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Absatzprognosen ohne Marktforschung:

Wie geht das?

Kollektive Intelligenz — intelligent genutzt

von Christian Halemba und Aleksandar Ivanov

Wie kommt man als Controller an notwendige
Daten, Annahmen und Informationen, um
mdglichst belastbare Berichte und Prognosen
erstellen zu konnen? Elektronische Progno-
semérkte (EPM) sind eine Methode, um das
verteilte Wissen von Mitarbeitern zu einem
vorgegebenem Thema in wenigen Tagen sam-
meln und in harte Zahlen umwandeln zu
konnen. Anhand von Fallstudien soll hier ge-
zeigt werden, wie Unternehmen wie die Deut-
sche Telekom, Henkel, Syngenta und Tchibo
EPM nutzen, um die Kosten der Informations-
beschaffung zu senken und zugleich deren
Qualitat zu erhchen.

Funktionsprinzip

Elektronische Prognosemérkte sind web-ba-
sierte Informationsbérsen, die innerhalb von
Unternehmen das Wissen der Mitarbeiter aus
verschiedenen Abteilungen in kiirzester Zeit
biindeln konnen (Abbildung 1). Die Mitarbeiter
sehen in einem EPM-Portal bestimmte Progno-
sefragen, z.B. ,Wie wird der Absatz von Produkt
X in KW14 sein?”. Die Teilnehmer geben ihre
Meinung ab und machen dabei auch einen Ein-
satz auf ihre Prognose mit Spielgeld. Je sicherer
man sich ist, desto mehr kann man einsetzen.

Dieses System schafft einen Anreiz fiir Mitarbei-
ter, moglichst genaue individuelle Prognosen
zu machen, denn je ndher man am tatséchlichen
Ergebnis liegt, desto mehr Spielgeld gewinnt
man. Um einen echten Anreiz zu schaffen, kon-
nen die Monatsbesten echte Preise gewinnen
und erhalten unternehmensweite Visibility.

Das EPM-System blindelt alle abgegebenen
Meinungen zu einer konsistenten Gesamtprog-
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nose, die nachweislich genauer'? ist als tradi-
tionelle Methoden, wie etwa statistische
Schétzungen oder Umfragen. Zudem ist das
System selbst-reinigend, d. h. diejenigen, die
oft schlecht tippen (oder mit Absicht falsch
tippen), verlieren ,Cash” und haben bei der
nachsten Prognosefrage weniger Spielgeld,
wodurch ihr Einfluss auf die Gesamtprognose
sinkt.

Die Henkel AG & Co. KG nutzt EPM in ihrer
Supply-Chain-Planung, um mit genaueren
EPM-Prognosen ihre Einkaufs- und die Pro-
duktionsplanung zu optimieren. Bei Henkel
konnte das EPM-System die Prognosegenau-
igkeit um 15 Prozentpunkte steigern. Dieser
Verbesserungssprung gelang, da der EPM-An-
satz zum ersten Mal das gesamte relevante
Wissen aus Lager, Produktion, Vertrieb und
Zentrale kurzfristig und aufwandsarm zusam-
menfiihren konnte, anstatt Prognosen nur auf
dem Wissen einer kleinen Gruppe von Exper-
ten aufzubauen.

In einer Region wie Nordamerika ergeben sich
fur Henkel durch die erhdhte Planungsquali-
tat jahrliche EBIT-Steigerungen im hohen
zweistelligen Millionenbereich. Diese entstehen
einerseits durch die Vermeidung von ent-
gangenen Umsétzen, welche den gréBten EBIT-
Impact haben, als auch durch die Optimierung
von Rohstoffeinkauf und Lagerhaltung.

Anwendungsbereiche

Abbildung 2 zeigt typische Anwendungen von

EPM. Die haufigsten Anwendungen umfassen:

* RegelméBige Absatzprognosen verschie-
denster Produkte und Dienstleistungen,

* Prognosen fiir Neuprodukte und -dienste,
zu denen noch keine historischen Daten vor-
liegen,

* Lieferung von Inputs fiir Projektantrage,
z.B. Entwicklungskosten und -dauer sowie
Umsatzpotenzial,

* Sowie die Schatzung einer Vielzahl von
Risikoparametern und Wahrscheinlich-
keiten.

Eine 4-jahrige Studie von McKinsey & Co.,
welche 2010 verdffentlich wurde, weist EPM
als eine von 12 mittlerweile etablierten
Web2.0-Methoden in Unternehmen aus.® Da-
rin wird der positive Einfluss derartiger Ansétze
auf das Unternehmensergebnis erstmals empi-
risch nachgewiesen.

Kosten und Nutzen von EPM

Unternehmen setzen EPM primér aus zwei
Griinden ein (Abbildung 2). Zum einen gilt es In-
formationskosten, die durch Marktforschung,
kostenpflichtige externe Datenquellen und Ana-
lysten-Reports entstehen, zu senken. Das andere
Ziel kann sein, die Qualitit von Inputs, die in
Controlling und Planung einflieBen, zu erhéhen,
wie im Falle von Henkel im Text gezeigt.

Als Controller ist man bei der Arbeit an Berich-
ten, Budgets und Prognosen auf verschiedenste
Informationen angewiesen, fiir die entweder
hohe externe Kosten durch Marktforschung
entstehen, oder in aufwendigen internen Pro-
zessen (ber verschiedene Abteilungen hinweg
kostbare interne Ressourcen gebunden werden.

Die Tchibo GmbH beispielweise nutzt fiir ihre
neuen Non-Food-Produkte einen Prognose-
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Abb. 1: Elektronischer Prognosemarkt

prozess, bei dem regelmaBig Testverkédufe und
Kundenbefragungen durchgefiihrt werden, um
den Absatz der teilweise auf Bestellung gefer-
tigten Produkte mdglichst genau im Voraus
treffen zu kdnnen. Um die hohen Kosten dieses
Prozesses zu senken, hat Tchibo EPM als eine
alternative Methode identifiziert.

Tchibos Planungsteam in der Hamburger Zen-
trale vernetzte innerhalb weniger Wochen 100
der insgesamt (iber 2.500 Filialen mit einem
EPM-System. Die Filialleiter besuchten regel-
méaBig nach Ladenschluss das EPM-Intranet-
portal und gaben ihre Absatzprognosen zu ge-
planten Neuartikeln ab.

Nach einer 5-wdchigen Testphase konnte das
Team verifizieren, dass die EPM-Prognosen die
gleiche Prognosegenauigkeit hatten wie der
bisherige Prozess — und dabei 90% der Kos-
ten einsparten! Dadurch wurde Tchibo in die
Lage versetzt, seine Prognosekosten um einen
hohen 7-stelligen Betrag pro Jahr zu senken,
indem ein Teil der Testverkdufe und Befra-
gungen durch EPM ersetzt wird.

Die Kosten eines EPM-Systems bewegen
sich im mittleren 5-stelligen Bereich jahr-
lich. Zudem sind bei der Ersteinflihnrung Ein-
malkosten zu berlicksichtigen, z. B. die Integra-
tion in bestehende Systeme und Prozesse. Die
Amortisationszeit einer EPM-Investition ein-
schlieBlich Ersteinflihrungskosten liegt unter
einem Jahr, abhéngig von den Kosten des Pro-
zesses, welcher durch das EPM-System er-
ganzt oder ersetzt werden soll.

Die glinstige Kostensituation, welche EPM-Sys-
teme durch Nutzung von Web-Technologien er-
reichen, erméglicht auch mittelstdndischen
Unternehmen, sich dieser modernen Prognose-
methode zu bedienen, die damit nicht nur GroB-
konzernen vorbehalten bleibt.

So nutzt beispielsweise ein mittelstandisches
Bauunternehmen ein EPM-System flr verbes-
serte Auslastungsprognosen, um mit diesen
seine mittelfristige Investitionsplanung zu opti-
mieren. Daneben wird das kollektive Wissen
der Mitarbeiter auch fir strategische Progno-
sen genutzt, z. B. bei der Vorhersage des Wett-
bewerberverhaltens und der mittel- und lang-
fristigen Markt- und Preisentwicklung.

Einfithrung von EPM im
Unternehmen

Die Einflihrung eines EPM-Systems erfolgt iib-
licherweise in drei Stufen (Abbildung 3). In

Stufe 1 gilt es in einer Pilotphase mit be-
grenztem Teilnehmerkreis zundchst Akzeptanz
flir den neuartigen Ansatz zu schaffen. Ein
EPM-System soll das Wissen von Mitar-
beitern einer oder mehrerer Abteilungen
biindeln, und somit muss man in der ersten
Phase friihzeitig diese Abteilung(en) an den
Tisch holen und in die Planung des neuen Por-
tals mit einbeziehen. Zudem gilt es zu kldren,
welche organisatorische Einheit das EPM-Sys-
tem betreuen soll. Bei unternehmensiibergrei-
fender Nutzung bietet sich hierfiir die HR-Ab-
teilung an. Nutzt dagegen nur eine Abteilung
das System, kann es innerhalb dieser Abtei-
lung verwaltet werden.

Aus Sicht der teilnehmenden Mitarbeiter kann
ein EPM-Portal auf zwei verschiedene Arten
zugénglich gemacht werden. Entweder inte-
griert man das System in einem bestehenden
Intranet-Portal, so dass Mitarbeiter das EPM-
Portal mit ihren bestehenden Logindaten inner-
halb des Intranet-Portals nutzen konnen. Oder
das EPM-System wird als Standalone-Portal
von einem Anbieter extern gehostet und die
Mitarbeiter nutzen es iiber eine gesicherte
Internetverbindung.

Fiir das Management und Planer, welche die
EPM-Prognosen nutzen mdchten, bieten sich
ebenfalls zwei Mdglichkeiten der Einbettung in
den Arbeitsprozess. Die Ergebnisse des EPM-
Systems konnen automatisiert in ein bestehendes
System, z.B. ERP-System, (bertragen werden
oder sie werden im EPM-Portal als Excel-Down-
load flir den Planer zur Verfligung gestellt.

In der ersten Einflinrungsstufe muss ein EPM-
System dann seinen Nutzen unter Beweis stel-
len. Dazu sollten in einem ca. 2-monatigen

Anwendungsgebiete von EPM | Nutzen von EPM

e Umsatz- und Absatzprognose

* Prognose von KPIs von
Neuprodukten

* Prjektprognosen (Kosten, Dauer
etc.)

 Risikoparameter (Eintritt-
Wahrscheinlichkeiten)

* Marktentwicklung,
Wettbewerberverhalten u. A.

* Nachweislich geringere Kosten
als externe Marktforschung

¢ Nachweislich héhere
Prognosegenauigkeit als
statistische Methoden

* Schnellere Ergebnisse durch
Nutzung moderner Web-
Technologien

Abb. 2: Anwendungsgebiete und Nutzen von EPM
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® Akzeptanz fir EPM-
Ansatz schaffen

® Learnings generieren

nehmer
aber immer stark

Teil- ® Typischerweise 30-200
Teilnehmer, im Allgemeinen

unternehmensspezifisch

Stufe 1 Stufe 2
(Pilotphase) (Vorbereitung Roll-out)
Dauer ® ca.2 Monate ® 1-2 Monate
Testbetrieb
Ziel ® Nutzen des EPM-Systems ® Anpassung des Systems an
prifen Unternehmen, z.B.

Integration ins Intranet,
Anbindung an Reporting-
Systeme

® Je nach Thema und Unter-
nehmensgroRe Erweiterung
des Teilnehmerkreises

Roll out

(Dauernutzung)

ca. 2 Monate

Verankerung von EPM im
Business-Prozess

Definition von Prognosen, die
,ab sofort“ nur noch im EPM
getatigt werden

Erweiterung auf endgiiltigen
Teilnehmerkreis

Abb. 3: Einfiihrungsplan

Testbetrieb mit begrenztem Teilnehmer-
kreis die Prognosegenauigkeit getestet und
Learnings gesammelt werden. Verlduft die
erste Stufe zufriedenstellend, so wird in Ein-
flihrungsstufe 2 das System in den Arbeitsall-
tag integriert und weiteren Teilnehmern zu-
ganglich gemacht. In Stufe 3 befindet sich das
EPM-System in seinem Endausbauzustand
und wird regelméaBig von Mitarbeitern genutzt.

Je nach Anzahl der zu prognostizierenden Ziel-
gréBen bendtigt man eine Mindestanzahl ak-
tiver Teilnehmer, um valide EPM-Prognosen er-
halten zu konnen. Als Daumenregeln gelten: 50
aktive Teilnehmer fiir 30 PrognosegroBen
(z.B. 10 Produkte in 3 Regionen); 100 aktive
Teilnehmer flir 60 PrognosegroBen; 200 aktive
Teilnehmer fiir 100 PrognosegroBen. Ein

Teilnehmer nimmt typischerweise an mehreren
Prognosen teil, wodurch flr jede Prognose eine
ausreichende Informationsmenge zusammen-
getragen wird. Wichtig ist zu verstehen, dass es
bei EPM, anders als bei Umfragen, keine groBe
reprasentative Teilnehmerzahl braucht (= re-
presentative crowd). Vielmehr bendtigt man die
richtigen Teilnehmer, welche relevante Infor-
mationen zu den jeweiligen Prognosen haben
(= ,wise” crowd).

Die Deutsche Telekom hat entlang dieses
3-stufigen Best-Practice-Prozesses (iber einen
Zeitraum von 6 Monaten EPM schrittweise ein-
gefuhrt. In Stufe 1 wurden zundchst Prognosen
Uber das Potenzial neuer Produkte und strate-
gische Prognosen in das EPM-System einge-
stellt. Es wurden ca. 1.000 Mitarbeiter aus
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dem Marketing, dem Netzbetrieb, der For-
schung und der Konzernstrategie eingela-
den. Die Teilnehmer konnten immer nur die
Prognosen sehen, welche fiir sie relevant wa-
ren. Damit konnte das Management auch das
Targeting von Wissenstrdgern zu verschie-
denen Themenbereichen testen.

Nach Ablauf des Testbetriebs in Stufe 1 konnte
der Nutzen des EPM-Systems flir das Marke-
ting und die Strategie besser quantifiziert wer-
den. So sammelte das System in nur 4 Tagen
liber 18.000 Meinungen zu verschiedenen
Produkten von den deutschlandweit verteilten
Mitarbeitern und wandelte das Resultat in
quantitative Zahlen fiir den Business Case um.
Damit konnte das Potenzial neuer Produkte mit
einer weitaus breiteren Fundierung beurteilt
werden, als es bei Analysen eines kleinen Ex-
perten-Gremiums der Fall gewesen ware. Im
Strategie-Bereich bewies das EPM-System
eine um 5 Prozentpunkte hohere Prognose-
genauigkeit als die Referenzprognosen der be-
sten nationalen und internationalen Experten.

Mit diesen Ergebnissen war der Weg flr eine
konzernweite Implementierung des EPM geeb-
net. Das System wurde bei der Konzern-HR
verankert und allen Bereichen zugénglich ge-
macht. Jeder Bereich kann jederzeit Prognose-
fragen einstellen und passende Teilnehmer-
gruppen dazu einladen. Bei entsprechender
Aktivitat lagen die kollektiven Prognoseergeb-
nisse nach nur 3 Tagen vor, was insbesondere
vom Top-Management honoriert wird, welches



regelméBig schnelle Inputs fir kritische Ent-
scheidungen bengtigt.

Fazit

In Unternehmen liegt ein ungehobener Schatz:
Das Wissen der Mitarbeiter tiber Mérkte, Pro-
dukte, Wettbewerber und Kunden. Dieser
Schatz kann jetzt mit modernen Web-Metho-
den erstmalig nutzbar gemacht werden. Anders
als bei Wikis, Foren und Blogs horten Elektro-
nische Prognosemarkte dieses Wissen nicht
nur in endlosen Textsammlungen, sondern
wandeln es direkt in entscheidungsrelevante
quantitative KPIs um. Um den Schatz im eige-
nen Haus zu heben, sollten Unternehmen sich
Gedanken ber zu prognostizierende Zielgro-
Ben machen und mdgliche Teilnehmer identifi-
zieren.
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Interview von Dietmar Pascher,
Trainer der Controller Akademie,
mit Christian Halemba und
Aleksandar lvanov

Pascher: Ich habe in unserem Vertriebscontrol-
ling-Seminar durch Herrn Klaus Schikora von
,Crowd Forecasting” gehdrt. Ich dachte spontan,
das ist etwas fiir unsere Controller. Wie lange
arbeiten Sie schon mit Elektronischen Prognose-
markten (EPM)?

Halemba/Ivanov: Seit 5 Jahren beschéftigen
wir uns mit diesem Thema und haben erfolg-
reiche Installationen in den unterschiedlichsten
Branchen.

Pascher: Gerade fiir uns Controller ist es wich-
tig, mdglichst realistische Budgets mit dem
Management zu erarbeiten. Dabei wird beim
Absatz oft tief und bei den Kosten hoch gesta-
pelt. Man will ja auf der sicheren Seite sein und
seine Ziele auf alle Félle erreichen. So ein ,Coll-
ective Forcasting” konnte da sicher etwas mehr
Objektivitét bringen, oder?

Halemba/lvanov: Ja genau! Ein EPM-System
scheint die einzig politisch akzeptable Ldsung,
da hier niemand seine Interessen in die Progno-
se einflieBen lassen kann bzw. EPM diese selbst
korrigiert. Bei schlechten (zu tief oder zu hoch
gestapelten) Schétzungen verspielt der Teilneh-
mer mehr und mehr von seinem Spielgeld und
damit verlieren seine zuktinftigen Schatzungen
an Gewicht.

Pascher: Welche Erfahrungen haben Sie im Zu-
sammenhang mit Zielvereinbarungen gemacht?
Halemba/Ivanov: Es braucht die Unterstiitzung
und den Willen vom Top Management, EPM als
Basis fiir die Zielvereinbarungen zu etablieren.
Pascher: Worauf ist bei der Einfiihrung beson-
ders zu achten?

Halemba / Ivanov: Wie bei allen Projekten ist
ein interner Champion nétig, der voll hinter der
Methode steht. Wir empfehlen zunéchst immer
ein Pilotprojekt, um Learnings und Response
der Organisation zu priifen. Dabei braucht es
zundchst fir Mitarbeiter relevante Themen (z. B.
Umsatzprognose), um ihr volles Interesse zu
haben.

Pascher: Was sollte auf alle Félle vermieden
werden?

Halemba/Ivanov: Wichtig ist, dass die Teilneh-
mer nicht gegeneinander antreten und eine
Rangliste der besten Schétzungen entsteht. Wir
nutzen ein Punktesystem (Spielgeld), welches je-
dem Teilnehmer individuell Punkte entsprechend
seiner Leistung automatisiert vergibt. EPM sollte
nicht genutzt werden, wenn Prognosen keinen
Wert stiften — in manchen Unterehmen werden
Prognosen nur nebenbei gemacht und am Ende
durch andere Zielvorgaben ersetzt, Damit ver-
kommt das Prognoseteam zur , Alibi-Funktion”.
Pascher: Ich persénlich kann mir sehr gut
vorstellen, dass ,Collective Forecasting” zu
objektiveren Prognosen fiihrt. Danke fiir das
Interview. [ |

Freiraum lasst.
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