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MANAGEMENT SUMMARY

Eine Prognose kann im Mittel keinen vorzeichenbehafteten Fehler zeigen und dennoch in jeder Periode vom Ist-
wert abweichen. Das ist Aufhebung, kein Widerspruch. Diese Datennotiz trennt vorzeichenbehafteten und abso-
luten Fehler, Prognoseverzerrung, Verteilung, Horizont und Nenner als Priifobjekte. Ein synthetisches
Vier-Perioden-Beispiel zeigt, wie gegenldufige Fehler im Mittel verschwinden. Fildes et al. untersuchen ein be-
grenztes Korpus der Bedarfsplanung, in dem Genauigkeit und Verzerrung getrennt sowie Unterschiede zwischen
Datensatzen berichtet werden. Eine zweite Feldstudie zeigt, warum Richtung und Gréf3e von Anpassungen sepa-
rat zu priifen sind. Der Beitrag entwickelt daraus ein Audit auf Zeilenebene. Er ist keine universelle Prognosefor-
mel, kein B2B-Benchmark und keine Diagnose privater Daten.

Schlagworter: Prognosegenauigkeit - Prognoseverzerrung - Prognosefehler - Forecast Value Added - Sales Forecasting
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Eine Prognose kann im Durchschnitt richtig wirken und in jeder Periode falsch liegen.

Das klingt widerspriichlich, weil Prognosegenauigkeit haufig wie eine einzige Kennzahl behandelt wird. Doch eine
Kennzahl ist das Ende einer Aggregation. Werden positive und negative Fehler addiert, bevor jemand die einzel-
nen Zeilen betrachtet, konnen sie sich aufheben. Die resultierende Null kann mathematisch korrekt und operativ
irrefiihrend sein.

Die kurze Antwort ist prazise: Ein Mittelwert des vorzeichenbehafteten Fehlers von null zeigt keine Netto-Richtung
in den ausgewahlten Zeilen. Er zeigt nicht, dass die Prognose nahe am Istwert lag. Fiir eine belastbare Priifung
missen vorzeichenbehafteter Fehler, Betrag des Fehlers, Verteilung, Horizont, Nenner und die unterstiitzte Ent-
scheidung als getrennte Objekte erhalten bleiben.

Warum kann aggregierte Prognosegenauigkeit gegenlaufige Fehler
verbergen?

Zuerst braucht es eine Konvention. In diesem Beitrag lautet der vorzeichenbehaftete Prognosefehler:

Prognosefehler = Prognose - Istwert

Eine Unterschatzung ist damit negativ, eine Uberschitzung positiv. Auch die umgekehrte Konvention kann giiltig
sein. Das Vorzeichen muss jedoch feststehen, bevor das Ergebnis interpretiert wird. Die folgenden vier Perioden
sind synthetisch. Sie sollen das Aggregationsproblem sichtbar machen und beschreiben kein Unternehmen und
keinen Markt.

Tabelle 1 Die Aufhebungsfalle des Prognosefehlers

Periode Istwert Prognose Vorzeichenbehaf-  Absoluter Fehler
teter Fehler

1 100 80 -20 20
2 100 120 +20 20
3 100 80 -20 20
4 100 120 +20 20
Mittelwert 100 100 0 20

Synthetisches Beispiel des Autors. Die Werte sind illustrativ und beschreiben keine beobachtete Prognosemenge.

Die vorzeichenbehafteten Fehler ergeben zusammen null: -20 + 20 - 20 + 20 = 0. lhr Mittelwert ist ebenfalls null.
Wenn ein Team dieses Ergebnis als unverzerrt bezeichnet, ist das technisch korrekt, aber eng begrenzt. Die ausge-
wahlten Zeilen zeigen keine Netto-Tendenz zu zu hohen oder zu niedrigen Werten.

Die absoluten Fehler erzahlen eine andere Geschichte. Jede Periode ist um 20 Einheiten falsch. Der mittlere abso-
lute Fehler betragt 20, nicht null. Keine Periode ist in der Tabelle korrekt. Die positiven und negativen Vorzeichen
beschreiben die Richtung. Werden die Vorzeichen entfernt, wird der Betrag sichtbar.
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Das ist die erste Freigabesperre jeder Prognosepriifung. Eine Richtungskennzahl kann die Frage beantworten, ob

der Prozess zu Uberschatzungen oder Unterschatzungen tendiert. Sie kann jedoch nicht beantworten, wie nah

jede Prognose am Istwert lag. Das sind unterschiedliche Fragen.

Hinter dem Wort Prognosegenauigkeit stehen mehrere Maf3e

Prognoseteams verwenden Genauigkeit oft als bequeme Bezeichnung fiir ein ausgewahltes Fehlermass. Das Wort

wird gefdhrlich, wenn das Mass nicht genannt wird. Die folgenden Objekte sollten sichtbar bleiben:

Tabelle 2 Hinter dem Wort Prognosegenauigkeit stehen mehrere MaRe

Objekt

Welche Frage es beantwortet

Was es verbergen kann

Mittlerer vorzeichenbehafteter Fehler

Mittlerer absoluter Fehler

Mittlerer quadratischer Fehler

Median des absoluten Fehlers

Quantile oder Randanteile

Fehler nach Horizont oder Segment

Ist die ausgewahlte Menge richtungs-
bezogen zu hoch oder zu niedrig?

Wie groR ist die typische Abweichung
in der gewdhlten Einheit?

Wie stark beeinflussen groRRe Abwei-
chungen das Ergebnis?

Wie groR ist die mittlere Abweichung
nach Betrachtung des Betrags?

Wie verteilt sich der Fehler tiber die
Falle?

Wo verhélt sich der Prozess anders?

Gegenlaufige Fehler und die GrélRRe ein-
zelner Abweichungen

Ob die Fehler zu hoch oder zu niedrig lie-
gen

Den Grund fiir einen Extremfehler und
den Normalfall

Eine kleine Zahl schwerer Fehler im
Randbereich

Den ursachlichen Grund fiir die Vertei-
lung

Den Unterschied zwischen ungleichen

Objekten im Gesamtmittel
Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Keine dieser Kennzahlen ist das einzig wahre Mal3. Jede ist eine Perspektive. Die passende Perspektive hangt von
der Entscheidung ab. Eine Kapazitatsentscheidung kann den oberen Rand der Verteilung benotigen. Eine Perso-
nalentscheidung kann unter anhaltender Verzerrung leiden. Eine Liquiditatsentscheidung kann Zeitpunkt und Be-
trag der Abweichung gewichten. Eine Prognose zur Verteilung knapper Bestande kann eine Unterschatzung an-
ders behandeln als eine Uberschatzung.

Das Wort Prognosegenauigkeit sollte daher eine Definition bekommen: Genauigkeit nach welchem Fehlermaf3,
liber welchen Horizont, fiir welches Objekt, mit welchem Nenner und fiir welche Entscheidung?

Verzerrung ist nicht dasselbe wie Genauigkeit

Verzerrung beschreibt die Richtung. Nach der oben genannten Konvention zeigt ein positiver mittlerer vorzei-
chenbehafteter Fehler, dass die Prognosen im Durchschnitt zu hoch liegen. Ein negativer Mittelwert zeigt eine Un-
terschatzung. Ein unverzerrter Mittelwert kann, wie die synthetische Tabelle zeigt, durch abwechselnde Fehler
entstehen.

Genauigkeit beschreibt die Nahe zum Istwert nach einem ausgewahlten Mal3. Eine Prognose kann wenig verzerrt
und dennoch ungenau sein, wenn ihre positiven und negativen Fehler grof3 sind. Sie kann eine maRige Genauig-
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keit und trotzdem eine erkennbare Verzerrung haben, wenn die kleinen Fehler liberwiegend in eine Richtung zei-
gen. Die beiden Male kdnnen sich gemeinsam veréndern, enthalten aber nicht dieselbe Information.

Das ist nicht nur eine mathematische Warnung. Es verdandert die Prozesspriifung. Wird nur Verzerrung berichtet,
kann ein Team die Aufhebung feiern. Wird nur der absolute Fehler berichtet, kann eine systematische Richtung
Ubersehen werden, die Bestande, Kapazitat oder Liquiditat belastet. Vor einer Reaktion mussen Vorzeichen und

Betrag gemeinsam sichtbar sein.

Der Nenner verandert das Ergebnis

Der prozentuale Fehler bringt eine weitere Entscheidung ein. Eine verbreitete Form teilt den Fehler durch den Ist-
wert. Das kann sinnvoll sein, wenn der Istwert eine stabile positive GréRe ist. Es wird instabil, wenn sich der Ist-
wert null ndhert, null ist oder die Groflenordnung zwischen Objekten stark variiert. Eine Abweichung von 20 Ein-
heiten bei einem Istwert von 100 ist nicht derselbe Prozentsatz wie eine Abweichung von 20 Einheiten bei einem
Istwert von 1.000.

Andere Priifungen teilen durch die Prognose, durch den Mittelwert aus Prognose und Istwert, durch die Summe
einer Kohorte oder durch eine Umsatzbasis. Jeder Nenner erzeugt einen anderen Vergleich. Das Ergebnis kann

nitzlich sein, muss aber benannt werden.

Dasselbe Problem entsteht, wenn eine Prognose von Einheiten zu Umsatz wechselt, von einer Woche zu einem
Quartal oder von einem Produktobjekt zu einem Kundenobjekt. Addition ist nicht neutral, wenn die Zeilen unter-
schiedliche Preise, Risiken oder Zeitpunkte tragen. Eine Gesamtumsatzprognose kann stabil aussehen, wahrend
darunter fiir wichtige Objekte grolRe gegenlaufige Fehler liegen.

Vor dem Vergleich zweier Genauigkeitswerte sollten Sie festhalten:

1 das Prognoseobjekt und die Einheit;

2 dasAusgabedatum und den Ergebnishorizont;

3 die Vorzeichenkonvention;

4 den Nenner einschlieRlich der Behandlung von null;
5 die Regeln fiir Ein- und Ausschliisse;

6 die Behandlung von Abbriichen, Ersetzungen und fehlenden Istwerten.

Ohne diese Metadaten kann die Veranderung der Kennzahl eine Verdanderung des Messrahmens sein und keine
Veranderung der Prognoseleistung.

Die Verteilung kommt vor dem Mittelwert

Die synthetische Tabelle ist ordentlich: In jeder Periode ist der Fehlerbetrag gleich. Echte Fehlerreihen sind meist
ungleichmaliger. Betrachten Sie zwei Mengen mit je vier Perioden und derselben Vorzeichenkonvention:
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Tabelle 3 Die Verteilung kommt vor dem Mittelwert

Menge Vorzeichenbehaf-  Mittlerer vorzei- Mittlerer absolu- Form
tete Fehler chenbehafteter ter Fehler
Fehler
A -20, 420, -20,+20 0 20 Wiederholte mitt-

lere Abweichung

B -40, 0, 0, +40 0 20 Zwei korrekte Peri-
oden und zwei gro-
Rere Abweichun-
gen

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Beide Mengen haben denselben Mittelwert des vorzeichenbehafteten Fehlers und denselben mittleren absoluten
Fehler. Ihr operatives Risiko ist nicht dasselbe. Menge A verfehlt den Istwert fortlaufend. Menge B ist zweimal ru-
hig und verfehlt dann zweimal deutlich starker. Eine Priifung, die nur die beiden Mittelwerte meldet, kann das
Muster fiir Service, Kapazitat oder Eskalation nicht unterscheiden.

Der nachste Schritt ist deshalb die Verteilung. Priifen Sie Median, obere Quantile, Randanteil und die Zeilen, die
den Rand erzeugen. Teilen Sie anschlieRend nach Horizont, Produkt, Segment, Region oder Prozessphase, wenn
diese Kategorien zum Prognoseobjekt gehoren. Die Aufteilung sollte vor der Suche nach einer bevorzugten Erkla-
rung festgelegt werden. Sonst wird Segmentierung zu einer weiteren Moglichkeit, die am besten klingende Zahl
auszuwahlen.

Was die empirischen Studien tatsachlich zeigen

Fildes et al. (2025) analysieren 147.131 Prognosen und Istwerte aus 10 Organisationen und 22 Geschaftseinheiten.
Ihre Evidenz ist als sechs Datensatze mit Systemprognosen, Endprognosen und Istwerten fiir den jeweils nachs-
ten Schritt organisiert. Die berichteten Gesamtmediane zeigen fiir 51,5 % der SKUs eine verbesserte Forecast Va-
lue Added und fiir 55,6 % eine verbesserte Verzerrung. Fiir diesen Beitrag ist das Ergebnis deshalb niitzlich, weil
die Studie Prognosegenauigkeit und Verzerrung als unterschiedliche Dimensionen behandelt und Unterschiede

zwischen Datensatzen und Organisationen berichtet.

Das bedeutet nicht, dass 51,5 % ein Ziel fiir jeden Prognoseprozess sind. Es bedeutet nicht, dass Verzerrung ein Er-
satz fiir Genauigkeit ist. Und es bedeutet nicht, dass ein Vertriebsteam das Ergebnis ohne Priifung von Objekt, Ho-

rizont, Informationsstand und Ergebnisdefinition auf eine Pipeline libertragen kann.

Die friihere Feldstudie von Fildes et al. (2009) analysiert 68.984 vollstandige Prognosetripel aus vier Unternehmen.
Sie berichtet, dass Aufwartsanpassungen bei den Herstellern in 66 % der Falle und beim Handelsunternehmen in
83 % der Falle das falsche Vorzeichen hatten. Bei Abwartsanpassungen lag der Anteil bei 46 %. Diese Werte ma-
chen die Richtung einer Anpassung priifenswert. Sie verwandeln den Kontext der Lieferkette jedoch nicht in eine
Regel, nach der jede Aufwartsanpassung im Vertrieb falsch und jede Abwartsanpassung niitzlich ware.

Zusammen stiitzen die Studien eine disziplinierte Messgewohnheit: Bewahren Sie die Basisprognose oder frithere
Prognose, die Anpassung, den Istwert und die Fehlerfelder, bevor eine Zusammenfassung eine Entscheidung
steuert. Die Studien ersetzen nicht die Definition der Entscheidung und ihres Messrahmens.
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Lassen Sie FVA keine andere Frage beantworten

Das bestehende Prozess-Audit zu Forecast Value Added besitzt ein anderes, benachbartes Objekt. Es fragt, ob eine
definierte Intervention im Vergleich zu einer bewahrten Basisprognose einen Wertbeitrag geleistet hat. Dafiir
braucht es einen Istwert, ein ausgewahltes Maf3 und die Kosten des Priifprozesses. Der bestehende Beitrag zur
aufgerufenen Prognosezahl besitzt die urteilsbasierte Prognoseentscheidung und das Verantwortungsrisiko beim
Verandern einer Zahl.

Dieser Beitrag beginnt vor beiden Schlussfolgerungen. Er fragt, ob die Fehlerzeilen noch sichtbar waren, als der
Prozess seinen Mittelwert berechnete. Eine Endprognose kann beim mittleren absoluten Fehler besser als eine
Basisprognose sein und dennoch einen schweren Randfehler verbergen. Der Mittelwert des vorzeichenbehafteten
Fehlers kann fiir beide Prognosen null sein, obwohl sich ihre Fehlerverteilungen deutlich unterscheiden. Der
FVA-Vergleich wird belastbarer, wenn diese Grunddaten verfiighar bleiben.

Das ist die Grenze zwischen den Routen. Der FVA-Beitrag ist ein Prozessvergleich. Der Beitrag zur Prognoseent-
scheidung ist ein Problem von Urteil und Governance. Dieser Beitrag ist ein Problem von Aggregationsreihenfolge
und Fehlerverteilung. Die Artikel sollten aufeinander verweisen und nicht um dieselbe Frage konkurrieren.

Das Prognosefehler-Audit auf Zeilenebene

Bevor eine Kennzahl veroffentlicht wird, sollte eine kleine Priiftabelle entstehen. Sie kann in einer Tabelle, einem

Data Warehouse oder einem Prognosesystem umgesetzt werden. Die Felder miissen jedoch priifbar bleiben.
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Tabelle 4 Das Prognosefehler-Audit auf Zeilenebene

Auditfeld

Erforderliche Frage

Fehler bei Auslassung

Prognoseobjekt

Basis- und Endprognose

Istwert

Vorzeichenbehafteter Fehler

Absoluter oder quadratischer Fehler

Horizont

Nenner

Segment und Randmarkierung

Entscheidungskosten

Was wurde genau prognostiziert: Ein-
heiten, Umsatz, Gelegenheiten, Kapa-
zitat oder etwas anderes?

Wurde eine Anpassung vorgenommen,
und welcher unveranderte Wert lag

vor?

Welches Ereignis schlief3t das Progno-
sefenster?

Welche Richtungskonvention gilt?
Wie groR war die Abweichung unab-
hangig von der Richtung?

Wie weit im Voraus wurde prognosti-
ziert?

Welche Basis erzeugt den Prozentver-
gleich?

Welche Zeilen verursachen anhaltende
oder schwere Fehler?

Was bewirkt eine Uber- oder Unter-
schatzung organisatorisch?

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Flhren Sie die Prifung in dieser Reihenfolge durch:

1 die Definition von Prognose und Istwert auf Zeilenebene festhalten;

2 Vorzeichenkonvention und Nenner erklaren;

Ungleiche Zeilen werden still zusam-
mengefiihrt

FVA- und Anpassungseffekt sind nicht
trennbar

Der Fehler wird gegen ein bewegliches

Ziel berechnet

Verzerrung wechselt das Vorzeichen
oder wird unverstéandlich

Aufhebung wird mit Genauigkeit ver-
wechselt

Kurz- und Langfristprognosen werden
gleich behandelt

Verhaltnisse andern sich ohne sichtbare
Messdnderung

Mittelwerte l6schen das operative Pro-
blem

Kennzahlenverbesserung wird mit Ent-
scheidungswert verwechselt

3 vorzeichenbehafteten, absoluten und mindestens eine verteilungsbezogene Sicht berechnen;

4 Horizonte und Segmente priifen, bevor das Gesamtmittel prasentiert wird;

5 ausgeschlossene oder fehlende Zeilen mit Begriindungscode erhalten;

6  Basis- und Endprognose vergleichen, wenn Urteil oder Automation die Zahl verandert;

7 die Kennzahl mit Entscheidungskosten und nicht mit einem allgemeinen Genauigkeitsziel verbinden.

Diese Reihenfolge macht es schwieriger, versehentlich ein beruhigendes Mittel zu erzeugen. Sie macht auch Wi-

derspruch produktiver. Zwei Personen kénnen tber die richtige Entscheidung streiten und sich dennoch dariiber

verstandigen, auf welchen Zeilen, Definitionen und Fehlern die Entscheidung beruht.
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Drei Schlussfolgerungen, denen Sie widerstehen sollten

Erstens: Leiten Sie aus Verzerrung keine Absicht ab. Ein positiver Mittelwert kann durch eine veranderte Mischung,
ein neues Segment, einen anderen Ausgabehorizont oder fehlende niedrige Istwerte entstehen. Die Kennzahl
zeigt ein Muster. Sie identifiziert nicht die Motivation.

Zweitens: Leiten Sie aus einem kleinen mittleren absoluten Fehler keine operative Sicherheit ab. Ein kleiner Mit-
telwert kann einen Rand verbergen, der flir eine Kapazitatsgrenze oder einen wichtigen Kunden relevant ist.
Wenn der Nachteil konzentriert ist, ist die Randanalyse keine Kiir.

Drittens: Leiten Sie aus einer besseren Kennzahl keine bessere Entscheidung ab. Eine genauere Prognose kann zu
spat eintreffen, eine fiir die Entscheidung unpassende Definition verwenden oder eine MessgroRRe verbessern,
wahrend sich Service, Liquiditat oder Ressourcenwirkung verschlechtern. Der Verwendungszweck der Kennzahl
muss erklart sein.

Grenze

Die Aussage dieses Beitrags ist eng: Prognosegenauigkeit lasst sich erst verantwortungsvoll interpretieren, wenn
vorzeichenbehafteter Fehler, absoluter Fehler, Verteilung, Horizont, Nenner und Entscheidungskosten sichtbar
bleiben. Die beiden Studien liefern begrenzte Evidenz aus Bedarfsplanung und Lieferkette dafiir, Genauigkeit,
Verzerrung und Anpassungsrichtung zu trennen. Sie validieren keine universelle Regel fiir
B2B-Vertriebsprognosen. Eine Ubertragung auf ein kommerzielles Objekt brauchte eine eigene Basisprognose, Er-
eignisdefinition, wiederholte Istwerte und ein passendes Testdesign.
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