stufe 3 kann ein unternehmensuber-
greifendes Vorgehen zur Implementierung von P&P an-
gestrebt werden. Sollte ein Unternehmen tiefer eingestuft
sein, kann das unternehmenstbergreifende Vorgehen
eine zu hohe Komplexitat darstellen.

Die Zusammenarbeit im Supply Chain-Netzwerk be-
schrankt sich heute bei den meisten Unternehmen auf die
operative und die taktische Ebene. Kooperationen auf
der strategischen Ebene sind selten und erfolgen oftmals
in Form von strategischen Allianzen, die als Joint Ven-
tures oder wechselseitige Beteiligungen ausgepragt sind.
Auf der taktischen und der operativen Ebene erfolgt die
Kooperation oft durch die Abstimmung der Absatzpla-
nung und der Beschaffungsplanung.

Dabei steht der Austausch von folgenden Daten im Mit-

telpunkt:

* (Ab-)Verkaufsdaten: Daten Uber die Verkaufe eines
Handlers. Abverkaufsdaten werden spezifisch beim
Kassiervorgang am POS generiert. Die Abverkaufs-
daten werden in einer Datenbank der Kassensoftware
elektronisch gespeichert.

* Bestandsdaten: Darunter fallen beispielsweise
Lagerdaten, aber auch Daten darUber, wie viele
Produkte in der Auslage aufgelegt sind.

* Ereignisdaten: Alle Daten, die zum Was, Wann, Wo
und Warum von einem Produkt in der Supply Chain
Auskunft geben.

» Marktdaten: Alle vorhandenen Daten Uber einen
bestimmten Markt oder ein Marktsegment, die sich
in den Beschaffungsmarkt, Arbeitsmarkt, Finanz-
markt und Absatzmarkt aufteilen lassen. Inner-
halb des Absatzmarktes sind dies beispielsweise
das Kaufverhalten, der Produktlebenszyklus, das
Marktvolumen, die Produktqualitat oder Kaufer-
praferenzen.

* Marktaktivitaten: Zu den Marktaktivitdten gehdren
Promotionen sowie neue Produkteinflhrungen
und Produktauslistungen.

* Prognosedaten: Mit welcher Absatzmenge des
Produkts X rechnet das Unternehmen fur den
Markt Y?

Mitarbeitende .
Staat Offentlichkeit,
NGOs

Konkurrenz

Priméarproduzent Hersteller

Zwischenhéandler

Kapitalgeber

Endverkaufer Konsument

- NN =R X :: ¥

Gesellschaft

Wirtschaft
Technologie

Abbildung 18: Einflussfaktoren und Anspruchsgruppen im Supply Chain-Prozess
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* Stammdaten: Damit werden Daten bezeichnet, die
alle Grundinformationen Uber ein betrieblich relevan-
tes Objekt enthalten. Stammdaten kénnen bei-
spielsweise Kundenstammdaten, Produktstammdaten
oder Kreditorenstammdaten sein. Stammdaten sind
im Unterschied zu Bewegungsdaten statisch.

4.2 Kartellrecht

Bei der horizontalen und vertikalen Zusammenarbeit von

Unternehmen sind die wettbewerbs- und kartellrechtli-

chen Rahmenbedingungen einer Zusammenarbeit zu

beachten. Das heisst insbesondere, dass der Austausch
von Informationen in folgenden Bereichen sensibel ist:

» Alle Preisvereinbarungen, die die Verantwortlichkeiten
des Verkaufers bzw. des Kaufers verletzen, wie die
Vorgabe verbindlicher Verkaufspreise oder verbindli-
cher Margen durch den Verkaufer an den Kaufer.

* Ausnutzung der Marktstellung. Das heisst, es darf
vom Kaufer oder vom Verkaufer aufgrund seiner
Marktstellung kein Druck auf den jeweiligen Partner
im Hinblick auf die Einhaltung und Gewahrung von
Preisen respektive Rabatten erfolgen.

* Weitergabe von Konkurrenzinformationen, wie
Umséatze oder Mengen.

Die Beurteilung im Einzelfall bleibt vorbehalten. Die
WEKO kann Uberprifen, ob die Art und Weise der Reali-
sierung der Geschaftsmodelle aus wettbewerbsrecht-
licher Sicht unbedenklich ist. Verkaufer und Kaufer
kénnen bei der WEKO nach dem Aufsetzen eines kolla-
borativen Geschaftsmodells um eine vorsorgliche Pri-
fung auf eventuelle, aus Wettbewerbssicht bedenkliche
Tatbestande anfragen.

Detaillierte Informationen zum Kartellgesetz finden sich
beim Bundesgesetz Uber Kartelle und andere Wett-
bewerbsbeschrankungen (Kartellgesetz) sowie bei der
Schweizerischen Eidgenossenschaft unter der Wettbe-
werbskommission (WEKO).
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4.3 Standards fiir die Optimierung
unternehmensiibergreifender Prozesse

Standards entfalten viele ihrer Vorteile erst in Interaktion

mit verschiedenen Akteuren. Nachfolgend sind einige

dieser Vorteile aufgefuhrt, die die Verwendung von Stan-
dards und die durchgehende Auszeichnung der Pro-
dukte nach dem GS1 System mit sich bringen:

* Elektronischer und verbesserter Austausch von Daten
zwischen Herstellern, Betreibern und Behorden.
Damit verbunden Ubersicht Uber die (Waren-)Be-
stande innerhalb der Supply Chain.

¢ Optimierung der Logistikprozesse und des Manage-
ments von (Sub-)Lieferanten.

¢ Verbesserung des Fehler- und Gewahrleistungs-
managements.

¢ Erhebung und Nutzung von Daten fur die Produkt-
entwicklung, den Betrieb und die Instandhaltung.

¢ Verwendung einer serialisierten Identifikation kann
den Plagiatsschutz flr die Hersteller verbessern
und gefalschte Produkte einfacher und schneller
identifizierbar machen.

» Effiziente und effektive Ruckrufaktionen durch
automatische Identifikation und Datenerfassung
entlang der Supply Chain.

* Automatisierter Transaktions- und Datenaustausch,
der die manuelle Dateneingabe, Validierung und
Korrektur Uberflissig macht und Fehler und Kosten
reduziert.

Fur den Austausch von Daten hat GS1 verschiedene
Empfehlungen entwickelt, die fUr einen Datentyp mass-
geschneiderte Losungen enthalten. Grundsatzlich lassen
sich Stammdaten, Bewegungsdaten und Ereignisdaten
unterscheiden. Dabei wurde fur den Austausch von
Stammdaten GDSN, fUr Bewegungsdaten eCom (EDI)
und fur Ereignisdaten EPCI entwickelt. Allerdings be-
inhaltet der eCom-Standard auch Nachrichten, die
sowohl Stammdaten als auch Bewegungsdaten weiter-
geben.

Damit der Datenaustausch funktioniert, braucht es ver-
schiedene IdentifikationsschlUssel, Datentrager und
Standards fur den Austausch (siehe Kapitel 3.1). Bei-
spielsweise werden als Mindestvoraussetzung fur die
Identifikation von rlckverfolgbaren Waren die GTIN und
die Warenloskennung benotigt. Im Unterschied dazu
baut beispielsweise GS1 EDI auf dem GS1-128- und dem
SSCC-Standard auf. Uber den SSCC erfolgt dabei der
Zugriff auf elektronische Vorabinformationen bezie-
hungsweise auf Datenbestande. Der SSCC ist damit
Grundlage schneller und sicherer Datenerfassungs- und
Ubermittlungsprozesse und insofern Ausgangsbasis
fur moderne Logistikkonzepte, wie Just-in-time-Beliefe-
rung. Nachfolgend sind die verschiedenen Empfehlun-
gen gemass der Zuordnung zum Datentyp aufgelistet
und kurz umschrieben.



Stammdaten

GS1 GDSN

Das GS1 Global Data Synchroni-
sation Network (GDSN) ist ein
Netzwerk von interoperablen Da-
tenpools. Dadurch wird es den
Anwendern ermoglicht, Stamm-
daten auf Basis des GS1 Stan-
dards sicher zu synchronisieren.
GDSN unterstltzt echtzeitfahiges
Datensharing und die Aktualisie-
rung von Handelspositionen zwi-
schen den beteiligten Handels-
partnern. Dies bedeutet, dass
bei Aktualisierung einer Daten-
bank die Daten der anderen Un-
ternehmen automatisch nachge-
fuhrt werden. Jedes Mitglied des
Netzwerks hat Zugriff auf die gleichen, standig aktuali-
sierten Daten. Dadurch kann ein Unternehmen auf viel-
faltige Weise von GDSN profitieren, wobei vor allem die
folgenden Punkte innerhalb von P&P hervorzuheben
sind:
¢ Die Geschwindigkeit beim Datenaustausch wird
erhoht. Sobald Lieferanten Daten in einen Datenpool
laden, werden die Daten automatisch Handlern zur
Verflgung gestellt, anstatt vereinzelt verschickt. Das
spart Zeit und stellt Koharenz sicher.
¢ Die Stammdatenqualitat wird erhéht, da diese
von einer Quelle stammen.
* Die Datenpflege wird minimiert, da sie von einer
Quelle stammen.
¢ Der Synchronisationsprozess erhdoht die Daten-
konsistenz.

GDSN-Prozesse
Schweiz: Best-
Practice-Empfehlung
fur den elektronischen
Stammdatenaustausch
via GDSN-Datenpool

Um von den Vorteilen von GDSN zu profitieren, missen
die Unternehmen einem von GS1 zertifizierten und ge-
pruften Datenpool beitreten. Dieser stellt die Verbindung
zur GS1 Global Registry her, einem zentralen Verzeich-
nis. Dadurch wird die Einzigartigkeit der Daten garantiert
und die Einhaltung gemeinsamer GS1 Standards sicher-
gestellt. Es gibt viele Datenpools, die auf der ganzen
Welt verteilt sind. In der Schweiz werden GDSN-Stamm-
datenpools von den folgenden Unternehmen angebo-
ten: Contentis AG, Equadis SA, 1WorldSync GmbH. Da-
neben gibt es weitere Anbieter, die sich auf einzelne
Branchen wie das Gesundheitswesen spezialisiert haben.
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trustbox

Neben GDSN ist trustbox ein wei-
terer Standard fUr den Austausch
von Stammdaten zwischen Un-
ternehmen. trustbox basiert auf
dem Datenaggregatoren-Modell
nach dem globalen Standard
«GS1 Source». Hersteller legen
ihre Produktinformationen auf trustbox ab und der Han-
del und andere Interessensgruppen kdbnnen die fur sie
relevanten Informationen dort abrufen. Die Ubermittiung
von Daten durch die Hersteller an trustbox erfolgt mittels
standardisierter Datenformate tber konventionelle Kom-
munikationsschnittstellen.
 trustbox stellt sicher, dass die Informationen voll-
standig und aktuell sind sowie von identifizierten und
autorisierten Quellen stammen.
* Handelsunternehmen und Onlinehandler beziehen
die Produktinformationen der von ihnen gehandelten
Lebensmittel aus trustbox und stellen diese ihren
Endkunden im Onlineshop zur Verflgung.

trustbox &z

Reliable data powered by GS1 Switzerland

Bewegungsdaten

GS1 EDI

GS1 EDI bietet globale Standards
@ far elektronische Geschaftsnach-
richten, die die Automatisierung
von Geschaftsvorgangen in der
gesamten Lieferkette ermogli-
chen. EDI umfasst Stammdaten-
abgleich, Auftrags-, Liefer- und
Finanzdisposition sowie Trans-
port- und Lagermanagement.
Dadurch wird es Unternehmen
ermodglicht, Geschaftsdaten (wie
Bestellungen, Rechnungen, Lie-
ferscheine und Artikelkataloge)
aus dem eigenen ERP-System in
strukturierte und standardisierte Daten zu konvertieren
und sekundenschnell elektronisch zu versenden.

GS1 verfugt derzeit UGber drei sich erganzende EDI-Stan-
dards: (1) GS1 EANCOM, (2) GS1 XML und (3) GS1 UN/
CEFACT XML. Seit Beginn des Jahres 2005 erarbeiten
Arbeitsgruppen von GS1 Schweiz Ideal Messages zur
Vereinfachung des elektronischen Datenaustausches
mittels EANCOM-Nachrichten. Betreffend XML hat GS1
bereits mehrere global geltende GS1-XML-Standard-

EDI Electronic Data
Interchange: Ubersicht
zum elektronischen
Datenaustausch
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nachrichten veroéffentlicht. Diese Standards umfassen
weltweit abgestimmte Beschreibungen von XML-Nach-
richten fUr zahlreiche Geschaftsprozesse. Innerhalb von
GS1 EDI gibt es eine ganze Reihe von Nachrichten, die
sich fur den P&P-Prozess eignen.

1 INVRPT Inventory Report Lagerbestandsbericht

2 PRICAT Price Catalogue Preisliste/Artikel-
stammdaten

3 SLSRPT Sales Report Abverkaufsbericht

4  SLSFCT Sales Forecast Report Verkaufsprognose

5 DELFOR Delivery Schedule Geplante Lieferungen,

Message VMI

FUr den erfolgreichen Einsatz von EDI muUssen einige
technische Voraussetzungen erfullt sein. An erster Stelle
steht der EDI-Konverter. Um Daten Uberhaupt senden
und empfangen zu kbnnen, muss das Unternehmen Uber
eine entsprechende Kommunikationsinfrastruktur ver-
flgen und an einem EDI-Netzwerk fUr den Nachrichten-
austausch teilnehmen.

Ereignisdaten

Electronic Product Code Information Services (EPCIS)

EPCIS ist ein GS1 Standard zum

e Austausch von Ereignisdaten.

Damit wird es Handelspartnern

moglich, Informationen Uber den

physischen Warenverkehr und
den Status von Produkten wah-
rend der gesamten Lieferkette
auszutauschen. Es kdnnen da-
durch Antworten gegeben wer-
den auf die warenspezifischen

Fragen «Was wurde wo, wann

und warum verarbeitet?». Das Ziel

von EPCIS ist es, die standardi-
sierte Erfassung, Darstellung und
interoperable, gemeinsame Nutzung von Ereignisdaten

(XML) durch unterschiedliche Anwendungen zu ermdg-

lichen. EPCIS bietet verschiedene Vorteile zur Planung &

Prognose:

« Uber die angelieferte Menge kann prazise automa-
tisch informiert werden und somit die Folgeplanung
mengenmassig dynamisch angepasst werden.

¢ Der Zeitpunkt der Anlieferung oder auch Verspatung
kann vorhergesagt bzw. abgefragt werden.

* Die Steuerung der Folgeprozesse kann dank stan-
dardisiertem Vokabular (GS1 Core Business Vocabu-
lary) automatisiert werden.

¢ Erlaubt die Auswertung von Datenbestdnden und
deren Vollstandigkeit sowie Genauigkeit zur Liefer-
antenbeurteilung.

Ruckverfolgbarkeit
in der Lieferkette:
Grundlagen und
Prozesse
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* Lasst die Plausibilisierung von gelieferten versus
verarbeiteten Mengen an spezifisch deklarierter Ware
(z.B. Bio) zu.

*« Ermodglicht eine umfassende Nachverfolgbarkeit Gber
alle Stationen hinweg. Somit ist die Verantwortlichkeit
der Warenveranderung in der Supply Chain pro
Handelspartner definiert, sobald ein Warenschaden
zu Folgeprozessen fuhrt.

FUr den Aufbau eines EPCIS-Netzwerks gibt es drei ver-
schiedene Moglichkeiten, die in eine zentralisierte oder
verteilte Architektur (Push und Query) unterteilt werden
kdnnen. In Europa gibt es verschiedene Anbieter von
technischen Loésungen, die in der Publikation «Ruck-
verfolgbarkeit in der Lieferkette» detailliert aufgefUhrt
werden.

Neben den Empfehlungen zum Datenaustausch bietet
GS1 Leitfaden fur das Prozessmanagement. In den Emp-
fehlungen wird der Einsatz von Stammdaten, Bewe-
gungsdaten und Ereignisdaten in der Praxis und deren
Einsatz in verschiedenen Warenfluss- und Dispositions-
modellen beschrieben. Daraus lassen sich fur P&P wich-
tige Hinweise gewinnen, an welchen Orten welche Daten
und in welchem Format anfallen. Nachfolgend sind die
wichtigsten Empfehlungen aufgefuhrt.

Prozessempfehlungen

Auf dem Weg zum Omni-Channel Retailing

Die Handlungsempfehlung gibt
e Unternehmen Denkanstdsse zu
""""" den zentralen Faktoren Organisa-
tion, Shopper Journey, Category
Management und Effizienzmes-
sung. Dartiber hinaus wird auf die
Wichtigkeit und Herausforderun-
gen der strategischen, kulturel-
len, strukturellen und prozess-
orientierten Verankerungen beim

Auf dem Weg zum
©Omni-Chani

Auf dem Weg Wandel zu einem Omni-Channel
zum Omni-Channel Retailer eingegangen. Checklis-
Retailing

ten und Beispiele sollen helfen,
die zu berlcksichtigenden Punkte kritisch zu hinterfra-
gen. Die Empfehlung richtet sich an Unternehmen am
Start oder auf dem Weg zum Omni-Channel Retailer, die
sich mit der VerknUpfung ihrer Vertriebskanale beschaf-
tigen und sich holistisch dieser Herausforderung stellen.
Fur den P&P-Prozess ist dabei vor allem der Datenfluss
von Interesse, der durch die Verknlpfung der verschie-
denen Verkaufskanale an Komplexitat zunimmt. Zudem
sind verschiedene Faktoren, die die Prognose beein-
flussen, aufgelistet und Konzepte zur Effizienzmessung
ausgearbeitet.



Best Practice in Implementing VMI

VML ist eine Methode, die effizi-
ente Prozesse in der Bestands-
fuhrung ermoglicht. Ziel ist es,
die Produktverflgbarkeit am
Point of Sale mit moglichst ge-
ringen Logistikkosten bei gleich-
zeitig geringstmdglichem Lager-
bestand Uber die gesamte Supply
Chain sicherzustellen. Dabei be-
kommt der Lieferant das Recht
und die Verantwortung, Entschei-
dungen zur Bestandsauffullung
auf der Grundlage vereinbarter
Ziele und regelmassiger automatischer Bestands- und/
oder Abverkaufsdaten des Kaufers zu treffen. Das Hand-
buch enthalt Anleitungen fur Praktiker, erklart automa-
tisierte Nachschubprozesse und unterstitzt die Projekt-
leiter bei der Implementierung von VMI.

Best Practice in
Implementing VI

Best Practice in
Implementing VMI

Informationsfliisse mit Logistikdienstleistern

Die Aufgabe und die Funktion
von Logistikdienstleistern haben
sich in den vergangenen Jahren
stark gewandelt und ausge-
weitet. Sowohl Detailhandler als
auch Hersteller lagern Aktivitaten
zu den Logistikdienstleistern aus.
Logistikdienstleister fUhren nicht
nur Lagerprozesse und Transport-
fini auftrage durch, sondern auch
Supportprozesse wie Bemuste-
rung, Konfektionierung oder Re-
tourenbewirtschaftung. Dadurch
steigt die Prozesskomplexitat und damit verbunden neh-
men auch die Anforderungen an den Datenaustausch zu.
In der Empfehlung sind Prozessmodelle aufgefuhrt, die
die Waren- und Informationsflisse in der Zusammen-
arbeit zwischen Verkaufern, Logistikdienstleistern und
Kaufern genau regeln. Erganzend dazu sind die entspre-
chenden EDI-Nachrichten beschrieben.

InformationsflUsse
mit Logistik-
dienstleistern
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Warenflussmodelle - eine Anleitung fiir Praktiker

Der Warenfluss halt nicht bei
@ der Unternehmensgrenze, und
dementsprechend behandelt die
Empfehlung verschiedene Mo-
delle der unternehmensubergrei-
fenden Zusammenarbeit. In der
Empfehlung sind verschiedene
Warenflussmodelle als Unterneh-
mensprozess dargestellt, wie La-
gerbelieferung, Cross Docking
| und I, Filial-Direktbelieferung
und Rackjobbing. Damit verbun-
den sind auch die technischen
Anforderungen an die Informatiklandschaft und die In-
tegration der modellbezogenen EDI-Nachrichten auf-
geflhrt.

Flr den P&P-Prozess ist insbesondere der Datenfluss
von Interesse, der - abhangig vom gewahlten Modell -
unterschiedlich ausgestaltet ist. Um eine aussagekraftige
Planung & Prognose erstellen zu kdnnen, muUssen alle
Daten aus der gesamten Supply Chain zur Verflgung
stehen.

Warenflussmodelle -
eine Anleitung
fur Praktiker

Warendispositionsmodelle

Im Handbuch werden die logisti-
schen Modelle Vendor Managed
Inventory (VMI), Buyer Managed
Inventory (BMI) und Co-Mana-
ged Inventory (CMI) im Detail be-
schrieben. Zudem sind konkrete
Empfehlungen enthalten, um
einen effizienten Nachschub zu
gewahrleisten und somit Out-of-
i Stock-Situationen in den Filialen
zu minimieren. FUr die Umset-
zung im Unternehmen ist zudem
ein Beschrieb der benotigten
IT-Landschaft flr die beschriebenen Modelle und die
damit verbundenen EDI-Nachrichten angeflgt.

FUr den P&P-Prozess ist insbesondere die Darstellung
des VMI-Modells wichtig, bei dem der Lieferant die
Verantwortung fUr die Bestande seiner Produkte beim
Kunden dbernimmt. Damit verbunden ist auch der
Datenzugriff auf Verbrauchs- oder Abverkaufszahlen,
die entweder bei der regelmassigen Aufstockung durch
den Lieferanten erfasst oder auch elektronisch Uber-
mittelt werden kénnen.

Warendispositions-
modelle
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4.4 |Initialisierung

1. Initialisierung 2. IST-
! Analyse

Schritt 4

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3

«Go/No-Go»-
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Projekt
planen
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Definition und Abschluss
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Risiko-
management
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Abbildung 19: Unternehmenstbergreifende Implementierung P&P - 1. Initialisierung

Die Projekt-Initialisierung ist ein kritischer Faktor im ge-
samten Projektablauf. Nur wenn die Ziele klar umrissen
sind, der Business Case festgelegt ist und die Projekt-
planung steht, kann das Projekt ein Erfolg werden. Ziel
des Business Case ist die Identifikation von potenziellen
Partnern zur Zusammenarbeit im P&P-Prozess. Wichtige
Bestandteile sind zudem der «Go/No-Go»-Entscheid
und der Letter of Intent, mit dem sich die Unternehmen
zur Zusammenarbeit bekennen.

4.4.1 Business Case

Bei der Erarbeitung des Business Case kann grundsatz-
lich analog dem Kapitel 3.2.1 vorgegangen werden. Al-
lerdings unterscheiden sich die Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren bei der unternehmenstbergreifenden

Problemstellungen Barrieren

Zusammenarbeit, und die Komplexitat ist grundsatzlich
héher anzusetzen. In der Abbildung 20 sind Problemstel-
lungen, Barrieren und Massnahmen aufgefuhrt, die bei
einem unternehmensubergreifenden P&P-Prozess anzu-
treffen sind. Erganzend ist die nicht vorhandene Bereit-
schaft zum Datenaustausch aufgefuhrt, die oft eng mit
dem fehlenden Vertrauen zwischen den Unternehmen
verknUpft ist. Daneben stellen die immer schnelleren
Produktlebenszyklen und die Nachfrage nach individua-
lisierten Produkten grosse Herausforderungen dar.

Zugleich wird die Losung der Problemstellungen durch
verschiedene Barrieren erschwert. Viele Unternehmen
verfligen nicht Uber die Daten und Prognosemodelle,
um die komplexe Umwelt abzubilden. Damit verbunden
fehlen kostenglnstige und einfach zu bedienende Soft-

Massnahmen

* Steigende Komplexitat und
Vernetzung der (SC-)Netzwerke
und Prozesse

* Zunehmende Komplexitat der
Umwelt (Gesellschaft, Natur,
Technologie, Wirtschaft)

» Auftreten neuer Stakeholder
gegenuber dem Unternehmen

» Daten werden nicht ausge-
tauscht oder zu hohen Kosten
verkauft

* Verklrzung der Produkt-
lebenszyklen

* Nachfrage nach individualisier-
ten Produkten steigt stark

Fehlende Prozesse/Strukturen, um
die zunehmende Komplexitat
abzubilden

Fehlende Modelle/Konzepte, um die
zunehmende Komplexitat abzubilden
Vertrauen zwischen den Unter-
nehmen fehlt

(Einfache, kostengunstige)
Technologien/Software zur
Kollaboration fehlen

Verschiedene Unternehmenskulturen
Daten werden innerhalb der
Unternehmen gehalten und nicht
ausgetauscht

Es existieren nur wenige Standards
(z.B. Schnittstellen, Kollaboration)
Kartellrechtliche Einschrankungen
bei unternehmenstbergreifender
Zusammenarbeit

in den P&P-Prozess

Komplexitat

nehmen

Abbildung 20: Problemstellungen, Barrieren und Massnahmen des P&P-Prozesses
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Einbindung der verschiedenen
SC-Akteure und Stakeholder

Entwicklung neuer Modelle/
Konzepte zur unternehmens-
Ubergreifenden Kollaboration
Aufbau neuer Prozesse/Struk-
turen zur Abbildung der hohen

Schaffung von Vertrauen

zwischen den Unternehmen
Aufbau von (Daten-)Schnitt-
stellen zwischen den Unter-

Entwicklung von Standards
zusammen mit den ent-
sprechenden Organisationen



ware- und Informatik-Tools. Dazu kommen das nicht
vorhandene Wissen betreffend Schnittstellen flr den
automatisierten Datenaustausch und Standards sowie
kartellrechtliche Regelungen, die die Zusammenarbeit
zwischen den Unternehmen einschranken.

Um die Probleme zu I6sen und die Barrieren zu umge-
hen, kbnnen verschiedene Ansatze gewahlt werden. Da-
bei nimmt der Einbezug der verschiedenen Akteure in
der Supply Chain eine wichtige Stellung ein. Damit dies
gelingen kann, mussen neue Modelle und Prozesse der
unternehmenstbergreifenden Zusammenarbeit entwi-
ckelt werden. Der verstarkte Einbezug der Stakeholder
kann beispielsweise Uber einen Open-Innovation-Ansatz
gelingen. Grundlage fur die Zusammenarbeit ist das Ver-
trauen der beiden Unternehmen in die Zusammenarbeit.
Ebenfalls mUssen die technologischen Systeme so weit
entwickelt sein, dass die kollaborative Zusammenarbeit
ermodglicht wird. Damit verbunden ist die Einbindung
entsprechender Standards, die eine effiziente Zusam-
menarbeit erst ermoglichen. Neuer Bestandteil des
Business Case ist die Uberprifung des bestehenden
P&P-Prozesses und in diesem Zusammenhang die
Evaluation potenzieller Partner.

Dabei qualifiziert sich ein Unternehmen als potenzieller
Partner dadurch, dass es Informationen liefern kann, die
die Qualitat der Prognosen in erheblichem Masse stei-
gern kdnnen. Dabei konzentriert man sich bei der Erstel-
lung der Absatzprognose vorwiegend auf die Produkte
mit dem grossten Umsatzvolumen und dort auf die wich-
tigsten Kunden. Zur Ermittlung der relevanten Produkte
kann eine ABC-XYZ-Analyse durchgeflihrt werden.
Neben dem Absatz lasst sich mit der kombinierten
ABC-XYZ-Analyse auch die Beschaffungsseite analy-
sieren und dadurch Erkenntnisse fur die Produktions-
planung gewinnen.

Erfolgsfaktoren

Beim unternehmensUtbergreifenden Projekt sind im Ver-
gleich mit den im Kapitel 3.1 aufgefUhrten Erfolgs-
faktoren insbesondere die Standards und als zusatzlicher
Faktor das Vertrauen hervorzuheben. Bei den Standards
sind neben der GTIN die Vorgaben zur Beschreibung von
Artikeln (GDSN), Locations (GLN), Warenbewegungen
(SSCC) und zum Austausch von Daten (EANCOM, GS1
XML) hervorzuheben.

Einen wichtigen Stellenwert nimmt sowohl beim internen
als auch beim unternehmensubergreifenden Aufbau des
P&P-Prozesses das Vertrauen ein. Ohne Vertrauen, un-
abhangig von der Auspragung der Prozesse und der
technischen UnterstUtzung, kann eine Zusammenarbeit
nicht funktionieren. Vertrauen muss allerdings erarbeitet
werden und bedarf der standigen Pflege. Dabei kann ein
Unternehmen den vertrauensbildenden Prozess positiv
beeinflussen, indem die folgenden Punkte bertcksichtigt
werden:

Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose | GS1 Schweiz

» Vertrauen basierend auf Prozessen und Zusammen-
arbeit

- Die formale und informelle Kommunikation
zwischen den Beteiligten erfolgt haufig
und zeitnah. Dabei sind persdnliche Meetings
sehr wichtig.

- Erwartungen an die Zusammenarbeit und die
Partner werden vorgangig geklart und stimmen
in den Grundsatzen Uberein.

- Eine positive Reputation der beteiligten Unter-
nehmen kann das Vertrauen ineinander starken.

» Vertrauen basierend auf Gemeinsamkeiten

- Auswahl der Partner, mit denen bereits (positive)
Erfahrungen in der Vergangenheit gemacht
wurden.

- Ahnliche gesellschaftliche Kulturen bilden ein
Fundament von Vertrauen, im Vergleich zu
kulturellen Unterschieden, die haufig die Ursache
von Problemen sind. Zudem kann eine dhnliche
gesellschaftliche Kultur die Moglichkeit von
Missverstandnissen reduzieren.

- Ahnliche Unternehmenskulturen driicken sich in
gleichartigen FUhrungsverhalten, Unternehmens-
strukturen, Organisationen, Werten, Zielen und
Prozessen aus.

* Vertrauen basierend auf institutionalisierten Aspekten

- Gemeinsame Vereinbarungen dienen als Basis
fur die Entwicklung von Vertrauen und geben den
Beteiligten eine gewisse Sicherheit. Das Vertrauen
kann zudem Ausdruck darin finden, dass gemein-
same Ziele, Rollen, Kosten und der Zeitplan
festgehalten werden.

- Rechtliche Absicherungen geben den Unterneh-
men Sicherheit und vermogen die Risiken zu
reduzieren.

4.4.2 Zusammenarbeit und Datenaustausch

Auf Grundlage des Business Case werden potenzielle

Partnerunternehmen angegangen und eine mogliche

Zusammenarbeit im Rahmen eines unternehmensuber-

greifenden P&P-Prozesses geklart. Dabei sollten die fol-

genden Punkte in gemeinsamen Meetings besprochen

werden:

* Was sind die jeweiligen Ziele einer Zusammenarbeit?

* Was sind die Vorteile und der Nutzen einer verstark-
ten Zusammenarbeit?

* Wie kdbnnte eine Zusammenarbeit ausgestaltet sein?

* Welche Erwartungen haben wir an unseren
(potenziellen) Partner?

* Welche Ressourcen werden von Seiten des
(potenziellen) Partners benodtigt?

* Wie kdnnte ein weiteres gemeinsames Vorgehen
aussehen?
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4.4.3 «Go/No-Go»-Entscheid

Auf Basis der Antworten auf die Fragen aus dem Kapitel
4.3.2 sollte jedes Unternehmen fur sich in der Lage sein,
den Nutzen einer vertieften Zusammenarbeit abzuschat-
zen. Dazu sollte jedes Unternehmen eine Aufwand-/
Ertragstbersicht erstellen und entscheiden, ob sich
das Vorhaben auf dieser Basis rechnet. Beabsichtigt ein
Partner, das Projekt abzubrechen, sollte vorgangig eine
«Einigungssitzung» stattfinden. Sollten beide Partner zu
einem positiven Entscheid kommen, erfolgt in einem
weiteren Schritt die Planung der konkreten Zusammen-
arbeit.

4.4.4 Projektplanung

Nach einem positiven Entscheid geht es in einem nachs-
ten Schritt um die detaillierte Planung des Projekts, in
der die Projektorganisation, die weiteren Arbeitsschritte,
Zeitplanung und Meilensteine, Zeitaufwand und Perso-
nalaufwand veranschlagt werden. Generell sollte fUr das
Projekt ausreichend Zeit eingeplant werden. Unterneh-
mensubergreifende Projekte sind anspruchsvoll, bendti-
gen viel Abstimmungszeit und sind dementsprechend
zeitintensiv. Umso wichtiger ist demnach die klare Defi-
nition von Aufgaben und Rollen. Dabei bietet sich an,
dass die Fachspezialisten der einzelnen Unternehmen
direkt miteinander kommunizieren. Beispielsweise sollte
sich der Softwarespezialist im Unternehmen A direkt mit
dem Spezialisten im Unternehmen B unterhalten.

Nach Ausarbeitung eines ersten Entwurfs des Projekt-
plans wird eine gemeinsame Sitzung zwischen den Pro-

jektpartnern empfohlen. Die Sitzung stellt zudem den

offiziellen Start der vertieften Zusammenarbeit zwischen

den Unternehmen dar. Mogliche Inhalte fur das Treffen

sind:

* Was sind die konkreten Ziele der Zusammenarbeit?

¢ Wie sieht der Zeitplan aus und wann finden gemein-
same Meetings statt?

* Welche Ressourcen werden von den Unternehmen
zur Verflgung gestellt?

¢ Wie sehen die Arbeitspakete aus und wer Ubernimmt
welche Aufgaben?

* Wie verlauft die Kommunikation zwischen den
Unternehmen?

¢ Wie sieht ein Eskalationspfad bei Unstimmigkeiten
aus?

* Wie sehen die nachsten Schritte aus?

Wir empfehlen den beteiligten Unternehmen die Unter-
zeichnung eines Letter of Intent. Er stellt die Beziehung
der Parteien auf eine vertragliche Basis und fUhrt bei den
Parteien frih zu einem gemeinsamen Verstandnis der
Transaktionsstruktur. Im Letter of Intent sind die Ziele
sowie die Eckpunkte einer Losung zur Zusammenarbeit
in erster Linie aus kommerzieller und finanzieller Sicht,
in zweiter Linie aus technischer Sicht aufgezeigt. Zu-
dem kann dieser mit einer Ubersicht Uber das geplante
Vorgehen und einem Zeitplan erganzt werden. Der
grosste Vorteil eines Letter of Intent liegt darin, dass
dieser unverbindlich bleibt, wahrend Vorvertrage und
verbindliche Angebote eine bindende Wirkung entfalten.
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4.4.5 Risikomanagement

Entsprechend dem im Kapitel 3.1 beschriebenen Vor-
gehen wird beim unternehmensubergreifenden Vorgehen
ein Risikomanagement eingefUhrt. Das Risikomanage-
ment wird erst nach der Unterzeichnung des Letter of
Intent installiert, da dieses abhangig vom Partner unter-
schiedlich ausfallen kann. In der Tabelle 5 sind die funf
wichtigsten Risiken im unternehmensibergreifenden
P&P-Prozess abgebildet und um eine Beschreibung,
Konseqguenzen und den Plan zur Risikominimierung er-
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ganzt. Als grdsste Herausforderung wird angegeben,
dass die benodtigten Daten nicht zur Verflgung stehen
oder eine Zusammenarbeit nicht zustandekommt. Als
zweiter Punkt wird unzureichendes P&P-Wissen im
Unternehmen genannt, noch vor einem verzdgerten ROI.
Beim vierten Punkt geht es vor allem um die zunehmen-
de Komplexitat des Projektmanagements durch die
Zusammenarbeit von mehreren Unternehmen. Des Wei-
teren ist den regulatorischen Anforderungen beim kolla-
borativen P&P besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

n Beschreibung des Risikos Plan zur Risikominimierung

Bekommt die
bendtigten Daten
nicht oder eine
Zusammenarbeit
kommt nicht
zustande.

Mangelnde Bereitschaft
zum Datenaustausch
zwischen Unternehmen.

Die Prognosequalitat ist
unzureichend.

* Unterzeichnung Code of Conduct

* Belohnungssystem einfthren,
das den Datenaustausch unterstitzt

* Aufbau von Vertrauen durch regel-
massige Meetings der verschiedenen
Parteien, Erarbeitung eines gemein-
samen P&P-Prozesses, Aufzeigen
der verschiedenen Benefits fur die
einzelnen Parteien

2 P&P-Wissen ist
beim kooperieren-
den Unternehmen
unzureichend.

Es gibt keine Mitarbeiter
beim Partner, die den
Prozess adaquat aufbauen
und nachher betreuen
kénnten.

Es existiert entweder kein
Prozess oder er funktioniert
nicht.

Mitarbeiter schulen

Einbezug von externen Fach-
spezialisten

Kooperation mit anderen Unterneh-
men, die Uber das Wissen verfligen

3 ROI kann nicht
oder nur ver-
zdgert eingehalten
werden.

ROI erfolgt nicht im
gewlnschten (geplanten)
Umfang und/oder
Zeitraum.

Je nach finanzieller Situation
des Unternehmens kdénnen ver-
schiedene Auswirkungen die
Folge sein, wie Gewinnreduk-
tion, Verluste oder Budget-
anpassungen.

Erstellen von Worst Case- und
Best Case-Szenarien

Projekt in Phasen gliedern

Ziele nicht zu hoch ansetzen und
SMART gestalten

4 Es sind keine klaren
AKVs zwischen

den Projektpartnern
definiert.

Niemand ist fur das Projekt
und P&P verantwortlich.
Daten kommen von ver-
schiedenen Stellen und

die Verantwortung wird
abgeschoben.

Die Zusammenarbeit erfolgt
punktuell und nicht struktu-
riert. Die Qualitdt sowohl bei
den Prozessen als auch den
ausgetauschten Daten ist
mangelhaft. Niemand kimmert
sich um Verbesserungen.

Gemeinsam AKVs festlegen
Regelmé&ssige Meetings fixieren
Prozesse bei der Zusammen-
arbeit bestimmen

5 Rechtliche
Einschrankungen
betreffend
Datenaustausch
und Datenschutz.

Das Kartellrecht und der
Datenschutz verbieten
die Weitergabe von be-
stimmten Daten entlang
der Supply Chain.

Es kann keine Prognose
erstellt werden.

* Einbezug von Juristen und Staat
beim Aufbau eines kollaborativen
P&P-Modells

Tabelle 5: Implementierungsrisiken beim unternehmensutbergreifenden P&P-Prozess
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4.5 IST-Analyse
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4. Umsetzung
und Abschluss
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Abbildung 21: Unternehmenstbergreifender P&P-Prozess - 2. IST-Analyse

Bei der IST-Analyse muss zuerst jedes Unternehmen
die Dokumentation seiner Geschaftsprozesse und seiner
Informatiklandschaft auf den neusten Stand bringen. In
einem dritten Schritt setzen sich Vertreter der beiden
Unternehmen zusammen und tauschen die Informatio-
nen zu den relevanten Prozessen und der Informatikland-
schaft aus. Am besten geschieht dies innerhalb eines
moderierten Workshops, in dem die Projektbeteiligten
ihre Unterlagen vorstellen.

4.5.1 IST-Prozesse und Informatiklandschaft

Ein mogliches Vorgehen zur Erfassung der Prozesse und
Informatiklandschaft ist im Kapitel 3.3 beschrieben. Ha-
ben die Unternehmen bisher keine oder veraltete Unter-
lagen vorliegen, sollte eine weit verbreitete und stan-
dardisierte Modellierungssprache verwendet werden.
Dies erleichtert die Zusammenarbeit zwischen den Un-
ternehmen. Dasselbe gilt fur die Informatiklandschaft
und speziell die Schnittstellen.
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4.5.2 Austausch

Im Anschluss an die Bestandsaufnahme, die jedes Unter-

nehmen eigenstandig durchflhrt, werden die gewonne-

nen Erkenntnisse ausgetauscht. Dies erfolgt am besten

innerhalb eines gemeinsamen Workshops. Ziel ist die

Schaffung eines Verstandnisses der Umgebung des an-

deren Unternehmens. Inhalte kénnen sein:

¢ Darstellung bestehender Prozesse sowie Problem-
stellungen und Herausforderungen

¢ Darstellung der bestehenden Informatiklandschaft
sowie Problemstellungen und Herausforderungen

¢ Diskussion moglicher Losungen und Schnittstellen



4.6 SOLL-Definition

2.1ST-

Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose | GS1 Schweiz

1. Initialisierung Analyse 3. SOLL-Definition :r.]du Q;ﬁ‘,‘jf‘s

Schritt 1 Schritt 2

Interne

<
c
@
IS
<
[9]
c
I
@
g
c
D

(Empfanger)

Gemeinsam

Interne

Unternehmen B
(Sender)

Organisation
SOLL-Prozesse und AKVs
erarbeiten bestimmen
Ubergreifende\ Organisation . Umsetzung
SOLL-Prozesse und AKVs Schm.tt.stellen und Testphase Vertrag
. . definieren . unterzeichnen
erarbeiten bestimmen abstimmen
Organisation Informatik-
SOLL-Prozesse und AKVs landschaft ,:'
erarbeiten bestimmen festlegen

Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Informatik- Umsetzung Vertra
landschaft und Testphase .g

ausarbeiten
festlegen planen

Abbildung 22: Unternehmenstbergreifender P&P-Prozess - 3. SOLL-Definition

Die Phase der SOLL-Definition erfordert eine Intensi-
vierung der Zusammenarbeit zwischen den Projekt-
partnern. Die Phase startet mit der Festlegung der SOLL-
Prozesse und dem Datenaustausch. Damit verknUpft ist
die Festlegung der Schnittstellen und deren Ausgestal-
tung. Wichtig ist dabei die Planung der Testphase, in die
alle beteiligten Unternehmen involviert sind. Die Phase
schliesst mit der gemeinsamen Unterzeichnung eines
Vertrags, in dem die zukUnftige Zusammenarbeit schrift-
lich geregelt ist.

4.6.1 SOLL-Prozess
In der Abbildung 23 ist der Datenfluss zwischen zwei Un-
ternehmen, einem Leistungserbringer und einem Leis-
tungsbezieher, dargestellt. Dabei verfolgen die Unter-
nehmen unterschiedliche Ziele. Die Zielerreichung und
damit das Funktionieren eines P&P-Prozesses ist stark
davon abhangig, dass die beteiligten Unternehmen mit-
einander kooperieren und die Daten fristgerecht und in
erforderlicher Qualitat untereinander austauschen.
Die Automatisierung von Waren-, Informations- und
Wertefllssen bedingt ein gemeinsames Verstandnis und
Sichtweise auf die daflur bendtigten Stammmdaten. Aus
Sicht der beteiligten Partner macht es Sinn, sich hinsicht-
lich Stammdaten und Stammdatenaustausch Uber die
folgenden Punkte zu verstandigen:
¢ Welche Stammdaten werden fUr das gewahlte
Warenfluss- und Warendispositionsmodell bendtigt?
* |In welcher Auspragung werden diese Daten bendtigt?
* Wie sieht der Prozess zum erstmaligen Austausch
der Daten aus? Welche Vorlaufzeiten werden fur die
Einrichtung und Aufarbeitung der Daten und Proze-
duren bendtigt?

* Wie sieht der Prozess des laufenden Datenaustauschs
aus? Welche Vorlaufzeiten mussen fur eine reibungs-
lose Abwicklung beachtet werden?

Nachstehende Kennzahlen kédnnen eine Basis flr einen

P&P-Prozess darstellen. Wichtig ist, dass beide Part-

ner die Fahigkeiten und die technischen Mdglichkeiten

haben, die gewahlten Daten zu erfassen und auszu-

tauschen.

* Warenverflgbarkeit beim Verkaufer (vom Lager zum
POS) auf Basis der ausgelieferten Menge

* Lagerreichweite in Kalendertagen beim Verkaufer

* Anzahl verkaufte Stuck in einer bestimmten Kalender-
periode

* Retourenguote (Anzahl/Menge)

* Restlaufzeit bei Anlieferung (unabhangig vom CPFR-
Prozess, It. ECR-Definition Anliefertag +1)

* Geplante Promotionen (Dauer, Promotionspreis,
geografischer Umfang)

* Schatzgenauigkeit bei Prognosen von Promotionen:
bei Unter- bzw. massiver Uberschreitung gemein-
same Verantwortung
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Leistungserbringung

] ] Dienstleistung . .
Leistungserbringer > Leistungsbezieher

m e _

> Zwischenhéndler

Ziele Leistungserbringer/Hersteller: Ziele Leistungsbezieher/Zwischenhandler:
* Berechnung der Absatzprognose mit angepassten * Hohe und gleichmassige Produktionsauslastung
relevanten Prognosemodellen * Rentabilitat

» Tiefe Kapitalbindung
« Tiefe Lagerhaltung
* Geringer Verderb

Datenfluss

Datenfluss Prognose

Verkaufszahlen, Aus- und Neulistungen,

Besténde, Promotionen, Marktkennzahlen
b e e ————————————— a Category Manager,

Key Account Manager, Einkéufer,
y

Produktmanager

Verkaufer o o I
Datenfluss Planung

Stammdaten, Lieferzeiten, Liefermengen,
Logistikdaten, ausserordentliche Ereignisse

Ebene Artikel (Produkthierarchie)
Ebene Warengruppe

Zeitliche Aggregation (Zeithorizont)
Produktionskapazitat

Aggregationsstufe

An Borse gehandelt

Sicherheitsbestande

Verfligbarkeit der Rohstoffe, Komponenten usw.
Monopolsituation Lieferant

ABC-Klassifizierung von Produkten

Rahmenbedingungen

Langfristig
Langere Intervalle

Planungszyklus

KPIs * Umsatz pro Produktekategorie

* Abweichung gegenutber Plan absolut und in Prozent
« Out-of-Stock

* Lagerbestande, Lagerwert

* Reichweite des Lagerbestands

* Vorhersagegenauigkeit

Abbildung 23: Ubersicht unternehmensibergreifender Kollaborationsprozess
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4.6.2 Informatiklandschaft

Hinweise fiir KMUs

Daten wie die Absatzprognose mussen nicht zwangs-
laufig Uber eine anspruchsvolle Plattform ausgetauscht
werden. Gerade bei Unternehmen mit einem begrenz-
ten Sortiment Ubersteigen die Investitionen in eine sol-
che Lésung oftmals die Vorteile. Stattdessen bietet es
sich an, diese mittels Excel oder CSC auszutauschen.

Sowohl fur die unternehmenstibergreifende Zusammen-
arbeit als auch fur die Erstellung von Prognosen und
Planen gibt es eine Reihe von spezialisierten Tools.
Eine detaillierte Ubersicht Uber bestehende Software-
programme mit integrierten P&P-Funktionen findet sich
im Anhang auf Seite 75. Oftmals vereinfachen die Pro-
gramme die Datenerfassung, speichern die Daten an
einem zentralen Ort und generieren daraus automatisiert
unterschiedliche Plane und Prognosen.

Fur den effizienten Datenaustausch zwischen den Unter-
nehmen bedarf es sowohl abgestimmter Prozesse als
auch einer geeigneten System-/Softwareumgebung.
Damit verbunden sind auch einheitliche Standards und
eine Harmonisierung der Schnittstellen. Eine Ubersicht
zu verschiedenen Anbietern findet sich im Kapitel 7.6.
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4.6.3 Vertrag
Die verantwortlichen Projektleiter und die Rechtsabtei-
lungen der beteiligten Partner halten die vereinbarten
Punkte in einem Vertrag fest, der um Laufzeit oder Kun-
digung erganzt wird. Die nachstehende Kontrollliste fur
die Prozessschritte drei bis funf soll die Partner dabei un-
terstUtzen, die Inhalte fUr die verschiedenen Vertrags-
punkte zu erarbeiten. Ziel ist es, eine von beiden Seiten
akzeptierte Basis fUr die Zusammenarbeit und die ver-
tragliche Regelung der Zusammenarbeit zu schaffen.
* Was sind die Ziele und der Zweck der Zusammen-
arbeit?
* Wie sieht der SOLL-Prozess aus und wie sind Ver-
antwortlichkeiten, Aufgaben und Zeitablauf geregelt?
- Welche Daten werden Ubermittelt?
- Wie werden die Daten Ubermittelt (Format und
VerschlUsselung)?
- Wann werden die Daten Ubermittelt (z.B. immer
am 1. Tag des Monats)?
- Wozu durfen die Daten verwendet werden und
was ist ausgeschlossen?
- Was geschieht, wenn die Daten nicht geliefert
werden?
* Beginn, Dauer, Kindigung
- Ab wann tritt der Vertrag in Kraft?
- Ist die Kooperation von vornherein nur befristet
angelegt?
- Wie kann der Vertrag gekindigt werden und
mit welchen Fristen?
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4.7 Umsetzung und Abschluss
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Abbildung 24: Unternehmenstbergreifender P&P-Prozess - 4. Umsetzung und Abschluss

Bei der Umsetzung geht es um den konkreten Aufbau
der in der Vorphase bestimmten Prozesse und L&sun-
gen. Dabei werden zuerst die Informatikumgebung und
die Prozesse angepasst, bevor das Prognosemodell
Uberprift wird. Fur die Uberprifung und Erhdhung der
Prognosequalitat werden verschiedene Tests durchge-
fuhrt.

Die Umsetzung startet mit der Adaption der Informa-
tikumgebung. Dabei ist die Anpassung der unterneh-
mensuUbergreifenden Schnittstellen bei einem automa-
tisierten Datenaustausch besonders wichtig. Von grosser
Wichtigkeit ist ebenfalls die Kommunikation zwischen
den Projektbeteiligten. Zusammen mit dem Aufbau der
Informatiklandschaft werden auch die neuen Prozesse
aufgesetzt. Dabei ist die Abstimmung zwischen den Un-
ternehmen zentral, damit das Projekt gelingen kann. Im
Anschluss werden die Daten Ubermittelt und auf deren
Grundlage vom Empfanger Plane und Prognosen er-
stellt.

Anschliessend wird der KVP installiert und das weitere
Vorgehen zwischen den Partnern abgesprochen. Dabei
geht es um die Festlegung von Meetings und Abspra-
chen. Regelméassige Meetings sind relevant, da so auf-
tauchende Probleme in einem frihen Zeitpunkt erkannt
und angegangen werden kdnnen.
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Danach wird der Projektabschluss vorbereitet und die
Projektdokumentation erstellt. Dabei kbnnen Teile durch-
aus gemeinsam erstellt und zwischen den Unternehmen
ausgetauscht werden. FUr den offiziellen Projekt-
abschluss empfiehlt sich zudem die Durchfihrung eines
gemeinsamen Meetings. Wichtig ist dabei der Austausch
zwischen den Projektpartnern Uber deren Zielerreichung.
Wurden die gemeinsamen und individuellen Ziele er-
reicht, und wie erfolgreich war die Zusammenarbeit?
Speziell bei der Nichterreichung der gesteckten Ziele
sollten mogliche Ursachen, Konsequenzen und mogliche
weitere Vorgehen festgelegt werden. Schliesslich méch-
ten die beteiligten Unternehmen zukUnftig miteinander
zusammenarbeiten und haben dazu einen Vertrag unter-
zeichnet. Im Meeting kann zudem die weitere Zusam-
menarbeit besprochen und zuklnftige, regelméassige
Meetings festgelegt werden.



5. Ausblick

Schweizer Unternehmen sind im Bereich P&P auffallend
unterschiedlich weit fortgeschritten. Wahrend in der In-
dustriebranche Unternehmen aus dem Automobilbau
innerhalb ihrer Supply Chain-Netzwerke die P&P-Pro-
zesse stark optimiert haben, beschrankt sich der P&P-
Prozess in anderen Industriezweigen haufig auf einzelne
Unternehmen oder Abteilungen. Aber auch in anderen
Branchen ist der Prozess oftmals nicht kollaborativ aus-
gelegt, und eine integrierte Herangehensweise ist nicht
weit verbreitet. Mogliche Grinde kdénnen in Industrie-
unternehmen bei den langen Produktlebenszyklen, aber
auch bei einer starken Fokussierung auf die Produktions-
planung liegen. Generell aber ist das fehlende Vertrauen
ein grosser Hinderungsgrund. Damit verbunden auch die
fehlende Verwendung von Standards und mangelndes
Wissen und Kompetenzen in den Unternehmen.

Dabei ist davon auszugehen, dass der P&P-Prozess und
damit die Erstellung von Planen und Prognosen in den
kommenden Jahren immer starker in das Interesse der
Unternehmen ricken wird. Immer klrzere Lebenszyklen,
sich schneller &ndernde Markte verbunden mit einem
sich verstarkenden Margenzerfall setzen die Unterneh-
men unter starken Anpassungsdruck. Unternehmen sind
dadurch gezwungen, ihre Prozesse weiter zu verbessern
und damit verbunden die Kosten zu senken und Ertréage
zu steigern.

Neben dem internen Druck ist ein wichtiger, externer
Treiber im P&P-Prozess die sich schnell entwickelnde
Technologie. Diese erlaubt erstmalig die digitale Vernet-
zung der verschiedenen Akteure, Produkte und weiterer
Anspruchsgruppen in der Supply Chain. Damit verbun-
den werden sich auch die Prozesse entlang der Wert-
schopfungskette verandern. Es sind komplexe Supply
Chain-Netzwerke im Entstehen, in denen eine grosse
Anzahl von SC-Akteuren miteinander verkntpft sind. Die
Netzwerke und damit die Prozesse werden grosstenteils
digitalisiert und damit fur die Akteure transparent sein.
Die Wichtigkeit von Standards und deren Anwendung
wird dabei noch starker zunehmen. Nur durch die Eini-
gung auf einen einzelnen Standard kdnnen Schnittstellen
abgebaut und damit die Prozesse verschlankt und Fehler
vermieden werden.
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Hinweise fiir KMUs

Big Data, Data Mining und kunstliche Intelligenz
bendtigen spezifische Kompetenzen. Viele Unter-
nehmen verflgen heute nicht Uber diese Kom-
petenzen und werden auch zuklnftig intern keine
aufbauen. Gemass dem Grundsatz «wo eine Nach-
frage, dort auch ein Angebot» kann davon aus-
gegangen werden, dass diese Services von externen
Anbietern eingekauft werden konnen.

Daneben gibt es eine Reihe von weiteren Technologien,

die in den kommenden Jahren die Entwicklung von

P&P massgeblich beeinflussen werden. Ausloser dieser

Entwicklung sind Industrie 4.0, Big Data, Data Analytics

und kunstliche Intelligenz. Infolge von Industrie 4.0 wird

die Datenmenge deutlich zunehmen und dadurch die

Qualitat der Plane und Prognosen massgeblich verbes-

sert. Damit rlckt auch das Thema Big Data verstarkt in

das Interesse von P&P. Durch den Einbezug von Big Data
kann die Qualitat der Prognosen und Pléne stark gestei-
gert werden. Um Big Data fur P&P nutzbar zu machen,
muss Data Mining betrieben werden. Unter Data Mining
versteht man die Anwendung von Methoden und Algo-
rithmen zur méglichst automatischen Identifikation von

Zusammenhangen zwischen Planungsobjekten, deren

Daten in einer hierfUr aufgebauten Datenbasis bereit-

gestellt werden. Durch die Kombination von Big Data,

Data Mining und P&P kdénnen Unternehmen von einer

Reihe von Vorteilen profitieren. Diese sind nachfolgend

aufgeflhrt:

e UnterstUtzung interner Geschaftsentscheidungen
und die Beantwortung folgender Fragen: Welches
Angebot soll ich unseren Kunden prasentieren?
Welche potenziellen Kunden sind fur die Neukunden-
gewinnung anzugehen? Wie hoch muss mein
Lagerbestand sein? Wie prasentiert sich die Preis-
gestaltung meiner Produkte?
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» Bisherige «Bauch-Entscheide» kénnen durch statis-
tische Daten belegt oder widerlegt werden. Durch
die Zusammenfluhrung verschiedener Plane & Prog-
nosen und damit verbundenen Datenqguellen kann die
Prognosequalitat deutlich gesteigert werden. Zudem
kann dadurch das Wissensmanagement verbessert
werden.

* Aus bisher nicht genutzten Daten lassen sich vielfal-
tige Informationen gewinnen. Diese helfen sowohl
die Kunden und ihre Bedurfnisse besser zu verstehen,
als auch die Prozesse zu optimieren.

Damit die Vorteile von Big Data eintreffen, missen ver-
schiedene Voraussetzungen erflllt sein. Viele Unterneh-
men verflgen nicht Uber die geeignete Software und das
bendtigte Wissen, um die extrem grossen Datenmengen
zU verarbeiten und zu analysieren. Einige wenige Unter-
nehmen wie Google sind hier bereits weit fortgeschritten
und verflgen Uber einen grossen Wettbewerbsvorteil.
Neben der Analyse von grossen Datenmengen ergeben
sich flr die Unternehmen noch weitere wichtige Heraus-
forderungen. Wo sollen die grossen Datenvolumen ge-
speichert werden und wie sind Privatsphare und Daten-
schutz zu handhaben?

Dies wlrde bedeuten, dass Unternehmen in Zukunft
verstarkt Business-Analysten bendtigen. Ein Business-
Analyst untersucht Prozesse in einem Unternehmen so-
wie aussere Einflussfaktoren, die fir dessen wirtschaft-
liches Vorankommen wichtig sind. Zudem ist er oftmals
Vermittler zwischen der Informatik- und den anderen
Abteilungen.

Um die Datenmodelle zu erstellen und zu berechnen,
mussten Unternehmen ihre Organisation auf Data Ana-
lytics abstimmen und entsprechende Know-how-Trager
aufbauen. Diese Wissenstrager finden sich beispielswei-
se bei Big Data-Analysten. Datenanalysten strukturieren
Daten und bereiten sie zur weiteren Verwendung auf. Je
nach Auftrag mussen die Datenanalysten sich mit den
unterschiedlichsten Themen beschéftigen. Sie kdnnen
durch Daten die Logistikablaufe optimieren und erken-
nen, wie Unternehmen besser auf Kundenwlnsche ein-
gehen koénnen, oder Prognosen fur Naturkatastrophen
erstellen. Ganz gleich ob Forschungseinrichtung oder
Grossunternehmen: Wo auch immer grosse Datenmen-
gen gesammelt und ausgewertet werden, kommt der
Datenanalyst ins Spiel.

Immer mehr Entscheidungen basieren auf Big Data.
Die Entscheidungen sind jedoch nur so gut wie die Da-
ten. Es ist aber schwierig, in den Datenbergen die Spreu
vom Weizen zu trennen. Daten, Datenerfassung, Daten-
nutzung, Datensicherheit werden somit zu bedeutenden
Themen bei P&P.
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In Zukunft kdnnten der Business-Analyst und der Daten-
analyst Arbeiten des Demand-Planers Ubernehmen.
Aber auch der Einsatz von kunstlicher Intelligenz wird
einen Einfluss auf die Tatigkeiten haben. Es ist vorstell-
bar, dass einfach auszufUhrende Arbeiten des Demand-
Planers durch Computer Ubernommen werden. Klnst-
liche Intelligenz und damit verbunden maschinelles
Lernen haben sich in den letzten Jahren von einem For-
schungsthema zu einer wesentlichen Technologie fur die
Analyse von grossen Datenmengen entwickelt. Erste
Projekte wurden bereits erfolgreich durchgefthrt und
haben interessante Erkenntnisse aufgezeigt. Beispiels-
weise wurde eine Kl-basierte Methode entwickelt, die
gute von schlechten oder manipulierten Daten unter-
scheidet. Maschinelles Lernen kommt auch zum Tragen,
wenn fur komplexe Systeme keine vollstandige Modellie-
rung moglich ist und mit Zufallsfaktoren operiert wird.
Die Infrastruktur zur Datenanalyse und die Datenverwal-
tung sind weitere, sich schnell andernde Begebenheiten
im P&P-Prozess. Die Datenanalyse kann zentral oder
dezentral geschehen. Der Vorteil der zentralen Daten-
analyse ist, dass dabei die wesentlichen Informationen
des Gesamtsystems vorliegen. Allerdings sind die Daten-
mengen riesig und bendtigen dementsprechend leis-
tungsfahige Infrastruktur. Haufige Anwendungen fur
zentrale Analysen sind Offline-Optimierungen und
Reporting sowie Monitoring des Gesamtsystems. Bei der
dezentralen Datenanalyse wird die Intelligenz direkt in
den einzelnen Systemen geschaffen. Die einzelnen Sys-
teme erhalten Daten von anderen Produktionssystemen,
beispielsweise von deren produzierenden Komponenten
und Sensoren.



6. Praxisbeispiele

6.1 Frama AG

6.1.1 Unternehmensgeschichte

Die Urspringe der Frama AG reichen bis in das Jahr 1946
zurlck. Damals wurde im Emmental die erste, von einer
Kurbel angetriebene, Frankiermaschine hergestellt.
Rudolf Jost, Besitzer der Jost AG, war der Erfinder die-
ser Frankiermaschine. Die Maschinen trugen bereits
damals die Aufschrift «<FRAMA», eine Abklrzung fur
Frankiermaschine. Zu Beginn der 70er-Jahre Ubernahm
Werner Haug die FUhrung des Unternehmens und ander-
te den Unternehmensnamen von Jost AG in die heute
bekannte Frama AG. Dank verschiedener Innovationen
und qualitativ herausragender Produkte konnte das Un-
ternehmen seinen Marktanteil stetig vergrdssern. Damit
verbunden wuchs die Belegschaft, und 1970 wurde
die erste Tochtergesellschaft, die «Frama Deutschland
GmbH», gegrindet. In den Jahren darauf folgten Nieder-
lassungen in den La&ndern Belgien, Deutschland, Eng-
land, Indien, Niederlande, Osterreich, Schweden und
Sudafrika. Dennoch wird die Devise «national prasent -
regional verankert» im neuen Jahrtausend noch immer
gelebt. So ist trotz weltweiter Expansion der Unterneh-
menshauptsitz noch immer in Lauperswil angesiedelt.
Neben den Bereichen Finanzen & Administration und
Sales & Marketing werden dort weiterhin neue Pro-
dukte entwickelt und auch produziert (Abbildung 25).

Frama Schweiz AG

Sales &
Marketing
(6 MA)

Technischer
Betrieb
(50 MA)

Finanzen &
Administration
(5 MA)

Entwicklung
(20 MA)
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Heute wird das Unternehmen in zweiter Generation von
Thomas Haug geflhrt.

Im Jahr 2016 sind etwa 300 Mitarbeiter bei der Frama AG
angestellt, davon 100 Mitarbeiter am Hauptsitz und
200 in den Tochterfirmen. Die neun Tochtergesellschaf-
ten sind zu 100% im Besitz der Frama Schweiz AG. Zu-
sammen mit den 45 Frama-Vertretungen sind sie fUr den
Vertrieb und Service fUr alle in ihrem Land verkauften
Frama-Produkte verantwortlich. Ausserdem besitzen
diese das Exklusivrecht fur den Import von Frama-
Produkten.

6.1.2 Produkte und Produktion

Die Produkte der Frama AG Uberzeugten stets durch
Innovationskraft und hohe Qualitatsstandards. Bereits im
Jahr 1976 wurden in den Unternehmensrédumen die welt-
weit ersten elektronischen Wertzeichenautomaten ent-
wickelt. Weitere technische Neuheiten folgten, wie die
erste Frankiermaschine mit automatischem Datums-
wechsel oder die erste Frankiermaschine mit integrierter
Tarifberechnung. Im Jahr 1996 konnte ein weiterer Erfolg
gefeiert werden mit der weltweit ersten Frankiermaschine
mit einer Touchscreen-Bedienerflache. Inzwischen bietet
die Frama AG ihren Kunden ein differenziertes Produkt-
portfolio an, vom elektronischen Frankier- und Wiege-
system bis zum automatisierten Dienstleistungssystem
zur Abrechnung und Zahlung.

Frama-Tochtergesellschaft

General
Manager

Industriali-
sierung

Materialbe-
wirtschaftung

Einkauf &
Disposition

Lager &
Spedition

Auftragsbearbei-
tung & Export

Abbildung 25: Organigramm Frama AG 2016
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In der jingeren Geschichte wurde der Markt fUr Frankier-
maschinen stark umgewalzt. Durch die Digitalisierung
der Geschaftsprozesse und die Verbreitung der E-Mail
sank die Relevanz der Briefpost stetig. Diese Turbulen-
zen trafen die Frama AG unvorbereitet, und das Unter-
nehmen bekundete Muhe, sich den neuen Marktgege-
benheiten anzupassen. Im Februar 2015 traf dann die
Wahrungskrise das Unternehmen, was zu weiteren Re-
strukturierungsmassnahmen flhrte. Damit das Unter-
nehmen in Zukunft besser auf Marktumbriche vorbe-
reitet ist, wurde das Produktportfolio verbreitert, die
Prozesse agiler gestaltet und der P&P-Prozess neu auf-
gesetzt. Ein Beispiel fUr neue Produkte stellt RMail dar,
eine Losung fur eingeschriebene Mail. Mit RMail kdnnen
sensitive Daten sicher versendet und dokumentiert wer-
den. Das Datenzentrum hierzu wird von der Frama
Schweiz AG betrieben und ist nach ISO 270001, dem
Standard aus dem Bankensektor, zertifiziert.

Version country file : 1.0/2016 / Version main file : 5.0/2016 1. Order
Nr."{Company Country.
75 _{Frama Nederland b.v. Netheriands Version-Nr: Order period Version-Nr: Order period Version-Nr: Order period
Year _{Currency Exchange rate 201609-6335 201611-8383 20.09.16 - 10.10.16 201612-5032 20.10.16 - 10.11.16 201701-6682 20.11.16 - 10.12.16
2016 {EUR 0 Order/ production OK Forecast month 1 Forecast month 2 Forecast month 3
(+1-10% binding) (#1-10% binding) (+1-10% binding)
For October production 2016 (1. Order) For September production 2016 For November production 2016 For December production 2016 For January production 2017
Ordered Planned Ordered Planned | planned stock||  Ordered Planned | planned stock||  Ordered Planned | planned stock][ Sales
Order on: sales on: sales on: sales on: sales months
in stock.
090816 [ Jpesesde | o f [ e ]
Description Material no. Sep 16 Nov 16 Nov 16 30.11.16 Dez 16 Dez 16 31.12.16 Jan 17 Jan 17 31.01.17
Impact print
Total o q 0| o 0| o 0| o 0| o 0.
Thermal print
Total o q o o 9 o| ol ! o| ol ! 0| o ' 0.
Mailmax
Total o ! of o ! of o ! of o o 0| o o [X|
Matrix . . ]
Franking System Matrix F12 NL 1019030 2 38 24| EE| 24| 1 10 24| 35 24| 1 05
Franking System Matrix F22 NL 1019031 1 1 [ 10 24 [ 10 14 iE| 10 1 5| 10 14 14
Franking System Matrix F32 NL 1019032 19 1 5| 19 34 5| 19 15| 19 34 5| 19 3 3
Franking System Matrix F42 NL 1019033 2| 3 2 2 1 2 2| 1 2 2 1 9| 2| 17 8.5
Franking System Matrix F62/AF NL 1019034 0
Franking System Matrix F62/AFS NL 1019035 i 4 4 4 4 4 0
Franking System Matrix F82/AF NL 1019036 [X
Franking System Matrix F82/AFS NL 1019037 o
Total El 1| E| 47, s—u| G| 47, EI 42 47, ﬁ 5] 47, | 17|
Miscellaneous
Total _u, 9 _ol ) _r1 _ol ol _r1 o o % 9 o q 0.
TOTAL FRANKING SYSTEMS 43 47] 46 7] 90| 42 47] 85 42 47] B 45 47] 78] 0.3]
FRANKING OPTIONS
Automatic Feeder AF 1003715 1 1 1 1 o
Automatic Feeder AFS 1003716 4 4 X
Conveyor Stacker CF Euro 1003794 X
Pedestal PF 1017855 | 0
Scale 52 1015889 4 4_1 4] 10 39 45| o 39 45 o 4] 45 81 1.9
Scale $30 1017581 [X
Scale S5 1015891 [ q q hE:| ol % 3 q 3 19 67|
TOTAL FRANKING OPTIONS 54 48 0| 45 131] 36 45 122| 36 48 19| 36 48 98| 1.2
OFFICE EQUIPMENT
Letter Opener ACCESS B300 EU 1003642 1 2 1 E 1 4 1 34
Letter Opener ACCESS B400 EU 1003643 i 1 1 1 25|
FFICE EQUIPMENT 2| 5| 0| 1 4 0 0 4 3.1]

TOTAL Of

6.1.3 Aufbau Planungs- & Prognoseprozess

Bis zum Jahr 2009 wurde die Prognose in der Frama AG
mittels eines Excel-Files, Production Ordering Planning
- kurz POP genannt, gemacht. Die Tatigkeit wurde direkt
vom Geschéaftsfihrer der Frama Schweiz AG verantwor-
tet und durch die Sales & Marketing-Abteilung unter-
stutzt. Dabei war der Prognoseprozess eng verbunden
mit dem Bestellprozess, da beide Prozesse im selben
Excel-File erfasst und weitergegeben wurden. Zu Beginn
des Monats wurde das aktualisierte POP-File durch das
Mutterunternehmen an die einzelnen Tochterunterneh-
men verschickt. Diese waren angehalten, die Bestellung,
den aktuellen Lagerbestand und eine Abnahmeprogno-
se fur die kommenden drei Monate einzuflgen (Abbil-
dung 26). Der Eintrag in das Excel-File stellte eine ver-
bindliche Bestellung dar. Das Dokument war als
eigenstandiges File aufgebaut und hatte keine VerknUp-
fung oder Schnittstelle zu einem anderen Programm.
Festgelegte Felder waren zudem gesperrt und das
Dokument musste innerhalb einer Frist von zehn Tagen
an die Sales & Marketing-Abteilung zurlickgeschickt
werden.

Abbildung 26: Excel-File Production Ordering Planning
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In der Muttergesellschaft wurden die Daten gesammelt
und in einem Excel-File zusammengefasst. Das konso-
lidierte File wurde dann dem Geschaftsfuhrer weiter-
gegeben, der fur das Dokument verantwortlich war. Die-
ser griff teilweise korrigierend in die Bestellungen ein,
um die Produktion besser auszulasten. Dabei wurde in
der Vergangenheit das klassische Push-Prinzip verfolgt
und eine 100%-Auslastung der Produktionsmaschinen
angestrebt.

6.1.4 Prognose im Jahr 2016

Angestossen wurde die Anderung des P&P-Prozesses
durch die Einfuhrung von SAP. Damit verbunden war die
Neuanstellung eines Projektleiters, der auch den P&P-
Prozess weiterentwickelte. Mitte des Jahres 2009 wurde
SAP in der Frama eingefUhrt und damit die Verwendung
des Vorplanungstools angestossen. Bereits innerhalb
kurzer Zeit konnten Vorteile wie ein kleinerer Lager-
bestand, tiefere Durchlaufzeiten und eine Absenkung

Frama-Tochtergesellschaften

Geschaftsfuhrer A Geschaftsfuhrer B

SAP
lokal

Absatzprognose
rollierend fur 3 Monate
auf SKU-Ebene

Frama Schweiz AG
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der Lieferbestande realisiert werden. Heute nutzen fast
alle groésseren Tochterunternehmen SAP fur das Einpfle-
gen der Prognose. Unternehmen ohne SAP-Anbindung
erstellen monatlich ein POP-File und senden es per
E-Mail an die Frama Schweiz AG. Im File sind die aktuel-
len Bestellungen und die Prognose fur die kommenden
drei Monate erfasst. Die Daten aus dem POP-File werden
wiederum durch die Abteilung Einkauf & Disposition in
das SAP-System eingetragen.

Die Erstellung der Prognose gestaltet sich als verhaltnis-
massig einfach, da wenige Einflussfaktoren die Absatz-
menge beeinflussen. Dazu kommen die langen Produkt-
lebenszyklen, die bei alteren Produkten bei etwa
20 Jahren und fur Neuentwicklungen bei 10 bis 15 Jah-
ren liegen. Zudem ist die Nachfrage relativ stabil und
grossere Beschaffungen werden meistens 6ffentlich aus-
geschrieben. Auch werden bei 90% der Bestellungen vor-
gangig Offerten angefragt, was die Prognosenerstellung
weiter vereinfacht.

Geschaftsfuhrer D

Geschaftsfuhrer C

Absatzprognose
rollierend fur 3 Monate
auf SKU-Ebene

Einpflegen der Daten

durch Einkauf & Export

Plausibilisierung durch
Materialbewirtschaftung

/

\

Finanzplanung

Produktionsplanung

Lager- &
Speditionsplanung

Abbildung 27: Prognose- & Planungsprozess der Frama AG

Beschaffung der
Daten durch Material-
bewirtschaftung

Sitzung ———»

55



GS1 Schweiz | Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose

Um die Prognosequalitat weiter zu erhdhen und Fehler
auszuschliessen, fuhren die Landerverantwortlichen und
der Bereich Marketing & Sales diverse Plausibilitats-
checks durch. Die Tests sind nicht automatisiert, sondern
werden manuell durch die verantwortliche Person durch-
geflhrt. Bei den konsolidierten Prognosedaten wird zu-
dem vom Leiter Materialbewirtschaftung eine Plausibili-
sierung durchgefthrt. Dazu werden die Prognosedaten
auf Ebene Produktgruppe mit den effektiven Bestellun-
gen abgeglichen. Der betrachtete Prognosezeitraum er-
streckt sich dabei auf drei Monate. Der Bestelleingang
und die finale Bedarfsprognose werden der Finanzabtei-
lung weitergegeben. Dort werden die Bestellungen und
Zahlungen mit der Liquiditatsplanung und dem Budget
abgeglichen.

6.1.5 Planung im Jahr 2016

Ausgehend von der finalen Bedarfsprognose wird ein
Produktionsplan erstellt. Dazu wird monatlich ein Mee-
ting zwischen dem Leiter Materialbewirtschaftung, Ein-
kauf und Dispo, dem Produktionsleiter und den verant-
wortlichen Personen flr die Feinplanung durchgefihrt.
Die verantwortliche Person flr das Lager nimmt nach
Bedarf an den Sitzungen teil.

Grosse Auswirkungen auf die Planung hatte die Umstel-
lung von einer Pull- zu einer Push-orientierten Produk-
tion. Die Fertigung erfolgt demnach auftragsbezogen,
was sich auf die Planung auswirkt. Mit dem Push-Prinzip
verbunden waren verschiedene Nachteile wie hohe Zwi-
schenbestande. Aber auch kurzfristige Anderungswin-
sche von Seiten des Kunden kénnen zu einer ungewoll-
ten und teuren Kapitalbindung im Produktlager oder
zU unerwUlnschten Lieferengpassen fUhren. Erheblichen
Einfluss auf die Planung hatte die Herstellung von Halb-
fabrikaten. Die Frankiermaschinen werden so weit vor-
montiert, dass sie mit einem minimalen Aufwand an die
jeweiligen Landerspezifikationen angepasst werden kdn-
nen. Aus diesem Grund werden nur noch Halbfabrikate
im Lager der Frama Schweiz AG aufbewahrt - die ferti-
gen Produkte werden direkt nach der Endmontage an
die Tochterunternehmen oder bei ausserordentlichen
Auftragen direkt an die Kunden verschickt.

Durch die geanderten Produktionsprozesse und die re-
gelmassig durchgefuhrten Meetings konnten eine gros-
sere Flexibilitat im Produktionsprozess und kleinere
Lager realisiert werden. Heutzutage werden kleine Los-
grossen im Bereich von 20 bis 50 Stlck produziert. Der
Lagerbestand verkleinerte sich infolgedessen um den
Faktor zwei. Die eingefUhrten Massnahmen bendtigen
allerdings héher qualifizierte Mitarbeiter, die verschie-
dene Funktionen und Aufgaben ausfihren kdnnen. Bei
grossen Bedarfsschwankungen werden die Auftrage
simuliert und das Lager fur Teile und Halbfabrikate auf-
gestockt. Durch die Verwendung der SAP-Kapazitats-
planung (SAP PP-CRP) kann die Planung 180 Tage im
Voraus erfolgen. Dies ist vor allem fur die Disposition und
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die Anstellung neuer Mitarbeiter wichtig. Mit dem aktuel-
len Produktionsprozess kann eine Zeitperiode von zehn
Arbeitstagen vom Auftragseingang bis zur Auslieferung
eingehalten werden. Davon werden sieben Tage fur die
eigentliche Montage bendtigt und drei Tage fur unter-
stitzende Prozesse. Dabei werden die Bestellung und
die Produktion nicht mehr klassisch nach dem Eingang
durch einen Auftrag von einer Tochtergesellschaft oder
Vertretung ausgeldst. Frama arbeitet mit VMI, und die
Produktion und Auslieferung erfolgt automatisiert nach
Unterschreitung einer festgesetzten Mindestbestands-
menge.

Anschliessend an das Meeting zur Produktionsplanung
findet eine weitere Sitzung mit der Geschaftsleitung
statt. Dort werden der aktuelle Bestelleingang, der
Forecast fur die kommenden drei Monate, grdssere
Projekte/Bestellungen und die Auslastung der Produk-
tionslinien angeschaut. Sind die Abweichungen beim
Bestelleingang und der Prognose grdsser als +/-10%,
werden mogliche Grinde und Massnahmen besprochen.

6.1.6 Weiterentwicklung Prognose & Planung

Die grossten Herausforderungen der Vergangenheit las-
sen sich unter den drei Stichworten Excel-File, Push-Pro-
duktion und funktionale Organisation zusammenfassen.
Durch die unternehmensweite EinfUhrung von SAP
konnte in den meisten Fallen der monatliche Versand des
Excel-Files abgeldst werden. Dadurch entstand ein in
sich geschlossenes System, das ausschliesslich mit stan-
dardisierten Schnittstellen auskommt und in dem alle
Daten zentral gespeichert sind. Durch den Ersatz der
Push-Produktion durch eine Pull-getriebene Produktion
konnte eine optimierte Planung der Materialbedarfs-
menge erreicht werden. So kann jederzeit die richtige
Menge in der richtigen Qualitat produziert werden und
Verschwendung durch Lagerhaltung wird weitgehend
beseitigt. Mit der EinfUhrung von SAP musste zudem
die Organisationsstruktur angepasst werden. Wahrend
vorher das gesamte Unternehmen klassisch nach Funk-
tionen aufgestellt war, entwickelten sich verschiedene
Funktionen und Abteilungen in Richtung Matrixorganisa-
tion. Beispielsweise kdnnten alle Supply Chain-Aufgaben
fur die Tochtergesellschaften in der Frama AG zusam-
mengefasst werden. Prozesse werden dadurch an einer
Stelle verwaltet und KPls, wie Lagerbestande oder Si-
cherheitsbestande, zusammmengetragen und Uberwacht.
Des Weiteren konnten Pufferzeiten und Lagerbestande
zwischen den einzelnen Auftragen gesenkt werden. Pro-
duktionsteile werden erst spater ins Lager genommen,
wodurch die Kapitalbindung verringert werden kann.
Mit Blick auf die Zukunft steht Frama vor weiteren Her-
ausforderungen. So ist die Implementierung der Matrix-
organisation noch nicht abgeschlossen, und die Zen-
tralisierung bestimmter Aufgaben kdnnte ausgeweitet
werden, beispielsweise auf die Finanzen, After Sales
Services oder Informatik. Daraus kdnnte sich eine Reihe



von Vorteilen ergeben, wie die Vereinheitlichung der
Prozesse, die Nutzung von Synergien, die Erhdhung der
Flexibilitat und die VerklUrzung der Reaktionszeit auf
Marktanfragen und Markttrends. Als Herausforderungen
kdédnnen die hohen Anforderungen an den Prozessbesit-
zer sowie der hohe Abstimmungsaufwand genannt wer-
den. Zudem kdnnte es schwieriger werden, Markttrends
und Kundenbedurfnisse zu antizipieren, da die Prozess-
beteiligten nicht direkt im Markt platziert sind. Ausser-
dem ist die Erfolgswahrscheinlichkeit stark von Manage-
ment-Informationssystemen abhangig. Dazu kommen
Interessengegensatze und Konflikte zwischen den bei-
den Matrix-Instanzen. Damit verbunden ist die Diskus-
sion, was im Kompetenzbereich der Tochtergesellschaf-
ten liegt und wie ihre Verantwortlichkeiten ausgestaltet
sind. Ein weiterer Entwicklungsschritt bietet sich durch
die Zentralisierung der Logistik und der damit verbunde-
nen Datenstréme am Hauptsitz in Lauperswil. Gegen-
wartig verflgen alle Tochtergesellschaften Uber eigene
Lager. Diese kdnnten in einem ersten Schritt bei der
Frama AG in Lauperswil zentralisiert und die Tochter-
gesellschaften von dort versorgt werden. In einem zwei-
ten Schritt kdnnten die Endkunden direkt von Lauperswil
aus beliefert werden. Damit kdme die Frama AG der Vi-
sion naher, ein Produkt erst herzustellen, wenn es bereits
verkauft ist. Die EinfUhrung einer webbasierten Plattform
zur Eingabe der Prognosedaten wlrde weitere Verein-
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fachungen bringen. Denn bisher arbeiten bestimmte
Tochterunternehmen und Vertretungen bei der Progno-
seerstellung noch immer mit Excel-Files. Durch die web-
basierte Plattform wilrde die Erstellung eines Master-
Excel-Files entfallen und der Versand wirde automati-
siert erfolgen. Weitere Vorteile sind die Moglichkeiten,
automatisierte Plausibilitatschecks einzufligen oder sta-
tistische Prognosen zu integrieren.

Zusammenfassend hat in den vergangenen Jahren in
der Frama AG im Bereich von P&P ein grosser Umbruch
stattgefunden. Vor allem die EinfUhrung eines standardi-
sierten, kollaborativen und softwaregestitzten Prozes-
ses hat das Unternehmen nachhaltig verandert. Dadurch
konnten verschiedene Einsparungen realisiert, die Reak-
tionszeiten reduziert und die Produktion flexibler gestal-
tet werden. Diese Veranderungen stellten eine grosse
Herausforderung fur die Mitarbeiter dar. lhre Arbeits-
ablaufe und Aufgaben anderten sich teilweise erheblich,
und oftmals mussten neue Kompetenzen aufgebaut wer-
den. Insgesamt wurde die Arbeit anspruchsvoller, und
die Zusammenarbeit Uber die Abteilungen hinaus hat
stark zugenommen. Trotz dieser ersten grossen Erfolge
sieht die Frama AG weitere Potenziale, die realisiert wer-
den kéonnen. Allerdings wird deren Realisierung weiterhin
anspruchsvoll bleiben, die Mitarbeiter fordern und das
Unternehmen nachhaltig veréandern.

| SATURDAY |
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6.2 Ricola AG

6.2.1 Unternehmen, Produkte und Markte

Die Urspringe der Ricola AG gehen bis in das Jahr 1930
zurlick. Damals grindete der Backermeister Emil Richte-
rich in seinem Geburtsort Laufen, einem Landstadtchen
in der Nahe von Basel, die Confiseriefabrik Richterich &
Compagnie. Zusammen mit seinen Mitarbeitern wurden
zahlreiche Bonbonspezialitaten entwickelt und in der
Region verkauft. Noch heute ist der Hauptsitz in Laufen
angesiedelt und das Geschaft in Familienbesitz. Unab-
hangig von der langen Tradition ist das Unternehmen
zugleich einer der modernsten und innovativsten Bon-
bonhersteller der Welt. Ricola exportiert Uber 40 ver-
schiedene Sorten Krauterbonbons und Krautertees in
mehr als 50 Lander.

Ricola kann in drei Organisationseinheiten gegliedert
werden: (1) Ricola Management AG, (2) Ricola AG und
(3) Vertriebsgesellschaften (Abbildung 28). In der Ricola
Management AG sind Leistungen gebUndelt, die fur
die einzelnen Regionen erbracht werden. Dabei haben
die einzelnen Regionen innerhalb eines festgelegten
Rahmens bestimmte Entscheidungsbefugnisse. Innerhalb
der Ricola AG sind alle Produktionsprozesse zusammen-
gefasst, die mit dem Rohstoffanbau und der Herstellung
von Bonbons und Tees zusammenhangen. Die Produk-

Ricola Management AG

tion erfolgt fur alle Méarkte zentral am Standort der
Ricola AG in der Schweiz. Sowohl die Funktionen der
Ricola Management AG als auch der Ricola AG sind noch
immer in Laufen angesiedelt. Wahrenddessen sind bei
den Vertriebsgesellschaften die Marketing- und Ver-
kaufsfunktionen fUr die Bearbeitung des jeweiligen Mark-
tes zusammengefasst. Insgesamt arbeiten in den ver-
schiedenen Unternehmensbereichen rund 400 Personen.

6.2.2 Produkte und Produktion

Die Ricola AG verkauft keine Bonbons direkt an die End-
konsumenten, sondern arbeitet mit ausgewahlten Distri-
butoren zusammen und beliefert mehrere Grosshandler.
Dabei ist die Produktion insbesondere aufgrund der gros-
sen Anzahl unterschiedlicher Produkte anspruchsvoll. So
werden alleine far den Schweizer Markt Bonbons in
21 verschiedenen Geschmacksrichtungen, vier verschie-
dene Varianten von Perlen und acht unterschiedliche
Teesorten produziert. Uber alle Markte hinweg ergibt
sich ein Sortiment von 75 verschiedenen SKUs und ins-
gesamt etwa 300 verschiedenen Displays. Dabei bleiben
einzelne Produkte bis zu 80 Jahre im Sortiment, wahrend
andere Sorten und Geschmacksrichtungen bereits nach
einigen Jahren wieder ausgelistet werden.
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Development/
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Corporate Finance &
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Abbildung 28: Organigramm Ricola AG 2016
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6.2.3 Aufbau Planungs- & Prognoseprozess

Die Produktionsplanung liegt im Aufgabenbereich der
Produktionsplanung und -steuerung, die im Organi-
gramm beim Auftragsmanagement angesiedelt ist. Die
Produktionsplanung erfolgt gegenUtber einem vorliegen-
den Kundenauftrag. Die Kundenauftrage kénnen sowohl
von einer Tochterfirma als auch einem Vertriebspartner
stammen. Diese muUssen drei Monate im Voraus die ge-
planten Bestellungen an die Produktionsplanung Uber-
mitteln. Dabei ist die Produktionsplanung fur die laufen-
de und die kommende Woche endgultig festgelegt.
Dagegen sind ab der Woche 2 Reihenfolgeanderungen
moglich, die bei +5% bis -10% der Produktionsreserven
liegen kénnen. Die Produktionsplanung fur die Woche 3
ist dann wieder zu 50% fixiert. Der grosse Vorteil der Pro-
duktion gegenUber bestatigten Kundenauftragen liegt
fur Ricola darin, dass nur kleine Lagerkapazitaten aufge-
baut werden muUssen. Abgesehen von der Hauptsaison
wird von der Produktion kein Lagerplatz fur Roh- und
Verpackungsmaterial beansprucht. Nur in der Haupt-
saison erfolgt ein Lageraufbau flr die zwei wichtigsten
Kunden.

Um die Produktion zu optimieren, wurde eine
ABC/XYZ-Analyse durchgefiihrt und die Prozesse ent-
sprechend den Produkteklassifizierungen angepasst.
Dazu wurden nach dem klassischen Vorgehen bei der
ABC/XYZ-Analyse die Artikel nach ihrem Wertanteil
70%-20%-10% und Dauerartikel - Saisonartikel - Sonder-
angeboten eingeteilt und in drei Ubergeordneten Kate-
gorien verdichtet. Dabei machen Artikel aus der Katego-
rie Stock & Go 14,5%, Pack & Go 57,5% und Produce & Go
28% des Sortiments aus. Stock & Go-Artikel werden auf
Grundlage der Prognose auf Lager vorproduziert und
direkt endverpackt, wahrend Pack & Go-Artikel auch auf
Grundlage von Prognosedaten hergestellt, aber im Bulk
zwischengelagert werden. Die Verpackung erfolgt erst
bei Eingang des Kundenauftrags. Anders verhalt es sich
bei Make-to-Order-Produkten, die erst bei erfolgtem
Kundenauftrag produziert werden. Durch die Einteilung
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in die drei Produktionskategorien konnten die Lieferzei-
ten fUr die schnelldrehenden Artikel deutlich reduziert,
die Bestande niedrig gehalten und die Maschinenauslas-
tung optimiert werden. Im Gegensatz zur Produktion auf
Vorrat konnte ausserdem die Ausschussquote aufgrund
der verstarkten Einhaltung des Haltbarkeitsdatums ge-
senkt werden.

Um die Planung effizient abzuwickeln, arbeitet Ricola in
der Auftragsabwicklung und Produktion mit SAP R/3.
Ausgangspunkt fur die Produktionsplanung bilden die
im SAP-System erfassten Kundenbestellungen. Diese
werden von den Verkaufern erfasst und bilden die
Ausgangsbasis flur die Produktionsplanung. In einem
weiteren Schritt werden die Kundenauftrage aus dem
SAP R/3 Uber eine standardisierte Schnittstelle extra-
hiert. Anschliessend erfolgt die Detailplanung in einem
Excel-File, bevor die Daten wieder in das Plantableau im
SAP-System Ubertragen werden.

Um die Datenqualitat sicherzustellen, werden eine Reihe
von Plausibilitatschecks durchgefthrt. Unter anderem
wird kontrolliert, ob die richtige Einheit bestellt wurde
oder die Bestellmenge realistisch ist. Dies wird Uberpruft,
indem die Bestellung mit den Vormonatsdaten sowie mit
der errechneten Prognose abgeglichen wird. Bei Un-
regelmassigkeiten tauschen sich die betroffenen Parteien
direkt aus. Regelmassig stattfindende Meetings gibt es
keine und die Kommunikation erfolgt rollierend. Die Pro-
duktionsplanung von NeueinfUhrungen und auch Aus-
listungen bespricht die Produktion direkt mit den Ver-
triebspartnern und Distributoren. Wichtig ist auch der
permanente Abgleich der Produktionsplanung mit der
Jahresplanung, um Trends frihzeitig zu erkennen und
gegebenenfalls Massnahmen einzuleiten. Dies zwingt die
beauftragten Personen, sich monatlich Gedanken zur
Bestellung und Produktion zu machen. Bei nicht beach-
teten, groésseren Planabweichungen kdénnte ansonsten
die Problematik auftauchen, dass die bestehenden Pro-
duktionskapazitaten nicht mehr ausreichen, um die Ab-
weichungen wieder aufzuholen.

Stock & Go

Die Produktion erfolgt auf Grundlage der
Prognose und wird in der Endverpackung
gelagert. Sobald die Kundenbestellung
vorliegt, wird die Ware ausgeliefert.

(Pack-to-Forecast)

» Verklrzung der Lieferzeiten
» Erhdhung/Verbesserung der Kapazitaten-
auslastung der Maschinen

Pack & Go
(Pack-to-Order)

Auf Grundlage der Prognose wir das Produkt
hergestellt und im Bulk gelagert. Sobald eine
Kundenbestellung vorliegt, wird die Ware
endverpackt. Anschliessend wird die Ware an
den Kunden ausgeliefert.

» Verklrzung der Lieferzeiten
* Reduzierung der Bestande (Fertigwaren)
* Glattung der HF-Produktion

Produce & Go
(Make-to-Order)

Der Kunde gibt eine Bestellung auf. Anschlies-

die Ware wird verpackt und ausgeliefert.

send startet die Produktion der bestellten Ware,

* Reduzierung der Bestande (HF und Fertigwaren)
* Reduzierung Entsorgungskosten
* Reduzierung Flachenbindung

Tabelle 6: Einfuhrung von Produktklassen
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Um die Kunden zu motivieren, eine moglichst aussage-
kraftige Prognose abzugeben, wurden verschiedene An-
reize geschaffen. So bekommen Kunden bei einer gros-
sen Prognosequalitdt beispielsweise ihre Bestellungen
schneller ausgeliefert oder profitieren von besseren Ein-
kaufskonditionen. Zur Bestimmung der Prognosequalitat
wird die Prognose mit der effektiven Bestellung abge-
glichen und der Durchschnitt Uber die vergangenen
zwolf Monate gebildet.

Zur Verbesserung des Prognoseprozesses wurde bei der
Vertriebsgesellschaft Schweiz ein Projekt angestossen
und die Stelle des Demand Planner geschaffen. Die zu-
gewiesenen Arbeiten umfassen die Aufstellung des Ver-
triebsbudgets, die Generierung von Reports sowie die
Erstellung und Auswertung von Bedarfsplanen. Dazu
kommen die Koordination und Durchfihrung von Sitzun-
gen mit internen und externen Lieferanten sowie mit den
Key Account Managern. Dabei werden die Aufgaben
in enger Zusammenarbeit mit dem GeschaftsfUhrer der
Vertriebsgesellschaft Schweiz und den KAM abgear-
beitet. Ein weiterer, wichtiger Aufgabenbereich umfasst
zudem den Aufbau und die stetige Weiterentwicklung
des Prognosemodells sowie die damit verbundene Wei-
terentwicklung der Prozesse und der Informatikland-
schaft. Neben diesen Aufgaben ist der Demand Planner
verantwortlich fUr die Erstellung und Auswertung der
monatlichen rollierenden Prognosen sowie die Einhal-
tung verschiedener KPIs. Dazu zahlen der Lagerbestand,
die Out-of-Stock-Rate, Entsorgungsrate, Prognosege-
nauigkeit und Lohnherstellungskosten.

Im Prozess ist die Zusammenarbeit sehr wichtig. Nur
wenn alle Beteiligten, sowohl intern als auch extern,
kooperieren, kann das Potenzial von P&P ausgenutzt
werden. Alle zwei bis drei Monate trifft der Demand
Planner einen KAM. Der Prozess wurde so installiert,
dass keine oder moglichst wenig Interaktion ausserhalb
der geplanten Arbeitsprozesse notwendig ist. Obwohl
der Demand Planner verschiedene KPIs erfasst und fur
einige die Verantwortung tragt, gibt es bisher keine
Zusammenarbeit mit dem Controlling. Das Controlling
fokussiert seine Arbeiten auf das Budget und Preiskalku-
lationen. Fur die Datenerfassung verwendet das Con-
trolling eine spezialisierte Software. Die Zusammenar-
beit mit dem Marketing wurde aufgrund der Einfihrung
des P&P-Prozesses intensiviert und Daten ofters aus-
getauscht. Einzig bei der Entwicklung und EinfUhrung
neuer Produkte kdnnte die Zusammenarbeit intensiviert
werden.

Wahrend die interne Zusammenarbeit bereits weit fort-
geschritten ist, befindet sie sich mit externen Stakehol-
dern noch in einem Anfangsstadium. Beispielsweise ist
der KAM bestrebt, Daten von den Konsumenten oder
Kunden zu erhalten. Das gelingt bis anhin nur einge-
schrankt, und die Datenbeschaffung erweist sich &fters
als herausfordernd und teilweise auch als ergebnislos.
Werden Daten weitergegeben, scheitert die erfolgreiche
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Weiterverarbeitung 6fters an einer zu kurzen Vorlaufzeit.
Ricola benétigt heute die Daten mindestens sechs Wo-
chen vor der Distribution der Ware. Eine weitere Heraus-
forderung stellt die Planung der Marketingaktivitaten
dar. Dafur erstellt der KAM eine Jahresplanung mit allen
vorgesehenen Promotionen, die mit historischen Er-
fahrungswerten abgeglichen, gegebenenfalls angepasst
und mit dem Demand Planner abgestimmt werden. Oft-
mals passen die Kunden ihre Marketingaktivitaten wah-
rend des laufenden Jahres an und informieren Ricola
zu spat oder Uberhaupt nicht Uber die vorgenommenen
Anderungen. Hier ist der Demand Planner bestrebt, Pro-
zesse zu den verschiedenen Stakeholdern aufzubauen
und zu standardisieren.

6.2.4 Weiterentwicklung P&P-Prozess

Der Geschaftsfuhrer der Ricola AG initiierte den Plan zur
Entwicklung und Implementierung eines ganzheitlichen
P&P-Prozesses im FrUhjahr 2013. Bis zu dem Zeitpunkt
wurden verschiedene Excel-Files gefuhrt, in denen die
Prognosen der einzelnen Tochtergesellschaften abgebil-
det waren. Diese wurden an die Hauptzentrale geschickt
und in einem Master-File zusammengefasst. Damit wa-
ren verschiedene Nachteile verbunden, beispielsweise
konnten Fehler sowohl bei der Dateneingabe bei den
Tochtergesellschaften als auch bei der Zusammenfas-
sung geschehen. Zudem konnten Plausibilitatschecks
oder automatisierte Prognosemodelle nur erschwert
integriert werden. Diese Schwéachen sollten durch einen
standardisierten, unternehmenstibergreifenden und soft-
waregestUtzten Prozess behoben werden.

Die Ricola AG erarbeitete einen integrierten SOLL-Pro-
zess, der die taktische und operative mit der strategi-
schen Ebene verknlpft. In der Abbildung 29 ist dieser
Prozess abgebildet. Auf Grundlage der operativen Ver-
triebsplanung wird die jahrliche Budgetplanung erstellt.
Die neue Budgetplanung bildet wiederum die Basis fur
die Erarbeitung der strategischen Vertriebsplanung. Aus
der strategischen Vertriebsplanung entsteht die opera-
tive Vertriebsplanung, welche sich Uber einen Planungs-
horizont von 12 bis 17 Monaten erstreckt. Die Ver-
triebsplanung dient wiederum als Grundlage fur die
Bedarfsplanung, die sowohl die Bedarfsermittlung, die
Bestandsplanung, die Kapazitatsgrobplanung als auch
die Einkaufsplanung beinhaltet. Auf deren Grundlage
wird die Produktions- und Beschaffungsplanung erstellt.
Damit verbunden ist eine Optimierung der Auslastung
der Maschinen, des Lagers und der Beschaffung. Die
Produktions- und Beschaffungsplanung mussen dem-
entsprechend aufeinander abgestimmt werden.
Zusammen mit dem Gesamtprozess wurden das Pro-
gnosemodell und der Prozess zur Prognoseerstellung
neu entwickelt (Abbildung 30). Die grossen Heraus-
forderungen sind hierbei vor allem die Integration von
eigenen Tochtergesellschaften sowohl mit als auch ohne
SAP-Anbindung an die Muttergesellschaft und die Inte-



gration der unabhangigen Distributoren. Die Aufgabe
wurde so geldst, dass insgesamt drei modgliche Wege zur
Dateneingabe in das SAP bestehen. So kbnnen die Daten
Uber eine spezialisierte Software oder via Flat File Gber-
mittelt oder als dritte Variante direkt in das SAP abgefullt
werden. In der spezialisierten Software lassen sich zum
einen die Daten erfassen, zum anderen werden sie direkt
validiert. Zudem verflugt die Software Uber die Funktion,
SKUs in einzelne Produkte umzurechnen. Die Software
wird sowohl von den Tochtergesellschaften als auch von
den Distributoren zur Dateneingabe ins System ver-
wendet. Unabhangig von der Art der Datenerfassung
werden diese einmal pro Monat auf Ebene SKU erfasst
(Abbildung 30).

Die verschiedenen Nettobedarfsrechnungen und Be-
darfsprognosen sind einzeln im SAP der Ricola AG ge-
speichert und zu einem Datensatz aggregiert. Liegen alle
Daten vor, wird eine Reihe von Plausibilisierungstests
durchgefthrt. Dazu werden die Zahlen mit dem Budget,
dem Vorjahresabsatz, weiteren Prognoseberechnungen
und dem SCM-Budget abgeglichen. Treten grosse Ab-
weichungen auf, werden diese vom Demand Planner
direkt mit den Tochtern oder Distributoren geklart. Feh-
lende Prognosen werden durch historische Werte er-
ganzt. Daraus wird im SAP eine finale Bedarfsprognose
auf SKU-Ebene erstellt.

Budgetplanung

Vertriebsplanung

Vertriebsplanung

Taktische, operative Ebene

Abbildung 29: SOLL-P&P-Prozess der Ricola AG

Bedarfsplanung
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Um den Prozess zu Uberwachen und die Datenqualitat
zu kontrollieren, werden ausgewahlte KPIs erhoben und
Uberpruft (Tabelle 7). Dazu kommen verschiedene Kenn-
zahlen zur Ermittlung der Prognosegenauigkeit, wie
der Abgleich der Prognose mit den realen Bestellungen.
Damit verbunden wurden die Anreize sowohl fur die
Kunden als auch die KAM neu festgelegt. Beispielsweise
bekommen Kunden mit einer prazisen Prognose die
Produkte schneller zugestellt und bessere Verkaufskon-
ditionen. Die KAM rapportieren neu nicht mehr gegen-
Uber dem Budget, sondern gegenUber den Vorjahres-
zahlen. Dies hat zur Folge, dass die Schatzung fur die
Absatzmenge neu tendenziell hdher ausfallt.

Strategische Ebene

Produktionsplanung

Beschaffungsplanung
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Vertriebsgesellschaft

Verkaufer Plausibilisierung

z.B. Flat Files

»
»

Distributoren

SAP

Bedarfsprognose

Distributor A
z.B. Flat Files

Distributor B
z.B. Flat Files

Distributor C
z.B. Flat Files

Distributor D
z.B. Flat Files

Plausibilisierung

Nettobedarfsrechnung Nettobedarfsrechnung

Ricola AG

Plausibilisierung

SAP
Ricola AG

Plausibilisierung Plausibilisierung

Bedarfsprognose Bedarfsprognose

Plausibilisierung

Finale

Bedarfsprognose

Abbildung 30: Weiterentwickelter Prognoseprozess bei Ricola

KPIs im P&P-Prozess

» Auftragsdurchlaufzeit

* Service Level

» Out-of-Stock-Rate

» Bestande an Fertigprodukten

» Bestande an Halbfertigprodukten

* Bestédnde an Rohmaterial

* Bestdnde an Verpackungsmaterial

* Entsorgungsrate

Tabelle 7: KPIs im P&P-Prozess
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6.2.5 Herausforderungen gestern, heute und morgen
Eine durchgangige Planung & Prognose Uber alle Unter-
nehmenseinheiten hinweg ist das Ziel von Ricola. Um
dieses Ziel zu erreichen, musste zuerst unternehmens-
intern ein gemeinsames Verstandnis von P&P geschaffen
werden. Dazu zahlen neben der Klarung der Begriffe
auch die grundlegenden Anforderungen und Prinzipien
eines P&P-Prozesses. In einem weiteren Schritt ging es
um die Budgetierung der bendtigten Ressourcen, wobei
hier der Fokus vor allem auf Human Resources und Infor-
matik lag.

Weitere Prozessverbesserungen werden in den drei The-
men (1) Zusammenarbeit, (2) Human Resources und
(3) Datenmanagement angestrebt. Wahrend die interne
Zusammenarbeit Uber die Unternehmenseinheiten und
Abteilungen hinweg bereits relativ erfolgreich funktio-
niert, kann die Arbeit mit Externen noch stark verbessert
werden. Oftmals bekommt die Ricola AG die Bestel-
lungen und Absatzzahlen zu spat zugestellt. Durch die
rechtzeitige VerflUgbarkeit kdnnten die Lagerbestande
weiter reduziert und zugleich die Liefertermintreue ge-



steigert werden. Des Weiteren reichen Daten zu den Ab-
satzzahlen oft nicht aus und mussten beispielsweise
durch geplante Preisanpassungen beim Verkaufspreis
erganzt werden. Probleme treten zudem auch bei der
Verwendung von unterschiedlichen Datensets auf. Die
Verwendung von einheitlichen Datenset kodnnte eine
Reihe von Problemen beheben und beispielsweise nicht
genlgend prazisierte Bestellungen eliminieren. Aber
auch die Datenqualitat kann dadurch gesteigert werden.
Automatisierte Plausibilitatskontrollen kdénnen helfen,
fehlerhafte Eingaben zu verhindern und aufzudecken.

Eine weitere Herausforderung liegt bei der Anstellung
von qualifizierten Mitarbeitern im Bereich P&P. Bisher
gibt es nur wenige Ausbildungen, die die bendtigten
Kompetenzen vermitteln. Dazu kommt die Schwierig-
keit, dass die Ausbildung «On-the-Job» in vielen Unter-
nehmen noch nicht eingeflhrt ist. Der P&P-Prozess ist
in vielen Unternehmen noch nicht weit verbreitet, und
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dementsprechend selten finden diese Qualifikationspro-
gramme statt. Die personelle Aufstockung ist auch wich-
tig, damit beim Ausfall einer Person die Tatigkeiten von
einem Stellvertreter Gbernommen werden kénnen.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass P&P
bei Ricola in den vergangenen Jahren stark weiterent-
wickelt wurde. Erste Kosteneinsparungen und Produk-
tionsoptimierungen wurden bereits realisiert und haben
geholfen, P&P im Unternehmen zu verankern. Beispiels-
weise sanken die Lagerkosten bei gleichbleibender Lie-
fertreue um die Halfte. Wahrend friher die Lagerreich-
weite mindestens bei drei Monaten lag, konnte dieser
Wert auf einen Monat reduziert werden. In einem weite-
ren Schritt soll P&P als Routinetatigkeit im Unternehmen
verankert werden. Dies bedingt auch eine Anpassung
der gewohnten Arbeitsprozesse und damit verbunden
eine Weiterentwicklung der Unternehmenskultur.
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/. Anhang

7.1 Bestehende P&P-Modelle und -Konzepte

Es gibt eine Vielzahl an unterschiedlichen Modellen und Konzepten, die sich mit P&P oder Teilen daraus auseinander-
setzen. Nachfolgend sind verschiedene Modelle aufgefthrt und beschrieben. Die Auflistung ist nicht abschliessend,
sondern soll die Grundlage fUr die Ausarbeitung eines eigenen P&P-Prozesses bilden.

Produktionsplanung und Steuerung (PPS)

Kurzbeschrieb Die klassischen PPS-Systeme basieren auf dem sogenannten Material Requirement Planning (MRP I)-Konzept.
Die Berlcksichtigung von Terminen und Kapazitaten findet bei diesem Konzept allerdings nicht statt, sodass
das geplante Produktionsprogramm oftmals nicht realisiert werden kann. Aufbauend auf MRP | wurde Manufac-
turing Resource Planning (MRP II) entwickelt, das im Gegensatz zu MRP | die Restriktionen von Kapazitaten
miteinbezieht und einem hierarchischen Planungskonzept folgt (Wdhe, Déring & Brosel, 2016). Es findet heute
noch in ERP-Systemen, wie zum Beispiel in SAP R/3, Verwendung.

Ein PPS-System hat zur Aufgabe, den Produktionsablauf mengenmassig und zeitlich auf Basis von vorliegen-
den und erwarteten Kundenauftrégen und verfligbarern Kapazitédten zu planen und zu steuern (Woéhe,
Doéring & Brosel, 2016). Die Ziele der in der Produktionsplanung und -steuerung eingesetzten Systeme sind:
Reduzierung der Durchlaufzeiten, Verbesserung der Termintreue, Optimierung der Kapitalbindung und
Erhéhung der Kapazitatsauslastung.

Auspragungen Einsatz finden die Systeme in der Planung, Steuerung und Uberwachung von Produktionsabldufen mit der
Verwendung von Algorithmen zur BerlUcksichtigung von Mengen, Terminen, Kosten und Kapazitaten. Nachfol-
gend sind verschiedene Auspragungen von PPS aufgefthrt. Dabei unterscheiden sich diese deutlich voneinan-
der und dementsprechend fallen die Vor- und Nachteile unterschiedlich aus.

« Material Requirement Planning

Kanban-System

Belastungsorientierte Auftragsfreigabe

Bestandsgeregelte Durchflusssteuerung

Optimized Production Technology

Fortschrittszahlensystem

Toyota-Produktionssystem

Starken « Kann in der einfachen Form kostengUnstig eingefihrt werden.
* Wenig Systeme zwingend notwendig.
« Auch fur kleinere Betriebe geeignet.
* Ermoglicht es, die Durchlaufzeit in der Produktion zu reduzieren.
« Unterstltzt, um eine gleichmassige Auslastung der Maschinen zu erreichen.
« Stellt die Lieferbereitschaft und Termintreue sicher.
* Kann helfen, die Lagerbestande und damit die Kapitalbindung zu reduzieren.
Schwachen « Datenpflege ist zeitintensiv.
* Umstandliche oder fehlende Auftragsverfolgung.
« Einrichten von Schnittstellen ist anspruchsvoll.
* Erschwerte Nachvollziehbarkeit der Ablaufe im System.
* Versuch, eine dynamische Realitat statisch abzubilden.
« Die haufigen Anderungen in der Neuanlaufphase im Bereich Sticklisten, Fertigungslisten usw. fihren zu erheb-
lich mehr Daten, die verarbeitet werden mussen. Werden die Anderungen nicht erfasst, kommen zuséatzliche
Rechenfehler hinzu, zum Beispiel bei der Stucklisten-Aufldsung.
* Sukzessive Kapazitatsplanung.
« Eine «stufenweise» Betrachtung erschwert ein dynamisches Reagieren in der gesamten Kette.
* Wichtige Einflussfaktoren wie flexible Arbeitszeiten oder manuelle Prozessanderungen werden im PPS-System
nicht automatisch nachgefuhrt.
« Umlauf- und Lagerbestande werden in vielen PPS-Systemen nicht berUtcksichtigt.
Technische * Es ké&nnen technisch komplexe Systeme zum Einsatz kommen mit Schnittstellen zum Lagerverwaltungs-

Umsetzung system, aber auch Konzepte wie Kanban, die vollig losgeldst von einem IT-System funktionieren.
Je tiefer die Verzahnung innerhalb der Logistikkette ist, desto komplexer werden die technischen Voraus-
setzungen. Mit steigender Komplexitat und steigenden Systemanforderungen erhéhen sich die Kosten.

Verbreitung « PPS findet sich mehrheitlich in fertigungs- bzw. produktionsnahen Unternehmen.

Tabelle 8: Produktionsplanung und Steuerung (PPS)
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Advanced Planning System (APS)

Kurzbeschrieb Advanced Planning Systems erganzen traditionelle PPS-Systeme. Sie enthalten Gber die Ubliche Datenverwal-
tung hinaus Module, mit denen eine echte integrierte Planung Uber die gesamte Supply Chain und alle Pla-
nungshorizonte (kurz-, mittel- und langfristig) hinweg maéglich ist. Sdmtliche verfligbaren Informationen werden
in die Planung einbezogen. APS im engeren Sinne beschreibt die Softwaresysteme fir die operative Planung
und Steuerung der Supply Chain. Kernfunktionen fur die operative Planung im APS sind:

* Prognoseerstellung (Prognoseverfahren)

* Netzwerkplanung (Beschéaftigungsglattung und Hauptproduktionsprogrammplanung)
* Produktionsplanung und Ressourceneinsatzplanung

 Distributionsplanung (Transport- und Tourenplanung)

* Monitoring-Funktionen Uber alle Bereiche hinweg zur Steuerung und Kontrolle

Starken * APS sind ein erheblicher Fortschritt gegenutber den herkdémmlichen PPS-Softwaresystemen, die nur Daten-

bankfunktionalitat aufweisen.

* Integrierte Planungen entlang der gesamten Wertschopfungskette (Supply Chain), inkl. der externen Partner,
sind moglich.

 Alle Planungshorizonte (kurz-, mittel- und langfristig) kbnnen berlcksichtigt werden.

« Simulationen von unterschiedlichen Planungsszenarien sind machbar.

» Verbesserte Entscheidungsprozesse durch schnelleren und aktuelleren Informationsfluss.

* Bestmogliche Kapazitatsausnutzung in der Produktion (Durchlaufzeiten, UmrUstzeiten, Produktivitatssteige-
rung Usw.).

» Konsolidierung von IT-Systemen und Standardisierung (IT-Kosten-Einsparungen).

* Schnellere Reaktionsfahigkeit auf Marktanderungen.

* Optimiertes Bestandsmanagement (Bestandskosteneinsparungen).

» Kurzere Lieferzeiten zu den Kunden.

» Verbesserter Kundenservice.

» Kosteneinsparungen.

Schwachen * Eher fUr grosse Unternehmen mit verschiedenen Fertigungsstandorten geeignet.
* Hohe Komplexitat.
* Grosse Anschaffungsinvestitionen notig.
* APS greift auf das ERP zurlck. Spezifische Module zur Nachschubsteuerung fehlen.

Technische * APS besteht in der Regel aus den Softwaremodulen zur Ressourceneinsatzplanung, Netzwerkplanung,
Umsetzung Lagerplanung und Transport- und Routenplanung. Diese kénnen zudem einzeln eingesetzt werden.
* Bekanntester Vertreter dieser Softwareldsungen ist der Advanced Planner and Optimizer (APO) von SAP.

Verbreitung * Grosse produzierende Unternehmen in der Automobilindustrie (BMW, Daimler, Audi) und der Computer-
industrie (HP, Dell).
» Aufgrund der hohen Komplexitat und des grossen Investitionsbedarfs ist APS in der Praxis nicht sehr
verbreitet.

Tabelle 9: Advanced Planning System (APS)

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)

Kurzbeschrieb CPFR ist ein kollaborativer Prozess, bei dem Partner innerhalb einer Lieferkette gemeinsam Supply Chain-Aktivi-
taten von der Produktion und Lieferung von Rohmaterialien bis zur Produktion und Lieferung des fertigen
Produkts an den Endkunden planen kénnen. Die Zusammenarbeit umfasst die Geschaftsplanung, die Verkaufs-
prognose und alle fur das Wiederaufstocken von Rohmaterialien und fertigen Waren notwendigen Vorgange.

Auspragungen * Vendor Managed Inventory (VMI)
* Quick Response (QR)
* Continuous Replenishment (CR)

Stérken » Vorhersagequalitat kann gesteigert werden.
* Datenqualitat steigt.
* Bullwhip-Effekt kann reduziert werden.
* KUrzere Zeit, bis die Informationen den einzelnen Partnern zur Verflgung stehen.

Schwachen * Grosse Komplexitat mit insgesamt neun Schritten.
* Bendtigt eine starke FUhrung bei der Implementierung.
* Fokussiert stark auf Technologie, was dementsprechendes Wissen voraussetzt.
* Bendtigt eine leistungsfahige Informatikinfrastruktur.
* Grosse Investitionen notwendig.
« Erfordert meistens tiefgreifende Anpassungen der Prozesse.

Technische * Im CPFR-Modell werden EDI-Nachrichten fur den Datenaustausch genutzt. Demnach muss EDI in den
Umsetzung Unternehmen als Grundlage fur die Implementierung von CPFR vorhanden sein. Damit verbunden muss eine
Software vorhanden sein, die das CPFR-Modell abbilden kann.

Verbreitung *« Am haufigsten bei grossen Retailern verbreitet und dadurch auch bei deren grosseren Lieferanten. In den USA
weit starker verbreitet als in Europa.

Tabelle 10: Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)
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Sales and Operations Planning (S&OP)

Kurzbeschrieb

S&OP wurde in den 50er-Jahren eingefthrt und urspringlich als Tool zur Ressourcenplanung in der Produktion
entwickelt, das als Aggregates Productions Planning bekannt war. In den 80er-Jahren wurde der Ansatz um den
Sales-Aspekt erweitert und seit damals besteht der S&OP aus den beiden Bausteinen «Sales» und «Operations».
S&OP ist ein Geschéftsprozess, der den strategischen Unternehmensplan mit dem Betriebsplan verkntpft.
Gleichzeitig wird das Angebot mit der Produktion und der Nachfrage abgestimmt. Ziel des S&OP ist die
Gewinnoptimierung durch die Integration von Vertrieb, Produktion und der finanziellen Planung. Heute besteht
der klassische S&OP-Prozess grundsatzlich aus funf Schritten: (1) Bedarfsprognose, (2) Produktionsplanung,
(3) Umsetzungsplan, (4) Implementierung und (5) Messung.

Auspragungen Erste S&OP-Modelle sind in den 50er-Jahren erschienen und wurden laufend weiterentwickelt. Heute gibt es
eine Vielzahl an unterschiedlichen Auspragungen und Begriffen, die auf der Grundlage von S&OP basieren.
Die Vielzahl an unterschiedlichen Begriffen kommt daher, dass konkurrierende Beratungsunternehmen flr sich
beanspruchen, dass ihr S&OP-Ansatz besser sei als derjenige der Konkurrenz, und ihn entsprechend neu
benannt haben. Beispiele hierflr sind:
« Sales Inventory Operations Planning (SIOP)
* Integrated Business Marketing
« Integrated Planning and Budgeting (IPB)
Starken « Verbindet die strategische mit der operativen Planung (finanzielle Planung, Budget, Produktionsplanung,
Marketingplanung usw.).
« Verbindet verschiedene Bereiche miteinander (Verkauf, Einkauf, Finanzen, Produktion, Marketing usw.).
« Integriert vergangenheitsbasierte Daten mit Zukunftsprognosen.
* Verbessert die interne und externe Kommunikation.
« Unternehmensprofitabilitdt kann gesteigert werden, indem Lagerkosten gesenkt, Sicherheitslagerbestande
abgebaut und Produktivitatssteigerungen erreicht werden kéonnen.
Schwaéachen * Erfordert moglicherweise die Anpassung der internen Prozesse.
« Ist ein komplexer Prozess und involviert viele verschiedene Teilnehmer.
* Bedarf externer Daten, wie Abverkaufsdaten oder geplante Promotionen. Sind diese nicht vorhanden, kann die
Prognosequalitat darunter leiden.
« Bendtigt eine eigene Plattform/Technologie, auf der Daten eingegeben und ausgelesen werden kénnen.
Technische * Es gibt eine Vielzahl an verschiedenen Softwarelésungen, die S&OP ermobglichen. Aber die grossen Soft-
Umsetzung warehersteller wie SAP und Oracle bieten die Méglichkeit, mit S&OP zu arbeiten.

Verbreitung

* S&OP-Prozesse sind oftmals in den Unternehmen bereits implementiert. Allerdings ist der Grad der Umset-
zung in den meisten Fallen noch auf einem tiefen Niveau (Viswanathan, 2010).

Tabelle 11: Sales and Operations Planning (S&OP)
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Integrated Business Planning (IBP)

Kurzbeschrieb

Integriertes Business Planning ermdéglicht dem Unternehmensmanagement Uber einen Zeithorizont von

24 Monaten und mehr die ganzheitliche Betrachtung aller entlang der gesamten Supply Chain verlaufenden
Prozesse, inklusive ihrer Einfllsse auf die verschiedenen Unternehmensbereiche. Zur Erstellung des umfangrei-
chen Bedarfsplans und der spater folgenden Reviews des umfangreichen Bedarfsplans werden innerhalb des
IBP-Prozesses i.d.R. fuUnf Schritte durchlaufen:

(1) Ermittlung der unternehmensrelevanten Kennzahlen, (2) Erstellung eines strategischen Bedarfsplans Uber
einen Zeithorizont von 24 Monaten, (3) Abstimmung der Bedarfspldne mit internen und externen Stellen,

(4) Genehmigung aller Plane durch die verantwortlichen Entscheidungstréager und (5) Kommunikation der
freigegebenen Plane sowie Einleitung der verabschiedeten Anderungen Uber die gesamte Supply Chain.

Pro Zyklus, der jeweils rollierend im Monatsrhythmus stattfindet, erfolgen Sortiments-Review, Nachfrage-Re-
view, Lieferanten-Review, Anderungs-Review und Management-Review. Zentrales Element dieser integrierten
Businessplanung ist, dass die gesamte Organisation gemeinsam anhand einer festgelegten Zahlenbasis an
definierten Zielen arbeitet und flexibel auf kurzfristig und unvorhergesehen auftretende Bedarfsschwankungen
reagieren kann.

Auspragungen

« Integriertes Finanzmodul

* Integration unternehmensstrategischer Plane

» Einbindung von Fuhrungsebene, Abteilungen, Lieferanten, Stakeholdern

* Integriertes Planungsszenario

* Umfangreiches Produkt- und Portfoliomanagement

* Langer Planungshorizont (bis 24 Monate)

* Ganzheitliche (auch strategische) Betrachtung der gesamten internen und externen Supply Chain

Starken

* Ermittlung potenzieller finanzieller Risiken

* Flexibilitat bei Planung und Ressourcenallokationen

» Faktenbasierte Entscheidungsgrundlagen

» Ganzheitlicher integrierter Anderungs- und Korrekturprozess
« Berlcksichtigung strategischer und operativer Ziele

* Transparente Planungsprozesse

Schwachen

* Abgrenzung zu S&OP ist nicht immer eindeutig.

* Ausgereifte ganzheitliche Unternehmensstruktur wird vorausgesetzt.

* Aufwendige Implementierung, da Daten aus unterschiedlichen Bereichen zusammengefasst und oftmals
Schnittstellen gebaut werden mussen.

« Anderung der Unternehmenskultur nétig (ganzheitliches Denken, weitreichender Zeithorizont).

Technische
Umsetzung

* Implementierung von IBP bedingt Anpassungen der internen sowie externen prozessualen Unternehmens-
organisation und Kommunikation.

» Verschiedene Standardinformatikmodule kénnen bereits den IBP-Prozess abbilden, beispielsweise von SAP
oder Microsoft Dynamics.

Verbreitung

* Das Konzept von IBP ist vielen Personen noch unbekannt, dementsprechend ist der Implementierungsgrad
gering.

Tabelle 12: Integrated Business Planning (IBP)

67



GS1 Schweiz | Anwendungsempfehlung: Planung & Prognose

7.2 Ergebnisse der Umfrage

Um den Schweizer P&P-Markt besser kennenzulernen,
wurde eine quantitative Umfrage durchgefthrt. Inner-
halb von zwei Wochen haben insgesamt 46 Personen
(Rucklaufquote 70%) an der Umfrage teilgenommen. Die
befragten Personen arbeiteten alle in Schweizer Unter-
nehmen und waren grosstenteils mit Aufgaben im Be-
reich Supply Chain Management betraut.

Die erste Frage ermittelte den Bekanntheitsgrad ver-
schiedener P&P-Modelle. Auf dem ersten Rang mit 89,1%
finden sich PPS-Systeme. Auf dem zweiten Rang mit
65,2% folgt Forecasting & Replenishment von SAP und
an dritter Stelle (34,8%) das CPFR-Modell. Dagegen ist
das CPFR-light-Modell nur noch jeder funften Person
(19,6%) bekannt. Im Weiteren wurde die Verwendung
verschiedener P&P-Modelle in den Unternehmen erfragt.
So verwenden 75% aller Unternehmen bereits heute
punktuell P&P-Modelle. Im Umkehrschluss bedeutet dies,
dass 25% der Unternehmen bisher keine Modelle nutzen.
Am haufigsten eingesetzt werden Modelle zur Produk-
tionsoptimierung (78,4%). Lieferoptimierung, Personal-
einsatzplanung, Absatzplanung und Bedarfsoptimierung
sind die am zweithaufigsten genannten Einsatzgebiete
(60%).

Werden P&P-Modelle verwendet, finden diese haufig in
verschiedenen Gebieten Einsatz. 86,5% aller Unterneh-
men mit einem P&P-Prozess nutzen spezialisierte Soft-
waretools und Werkzeuge zur Prozessunterstltzung.
SAP ist noch immer das am weitesten verbreitete System
und wird von 59,4% der Unternehmen eingesetzt. Aller-
dings nutzen noch 46,9% der Unternehmen selbst entwi-
ckelte Softwaretools und andere Werkzeuge zur Unter-
stiitzung des P&P-Prozesses. Die meisten Daten fur P&P
kommen aus der Lagerhaltung (65%) und dem Abver-
kauf (60%). 54,1% aller Unternehmen geben Daten fur
P&P an andere Unternehmen weiter. Somit behalten
45,9% aller Unternehmen ihre Daten fur sich und geben
diese nicht weiter. Falls Daten weitergegeben werden,
sind dies haufig Lager- (65%) oder Abverkaufsdaten
(60%). Des Weiteren wurde das durchschnittliche Ein-
sparpotenzial durch die EinfGhrung von P&P erfasst, das
bei 12,2% liegt. Das hochste Einsparpotenzial wird bei
der Lagerhaltung (15,6%) gesehen.

Nachfolgend sind die gewonnenen Daten in Branchen-
cluster zusammengefasst. Dabei wurde nach Handels-
unternehmen, verarbeitenden Industrien, Logistikdienst-
leistern und Handlern (B2B) unterschieden. Da bei den
InvestitionsgUterherstellern und Lieferanten insgesamt
nur sieben Unternehmen an der Umfrage teilgenommen
haben, wurde dazu keine detaillierte Auswertung erstellt.
Insgesamt haben zehn Handelsunternehmen an der Be-
fragung teilgenommen. Von den zehn befragten Unter-
nehmen nutzen acht Unternehmen P&P-Modelle. Von
den acht Unternehmen haben wiederum sieben Firmen
Softwaretools und Werkzeuge fur P&P im Einsatz. Davon
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verwendet die Mehrheit (5 Unternehmen) SAP. Des Wei-
teren gaben von acht befragten Handlern sieben an, Da-
ten weiterzugeben. Am haufigsten wurden Abverkaufs-
daten (5 Nennungen) genannt, gefolgt von Daten aus
der Lagerhaltung (4 Nennungen) und den Verteilzentren
(4 Nennungen). Das grosste Einsparpotenzial durch die
Einfuhrung eines P&P-Prozesses wird in der Lagerhal-
tung (10,5%, n=5) ausgemacht, gefolgt von der Verar-
beitung (10%, n=4) und dem Verkaufspunkt (9,4%, n=5).
Aus der verarbeitenden Industrie (Fast Moving Consu-
mer Goods, Pharma und Chemie) haben 21 Unterneh-
men an der Umfrage teilgenommen. 19 von 21 Unter-
nehmen gaben an, P&P-Modelle zu nutzen. Die Modelle
werden von allen zur Produktionsoptimierung verwen-
det. Weitere haufige Einsatzgebiete sind die Lieferopti-
mierung (16 Nennungen) sowie die Absatz- und Be-
darfsoptimierung (15 Nennungen). Zehn Unternehmen
nutzen SAP far P&P, wahrend sieben Unternehmen eine
selbst entwickelte Software im Einsatz haben. Neun Un-
ternehmen geben Daten an andere Unternehmen weiter,
wahrend zehn Unternehmen dies nicht machen. Am hau-
figsten werden Daten von Lieferanten (5 Nennungen),
der Produktion (5 Nennungen), der Lagerhaltung (5 Nen-
nungen) und dem Abverkauf (5 Nennungen) weiter-
gegeben. Das grosste Einsparpotenzial sieht die verar-
beitende Industrie durch die Einflhrung von P&P-Model-
len im Bereich der Lagerhaltung (52,4%, n=11) und der
Logistik (52,4%, n=11).

Von den Umfrageteilnehmern stammen 16 aus dem
Logistikbereich. Davon nutzen elf Unternehmen P&P-
Modelle, wéhrend zehn Unternehmen Softwaretools und
Werkzeuge nutzen. Ausserdem haben acht Unterneh-
men individuelle Losungen im Einsatz, wahrend in funf
Unternehmen SAP zum Einsatz kommt. Die Mehrheit der
Unternehmen gibt keine Daten weiter (6 Nennungen).
Von den funf Unternehmen, die Daten weitergegeben,
werden am haufigsten generelle Logistikdaten (3 Nen-
nungen) und Lagerhaltungsdaten (3 Nennungen) wei-
tergeben. Das grdsste Potenzial sehen die Logistik-
dienstleister durch die EinfUhrung von P&P-Modellen im
Bereich der Lagerhaltung (62,5%, n=10) und der Ver-
arbeitung (43,8%, n=7).

Zehn Handler aus dem B2B-Bereich haben an der Um-
frage teilgenommen. Davon geben acht Unternehmen
an, P&P-Modelle im Unternehmen einzusetzen. Am hau-
figsten werden diese flr die Produktionsoptimierung
genutzt (8 Nennungen), gefolgt von der Absatz- und
Bedarfsoptimierung (6 Nennungen). Dabei setzen vier
Unternehmen auf SAP, wahrend funf Unternehmen eige-
ne Loésungen implementiert haben. Am haufigsten wer-
den Daten aus der Lagerhaltung (6 Nennungen) und den
Verteilzentren (5 Nennungen) verwendet. Von acht Un-
ternehmen haben drei angegeben, dass sie keine Daten
weiterleiten, wahrend funf Unternehmen dies machen.
Am haufigsten werden Daten aus der Lagerhaltung
(4 Nennungen) und dem Abverkauf (4 Nennungen) wei-



tergegeben. Im Bereich der Lagerhaltung wird das
héchste Einsparpotenzial bei der EinfUhrung von
P&P-Modellen (70%, n=7) gesehen, gefolgt vom Abver-
kauf (50%, n=5).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Bestand-
teile aus dem P&P in den meisten Unternehmen bereits
heute implementiert sind. Dabei gibt es zwischen den
Branchen erhebliche Unterschiede. Beispielsweise ist
P&P bei den Logistikdienstleistern unterdurchschnittlich
umgesetzt, wahrend die verarbeitende Industrie am hau-
figsten P&P-Elemente integriert hat. Des Weiteren zei-
gen die Resultate, dass P&P im Produktionsbereich am
haufigsten verwendet wird. Interessante Ergebnisse zei-
gen sich beim unternehmenstbergreifenden P&P-Pro-
zess. Bei der Frage nach der Datennutzung haben rund
69,1% der Umfrageteilnehmer angegeben, erhobene
Daten auch zu nutzen. Umgekehrt erheben 30,9% der
Unternehmen Daten, diese werden aber im Unterneh-

56,7%

Logistik

Lagerhaltung

Verarbeitung

Lieferant
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B nutzen Daten W geben Daten weiter

Abbildung 31: Datenerfassung und Datenweitergabe
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men nicht weiterverwertet. Dementsprechend ist die An-
zahl weitergegebener Daten an andere Unternehmen auf
tiefen 48,8%. Bei einer Gliederung nach Branchen zeigt
sich hier, dass sowohl im Handel als auch im B2B-Bereich
am meisten Daten (80%) im Unternehmen genutzt wer-
den, wahrend dieser Wert in der verarbeitenden Indus-
trie nur bei 47,7% liegt. Auch bei der Datenweitergabe
liegt der Handel mit 70% vor den anderen Branchen. Hier
liegen die Logistikdienstleister (32,1%) und die verarbei-
tende Industrie (42,9%) wieder am Schluss.

Mit einer weiteren Frage wurde erhoben, wo die Daten
anfallen (Abbildung 31). Die Auswertung zeigt, dass
die meisten Daten beim Abverkauf (56,7%) und im
Lager (64,9%) generiert werden. Zugleich sind dies auch
die Daten, die am haufigsten weitergegeben werden
(Abverkauf: 32,4%; Lager: 35,1%). Zahlen direkt vom
POS werden dagegen nur von 21,6% der Unternehmen
erhoben.
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7.3 Risiken: Beschreibung, Konsequenzen und Plan zur Risikominimierung
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Eintrittswahrscheinlichkeit

«One Set of Numbers» nicht vorhanden

. P&P-Wissen im UG ist unzureichend

. Bekommt die benoétigten Daten nicht

. ROI nicht (oder verzogert) eingetreten

. P&P-Wissen bei Partnern unzureichend

. Kosten von P&P sind hoher als geplant

. Aufsetzen des P&P-Prozesses

. Keine klaren Verantwortlichkeiten

. Kartellrecht

. Datenschutz

. Verfugbarkeit und Qualitat von Stammdaten
. Prognosemodell ist ungentigend

. Neue Produkte nicht in Prozess integriert
. Daten fUr Prognose sind falsch

. Wiederkehrend falsche Prognosen

. Bias bei der Prognoseerstellung

. Lieferprobleme bei Lieferanten

. Schnittstellenbruch zwischen P&P

. Es wird nicht mit den Planen und Prognosen gearbeitet
. Peitscheneffekt (Bullwhip-Effekt)

. Erhdhtes Sicherheitsdenken

. Briche in der Prozesskette




Beschreibung des Risikos
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7.4 Ubersicht Risiken im P&P-Prozess
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Erwartungswert

Plan zur Risikominimierung

Brlche in der Die einzelnen Prozessschritte | Mehrarbeit beim Ubertragen 2 4 « Die Softwarelandschaft wird
Prozesskette sind betreffend Software und | von einem System ins vereinheitlicht.
Hardware nicht aufeinander andere. Bei der Weitergabe
abgestimmt. Es wird bei von einem System ins andere
jedem Prozessschritt eine geschehen Fehler, und Daten
andere Software/Hardware werden nicht korrekt
verwendet, was zu weiterverarbeitet.
Problemen fuhren kann.
Stammdaten Nicht korrekte oder fehlende | Prognose kann nicht erstellt 7 21 * Regelmassige Kontrolle der
fehlen oder Stammdaten zu den werden. Prognose ist Daten.
sind falsch Produkten. unprazise und die Eintritts- « Sensibilisierung der
wahrscheinlichkeit gering. Es Mitarbeiter zum Thema
kann keine préazise Planung Stammdaten und Stamm-
erstellt werden. datenpflege.
« Verantwortliche Person fur
die Stammdaten bestimmen.
« Aufbau eines Prozesses zur
Sicherung der Datenqualitat.
Aufsetzen des Beim Aufsetzen eines Fehlende oder Uberzahlige 5 40 * Einsatz eines erfahrenen
gesamten P&P-Projekts werden Projektmitarbeiter. Termine Projektleiters.
Projekts der Personalbedarf, der mit vor- und nachgelagerten * Regelmassige Abstimmungs-
Zeitbedarf und auch Stellen kénnen nicht und Kontrollmeetings.
das Finanzbudget unter- eingehalten werden. « Aufbau eines effizienten
schatzt. Budgetuberschreitung usw. Projektcontrollings.
« Zeitliche Reserven in die
Projektplanung aufnehmen.
Wiederkehrend | Es werden wiederholt falsche | Verschenkter Umsatz oder 3 12 * StellenUbergreifender KVP.
grosse Abwei- Mengen fUr den Markt hohe Kapitalbindung * Regelmassiger Austausch und
chungen der bereitgestellt. aufgrund grosser Lagerbe- Abgleich unter allen
Prognose stande. Akzeptanz des involvierten Stellen.
gegenUber P&P-Prozesses nimmt mittel-
dem Markt- bis langerfristig stark ab.
bedurfnis
Es gibt Jede Abteilung arbeitet mit Jeder redet Uber andere 9 81 « Alle Pldne und Prognosen an
mehrere Plane eigenen Zahlen, es gibt Zahlen, es gibt kein einem Ort zusammenfuhren.
im Unter- keine Abstimmung zwischen gemeinsames Ziel und die « EinfUhrung einer integrierten
nehmen, kein den Abteilungen, und die Produktionsmenge wird Software.
«One Set of Prognose wird nur als Ziel fir | nicht an der Marktnachfrage
Numbers» den Verkauf benutzt. ausgerichtet. Folge sind u.a.
Out-of-Stock und Uberpro-
duktion, falsche Kapazitats-
auslastungen.
Neue Produkte | Es werden neue Produkte Geplanter Bedarf der neuen 3 18 * Neuen Prozess aufsetzen, der
sind nicht im kreiert und die Info geht Produkte fehlt; Produktion Neueinflhrungen beinhaltet.
Prozess/Plan nicht an die Absatzplanung. geht von falschen Zahlen * Bestehenden Prozess adap-
integriert Es kann somit nicht geplant aus; es werden nicht genug tieren und Neueinfuhrungen
werden. Rohstoffe zur Produktion integrieren.
eingekauft; im schlimmsten
Fall funktioniert die Ein-
flhrung nicht oder nach
kurzer Zeit kommt es
zu einem Out-of-Stock.
Erhohtes Mangelndes Vertrauen in die Hoéhere Lagerbestande als 2 6 * Training zum System und
Sicherheits- Planung fuhrt zu erhdhtem notwendig. Verfahren.
denken Sicherheitsdenken und

dadurch zu mehr Bestanden.
Das Ergebnis der Planung
wird Ubersteuert.
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Erwartungswert

Plan zur Risikominimierung

8 Peitscheneffekt | Unterschiedliche Bedarfs- Die Prognosequalitat ist 1 6 * Haufiger Austausch von
(Bullwhip- verlaufe und bereits kleine unzureichend. Der P&P- Informationen zwischen den
Effect) Veranderungen der End- Prozess wird grundsatzlich SC-Akteuren.

kundennachfrage fuhren zu hinterfragt, evtl. abgebaut, * Datum, wann die Informatio-

grossen Schwankungen bei da die Ergebnisse unzurei- nen beschafft wurden, wird in

den Bestellmengen. chend sind. die Prognose aufgenommen
und gewichtet.

« Es werden keine Sicherheits-
reserven in die weitergegebe-
nen Zahlen einberechnet,
sondern die «nackten» Zahlen
weitergegeben.

9 |dentifikation Es werden falsche Einfluss- Die Qualitat der Prognose 5 20 * Einbezug einer spezialisierten
falscher Ein- faktoren fur die Prognose- und Planung ist unzurei- Software zur Verbesserung
flussfaktoren erstellung identifiziert und chend. des Prognosemodells.

dadurch wird die Prognose- * Einbezug von Mathematik-
qualitat vermindert. Spezialisten in die Entwick-
lung eines Daten-Modells.

* Einfihrung von kontinuierli-
chem Verbesserungsprozess.

10 Bias bei der Bias fUhren zu einer Die Qualitat der Prognose 3 9 « Die Ursachen fUur die Bias
Prognose- ungenauen Prognose. und Planung ist unzurei- werden ermittelt.
erstellung chend. + Um die Bias zu minimieren,

kann der Einsatz von
Software helfen.

* Die Prognose nach Maoglich-
keit (z.B. Regionen)
aufgliedern und versuchen,
den Fehler einzugrenzen.

11 Fehlendes Erstellung eines ungenigen- | Zu hohe oder zu tiefe 6 48 * Schulungen fur die involvier-
Prognose- den oder falschen Algorith- Lagerbestande bis hin zu ten Mitarbeiter durchfihren.
Know-how bei mus aufgrund ungentigender | Out-of-Stocks oder * Testszenarien entwickeln,
den kooperie- Kenntnisse/Erfahrungen in erhdéhtem Liquidations- durchspielen und Konsequen-
renden der Erstellung von Progno- bedarf. zen ziehen.

Unternehmen sen. * Einbezug von externen
Fachleuten.
12 P&P-Wissen Es gibt keine Leute im Entweder kein Prozess oder 7 63 * Mitarbeiter schulen.
im Unter- Unternehmen, die den ein nicht funktionierender * Einbezug von externen
nehmen ist un- | Prozess adaquat aufbauen Prozess. Fachspezialisten.
zureichend kénnten. * Kooperation mit anderen
Unternehmen, die Uber das
Wissen verflgen.
Kaufmannische Risiken

13 P&P kostet Projekt P&P kostet Je nach finanzieller Situation 6 42 * Finanzabteilung in einem
mehr als unvorhergesehen mehr als des Unternehmens kénnen frihen Projektstadium in das
geplant ursprunglich angenommen. verschiedene Auswirkungen Projekt miteinbeziehen.

die Folge sein. Beispiele:

- Aufnahme/Erhéhung von
Krediten

- ZurUckstellen anderer
Investitionen

- Projektstopp

14 ROI nicht ROl erfolgt nicht im Je nach finanzieller Situation 7 49 « Erstellen von Worst Case- und
(verzogert) gewunschten (geplanten) des Unternehmens kdénnen Best Case-Szenarien.
eingehalten Umfang und/oder Zeitraum. verschiedene Auswirkungen * Projekt in Phasen gliedern.

die Folge sein. Beispiele:

- Reduktion des Gewinns
oder gar Verluste

- Anpassung Budgetierung
der nachsten Jahre

Ziele SMART gestalten.
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15 Daten fur Es werden falsche Daten Es wird mit zu viel oder zu 2 12 « Checks/Plausibilisierung
Prognose sind weitergegeben, z.B. ist das wenig Absatz geplant. einbauen, die sowohl
falsch Komma um eine Stelle Es kann keine Prognose/ automatisiert als auch

verrlckt oder die GTIN Planung erstellt werden. manuell vorgenommen
stimmt nicht. werden.

16 Schnittstellen- Schnittstelle zwischen Fehler passieren beim 2 8 « Schnittstellen werden
bruch Prognose und Planung Transfer von einem System automatisiert.
zwischen funktioniert nicht korrekt. in das andere. « Softwarelandschaft wird
Prognose DatenUbergabe Prognose zu vereinheitlicht.
und Planung Planung erfolgt manuell.

Umwelt-Risiken

17 Bekommt die Mangelnde Bereitschaft zum Es kann keine Prognose 8 56 * Regelmassige Meetings der
benotigten Datenaustausch zwischen erstellt werden. Die verschiedenen Parteien.
Daten nicht Unternehmen. Prognosequalitat ist « Erarbeitung eines gemein-

unzureichend. samen P&P-Prozesses.

« Aufzeigen der verschiedenen
Benefits fur die einzelnen
Parteien.

« Erarbeitung und Unterzeich-
nung Code of Conduct.

* Belohnungssystem einfuhren,
das einen Datenaustausch
belohnt.

18 Datenschutz Datenschutz verscharft sich Es kann keine Prognose 3 21 | « Offene Kommunikations-
und es durfen keine (nur erstellt werden. Die strategie fUhren.
bestimmte) Daten innerhalb Prognosequalitat ist * Betroffene in den Prozess
der Supply Chain weiter- unzureichend. integrieren.
gegeben werden. * Gesprache und Diskussionen

mit Behérden und dem Staat
fuhren.

19 Kartellrecht Das Kartellrecht verbietet Es kann keine Prognose 3 24 * Einbezug von Juristen und
die Weitergabe von Daten erstellt werden. Die Staat beim Aufbau eines
entlang der Supply Chain- Prognosequalitat ist kollaborativen P&P-Modells.
Kette. unzureichend.

20 Es wird nicht Prognosen und Plane werden | Es entsteht Aufwand, der 1 6 * Einbezug der betr. Stellen in
mit den erstellt, aber es wird nicht zu keinem Ertrag fuhrt. den Erstellungsprozess fur die
Prognosen und | damit gearbeitet. Prognose & Planung.

Planen * Regelmassige Meetings zum
gearbeitet Austausch.

* Qualitat Prognosen & Planung
erhdhen, was wiederum zu
einer grosseren Akzeptanz
bei den involvierten Personen
fahrt.

21 Lieferprobleme | Ein oder mehrere Zulieferer Knappe Lagerbestande 1 8 * Alternativlieferanten suchen.
bei Zulieferern haben Lieferverzdgerung oder Out-of-Stocks. « Lagerreichweite durch

oder Lieferausfall. Lageraufbau erhdhen.

* Ermittlung des logistischen
Critical Path.

22 Keine klaren Niemand ist fur die Die Prognosequalitat 6 36 * Klare Verantwortlichkeiten

Verantwortlich-
keiten definiert

Prognose/Planung verant-
wortlich, Daten kommen
von Uberallher und die Ver-
antwortung wird abge-
schoben.

ist unzureichend, es
kiimmert sich niemand
um Verbesserungen.

festlegen.
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7.6 Liste technischer Lé6sungsanbieter (Stand 02/2018)

Lésungs-
anbieter

Prognose

Website

1 | Adaptive Adaptive Planning www.adaptiveinsights.com/products/adaptive-planning
Insights
2 | Apprise Apprise Forecasting and DRP . www.apprise.com/solutions/demand-planning.asp
3 | Board BOARD Business Intelligence www.board.com/de/capabilities-predictive-and-advanced-analytics
Deutschland | Software
4 | IBM SPSS Forecasting www-03.ibm.com/software/products/de/spss-forecasting
Watson Analytics
5 | Infor Infor Sales & Operations www.infor.com/product-summary/scm/sales-operation-planning/
Planning
Infor Supply Chain Planning . www.infor.com/solutions/scm/planning/
6 | JDA Sales & Operations Planning https://jda.com/solutions/adaptable-manufacturing-distribution-solutions/
manufacturing-planning/sales-and-operations-planning
Demand Planning https://jda.com/solutions/adaptable-manufacturing-distribution-solutions/
manufacturing-planning/demand-planning
Factory Planning & Sequencing https://jda.com/solutions/adaptable-manufacturing-distribution-solutions/
manufacturing-planning/factory-planning-and-sequencing
7 | John Galt ATLAS http://johngalt.com/de/sales-operations-planning-software/atlas-planning-
Solutions suite/atlas-planning-suite/
ForecastX http://johngalt.com/de/statistical-sales-forecasting-software/forecastx/
introduction/
8 | Kinaxis RapidResponse .. www.kinaxis.com/
9 | Lokad Lokad .. www.lokad.com
10 | Logility Integrated Business Planning: www.logility.com/solutions/integrated-business-planning/voyager-sales-
S&OP and-operations-planning
Supply Chain Advanced www.logility.com/supply-chain-analytics
Analytics
Supply Optimization . www.logility.com/solutions/supply-optimization
11 | Macola Demand Forecasting . https://www.macola.com/erp-software/macola-10-add-ons/demand-forecasting
Planning & Scheduling . https://www.macola.com/erp-software/macola-10-add-ons/planning-manager
12 | Microsoft Microsoft Dynamics AX www.microsoft.com/de-ch/dynamics/crm-sales.aspx#PlanningAndManage-
Dynamics ment
13 | MJC? MJC?s i-Data . www.mjc2.com/demand-forecasting-software.htm
14 | Netsuite Netsuite . www.netsuite.com/portal/products/erp/supply-chain-management.shtml
15 | Oracle Oracle Retail Demand www.oracle.com/industries/retail /products/supply-chain-planning/demand-
Forecasting forecasting/index.html
Logility Voyager Supply www.logility.com/solutions/supply-optimization/voyager-supply-planning
Planning
16 | Prevero AG Prevero Forecasting (PBF) https://www.prevero.com/de/loesungen/business-intelligence/business-
intelligence.html
17 | Quintig Quintig Logistics Planning www.quintig.com/solutions/logistics-planning.html
Software
18 | Salesforce Sales Forecasting www.salesforce.com/products/sales-cloud/features/quota-forecasting-
software/
19 | SAP SAP Advanced Planning and www.sap.com/products/advanced-planning-optimization.html
Optimization
SAP Manufacturing Execution https://www.sap.com/swiss/products/supply-chain-iot/manufacturing.html
System
20 | Slingshot Slingshots Next Generation www.slingshotsoftware.com/content/products/supply-chain-planning
Supply Chain Planning
21 | Tagetik Modeling & Forecasting . www.tagetik.com/software/modeling-forecasting#t.WDbYucLrv_|
22 | Vanguard Vanguard Software Corporation . www.vanguardsw.com/sales-forecasting/

M vorhanden

nicht vorhanden
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7.7 Abkiirzungsverzeichnis

AKV Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
APS Advanced Planning System

BMI Buyer Managed Inventory

BPMN Business Process Model and Notation

CMI Co-Managed Inventory

CPFR Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
CRISP-DM Cross-Industry Standard Process for Data Mining
CRM Customer Relationship Management

ECR Efficient Consumer Response

EDI Electronic Data Interchange

EPCIS Electronic Product Code Information Services
EPK Ereignisgesteuerte Prozesskette

GDSN Global Data Synchronisation Network

GLN Global Location Number

GRAI Global Returnable Asset Identifier

GTIN Global Trade Item Number

IPB Integrated Planning and Budgeting

KAM Key Account Manager

KMU Kleine und mittlere Unternehmen

KPI Key Performance Indicator

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

MRP | Material Requirement Planning

MRP I Manufacturing Resource Planning

P&P Planung & Prognose

POP Production Ordering Planning

POS Point of Sale

PPS Produktionsplanung und Steuerung

ROI Return on Investment

SCM Supply Chain Management

SIOP Sales Inventory Operations Planning

SSCC Serial Shipping Container Code

VICS Voluntary Interindustry Commerce Standards
VMI Vendor Managed Inventory

WEKO Wettbewerbskommission
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7.11 Begriffserklarungen

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR) ist eine Weiterentwicklung des Quick-Response-
bzw. ECR-Konzeptes unter besonderer Berlcksichti-
gung des Internets, wobei Plan- und Steuerungsdaten in
standardisierter Form Uber das Web Ubertragen werden.
Dabei ist CPFR eine branchenUbergreifende Initiative,
die das Verhaltnis Vorlieferant-Hersteller-Handler durch
gemeinsam gemanagte Planungsprozesse und geteilte
Informationen verbessern soll.

Efficient Consumer Response (ECR) ist die Zusammen-
arbeit aller an der Wertschdpfungskette beteiligten Un-
ternehmen, um die Winsche der Konsumenten besser,
schneller und kostenglnstiger zu erflllen. Es handelt
sich um eine hybride Kooperation zwischen Handels-
und Herstellerunternehmen und betrifft die Bildung von
strategischen Partnerschaften in den Absatzkanalen der
Konsumguterwirtschaft. Ziel von ECR ist die bessere Be-
friedigung der BedUrfnisse der Konsumenten bei gleich-
zeitiger Freisetzung enormer Rationalisierungspoten-
ziale entlang der Wertschdpfungskette.

Der Endverkaufer gibt die Ware an den Konsumenten
ab.

Der Global Individual Asset Identifier (GIAI) ist einer der
beiden GS1 SchlUssel zur Identifizierung von Vermo-
genswerten. Unternehmen kdénnen einen GIAI auf jeden
Vermdgenswert anwenden, um diesen eindeutig zu
identifizieren und zu verwalten. Dies kann beispielsweise
ein Computer, Schreibtisch, Fahrzeug, Transportgerat
oder Ersatzteil sein. Die GIAlI ermdglicht die individuelle
Erfassung von Vermdgenswerten als Teil eines Inventur-
bestandskontrollsystems.

Die Global Location Number (GLN) kann von Unterneh-
men zur ldentifizierung ihrer physischen Standorte ver-
wendet werden. Neben Unternehmen lassen sich damit
auch Unternehmensteile, wie Vertriebsniederlassungen
oder Lager, eindeutig und Uberschneidungsfrei identifi-
zieren. Die GLN ist ausserdem Voraussetzung, um Arti-
kelnummern, Nummern flr Versandeinheiten oder
Dienstleistungen im GS1 Standard zu erstellen.

Der Global Returnable Asset Identifier (GRAI) ist einer
von zwei GS1 SchlUsseln zur Identifizierung von Ver-
mogenswerten. Dieser eignet sich besonders fur die
Verwaltung von wiederverwendbaren Transportgltern,
Transportgeraten und Werkzeugen und kann diese Leih-
glUter nach Art und bei Bedarf auch einzeln fur die Ver-
folgung und Sortierung identifizieren.
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Die Global Trade Item Number (GTIN) wird zur Identifi-
kation aller Einheiten verwendet, die fUr die Weitergabe
von Stammdaten erforderlich ist und flr die an irgendei-
nem Punkt der Versorgungskette ein Preis kommuniziert
wird oder die bestellt, verrechnet oder berechnet wer-
den kann. Mit der Globalen Artikelnummer GTIN kann
jeder Artikel oder jede Dienstleistung weltweit Uber-
schneidungsfrei identifiziert werden. Die GTIN fungiert
als ZugriffsschlUssel auf die in Datenbanken hinterlegten
Produktinformationen, wie Bezeichnung, Gewicht, Ge-
bindegrodsse oder Warengruppe.

Der Hersteller verarbeitet Waren (zu Halb- und/oder
Fertigfabrikaten) inklusive Verpackung und Umpacken
sowie Co-Packing zu Konsumenteneinheiten.

Der Konsument verbraucht oder benutzt die Ware.

Make-or-Buy ist ein Konzept zur Entscheidungstber-
legung, ob man etwas selber machen oder einem Dritten
in Auftrag geben soll.

Der Peitscheneffekt beschreibt das Phanomen, dass
Nachfrageschwankungen beim Konsumenten Uber die
verschiedenen Stufen in der Supply Chain immer starker
aufgeblaht werden.

Der Primérproduzent produziert und/oder recycelt Roh-
stoffe und macht sie handelbar.

Sales & Operations Planning (S&OP) beschreibt den ge-
samtheitlichen Prozess der abteilungstbergreifenden
Unternehmenssteuerung. Ziel ist die Erstellung eines
unternehmensweiten Absatz- und Beschaffungsplans,
der im Einklang mit den gesetzten Unternehmenszielen
steht.

Eine Stock Keeping Unit (SKU) beschreibt Artikel in ei-
ner bestimmten Farbe und Grdsse, auch Sorte genannt
(SKU =kleinste bestandsfUhrende Lagereinheit).

Vendor Managed Inventory (VMI) ist ein Konzept zur
Verbesserung der Logistikkette. Dabei ist es dem Lie-
feranten moglich, auf die Lagerbestande des Kunden
zuzugreifen. Der Lieferant ist daftr verantwortlich, die
vorgegebenen Lagerbestande aufrechtzuerhalten.

Der Zwischenhandler handelt mit Waren (Fertigfabrika-
ten) und verkauft diese an Unternehmen weiter.
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