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Geleitwort

Viele Modelle der Wirtschaftswissenschaften basieren nicht nur auf eleganten theo-
retischen Konzeptionen, sondern auch auf einer Datenbasis. Mit Hilfe empirischer Me-
thoden kann geprüft werden, ob sich theoretische Konzepte in der Unternehmenspraxis 
bewähren und, falls dies der Fall ist, mit welchen genauen Parametern und Kennzahlen 
diese Modelle „gefüttert“ werden müssen. Die Analyse von Märkten, deren Determi-
nanten und Wirkungszusammenhänge steht also im Kern der wirtschaftswissenschaft-
lichen Forschung. Dennoch herrscht in Hinblick auf deren Praxisrelevanz eine zentrale 
Lücke vor. Daten sind naturgemäß Vergangenheitswerte. Auf dieser vergangenheitsori-
entierten Basis erfolgen Prognosen.

Die reale Welt und insbesondere unternehmerische Einzelfallenscheidungen sind aber 
in der Realität meist komplexer und müssen gerade dann anpassbar getroffen werden, 
wenn Marktsituationen von Dynamik und Komplexität gekennzeichnet sind und bishe-
rige Trendverläufe ihre Gültigkeit verlieren. Gerade an dieser Stelle liefert die Arbeit ei-
nen signifikanten Beitrag für Forschung und Unternehmenspraxis. Sie zeigt auf, welche 
Sales Forecasting-Verfahren potentiell geeignet sind, künftiges Verhalten auf Märkten 
bestmöglich zu antizipieren. Sie stellt diesem Methodenportfolio gegenüber, welche 
Verfahren in der Praxis zum Einsatz kommen. Dabei verlässt sie sich nicht auf wahllose 
oder selbstselektive Einzelaussagen, sondern nutzt eine mehrstufige Analysemethode 
zur Identifikation relevanter Konzepte. Die Ergebnisse zeigen nicht nur auf, welche Me-
thoden wie stark zum Einsatz kommen, sondern prüft insbesondere Verbindungen zu 
Branchenzugehörigkeit, Unternehmensstruktur oder -größe. Besonders wichtig ist, dass 
eingesetzte Methoden situativ bedingt sind und gegenseitige Verbindungen aufzeigen.

Hieraus lassen sich wichtige Erkenntnisse über Erfolgspotentiale der eingesetzten Me-
thoden treffen. Dies hilft Unternehmen nicht nur, um zu wissen, was vergleichbare 
Marktteilnehmer können und anwenden, sondern bewahrt sie vor potentiellen Fehlent-
scheidungen und trägt damit zum effizienten Einsatz von Ressourcen bei. Die Arbeit 
von Herrn Ritzel leistet damit, neben ihres theoretischen Beitrags auf den Gebieten der 
Sales Forecasting-Forschung sowie des Situativen Ansatzes, insbesondere wertvolle 
Handlungsimplikationen für die Unternehmenspraxis.

Freiburg, im November 2017 
Prof. Dr. Marco Wölfle
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Vorwort zur Reihe

Seit 1995 engagiert sich die Deutsche Immobilien-Akademie DIA, eines der größten 
überregionalen Weiterbildungsinstitute für die Immobilien- und Finanzwirtschaft, mit 
steigendem Erfolg in der beruflichen Weiterbildung. Mehr als 1500 Teilnehmer pro 
Jahr absolvieren die unterschiedlichsten Studiengänge. Seit 1997 besteht ein Koope-
rationsvertrag mit der Universität Freiburg. Träger der gemeinnützigen Gesellschaft 
sind die Verwaltungs- und Wirtschafts-Akademie (VWA) für den Regierungsbezirk 
Freiburg e. V. und der Immobilienverband Deutschland (IVD). 

Die DIA bietet ein vielfältiges Weiterbildungsangebot in den Bereichen Immobilien-
wirtschaft, Sachverständigenwesen und Vermögensmanagement – speziell für Berufs-
tätige. Als Bildungsträger führt die Akademie qualifizierte, durch jährliche Zertifizie-
rungsaudits geprüfte Seminare und Studiengänge im Bereich der berufsbegleitenden 
Erwachsenen-Fort- und Weiterbildung durch. 

Im Sommer 2008 wurde auf Initiative der Deutschen Immobilien-Akademie (DIA) 
mit dem Center for Real Estate Studies CRES ein neues immobilienwirtschaftliches 
Institut an der Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) gegründet, um die Aktivitäten in 
Forschung und Lehre weiter vorantreiben zu können. Über die bisherigen Tätigkeiten 
der DIA hinausgehend, avancierte das CRES innerhalb kurzer Zeit zu einem der füh-
renden Institute für duale und berufsbegleitende Studiengänge im Immobilienbereich. 

In der Lehre besteht die Aufgabe des CRES in der Organisation und Durchführung von 
Studiengängen in der Fachrichtung Immobilienwirtschaft / Real Estate. Als Steinbeis-
Transfer-Institut kann das CRES duale und berufsbegleitende Studienprogramme mit 
den Abschlüssen zum Bachelor und Master sowie die Betreuung und Durchführung 
von Promotionen anbieten.

Ein universitäres Institut kann aber ohne Forschungsoutput nicht existieren. Deshalb en-
gagiert sich das CRES intensiv im Bereich der immobilienwirtschaftlichen Forschung, 
die natürlich auch ein wesentlicher Treiber der Lehrinhalte sein soll. Zu den vielfältigen 
Forschungsarbeiten der jüngeren Vergangenheit zählen z. B.:
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�� Marktstudie über das Angebot an Ferienimmobilien auf den Balearen 

�� Studie über den Zusammenhang von Lärm und Immobilienwert 

�� Unternehmens-Benchmark der Immobilienbranche 

�� Energetische Sanierung von Wohngebäuden – Wirtschaftlichkeit vs. Klimaschutz 

�� DIADAT – Stimmungsbarometer der Immobilienwirtschaft 

�� Betriebsvergleich der Immobilienunternehmen 

�� Überwälzung der Kosten energetischer Sanierung von Mietwohnungen

�� Erschwinglichkeit von Wohneigentum in Deutschland 

�� Zinshausmarktbericht Deutschland

�� u. v. m.

Der Forschungsoutput benötigt eine geeignete Veröffentlichungsplattform. Deshalb 
haben sich die wissenschaftlichen Leiter der DIA und des CRES entschlossen, eine 
neue Schriftenreihe zu etablieren. Unter dem Titel „Immobilienwirtschaftliche Schrif-
tenreihe von CRES und DIA“ sollen fortan innerhalb der Steinbeis-Edition Werke er-
scheinen, die vom wissenschaftlichen Team der beiden Institutionen erarbeitet worden 
sind. 

Das Team der Herausgeber hofft, den Lesern mit dieser Schriftenreihe interessante 
Beiträge zur immobilienwirtschaftlichen Forschung und so neue Impulse zur Weiter-
entwicklung dieses wirtschaftlich so bedeutenden Sektors liefern zu können.

Freiburg / Berlin, im November 2017 

Für das CRES 
Prof. Dr. Michael Lister

Prof. Dr. Heinz Rehkugler
Prof. Dr. Marco Wölfle

Für die DIA
Prof. Dr. Bernd Raffelhüschen
Prof. Dr. Dr. h. c. Hans-Hermann Francke
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Kurzzusammenfassung 

Die optimale Übereinkunft von angebotener und nachgefragter Menge stellt eine der 
größten Herausforderungen für Unternehmen dar. Dies insbesondere dahingehend, da 
sie ein wesentlicher Treiber für langfristige Profitabilität ist. Die negativen Auswirkun-
gen von Fehlprognosen treffen Unternehmungen sowohl bei zu pessimistischen als auch 
bei zu optimistischen Vorhersagen. Während einerseits Lost Sales sowie das Abwan-
dern von Kunden die Folge sind, werden andererseits Überläger aufgebaut. Fehlprog-
nosen führen demnach entweder zu entgangenen Umsätzen oder zu Kostensteigerungen. 

In diesem Zusammenhang bildet die möglichst genaue und realistische Vorhersage zu-
künftiger Ab- und Umsätze die Kernaufgabe des Sales Forecasting. 

Jedoch beklagen 38% der produzierenden Unternehmen weltweit die mangelnde Ge-
nauigkeit ihrer Sales Forecasts und identifizieren dies als eines ihrer größten Probleme.  

Zur Erstellung von Sales Forecasts steht der Unternehmenspraxis eine Fülle verschie-
dener qualitativer und quantitativer Sales Forecasting-Verfahren zur Verfügung. Dies-
bezüglich verfolgen quantitative Verfahren einen datenorientierten Ansatz, während 
qualitative Verfahren in aller Regel als meinungsorientiert bezeichnet werden. Der der-
zeitige Forschungsstand stellt nicht dar, welche Faktoren die Auswahl eines Sales Fore-
casting-Verfahrens beeinflussen und welches Verfahren unter welchen situativen Rah-
menbedingungen zur Anwendung kommt.  

Daher nutzt das Forschungsprojekt den Situativen Ansatz zur Erklärung der Ausgestal-
tung der Sales Forecasting-Organisation sowie des Einsatzes von Sales Forecasting-
Verfahren.  

Der Gang der Untersuchung gestaltet sich wie folgt. 

Zunächst werden die theoretischen Grundlagen des Situativen Ansatzes sowie dessen 
bisherige Einsatzgebiete anhand bestehender empirischer Forschung dargestellt. Die 
Identifikation möglicher Wirkungsgrößen auf das Sales Forecasting steht diesbezüglich 
im Vordergrund, um mögliche Parameter eines Situativen Ansatzes zu ermitteln, die als 
unabhängige Variable auf die abhängige Variable Einsatz von Sales Forecasting-Ver-
fahren wirken. 
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Das daran anschließende empirische Vorgehen erfolgt zweistufig. 

Im ersten Schritt werden in leitfadengestützten Experteninterviews literaturbasiert er-
fasste Zusammenhänge validiert und um weitere Einflussgrößen ergänzt. 

Im zweiten Schritt werden diese unabhängigen und abhängigen Variablen im Rahmen 
einer quantitativen Studie bei deutschen Großunternehmen der Branchen Maschinen-
bau, Chemie/Pharma, Information/Kommunikation, Automobilbau, Baugewerbe und 
Handel erhoben. Ein branchenübergreifender Ansatz ist nötig, um die entsprechende 
Varianz in den situativen Kontextfaktoren zu erreichen.  

Die Befragung ist als Online-Befragung ausgestaltet. Mit 383 auswertbaren Probanden 
stellt sie die bisher größte Erhebung im Kontext des Sales Forecasting bei deutschen 
Unternehmen dar.  

Das Ergebnis identifiziert situative Einflussgrößen der Sales Forecasting-Organisation 
sowie des Einsatzes von Sales Forecasting-Verfahren. Mit Hilfe der linearen und nicht-
linearen Strukturgleichungsanalyse werden diese Wirkungszusammenhänge quantifi-
ziert, um Aussagen über Richtung und Stärke des Zusammenhangs geben zu können. 
Damit erforscht das Projekt erstmals, wovon der Einsatz von Sales Forecasting-Verfah-
ren maßgeblich determiniert wird. Das Forschungsvorhaben erweitert damit die wissen-
schaftliche Perspektive auf dem Gebiet des Situativen Ansatzes sowie der Sales Fore-
casting-Forschung und erlaubt es, daraus praxisrelevante Handlungsempfehlungen ab-
zuleiten.   
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Executive Summary 

The optimal balance between demand and supply is one of the biggest challenges for 
companies, especially because of being a key driver for long-term profitability. The neg-
ative impact of inaccurate forecasts is likely to have consequences, no matter if predic-
tions used to be too pessimistic or too optimistic. On the one hand, lost sales as well as 
losing customers are the result, on the other hand, high stock of inventory is built up. 
Inaccurate forecasts therefore lead to either lost sales or cost increases.  

In this context, the most accurate and realistic prediction of future sales is the core task 
of sales forecasting.  

However, 38% of manufacturing companies worldwide complain about the lack of ac-
curacy of their sales forecasts and identify this as one of their biggest challenges.  

In order to generate sales forecasts, corporate practice offers a wealth of different qual-
itative and quantitative sales forecasting-methods. In this respect, quantitative methods 
pursue a data-oriented approach, whereas qualitative methods are generally referred to 
as opinion- or judgemental oriented. Current research does not identify, which factors 
influence the selection of a sales forecasting-method and which method is used under 
which situational conditions.  

Therefore, the planned research project uses a contingency approach to explain the de-
sign of the sales forecasting-organization as well as the use of sales forecastingmethods.  

Firstly, the theoretical foundations of contingency theory as well as its previous fields 
of application are presented on the basis of existing empirical research. The identifica-
tion of possible influencing variables on sales forecasting is in the foreground in this 
context, in order to determine possible variables of a contingency approach, which act 
as an influencing on the dependent variable 'use of sales forecasting-methods‘.  

The subsequent empirical approach takes place in two stages.  

In the first step, literature-based interrelations are validated in guide-based expert inter-
views and supplemented by further influencing variables.  

In the second step, these independent and dependent variables are collected by a large-
scale quantitative study by major German companies in the sectors of mechanical engi-
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neering, chemical/pharmaceutical, information/communication, automotive, construc-
tion and trade. A cross-industry approach is necessary to achieve the corresponding var-
iance in the situational context factors.  

The survey is designed as an online-survey. With 383 evaluable subjects, it represents 
the largest survey to date in the context of sales forecasting for large German companies.  

The results identify the cause-and-effect relationships between contextual variables and 
variables of the sales forecasting-organization as well as the use of sales forecasting-
methods. Using linear and nonlinear structural equation modelling, these effects are 
quantified to provide information on the direction and strength of the context. This is 
the first time that the project is being researched, and the use of sales forecasting meth-
ods is decisively determined. The research project thus extends the scientific perspective 
in the areas of contingency theory as well as sales forecasting research and allows to 
derive practice-relevant recommendations for action.  
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I  Untersuchungsbedarf 

„Das Letzte, was man findet, wenn man ein Werk schafft, ist die Erkenntnis, was man 
an seinen Anfang zu stellen hat.“1

1   Problemstellung und Relevanz 

Wissenschaft und Praxis teilen die Einschätzung, dass Forecasts die fundamentale Basis 
einer Vielzahl von Management-Entscheidungen darstellen. Nahezu alle Unterneh-
mensbereiche, insbesondere Marketing, Vertrieb, Finanzen, Produktion und strategische 
Planung stützen ihre Planungen auf Forecasts, die letzteren sind damit unverzichtbare 
Entscheidungsgrundlage.2 

Dabei ist festzustellen, dass langfristige und genaue Sales Forecasts die Unternehmens-
entwicklung deutlich besser abschätzbar machen, Kosten reduzieren und damit das Be-
triebsergebnis nachhaltig stärken.3 

38% der produzierenden Unternehmen weltweit sind jedoch mit der Genauigkeit ihrer 
Absatzprognosen jedoch nicht zufrieden und benennen diesen Sachverhalt als eines ih-
rer größten Probleme.4 Mangelnde Prognosegenauigkeit trifft Unternehmen sowohl bei 
positiven als auch bei negativen Abweichungen zu den tatsächlichen erzielten Werten. 
Bei positiven Abweichungen sind damit in der Regel entgangene Umsätze verbunden, 
da die Nachfrage nicht vollumfänglich befriedigt werden kann. Bei negativen Abwei-
chungen sind üblicherweise Überkapazitäten und überhöhte Produktionsmengen die 
Auswirkungen.5 Beide Effekte führen zu negativen Konsequenzen für den Unterneh-
menserfolg. 

                                                 
1 BLAISE (o. J.), S. 7. 
2 Vgl. GALBRAITH/MERRILL (1996), S. 38. 
3 Vgl. KÜHNAPFEL (2013), S. 382. 
4 Vgl. HOPPE (2005), S. 18. 
5 Vgl. HOPPE (2005), S. 18. 


