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Kurzfassung
Die Lagergestaltung und –bewirtschaftung ist im PKW-Anhängerbau wie auch in vielen 
anderen Industrien ein wichtiges Thema. Es besteht eine Vielzahl an Aufgaben und Hand-
lungsmöglichkeiten von der strategischen Planung bis hin zur operativen Umsetzung. Ziel 
dieser Arbeit ist es Optimierungspotentiale im Bereich der Lagergestaltung und –
bewirtschaftung von Komponenten vor allem dahingehend aufzuzeigen, dass Lagerbe-
standswerte gesenkt und gleichzeitig hohe Materialverfügbarkeiten gewährleistet werden 
können.  

Zu diesem Zweck werden Analysemethoden der Materialwirtschaft vorgestellt, die zur Er-
fassung der Ist-Situation dienen und auf deren Basis Beschaffungs- und Lagerhaltungsstra-
tegien abgeleitet werden können. Die Wahl von Beschaffungsstrategien und die Gestaltung 
des Beschaffungsprozesses sind dabei wichtige Hebel. Insbesondere wird im Rahmen der 
Arbeit auf die Materialbedarfsermittlung und auf die Bestelldisposition eingegangen, da 
diese die Versorgung des Unternehmens mit Material steuern und somit den Lagerbestand 
wesentlich beeinflussen. Auch werden die Vor- und Nachteile der Übertragung von Be-
schaffungs- und Lagerhaltungsverantwortung auf Lieferanten im Zuge von Vendor Mana-
ged Inventory Konzepten diskutiert.  

Da Komponenten nicht nur zugekauft werden, sondern auch in der unternehmenseigenen 
Produktion hergestellt werden können, werden im Zuge der Arbeit auch Möglichkeiten 
vorgestellt um den Halbfertigwarenbestand zu steuern. Des Weiteren wird auf die physi-
schen Aspekte der Lagerhaltung und auf die Wichtigkeit von konsistenten Daten und un-
terstützenden Informationssystemen eingegangen. Außerdem wird beschrieben, wie das in 
Lagerbeständen gebundene Kapital und die durch die Lagerhaltung entstehenden Kosten 
monetär bewertet werden können. 

Im Rahmen der Arbeit wird anhand des Beispiels der Pongratz s.r.o. in Modra (Slowakei) 
erklärt wie die im Theorieteil angeführten Konzepte zur Optimierung der Lagergestaltung 
und –bewirtschaftung in der Praxis angewandt werden können. Dazu wurde in Zusam-
menarbeit mit der Pongratz s.r.o. ein Projekt durchgeführt, welches die Verbesserung der 
Bestandssituation zum Ziel hatte. Da erkannt wurde, dass die Materialdisposition dabei 
eine wesentliche Rolle spielt, wurde im Zuge des Projektes ein Tool in Microsoft Excel und 
VBA programmiert, das durch die Erstellung von Prognosen und die Berechnung von Be-
stellmengen und –terminen die Materialdisposition erleichtern soll, sodass der Lagerbe-
stand an Komponenten gesenkt und die Materialverfügbarkeit erhöht werden können.   
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Abstract 
Warehouse design and management are important issues in the car trailer production as 
well as in other industries. There is a variety of tasks involved reaching from strategic deci-
sions to operational implementation. This study aims to identify optimisation potentials in 
warehouse design and management of trailer components particularly focusing on invento-
ry reduction and material availability.  

In order to determine future procurement and warehouse strategies this paper firstly pre-
sents different methods to analyse the current situation in material management. The selec-
tion of procurement strategies and the design of the procurement process are critical for 
improving inventory levels. The paper emphasises the determination of material require-
ment planning and the ordering of goods given that these functions control the supply of 
material and therefore influence inventory levels. Furthermore it discusses the costs and 
benefits of assigning responsibility for procurement and warehouse management to suppli-
ers by introducing vendor managed inventory concepts. 

The findings showed that trailer components are not only purchased from suppliers but 
also produced in-house. Thus the paper presents possibilities to control the levels of semi-
finished goods. Moreover it includes a description of the physical aspects of warehouse 
design and points out the importance of consistent data and supporting information sys-
tems. The theoretical part of the study concludes by proposing different methods of valu-
ing tied-up capital and the costs associated with high inventory levels. 

The final section of the paper explains how the theoretical approaches for optimizing the 
warehouse design and management can be applied in practice. A detailed analysis of 
Pongratz s.r.o. in Modra (Slovakia) was used for this purpose. The goal of the project was 
the improvement of the inventory situation in the company. Given that material planning 
was identified as a major driver of inventory levels, a Microsoft Excel and VBA tool was 
developed which facilitates the reduction of inventory and the increase of material availabil-
ity by creating material requirement forecasts and by calculating order quantities and order 
points.
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1 Einleitung
Sowohl der Begriff der Lagergestaltung als auch der der Lagerbewirtschaftung umfasst ein 
sehr breites Spektrum an Aufgaben und Handlungsmöglichkeiten. Diese reichen von der 
strategischen Planung bis hin zur operativen Umsetzung und umfassen physische Aspekte 
genauso wie Rechenmodelle und IT-Lösungen.  

Ziel dieser Arbeit ist es Optimierungspotentiale im Bereich der Lagergestaltung und -
bewirtschaftung vor allem dahingehend aufzuzeigen, dass Lagerbestandswerte gesenkt und 
gleichzeitig hohe Materialverfügbarkeiten gewährleistet werden können.  

Die Steuerung und Reduzierung des Lagerbestandes wurde als Schwerpunkt gewählt, da 
darin ein großes Potential für Einsparungen liegt. Es gilt als essentiell, dass alle benötigten 
Komponenten verfügbar sind um die reibungslose Abwicklung der Wertschöpfungspro-
zesse zu ermöglichen. Ist für das Erreichen der gewünschten Materialverfügbarkeiten je-
doch das Halten hoher Lagerbestände notwendig, so werden dadurch in der Regel eine 
hohe Kapitalbindung und die damit verbundenen Kapitalbindungskosten verursacht. Im 
Rahmen der Arbeit werden Ansatzmöglichkeiten geschildert, die eine Verbesserung der 
Lagerbestandssituation bewirken können. 

Konkretisiert wird das Thema für den PKW-Anhängerbau. In dieser Branche ist eine Dif-
ferenzierungsstrategie kaum möglich. Wettbewerbsvorteile können vor allem durch niedri-
ge Kosten erzielt werden. Da die Optimierung der Lagergestaltung- und –bewirtschaftung 
entscheidende Kostensenkungspotentiale umfasst, ist sie für Produzenten von PKW-
Anhängern ein sehr relevantes Thema. Das Werk der Pongratz s.r.o. in der Slowakei dient 
als Fallbeispiel, anhand dessen die Umsetzungsmöglichkeiten verschiedener Methoden und 
Konzepte aufgezeigt werden sollen.  

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter dem Begriff Lager immer das an die Produktion ange-
schlossene Produktionslager verstanden, in dem die für den PKW-Anhängerbau bestimm-
ten Komponenten gelagert werden. Komponenten sind all jene Teile, die bei der Montage 
in das Fertigerzeugnis einfließen. Das sind einerseits Zukaufteile, die von einem Lieferan-
ten bezogen werden und ohne eine weitere Verarbeitung verbaut werden können. Anderer-
seits sind das aber auch Halbfertigprodukte, die in Eigenfertigung hergestellt werden. Die 
Lagergestaltung und –bewirtschaftung der dazu notwendigen Rohware wird im Rahmen 
dieser Arbeit auch betrachtet. Das Lager, in dem die Fertigprodukte bis zu ihrer Ausliefe-
rung aufbewahrt werden, wird in die Betrachtungen nicht eingeschlossen. 

Zunächst zeigt das Kapitel 2 die Herausforderungen und Ziele des Bestandsmanagements 
auf und macht deutlich, inwieweit Verbesserungen der Lagergestaltung und –
bewirtschaftung darauf Einfluss nehmen. Im Kapitel 3 werden Analyseverfahren der Mate-
rialwirtschaft vorgestellt. Diese unterstützen dabei, die betrachteten Komponenten so zu 
gliedern, dass für verschiedene Materialgruppen unterschiedliche Strategien entworfen 
werden können. Außerdem sollen jene Komponenten herausfiltert werden, bei denen Op-
timierungsmaßnahmen die größten Effekte erzielen können.   

Da die Komponenten eines PKW-Anhängers entweder zugekauft werden oder in einer 
betriebseigenen Produktion gefertigt werden, wird auf die Möglichkeiten der Bestandssteu-
erung in diesen zwei Bereichen eingegangen. So behandeln die Kapitel 4 und 5 die Steue-
rung des Zukaufteile- und Rohwarenbestandes mit dem Fokus auf Verbesserungsmaßnah-
men in der Beschaffung. Das Kapitel 4 stellt die verschiedenen Gestaltungsmöglichkeiten 
einer Beschaffungsstrategie vor und das Kapitel 5 beschreibt die zentralen Elemente des 
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Beschaffungsprozesses. Dabei werden insbesondere die Materialbedarfsermittlung und 
Bestellabwicklung beleuchtet.  

Gegenstand des Kapitels 6 ist die Bestandssteuerung jener Komponenten, die in Eigenfer-
tigung hergestellt werden und somit als Halbfertigware vorliegen. Im Mittelpunkt des Kapi-
tels 7 stehen die Aspekte der physischen Lagergestaltung. Da der Einsatz von Informati-
onssystemen und die zugrundeliegenden Daten und Kennzahlen wichtig sind für die Leis-
tungsmessung, -kontrolle und –verbesserung, wird im Kapitel 8 darauf eingegangen. Mög-
lichkeiten der monetären Bewertung aus Sicht der Finanzbuchhaltung und der Kosten-
rechnung werden in Kapitel 9 behandelt.  

In Kapitel 10 wird erläutert, wie die im Theorieteil beschriebenen Konzepte, auf das Fall-
beispiel der Pongratz s.r.o. angewandt werden können. Alle relevanten Punkte des Theorie-
teils sind im Praxisteil wiederzufinden. Darüber hinaus wird ein im Rahmen der Arbeit 
programmiertes Tool zur Erleichterung der Materialdisposition vorgestellt. 
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2 Bestandsmanagement
Dieses einleitende Kapitel soll deutlich machen, welche tragende Rolle das Bestandsma-
nagement spielt und worin dabei die Herausforderungen liegen. Darüber hinaus werden 
Kennzahlen vorgestellt, die eine Leistungsmessung im Bereich des Bestandsmanagements 
ermöglichen.  

2.1 Problematik
Die Hauptaufgabe des Bestandsmanagements besteht darin einen Ausgleich zwischen den 
Anforderungen des Bedarfsverursachers bzw. Kunden und der Leistungsfähigkeit des Lie-
feranten zu schaffen und dabei die Versorgung der Produktion mit Zukaufteilen, Rohstof-
fen und Halbfertigware sicherzustellen. Auf der einen Seite muss der Lagerbestand also die 
Schwankungen der Bedarfsverläufe der Kunden abfedern und auf der anderen Seite die 
Mängel in der Logistikleistung der Lieferanten ausgleichen. Die Schwierigkeit das Optimum 
zwischen niedrigen Beständen und einer hohen Lieferbereitschaft zu erreichen, wird als 
Dilemma der Materialwirtschaft bezeichnet.1  

Für das Unternehmen bringen Lagerbestände Vorteile und Nachteile mit sich. Von Vorteil 
ist, dass Lagerbestände eine Überbrückung von Störungen und somit die Aufrechterhaltung 
einer reibungslos funktionierenden Produktion ermöglichen. Fehlmengenkosten werden 
durch die Vorratshaltung von Komponenten vermieden. Außerdem lassen Lagerbestände 
eine wirtschaftliche Produktion bei konstanter Auslastung zu. In der Folge werden eine 
hohe Lieferbereitschaft und ein hoher Servicegrad gewährleistet.2  

Auf der anderen Seite verdecken zu hohe Bestände Ineffizienzen der Produktion, wie etwa 
störanfällige oder unabgestimmte Kapazitäten und die Produktion von Ausschuss. Zudem 
können Bestände schwache Leistungen bezüglich Liefertreue und Lieferflexibilität verber-
gen. Da hohe Bestände hohe Kapitalbindungskosten verursachen, sind sie generell zu ver-
meiden.3 Der Grund für das Entstehen von Kapitalbindungskosten liegt darin, dass wäh-
rend der Lagerhaltung keine Wertschöpfung passiert und der vorhandene Bestand gleich-
zeitig jedoch finanziert werden muss und somit Kapital bindet.  

Die Höhe des Lagerbestandes kann grundsätzlich durch viele verschiedene Faktoren beein-
flusst werden. In der Abbildung 2-1 sind die Zusammenhänge in Form eines Ishikawa-
Diagramms dargestellt. Bei den inputseitigen Faktoren handelt es sich insbesondere um die 
vom Lieferanten erbrachte Logistikleistung. Diese wird vor allem durch die Länge der 
Wiederbeschaffungszeit, das Niveau der Liefertreue und durch die Höhe der Liefermengen 
bestimmt. Outputseitig nehmen die Bedarfsschwankungen der Abnehmer Einfluss auf die 
Bestandshöhe. Unternehmensintern lassen sich die Bestandsniveaus durch die Qualität der 
Beschaffungs- und Bestandslenkung steuern. Die Beschaffung umfasst die Auswahl geeig-
neter Lieferanten, Anwendung angemessener Dispositionsverfahren und die Bestimmung 
der idealen Losgrößen. In der Bestandslenkung ist die richtige Parametereinstellung ein 
wichtiger Aspekt.4 Außerdem ist die Aktualität und Richtigkeit der Lagerbestandsdaten von 
großer Bedeutung. 

                                                 
1 vgl. Nyhuis, Wiendahl (2012), S.241
2 vgl. Wannenwetsch (2007), S.263 
3 vgl. Wannenwetsch (2007), S.263 
4 vgl. Nyhuis, Wiendahl (2012), S.246
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Abbildung 2-1: Einflussfaktoren auf die Höhe des Lagerbestandes5

In der Materialwirtschaft gibt es unterschiedliche Konzepte um hohe Lagerbestände zu 
vermeiden. Eine große Rolle spielt dabei das Just-in-Time Prinzip. Eine weitere Möglich-
keit bieten Lieferanten- und Spediteurlager. Auch die Modularisierung und Standardisie-
rung von Komponenten tragen wirksam zur Bestandssenkung bei.6 Konzepte dieser Art 
sollen im Rahmen der Arbeit vorgestellt werden. 

2.2 Kennzahlen
Um die Leistung des Bestandsmanagements zu messen, bedient man sich verschiedener 
Kennzahlen. Dadurch dass das Ziel des Bestandsmanagements darin besteht eine mög-
lichst hohe Lieferbereitschaft bei einem möglichst niedrigen Lagerbestandsniveau zu errei-
chen, sollten Kennzahlen hinsichtlich dieser beiden Leistungsgrößen eingeführt werden. 
Einige Beispiele dafür sind in Tabelle 1 gelistet.  

Tabelle 1: Kennzahlen des Bestandsmanagements7

Leistungsart Kenngröße

Kapitalbindung
Durchschnittlicher Lagerbestand [in € bzw. Stück]
Umschlaghäufigkeit [in Mal pro Zeiteinheit]
Umschlagdauer [in Zeiteinheiten]

Materialverfügbarkeit

-Servicegrad [in %]
-Servicegrad [in %]
-Servicegrad [in %]

Anzahl und Dauer von Fehlmengensituationen [in 
Mal pro Zeiteinheit bzw. in Zeiteinheiten] 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht kommt dem durchschnittlichen Lagerbestand, der Um-
schlaghäufigkeit, der Umschlagdauer und der Lagerreichweite eine besondere Bedeutung 

                                                 
5 Quelle: modifiziert übernommen aus: Nyhuis, Wiendahl (2012) S.246f.
6 vgl. Wannenwetsch (2007), S.263 
7 vgl. Martin (2006), S.327 und Alicke (2003), S.55
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zu. Der durchschnittliche Lagerbestand ist eine grundlegende Lagerkennzahl und fließt in 
die Berechnung der Umschlaghäufigkeit und der Lagerreichweite ein. Der durchschnittliche 
Lagerbestand lässt sich auf zwei Arten ermitteln:8 

 
Durchschnittlicher Lagerbestand = Anfangsbestand+Endbestand

2
 ( 2.1 )

oder  

 0,5*Anfangsbestand+11 Monatsbestände+0,5*Endbestand
12

 ( 2.2 )

Auf Basis genauer Aufzeichnungen über Bestandsbewegungen kann der durchschnittliche 
Lagerbestand natürlich auch exakt bestimmt werden, sodass nicht nur einige wenige Werte 
Auskunft über den gesamten Bestandsverlauf innerhalb eines großen Zeitraumes geben.  

Die Umschlaghäufigkeit gibt an, wie oft sich der Lagerbestand innerhalb einer Periode um-
schlägt. Die Berechnung erfolgt durch die Division des Umsatzes durch den durchschnittli-
chen Lagerbestand:9  

 Umschlaghäufigkeit = 
Lagerumsatz €

Jahr
 Lagerbestand [€]  ( 2.3 )

Eine Veränderung der Umschlaghäufigkeit lässt auf Veränderungen der Kapitalbindungs-
kosten und Lagerhaltungskosten schließen. Außerdem gibt sie Aufschluss über die Qualität 
und Nutzbarkeit des Materials, das bei geringen Umschlagshäufigkeiten veralten oder ver-
derben kann. Bei Ersatzteilen lassen sich beispielsweise geringe Werte feststellen, während 
„Schnelldreher“ im Handelsbereich zwanzig Mal und mehr pro Jahr umgeschlagen werden. 
Die Kennzahl der Umschlagshäufigkeit ist für die Disposition, den Einkauf, die Bevorra-
tungsplanung und die Beschaffungspolitik von Relevanz.10  

Aus der Umschlaghäufigkeit lässt sich die Umschlagdauer berechnen. Sie gibt an in wel-
chen Zeitabständen sich der Lagerbestand umschlägt:11 

 Umschlagdauer=
Anzahl der Tage pro Jahr

Umschlaghäufigkeit pro Jahr
 ( 2.4 )

Bei der Lagerreichweite handelt es sich um den reziproken Wert der Umschlaghäufigkeit. 
Die Berechnung erfolgt auf Basis der folgenden Formel:12 

 Lagerreichweite=
Lagerbestand [€]

Lagerumsatz [ €
Monat ]

 ( 2.5 )

                                                 
8 vgl. Martin (2006), S.327
9 vgl. Martin (2006), S.327
10 vgl. Wannenwetsch (2007), S.389 
11 vgl. Martin (2006), S.327
12 vgl. Martin (2006), S.327
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Die Lagerreichweite gibt an, wie lange ein Lagerbestand den durchschnittlichen oder ge-
planten Verbrauch abdeckt und ist damit ein Indikator für die Versorgungssicherheit des 
Unternehmens.13 

Die beschriebenen Kennzahlen dienen im Allgemeinen dazu, das Bestandscontrolling dabei 
zu unterstützen Lagerbestände zu reduzieren. Wenn eine Senkung des Lagerbestandes an-
gestrebt wird, muss gleichzeitig immer darauf geachtet werden, dass die Verfügbarkeit der 
Komponenten für die Fertigung gewährleistet wird. Zur Beurteilung der Verfügbarkeit 
können verschiedene Kennzahlen herangezogen werden. Eine Möglichkeit ist es, die Ver-

–Servicegrads, -Servicegrads -Servicegrads darzustellen. 
Eine andere Möglichkeit besteht zum Beispiel in der Erfassung der Anzahl und Dauer von 
Fehlmengensituationen.  

–Servicegrad sagt aus, wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass die Nachfrage, die in 
einem Zeitraum auftritt, durch den Lagerbestand gedeckt werden kann. Tritt der Fall auf, 
dass ein Auftrag nicht mittels des bestehenden Lagerbestandes erfüllt werden kann, so 
handelt es sich um ein Fehlmengenereignis, welches den Servicegrad senkt.14 

 -Servicegrad = P(Nachfragemenge Lagerbestand) ( 2.6 )

–Servicegrad, der eine ereignisorientierte Kennzahl ist, handelt es sich 
beim –Servicegrad um eine mengenorientierte. –Servicegrad gibt damit an, welcher 
Anteil der Nachfragemenge durch den Lagerbestand abgedeckt werden kann.15  

 -Servicegrad = 
Erfüllte mittlere Nachfrage pro Periode

Mittlere Nachfrage pro Periode
 ( 2.7 )

-Servicegrad bezieht neben der Fehlmenge auch den Zeitraum ihres Auftretens mit 
ein. Dafür wird die Fehlmenge jeweils kumuliert, sodass Fehlmengen, die in den vorherge-
henden Perioden aufgetreten sind und bis zum betrachteten Zeitpunkt nicht ausgeglichen 
wurden, einbezogen werden.16 

 -Servicegrad = 1-
Mittlere kumulierte nicht befriedigte Nachfrage pro Periode

Mittlere Nachfrage pro Periode
 ( 2.8 )

Neben der Darstellung der Materialverfügbarkeit mittels der Servicegrade können auch 
andere Kennzahlen zu diesem Zweck betrachtet werden. Es kann zum Beispiel die Anzahl 
und Dauer von Fehlmengensituationen in absoluten Zahlen erfasst werden.17 

Resümee - Bestandsmanagement
Die beschriebenen Kennzahlen dienen zur Leistungsmessung und -kontrolle des Be-
standsmanagements. Werden die gesetzten Zielwerte nicht erreicht, so müssen Maßnah-
men zur Verbesserung abgeleitet werden. Im folgenden Kapitel wird auf Analysemethoden 
der Materialwirtschaft eingegangen, auf deren Grundlage es möglich ist, entsprechende 
Handlungsstrategien für verschiedene Materialgruppen abzuleiten. Dabei ist es stets wich-
tig, für eine hohe Materialverfügbarkeit zu sorgen und gleichzeitig den Bestand zu senken.

                                                 
13 vgl. Wannenwetsch (2007), S.389 
14 vgl. Alicke (2003), S.55
15 vgl. Alicke (2003), S.55
16 vgl. Alicke (2003), S.56
17 vgl. Weber (2002), S.77
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3 Analyseverfahren der Materialwirtschaft
Den Ausgangspunkt für den Entwurf und die Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen 
bildet die Analyse der Ist-Situation des betrachteten Systems. Zu diesem Zweck können 
verschiedene Analysemethoden herangezogen werden. Sowohl die ABC- und XYZ-
Analyse als auch die Portfolioanalyse, die in diesem Kapitel behandelt werden, zählen zu 
den gängigen Methoden in der Materialwirtschaft. Ziel der Durchführung dieser Analysen 
ist es, die zugrunde liegenden Daten so zu strukturieren, dass die Grundlage für die Pla-
nung von Optimierungsmaßnahmen geschaffen wird.   

3.1 ABC- und XYZ-Analyse
Die ABC- und XYZ-Analyse dient zur Priorisierung ihrer Analyseobjekte und als Basis zur 
Strategiefindung. Generell kann sie in unterschiedlichen Bereichen und anhand verschiede-
ner Analysedimensionen eingesetzt werden. Die im folgenden Abschnitt beschriebene 
Vorgehensweise sieht eine ABC-XYZ-Klassifizierung der gelagerten Komponenten anhand 
der Analysedimensionen Jahresverbrauchswert und Verbrauchsstruktur vor, wie sie für das 
Bestands- und Beschaffungsmanagement nützlich sein kann.  

3.1.1 Die Methode
ABC-Analyse 
Die ABC-Analyse ist eine Teile-Mengen-Wertstatistik, die die Klassifizierung der Materia-
lien zum Ziel hat.18 Die Teileklassifizierung mithilfe der ABC-Analyse trennt die wichtigen 
Materialien mit hohen Einsparungspotentialen von den unwichtigeren Materialien mit ge-
ringeren Einsparungspotentialen.19 

Auf diese Weise wird z.B. die Auswahl der geeigneten Losgrößen- und Materialbedarfspla-
nungsverfahren für die unterschiedlichen Materialgruppen im Unternehmen erleichtert. 
Auch der gewünschte Genauigkeitsgrad der Losgrößen- und Materialbedarfsplanung kann 
anhand der ABC-Klassifizierung bestimmt werden. Der Genauigkeitsgrad der Planung, 
welcher je nach eingesetztem Planungsverfahren deutlich variieren kann, wirkt sich auf die 
Höhe der Planungskosten aus. Die Kosteneinsparungen in der Lagerhaltung, die durch den 
Einsatz detaillierter Planungsverfahren erzielt werden können, müssen die erhöhten Pla-
nungskosten rechtfertigen.20 Mittels der ABC-Analyse versucht man daher zu unterschei-
den, für welche Artikel sich eine Erhöhung des Planungsaufwandes lohnen wird und für 
welche weniger. 

Die unten beschriebene Vorgehensweise für die Durchführung einer ABC-Analyse hat als 
Analysedimension den Jahresverbrauchswert der einzelnen Artikel. Soll als Referenz nicht 
der Jahresverbrauchswert dienen, so kann die Analysedimension durch eine andere ersetzt 
werden. Beispielsweise können der Lagerbestandswert der einzelnen Lagermaterialpositio-
nen oder der Beschaffungsumsatz der verschiedenen Lieferanten als Klassifizierungsgrund-
lage eingesetzt werden.21 

Der erste Schritt in der Vorgehensweise der klassischen ABC-Analyse besteht in der Multi-
plikation der Jahresverbrauchsmengen der Lagermaterialpositionen mit dem zugehörigen 

                                                 
18 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.116
19 vgl. Tempelmeier (2006), S.7f.
20 vgl. Tempelmeier (2006), S.7f.
21 vgl. Arnolds et al. (1998), S.42



Analyseverfahren der Materialwirtschaft

8

Einzelpreis. Die errechneten Jahresverbrauchswerte werden in absteigender Reihenfolge 
sortiert und kumuliert. Im nächsten Schritt ermittelt man den prozentualen Anteil jeder 
Position am Gesamtjahresverbrauchswert (100%). Diese Prozentsätze werden erneut der 
Reihe nach kumuliert. Für jede Position berechnet man auch den prozentualen Anteil an 
der Gesamtzahl der Positionen und kumuliert deren Prozentsätze. Der letzte Schritt be-
steht in der Ziehung von Grenzen bei bestimmten Prozentanteilen am Gesamtwert.22 Im 
Allgemeinen werden drei Teilegruppen gebildet. Dies ist aber nur dann sinnvoll, wenn auch 
für jede Gruppe unterschiedliche Planungsverfahren angewendet werden können. Ist das 
nicht der Fall, kann die Anzahl der zusammengefassten Teilegruppen den Verhältnissen 
entsprechend geändert werden.23  

Typisch für viele Industriebetriebe ist, dass nur zirka 20% der Lagermaterialpositionen ei-
nem Anteil von 70 bis 80% des Gesamtverbrauchswertes entsprechen. Die Teile dieser 
Gruppe werden als A-Teile bezeichnet. Auf der anderen Seite können 40 bis 50% der Posi-
tionen nur etwa 5 bis 15% des Gesamtverbrauchswerts ausmachen. Diese Gruppe kann als 
Gruppe der C-Teile zusammengefasst werden.24  

Die Visualisierung der Ergebnisse der Analyse kann anhand der Darstellung einer Kon-
zentrations- oder Lorenzkurve erfolgen. Werden verwandte Artikel durch die Klassifizie-
rung auseinandergezogen, empfiehlt es sich Stoffgruppen zu bilden um somit eine Tren-
nung zu verhindern. Da die in der ABC-Analyse durchgeführten Berechnungen üblicher-
weise auf Vergangenheitswerten basieren, ist es notwendig die Ergebnisse der Klassifizie-
rung regelmäßig zu prüfen um diese an Entwicklungen im Unternehmen anzupassen.25   

Neben der Klassifizierung der Teile nach ihrer wertmäßigen Bedeutung ist für die Ablei-
tung eines geeigneten Dispositionsverfahrens auch eine Einteilung der Artikel nach der 
zeitlichen Struktur ihres Bedarfsverlaufes von großem Nutzen.26 Hier setzt die XYZ-
Analyse an. 

XYZ-Analyse
Die XYZ-Analyse unterteilt die zu beschaffenden Materialien ihrer Verbrauchsstruktur 
entsprechend. Teile der Gruppe X haben einen gleichmäßen Bedarfsverlauf und ermögli-
chen daher Bedarfsprognosen mit einer hohen Vorhersagegenauigkeit. Im Gegensatz dazu 
verursacht die Bedarfsprognose der Z-Teile größere Schwierigkeiten, da deren Bedarfsver-
lauf sehr unregelmäßig ist. Der Bedarf an Y-Materialien ist einem schwankenden Verlauf 
unterworfen, wobei die Vorhersagbarkeit des Bedarfs an Y-Teilen zwischen der der X- und 
der der Z-Teile anzusiedeln ist.27  

Eine Grundvoraussetzung für die Durchführung der XYZ-Analyse ist, dass in der Vergan-
genheit Aufzeichnungen über den Nachfrageverlauf gemacht wurden. Dabei muss auch die 
durch Lieferunfähigkeit verlorene Nachfrage erfasst worden sein.28 

Die Einteilung von Artikeln in die X-,Y- und Z-Kategorie kann zum Beispiel anhand des 
Störpegelwertes erfolgen. Dafür untersucht man die Bedarfsverläufe der Materialien um 

                                                 
22 vgl. Arnolds et al. (1998), S.39
23 vgl. Tempelmeier (2006), S.9
24 vgl. Tempelmeier (2006), S.9
25 vgl. Arnolds et al. (1998), S.41
26 vgl. Tempelmeier (2006), S.8
27 vgl. Wannenwetsch (2007), S.83
28 vgl. Tempelmeier (2006), S.23
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eine Einteilung in regelmäßige und unregelmäßige Bedarfe vorzunehmen. Zu diesem 
Zweck bedient man sich folgender Formeln29: 

  = 1
T

* yt

T

t=1

 ( 3.1 )

 
MAD = 1

T
* yt-

T

t=1

 
( 3.2 )

 
SP = MAD

 ( 3.3 )

    μ … Mittelwert des Verbrauchs 
T … Länge des Zeitraumes 
yt … Bedarfsmenge 
MAD … mittlere absolute Abweichung 
SP … Störpegel 

Bei einem Störpegel, der den Wert von 0,5 übersteigt, ist anzunehmen, dass ein stark 
schwankender Bedarf bzw. ein Z-Teil vorliegt. Wenn der Wert des Störpegels unter 0,3 
oder 0,4 liegt, handelt es sich um einen regelmäßigen Bedarf bzw. um ein X-Teil.30 

3.1.2 Die Ergebnisse
Die Kombination der Ergebnisse der ABC-Analyse mit denen der XYZ-Analyse ermög-
licht durch die Einteilung nach Wertigkeit und Vorhersagegenauigkeit eine Ableitung un-
terschiedlicher Strategien für verschiedene Materialien. Jedes Teil lässt sich aufgrund seiner 
Eigenschaften einer Kategorie zuteilen. Eine Neun-Felder-Matrix dient zur übersichtlichen 
Darstellung der Kategorisierung.31  

Tabelle 2: Neun-Felder-Matrix der ABC-XYZ-Analyse32

Wertigkeit

Vorhersage-
genauigkeit

A B C

X

AX Teile:
Hoher Verbrauchswert,

hohe Vorhersagegenauig-
keit

BX Teile:
Mittlerer Verbrauchswert,
hohe Vorhersagegenauig-

keit

CX Teile:
Niedriger Verbrauchswert,
hohe Vorhersagegenauig-

keit

Y

AY Teile:
Hoher Verbrauchswert,

mittlere Vorhersagegenau-
igkeit

BY Teile:
Mittlerer Verbrauchswert,

mittlere Vorhersagegenau-
igkeit

CY Teile:
Niedriger Verbrauchswert,
mittlere Vorhersagegenau-

igkeit

Z

AZ Teile:
Hoher Verbrauchswert,

niedrige Vorhersagegen-
auigkeit

BZ Teile:
Mittlerer Verbrauchswert,
niedrige Vorhersagegen-

auigkeit

CZ Teile:
Niedriger Verbrauchswert,
niedrige Vorhersagegen-

auigkeit

                                                 
29 vgl. Tempelmeier (2006), S.24f.
30 vgl. Tempelmeier (2006), S.25ff.
31 vgl. Arnolds et al. (1998), S.44
32 vgl. Arnolds et al. (1998), S.44
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Für die Materialkategorien der Matrix können verschiedene Strategien in Bezug auf Materi-
aldisposition, Bestellabwicklung, Lieferantenmanagement und Vertragsgestaltung abgeleitet 
und festgelegt werden.33  

A-Teile
Aufgrund ihrer hohen Wertigkeit ist auf die A-Teile in der Beschaffung und Lagerhaltung 
ein besonderes Augenmerk zu legen. Da sie einen großen Einfluss auf die Kapitalbindung 
im Unternehmen haben, kommen sie prinzipiell für eine produktionssynchrone Beschaf-
fung (Just-in-Time Beschaffung) in Frage. Durch eine Just-in-Time Beschaffung und den 
damit verbundenen Wegfall langer Lagerzeiten lässt sich eine beträchtliche Senkung der 
Kapitalbindungs- und Lagerkosten erzielen.34 Für die Materialbedarfsermittlung von A-
Teilen sind vor allem die programmorientierten Verfahren anzuwenden.35 

Darüber hinaus müssen zum erfolgreichen Management der A-Teile weitere Aufgaben im 
Beschaffungs- und Lagerbereich erfüllt werden. Die Beschaffungsmarktforschung sowie 
das Lieferantenmanagement mit geeigneter Vertragsgestaltung bilden dafür die Basis. Die 
sorgfältige Prüfung und Verhandlung der Preise und Konditionen sind im Bereich der A-
Teile von großer Bedeutung. Im Sinne des Just-in-Time Konzeptes wird bei der Bestellung 
auf die Bestellmengen, die Beschaffungszeiten, die Liefertermintreue des Lieferanten und 
die Minimierung der Lagerzeiten besonderen Wert gelegt. Außerdem ist bei der Handha-
bung der A-Teile auf erhöhte Sorgfalt und die sofortige Erfassung von Zu- und Abgängen, 
das heißt auf eine kontinuierliche Bestandsüberwachung, zu achten.36  

B-Teile
Der Wert der B-Teile ist im Vergleich zu jenem der A-Teile bedeutend geringer. Dennoch 
spielen sie eine wichtige Rolle in der Beschaffung und Lagerhaltung. 

Grundsätzlich ist auch für die wertmäßig nicht so bedeutenden B-Teile, deren Bedarfsver-
lauf eine mittlere bis hohe Prognostizierbarkeit ermöglicht, das heißt für BY- und BX-
Teile, der Einsatz eines Just-in-Time Konzepts möglich.37 

Kommt ein Just-in-Time Konzept aufgrund des hohen damit verbundenen Aufwandes 
nicht in Frage, so können die deterministisch bestimmten Materialbedarfe zu größeren 
Losen zusammengefasst werden.38 Das verursacht im Vergleich zu einem Just-in-Time 
Konzept höhere Lagerhaltungskosten, aber führt zu einem wesentlich geringeren Bestell-
aufwand und damit zu wesentlich geringeren Bestellkosten.  

C-Teile
Trotz ihres geringen Teilewertes wird den C-Teilen in der Literatur große Aufmerksamkeit 
geschenkt. Der Beschaffungsprozess von C-Teilen muss „schlank“ sein, denn im Vergleich 
zu ihrem geringen Einkaufsvolumen verursachen sie in der Regel verhältnismäßig hohe 
Logistikkosten. Gleichzeitig ist auf die ständige Verfügbarkeit aller C-Teile zu achten. Das 
Fehlen eines C-Teiles, das zu einem Produktionsstopp führt, verursacht hohe Fehlmengen-
kosten, die durch keine Maßnahme in der Bestandsoptimierung zu kompensieren sind.39  

                                                 
33 vgl. Arnolds et al. (1998), S.44
34 vgl. Sommerer (1998), S.93
35 vgl. Tempelmeier (2006), S.9
36 vgl. Oeldorf, Olfert (1987), S.69
37 vgl. Sommerer (1998), S.93
38 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.331
39 vgl. Beer (2009), S.272f
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C-Teile sind im Allgemeinen standardisierte Artikel von einfacher Qualität, die sich durch 
einen geringen Stückpreis auszeichnen. Aufgrund einer großen Anzahl möglicher Lieferan-
ten ist das Beschaffungsrisiko gering.40  

Im Gegensatz zu den A-Teilen, bei denen die Kostensenkungspotentiale vielfach in den 
Preissenkungsstrategien liegen, findet man die Einsparungspotentiale bei den C-Teilen vor 
allem im Bereich der administrativen und logistischen Prozesse. Ein Ansatzpunkt besteht 
in der Reduktion der Komplexität der Bearbeitungsprozesse. Die Bearbeitungsprozesse 
sind meist zentralistisch organisiert, was mit einem hohen Koordinationsaufwand verbun-
den ist. Häufig mangelt es an Transparenz. Ein weiteres Problem kann die zu große Anzahl 
an Zulieferern und die große Menge an Kleinbestellungen sein. Dabei ist zu beachten, dass 
die Abwicklungskosten eines konventionellen Beschaffungsvorganges im Durchschnitt 
zwischen 100 und 200 Euro betragen.41 

Wird eine Verbesserung der Beschaffungsprozesse der C-Teile angestrebt, müssen zu-
nächst die Orte der Bedarfsentstehung und die Möglichkeiten der Bedarfsbündelung ermit-
telt werden. Es geht vor allem darum die Anzahl und Komplexität der Prozessdurchfüh-
rungen zu reduzieren und somit die Logistikkosten zu senken. Um dieses Ziel zu erreichen, 
stehen im Wesentlichen drei verschiedene Lösungsansätze zu Verfügung:42 

Verringerung der Anzahl an C-Teile-Lieferanten 
Bündelung von Bestellungen und deren batchweise Weiterleitung  
Teilestandardisierung mit dem Ziel die Anzahl der Lagerpositionen zu senken 

Im Rhythmus von etwa zwei bis drei Jahren sollte überprüft werden, ob die Komplexität 
der Beschaffungsprozesse der C-Teile niedrig geblieben ist oder ob sie sich unwissentlich 
erhöht hat. Eine Analyse der exklusiven C-Teile kann dabei hilfreich sein. Exklusive C-
Teile sind all jene, die nur genau in ein Endprodukt eingehen. Ihre Anzahl im Unterneh-
men sollte möglichst gering sein und gegebenenfalls durch eine Auswechslung gegen Stan-
dardartikel reduziert werden.43     

Im Rahmen des C-Teile-Managements ist der Begriff des Outsourcings ein viel diskutierter. 
Vor der Vergabe des C-Teile-Managements an einen Dienstleister, muss der dadurch ent-
stehende Nutzen durch einen Kosten-/Leistungsvergleich geprüft werden. Es sollte stets 
eine Verbesserung der internen Beschaffungsprozesse angestrebt werden bevor über eine 
Auslagerung nachgedacht wird. Hier liegen oft ungenutzte Potentiale in den verschiedenen 
Aktivitäten ausgehend von der Bedarfsermittlung bis zur Zahlungsabwicklung.44 

Das Outsourcing des C-Teile-Managements soll dem Unternehmen Einsparungen durch 
geringere Preise und Kosten, durch schlanke Bestellprozesse und durch die Verlagerung 
von Aufgaben und Administration an den Dienstleister bringen. Dadurch entstehen strate-
gische Freiräume für den Einkauf. Die gewonnene Zeit kann der Einkauf nutzen um sich 
den Materialien mit höherer Priorität zu widmen, das heißt den A- und B-Teilen. Darüber 
hinaus lassen sich im Zuge des Outsourcings oftmals Bedarfsposten bündeln und damit 
auch die Anzahl der Zulieferer und somit der Schnittstellen reduzieren. Des Weiteren kann 

                                                 
40 vgl. http://www.beschaffung-aktuell.de/home/-/article/33568332/34719247?returnToFullPageURL=back [20.09.2012]
41 vgl. http://www.beschaffung-aktuell.de/home/-/article/33568332/34719247?returnToFullPageURL=back [20.09.2012]
42 vgl. Arnold et al. (2008), S.290f.
43 vgl. Arnold et al. (2008), S.293
44 vgl. http://www.beschaffung-aktuell.de/home/-/article/33568332/34719247?returnToFullPageURL=back [20.09.2012]
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eine Verkürzung der Lieferzeiten und eine Verlagerung der Bevorratung zum Lieferanten 
bewirkt werden.45 

Der größte mit dem Outsourcing der Beschaffungsaktivitäten verbundene Nachteil ist die 
langfristige Abhängigkeit vom Lieferanten. Nach der Entscheidung für eine Auslagerung 
und für einen bestimmten Lieferanten wird es sehr schwierig zu einer Inhouse-Lösung 
zurückzukehren beziehungsweise einen Lieferantenwechsel durchzuführen. Durch ein aus-
gelagertes C-Teile-Management sinkt die unternehmenseigene Marktkenntnis und die Ein-
schränkung auf eine bestimmte Produktauswahl nimmt zu.46  

Tabelle 3: Ableitung von Beschaffungsstrategien aus der ABC- und XYZ-Analyse47

Wertigkeit

Vorhersage-
genauigkeit

A B C

X

Bedarfssynchrone 
Beschaffung

- Deterministische 
Bedarfsermittlung

- Keine Bedarfszu-
sammenfassung

- Rechnergestützte 
Bestellvorschläge

Bedarfsnahe 
Beschaffung

- Deterministische Be-
darfsermittlung

- Bedarfszusammenfas-
sung (Bestelllosgrö-
ßen)

- Rechnergestützte 
Bestellvorschläge

Vorratsbeschaffung
- Verbrauchsgesteuerte 

Bedarfsermittlung
- Bedarfszusammen-

fassung (Bestelllos-
größen)

- Automatische Bestel-
lung

Y

Z

Beschaffung im Bedarfsfall
- Deterministische/intuitive Bedarfsermittlung
- Keine Bedarfszusammenfassung
- Rechnergestützte Bestellvorschläge mit erfah-

rungsbasierter Korrektur

X-Teile
X-Teile zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen konstanten Bedarfsverlauf aufweisen. 
Daher lässt sich ihr zukünftiger Bedarf gut prognostizieren und damit ihre Beschaffung 
und Produktion leicht planen.  

Je nachdem ob es sich um AX-, BX- oder CX-Teile handelt, kommt eine deterministische 
Bedarfsermittlung oder eine verbrauchsgesteuerte Bedarfsermittlung in Frage. Auch das 
Anliefer- bzw. Lagerhaltungskonzept von X-Teilen reicht je nach ihrer Wertigkeit von ei-
nem Just-in-Time Konzept bis hin zur klassischen Vorratshaltung.48  

Y-Teile
Der Bedarfsverlauf von Y-Teilen zeichnet sich durch darin auftretende Schwankungen aus. 
Im Vergleich zu X-Teilen fällt die Planung daher schon deutlich schwerer. Die Anwend-
barkeit von Prognoseverfahren und die Korrektheit der Prognoseergebnisse sind dadurch 
in der Regel eingeschränkt.  

Trotzdem können für Y-Teile die verschiedensten Beschaffungs- und Lagerhaltungsmodel-
le eingesetzt werden. Je nachdem ob es sich um AY-, BY- oder CY-Teile handelt, reicht das 

                                                 
45 vgl. http://www.beschaffung-aktuell.de/home/-/article/33568332/34719247?returnToFullPageURL=back [20.09.2012]
46 vgl. http://www.beschaffung-aktuell.de/home/-/article/33568332/34719247?returnToFullPageURL=back [20.09.2012]
47 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.331
48 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.331
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Spektrum von Just-in-Time Konzepten bis hin zur klassischen Vorratshaltung mit ver-
brauchsgesteuerter Bedarfsprognose.49  

Z-Teile
Der Bedarfsverlauf von Z-Teilen ist stark unregelmäßig oder sporadisch, sodass eine Prog-
nose künftiger Bedarfe kaum möglich ist. Aus diesem Grund sollte vor allem für hochwer-
tige Teile die Beschaffung nur nach Bedarf erfolgen. Andernfalls können hohe Kapitalbin-
dungskosten die Folge sein. Im Fall der CZ-Teile, bei deren Lagerung kaum Kapital ge-
bunden wird, kann das Konzept der Vorratsbeschaffung verfolgt werden.50  

3.2 Portfolioanalyse
Die Portfolioanalyse ist ein Instrument, das dazu dient Objekte nach verschiedenen Eigen-
schaften zu strukturieren und zu klassifizieren. Diese Klassifizierung ist die Grundlage für 
die Ableitung von Strategien. In den folgenden Abschnitten soll auf die Herkunft der Port-
folioanalyse und auf ihren Einsatz in der Beschaffung eingegangen werden.  

3.2.1 Die Methode
Die Portfolioanalyse entstand ursprünglich in der Finanzwirtschaft, wo mittels eines Port-
folios die optimale Zusammensetzung verschiedener Investitionsmöglichkeiten dargestellt 
wird. In der Strategieentwicklung eines Unternehmens wird die Portfolioanalyse eingesetzt 
um für jedes Geschäftsfeld die Charakteristika des Marktes sowie die Positionierung des 
Unternehmens in diesem Markt zu ermitteln. Auf Unternehmensstrategieebene gelten etwa 
das Marktwachstums-Marktanteil-Portfolio und das Marktattraktivität-Wettbewerbsvorteil-
Portfolio als klassische Formen der Portfolioanalyse.51  

In der Regel wird bei der Portfolioanalyse auf eine zweidimensionale Darstellung in Form 
einer Matrix zurückgegriffen. Die Achsen dienen als Bewertungsdimensionen, wobei eine 
davon meist einen Unternehmens- und die andere einen Umweltaspekt repräsentiert. Im 
Rahmen der Portfolioanalyse soll vor allem der Ist-Zustand ermittelt werden, aber auch die 
Basis für die Entwicklung neuer Strategien gelegt werden. Dafür können für die einzelnen 
Bereiche der Matrix Normstrategien bestimmt werden, die die Entwicklungsrichtung der 
entsprechenden Objekte vorgeben.52 

3.2.2 Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolio
Die Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolioanalyse ist ein Instrument der Be-
schaffungspolitik, welches zur deduktiven Strategiebildung und in weiterer Folge als 
Grundlage zur Strategieumsetzung dient.53 Sie ist für alle Zukaufteile und Rohstoffe rele-
vant, die von einem Lieferanten bezogen werden. Aus den Ergebnissen lassen sich Verbes-
serungsmaßnahmen für die Beschaffung und Lagerbewirtschaftung ableiten.  

Kraljic beschreibt, dass die von einem Unternehmen eingeschlagenen Beschaffungsstrate-
gien im Wesentlichen von zwei Faktoren abhängen. Einerseits wird die strategische Wich-
tigkeit des Einkaufs bezüglich des Wertes der beschafften Güter als wichtige Einflussgröße 

                                                 
49 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.331
50 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.331
51 vgl. Kreikebaum (1997), S.74f.
52 vgl. Kreikebaum (1997), S.75
53 vgl. Wildemann (2002), S.545
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angesehen. Andererseits hat die Ausprägung der Komplexität des Beschaffungsmarktes 
bzw. das Versorgungsrisiko große Bedeutung für die Wahl der Beschaffungsstrategie.54 

Werden Materialien anhand dieser beiden Faktoren in ein Portfolio eingeordnet, entsteht 
das Beschaffungsgüterportfolio. Dafür müssen im ersten Schritt die zu beschaffenden 
Materialien in eine überblickbare Anzahl von Materialgruppen eingeteilt werden. Die in 
einer Gruppe zusammengefassten Materialien sollten in Bezug auf Technologie und Funk-
tion homogen sein. Gleichzeitig muss sichergestellt werden, dass die vorgenommene 
Gruppeneinteilung die Wahl unabhängiger Beschaffungsstrategien zulässt.55  

Im zweiten Schritt der Analyse müssen die zwei Dimensionen des Portfolios bestimmt 
werden. Bei einem Beschaffungsgüterportfolio wählt man in der Regel die strategische 
Wichtigkeit des Einkaufs als erste Dimension. Diese lässt sich über die Höhe des Ergeb-
niseinflusses bzw. durch den Anteil des Einkaufsvolumens definieren. Das Versorgungsri-
siko stellt die zweite Dimension dar.56  

Der nächste Schritt der Portfolioanalyse besteht in der Bestimmung der kritischen Fakto-
ren, die die Ausprägung einer Dimension wesentlich beeinflussen. Wenn mehrere kritische 
Faktoren für eine Dimension definiert werden, können diesen mittels Zuweisung von Ge-
wichtungsfaktoren unterschiedliche Wichtigkeiten zugesprochen werden. Ist die Anzahl der 
Faktoren hoch, empfiehlt es sich diese in Kategorien und Subkategorien einzuteilen und 
anschließend schrittweise für jede Hierarchieebene die Gewichtungen festzulegen.57 Das 
Versorgungsrisiko wird beispielsweise durch die technische und logistische Unsicherheit 
und Komplexität des Beschaffungsmarktes, der Umwelt und des Produktes selbst be-
stimmt. Somit tragen mehrere Faktoren zur Ausprägung dieser Dimension bei.58  

In weiterer Folge lassen sich die verschiedenen Materialgruppen innerhalb der Portfolio-
matrix anordnen. Beeinflussen mehrere gewichtete Faktoren die Ausprägung einer Dimen-
sion, so sollten die Anordnungspositionen der Materialgruppen durch die Durchführung 
eines Punktebewertungsverfahrens ermittelt werden. Dabei werden für jede Materialgruppe 
in Bezug auf die verschiedenen Einflussfaktor zwischen 1 und 10 Punkte vergeben. Das 
Endergebnis und damit die Positionierung der Materialgruppe werden durch die Multipli-
kation der Punktebewertungen mit den jeweiligen Faktorgewichtungen und die abschlie-
ßende Summation errechnet.59 

Nach der Positionierung der Materialgruppen innerhalb der Portfoliomatrix werden die 
Normstrategien für die verschiedenen Felder der Matrix und die darin enthaltenen Analy-
seobjekte abgeleitet.60  

Als Ergänzung zum Beschaffungsgüterportfolio ist die Einteilung der Lieferanten in ein 
Beschaffungsquellenportfolio möglich. Dieses dient vor allem der Machbarkeitsprüfung 
der Normstrategien, die im Zuge des Beschaffungsgüterportfolios entwickelt wurden. Als 
Analysedimensionen werden in der Regel die Angebotsmacht des Lieferanten und dessen 
Entwicklungspotential gewählt. Die Angebotsmacht eines Lieferanten wird durch Faktoren 
wie die Anzahl potentieller Lieferquellen, die Anteile des Abnehmers am Lieferantenum-
satz, die Marktpreistendenzen und die künftige Nachfrageentwicklung bestimmt. Das Ent-

                                                 
54 vgl. Kraljic (1983), S.110
55 vgl. Wildemann (2002), S.549
56 vgl. Wildemann (2002), S.549
57 vgl. Olsen, Ellram (1997), S.105ff.
58 vgl. Wildemann (2002), S.549
59 vgl. Olsen, Ellram (1997), S.113
60 vgl. Arnold et al. (2008), S.258
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wicklungspotential eines Lieferanten hängt im Wesentlichen von seinen Aktivitäten im 
Bereich von Entwicklung, Produktion und Logistik ab.61  

Die Ergebnisse aus Beschaffungsgüter- und Beschaffungsquellenanalyse lassen sich zu ei-
ner 16-Felder-Matrix kombinieren. Diese dient als Basis für die Ableitung geeigneter Be-
schaffungsstrategien.  

3.2.3 Die Ergebnisse
Aus einer Beschaffungsgütermatrix mit vier Feldern leiten sich vier verschiedene Klassen 
von Materialien ab. Die Unterscheidung erfolgt in Strategische Materialien, Hebelteile, 
Engpassteile und Standardteile. Durch das Beschaffungsquellenportfolio entsteht eine 
Gliederung der Lieferanten in vier Gruppen. Man spricht von strategischen Lieferanten, 
Kernlieferanten, Bottleneck-Lieferanten und Standardlieferanten.  

 
Abbildung 3-1: Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolio62

Eine 16-Felder-Matrix stellt die Kombination aus Beschaffungsgüter- und Beschaffungs-
quellenportfolio dar. Die Zusammenführung der beiden Portfolios wird in der Abbildung 
3-1 veranschaulicht. Die 16-Felder-Matrix bildet den Ausgangspunkt für die Ableitung von 
Normstrategien und ist zudem ein Mittel zur Identifikation des Handlungsbedarfes, wenn 
Material-Lieferanten-Kombinationen von den Normstrategien abweichen. Je nach Katego-
rie gibt es unterschiedliche Ansätze hinsichtlich der zu wählenden Beschaffungsstrategien.  

 

 

                                                 
61 vgl. Wildemann (2002), S.549
62 Quelle: Wildemann (2002), S.550
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Man unterscheidet die folgenden vier Normstrategien:63  

Wertschöpfungspartnerschaft 
Marktpotential nutzen, dann partnerschaftlich zusammenarbeiten 
Sicherstellen der Verfügbarkeit 
Effizient beschaffen 

Die wichtigsten Elemente dieser vier Normstrategien werden im folgenden Abschnitt er-
läutert. 

Wertschöpfungspartnerschaft
Strategische Materialien vereinen ein hohes Einkaufsvolumen mit einem hohen Versor-
gungsrisiko. Werden strategische Materialien von Kernlieferanten oder strategischen Liefe-
ranten geliefert, sollte eine Beschaffungsstrategie eingeschlagen werden, die einer „Wert-
schöpfungspartnerschaft“ gleicht. Unter der Voraussetzung, dass der Lieferant der zukünf-
tigen Entwicklung des Abnehmers folgen kann, gestaltet sich die Beziehung zwischen Ab-
nehmer und Lieferant langfristig und kooperativ. Die intensive Zusammenarbeit führt in 
der Regel zu Effizienzsteigerungen entlang der Logistikkette und senkt zugleich das materi-
algruppenspezifische Versorgungsrisiko.64 

Marktpotential nutzen, dann partnerschaftlich zusammenarbeiten
Bei Hebelteilen handelt es sich um jene Materialien, deren Versorgungsrisiko sich in Gren-
zen hält, die aber gleichzeitig über ein hohes Einkaufsvolumen verfügen. Dadurch haben 
bereits geringe Preisänderungen einen hohen Einfluss und damit eine starke Hebelwirkung 
auf die Höhe der Kosten. Zunächst sollte daher eine Intensivierung des Beschaffungsmar-
ketings und damit eine Verstärkung des Lieferantenwettbewerbs angestrebt werden. Hier 
gilt die Normstrategie der Ausschöpfung des Marktpotentials.65 Da die Materialpreise in 
dieser Kategorie eine große Rolle spielen, sind die Ergebnisse der Preisverhandlungen be-
sonders wichtig. Dabei muss das Vorgehen in den Verhandlungen jedoch immer an die 
Angebotsmacht des Lieferanten angepasst werden. Der Einkauf über Online Auktionen, 
Elektronische Ausschreibungen und Elektronische Marktplätze stellt eine moderne Form 
der Beschaffung zur Nutzung von Preisvorteilen dar.66  

Ist die Anbahnung einer attraktiven Geschäftsbeziehung gelungen, kann diese zu einer 
partnerschaftlichen Zusammenarbeit ausgebaut werden um Effizienzsteigerungen durch 
Erfahrungskurveneffekte und durch die Nutzung des Entwicklungspotentials des Lieferan-
ten zu erreichen. Hier können weitere moderne Beschaffungskonzepte wie etwa E-Kanban 
oder Virtuelle Lager angewandt werden. Die Voraussetzung für die Durchführbarkeit fort-
schrittlicher Kooperationsformen ist ein hohes Entwicklungspotential des Lieferanten.67  

Sicherstellen der Verfügbarkeit 
Bei den Engpassteilen muss in erster Linie die Verfügbarkeit gewährleistet werden. Ihr Be-
schaffungsvolumen ist in der Regel eher niedrig. Gleichzeitig herrscht ein hohes Versor-
gungsrisiko. Dieses steht im engen Zusammenhang mit einer hohen Lieferantenmacht. 
Wesentliche Charakteristika von Engpassmaterialien sind in einem hohen Preisniveau, lan-

                                                 
63 vgl. Wildemann (2002), S.549f.
64 vgl. Wildemann (2002), S.552
65 vgl. Arnold et al. (2008), S.259
66 vgl. Wildemann (2002), S.551
67 vgl. Wildemann (2002), S.551f.
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gen Lieferzeiten und einer schlechten Serviceleistung zu finden.68 Die Ziele bei der Be-
schaffung von Engpassteilen konzentrieren sich vor allem auf die Gewährleistung der Ver-
fügbarkeit und die Senkung des Versorgungsrisikos. Diese können durch Änderungen im 
Bestandsmanagement, durch interne Qualitätsprüfungen und durch die Suche nach neuen 
Lieferanten erreicht werden.69 

Effizient beschaffen
Bei den Standardteilen handelt es sich um Materialien, die weder hohe Beschaffungsvolu-
mina noch hohe Versorgungsrisiken aufweisen. Aufgrund des im Allgemeinen niedrigen 
Materialwertes muss darauf geachtet werden, dass die Kosten der Bestellabwicklung und 
des Handlings die Kosten des Materials nicht übersteigen. Die effiziente Beschaffung der 
Standardteile steht daher im Vordergrund bei der Gestaltung der Beschaffungsstrategie.70 
Die Potentiale einer Effizienzsteigerung liegen vor allem in der Komplexitätsreduzierung 
von Bestell- und Anlieferprozessen, in der Bündelung von Bedarfen und in der technischen 
Vereinfachung.71   

Abweichungen von der Normstrategie 
Wenn eine Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenkombination nicht in die Diagonale 
der 16-Felder-Matrix fällt und somit keine Normstrategie auf diese zutrifft, sollte ein Hand-
lungspotential identifiziert und die Weiterentwicklung dieser Kombination angestrebt wer-
den.72 In der Abbildung 3-2 wird graphisch dargestellt, welche Arten von Abweichungen 
auftreten können. 

In dem Fall, dass strategische Materialien oder Hebelmaterialien von Lieferanten mit gerin-
gem Entwicklungspotential bezogen werden (siehe a.)), sollte nach alternativen Beschaf-
fungsquellen gesucht werden oder die Möglichkeit der Übertragung auf bestehende Kern-
lieferanten bzw. strategische Lieferanten berücksichtigt werden. Ein weiteres Potential be-
steht in der aktiven und gezielten Entwicklung bestehender Lieferanten.73  

In der Abbildung markiert der Buchstabe b.) den Bereich, in dem Engpassteile von Stan-
dardlieferanten oder Kernlieferanten eingekauft werden. Grundsätzlich besteht hier kein 
allzu großer Handlungsbedarf. Allerdings sollte bei einer Neuentwicklung darauf geachtet 
werden die Versorgungsrisiken zu senken.74  

Bei der Beschaffung der Engpassmaterialien von strategischen Lieferanten besteht ein er-
höhtes externes Versorgungsrisiko. Die Reduzierung dieses Versorgungsrisikos sollte ange-
strebt werden. Der Buchstabe c.) bezeichnet diesen Bereich.75  

Ist eine Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenkombination im Bereich d.) der Abbil-
dung angesiedelt, bedeutet das, dass Standardteile von Engpasslieferanten bezogen werden. 
Damit steigt das Versorgungsrisiko. Da jedoch für Standardmaterialien in der Regel ausrei-
chend viele Beschaffungsquellen zu Verfügung stehen, lassen sich diese relativ problemlos 
von anderen Lieferanten beziehen.76 

                                                 
68 vgl. Arnold et al. (2008), S.259f.
69 vgl. Wildemann (2002), S.551
70 vgl. Arnold et al. (2008), S.260
71 vgl. Wildemann (2002), S.550f.
72 vgl. Wildemann (2002), S.553
73 vgl. Wildemann (2002), S.553
74 vgl. Wildemann (2002), S.553
75 vgl. Wildemann (2002), S.553
76 vgl. Wildemann (2002), S.553
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Der Bezug von Standardteilen bei Kernlieferanten oder strategischen Lieferanten bedeutet 
(siehe e.)), dass eine Überqualifikation des Lieferanten vorherrscht. Der kurzfristige Bezug 
bei Alternativlieferanten oder auch nur dessen Androhung, können Preisvorteile schaffen. 
Eine andere Möglichkeit, die sich hier anbietet, ist die Verlagerung von aktuellen Abneh-
meraktivitäten auf den Lieferanten.77 

 
Abbildung 3-2: Abweichungen von Normstrategien78

Die Umsetzung einer der vorgeschlagenen Normstrategien sollte angestrebt werden. Wenn 
es zu Abweichungen von der Normstrategie kommt, so sollten Maßnahmen ergriffen wer-
den um die Umsetzbarkeit zu ermöglichen.  

In den vier Normstrategien werden entsprechend den Eigenschaften der jeweiligen Be-
schaffungsgüter und –quellen unterschiedliche Prioritäten gesetzt. Die Tabelle 4 gibt einen 
Überblick über mögliche Elemente und Ausprägungen der verschiedenen Normstrategien 
in Bezug auf Materialfluss, Informationsfluss, Lieferantenmanagement, Qualitätsmanage-
ment und sonstige Besonderheiten. 

Resümee - Analyseverfahren der Materialwirtschaft
Sowohl die ABC-XYZ-Analyse als auch das Beschaffungsgüter-/ Beschaffungsquellenport-
folio eignen sich um den Ist-Zustand der Beschaffung zu erheben und zu untersuchen. Aus 
den Ergebnissen, die sich aus den Analysen gewinnen lassen, können Strategien und Maß-
nahmen abgeleitet werden. Diese verfolgen das Ziel durch ihren effektiven Einsatz Verbes-
serungen der Bestands- und Lagersituation zu bewirken.  

Die ABC-XYZ-Analyse kann aber nicht nur in der Beschaffung, sondern beispielsweise 
auch für die Analyse des Halbfertigwarenbestandes oder als Grundlage für die Einteilung 
von Lagerzonen eingesetzt werden. Ebenso sind Formen der Portfolioanalyse durch die 
Anpassung der Analysedimensionen für unterschiedlichste Zwecke einsetzbar. Damit wer-
den materialwirtschaftliche Entscheidungen durch die Ergebnisse von ABC-XYZ-Analyse 
und Portfolioanalyse in vielen Bereichen erleichtert. Dies hat wiederum eine Verbesserung 
der Bestandssituation zur Folge.  

                                                 
77 vgl. Wildemann (2002), S.553
78 Quelle: modifiziert übernommen aus: Wildemann (2002), S.550ff
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Tabelle 4: Beschaffungsstrategieelemente und ihre Ausprägungen79
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79 vgl. Wildemann (2002), S.550ff. und Kraljic (1983), S.112
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4 Beschaffungsstrategien für Zukaufteile und 
Rohstoffe

Dieses Kapitel widmet sich dem Themenbereich der Beschaffungsstrategien. Die Beschaf-
fung spielt eine zentrale Rolle für das Bestandsmanagement und damit für die Lagerbewirt-
schaftung von Komponenten. Das gilt insbesondere für die Beschaffung von Zukaufteilen 
und Rohstoffen, die von einem Lieferanten bezogen werden. 

Die Gestaltung der Beschaffung nimmt durch ihre der Produktion vorgelagerte Position 
wesentlichen Einfluss auf die Höhe der Bestände im Unternehmen. Die Wahl der richtigen 
Beschaffungsstrategie ist daher von großer Bedeutung. Es lassen sich sechs Elemente defi-
nieren, die durch ihre jeweilige Ausprägung eine Beschaffungsstrategie festlegen.80 Diese 
sind in Tabelle 5 angeführt.  

Tabelle 5: Morphologischer Kasten der Beschaffungsstrategie und ihrer Elemente81

Strategieelemente
Lieferanten-
strategie

Sole Sourcing Single Sourcing Dual Sourcing Multiple Sourcing

Beschaffungsobjekt-
strategie

Unit Sourcing Modular Sourcing System Sourcing

Beschaffungszeit-
strategie

Stock Sourcing Demand tailored 
Sourcing

Just-in-Time

Beschaffungssubjekt-
strategie

Individual Sourcing Cooperative Sourcing

Beschaffungsareal-
strategie

Local Sourcing Domestic Sourcing Global Sourcing

Wertschöpfungs-
strategie

External Sourcing Internal Sourcing

4.1 Lieferantenstrategien
Die Lieferantenstrategie nimmt Bezug auf die Anzahl der Lieferanten, die für die Beschaf-
fung eines Teiles herangezogen wird.  

Single Sourcing  

Im Zuge des Single Sourcings stellt ein einziger Lieferant die Beschaffungsquelle für ein 
Teil dar. Diese Strategie wird vor allem bei technologisch komplexen bzw. abnehmerspezi-
fischen Produkten angewandt, für die ein zuverlässiger und innovativer Lieferant entwickelt 
werden soll. Das Konzept des Single Sourcings bringt hohe Anforderungen an die Koope-
rationsfähigkeit und das Vertrauen zwischen Abnehmer und Lieferant mit sich. In der Re-
gel werden daher langfristige Lieferbeziehungen angestrebt. Da dieser Lieferant nicht kurz-
fristig substituierbar ist, ist eine hohe Lieferfähigkeit und –treue von besonders großer Be-
deutung.82  

Sole Sourcing 
Sole Sourcing stellt eine spezielle Form des Single Sourcings dar. Nur ein Lieferant wird als 
Beschaffungsquelle herangezogen. Zum Unterschied zum allgemeinen Begriff des Single 
Sourcings, wo aus mehreren Lieferanten einer als einzige Beschaffungsquelle ausgewählt 

                                                 
80 vgl. Arnold, Essig (2000), S.122ff. (zitiert nach: Arnold et al. (2008), S.261) 
81 vgl. Arnold, Essig (2000), S.122ff. (zitiert nach: Arnold et al. (2008), S.261)
82 vgl. Arnold et al. (2008), S.280
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wird, steht beim Sole Sourcing grundsätzlich nur ein Lieferant als Beschaffungsquelle zur 
Verfügung. Das heißt es handelt sich um einen monopolistischen Lieferanten.83  

Dual Sourcing
Das Dual Sourcing bezeichnet die Konzentration der Beschaffung eines Teiles auf zwei 
Lieferanten. Dabei vergibt man zum Beispiel 70% des Beschaffungsvolumens an den Erst-
lieferanten und 30% des Beschaffungsvolumens an den Zweitlieferanten und reduziert 
somit das Versorgungsrisiko.84  

Außerdem stehen die Lieferanten unter permanentem Konkurrenzdruck. Das ermöglicht 
einen guten Preisvergleich. Derjenige, der das Produkt zu einem günstigeren Preis 
und/oder zu einer besseren Qualität anbietet, bekommt den Zuschlag für die Lieferung 
größerer Mengen.85  

Multiple Sourcing
Im Gegensatz zum Single Sourcing stehen im Zuge des Multiple Sourcings mehrere Liefe-
ranten für die Beschaffung eines Teiles zur Verfügung. Das ist durch die geringere Kom-
plexität und Spezifität des Produktes bedingt. Da die Lieferanten sich kurzfristig leichter 
ersetzen lassen, ist die in der Lieferbeziehung entstehende Abhängigkeit geringer. Das 
Konzept des „Ordersplittings“ ist ein Prinzip zur Eidämmung des Versorgungsrisikos. Im 
Rahmen des Multiple Sourcings werden in der Regel keine langfristigen Rahmenverträge 
mit den Lieferanten abgeschlossen.86  

4.2 Beschaffungsobjektstrategien
Die Beschaffungsobjektstrategien geben an, in welchem Umfang, die bezogene Kompo-
nente vom Lieferanten bereits vorgefertigt ist. Üblicherweise ist das entweder in Form von 
Einzelkomponenten oder in Form von Modulen oder Systemen der Fall. 

Unit Sourcing
Die herkömmliche Form der Beschaffung konzentriert sich auf die Versorgung der Ferti-
gung und Montage mit Komponenten und Teilen. Im Gegensatz zum Modular und System 
Sourcing, wo dem Lieferanten eine erweiterte Verantwortung übertragen wird, wird der 
Lieferant beim Unit Sourcing daran gemessen, wie gut er die Anforderungen in Bezug auf 
Kosten, Zeit und Qualität erfüllt. Teile und Komponenten bilden in weiterer Folge die 
Grundlage für Module und Systeme.87  

Modular Sourcing
Bei einem Modul handelt es sich um einen definierten Teileumfang, der vormontiert und 
einbautechnisch abgegrenzt ist. Das Modul unterscheidet sich von einem System insofern, 
dass Module Bestandteile von Systemen, wie zum Beispiel des Bremssystems, des Elektrik-
systems oder Ähnlichen, enthalten können.88 Im Zuge des Modular Sourcings wird das Ziel 
verfolgt, Teile, die ursprünglich im Rahmen einer synthetischen Produktion zusammenge-
fügt wurden und damit der Eigenfertigung unterlagen, bereits vom Lieferanten zu einer 

                                                 
83 vgl. Heß (2008), S.214
84 vgl. Large (2006), S.137
85 vgl. Wannenwetsch (2008), S.58
86 vgl. Arnold et al. (2008), S.280f.
87 vgl. Heß (2008), S.122
88 vgl. Hartmann (2002), S.19
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höheren Fertigungsstufe integriert werden. Damit wird eine Senkung der Anzahl der zu 
beschaffenden Objekte erreicht.89  

System Sourcing
Unter dem Begriff System versteht man einen komplexen Teileumfang, der funktional ab-
gegrenzt ist.90 Beim System Sourcing werden komplette Systeme durch den Lieferanten 
bereitgestellt und somit die Fertigungstiefe beim Abnehmer verringert. In der Regel ist 
damit auch eine Reduktion der Lieferantenanzahl verbunden. Die intensivere Zusammen-
arbeit mit Systemlieferanten ermöglicht oft Just-in-Time Anlieferkonzepte oder Lösungen 
zur Fertigung und Montage des Systems direkt auf dem Werksgelände des Abnehmers.91  

4.3 Beschaffungszeitstrategien
Die Beschaffungszeitstrategien können auch als Prinzipien der Materialbereitstellung be-
zeichnet werden. Man unterscheidet grundsätzlich zwischen der Bedarfsdeckung durch 
Vorratshaltung (Stock Sourcing) und der Bedarfsdeckung ohne Vorratshaltung. Letztere 
lässt sich weiter in Einzelbeschaffung (Demand tailored Sourcing) und Just-in-Time Be-
schaffung untergliedern.92  

Stock Sourcing
Unter dem Begriff des Stock Sourcings versteht man die Vorratsbeschaffung von Materia-
lien. Dies ermöglicht, dass Teile dauerhaft zur Verfügung stehen und direkt vom Lager 
abgerufen werden können. Dadurch lassen sich eine vorübergehende Abschirmung gegen-
über Marktschwankungen und damit die Versorgung der Produktion sicherstellen. Weitere 
Vorteile des Stock Sourcings liegen in der Stärkung der Marktposition und in der Ausnut-
zung von Preisvorteilen durch größere Abnahmemengen.93 

Aufgrund der Vorratshaltung entstehen in der Bereitstellungsform des Stock Sourcing 
Nachteile durch hohe Lagerrisiken, durch hohe Lager- und Zinskosten sowie durch eine 
hohe Kapitalbindung. Wichtig ist daher, dass das Prinzip der Vorratsbeschaffung nur unter 
abgesicherten Liquiditätsbedingungen angewandt werden sollte und um Preisnachlässe und 
Rabatte auszunutzen oder saisonale Schwankungen auszugleichen. Die Vor- und Nachteile 
der Vorratshaltung sind zu erfassen und aus wirtschaftlicher Sicht abzuwägen. Zum Einsatz 
sollte das Konzept des Stock Sourcings vor allem dann kommen, wenn unkritische oder 
geringwertige Materialien, wie C-Teile, beschafft werden. 94   

Demand tailored Sourcing
Unter Demand tailored Sourcing versteht man die Einzelbeschaffung im Bedarfsfall, bei 
der man davon ausgeht, dass die Beschaffung erst erfolgt, wenn ein Auftrag einen be-
stimmten Bedarf hervorruft. Eingesetzt wird dieses Bereitstellungsprinzip vor allem in der 
Einzelfertigung, bei der spezielle Komponenten benötigt werden, und in der Losfertigung, 
wenn die Losgröße einen vordefinierten begrenzten Umfang hat.95  

Die Vorteile des Demand tailored Sourcings liegen vor allem in der Senkung der Kapital-
bindung und der Senkung der Lagerhaltungskosten. Der Nachteil dieser Bereitstellungsstra-

                                                 
89 vgl. Large (2006), S.89
90 vgl. Hartmann (2002), S.19
91 vgl. Arnold et al. (2008), S.281
92 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.11f.
93 vgl. Hartmann (2002), S.235
94 vgl. Hartmann (2002), S.235f.
95 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.13
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tegie besteht in den mit der geringen Beschaffungsmenge verbundenen erhöhten Preisen 
und Transportkosten.96 Darüber hinaus unterliegt sie den Risiken eines Lieferverzuges und 
der Lieferung quantitativer oder qualitativer Fehlmengen.97  

Just-in-Time
Bei der Just-in-Time Beschaffung wird keine Lagerung des Materials notwendig, da die 
Materialbereitstellung produktionssynchron erfolgt. Dadurch werden Lagerungs- und Kapi-
talbindungskosten eingespart und Durchlaufzeiten verringert. Zusätzlich wird Lagerfläche 
gewonnen, die im Anschluss für andere Zwecke nutzbar wird.98  

Diesen Vorteilen stehen aber auch Nachteile gegenüber. Das Konzept verlangt einen sehr 
hohen Organisations- und Planungsgrad um Störungen im Ablauf zu verhindern. Die Ab-
hängigkeit von der Zuverlässigkeit des Lieferanten ist groß und das Unternehmen wird 
verwundbar gegenüber Störungen in der Materialbereitstellung.99  

Eine Verwirklichung des Just-in-Time-Konzeptes ist eng an eine Reihe von Voraussetzun-
gen gebunden. Da eine direkte Verarbeitung der angelieferten Materialien erfolgt, muss 
sichergestellt sein, dass der Lieferant sein Qualitätsniveau gleichbleibend hoch hält. Eine 
enge Zusammenarbeit zwischen Lieferant und Abnehmer ist die Basis für die gemeinsame 
Planung und Weiterentwicklung der Prozessabwicklung. Es herrscht ein hohes Maß an 
Transparenz. Das heißt, der Abnehmer muss den Lieferanten über die genauen Anliefer-
zeitpunkte informieren und ihm zusätzlich regelmäßig eine Produktionsvorschau vorlegen. 
Für den Fall, dass Bedarfsschwankungen oder Störungen auftreten, sollten Kapazitätsreser-
ven zum Ausgleich geschaffen werden. Alle mit dem Just-in-Time-Konzept verbundenen 
Bedingungen, insbesondere auch die Verantwortung des Lieferanten bei Lieferverzug oder 
qualitativen und quantitativen Mängeln, müssen vertraglich vereinbart werden.100  

Da die Materialbereitstellung nach dem Just-in-Time Konzept einen hohen Koordinations- 
und Logistikaufwand verursacht, ist sie nur für bestimmte Teile wirtschaftlich umsetzbar, 
für die eine kostenwirksame Bestandsreduzierung erzielt werden kann. Die Just-in-Time 
Beschaffungsstrategie wird, zum Beispiel in der Automobilindustrie, vor allem für sperrige 
Großbauteile, hochwertige Materialien, Module und Systeme eingesetzt sowie für Baugrup-
pen und Komponenten, die direkt in die Montage einfließen können.101 

4.4 Beschaffungssubjektstrategien
Die Beschaffungssubjektstrategie gibt an, von wem die Beschaffung durchführt wird. 
Grundsätzlich unterscheidet man dabei das Individual Sourcing und das Cooperative Sour-
cing. 

Individual Sourcing 
Im Zuge des Individual Sourcings wickelt eine Organisation ihre Beschaffung alleine ab, 
das heißt ohne Kooperationen mit anderen Organisationen einzugehen. Einsparungen 
durch die Zusammenfassung von Bestellungen entfallen dabei. Gleichzeitig ermöglicht das 
Individual Sourcing einer Organisation aber auch unabhängig und ohne hohen Koordinati-
onsaufwand zu handeln.  

                                                 
96 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.13
97 vgl. Arnold et al. (2008), S.271
98 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.13f.
99 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.14
100 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.14
101 vgl. Hartmann (2002), S.240
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Cooperative Sourcing
Durch die Anwendung der kooperativen Beschaffungsform wird es vor allem mittelständi-
schen Unternehmen ermöglicht höhere Nachfragepotentiale zu erreichen und davon zu 
profitieren. Der wesentlichste Vorteil der kooperativen Beschaffung liegt in der Bündelung 
von Einkaufsmengen mehrerer Unternehmen und die dadurch erzielten Preisreduktionen. 
Darüber hinaus führt die Zusammenarbeit der Kooperationspartner zur gegenseitigen 
Nutzung von Know-how und zu strategischen Synergieeffekten. Zudem ist die Möglichkeit 
von Vergleichen und Verbesserungen im Rahmen eines Benchmarkings zwischen den Ko-
operationspartnern vorhanden.102  

Beschaffungskooperationen eignen sich für den Einkauf von Materialien oder Dienstleis-
tungen, wenn diese in gleicher Weise von mehreren Kooperationspartnern benötigt wer-
den. Vom Umfang der Aufgaben, vom Aufwand im Vergleich zum zu erwartenden Erfolg, 
von der Akzeptanz der Beschaffungsstrategie, von der Übereinstimmung der Unterneh-
menskulturen und von der Gestaltung der Beschaffungsarealstrategien hängt es ab, ob der 
Einkauf der kooperierenden Unternehmen zentralisiert wird oder ob dieser von einem der 
Kooperationspartner übernommen wird.103  

4.5 Beschaffungsarealstrategien
Der Begriff der Beschaffungsarealstrategie bezieht sich auf das Gebiet, in dem nach Liefe-
ranten gesucht wird und aus dem die zu beschaffenden Produkte geliefert werden. 

Local Sourcing
Im Rahmen des Local Sourcings werden die zu beschaffenden Güter aus der Region bezo-
gen. Die Suche nach Lieferquellen beschränkt sich auf das lokale Umfeld des Unterneh-
mens.104 Aufgrund der räumlichen Nähe zwischen Lieferanten und Abnehmer wird ein 
niedriges Transportkostenniveau erreicht und eine Just-in-Time Anlieferung möglich ge-
macht. Darüber hinaus wird die Beschaffung von Auskünften und Referenzen erleichtert. 
Die gemeinsame Sprache und die gleiche Mentalität fördern die Zusammenarbeit und die 
gegenseitige Abstimmung. Falls es zu Problemen kommt, können Rechtstreitigkeiten rela-
tiv leicht behandelt werden. Die Nachteile des Local Sourcings sind vor allem in den meist 
höheren Preisniveaus der Produkte oder Dienstleistungen zu finden. Außerdem versperrt 
das Local Sourcing den Zugang zu internationalen Kontakten und zur Sammlung internati-
onaler Erfahrungen.105   

Domestic Sourcing
Der Begriff des Domestic Sourcings beschreibt die Beschaffung von Gütern auf den Hei-
matmärkten. Dieser Begriff ist weiter gefasst als der des Local Sourcings.106 Wenn man 
zum Beispiel die Region Bratislava als Unternehmensstandort betrachtet, so können etwa 
Beschaffungsaktivitäten in der Slowakei, aber auch in Tschechien, Ungarn und Österreich 
als Domestic Sourcing angesehen werden. 

Global Sourcing
Im Global Sourcing werden unter strategischen Gesichtspunkten systematisch internatio-
nale Beschaffungsquellen zur Materialbeschaffung herangezogen. Dieses Konzept wird vor 

                                                 
102 vgl. Hartmann (2002), S.251f.
103 vgl. Hartmann (2002), S. 251
104 vgl. Heß (2008), S.194
105 vgl. Wannenwetsch (2008), S.56
106 vgl. Heß (2008), S.194
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allem dann angewandt, wenn die benötigten Materialien im eigenen Land nicht oder nur 
knapp vorhanden sind bzw. wenn deren Preis sehr hoch ist. Ziel des Global Sourcings ist 
es daher Materialien, aber auch Dienstleistungen, mit dem geforderten Qualitätsniveau aus 
dem Ausland kostengünstig und termingerecht zu beschaffen.107  

In erster Linie bietet Global Sourcing daher den Vorteil von Kosteneinsparungen. In ande-
ren Ländern lassen sich Produkte, aufgrund von geringeren Lohn-, Sozial-, Energie-, Roh-
stoff- und Lagerkosten sowie einer niedrigeren Unternehmensbesteuerung, oft zu günstige-
ren Kosten erzeugen. Davon lässt sich durch die Einführung einer Global Sourcing Strate-
gie profitieren. Eine weitere Chance bietet sich durch die Erschließung und Sicherung neu-
er Beschaffungsmärkte. Am internationalen Beschaffungsmarkt ist außerdem häufig eine 
umfangreichere Produktpalette zu finden.108  

Das Konzept des Global Sourcings bringt aber auch Risiken mit sich, die gründlich unter-
sucht werden müssen. Das Beziehen von Produkten oder Dienstleistungen am internatio-
nalen Beschaffungsmarkt verursacht zusätzliche Kosten, die vor der Umsetzung erfasst 
und beurteilt und danach in regelmäßigen Abständen kontrolliert werden müssen. Durch 
die großen Entfernungen treten häufiger Termin- und Transportprobleme auf. Als Aus-
gleich können Lager- und Sicherheitsbestände wirken, die aber wiederum hohe Kapitalbin-
dungskosten verursachen. Unterschiedliche Qualitätsansprüche erschweren neben sprachli-
chen und kulturellen Differenzen die Beschaffungsabwicklung. Außerdem herrschen in 
anderen Ländern unterschiedliche politische, rechtliche, steuerliche und wirtschaftliche 
Situationen, auf die Rücksicht zu nehmen ist.109  

Global Sourcing kann deshalb nur unter bestimmten Voraussetzungen umgesetzt werden. 
Als externe Grundvoraussetzung muss auf den angestrebten internationalen Beschaf-
fungsmärkten Sicherheit in Bezug auf Handel, Recht und Politik herrschen. Eine der inter-
nen Voraussetzung besteht in der Umgestaltung und Anpassung der Unternehmensorgani-
sation an die neue Beschaffungssituation. Zudem muss die datentechnische Infrastruktur 
für komplexere Aufgaben adaptiert werden. Die Mitarbeiter und das Management müssen 
die Fähigkeiten und den Willen für die Einführung eines Global Sourcing Konzeptes mit-
bringen.110  

4.6 Wertschöpfungsstrategien
Bei den Wertschöpfungsstrategien unterscheidet man zwischen dem External und dem 
Internal Sourcing. Ausschlaggebend dabei ist, an welchem Ort der Lieferant die Wert-
schöpfung erbringt, entweder am Produktionsstandort des Lieferanten oder im Werk des 
Abnehmers. 

External Sourcing
Als External Sourcing wird jene Form der Beschaffung bezeichnet, bei der der Lieferant 
die gehandelten Produkte an seinem Produktionsstandort erstellt. Die Wertschöpfung er-
folgt also in einiger Entfernung zum Standort des Abnehmers.111   

                                                 
107 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.55
108 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.56
109 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.57
110 vgl. Bichler, Krohn (2001), S.55f.
111 vgl. Arnold et al. (2008), S.261
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Internal Sourcing
Beim Internal Sourcing lassen sich Lieferanten nahe dem Standort des Abnehmers nieder 
oder auch direkt auf dessen Werksgelände.112 Rund um die Werke von Automobilprodu-
zenten entstehen so zum Beispiel große Zulieferparks, die die optimale Versorgung des 
Werks gewährleisten. Die Infrastruktur wird dabei oft den Lieferanten zu Verfügung ge-
stellt. Fasst man den Begriff des Internal Sourcings enger, so versteht man darunter die 
Einrichtung einer Produktions- oder Montagestätte des Lieferanten direkt am Werksgelän-
de des Kunden. Vorteile entstehen dabei vor allem durch die enge Zusammenarbeit, durch 
die Einsparung von Transportzeiten und –kosten und durch die Flexibilisierung der Pro-
duktions- und Anlieferprozesse.113  

Resümee - Beschaffungsstrategien
Die im Rahmen des Kapitels vorgestellten Beschaffungsstrategien geben grundsätzliche 
Richtungen für die Gestaltung der Beschaffung an. Es werden sowohl die Anzahl der Lie-
feranten und die Ausdehnung des Beschaffungsmarktes als auch die Struktur der Beschaf-
fungsobjekte, die Art der Materialbereitstellung, die Möglichkeit von Beschaffungskoopera-
tionen und der Ort der Wertschöpfung in die Strategiefindung einbezogen. Auf Basis von 
Analyseergebnissen und den vordefinierten Rahmenbedingungen kann aus den verschiede-
nen Ausprägungsformen der Strategieelemente gewählt werden. Je besser bei der Auswahl 
auf die individuellen Vorgaben und Zielsetzungen geachtet wird, desto größer ist die Effek-
tivität der eingeschlagenen Strategien. In Hinblick auf die Lagerbewirtschaftung bedeutet 
das, dass durch die Wahl der geeigneten Beschaffungsstrategien die Materialverfügbarkeit 
verbessert und der Lagerbestand gesenkt werden kann. 

Die auf strategischer Ebene getroffenen Entscheidungen wirken sich auf die operative 
Abwicklung des Beschaffungsprozesses aus. Um den Beschaffungsprozess näher zu be-
trachten soll im folgenden Kapitel auf dessen Elemente eingegangen werden.  

                                                 
112 vgl. Arnold et al. (2008), S.261
113 vgl. Heß (2008), S.205ff.
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5 Beschaffungsprozess
Der Prozess der Beschaffung reicht von der Materialdisposition bis zum Beschaffungscon-
trolling.114 Die Effektivität und Effizienz des Beschaffungsprozesses und seiner Elemente 
beeinflussen wesentlich die Lagergestaltung und –bewirtschaftung. Die Bereiche der Mate-
rialdisposition, Bestellabwicklung und Vereinnahmung mit anschließender Materiallagerung 
erweisen sich in diesem Zusammenhang als besonders wichtig.  

 
Abbildung 5-1: Beschaffungsprozess115

Das erste Element des Beschaffungsprozesses ist die Materialdisposition. Sie umfasst die 
Materialbedarfsermittlung, die Bestellmengenermittlung und das Bestandsmanagement.116 
Diese drei Bereiche nehmen wesentlichen Einfluss auf das Bestandsniveau, da sie die Mate-
rialzufuhr in das Komponentenlager steuern. Die Materialbedarfsermittlung, welche im 
Abschnitt 5.1 näher beschrieben wird, ist darauf ausgerichtet möglichst exakt zukünftige 
Bedarfe zu bestimmen und damit die sichere Versorgung der Produktion zu gewährleisten. 
Im Abschnitt 5.2 wird auf die Bestellmengenermittlung eingegangen. Der Rhythmus der 
Bestellungen und die Höhe der Bestellmengen regeln inputseitig das Bestandsniveau. Der 
Lagerbestandswert kann meist durch einen kürzeren Bestellrhythmus und den damit ver-
bundenen höheren Bestellkosten gesenkt werden.117  

Es wird das Ziel verfolgt, den optimalen Kompromiss zwischen einer Kostenminimierung 
und einer hohen Lieferbereitschaft zu finden. Die 6R der Logistik spielen in diesem Zu-
sammenhang eine wesentliche Rolle. Es muss erreicht werden, dass das richtige Material, in 
der richtigen Menge, zum richtigen Termin, in der richtigen Qualität, am richtigen Ort, 
aber auch zu den richtigen Kosten bereitsteht. Die Voraussetzungen für eine Optimierung 
sind neben einer korrekten und aktuellen Lagerbestandsführung, eine zuverlässige Bedarfs-
rechnung und der Einsatz geeigneter Dispositionsverfahren.118 

Nach der Disposition erfolgt die operative Bestellabwicklung. Sie beinhaltet die Bünde-
lung von Bestellungen, die Bestellauslösung, die Auftragsklärung und die Auftragsverfol-
gung.119 Die effektive und effiziente Umsetzung all dieser Teilaufgaben gewährleistet ein 
günstiges Bestandsniveau und die sichere Versorgung bei gleichzeitig möglichst geringen 
Bestellkosten.  

Nach einer Bestellung liegt es beim Lieferanten die Ware ohne Abweichungen in Menge 
und Zeit dem Unternehmen zur Verfügung zu stellen. Es erfolgt ein externer Transport 
der Ware zum Unternehmen. Dabei beeinflusst der Lieferservice des Lieferanten das Be-
standsmanagement des Unternehmens. Vor allem aber verursachen lange Lieferzeiten und 

                                                 
114 vgl. Zsifkovits (2013), S.181
115 Quelle: Zsifkovits (2013), S.181
116 vgl. Zsifkovits (2013), S.181
117 vgl. Hartmann (2002), S.398
118 vgl. Hammerbeck (1994), S.7f.
119 vgl. Zsifkovits (2013), S.181
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fehlende Liefertreue Unsicherheit in der Beschaffung und bestimmen unter anderem die 
Bestellmengen und Sicherheitsbestände und damit den Lagerbestand.  

Teil der darauffolgenden Vereinnahmung sind der Wareneingang und die anschließende 
Lagerung bzw. gegebenenfalls eine Reklamation der erhaltenen Ware.120 Hier spielt es vor 
allem eine Rolle, ob und welche Wareneingangsprüfung durchgeführt wird und wie und wo 
das Material eingelagert wird.  

Die Zahlungsabwicklung spielt insofern eine Rolle, dass sie Einfluss auf die Kapitalbin-
dung hat. Je später die Zahlung getätigt werden kann und je mehr sich damit die Zeitspan-
ne zwischen der Zahlung an den Lieferanten und dem Eingang der entsprechenden Kun-
denzahlung verkürzt, desto kürzer wird das für die Komponenten benötigte Kapital ge-
bunden.    

Das Beschaffungscontrolling stellt das letzte Element des Beschaffungsprozesses dar. 
Seine Hauptaufgabe besteht in der Leistungsmessung um Potentiale und Erfolge aufzuzei-
gen. Im Rahmen des Beschaffungscontrollings werden Daten erhoben und monetäre und 
nicht-monetäre Kennzahlen bestimmt, die die kurz-, mittel- und langfristige Planung, Steu-
erung und Kontrolle der Beschaffung unterstützen. Dabei werden sowohl interne als auch 
externe Prozesse betrachtet. So wird nicht nur die interne Effektivität und Effizienz des 
Beschaffungsprozesses beurteilt, sondern auch die Leistung des Lieferanten.121 

Da sich die Prozessschritte der Materialbedarfsermittlung und der Bestelldisposition als 
sehr wichtig für die Lagerbestandssituation erweisen, kommt ihnen eine besondere Bedeu-
tung in dieser Arbeit zu. Die folgenden Abschnitte geben einen Überblick über die mögli-
chen Methoden der Materialbedarfsermittlung und Bestelldisposition, die eine Senkung des 
Lagerbestandes bei gleichzeitiger Verbesserung der Materialverfügbarkeit bewirken können. 

5.1 Materialbedarfsermittlung
Zur Ermittlung des Materialbedarfes unterscheidet man im Wesentlichen zwei Arten von 
Verfahren122:  

Programmorientierte oder deterministische Verfahren 
Stochastische Verfahren, verbrauchs- bzw. bedarfsorientierte Verfahren 

Daneben gibt es noch das Prinzip der subjektiven Schätzung, wobei wiederum zwischen 
Analog- und Intuitivschätzung unterschieden wird. Bei der Analogschätzung werden Be-
darfsvorhersagen für vergleichbare Materialien auf andere Materialien übertragen. Bei der 
Intuitivschätzung wird der zukünftige Bedarf rein intuitiv abgeschätzt. Welches Verfahren 
zur Ermittlung des Bedarfes herangezogen wird, muss anhand verschiedener Kriterien be-
stimmt werden. Unter anderem spielen der erforderliche Genauigkeitsgrad, die Bedarfs-
transparenz und die entstehenden Kosten eine wesentliche Rolle.123  

In der Abbildung 5-2 sind die unterschiedlichen Verfahren der Materialbedarfsermittlung 
übersichtlich dargestellt. 

                                                 
120 vgl. Zsifkovits (2013), S.181
121 vgl. Kaufmann et al. (2005), S.3f.
122 vgl. Tempelmeier (2006), S.29
123 vgl. Hartmann (2002), S.282ff.
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Abbildung 5-2: Verfahren der Materialbedarfsermittlung124

5.1.1 Programmorientierte Bedarfsermittlung
Im Rahmen der programmorientierten Bedarfsermittlung wird der Bedarf an Materialien 
vom Primärbedarf ausgehend bestimmt. Das heißt, der Sekundärbedarf kann sowohl quan-
titativ, als auch nach dem Zeitpunkt seines Auftretens genau festgelegt werden. Die folgen-
den Daten bilden die Grundlage für die programmorientierte Bedarfsermittlung.125 

Es wird von einem Primärbedarf ausgegangen, der bei einer reinen Auftragsferti-
gung in Form von Kundenaufträgen aufscheint. Im PKW-Anhängerbau stellen die 
zu produzierenden Anhänger den Primärbedarf dar. Gibt es keine kundenauftrags-
bezogene Fertigung so kann stattdessen ein Prognosewert den Primärbedarf defi-
nieren.  
Aus Stücklisten, Rezepturen oder ähnlichen Dokumenten lässt sich der Materialbe-
darf für die Erstellung der unterschiedlichen Fertigprodukte, also für die Erstellung 
des Primärbedarfes ableiten. 
Ein Ablaufplan soll die zeitliche Verteilung der auftretenden Materialbedarfe festle-
gen.  

Der Vorteil der programmorientierten Bedarfsermittlung besteht vor allem darin, dass 
durch die damit verbundene genaue Bestimmung der Bedarfsmengen und –termine eine 
Senkung der Lagerbestände herbeigeführt werden kann.126  

Allerdings bringt die programmorientierte Bedarfsermittlung auch Nachteile mit sich. Die 
ermittelten Bedarfe aller Materialien sind abhängig von der Qualität der Primärbedarfsbe-
stimmung. Wenn Änderungen am Primärbedarf ständig vorgenommen werden müssen, 
unter Umständen auch dann noch, wenn die Materialbeschaffung zur Erfüllung der Auf-
träge schon ausgelöst wurde, dann erweist sich die programmorientierte Bedarfsermittlung 

                                                 
124 Quelle: Hartmann (2002), S.284
125 vgl. Hartmann (2002), S.285
126 vgl. Hartmann (2002), S.286
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nicht als sinnvoll. Auch häufig auftretende Änderungen der Konstruktion, der Fertigungs-
durchlaufzeit und der Beschaffungszeit erschweren die Anwendung deterministischer Be-
darfsermittlungsverfahren. Die programmorientierte Bedarfsermittlung verlangt zudem den 
Einsatz der EDV um die entstehende Komplexität in den Griff zu bekommen. Besonders 
in Verbindung mit stark differenzierten Fertigungsstrukturen, langen Durchlaufzeiten und 
vielen Zwischenlagern ist diese Art der Bedarfsermittlung sehr rechenintensiv und aufwen-
dig.127  

Grundsätzlich lässt sich die Bedarfsauflösung im Rahmen der programmorientierten Be-
darfsermittlung anhand von analytischen Verfahren oder anhand von synthetischen Ver-
fahren durchführen. Der folgende Abschnitt gibt einen Überblick über die verschiedenen 
Möglichkeiten. 

Analytische Bedarfsauflösung
Die analytische Bedarfsauflösung basiert auf dem Einsatz von Stücklisten und dient vor 
allem dazu, anhand des Produktionsplans die entstehenden Bedarfe an Baugruppen, Ein-
zelteilen und Rohmaterialien zu erheben.128  

Die erste Form der Anwendung besteht darin, den Bedarf aufgrund von Mengenüber-
sichtsstücklisten zu bestimmen. Diese Art der Stückliste ist charakterisiert durch ihre 
einfache Gliederung, die die Bedarfe aller Baugruppen, Rohstoffe und Einzelteile des Fer-
tigerzeugnisses listet, dabei aber keine Rücksicht auf Fertigungs- oder Dispositionsstufen 
nimmt. Das bringt einerseits den Vorteil mit sich, dass sich die Bedarfsauflösung in diesem 
Fall gegebenenfalls auch manuell mit vertretbarem Aufwand durchführen lässt. Anderer-
seits schränkt es die Möglichkeiten der Nutzung ein. So kann das Auftreten des Bedarfs 
beispielsweise nicht zeitlich bestimmt werden. Deshalb eignet sich Bedarfsauflösung nach 
Mengenübersichtsstücklisten nur dann für den betrieblichen Einsatz, wenn einfache Ferti-
gungsstrukturen vorliegen, was beispielsweise in reinen Montagebetrieben der Fall ist, und 
wenn in der Fertigung keine Zwischenlager existieren, wenn also der Brutto- dem Netto-
bedarf entspricht. Außerdem ist es notwendig, dass die gefertigten Produkte nur kurze 
Durchlaufzeiten haben und ein Produktionsprogramm mit wenigen Mehrfachverwendun-
gen vorliegt.129  

Eine andere Möglichkeit der Bedarfsauflösung ist jene nach Fertigungsstufen. Dazu wer-
den Baukasten- oder Strukturstücklisten herangezogen. Die Strukturstückliste ist so geglie-
dert, dass ihr die Zusammensetzung des Erzeugnisses auf den verschiedenen Fertigungs-
stufen zu entnehmen ist. Baugruppen können dabei mehrfach aufscheinen. Bei der Baukas-
tenstückliste werden nur jene Teile in der Stückliste gelistet, die direkt in das Erzeugnis 
eingehen. Für ein Produkt, das in mehreren Fertigungsstufen erstellt wird, sind daher meh-
rere Stücklisten erforderlich. Für die Praxis ist dieses Verfahren ungeeignet, da die Netto-
bedarfsrechnung mit einer sehr hohen Komplexität verbunden ist. Die Zuordnung der 
verfügbaren Bestände nach Menge und Termin auf die einzelnen Fertigungsstufen erweist 
sich als problematisch.130  

Bei dem dritten und in der Praxis am häufigsten verwendeten Verfahren handelt es sich um 
die Bedarfsauflösung nach Dispositionsstufen. Es ist vergleichsmäßig einfach in der 
Handhabung und wird daher auch durch die meisten Softwarelösungen unterstützt.131 Eine 

                                                 
127 vgl. Hartmann (2002), S.286f.
128 vgl. Hartmann (2002), S.296f.
129 vgl. Hartmann (2002), S.298ff.
130 vgl. Hartmann (2002), S.301f.
131 vgl. Hartmann (2002), S.303f.
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Komponente wird jener Dispositionsstufe zugeordnet, in der sie zuletzt vorkommt. Das 
Enderzeugnis nimmt dabei immer die Dispositionsstufe 0 ein. Alle weiteren Teile werden 
jener Dispositionsstufe zugeordnet, in der sie vorkommen und die gleichzeitig am weites-
ten vom Enderzeugnis weg ist und somit die höchste Nummer trägt. Eine Schraube, die 
direkt in die Montage des Fertigerzeugnisses, also etwa in einen Anhänger eingeht, würde 
der Stufe 1 entsprechen. Geht diese Schraube aber auch noch in ein Halbfertigprodukt ein, 
was zum Beispiel der Dispositionsstufe 2 entspricht, so wird der Schraube generell die Dis-
positionsstufe zwei zugeordnet. Unter der Voraussetzung, dass alle Teile einer übergeord-
neten Dispositionsstufe zugeordnet wurden, kann nun jeweils aus dem terminierten Netto-
bedarf der übergeordneten Stufe der Sekundärbedarf der nächsten Stufe bestimmt werden. 
Die direkte Ableitung der Bedarfsmengen aus den Nettobedarfsmengen der Vorstufe stellt 
einen wesentlichen Vorteil des Verfahrens dar.132 So kann zum Beispiel aus der Anzahl der 
zu fertigenden Anhänger die Anzahl der dafür erforderlichen Komponenten ermittelt wer-
den. Die ermittelten terminierten Bedarfe können nun im Zuge einer Bestellmengenpla-
nung zusammengefasst werden. Auf diese wird in Abschnitt 5.2 näher eingegangen.   

Synthetische Bedarfsauflösung
Die synthetische Bedarfsanalyse kommt dann zum Einsatz, wenn für ein einzelnes Teil 
bestimmt werden soll, in welche Erzeugnisse es eingeht und welche Bedarfe dadurch auf-
treten. Dies geschieht auf Basis von Teileverwendungsnachweisen. Analog zu den ver-
schiedenen Stücklistenformen gibt es auch deren „Umkehrungen“ in Form von Verwen-
dungsnachweisen. In der Praxis wird die synthetische Bedarfsauflösung häufig mit der ana-
lytischen kombiniert. Eignen tut sich die synthetische Auflösung vor allem dann, wenn z.B. 
für die Vereinbarung eines langfristigen Vertrages der Materialbedarf eines Planungszeit-
raumes erhoben werden soll.133  

Neben der programmorientierten Bedarfsermittlung, die Bedarfe aller Materialien aus dem 
Primärbedarf ableitet, besteht die Möglichkeit der verbrauchsorientierten Bedarfsermitt-
lung, die im Wesentlichen auf den Einsatz von Prognoseverfahren zurückgreift. Für den 
Fall, dass die programmorientierte Bedarfsermittlung für das Unternehmen dermaßen viele 
Nachteile mit sich bringt, sodass das Verfahren unüberschaubar und schlecht kalkulierbar 
wird, sollte auf die verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung zurückgegriffen werden, die im 
folgenden Kapitel beschrieben wird. 

5.1.2 Verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung
Das Konzept der verbrauchsorientierten Bedarfsermittlung beruht darauf, dass zukünftige 
Materialbedarfe anhand von Vergangenheitswerten vorhergesagt werden. Ihren Einsatz 
findet die verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung vor allem bei Materialien des Tertiärbe-
darfes, das heißt bei Hilfs- und Betriebsstoffen beziehungsweise im Allgemeinen bei Gü-
tern der Kategorie C. Außerdem wird diese Art der Bedarfsermittlung gewählt, wenn der 
Einsatz deterministischer Verfahren ausgeschlossen ist. Das kann einerseits daran liegen, 
dass der Bedarf des entsprechenden Materials kaum planbar ist, wie es bei Ersatzteilen, bei 
einer hohen Anzahl ungeplanter Entnahmen oder bei einer unplanmäßigen Höhe des Aus-
schusses der Fall ist. Andererseits stellt die verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung eine 
Alternative zur programmorientierten dar, falls sich deren Einsatz nicht als wirtschaftlich 
erweist.134 Auf die verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung wird auch dann zurückgegriffen, 
wenn der Sekundärbedarf nicht aus einer Verknüpfung des Produktionsplans mit den 

                                                 
132 vgl. Tempelmeier (2006), S.118ff.
133 vgl. Hartmann (2002), S.296ff.
134 vgl. Oeldorf, Olfert (1987), S.120
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Stücklisten ermittelt werden kann, da die notwendigen Programme und/oder Stücklisten 
fehlen oder da sich der Bedarf eines Artikels gar nicht aus einer Stückliste ableiten lässt.135  

Vor der Durchführung einer Bedarfsprognose müssen der Vorhersagezeitraum und die 
Vorhersagehäufigkeit festgelegt werden. Darüber hinaus ist die Existenz von geeigneten 
Vergangenheitswerten die wesentliche Grundlage für die verbrauchsorientierte Bedarfser-
mittlung. Für den Vorhersagezeitraum ist die Basislänge der Vergangenheitsdaten von we-
sentlicher Bedeutung. In der betrieblichen Praxis hat sich eine Basislänge von ein bis drei 
Jahren bewährt. Soll der Vorhersagezeitraum festgelegt werden, ist die Untergrenze dafür 
durch die Länge der Beschaffungszeit der Materialien bestimmt. Das heißt, der Vorhersa-
gezeitraum für ein Material mit einer Beschaffungszeit von beispielsweise sechs Monaten 
muss mindestens auch sechs Monate betragen.136  

Die Abbildung 5-3 zeigt die Vorgehensweise bei der verbrauchsorientierten Bedarfsermitt-
lung. Steht eine passende Zeitreihe zur Verfügung, so muss diese zunächst analysiert wer-
den, sodass ihre Charakteristika klar definiert sind. Dazu passend muss dann ein Progno-
semodell gefunden werden. Vor dessen Einsatz gilt es noch die modellspezifischen Para-
meter zu bestimmen. Um zu überprüfen, ob sich das ausgewählte Prognosemodell für Be-
darfsermittlung der gegebenen Zeitreihe eignet, ist eine Kontrolle der Prognosequalität 
wichtig. Gegebenenfalls ist eine Abänderung der Parameter oder die Anwendung eines 
anderen Prognosesystems notwendig.137  

 
Abbildung 5-3: Vorgehensweise bei der verbrauchsorientierten Bedarfsermittlung138

Der folgende Abschnitt soll detaillierter auf die verschiedenen Phasen in der Vorgehens-
weise der verbrauchsorientierten Bedarfsermittlung eingehen. Insbesondere sollen einige 
Prognosemodelle vorgeschlagen werden, die sich für die Anwendung bei unterschiedlichen 
Bedarfsverläufen eignen.  

Analyse der Zeitreihe
Der Verlauf der Bedarfswerte wird durch vier verschiedene Komponenten bestimmt und 
wird im Rahmen der Analyse der Zeitreihe in diese zerlegt. Dabei besteht das Ziel in der 
Isolation einzelner Komponenten oder Komponentenkombinationen und in der Erken-
nung von Regelmäßigkeiten. Prinzipiell setzen sich die vier Komponenten entweder multi-
plikativ oder additiv zusammen.139  

 Y = T*C*S*I ( 5.1 )

 Y = T+C+S+I ( 5.2 )

   Y … Bedarfszeitreihe 
   T … langfristiger Trend 

                                                 
135 vgl. Hartmann (2002), S.277
136 vgl. Oeldorf, Olfert (1987), S.121
137 vgl. Tempelmeier (2006), S.36
138 Quelle: modifiziert übernommen aus: Tempelmeier (2006), S.36f.
139 vgl. Tempelmeier (2006), S.37ff.
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C … mittelfristige zyklische Schwankungen, Konjunkturzyklen 
S … saisonale Schwankungen 
I … irreguläre Schwankungen, nicht prognostizierbar 

Prognosemodelle bei konstantem Bedarfsverlauf
Hat eine Zeitreihe einen konstanten Verlauf, lässt sie sich anhand des folgenden Modells 
darstellen.140  

 yk = 0+ k ( 5.3 )

   yk … Bedarf der Periode k 
   0 … konstante Komponente 
   t … irreguläre Komponente 

Der Mittelwert von der irregulären Komponente k sollte dabei bei null liegen. Somit soll-
ten sich Unregelmäßigkeiten über die Zeit ausgleichen. Die konstante 0 lässt 
sich mithilfe verschiedener Verfahren bestimmen, die im folgenden Abschnitt beschrieben 
werden.141  

Die Methode der Mittelwertbildung ist die einfachste Form der Bedarfsprognose. Sie kann 
nur unter der Voraussetzung angewandt werden, dass die Zeitreihe keinem Trend- oder 
Saisonverhalten unterworfen ist. Mittels der Berechnung des arithmetischen Mittels der 
Verbrauchszahlen der vergangenen Perioden, kann eine Vorhersage über zukünftige Bedar-
fe getroffen werden. Wenn man den Einfluss aktueller Bedarfsentwicklungen auf die Prog-
nose verstärken möchte, kann man sich der Methode der gleitenden Durchschnitte be-
dienen. Dabei werden immer nur die letzten n Perioden zur Durchschnittsbildung heran-
gezogen. Am Anfang einer neuen Periode wird der älteste Verbrauchswert durch den neu-
esten ersetzt. Je geringer die Periodenanzahl ist, die zur Bildung des gleitenden Durch-
schnittes herangezogen wird, desto schneller reagiert der Vorhersagewert auf auftretende 
Verbrauchsschwankungen.142  

 pt+1 = 
1
n

* yk

t

k=t+1-n

 ( 5.4 )

   pt+1 … Prognosewert für die Periode t+1 
   n … Anzahl der Perioden 
   yk … Beobachtungswert in Periode k 

Eine weitere Möglichkeit der Durchschnittsbildung ist die Methode der gewogenen glei-
tenden Mittelwerte. Dabei werden die Verbrauchswerte mit zunehmender Gegenwarts-
nähe stärker gewichtet, um eine schnellere Anpassung an Bedarfsänderungen zu gewähr-
leisten. In der Praxis kommt das Verfahren jedoch nicht oft zum Einsatz, da sich die Be-
stimmung und Kontrolle der Gewichtungsfaktoren aufwendig gestaltet.143  

 pt+1 =  
yt*gn+yt-1*gn-1+. . . +yt+1-n*g1

gk
n
k=1

 ( 5.5 )

                                                 
140 vgl. Tempelmeier (2006), S.40
141 vgl. Tempelmeier (2006), S.40
142 vgl. Hartmann (2002), S.318f.
143 vgl. Hartmann (2002), S.322f.
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    pt+1 … Prognosewert für die Periode t+1 
g … Gewichtung der Periodenwerte 

   y … Beobachtungswert 

Das Verfahren der exponentiellen Glättung erster Ordnung beruht auf der Idee, aktuel-
le Beobachtungswerte stärker zu gewichten als weit zurückliegende. Es hat sich in der Pra-
xis als ein effizient einsetzbares Werkzeug erwiesen, ist aber an einen konstanten Verlauf 
der Zeitreihe gebunden.144 Der Prognosewert wird im Zuge der exponentiellen Glättung 
erster Ordnung mittels folgender Gleichung ermittelt:145 

 pt+1 =  *yt+(1- )*pt = pt+ *(yt-pt) = pt+ *et ( 5.6 )

   pt+1 … Prognosewert der Periode t+1 
   pt … Prognosewert der Periode t 

 … Glättungsparameter 
yt … Beobachtungswert der Periode t 

   et … Prognosefehler der Periode t

Für die Berechnung des ersten Prognosewertes muss ein Ausgangswert p0 extern vorgege-
ben werden. 
angesiedelt. Je näher dieser bei null liegt, desto stärker wird geglättet und desto weniger 
folgen die Prognosewerte den neuesten Beobachtungen.146 

Prognosemodelle bei trendförmigem Bedarfsverlauf
Ein trendförmiger Verlauf einer Zeitreihe lässt sich durch folgendes Modell charakterisie-
ren:147 

 yk = 0+ 1*k+ k ( 5.7 )

   yk … Bedarf der Periode k 
   0 … Achsenabschnitt der Trendgeraden 
   1 … Steigung der Trendgeraden 
   k … Zeit (k=t-n+1,…t) 

k … zufällige Schwankungen 

Unter der Voraussetzung, dass die Zeitreihe einem linearen Trend folgt, ist die lineare 
Regressionsrechnung eine Möglichkeit zur Bedarfsprognose. Eine Gerade soll, dabei so 
zwischen die Beobachtungswerte gelegt werden, sodass die Abstandsquadrate zwischen 
den Beobachtungswerten und der Trendgeraden minimiert werden. Dafür müssen die Mo-
dellparameter a (Achsenabschnitt) und b (Steigung der Trendgeraden) berechnet werden. 
Die folgende Gleichung definiert das Modell der Trendgeraden:148 

 yk=a+b*k ( 5.8 )

   k… Wert der Trendgerade in der Periode k 
   b … Steigung der Trendgeraden 
   a … Achsenabschnitt 

                                                 
144 vgl. Arnolds (1998), S.96f.
145 vgl. Tempelmeier (2006), S.46
146 vgl. Tempelmeier (2006), S.47f.
147 vgl. Tempelmeier (2006), S.50
148 vgl. Tempelmeier (2006), S.51ff.
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Die Berechnung der Modellparameter a und b erfolgt auf Basis der folgenden beiden Glei-
chungen:149 

 a = 
k²  * yk - k  * k *yk

t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

n* k² *- ( k)² t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

 ( 5.9 )

 
b = 

n* k*yk - k* yk
t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

n* k² *- ( k)² t
k=t-n+1

t
k=t-n+1

 ( 5.10 )

   b … Steigung der Trendgeraden 
   a … Achsenabschnitt 
   k … Zeit 
   n … Anzahl der Perioden 
   t … aktuelle Periode 
   yk … Beobachtungswert der Periode k 

Nach der Berechnung der Parameter kann eine Vorhersage zukünftiger Bedarfe folgen-
dermaßen getroffen werden:150 

 pt+j = a + b*(t+j) ( 5.11 )

   pt+j … Prognosewert für die Periode t+j 
   b … Steigung der Trendgeraden 
   a … Achsenabschnitt 
   t … aktuelle Periode  

Die Güte der Regression kann durch die Berechnung des Bestimmtheitsmaßes r² bestimmt 
werden. Der Wert des Bestimmtheitsmaßes liegt zwischen 0 und 1. Je höher er jedoch ist, 
desto besser ist die Anpassung der Trendgerade an die Beobachtungswerte des Bedarfsver-
laufes. Ab einem Bestimmtheitsmaß von größer gleich 0,5 kann von einem trendmäßigen 
Verlauf der Zeitreihe ausgegangen werden, vorausgesetzt, dass ausreichend viele Beobach-
tungswerte vorliegen.151  

 
r2= 

(pk- t)
2t

k=t-n+1

(yk- t)
2t

k=t-n+1
 ( 5.12 )

   r² … Bestimmtheitsmaß 
   pk … Prognosewert für die Periode k laut Trendgleichung 
   yk … Beobachtungswert der Periode k 
   t … Mittelwert der letzten n Perioden 

Eine andere Möglichkeit Prognosen bei trendförmigem Bedarfsverlauf zu erstellen ist die 
exponentielle Glättung zweiter Ordnung. In diesem Verfahren wird auf die Zeitreihe 
der Mittelwerte erster Ordnung wiederum die exponentielle Glättung erster Ordnung an-
gewandt. Der exponentiell geglättete Mittelwert erster Ordnung am Ende der Periode t 
lässt sich zunächst folgendermaßen berechnen:152 

                                                 
149 vgl. Tempelmeier (2006), S.52
150 vgl. Tempelmeier (2006), S.55
151 vgl. Tempelmeier (2006), S.53f.
152 vgl. Tempelmeier (2006), S.58ff
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 yt
(1) =  *yt+(1- )*yt-1

(1) ( 5.13 )

   yt
(1) … Mittelwert erster Ordnung am Ende der Periode t 

yt-1
(1) … Mittelwert erster Ordnung am Ende der Periode t-1 

yt … Bedarf der Periode t 
 

Darauf basierend erfolgt die Berechnung des Mittelwertes zweiter Ordnung:153 

 yt
(2) =  *yt

(1)+(1- )*yt-1
(2) ( 5.14 )

   yt
(2) … Mittelwert zweiter Ordnung am Ende der Periode t 

yt-1
(2) … Mittelwert zweiter Ordnung am Ende der Periode t-1 

yt
(1) … Mittelwert erster Ordnung am Ende der Periode t 

 

Die Steigung der Trendgeraden b und der Achsenabschnitt a lassen sich mittels der folgen-
den zwei Gleichungen berechnen:154 

 bt = 
1-

*(yt
(1)-yt

(2)) ( 5.15 )

 at = 2*yt
(1)-yt

(2) ( 5.16 )

Damit erhält man die Gleichung der Trendgeraden am Ende der Periode t und kann somit 
einen Prognosewert für die Periode pt+j ermitteln:155 

 pt+j = 2*yt
(1)-yt

(2) +
1-

*(yt
(1)-yt

(2)) *j ( 5.17 )

Zu Beginn der exponentiellen Glättung zweiter Ordnung müssen Startwerte für die Mittel-
werte y0

(1) und y0
(2) bestimmt werden. Diese lassen sich etwa über Schätzwerte von a0 und b0 

errechnen. Liegen bereits Beobachtungswerte vor, kann in einem groben Verfahren zum 
Beispiel a0 durch den Mittelwert der Bedarfswerte eines Jahres und b0 durch die Differenz 
der Mittelwerte zweier aufeinanderfolgender Jahre berechnet werden. Ansonsten muss 
subjektiv geschätzt werden.156  

Prognosemodelle bei saisonal schwankendem Bedarfsverlauf
Die Ratio-to-Moving-Average-Methode oder Zeitreihendekompositionsmethode ist die 
am weitesten verbreitete Form der Bedarfsvorhersage bei Zeitreihen, die einem saisonalen 
Verlauf unterliegen. Von saisonalen Schwankungen spricht man, wenn Auf- und Abwärts-
trends in einer bestimmten Periode regelmäßig wiederkehren. Im ersten Schritt des Verfah-
rens wird die glatte Komponente T*C des multiplikativen Zeitreihenmodells errechnet, 
indem ein zentrierter gleitender Durchschnitt der 12 Monate, 4 Quartale oder ähnlicher 
Zeiträume gebildet wird. Dabei ist es wichtig, dass der zentrierte Durchschnitt genau der 
Mitte der Periode entspricht und das ist nur der Fall, wenn die Gliederzahl ungerade ist.157  

                                                 
153 vgl. Tempelmeier (2006), S.60
154 vgl. Tempelmeier (2006), S.60
155 vgl. Tempelmeier (2006), S.62
156 vgl. Tempelmeier (2006), S.62f.
157 vgl. Tempelmeier (2006), S.69ff.
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tctm = 

1
2*k+1

* yj

i+k

j=i-k

 ( 5.18 )

   tctm … Glatte Komponente für das Jahr t und die Periode m 
   k … ganzzahliger Quotient von z

2
 

   z … Gliederzahl z  
yj … Beobachtungswert der Periode j 
i … die betrachtete Periode 

Ist die Gliederzahl z jedoch gerade, wie etwa bei 12 Monaten oder 4 Quartalen, so wird der 
zentrierte gleitende Durchschnitt folgendermaßen gebildet:158  

 
tctm = 

1
z

*(
1
2

*yi-k+ yj+
i+k-1

j=i-k+1

1
2

*yi+k) ( 5.19 )

Die glatte Komponente tctm einer Zeitreihe berechnet man nun für die einzelnen Jahre t 
und die einzelnen Perioden m durch die Bildung der zentrierten gleitenden Durchschnit-
te.159 

Im darauffolgenden Schritt werden die saisonale und die irreguläre Komponente sitm her-
ausgelöst. Dies geschieht indem das multiplikative Zeitreihenmodell durch die glatte Kom-
ponente dividiert wird:160 

 
S*I= 

T*C*S*I
T*C

 ( 5.20 )

 sitm = 
ytm
tctm

 ( 5.21 )

   sitm … saisonale und irreguläre Komponente der Zeitreihe 
   ytm … Beobachtungswert 
   tctm … glatte Komponente (zentrierter gleitender Durchschnitt) 
   t … Index des Jahres 
   m … Index der Periode (z.B. Quartal oder Monat) 

Die Befreiung der Saisonkomponente von der irregulären Komponente wird bei einem 
stabilen Saisonmuster durch die Berechnung von Saisonindizes sm erzielt. Den Saisonindex 
ermittelt man durch die Bildung des Mittelwertes aller für dieses Monat oder dieses Quartal 
berechneten sitm-Werte:161 

 
sm = 

1
n

* sitm

n

t=1

 ( 5.22 )

   sm … Saisonindex, saisonale Komponente der Zeitreihe 
   sitm … saisonale und irreguläre Komponente einer Zeitreihe 

                                                 
158 vgl. http://www.ivwl.uni-kassel.de/kosfeld/lehre/zeitreihen/Zerlegung1.pdf [11.12.2012]
159 vgl. Tempelmeier (2006), S.73
160 vgl. Tempelmeier (2006), S.70
161 vgl. Tempelmeier (2006), S.70
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   n … Anzahl der Jahre 

Die Summe aller Saisonindizes muss mit der Gliederzahl übereinstimmen. Da dies jedoch 
in Folge der Durchschnittsberechnungen nicht exakt zutreffen wird, bildet man standardi-
sierte Saisonfaktoren smstand:162 

 smstand = sm*
z

sm
z
i=1

 ( 5.23 )

   smstand … standardisierter Saisonfaktor 
sm … Saisonindex, saisonale Komponente der Zeitreihe 
z … Gliederzahl z (z.B. 4 Quartale oder 12 Monate) 

Mit den berechneten Saisonfaktoren lassen sich nun die von der Saisonkomponente befrei-
ten Werte der Zeitreihe ermitteln. Dafür erfolgt die Division der Beobachtungswerte durch 
den jeweiligen Saisonfaktor. Die saisonbereinigte Zeitreihe kann dann mit den üblichen 
Prognoseverfahren für konstante oder trendmäßige Bedarfsverläufe bearbeitet werden. 
Möchte man beispielsweise die exponentielle Glättung erster Ordnung für einen konstan-
ten Bedarfsverlauf anwenden, so sieht die angepasste Formel unter Berücksichtigung des 
Saisoneinflusses folgendermaßen aus:163 

 pt+1 = yt
(1)s*st+1 = *

yt
st

+(1- )*yt-1
(1)s *st+1 ( 5.24 )

   pt+1 … Prognosewert für die Periode t+1 
   yt/st … saisonbereinigter Beobachtungswert 
   yt-1

(1)s … letzter saisonbereinigter Durchschnittswert 
   st+1 … Saisonfaktor der Periode t+1 

Die Qualität eines Prognoseverfahrens
Um zu überprüfen, ob das gewählte Prognosemodell für die entsprechende Anwendung 
geeignet ist beziehungsweise ob gegebenenfalls eine Anpassung der Modellparameter an die 
aktuellen Bedarfsentwicklungen notwendig ist, bedient man sich einer Analyse der Progno-
sefehler. Der Prognosefehler für eine Periode t wird folgendermaßen berechnet:164  

 et = yt-pt ( 5.25 )

   et … Prognosefehler der Periode t 
   yt … Tatsächlich beobachteter Bedarfswert der Periode t 
   pt … Prognosewert der Periode t    

Anhand der beiden Kriterien Niveau und Streuung der Prognosefehler lässt sich die Quali-
tät und Eignung des gewählten Prognoseverfahrens bestimmen. Das Niveau macht syste-
matische Abweichungen der Prognosewerte von den tatsächlichen Bedarfswerten sichtbar. 
Das Niveau des Prognosefehlers eines gut geeigneten Modells schwankt um den Wert 
Null.165     

Die Streuung ist ein Maß für die Sicherheit, mit der der prognostizierte Bedarf in der Zu-
kunft auch wirklich anfällt. Meist wird angenommen, dass die Streuung der Prognosefehler 

                                                 
162 vgl. Tempelmeier (2006), S.71ff.
163 vgl. Tempelmeier (2006), S.74f.
164 vgl. Tempelmeier (2006), S.33f.
165 vgl. Tempelmeier (2006), S.34



Beschaffungsprozess

39

einer Normalverteilung unterliegt. Für eine Normalverteilung lässt sich sagen, dass 95% der 
Prognosefehler in einem Intervall von zwei Standardabweichungen um Null liegen (pt ± 

e). Die Standardabweichung wird, wie folgt, berechnet:166 

 
e = e

2 ( 5.26 )

Dabei ist e
2 die Varianz, die folgendermaßen berechnet wird:167 

 
e
2=

1
n-1

(ek- e)
2

t

k=t-n+1

 ( 5.27 )

   n … Anzahl der betrachteten Perioden 
   t … Periode, an deren Ende man sich befindet 

e … Mittelwert der Prognosefehler im Zeitraum von t-n+1 bis t 
ek … Prognosefehler der Periode k 

e-Wert, so lässt sich 
daraus schließen, dass die Bedarfsvorhersage ungenau ist. Eine kleine Standardabweichung 
deutet darauf hin, dass die Vorhersage nur wenig vom tatsächlich anfallenden Bedarf ab-
weicht.168 

In der betrieblichen Praxis hat sich als Alternative zur Standardabweichung die Berechnung 
der mittleren absoluten Abweichung MAD für die Beurteilung der Streuung der Progno-
sefehler bewährt.169  

 
MAD = 1

n
|ek|t

k=t-n+1

 ( 5.28 )

   MAD … Mean Absolute Deviation (Mittlere absolute Abweichung) 
   n … Anzahl der betrachteten Perioden 

ek … Prognosefehler der Periode k 

Um bei der Berechnung Speicherplatz einzusparen, kann sowohl die mittlere absolute Ab-
weichung, als auch der mittlere Prognosefehler mittels exponentieller Glättung folgender-
maßen berechnet werden. Dafür müssen lediglich ein Glättungsparameter sowie der er-
rechnete Wert der vorhergehenden Periode abgespeichert werden.170 Die Ermittlung der 
Werte erfolgt folgendermaßen:171  

 MADt = |et|+(1- )*MADt-1 ( 5.29 )

 ERRt = et+(1- )*ERRt-1 ( 5.30 )

   MAD … Mean Absolute Deviation (Mittlere absolute Abweichung) 
   ERR … Mittlerer Prognosefehler 

et … Prognosefehler der Periode t 

                                                 
166 vgl. Tempelmeier (2006), S.34f
167 vgl. Tempelmeier (2006), S.35
168 vgl. Hartmann (2002), S.138
169 vgl. Silver et al. (1998), S.110
170 vgl. Tempelmeier (2006), S.35
171 vgl. Trigg (1964), S.272
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Zur Berechnung MADt und ERRt r-
den. Die Einstellung dieses Parameters auf einen Wert von 0,1 hat sich in vielen Fällen als 
geeignet erwiesen. Prinzipiell besteht die Möglichkeit für die Ermittlung der MADt und 
ERRt zwei unterschiedliche Glättungsparameter zu wählen. Dabei ist allerdings zu beach-
ten, dass der gewählte Parameterwert der mittleren absoluten Abweichung den des mittle-
ren Prognosefehlers nicht übersteigt.172  

Auf Basis dieser beiden errechneten Werte MADt und ERRt ermittelt man das Abwei-
chungssignal SIGt (engl. Tracking Signal), das um den Wert Null schwanken sollte. Die 
Extremwerte des Signals liegen bei -1 und +1. In der praktischen Anwendung werden 
meist -0,5 und +0,5 als Grenzwerte für die zugelassene Schwankungsbreite des Abwei-
chungssignals angenommen. Bei Überschreitung dieser ist zu prüfen, ob sich das eingesetz-
te Modell für die Vorhersage der Bedarfswerte des entsprechenden Materials eignet:173 

 
SIGt = ERRt

MADt
 ( 5.31 )

Die im Zuge der Materialbedarfsermittlung bestimmten Bedarfsmengen und –termine 
müssen im nächsten Schritt des Beschaffungsprozesses in entsprechende Bestellungen 
verwandelt werden. Dafür sorgt die geeignete Form der Bestelldisposition. 

5.2 Bestelldisposition
Nach der Bedarfsermittlung geht es vor allem darum, die bestimmten Bedarfe richtig zu 
disponieren und in Bestellungen umzusetzen. Es ist immer dann erforderlich neu zu dispo-
nieren, wenn eine Änderung des Produktionsplans oder eine technische Änderung auftritt 
bzw. dann, wenn eine Verlängerung der Beschaffungszeit eine andere Bestellmenge oder 
einen anderen Bestellrhythmus notwendig macht.174 Grundsätzlich unterscheidet man zwei 
Arten der Bestellung, welche unterschiedliche Konzepte der Materialbereitstellung verfol-
gen. Dabei handelt es sich einerseits um die Bestellung im Bedarfsfall und andererseits um 
die Bestellung bei klassischer Lagerhaltung. Auf die beiden Konzepte wird im folgenden 
Abschnitt näher eingegangen.175  

5.2.1 Bestellung im Bedarfsfall 
Im Gegensatz zur Bestellung bei klassischer Lagerhaltung sind im Rahmen des Konzepts 
von Bestellungen im Bedarfsfall vermehrt erhöhte Bestellkosten anzutreffen. Die Lagerhal-
tungskosten halten sich dagegen eher gering, da Materialien nur dann bestellt werden, wenn 
sie benötigt werden, wenn also ein Bedarf auftritt. So entspricht die Bestellmenge dem Net-
tobedarf.176 

Der Nettobedarf wird auf Grundlage des Gesamtproduktionsbedarfs eines Materials pro 
Periode berechnet. Im ersten Schritt werden dazu auch eventuelle Zusatzbedarfe gezählt, 
die etwa durch Ausschuss, Instandhaltung oder Sonderzwecke anfallen. So erhält man den 
Gesamtbruttobedarf des Materials in der betrachteten Periode. Davon abgezogen werden 

                                                 
172 vgl. Trigg (1964), S.273
173 vgl. Tempelmeier (2006) S.36
174 vgl. Hartmann (2002), S.356
175 vgl. Tempelmeier (2006), S.131
176 vgl. Tempelmeier (2006), S.131f.
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der verfügbare Bestand und der Werkstattbestand, die bereits zur Bedarfsdeckung in dieser 
Periode eingesetzt werden können. Dadurch erhält man den Nettobedarf eines Materials in 
der entsprechenden Periode.177  

 Nettobedarf = Gesamtbruttobedarf - verfügbarer Bestand – Werkstattbestand ( 5.32 )

 Gesamtbruttobedarf = Bruttoproduktionsbedarf + Zusatzbedarf ( 5.33 )

 Verfügbarer Bestand = Lagerbestand - Vormerkbestand + Bestellbestand ( 5.34 )

Der verfügbare Bestand oder auch dispositiver Bestand ist jener Lagerbestand, der unter 
Berücksichtigung des Vormerkbestandes und des Bestellbestandes zur Deckung von offe-
nen Bedarfen herangezogen werden kann. Der Lagerbestand wird buchgeführt, wobei die 
anfallenden Lagerzugänge und Lagerabgänge jeweils dazu- bzw. abgerechnet werden. Um 
den verfügbaren Bestand zu errechnen wird vom Lagerbestand der Vormerkbestand sub-
trahiert. Unter dem Vormerkbestand ist jener Bestandsanteil zu verstehen, der bereits für 
Produktions- bzw. Kundenaufträge bestimmt und reserviert ist. Daneben wird auch der 
Bestellbestand für die Ermittlung des verfügbaren Bestandes benötigt. Dieser wird zum 
Lagerbestand hinzugezählt, da es sich dabei um jenen Bestand handelt, der sich derzeit in 
Bestellung befindet, aber zur jeweiligen Periode bereits bestandwirksam ist. Ein weiterer 
Bestandsbegriff, der in der Nettobedarfsrechnung fällt, ist der Werkstattbestand. Der 
Werkstattbestand umfasst jene Produktmengen, die sich in der Fertigung befinden.178  

Bei der Bestellung im Bedarfsfall werden also die Bestellmengen exakt an den errechneten 
Bedarf angepasst. Im Gegensatz dazu besteht das Prinzip der Bestellung mit Lagerhaltung, 
das im folgenden Abschnitt vorgestellt wird. 

5.2.2 Bestellpolitik bei klassischer Lagerhaltung
Im Zuge der Bestellpolitik bei klassischer Lagerhaltung sind die Bestellmengen höher als 
der eigentliche Bedarf. Das bedeutet, dass Vorräte gehalten und finanziert werden müssen. 
Dadurch stehen im Regelfall die hohen Lagerhaltungskosten den vergleichsweise niedrigen 
Bestellkosten gegenüber. Ziel sollte es sein, durch die Einstellung verschiedener Parameter, 
wie etwa Bestellmenge und –rhythmus, die entstehenden Gesamtkosten zu minimieren. 179 

Die Abbildung 5-4 zeigt, die Lagerbestandsentwicklung über die Zeit bei zwei unter-
schiedlichen Bestellrhythmen. Die Darstellung ist stark vereinfacht und idealisiert. In einem 
fixen Rhythmus wird der Lagerbestand dabei auf das Maximalniveau aufgefüllt. Danach 
erfolgt eine konstante Entnahme aus dem Lagerbestand. Die Abbildung zeigt aber deutlich, 
dass sich durch einen kurzen Bestellrhythmus, das heißt, durch häufige Bestellungen, der 
Durchschnittsbestand senken lässt.180   

                                                 
177 vgl. Hartmann (2002), S.348ff.
178 vgl. Hartmann (2002), S.350f.
179 vgl. Tempelmeier (2006), S.132
180 vgl. Zsifkovits (2013), S.223f.



Beschaffungsprozess

42

 
Abbildung 5-4: Lagerbestandsentwicklung bei unterschiedlichen Bestellrhythmen181

Der Bestellzyklus und die Bestellmenge, welche wesentlich die Höhe des Lagerbestandes 
und damit der Lagerhaltungskosten sowie die Materialverfügbarkeit beeinflussen, lassen 
sich konstant oder variabel gestalten. Ein konstanter Bestellzyklus t, bei dem die Bestellung 
beispielsweise jede Woche erfolgt, kann sinnvoll sein, wenn der Lieferant Touren langfristig 
plant. Bei einer variablen Gestaltung des Bestellzyklus erfolgt die Bestellung in der Regel 
bei einer Unterschreitung des Meldebestandes. Dieses Bestandsniveau wird auch als Reor-
der Point oder Bestellpunkt bezeichnet. Die Bestellmenge definiert man dann als konstante 
Bestellmenge q, wenn sie beispielsweise durch die Größe des Ladehilfsmittels oder durch 
das Volumen des Transportfahrzeuges vorbestimmt ist oder wenn eine optimale Bestell-
menge ermittelt werden kann. Im Gegensatz dazu werden variable Bestellmengen zum 
Beispiel durch die Kapazität des Lagers bestimmt. Bei dessen Auffüllung von dem aktuel-
len Lagerbestand auf den vorgegebenen Lagerbestand S, wird dieser als Bestellniveau oder 
Order-up-to-Level bezeichnet.182 

t, q- Bestellpolitik
Im Rahmen des t, q-Prinzips erfolgt die Bestellung einer konstanten Bestellmenge in einem 
fixen Bestellzyklus. Dieses Konzept gilt als veraltet, da es keine Bestandsüberwachung oder 
Orientierung an der realen Nachfrage vorsieht. Daher ist es für die Bestellung von Artikeln 
mit stochastischem Bedarfsverlauf ungeeignet. Es kann sich aber als sinnvoll erweisen, 
wenn deterministische Bedarfe ohne Trend und Saisoneinfluss vorliegen. Außerdem wird 
es eingesetzt, wenn der Lieferant vorgegebene Touren fährt, wenn die Liefermenge einge-
schränkt ist und wenn die Transportkapazität ausgenützt werden soll.183  

t, S- Bestellpolitik
Die wesentlichen Charakteristika des t, S-Prinzips sind ein konstanter Bestellzyklus und 
eine variable Bestellmenge. Ein Bestellpunkt existiert nicht. Im Zuge der t, S-Bestellpolitik 
wird das Lager also in einem festgelegten Rhythmus auf das Bestellniveau S aufgefüllt. Das 
Bestellniveau muss von der herrschenden Nachfrage abgeleitet werden. Da der Erfolg der 
t, S-Bestellpolitik stark von dem fixierten Bestellniveau abhängt, eignet sich deren Einsatz 
nicht für Materialien mit stark schwankendem Bedarfsverlauf. Als geeignet erweist sich das 

                                                 
181 Quelle: modifiziert übernommen aus: Zsifkovits (2013), S.223
182 vgl. Alicke (2003), S.57
183 vgl. Alicke (2003), S.57
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Prinzip dagegen, wenn der Lagerraum teuer ist und stets möglichst hohe Nutzungsgrade 
bestehen sollten.184 

s, q- Bestellpolitik
Im Zuge der s, q-Bestellpolitik wird in einem variablen Bestellrhythmus, aber in einer kon-
stanten Menge bestellt. Die Bestellung wird bei Erreichen des Bestellpunktes s ausgelöst, 
welcher anhand der realen Nachfrage bestimmt wird. Die Anwendung der s, q- Bestellpoli-
tik erweist sich als nützlich, wenn die Kapazität der Ladehilfsmittel vordefiniert ist und 
diese bestmöglich genutzt werden soll. Um den Bestellpunkt exakt zu erfassen, sollte eine 
kontinuierliche Bestandsüberwachung vorgenommen werden. In der Regel ist jedoch eine 
Überwachung im Ein-Tages-Rhythmus ausreichend. Dadurch müsste man das Prinzip je-
doch als t, s, q- Bestellpolitik benennen.185 

s, S- Bestellpolitik
Bei der s, S- Bestellpolitik handelt es sich um ein Konzept, bei dem sowohl der Bestellzyk-
lus als auch die Bestellmenge variabel sind. Der Bestellprozess wird jeweils durch das Er-
reichen des Meldebestandes s ausgelöst. Die Bestellmenge wird so gewählt, dass die Auffül-
lung des Lagers auf das Bestellniveau S erfolgt. Da sich sowohl die Höhe des Meldebestan-
des, als auch die Höhe des Bestellniveaus nach dem realen Nachfrageverlauf richten, ist die 
s, S- Bestellpolitik am besten für Materialien mit stochastischen Bedarfsverläufen geeignet. 
Voraussetzung für die erfolgreiche Umsetzung ist ein gewisser Grad an Flexibilität, den der 
Lieferant mitbringen muss. Zudem muss die Beschaffung so ausgerichtet sein, dass diese 
auf Basis einer kontinuierlichen Bestandsüberwachung erfolgt. Im Normalfall ist eine tägli-
che Überwachung des Bestandes jedoch ausreichend, wenn nicht gerade eine Just-in-Time-
Anlieferung erforderlich ist. Bei einer täglichen Bestandsüberwachung müsste das Konzept 
eigentlich als t, s, S- Bestellpolitik bezeichnet werden.186  

5.2.3 Optimale Bestellmenge
Um ein Gleichgewicht zwischen Lagerhaltungskosten und Bestellkosten herzustellen, gibt 
es verschiedene Modelle, die die Bestellmenge dahingehend optimieren sollen. 

Zur Berechnung der optimalen Bestellmenge gibt es eine Formel, die als klassisches Los-
größenmodell oder Andler’sche Losgrößenformel bezeichnet wird. Ihr Ziel ist es die Ge-
samtkosten unter Berücksichtigung der Bestell- und der Lagerhaltungskosten zu minimie-
ren. Dafür wird grundsätzlich von der folgenden Formel zur Berechnung der Gesamtkos-
ten ausgegangen:187 

 
Gesamtkosten = BK*

VM
Q

 + LHK*
Q
2

 ( 5.35 )

   BK … Bestellkosten pro Bestellung (fix) 
   VM … Verbrauchsmenge pro Periode 
   Q … Bestellmenge 
   LHK … Lagerhaltungskosten pro Stück und Periode 

Die Gesamtkosten setzen sich einerseits aus den Bestellkosten und andererseits aus den 
Lagerhaltungskosten zusammen. Die Bestellkosten werden ermittelt durch die 

                                                 
184 vgl. Alicke (2003), S.57
185 vgl. Alicke (2003), S.57f.
186 vgl. Alicke (2003), S.57f.
187 vgl. Alicke (2003), S.51
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Multiplikation der Bestellkosten pro Bestellung BK mit der Bestellhäufigkeit. Die 
Bestellhäufigkeit wiederum erhält man aus der Division der Verbrauchsmenge VM durch 
die Bestellmenge Q. Die Multiplikation der Lagerhaltungskosten pro Stück und Periode mit 
dem durchschnittlichen Lagerbestand Q/2 ergibt die gesamten Lagerhaltungskosten der 
Periode.188 Auf die Erfassung der Lagerhaltungskosten wird in Abschnitt 9.2 näher 
eingegangen.  

Der durchschnittliche Lagerbestand beläuft sich auf die Hälfte der Bestellmenge, da bei 
einem idealisierten Bestandsverlauf jeweils konstant von der bestellten Menge entnommen 
wird bis der Lagerbestand null ergibt. Unmittelbar darauf erfolgt wieder eine Auffüllung 
des Lagers um die festgelegte Bestellmenge. Dadurch ergibt sich für den Bestandsverlauf 
eine charakteristische Sägezahnkurve.189  

Die Minimierung der Gesamtkosten führt zur Ermittlung der optimalen Bestellmenge, die 
auch als EOQ oder Economic Order Quantity bezeichnet wird.190 

 
EOQ=

2*BK*VM
LHK

 ( 5.36 )

Die klassische Losgrößenformel geht jedoch von einem stark idealisierten Modell aus, das 
in der Praxis kaum zutrifft. Die folgenden Voraussetzungen müssen für die einwandfreie 
Anwendung erfüllt werden:191 

Der Bedarfsverlauf ist über die gesamte Periode hinweg konstant. 
Der Bestellrhythmus ist konstant. 
Die Bestellung trifft sofort ein und geht in den Bestand über.  
Die Bestellkosten pro Bestellung sind mengenunabhängig. 
Die Lagerhaltungskosten sind konstant pro Stück und Periode. 

Ein Vorteil des klassischen Losgrößenmodells ist, dass die Gesamtkosten nur mit geringer 
Sensibilität auf relativ starke Abweichungen der Bestellmenge von der optimalen Bestell-
menge EOQ reagieren. Da diese Abweichungen meist aus der Ungenauigkeit der Inputpa-
rameter resultieren, ist es in den meisten Fällen daher ausreichend die Werte der Eingangs-
größen kostengünstig und relativ grob zu bestimmen. Abweichungen der Bestellgröße 
können aber auch daher zustande kommen, dass bei der Bestellung Packungsgrößen oder 
Transportlosgrößen eingehalten werden müssen.192  

Wenn Artikel verbrauchsgesteuert disponiert werden, sollte grundsätzlich immer die opti-
male Bestellmenge ermittelt werden, da dadurch eine Senkung der Kapitalbindungskosten 
im Lager erreicht werden kann. Außerdem bietet es sich in vielen Fällen an, eine Unter- 
und eine Obergrenze für die Bestellmenge festzulegen, damit Kapazitätsbeschränkungen 
Maximalreichweiten, Mindestbestellmengen und Ähnliches einbezogen werden. Für einzel-
ne Faktoren, die die idealisierten Voraussetzungen des Modells nicht erfüllen, können Kor-
rekturen der Berechnungsformel vorgenommen werden.193  

                                                 
188 vgl. Hartmann (2002), S.401f.
189 vgl. Hartmann (2002), S.399ff.
190 vgl. Alicke (2003), S.51
191 vgl. Alicke (2003), S.51
192 vgl. Silver et al. (1998), S.156f.
193 vgl. Hartmann (2002), S.405ff.
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Optimale Bestellmenge bei Rabatten
Auf das Auftreten von Rabatten, wird bei der klassischen Losgrößenformel nicht geachtet. 
Um aber festzustellen, ob es sich lohnt einen Rabatt beim Lieferanten zu bekommen und 
gleichzeitig höhere Bestellmengen und damit höhere Lagerbestände in Kauf zu nehmen, 
sollte man die Gesamtkosten der verschiedenen Möglichkeiten vergleichen und die güns-
tigste wählen.194  

Im ersten Schritt berechnet man für jeden möglichen Materialpreis die optimale Bestell-
menge EOQ. Wenn die berechnete optimale Menge über der notwendigen Mindestbe-
stellmenge liegt, die der Lieferant für die Gewährung des Rabattes angibt, können die Ge-
samtkosten für die Economic Order Quantity mit Rabatt berechnet werden. Liegt sie je-
doch unter der Mindestbestellmenge, so muss eben diese Mindestgrenze zur Berechnung 
der Gesamtkosten herangezogen werden, da der Rabatt erst ab Einhaltung derselben gilt. 
Im letzten Schritt werden die Gesamtkosten aller Preis-Mengen-Kombinationen verglichen 
und die günstigste Alternative ausgewählt.195 

Dieses Vorgehen lässt sich auch anwenden, wenn eine Erhöhung der Preise bzw. eine Ver-
knappung der Materialien erwartet wird oder Sonderangebote existieren. Solche spekulati-
ven Einkäufe dürfen aber nicht nur auf Basis der oben beschriebenen Berechnung durch-
geführt werden, da sie mit einem hohen Risiko verbunden sind.196  

Dynamische Bestellmengenrechnung 
Da die klassische Losgrößenformel nur bei konstanten Bedarfsverläufen einsetzbar ist, 
muss bei schwankender Nachfrage auf andere Modelle zurückgegriffen werden. Daher 
werden Verfahren der dynamischen Bestellmengenrechnung herangezogen um die Bestel-
lung jener Materialien zu steuern, die programmorientiert disponiert werden oder einem 
trend- oder saisonförmigen Bedarfsverlauf unterliegen. Im Rahmen der dynamischen Be-
stellmengenrechnung existiert ein begrenzter Planungszeitraum, der in Planungsperioden 
mit meist gleicher Länge, wie zum Beispiel Woche oder Monat, unterteilt ist. Für die 
Durchführung der dynamischen Bestellmengenrechnung müssen die Bedarfe in diesem 
Planungszeitraum bekannt sein. Abgesehen von der Art des Bedarfsverlaufes stimmen die 
Voraussetzungen für die dynamische Bestellmengenrechnung mit jenen des klassischen 
Losgrößenmodells überein. Prinzipiell unterscheidet man bei der dynamischen Bestellmen-
genrechnung zwischen exakten Verfahren und heuristischen Verfahren, die die Lösung 
approximieren.197 

Bei dem Verfahren von WAGNER und WHITIN handelt es sich um eine Form der dynami-
schen Bestellrechnung, die die Lösung exakt ermittelt.  

Neben den exakten Verfahren bestehen einige approximative Verfahren, wie etwa das glei-
tende Bestellmengenverfahren, das Silver/Meal-Verfahren, das Kostenausgleichsverfahren 
oder das Stück-Perioden-Ausgleichsverfahren.198 

Im Zuge des gleitenden Bestellmengenverfahrens sollen die kommenden Periodenbe-
darfe gezielt so zu einer Bestellung zusammengefasst werden, dass das Kostenminimum für 
die Bereitstellung erreicht wird. Es wird iterativ vorgegangen und dabei stets ein weiterer 

                                                 
194 vgl. Arnolds et al. (1998), S.71
195 vgl. Arnolds et al. (1998), S.71
196 vgl. Arnolds et al. (1998), S.72
197 vgl. Arnolds et al. (1998), S.74f.
198 vgl. Arnolds et al. (1998), S.77
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Periodenbedarf zur Bestellmenge dazugezählt bis das Kostenminimum pro Stück erreicht 
wird.199 

 
Stückkosten = Bestellkosten + kumulierte Lagerhaltungskosten

kumulierter Bedarf
       Min ( 5.37 )

Bei der Teilperiode, bei der die Stückkosten ihr Minimum erreichen, wird die optimale Be-
stellmenge wie folgt bestimmt.200  

 Optimale Bestellmenge = Kumulierter Bedarf bis zur der Teilperiode ( 5.38 )

Das Verfahren von SILVER und MEAL greift auf das gleiche Prinzip zurück. Der Unter-
schied besteht lediglich darin, dass hier darauf geachtet wird das Kostenminimum pro Zeit-
einheit und nicht pro Stück zu erzielen.201 

Das Kostenausgleichsverfahren basiert auf der Charakteristik des klassischen Losgrö-
ßenmodells, dass das Gesamtkostenminimum dann erreicht ist, wenn die Lagerhaltungs-
kosten und die Bestellkosten gleich hoch sind. Das bedeutet, dass bei diesem Verfahren 
iterativ die Bestellmenge um so viele Periodenbedarfe erhöht wird bis die Lagerhaltungs-
kosten die Bestellkosten überschreiten. Der Periodenbedarf der zur Überschreitung führt 
wird nicht mehr zur optimalen Bestellmenge gezählt, sondern gilt als Ausgangspunkt für 
die darauffolgende Bestellung. Es sollte jedoch darauf geachtet werden, dass nicht ein ein-
zelner niedriger Bedarf zum Auslösen einer neuen Bestellung führt.202 

Das Stück-Perioden-Ausgleichsverfahren beruht auch auf dem Prinzip, dass das Ge-
samtkostenoptimum bei Gleichheit von Lagerhaltungs- und Bestellkosten erreicht wird. 
Ziel des Verfahrens ist es, bei iterativem Vorgehen die Periodenbedarfe so lange zu kumu-
lieren bis der optimale Part-Period-Wert erreicht wird. Die bis dahin kumulierten Bedarfe 
stellen die optimale Bestellmenge dar. Die Berechnung des Part-Period-Wertes erfolgt fol-
gendermaßen.203  

 
Optimaler Part-Period-Wert = 

Bestellkosten
spezifische Lagerhaltungskosten

 ( 5.39 )

Die spezifischen Lagerhaltungskosten, das heißt die Lagerhaltungskosten pro Stück und 
Tag, lassen sich wiederum folgendermaßen ermitteln:204 

 
Spezifische Lagerhaltungskosten= 

Lagerhaltungskosten/Stück und Periode
Anzahl Tage/Periode

 ( 5.40 )

Als Vergleichsgröße muss für jede Bedarfsperiode ein Part-Period-Wert berechnet werden, 
der sich durch folgende Berechnung ermitteln lässt:205 

 Part-Period-Wert = Periodenlänge(Tage)*Periodenbedarf*Lagerdauer ( 5.41 )

                                                 
199 vgl. Hartmann (2002), S.412
200 vgl. Hartmann (2002), S.412
201 vgl. Arnolds et al. (2002), S.78
202 vgl. Hartmann (2002), S.414
203 vgl. Hartmann (2002), S.418f.
204 vgl. Hartmann (2002), S.419
205 vgl. Hartmann (2002), S.420
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Diese Stück-Tage werden schrittweise kumuliert bis der optimale Part-Period-Wert erreicht 
wird. Die bis dahin anfallenden Bedarfe werden als optimale Bestellmenge verstanden.206 

Im Zuge von Bestellungen ist außerdem darauf zu achten, dass die Bestellmenge so gewählt 
wird, dass das festgesetzte Niveau des Sicherheitsbestandes stets eingehalten werden kann. 
Methoden zur Bestimmung des notwendigen Sicherheitsbestandes werden im folgenden 
Abschnitt erläutert. 

5.2.4 Sicherheitsbestand
Der Sicherheitsbestand besteht um das Unternehmen vor Fehlmengenkosten durch Fehl-
lieferungen, Lieferverzug, Bestandsdifferenzen und Prognosefehler zu schützen, was vor 
allem bei einer verbrauchsgesteuerten Disposition wichtig ist.207 In der Praxis wird der Si-
cherheitsbestand durch eines der folgenden drei Verfahren bestimmt:208 

Konstanter Sicherheitsbestand
Die Fixierung eines konstanten Sicherheitsbestandes ist die einfachste Form der Bestim-
mung. Dabei wird manuell die Bestandsuntergrenze festgelegt und muss daher auch manu-
ell angepasst werden. Dieses Vorgehen stellt einen Nachteil des Verfahrens dar, da eine 
regelmäßige Anpassung der Sicherheitsbestände oft vernachlässigt wird, was wiederum zu 
Versorgungsengpässen oder zu hohen Bestandsniveaus führen kann.209 

Ein konstanter Sicherheitsbestand lässt sich unter Einbeziehung mehrerer Faktoren be-
stimmen. Lieferschwankungen, Prognosefehler, Ausschussabweichungen und Buchungs-
fehler, die bis zur Anlieferung des Materials auftreten und damit die Materialverfügbarkeit 
gefährden könnten, werden zur Berechnung herangezogen. Die folgende Formel zeigt, dass 
der ermittelte Sicherheitsbestand kleiner ist als die Summe der Abweichungen aller Ein-
flussgrößen.210  

 Sicherheitsbestand= L2+P2+A2+B2 ( 5.42 )

  L … mögliche auszugleichende Lieferschwankungen 
  P … mögliche auszugleichende Prognosefehler 
  A … mögliche auszugleichende Ausschussabweichungen 
  B … mögliche auszugleichende Buchungsfehler   

Der Einsatz von konstanten Sicherheitsbestandswerten eignet sich vor allem für Produkte, 
die einem konstanten Bedarfsverlauf unterliegen. Des Weiteren kommen aber auch Pro-
dukte mit einer sporadischen oder sehr seltenen Nachfrage dafür in Frage. Das kann bei-
spielsweise für Ersatzteile der Fall sein.211   

Reichweitenorientierter Sicherheitsbestand
Eine Alternative zum konstanten Sicherheitsbestand stellt der reichweitenorientierte Si-
cherheitsbestand dar. Diese Form des Sicherheitsbestandes ist dynamisch und wird unter 
Verwendung des durchschnittlichen Tagesverbrauches berechnet. Der Vorteil an diesem 
Verfahren ist, dass auch bei schwankenden Bedarfszahlen der Sicherheitsbestand nicht 

                                                 
206 vgl. Hartmann (2002), S.421
207 vgl. Arnolds et al. (1998), S.110
208 vgl. Hartmann (2002), S.429
209 vgl. Alicke (2003), S.69f.
210 vgl. Micheli (1975), S.506
211 vgl. Alicke (2003), S.70
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angepasst werden muss, sondern nur dann, wenn eine Änderung der gewünschten Liefer-
zeit vorgenommen wird.212 

Die Sicherheitszeit kann auf Basis der folgenden Formel ermittelt werden, die die unter-
schiedlichen Einflussfaktoren einbezieht und sich am Gesetz der Fehlerfortpflanzung ori-
entiert.213 

 Sicherheitszeit = tLV
2+tVA2+tML2+tFB

2 ( 5.43 )

tLV … Sicherheitszeit zur Abdeckung von Lieferverzögerungen 
tVA … Sicherheitszeit für Verbrauchsabweichungen 
tML … Sicherheitszeit für die Abdeckung von Minderlieferungen 
tFB … Sicherheitszeit für die Abdeckung von Fehlbeständen 

Ausgehend von der Sicherheitszeit wird der Sicherheitsbestand mittels folgender Formel 
bestimmt.214 

 Sicherheitsbestand = Sicherheitszeit* Tagesverbrauch ( 5.44 )

Vom Lieferbereitschaftsgrad abhängiger Sicherheitsbestand
Der Lieferbereitschaftsgrad oder Servicegrad des Lagers gibt an, inwiefern der Bedarf des 
nachgelagerten internen oder externen Kunden gedeckt werden kann. Werden gegebenen-
falls entstehende Fehlmengenkosten als sehr hoch erachtet, so wird auch ein hoher Ser-
vicegrad des Lagers verlangt, weil dieser die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Fehl-
mengen reduziert. Der Servicegrad wiederum bestimmt den Sicherheitsfaktor, welcher mit 
dem Sicherheitsbestand bei einer Normalverteilung des Prognosefehlers in folgendem Zu-
sammenhang steht.215 

 Sicherheitsbestand = k* e ( 5.45 )

  k … Sicherheitsfaktor  
  e … Standardabweichung des Prognosefehlers in der Dispositionszeit 

Somit ist die Höhe des Sicherheitsbestandes einerseits abhängig vom geplanten Lieferbe-
reitschaftsgrad und andererseits von der Qualität der Bedarfsprognosen. Für die Berech-
nung wird jener Prognosefehler herangezogen, der in der Wiederbeschaffungszeit auftreten 
kann. Für alle weiteren Bedarfe, die zu einem späteren Zeitpunkt auftreten, besteht noch 
die Möglichkeit Bestellungen zu tätigen.216 

Unterliegen die Prognosefehler einer Normalverteilung, bedeutet das, dass sowohl die 
Chance einer Überdeckung als auch die einer Unterdeckung bei 50% liegt. Bei der zusätzli-
chen Bevorratung von einer Standardabweichung mehr an Bestand gegenüber dem prog-
nostizierten Wert, erreicht man einen Lieferbereitschaftsgrad von 84,13%. Wenn man zwei 
Standardabweichungen mehr auf Lager legt, liegt dieser schon bei 97,72%. Nachdem der 
gewünschte Lieferservicegrad vom Management festgelegt wurde, kann dieser mittels einer 
Quantil-Tabelle in den Sicherheitsfaktor k umgewandelt werden.217  

                                                 
212 vgl. Hartmann (2002), S.431f.
213 vgl. Hartmann (2002), S.432
214 vgl. Hartmann (2002), S.431
215 vgl. Arnolds et al. (1998), S.110ff.
216 vgl. Arnolds et al. (1998), S.110ff.
217 vgl. Arnolds et al. (1998), S.111f.
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Mit der Höhe des Sicherheitsbestandes können also einerseits die Fehlmengenkosten und 
andererseits die Lagerhaltungskosten beeinflusst werden. Diesen Zielkonflikt gilt es durch 
die richtige Ermittlung des Sicherheitsbestandes zu lösen.218 

5.3 Vendor Managed Inventory Konzepte
Bei der klassischen Vorratshaltung liegt die Verantwortung für Bestand und Disposition 
beim Abnehmer. Im Gegensatz dazu wird bei Vendor Managed Inventory (VMI) Konzep-
ten die Verantwortung und Kompetenz dafür auf den Lieferanten übertragen. Die Leistung 
des Lieferanten wird dabei insbesondere anhand von Verfügbarkeit und Lagerumschlag-
häufigkeit gemessen. Die Rolle des Abnehmers besteht darin die Bestands- und Bedarfsin-
formationen an den Lieferanten zeitnah weiterzuleiten und die Zielwerte in puncto Ver-
fügbarkeit zu setzen.219 Lieferant und Abnehmer legen den minimalen und maximalen La-
gerbestand oder die Bestandsreichweite fest, die erfüllt werden muss.220 

Vor- und Nachteile des Vendor Managed Inventory
Dass Vorteile sowohl für den Abnehmer als auch für den Lieferanten entstehen ist wichtig 
für die erfolgreiche Umsetzung eines Vendor Managed Inventory Konzeptes. In der Supply 
Chain können im Zuge des VMIs Lagerbestände gesenkt und der Bullwhip-Effekt redu-
ziert werden. Der Vorteil für den Abnehmer besteht vor allem in der Senkung des admi-
nistrativen Aufwands für Bestellabwicklungen und Überwachungsaufgaben und die 
dadurch erzielte Freisetzung von Ressourcen. Diese Ressourcen können stattdessen in der 
Beschaffung versorgungskritischer Materialien eingesetzt werden.221 Der Lieferant profitiert 
durch die bessere Planbarkeit in der Produktion. Durch die frühzeitige Kenntnis von Be-
darfen kann die Produktion nivelliert werden und damit der Lieferservice für alle Kunden 
erhöht werden.222  

Die Einführung eines VMI Konzeptes kann aber auch Nachteile mit sich bringen und eig-
net sich nicht als Standardlösung für alle Beschaffungsprozesse. Fehlendes Vertrauen zwi-
schen Lieferant und Abnehmer verhindert die Weitergabe von relevanten Informationen, 
die für die Umsetzung des VMIs unerlässlich ist. Zudem stellt die Unsicherheit über den 
möglichen Nutzen einer VMI Lösung eine Hürde bei der Einführung dar. Da die Informa-
tionsweitergabe wesentlicher Bestandteil eines VMI Konzeptes ist, sind ein gut funktionie-
rendes Informations- und Kommunikationssystem wichtig für die effiziente Abwicklung.223 
Eine Schnittstelle für den standardisierten Informationsaustausch zwischen Lieferant und 
Kunde kann zum Beispiel durch den Einsatz von EDI oder Internet geschaffen werden. 
Wenn die übertragenen Informationen dadurch direkt weiterverarbeitet werden können, 
vereinfacht das den Prozess der darauffolgenden Produktions- und Distributionsplanung 
des Lieferanten.224  

                                                 
218 vgl. Arnolds et al. (1998), S.112
219 vgl. Kaipia et al. (2002), S.18
220 vgl. Arnold et al. (2008), S.273
221 vgl. Arnold et al. (2008), S.272ff.
222 vgl. Kaipia et al. (2002), S.19
223 vgl. Kaipia et al. (2002), S.19
224 vgl. Arnold et al. (2008), S.273
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Vorgehensweise bei der Einführung von Vendor Managed Inventory Konzepten
Vor der Einführung einer VMI Lösung muss zunächst entschieden werden, welche Materi-
alien und Lieferanten sich dafür eignen. Bevor nach außen hin eine enge Vernetzung mit 
einem Handelspartner stattfindet, sollte intern eine Prozessorientierung vorhanden sein.225  

Zu Beginn gilt es die relevanten Daten, Prozesse, Schnittstellen, Informationstechnologien 
und Kennzahlen zu erheben. Dabei sollten unter anderem die Umschlaghäufigkeit der Ma-
terialien und der Lieferservicegrad der Lieferanten erhoben werden. Die Betrachtung des 
Lieferservicegrades ermöglicht es zu beurteilen, welches Risiko bei der Übertragung der 
Bestandsverantwortung auf den Lieferanten besteht. Mittels einer ABC- und XYZ-Analyse 
können die Materialien gegliedert und die zu bevorzugende Beschaffungsform bestimmt 
werden.226  

Im nächsten Schritt werden die in der Erhebungsphase erhobenen Daten systematisiert. 
Dazu kann zum Beispiel eine Portfolioanalyse herangezogen werden. Darin werden einer-
seits die für eine VMI Lösung in Frage kommenden Artikel nach dem zu erwartenden Ver-
besserungspotential geordnet, andererseits werden auch die potentiellen Partner nach deren 
Eignung sortiert. Für die Beurteilung der Eignung werden hier in der Regel sowohl die 
Ergebnisse der ABC- und XYZ-Analyse als auch der Lieferservicegrad der verschiedenen 
Artikel betrachtet. Um zu bestimmen, welche Lieferanten sich für die Einführung eines 
VMI Konzeptes anbieten, werden Scoring-Verfahren eingesetzt. Damit erfolgt in der Sys-
tematisierungsphase eine Priorisierung der für ein VMI Konzept besonders attraktiven 
Materialien und Lieferanten.227 

Die Analysephase ist der nächste Schritt in der Vorgehensweise zur VMI Einführung. Das 
Unternehmen tritt mit dem potentiellen Partner in Kontakt und es wird mit der gemeinsa-
men Prozessanalyse, der Bestimmung von Restrukturierungserfordernissen und der Ermitt-
lung von strategischen Vorteilen und Einsparungspotentialen begonnen. Eine Kosten-
Nutzen-Rechnung wird aufgestellt um die Wirtschaftlichkeit des Vorhabens zu prüfen.228 

In der Entwicklungsphase werden die notwendigen Überlegungen in Bereichen wie der 
Prozessoptimierung, der Vertragsgestaltung und der Informationssysteme getätigt und die 
weitere Vorgehensweise im Projekt geplant.229 

Arten von Vendor Managed Inventory Konzepten
Das Konsignationslager, das Vertragslager und das Standardteilemanagement zählen zu den 
Arten den VMI-Konzepten. Die drei Konzepte, bei denen die Beschaffung und Lagerhal-
tung durch den Lieferanten erfolgen, werden hier kurz erklärt.  

Konsignationslagerkonzepte stellen eine wichtige Form des Vendor Managed Inventory 
dar. Das Konsignationslager stellt die vertraglich vereinbarte Lagerhaltung des Lieferanten 
beim Abnehmer vor Ort dar. Der Lieferant bewirtschaftet das Lager, der Kunde hat jedoch 
die Verfügungsgewalt über die eingelagerten Produkte. Die entnommene Ware wird in der 
Regel erst nach Verbrauch oder nach Prüfung des Endproduktes in Rechnung gestellt.230  

Eine weitere Form des VMI ist das Vertragslager. Bei einem Vertragslager führt der Liefe-
rant oder Dienstleister ein Lager, das möglichst nahe beim Kunden liegt. Die beiden Han-

                                                 
225 vgl. Arnold et al. (2008), S.274
226 vgl. Arnold et al. (2008), S.274f.
227 vgl. Arnold et al. (2008), S.275f.
228 vgl. Arnold et al. (2008), S.275f.
229 vgl. Arnold et al. (2008), S.277
230 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.332f.
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delspartner schließen einen Rahmenvertrag ab. Per Abruf fordert der Kunde die benötigten 
Materialien an, die vom Lieferantenlager in das Pufferlager des Kunden gebracht werden. 
Die Anlieferung erfolgt nach dem Just-in-Time Prinzip. Dieser Prozess kann eine Erhö-
hung der Lieferfrequenz und damit der Transportkosten verursachen. Um diesen Effekt zu 
reduzieren kann das Vertragslager auch als Speditionslager geführt werden, in dem die Lie-
ferungen mehrerer Lieferanten gebündelt werden und gesammelt zum Abnehmer transpor-
tiert werden.231 

Die dritte Art des VMI ist das Standardteilemanagement. Im Rahmen des Standard-
teilemanagements ist der Lieferant für die Aufgaben der Bestandsüberwachung, des Be-
stellwesens, des Warennachschubs und der Lagerhaltung verantwortlich. Der Anstoß zur 
Versorgung mit Nachschub wird entweder durch die Weiterleitung einer automatischen 
Warenentnahmemeldung an den Lieferanten oder durch eine visuelle Bestandskontrolle 
durch den Lieferanten gegeben. Mittels Sammelrechnungen wird die Verrechnung der Pro-
dukte vorgenommen und somit administrativer Aufwand eingespart und der Prozess 
schlanker gestaltet.232 Das Standardteilemanagement kommt vor allem für die Beschaffung 
von C-Teilen in Frage. Darum wurde auch in Kapitel 3.1.2 das Outsourcing der C-Teile-
Beschaffung diskutiert.  

Resümee – Beschaffungsprozess
Da Beschaffung und Lagerhaltung eng miteinander verknüpft sind, können Verbesserun-
gen im Beschaffungsprozess eine positive Wirkung auf die Bestandssituation haben. Von 
besonderer Bedeutung sind in dieser Hinsicht die Materialbedarfsermittlung und die Be-
stelldisposition, denn sie bestimmen, was in welcher Menge und wann in das Lager eingeht. 
In diesem Kapitel wurden diverse Methoden beschrieben, die Verbesserungen bewirken 
können. Die Auswahl der Verfahren muss sich an den unternehmensspezifischen Analy-
seergebnissen sowie an den vorherrschenden Rahmenbedingungen orientieren.  

Als Sonderform der Beschaffung bzw. Lagerhaltung ist das Vendor Managed Inventory zu 
nennen. Im Zuge dessen wird die Verantwortung des Beschaffungsprozesses und der La-
gerhaltung auf den Lieferanten übertragen. Wenn Produkt und Lieferant für die Umset-
zung eines VMI Konzeptes geeignet sind, besteht darin eine gute Möglichkeit um Be-
standssenkungen herbeizuführen.  

                                                 
231 vgl. Nyhuis et al. (2006), S.332f.
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6 Lagerhaltung von Halbfertigwaren
Dieses Kapitel soll Möglichkeiten aufzeigen, den Umlauflagerbestand zu steuern. Der Um-
lauflagerbestand wird auch als Work in Progress (WIP) bezeichnet. Er umfasst alle Halbfer-
tigerzeugnisse, die sich gerade in Bearbeitung befinden oder die zwischen den einzelnen 
Arbeitsstationen gelagert werden.233 

Je weiter man in den Fertigungsstufen fortschreitet, desto größer wird der Anteil des Wert-
schöpfungsprozesses, den das Erzeugnis bereits hinter sich hat. Damit ist es wertvoller als 
seine Bestandteile und bindet in der Folge auch mehr Kapital. Wenn also ein großer Be-
stand an Halbfertigware vorliegt, so sind mit diesem in der Regel vergleichsmäßig hohe 
Kapitalbindungskosten verbunden. Bei der Lagerung von Fertigerzeugnissen ist die Kapi-
talbindung am höchsten.  

Um daher den Bestand an Halbfertigware zu reduzieren, sollte dieser möglichst bedarfsge-
recht disponiert werden. Dazu ist die passende Produktionsplanung und –steuerung (PPS) 
wichtig. Mittels der Produktionsplanung und –steuerung wird die Höhe des Halbfertigwa-
renbestandes direkt beeinflusst. Umso wichtiger ist es hier ein geeignetes Konzept auszu-
wählen um das Bestandsniveau so niedrig wie möglich zu halten. Grundsätzlich unter-
scheidet man zwischen der Produktionsplanung und -steuerung auf zentraler und der Pro-
duktionsplanung und -steuerung auf dezentraler Ebene.  

6.1 Zentrale Steuerung des Halbfertigwarenbestandes
Die zentrale Produktionsplanung und –steuerung geht von einem „Push-System“ aus. Da-
für werden aus dem Primärbedarf die Menge und der Termin der zu produzierenden 
Komponenten abgeleitet. Die zentrale Planung und Steuerung bewirkt, dass der gesamte 
Materialfluss dabei durch die Produktion „gedrückt“ wird.234 

 
Abbildung 6-1: Zentrale Produktionsplanung und –steuerung235

Zentral kann der Halbfertigwarenbestand also mittels einer terminierten Bedarfsmengen-
rechnung gesteuert werden. Dazu sind einerseits Stammdaten und andererseits Bewe-
gungsdaten notwendig. Wichtige Stammdaten sind beispielsweise die Stücklisten, die den 
Aufbau des Produktes und damit die benötigten Komponenten vorgeben, oder auch Ar-
beitspläne und Betriebsmitteldaten. Zu den Bewegungsdaten zählen die Kundenaufträge 
sowie die Bestandsdaten aller Fertigungsstufe. Auf Basis dieser Daten lassen sich in einer 
Nettobedarfsrechnung der Zeitpunkt des Auftretens und die Menge des Sekundärbedarfes 
ableiten.236  

233 vgl. Jodlbauer (2007), S.24
234 vgl. Pfohl (1994), S.175
235 Quelle: modifiziert übernommen aus: Zsifkovits (2013), S.153
236 vgl. Pfohl (1994), S.172f.
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Im Rahmen der zentralen Produktionsplanung und –steuerung werden die in der Nettobe-
darfsrechnung ermittelten Bedarfe zur Bestimmung von Losgrößen herangezogen. Hier 
besteht eine Analogie zwischen der Produktion und der Beschaffung. Kleine Losgrößen 
führen in beiden Fällen zu niedrigeren Beständen, aber auch zu höheren Rüst- bzw. Be-
stellkosten. Bei der Produktion von Halbfertigware sollte daher wie auch bei der Bestellung 
von Zukaufteilen oder Rohware auf die Senkung der Gesamtkosten geachtet werden. Ne-
ben der Losgrößenbildung ist die Kapazitätsauslastung ein wichtiges Thema der Produkti-
onsplanung und –steuerung. 

Bei der Terminierung der Bedarfe sind immer die entsprechenden Durchlaufzeiten, die für 
die Produktion eines Teiles notwendig sind, einzukalkulieren. Die Voraussetzung für die 
Herstellung von Halbfertigware ist immer, dass die dafür benötigte Rohware vorhanden ist. 
Bei der Beschaffung von Rohware, die zu Halbfertigware weiterverarbeitet wird, muss be-
achtet werden, dass diese entsprechend früh bestellt wird. Die Durchlaufzeit für die Ferti-
gung der Halbfertigware entspricht dabei der Vorlaufzeit für die Bestellung der Rohware.237  

Es gibt eine Reihe verschiedener Produktionsplanungs- und –steuerungssysteme, die auf 
zentraler Ebene wirken. Diese unterscheiden sich im Wesentlichen durch den Umfang ih-
rer Funktionen.  

Ein bekanntes Konzept ist das MRP oder Material Requirements Planning. Es umfasst die 
deterministische Bedarfsermittlung auf Grundlage der Stücklistenauflösung, aber auch die 
Losgrößen- und Bestandsplanung. Außerdem werden Produktionskapazitäten miteinge-
rechnet. Die Erweiterung dieses Systems führte zum Entstehen MRP II oder Manufac-
turing Resources Planning. Es berücksichtigt in der Planung alle für die Produktion not-
wendigen Ressourcen und lässt Kapazitätsanpassungsmaßnahmen zu.238 

Andere Möglichkeiten der zentralen Steuerung bestehen in der Anwendung des Fort-
schrittszahlenkonzeptes, der Optimized Production Technology OPT und der belastungs-
orientierten Auftragsfreigabe BOA. 

Das Fortschrittszahlenkonzept basiert auf der Vorgabe von Soll-Fortschrittszahlen und 
der Messung von Ist-Fortschrittszahlen. Diese geben kumulierte, zeitbezogene Mengen 
eines Produktes oder einer Komponente an, die bis zu einem gewissen Zeitpunkt herzu-
stellen sind bzw. hergestellt wurden. Zur Veranschaulichung dienen entsprechende Fort-
schrittszahlenkurven.239 

Im Zuge der OPT soll bestimmt werden, welches Produktionsprogramm den höchsten 
Deckungsbeitrag liefert. Die Aufmerksamkeit gilt dabei insbesondere den Produktionseng-
pässen, da davon ausgegangen wird, dass das ganze Produktionssystem nur so stark ist wie 
sein schwächstes Glied. Materialflussfördernde Maßnahmen können für die Engpässe 
durch Rüstzeitenminimierung und Pufferläger sowie durch quantitative, zeitliche und in-
tensitätsmäßige Anpassungen erzielt werden.240 

Die BOA ist ein Konzept, das vor allem darauf abzielt die Durchlaufzeiten und Bestände 
in der Produktion zu senken. Es werden nur jene Aufträge freigegeben, die dringlich bear-
beitet werden müssen und wenn keines der Arbeitssysteme, das der Auftrag durchlaufen 

                                                 
237 vgl. Hartmann (2002), S.280
238 vgl. Pfohl (1994), S.173
239 vgl. Zsifkovits (2013), S.156ff.
240 vgl. Zsifkovits (2013), S.154ff.
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wird, einen überhöhten Bestand aufweist. So soll der Halbfertigwarenbestand konstant 
niedrig gehalten werden.241  

Die zentrale Steuerung der Produktion nach dem „Push-Prinzip“ bringt diverse Schwierig-
keiten und Nachteile mit sich: 

Eine zentrale Produktionsplanung und -steuerung verursacht einen hohen Auf-
wand in der Betriebsdatenerfassung und bringt einen hohen Grad an Komplexität 
mit sich.242  
Die Bestimmung der genauen Bedarfsmengen und -termine ist aufgrund der vielen 
Störmöglichkeiten und Änderungsnotwendigkeiten kaum möglich.243 

Alternativ zu den Konzepten der Produktionsplanung und –steuerung auf zentraler Ebene, 
gibt es Möglichkeiten diese auf dezentraler Ebene durchzuführen.  

6.2 Dezentrale Steuerung des Halbfertigwarenbestandes
Um auf dezentralem Wege den Bestand an Halbfertigwaren zu steuern und dabei so niedrig 
wie möglich zu halten, wird häufig das Konzept des Kanbans angewendet.  

Kanban kommt aus dem Japanischen und bedeutet so viel wie Karte. Im Zuge des Kan-
bans kommt das Pull-Prinzip zum Tragen, nach dem die Produkte durch die einzelnen 
Fertigungsschritte der Produktion ohne Zwischenlager gezogen werden. Das basiert auf 
der Grundlage, dass immer der Bedarf der nachgelagerten Arbeitsstation an die vorgelager-
te weitergegeben wird.244  

Zwei Hauptelemente charakterisieren das Kanban-System. Dabei handelt es sich einerseits 
um die Kanban-Karten und andererseits um die Kanban-Behälter. Die Kanban-Behälter 
dienen zur Zwischenlagerung und zum Transport der im Kanban-System befindlichen Tei-
le. Sie bestimmen mit ihrer Größe die zu fertigende Losgröße.245  

Als Informationssystem dienen die Kanban-Karten. Diese enthalten Informationen über 
die Teilenummer und Bezeichnung des Produktes sowie über die Füllmenge und den Ver-
wendungsort des Kanban-Behälters. Außerdem sind alle Kanban-Karten mit einer eindeu-
tigen Identifikationsnummer gekennzeichnet. Die Kanban-Behälter bewegen sich mit den 
daran festgemachten Kanban-Karten zwischen zwei Arbeitsstationen. Dabei verwendet 
man zwei Arten von Kanban-Karten, nämlich die Transport- und die Produktionskarte. 
Die Transportkarte dient dazu den Behälter zwischen der outboundseitigen Bereitstellflä-
che einer Station und der inboundseitigen Bereitstellfläche der nachgelagerten Station und 
umgekehrt zu begleiten. Produktionskarten ersetzen die Transportkarten während der 
Verwendung des Behälterinhaltes. Die frei gewordene Transportkarte wird einem leeren 
Behälter angehängt und zur vorgelagerten Station zurückgeschickt um dort einen neuen 
Produktionsauftrag auszulösen und die weitere Versorgung zu gewährleisten. Es sollen 
immer genau so viele Teile gefertigt werden, dass der gewünschte Behälterinhalt erreicht 
wird. Während der Fertigung des Behälterinhalts wird dort wieder die Transportkarte des 
Behälters durch eine Produktionskarte ersetzt. Die frei gewordene Transportkarte wird 
wiederum einem vollen Behälter angehängt und Richtung inboundseitiger Bereitstellfläche 
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der nachgelagerten Station gesendet. So kreist jede Kanban-Karte zwischen zwei Stationen. 
Die Regeln eines Kanban-Systems müssen für dessen effiziente Umsetzung immer einge-
halten werden.246 Die Arbeitsstation, die den Verbraucher der Produkte darstellt, darf stets 
nur einen Behälter leeren und niemals mehr Material bzw. nie früher Material anfordern als 
es gebraucht wird. Auf der anderen Seite darf die vorgelagerte Station, also der Erzeuger, 
nie mehr Produkte fertigen als angefordert wurden. Niemals dürfen mit Fehlern behaftete 
Produkte weitergeleitet werden.247  

 
Abbildung 6-2: Dezentrale Produktionssteuerung mittels Kanban-System248

Die notwendige Anzahl an Transport-Kanbans für ein Produkt kann mittels der folgenden 
Formel berechnet werden. Die Voraussetzung dafür ist allerdings, dass die Verbrauchszah-
len konstant sind.249:

 Nm 
D*m*(1+SF)

nm
 ( 6.1 )

   Nm … Anzahl der Transport-Kanbans 
   D … Bedarf pro Zeiteinheit 
   m … Transportzeit des Behälters  
   SF … Sicherheitsfaktor 
   nm … Anzahl der Teile pro Transportbehälter 

Die Transportzeit m umfasst den Transport des leeren Behälters zur vorgelagerten Station, 
die Befüllung des Behälters und den anschließenden Transport des vollen Behälters zurück. 
Die folgende Formel zeigt die Berechnung der geeigneten Anzahl von Produktions-
Kanbans.  

 Np 
D*p*(1+SF)

np
 ( 6.2 )

   Np … Anzahl der Produktions-Kanbans 
   D … Bedarf pro Zeiteinheit 
   p … Produktionszeit für den Inhalt eines Behälters  
   SF … Sicherheitsfaktor 
   np … Anzahl der Teile pro Produktionsbehälter 

Der Vorteil einer Kanban-Steuerung besteht vor allem in der Senkung der Lagerbestände, 
die nach der Philosophie des japanischen Toyota Produktionssystems als Verschwendung 
gelten. Darüber hinaus erhält man eine hohe Lieferfähigkeit und niedrigere Durchlaufzei-
ten. Diese Vorteile sind bedingt durch die dezentrale, wenig komplexe Handhabung des 
Systems. Es orientiert sich alles am Wunsch des Kunden, welcher in der Regel die nachge-
lagerte Arbeitsstation ist. Die operativen Mitarbeiter vor Ort sind zuständig für die Liefe-

246 vgl. Silver et al. (1994), S.635ff.
247 vgl. Hartmann (2002), S.243
248 Quelle: Zsifkovits (2013), S.153
249 vgl. Silver et al.(1994), S.639f.
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rung des Nachschubes. Dabei kommt die Kanban-Steuerung im Normalfall ohne IT-
Unterstützung aus und ist daher wenig fehleranfällig und gut nachvollziehbar.250 

Um die erfolgreiche Einführung einer Kanban-Steuerung zu gewährleisten, müssen aller-
dings einige Anforderungen erfüllt werden:251 

Hohes Qualitätsniveau der Fertigung um Produktionsunterbrechungen aufgrund 
von fehlerhaften Teilen zu vermeiden. 
Niedrige Rüstzeiten um die Produktion kleinerer Lose wirtschaftlich zu machen.  
Zuverlässige Produktionsanlagen um Stillstände zu verhindern.  
Stabile Produktionspläne um ständige Auftragsänderungen zu vermeiden. 
Große Produktionsmengen mit sich wiederholenden Fertigungsabläufen. 
Etwas Überkapazität ermöglicht es Bedarfsschwankungen auszugleichen. 
Sowohl Mitarbeiter als auch Management bringen Motivation, Vertrauen und Of-
fenheit für die Umsetzung einer Kanban-Steuerung mit. 

Das Prinzip des Kanbans kann aber nicht nur unternehmensintern eingesetzt werden, son-
dern auch unternehmensübergreifend. Das bedeutet, dass auch die Beschaffung von Zu-
kaufteilen durch ein Kanban-System geregelt werden kann, wenn auch der Lieferant an 
einer solchen Lösung interessiert ist. 

Ein weiteres dezentral funktionierendes System ist das CONWIP-Verfahren. Im Unter-
schied zum Kanban-System gibt es im CONWIP-System nur einen Kartenkreislauf, der 
den gesamten Produktionsablauf umschließt. Der Lagerbestand wird über die Karten im 
System gesteuert. Die Produktion wird dann angestoßen, wenn aus dem Fertigwarenlager 
ein Produkt entnommen wird. Die Karte des Fertigproduktes wird entfernt und an die ers-
te Arbeitsstation weitergeleitet. Von da an wird der Auftrag durch das System „gedrückt“. 
Probleme können in der Reihenfolgeplanung entstehen, da diese durch das CONWIP-
System nicht geregelt wird. Die Ziele des CONWIP-Systems bestehen darin einen mög-
lichst gleichmäßigen Produktionsfluss sowie niedrige Halbfertigwarenbestände zu gewähr-
leisten.252  

Resümee – Lagerhaltung von Halbfertigwaren
Die Höhe des Bestandes an Halbfertigwaren kann grundsätzlich auf zentralem oder de-
zentralem Wege gesteuert werden. Welche der beiden Formen gewählt wird, hängt stark 
von den betrieblichen Gegebenheiten ab. Ist beispielsweise ein Informationssystem vor-
handen, das die komplexen Fertigungsstrukturen so genau abbildet, sodass die Produktion 
und somit das Bestandsniveau zentral gesteuert werden können? Ist der Rüstaufwand nied-
rig genug oder kann dieser verringert werden, sodass eine Kanban-Steuerung sinnvoll ein-
gesetzt werden kann? Solche und ähnliche Fragen müssen vor der Einführung eines Steue-
rungssystems geklärt werden. Wichtig ist, dass die notwendigen Voraussetzungen des jewei-
ligen zentralen oder dezentralen Steuerungssystems vor dessen Implementierung erfüllt 
werden. Der Einsatz eines effektiven Systems und die richtige Einstellung der Steuerpara-
meter ermöglichen die Senkung des Lagerbestandes von Halbfertigwaren. 

Neben den dispositiven Aspekten in der Beschaffung und Lagerhaltung sind auch die phy-
sischen Aspekte nicht zu vernachlässigen. Die physische Lagergestaltung ist an die Disposi-
tion geknüpft, z.B. durch die Auslegung der Lagerkapazität.  

                                                 
250 vgl. Dickmann, Dickmann (2007), S.11ff.
251 vgl. Silver et al. (1998), S.635ff.
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7 Physische Aspekte der Lagergestaltung
Die physische Gestaltung des Lagers sollte die Abwicklung der im Lager durchgeführten 
Prozesse insofern unterstützen, dass diese möglichst effizient und damit möglichst kosten-
günstig abgewickelt werden können. Klare Strukturen, einfache Handhabung und kurze 
Transportwege leisten dazu ihren Beitrag. 

Die Gestaltung des Lagers ist eng an die Höhe des Lagerbestandes und die Art der zu la-
gernden Artikel gebunden. Die Kapazität, die den maximal möglichen Lagerbestand be-
stimmt, sollte so ausgelegt sein, dass sie so klein wie möglich ist und gleichzeitig aber die 
Nutzbarkeit des Lagers garantiert. Nutzbar ist ein Lager dann, wenn es einerseits aufnah-
mefähig und andererseits lieferfähig ist. Es muss also eine möglichst gute Abstimmung 
zwischen Lagerbestand, Materialbedarf und Lagerkapazität vorhanden sein. Die eingesetz-
ten Lagersysteme und die Strukturierung des Lagers beeinflussen die Dimensionierung und 
Kapazität des Lagers. Diese Aspekte sollen in den folgenden Abschnitten näher beschrie-
ben werden.253 

7.1 Lagersysteme
Die Wahl des geeigneten Lagersystems richtet sich nach den Eigenschaften der zu lagern-
den Materialien. Grundlegende Materialcharakteristika wie Abmessungen und Gewichte 
nehmen wesentlichen Einfluss auf die Entscheidung. Neben den Abmessungen des Mate-
rials an sich sind Lagereinheiten, wie Paletten, Gitterboxen, Schachteln und Ähnliches, und 
deren Abmessungen bestimmend für die Gestaltung des Lagersystems. Viele Artikel stellen 
besondere Ansprüche an die Umgebungsbedingungen. Die Witterungsverhältnisse spielen 
in dieser Betrachtung eine wichtige Rolle. Speziell im PKW-Anhängerbau kommen viele 
Komponenten zum Einsatz die vor Witterungseinflüssen geschützt werden müssen. Das 
gilt vor allem für Kleinteile, wie etwa Elektrik-Komponenten, aber auch für bestimmte 
Bleche oder Holzplatten. In die Wahl des Lagersystems muss aber auch einbezogen wer-
den, welche Umschlagleistung notwendig ist, das heißt welche Mengen je Zeiteinheit einge-
lagert bzw. ausgelagert werden müssen.254    

Elemente von Lagersystemen
Bei der Gestaltung von Lagersystemen werden verschiedene Elemente und deren Ausprä-
gungsform definiert. Folgende Parameter sind dabei von wesentlicher Bedeutung:255  

Lagerort 
Lagerform 
Lagertechnik 

Grundsätzlich ist zu unterscheiden, ob sich der Lagerort im Freien oder in einem Gebäude 
befindet, wobei man bei Gebäuden wiederum zwischen der Lagerung in einem bestehen-
den Gebäude und der Lagerung in einem Sondergebäude differenzieren kann.256 Eine ande-
re Art der Betrachtung trifft die Unterscheidung des Lagerortes anhand der Bewegung des 
Lagergutes nach seiner Einlagerung. Handelt es sich um ein statisches Lagersystem, so 
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254 vgl. Hartmann (2002), S.557
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bleiben die Artikel in der Zeit zwischen Ein- und Auslagerung am gleichen Lagerort. Bei 
dynamischen Systemen werden die Artikel nach ihrer Einlagerung bewegt. Das bedeutet, 
dass sich der Lagerort verändert.257 

Als Ausprägungen der Lagerform sind die Block- und die Zeilenlagerung zu unterschei-
den. Unter einem Blocklager versteht man, dass die Lagergüter sowohl nebeneinander als 
auch über- und hintereinander gelagert werden. Im Gegensatz dazu bestehen in einem Zei-
lenlager Bedienwege, die den Zugriff auf die verschiedenen Artikel erleichtern. Dafür sinkt 
im Gegenzug der Raumnutzungsgrad.258 

Der Begriff Lagertechnik bezieht sich darauf, ob die Ware am Boden gelagert wird oder 
ob Regale dafür eingesetzt werden. Die Bodenlagerung ist eine Möglichkeit eine geringe 
Anzahl von Artikeln in großen Mengen kostengünstig zu lagern. Regale ermöglichen dage-
gen einen leichteren Zugriff auf eine Vielzahl verschiedener Artikel. Zudem kann die zur 
Verfügung stehende Bodenfläche besser ausgenützt werden.259 Durch die Kombination 
von Lagerort, Lagertechnik und Lagerform erhält man diverse Möglichkeiten zur physi-
schen Gestaltung eines Lagers.  

Ein Bodenblocklager ermöglicht beispielsweise sehr hohe Raumnutzungsgrade und verur-
sacht keine Investitionen. Es schränkt allerdings die Zugriffsmöglichkeiten ein, sodass nur 
eine LIFO-Strategie (Last in, First out) anwendbar ist. Bei einem Bodenzeilenlager werden 
die Zugriffsmöglichkeiten verbessert. Gleichzeitig sinkt der Raumnutzungsgrad. Bei beiden 
Formen der Bodenlagerung ist generell auf die Stapelbarkeit der Waren zu achten. Der 
Vorteil des Bodenlagers, der es zulässt Lagerflächen flexibel zu nützen, ist gleichzeitig auch 
ein Nachteil, denn eine exakte Definition eines Lagerplatzes ist nicht oder nur schwer zu 
realisieren. Das heißt, es fehlt die Lagerplatzverwaltung, die notwendig ist um Artikelbewe-
gungen und –positionen zu bestimmen und Chargen zu verfolgen.260 

Die Vorteile einer Regallagerung bestehen vor allem in der Erhöhung der Flächennut-
zung, in der Möglichkeit nicht stapelfähige Ware effizient zu lagern und in der Verbesse-
rung der Artikelverfolgbarkeit durch die klare Zuweisung von Artikeln zu bestimmten La-
gerplätzen. Welche Art von Regal verwendet wird, hängt von der verfügbaren Regalbedien-
technik und von der Art der zu lagernden Artikel ab. Dabei spielt es beispielsweise eine 
Rolle, ob ein Artikel mit oder ohne Ladehilfsmittel, das heißt mit oder ohne Palette, Git-
terbox, oder Ähnlichem, eingelagert werden soll.261 

Zeilenregale eignen sich dann, wenn von einer großen Artikelanzahl moderate Mengen 
eingelagert werden sollen. Dabei steht es der Lagerorganisation frei, ob eine LIFO- (Last 
in, First out) oder eine FIFO-Strategie (First in, first out) angewandt wird. Das liegt daran, 
dass ein einfacher Zugriff auf jede Position gewährleistet ist. Es gibt eine Vielzahl an Ge-
staltungsmöglichkeiten in der Zeilenregallagerung. So gibt es Bauformen, wie z.B. Paletten-
regale, Behälterregale und Ähnliches, die sich aus dem Typ des Ladehilfsmittels ableiten. 
Andere orientieren sich an der Regalbauform. Beispiele dafür sind Kragarmregale und Wa-
benregale.262 

Blockregale ermöglichen es einen hohen Raumnutzungsgrad bei einem geringen Flächen-
bedarf zu erreichen. Um auf Waren zuzugreifen, die sich im Block befinden, sind Umlage-
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258 vgl. ten Hompel, Schmidt (2008), S.74
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260 vgl. ten Hompel, Schmidt (2008), S.74ff.
261 vgl. ten Hompel, Schmidt (2008), S.76f.
262 vgl. ten Hompel, Schmidt (2008), S.77
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rungen notwendig. Daher sollte pro Gang immer nur ein Artikel gelagert werden. Es er-
weist sich also als sinnvoll Blockregallager dann einzusetzen, wenn von wenigen Artikeln 
eine große Menge vorliegt. Beispiele für Blockregallager sind etwa Einfahr- und Durchfahr-
regale.263 

Eine weitere Möglichkeit der Lagerung ist die Verwendung von dynamischen Lagersyste-
men. Hier unterscheidet man im Wesentlichen zwei Systeme. In dem einen bewegen sich 
die Regale während die Lagereinheiten darin feststehen. Beispiele dafür sind Verschiebere-
gale oder Umlaufregale wie etwa ein Paternosterregal. In dem anderen bewegen sich die 
Lagereinheiten während die Regale feststehen. Ein Beispiel hierfür ist ein Durchlaufregal 
mit Rollenfördertechnik.264 

Welche Art von Lagersystem für die Lagerung von PKW-Anhängerkomponenten verwen-
det wird, hängt stark von der Art der Komponenten und von den unternehmensspezifi-
schen Rahmenbedingungen ab. Natürlich können in einem Unternehmen mehrere unter-
schiedliche Lagersysteme zum Einsatz kommen. Mit der Wahl der richtigen Lagersysteme 
kann die Effizienz der Lagerprozesse deutlich verbessert werden. Neben der Gestaltung 
des Lagersystems spielt auch die Strukturierung des Lagers eine wesentliche Rolle in der 
Steigerung der Prozesseffizienz. 

Strukturierung des Lagers
Die Strukturierung des Lagers trägt durch eine geeignete Gestaltung des Layouts und durch 
eine passende Form der Lagerplatzzuweisung dazu bei, dass einerseits Prozesse im Lager 
effizienter ablaufen und dass andererseits vorhandene Kapazitäten optimal genützt werden 
können.   

Lagerplätze können nach verschiedenen Prinzipien vergeben werden. Grundsätzlich unter-
scheidet man dabei die feste Lagerplatzzuordnung und die chaotische Lagerplatzzuord-
nung. Darüber hinaus gibt es auch die Lagerplatzzuordnung nach bestimmten Zonen. Bei 
der festen Zuordnung werden im Vorhinein alle Lagerplätze exakt definiert und ihnen die 
dort einzulagernden Artikel zugewiesen. Diese festgesetzte Zuordnung bleibt dann unver-
ändert.265 

Im Gegensatz zur festen Zuordnung sieht die chaotische Zuordnung keine festen Lager-
plätze vor. Bei jeder Einlagerung wird der Lagerplatz neu bestimmt. In der Regel ermög-
licht das deutlich höhere Raumnutzungsgrade. Es heißt aber auch, dass die damit verbun-
dene Lagerverwaltung deutlich aufwendiger ist, da die gewählten Lagerplätze datentech-
nisch sorgfältig erfasst werden müssen.266 

Eine weitere Möglichkeit den einzulagernden Artikeln Lagerplätze zuzuordnen, besteht in 
der Einrichtung von Lagerzonen. Lagerzonen werden auf Grundlage von leistungsbezo-
genen oder sachbezogenen Merkmalen bestimmt. Die leistungsbezogene Zoneneinteilung 
erfolgt in der Regel anhand der Zugriffshäufigkeit. Die sachbezogene Zoneneinteilung an-
hand von Merkmalen oder Anforderungen der einzulagernden Artikel, wie etwa Gewicht, 
Abmessungen, klimatische Anforderungen oder Ähnlichem. Lagergüter, die einen beson-
ders hohen Lagerumschlag aufweisen und damit ein erhöhtes Maß an innerbetrieblichen 
Transporten hervorrufen, können in sogenannten „Schnellläuferzonen“ zusammengefasst 
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werden.267 Um den Transportaufwand zu verringern sollte diese Zone so positioniert wer-
den, sodass die Transportwege möglichst kurz sind.  

7.2 Grundvoraussetzungen der Lagerhaltung
Um eine effiziente Abwicklung der Lagerprozesse sicherzustellen, muss als Grundvoraus-
setzung ein gewisses Maß an Sauberkeit und Ordnung eingehalten werden. Überflüssige 
Objekte oder Wege dürfen die Arbeiten im Lager nicht beeinträchtigen. Dabei kann das 
Konzept der 5S, das normalerweise im Produktionsmanagement eingesetzt wird, auf die 
Lagerung und die damit verbundenen Prozesse übertragen werden. Die 5S geben einen 
Leitfaden zur Verbesserung und Aufrechterhaltung von Sauberkeit und Ordnung im Un-
ternehmen.  

5S ist ein aus Japan stammendes Konzept, das üblicherweise für die Verbesserung von 
Produktionsprozessen eingesetzt wird. Es basiert auf der Grundlage, dass Sauberkeit und 
Ordnung vorherrschen müssen um Verschwendung zu vermeiden und die Produktivität zu 
steigern. Das gilt für den Arbeitsplatz in der Produktion, aber auch für das ganze Unter-
nehmen.268 Damit lässt sich das Konzept der 5S auch auf die Gestaltung des Lagers an-
wenden.  

Das erste der 5S steht für Seiri, was so viel bedeutet wie Ordnung schaffen. Eine Tren-
nung von Nichtnotwendigem und Notwendigem soll erfolgen, wobei alles Nichtnotwendi-
ge entfernt werden soll. Unter Nichtnotwendigem werden unter Anderem nicht benötigte 
Maschinen und Werkzeuge, sowie fehlerhafte Teile verstanden.269 Für die Gestaltung des 
Lagers bedeutet das, dass beschädigte Ware, nicht benötigtes Verpackungsmaterial und 
Abfall von den Materiallagerplätzen entfernt wird. Des Weiteren dürfen keine Fördermittel, 
wie etwa Gabelstapler, oder leere Ladehilfsmittel, wie etwa Paletten oder Gitterboxen, die 
Lagerplätze blockieren.  

Unter Seiton, welches das zweite der 5S darstellt, wird verstanden, dass jeder Gegenstand 
am richtigen Platz aufbewahrt werden muss. Der richtige Platz ist jener, an dem der Ge-
genstand möglichst griffbereit ist und ohne langes Suchen ergriffen werden kann.270 Im 
Rahmen der Lagergestaltung lässt sich dies auf die Wahl des Lagerplatzes übertragen. Der 
Ort, an dem ein Artikel gelagert wird, soll klar definiert und damit leicht aufzufinden sein. 
Gleichzeitig soll der Lagerplatz auch möglichst so gewählt werden, dass lange Transport-
wege vermieden werden können.  

Seiso, das dritte der 5S, steht für Sauberkeit. Unter der Voraussetzung dass Seiri und 
Seiton eingehalten werden, sollte die Sauberkeit sichergestellt sein. Sauberkeit bedeutet, 
dass alles, was nicht gebraucht wird und damit störend sein könnte, weggeräumt wird und 
dass sich gleichzeitig alle Dinge, an dem für sie vorgesehenen Ort befinden.271 Auch in der 
Lagerhaltung ist die Wichtigkeit der Sauberkeit nicht zu unterschätzen. Abfälle, Leergut 
und Produkte sollten klar voneinander getrennt aufbewahrt werden. Große Verschmut-
zung kann zudem die Einsatzfähigkeit der gelagerten Artikel beeinträchtigen. 

Das vierte Element der 5S ist Seiketsu, was so viel wie persönlicher Ordnungssinn bedeu-
tet. Sauberkeit und Ordnung einzuhalten, wie es im Rahmen der 5S verlangt wird, fällt 
leichter, wenn die Mitarbeiter von sich aus das Bedürfnis danach haben, alles nach diesen 
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Ansprüchen zu gestalten. Ist dies nicht der Fall, dann wird von den Mitarbeitern erwartet, 
sich dahingehend verstärkt zu bemühen.272 Das bedeutet für das Lagerpersonal, dass es, 
wenn es nicht eigenständig nach den Grundsätzen der 5S handelt, dazu angehalten werden 
soll es zu tun.  

Das fünfte und letzte der 5S steht für Shitsuke. Shitsuke heißt, dass Disziplin für die Auf-
rechterhaltung von Sauberkeit und Ordnung wichtig ist. Das bedeutet, dass alle Vorschrif-
ten und Regeln von den Mitarbeitern eingehalten werden müssen um effiziente Abläufe 
sicherzustellen.273 

Resümee - Physische Aspekte der Lagergestaltung
Die physische Lagergestaltung ist ein breit gefächertes Themengebiet, in das von der Kapa-
zitäts- und Layoutplanung über die Auswahl von Regaltypen und Fördertechnik bis hin zur 
Lagerplatzbelegung viele Elemente miteinfließen. In diesem Kapitel wurden einige Teilbe-
reiche kurz erläutert. Das geeignete Lagersystem ist in Abhängigkeit von Produkteigen-
schaften und Leistungsanforderungen zu wählen. In der Regel müssen mehrere Lagersys-
teme miteinander kombiniert werden, da etwa Kleinteile in der PKW-Anhängerproduktion 
anders gelagert werden müssen als Stahlbleche oder Räder.  

Unabhängig davon welche Art von Lagersystem gewählt wird, ist stets der Grundsatz der 
sauberen und ordentlichen Lagerhaltung zu befolgen. Nach dem Vorgehensmodell der 5S, 
die sonst aus dem Produktionsbereich bekannt sind, kann auch im Lager ein Umfeld für 
die effiziente Abwicklung von Prozessen geschaffen werden. 

Ein weiterer Aspekt, der für die Lagergestaltung und –bewirtschaftung von großer Bedeu-
tung ist, ist das Vorhandensein geeigneter Daten und Informationssysteme. Für die Erfas-
sung, Verarbeitung und Nutzung der Vielzahl an komplexen Informationen, die im Rah-
men der Komponentenlagerung anfallen, bringen der Einsatz von Informationssysteme 
und die genau durchdachte Erfassung von Daten entscheidende Vorteile. 
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8 Daten und Systeme 
Die Erfassung und Verarbeitung von Daten ist notwendig für eine Optimierung der Lager-
gestaltung und –bewirtschaftung. Aufgrund der großen Menge an Daten, die in den laufen-
den Geschäftsprozessen gesammelt und verwaltet werden müssen, ist eine geeignete Sys-
temunterstützung beinahe unumgänglich. In diesem Kapitel soll daher auf die Erfassung 
von Lagerdaten eingegangen werden, aber auch auf die Möglichkeiten der Datenverwaltung 
und –verarbeitung mittels Informationssystemen. 

8.1 Datenerfassung
Für die Ermittlung von Lagerkennzahlen, wie sie in Kapitel 2.2 angeführt sind, wird zu-
nächst eine geeignete Datenbasis benötigt. Je nachdem zu welchem Zweck die Informatio-
nen benötigt werden, müssen unterschiedliche Daten erfasst und gespeichert werden. Mög-
liche Verwendungszwecke sind etwa Leistungserfassungen und Übersichtsinformationen. 
Die Leistungserfassung beinhaltet beispielsweise das Dokumentieren von Fehlmengensitu-
ationen oder die Ermittlung von Kommissionierleistung und –fehlern. Als Übersichtsin-
formationen können etwa der Lagerspiegel, der Lagerbestand und Lagerstatistiken wie Um-
schlaghäufigkeit, Füllgrad und Ähnliches dienen.274  

Grundsätzlich gilt es zwei verschiedene Arten von Daten zu unterscheiden. Einerseits gibt 
es statische Daten, die über einen langen Zeitraum unverändert bleiben. Stammdaten, wie 
etwa die Charakteristika eines Artikels oder Ladehilfsmittels, sind statische Daten. Anderer-
seits gibt es dynamische Daten, die sich im Laufe der Zeit ständig ändern. Zu den dynami-
schen Daten sind Bestandsdaten und Bewegungsdaten zu zählen. Bestandsdaten liefern 
Informationen über die gelagerten Artikel und deren Menge. Bewegungsdaten spiegeln die 
physischen Lagerprozesse, wie den Wareneingang, das Kommissionieren und Umlagern 
und den Warenausgang, wider. Während Stammdaten einmalig festgehalten werden, müs-
sen Bewegungsdaten kontinuierlich erfasst werden. 275 

Je nachdem welche Kennzahlen verwendet werden sollen, muss die Datenerfassung ent-
sprechend angepasst werden. Grundsätzlich bestehen zwei verschiedene Arten der Daten-
erfassung. Die Online-Erfassung und die Zeitreihenerfassung sind zu differenzieren. Bei 
der Online-Erfassung werden Daten im Prozess erfasst und auf deren Basis sofort die vor-
definierte Kennzahl berechnet. Der Vorteil daran ist, dass die gewünschte Kennzahl zeit-
nah vorliegt. Der Nachteil der Online-Erfassung ist jedoch, dass das System ein statisches 
ist. Im Nachhinein können Daten nicht mehr zu anderen Kennzahlenberechnungen oder 
Auswertungen herangezogen werden, da nur die vordefinierte aggregierte Kennzahl vor-
liegt. Im Zuge einer Zeitreihenerfassung ist dies dagegen möglich. Die erfassten Daten 
werden im ersten Schritt in einer Datenbank abgelegt, erst danach erfolgt im zweiten 
Schritt die Aggregation der Daten durch eine Datenbankabfrage und die Berechnung der 
gewünschten Kennzahl. Der Nachteil dieses Verfahrens ist allerdings die Ansammlung 
eines sehr großen Datenvolumens.276 

Zur Vereinfachung der Datenerfassung können Datenträger wie Barcodes oder Transpon-
der eingesetzt werden. Die in einem Barcode oder Transponder hinterlegten Informatio-
nen, können rasch übertragen und weiterverarbeitet werden. Dazu muss ein Scanner vor-
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handen sein, der die jeweilige Codierung auslesen kann. Die Scannersignale müssen an-
schließend in rechnerlesbare Datenformate umgewandelt werden.277 Mit der Hilfe von Da-
tenträgern und Scannern können viele der im Lager ablaufenden Prozesse, wie Artikelein-
lagerungen oder –auslagerungen, festgehalten werden. So kann beispielsweise die Erfassung 
von Lagerbestandsdaten stattfinden. 

In einem Produktionslager im PKW-Anhängerbau spielt die systematische Erfassung von 
Bestandsdaten eine wichtige Rolle. Die Qualität der Bestandsdaten bestimmt die Qualität 
der Materialdisposition und damit die Verfügbarkeit von Artikeln und die Höhe des Lager-
bestandes.  

Wichtig dabei ist es, dass der Zugang zum Lager geregelt ist, sodass keine unerlaubten Wa-
renbewegungen stattfinden können. So sollte sich die Produktion beispielsweise nicht ei-
genständig aus dem Lager bedienen. Besonders kritisch ist das dann, wenn die vorgenom-
menen Entnahmen nicht verbucht werden. Das führt dazu, dass man sich nicht mehr auf 
den buchungstechnischen Lagerbestand verlassen kann, da sich dieser vom tatsächlich vor-
handenen Lagerbestand unterscheidet.278 

8.2 Informationssysteme
Im Zuge der Verbesserung der Lagerbewirtschaftung können verschiedene Informations-
systeme eine Rolle spielen. Bei dem Einsatz mehrerer Systeme muss großer Wert auf die 
Datenintegration gelegt werden. Das heißt, dass redundante Datenhaltung vermieden wer-
den soll, indem die Datenorganisation zentral gelöst wird.279 

Enterprise Resource Planning Systeme
Enterprise Resource Planning Systeme (ERP-Systeme) verhindern Datenredundanzen und 
fördern die Datenkonsistenz, indem sie Daten zentralisiert und integriert verwalten. ERP-
Systeme umfassen verschiedene miteinander zentral verknüpfte Anwendungsmodule und 
machen es damit möglich die Geschäftsprozesse eines Unternehmens weitgehend abzubil-
den. So kann mit Hilfe eines ERP-Systems der gesamte Prozess der Auftragsabwicklung 
von der Materialbeschaffung bis zur Produktauslieferung verfolgt werden.280  

Die Entstehung von ERP-Systemen ist auf die Erweiterung des Material Requirements 
Planning (MRP) und des Manufacturing Resources Planning (MRP II) zurückzuführen. Die 
Anwendungsmodule eines ERP-Systems reichen heute von den Bereichen Materialwirt-
schaft und Produktion bis hin zu Finanz- und Rechnungswesen, Controlling, Personalma-
nagement, Forschung und Entwicklung, Verkauf und Marketing.281 

Ein ERP-System stellt verschiedene Funktionen zur Verfügung, die für die Lagerhaltung 
und das Bestandsmanagement relevant sind. Kernfunktionen sind in diesem Zusammen-
hang beispielsweise die Bedarfs- und Materialplanung sowie der Einkauf. Zusätzlich kann 
ein ERP-System beschaffungsseitig auch die Systemunterstützung für Lieferantenbewer-
tungen, für Rahmenverträge und für den Wareneingang liefern. Auch die Lagerverwaltung 
kann durch ein ERP-System abgedeckt werden. Für die Unterstützung operativer Aktivitä-
ten im Lager sollte allerdings ein Warehouse Management System herangezogen werden.282  
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Ein ERP-System bietet die Möglichkeit tägliche Transaktionen durchzuführen und zu 
überwachen. Eingeschränkt ist jedoch die Unterstützung von Effizienzverbesserungen. 
Hierzu dienen Advanced Planning and Scheduling Systeme.283 

Advanced Planning and Scheduling Systeme
Advanced Planning and Scheduling Systeme (APS) dienen zur Konfiguration, Planung und 
Steuerung von Supply Chains. Sie ergänzen das ERP-System, indem sie auf die dort verwal-
teten Daten zugreifen und auf dieser Basis eine Optimierung des Gesamtsystems anstre-
ben. Dazu plant ein APS auf drei Ebenen, nämlich auf der strategischen, der taktischen und 
der operativen. Während auf der strategischen Ebene die Gestaltungsmöglichkeiten der 
Supply Chain modelliert und bewertet werden, erfolgt auf taktischer Ebene eine Grobpla-
nung und auf operativer Ebene eine Feinplanung.284 

Ein APS bietet eine Vielzahl an Funktionen, die im Zusammenhang mit der Lagerbewirt-
schaftung insbesondere zur Verbesserung der Bestandssituationen dienen können. Dazu 
zählen die Bestands- und Reichweitenplanung, die Losgrößenoptimierung und die Beschaf-
fungsplanung und –überwachung.285  

Warehouse Management Systeme
Ein Warehouse Management System (WMS) hat im Wesentlichen zwei Funktionen. Es 
verwaltet einerseits die vorhandenen Lagerplätze des Lagersystems und andererseits die zu 
lagernden Bestände. Darüber hinaus sollte es die Möglichkeit von Auswertungs- und Kon-
trollfunktionen bieten, damit das bestehende System kontinuierlich verbessert werden 
kann.286  

Im Zuge der Lagerplatzverwaltung werden zunächst alle möglichen Lagerplätze gespei-
chert. Die dazugehörigen Eigenschaften wie Dimensionierung, Tragfähigkeit und Position 
werden ebenso hinterlegt. Außerdem werden in der Lagerplatzverwaltung auch die Infor-
mationen über die an einem Lagerplatz gelagerten Artikel erfasst und verarbeitet. Um La-
gerprozesse steuern zu können, muss das Warehouse Management System Stati festlegen 
und damit den Belegungszustand eines Lagerplatzes kennen. Die Auflistung aller belegten 
Lagerplätze und damit die Abbildung des aktuellen Lagerzustandes wird als Lagerspiegel 
bezeichnet.287 

Als zweite wichtige Funktion des Warehouse Management Systems ist die Mengenverwal-
tung oder Bestandsführung zu nennen. Das System erfasst und aktualisiert die gelagerte 
Menge pro Artikel. Dabei wird der Status der Ware berücksichtigt. Mögliche Stati können 
beispielsweise „disponibel“, „gesperrt“ oder „reserviert“ sein. Außerdem können Parame-
tereinstellungen getroffen werden, die das Warehouse Management System überwacht. Als 
Parameter können etwa der Minimalbestand und der Maximalbestand, aber auch die maxi-
male Lagerdauer festgesetzt werden. Kommt es zu Überschreitungen, so meldet das System 
den kritischen Zustand oder setzt automatisch Aktionen.288 

Kennzahlen, die durch die verschiedenen Informationssysteme berechnet und ausgegeben 
werden, müssen schließlich weiterverarbeitet und im Rahmen eines Controlling-Zyklus zur 
Verbesserung der Lagergestaltung und -bewirtschaftung genützt werden.  
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8.3 Controlling
Die in der Datenerfassung erhobenen Daten sollen zu aussagekräftigen Kennzahlen aggre-
giert werden. Informationssysteme können dabei helfen. Das Ermitteln von Kennzahlen 
erfolgt wie auch die Definition von Zielwerten und deren Überprüfung im Zuge eines Con-
trolling-Zyklus. Dieser dient zur Steuerung und Kontrolle von Verbesserungsmaßnahmen. 
Das Schema eines solchen Controlling-Zyklus ist der Abbildung 8-1 zu entnehmen. Der 
abgebildete Zyklus ist an den PDCA-Zyklus von DEMING angelehnt. 

 
Abbildung 8-1: Controlling-Zyklus mit Kennzahleneinsatz289

Aus dem Ist-Zustand sollten die zu erreichenden Zielwerte bestimmt werden. Dabei ist 
darauf zu achten, dass die Zielgröße der Kennzahl klar spezifiziert ist. Die Kennzahl sollte 
so errechnet werden, dass alle dafür notwendigen Daten messbar sind. Ein besonders wich-
tiger Punkt ist, dass das gesetzte Ziel von allen beteiligten Mitarbeitern akzeptiert und in 
weiterer Folge angestrebt wird. Das setzt auch voraus, dass die Ziele realistisch und damit 
erreichbar sind. Grundsätzlich gilt immer, dass ein gesetztes Ziel zu einem bestimmten 
Zeitpunkt erreicht sein sollte und dass dieser Zeitpunkt von Beginn an vereinbart wird. Ein 
Beispiel für eine solche Zielsetzung könnte folgendermaßen lauten: ‚Für die Materialgruppe 
der Anhänger-Achsen soll bis Ende des Jahres eine Senkung der Umschlagdauer um 20% 
erreicht werden.‘ 

Nach der Zieldefinition müssen Maßnahmen definiert und vorbereitet werden, die zur Er-
reichung des Ziels beitragen. Im nächsten Schritt werden diese umgesetzt und begleitend 
dazu die entsprechenden Messdaten erfasst. Der Leistungsfortschritt sollte dabei in regel-
mäßigen Abständen überprüft werden.  

Der Kreis schließt sich mit der Kontrolle der Kennzahl, bei der der Ist-Wert mit dem fest-
gesetzten Sollwert verglichen wird. Danach werden erneut Ziele gesetzt und entsprechende 
Maßnahmen getroffen. 

                                                 
289 Quelle: modifiziert übernommen aus: Herrmann, Fritz (2011), S.124
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Mit Hilfe dieses Controlling-Zyklus kann sichergestellt werden, dass es durch die regelmä-
ßige Überprüfung der Lagerkennzahlen und das Bilden und Anstreben neuer Zielwerte zu 
einer kontinuierlichen Verbesserung der Leistung kommt.  

Resümee – Daten und Systeme
Es besteht eine hohe Notwendigkeit zur Erfassung und Weiterverarbeitung von Daten. 
Auf dieser Grundlage können Prozesse überwacht, Optimierungsmaßnahmen getroffen 
und Verbesserungen erzielt werden. Was nicht erfasst, gemessen und beurteilt wurde, kann 
nur schwer verbessert werden. Aus diesem Grund ist die Datenerfassung, -verwaltung und 
–weiterverarbeitung auch ein wichtiges Thema im Rahmen der Lagergestaltung und –
bewirtschaftung.  

Welche Daten erhoben werden und welche Kennzahlen daraus abgeleitet werden sollen, 
hängt stark von Zielen und Rahmenbedingungen des Unternehmens ab. Das gleiche gilt 
für die Wahl von Informationssystemen. Da die Anschaffung und Einführung neuer In-
formationssysteme in der Regel mit hohen Investitionen und mit einem hohen Aufwand 
verbunden sind, erweist sich für ein Unternehmen, je nach Größe und Anforderungen, nur 
der Einsatz gewisser Informationssysteme als sinnvoll. Nicht für die Steuerung jedes Lagers 
muss ein Warehouse Management System, und nicht für jedes Unternehmen ein Advanced 
Planning and Scheduling System vorhanden sein.  

Daher muss unternehmensspezifisch geprüft werden, was die Zielvorgaben in der Lagerge-
staltung und -bewirtschaftung sind und mit Hilfe welcher Systeme und auf Basis welcher 
Daten und Kennzahlen diese erreicht werden können. 
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9 Monetäre Bewertung
Das Bestandsmanagement nimmt wichtigen Einfluss auf das Betriebsergebnis, bei dessen 
Berechnung die Betriebsaufwendungen vom Umsatz abgezogen werden. Die richtige Allo-
kation der Bestände kann einerseits eine Erhöhung des Umsatzes bewirken, andererseits 
verringert eine Senkung der Bestände die Lagerhaltungskosten, welche einen wesentlichen 
Bestandteil der Betriebsaufwendungen darstellen. Damit bewirkt ein gutes Bestandsma-
nagement eine Verbesserung des Betriebsergebnisses.290 

In diesem Kapitel wird beschrieben wie Lagerbestände Kapital binden, welche Auswirkun-
gen die Kapitalbindung in der Finanzbuchhaltung hat und wie Bestände in der Kosten-
rechnung bewertet werden können.   

9.1 Kapitalbindung
Der Lagerbestand ist Teil des Umlaufvermögens und hat somit einen wesentlichen Einfluss 
auf die Unternehmensbilanz und auf das Ergebnis der Gewinn- und Verlustrechnung. Ho-
he Bestände binden Kapital, das bei einer Bestandssenkung freigesetzt wird und anderwei-
tig investiert werden kann oder zur Begleichung von Verbindlichkeiten eingesetzt werden 
kann.291

Der Kapitalbedarf eines Betriebes ergibt sich aus der Differenz der kapitalbindenden Aus-
gaben und der kapitalfreisetzenden Einnahmen, die bis zu einem betrachteten Zeitpunkt 
aufgetreten sind. Er umfasst jenes Kapital, das in einem Betrieb für die Aufrechterhaltung 
der Prozesse notwendig ist. Je länger die Zeitspanne zwischen Beschaffung und Absatz 
bzw. zwischen Auszahlung und Einzahlung ist, desto länger ist die Kapitalbindungsdauer 
und desto höher ist der Kapitalbedarf. Dieser Zusammenhang wird mittels der Abbildung 
9-1 verdeutlicht.292 Die Dauer der Lagerung von Komponenten im Zukaufteile- bzw. Roh-
stofflager und in diversen Zwischenlagern hat demzufolge wesentlichen Einfluss auf die 
Kapitalbindungsdauer und damit auf den Kapitalbedarf.   

 
Abbildung 9-1: Kapitalbindungsdauer293

290 vgl. Silver et al. (1998), S.16
291 vgl. Silver et al. (1998), S.15f.
292 vgl. Schierenbeck, Wöhle (2008), S.369ff.
293 Quelle: Schierenbeck, Wöhle (2008), S.372
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Die Auftragsdurchlaufzeit bestimmt also die Höhe der Kapitalbindung. Wenn man verein-
facht annimmt, dass eine lineare Wertschöpfung vorliegt, so ist auch der Zusammenhang 
zwischen Kapitalbindung und Durchlaufzeit ein linearer. Die Kapitalbindung kann in die-
sem Fall folgendermaßen definiert werden:294 

 Kapitalbindung = Durchlaufzeit*
Einkaufspreis+Verkaufspreis

2
 ( 9.1 )

Zur Veranschaulichung des Zusammenhangs soll zusätzlich die Abbildung 9-2 dienen.   

 
Abbildung 9-2: Zusammenhang zwischen Kapitalbindung und Durchlaufzeit295

In der Finanzbuchhaltung hat das in Form von Beständen gebundene Kapital eine wichtige 
Bedeutung. Es geht in die Bilanz als Position „Vorräte“ ein. Vorräte sind dabei Teil des 
Umlaufvermögens. Als Umlaufvermögen werden all jene Güter gewertet, die zum Zweck 
der Veräußerung beschafft werden. Diese nehmen damit immer wieder Geldform an oder 
liegen bereits in dieser vor. So zählen neben den Vorräten auch Forderungen und sonstige 
Vermögensgegenstände, Wertpapiere, Schecks, Kassenbestand und Guthaben bei Kreditin-
stituten zum Umlaufvermögen. Als Vorräte werden Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, sowie 
unfertige Erzeugnisse und Leistungen und fertige Erzeugnisse, Waren und geleistete An-
zahlungen betrachtet.296  

Somit nimmt die Höhe des Lagerbestandes an Komponenten im PKW-Anhängerbau Ein-
fluss auf die Bilanzposition Vorräte und diese wiederum auf das Umlaufvermögen. Sie ha-
ben damit eine bedeutende Wirkung auf die Liquidität eines Unternehmens. Um die Liqui-
dität zu beurteilen, kann unter anderem das Working Capital herangezogen werden. Es 
stellt die Differenz zwischen Umlaufvermögen und kurzfristigen, in der Regel zinsfreien 
Verbindlichkeiten dar:297 

 Working Capital = Umlaufvermögen-kurzfristige Verbindlichkeiten ( 9.2 )

Grundsätzlich gilt, dass das Working Capital einen positiven Wert aufweisen soll. Ein nega-
tives Working Capital deutet normalerweise darauf hin, dass sich das Unternehmen in einer 
kritischen Liquiditätssituation befindet. Es ist aber je nach Branche durchaus möglich, dass 
ein niedriges oder sogar negatives Working Capital positiv bewertet werden kann. Dies 
kann daraus resultieren, dass sich das Unternehmen durch eine hohe Marktmacht aus-

294 vgl. Koether (2008), S.26
295 Quelle: Koether (2008), S.26
296 vgl. Thommen, Achleitner (2009), S.447
297 vgl. Klepzig (2008), S.16
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zeichnet und dass es beispielsweise Kundenzahlungen erhält bevor es noch den Lieferanten 
bezahlt.298 

Neben der hier beschriebenen Bedeutung des Lagerbestandes für das Rechnungswesen 
kann auch auf Seiten der Kostenrechnung eine Bewertung vorgenommen werden. Hierzu 
kann die Berechnung der Lagerhaltungskosten herangezogen werden.  

9.2 Lagerhaltungskosten
Die Lagerhaltungskosten stellen den mit der Vorratshaltung verbundenen Werteverzehr 
dar. Zu ihnen zählen vor allem die Lagermaterialkosten, die Lagerraumkosten, die Lager-
personalkosten und die Lagergemeinkosten. Das Ermitteln aller relevanten Kosten stellt die 
größte Herausforderung bei der Berechnung der Lagerhaltungskosten dar.299  

Lagermaterialkosten
Die Kapitalbindungskosten sind ein wichtiges Element der Lagermaterialkosten. Als Kapi-
talbindungskosten bezeichnet man jene Kosten, die durch die Verzinsung des gebundenen 
Kapitals entstehen. Für die Berechnung wird der Bestandswert benötigt, für welchen zu-
meist ein Durchschnittswert herangezogen wird. Außerdem muss der Zinssatz ermittelt 
werden, der der Verzinsung des gebundenen Kapitals zugrunde liegt. Meist wird hier mit 
dem kalkulatorischen Zinssatz gerechnet. Eine andere Möglichkeit besteht in der Betrach-
tung der Gesamtkapitalrentabilität oder der Fremdkapitalzinsen. Lagerbestände binden 
Kapital egal, ob sie mittels Fremd- oder Eigenkapital finanziert werden. 300 

Neben den Kapitalbindungskosten zählen aber auch Versicherungskosten zu den Lagerma-
terialkosten. Einbezogen werden auch die Kosten der kalkulatorischen Wagnisse die durch 
die Wertminderung der eingelagerten Materialien entstehen. Eine Wertminderung kann 
durch Veralten, Verderben oder Schwund verursacht werden.301  

Lagerraumkosten
Die Lagerraumkosten setzen sich aus den Abschreibungen von Lagergebäuden und La-
gerinventar sowie aus den Versicherungs- und Instandhaltungskosten derselben zusammen. 
Außerdem sind Beleuchtungs- und Heizungskosten einzuberechnen. Die Höhe der Lager-
raumkosten ist abhängig von der Größe und Kapazität des Lagers und damit kurzfristig 
konstant. Langfristig ist die Lagerkapazität an die Art und Menge der einzulagernden Pro-
dukte anzupassen. Da es sich mit der Erweiterung oder Verkleinerung des Lagers um eine 
sprunghafte Erhöhung oder Senkung der Kosten handelt, spricht man von intervall- oder 
sprungfixen Kosten.302 

Lagerpersonalkosten
Bei den Lagerpersonalkosten handelt es sich um die Personal- und Personalnebenkosten 
für all jene Mitarbeiter, die für Lagerbewegungen, die Behandlung eingelagerter Materialien 
sowie für die Lagerverwaltung verantwortlich sind. Da sich die Personalkosten in der Regel 
nicht kurzfristig mit der Auslastung des Lagers ändern, werden sie als fixe oder sprungfixe 
Kosten bezeichnet.303 

                                                 
298 vgl. Klepzig (2008), S.16f. 
299 vgl. Benz (1970), S.74f. (zitiert nach: Hartmann (2002), S.396ff.)
300 vgl. Hartmann (2002), S.396f.
301 vgl. Hartmann (2002), S.396
302 vgl. Hartmann (2002), S.397
303 vgl. Hartmann (2002), S. 397
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Lagergemeinkosten
Verschiedene anteilige Kosten werden auch zu den Lagerhaltungskosten gezählt. Dabei 
handelt es sich um einen Teil der Verwaltungskosten beispielsweise für Geschäftsleitung 
oder Telefon- und IT-Kosten, der dem Lager zuzurechnen ist. Des Weiteren sind auch 
Betriebssteuern anteilig auf die Lagerhaltungskosten zu übertragen.304 

Lagerhaltungskostensatz
Den größten Anteil der Lagerhaltungskosten machen in der Regel die variablen Kapitalbin-
dungskosten aus. In der Praxis wird häufig eine Proportionalisierung der fixen und sprung-
fixen Anteile der Lagerhaltungskosten vorgenommen um die Komplexität zu reduzieren. 
Die gesamten Lagerhaltungskosten werden dann mittels Berechnung eines Lagerhaltungs-
kostensatzes den einzelnen Produkten zugerechnet.305 

Lagerhaltungskostensatz = Zinssatz + Lagerkostensatz 

Lagerkostensatz = Lagerkosten/Periode
durchschnittlicher Lagerbestandswert

*100 

Möchte man nun die Lagerhaltungskosten für ein einzelnes Material berechnen, so multi-
pliziert man dessen durchschnittlichen Lagerbestandswert mit dem ermittelten Lagerhal-
tungskostensatz. Je geringer also der Lagerbestandswert, desto geringer die Lagerhaltungs-
kosten. Der Lagerhaltungskostensatz liegt bei Industriebetrieben gewöhnlich zwischen 19 
und 30%, wobei die Kapitalbindungskosten etwa 30 bis 50% davon ausmachen.306  

Resümee – Monetäre Bewertung
Hohe Lagerbestände schlagen sich in der Bilanz nieder und sorgen für eine Reduktion der 
Liquidität des Unternehmens. Hohe Lagerbestände verursachen zudem hohe Kosten. Da-
mit wird deutlich, dass sowohl aus finanzbuchhalterischer als auch aus kostenrechnerischer 
Sicht eine Senkung des Lagerbestandes anstrebenswert ist. Die im Rahmen dieser Arbeit 
genannten Methoden können ihren Beitrag dazu leisten und somit das Betriebsergebnis 
verbessern.   

                                                 
304 vgl. Hartmann (2002), S.398
305 vgl. Hartmann (2002), S.398
306 vgl. Hartmann (2002), S.398
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10 Fallbeispiel PKW-Anhängerbau
Es soll nun gezeigt werden, wie die in den vorhergehenden Kapiteln beschriebenen Kon-
zepte auf ein konkretes Fallbeispiel im PKW-Anhängerbau angewandt werden können. Im 
Fokus steht dabei die Pongratz s.r.o., deren Firmensitz sich in Modra, Slowakei befindet.  

10.1 Ist-Situation der Lagerbewirtschaftung
Am Standort in Modra besteht ein reines Make-to-Order Prinzip für alle Anhänger. Das 
bedeutet, dass die Anhängermontage ausschließlich auf Basis von Kundenaufträgen erfolgt. 
In Richtung des Kunden ist das System also „agile“ um einerseits den Kundenanforderun-
gen und der damit verbundenen Variantenvielfalt begegnen zu können und andererseits 
hohe Lagerbestände an Fertigerzeugnissen zu vermeiden. Somit kann die hohe Kapitalbin-
dung, die durch das Halten von Fertigerzeugnisbeständen verursacht werden würde, ausge-
schlossen werden, da die Anhänger direkt nach der Montage und anschließenden Quali-
tätskontrolle zur Auslieferung bereitstehen. 

Die großen Potentiale bestehen in der Verbesserung der Lagerbewirtschaftung der Anhän-
gerkomponentenläger. Dabei gelten als Komponenten einerseits Zukaufteile und Rohware 
und andererseits eigens produzierte Halbfertigware.  

Ein großer Teil der Komponenten sind Zukaufteile und Rohstoffe, die direkt von Lieferan-
ten bezogen werden und die anschließend eingelagert werden bis sie in die Montage eines 
Anhängers oder in die Produktion von Halbfertigware eingehen. Teilweise liefern auch die 
österreichischen Standorte der Pongratz Trailor Group GmbH Komponenten an das Werk 
in Modra.  

Der andere Teil der Komponenten, der für die Anhängermontage verwendet wird, wird in 
Eigenfertigung produziert. Zwischen den einzelnen Herstellschritten und vor dem Ver-
bauen in einen Anhänger, fällt somit ein Bestand an Halbfertigware an. Die produzierte 
Halbfertigware wird nicht nur für die Anhängermontage in Modra verwendet, sondern zum 
Teil auch an die österreichischen Standorte geliefert. In Abbildung 10-1 sind die Einsatz-
bereiche der Zukaufteile bzw. der Rohware und der Halbfertigware übersichtlich darge-
stellt. Der Fokus liegt natürlich immer auf den Kundenaufträgen und der Fertigung des 
Produktes Anhänger.  

 
Abbildung 10-1: Einsatzbereiche von Zukaufteilen/Rohware und Halbfertigware307

Der Nachfrageverlauf von PKW-Anhängern ist im Allgemeinen starken Saisonschwankun-
gen unterworfen. Vom Frühling bis zum Frühsommer erreicht die Nachfrage ihre Spitzen. 

                                                 
307 Quelle: eigene Darstellung
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Zum Ende des Jahres hin sinkt sie. Dies soll anhand der Produktionszahlen im Jahresver-
lauf, die in Abbildung 10-2 für 3 Jahre dargestellt sind, aufgezeigt werden. Die Linie zeigt 
die Gesamtanzahl der produzierten Anhänger und verdeutlicht die Unregelmäßigkeiten, die 
zusätzlich zum saisonalen Verlauf auftreten. Es ist gut zu erkennen, dass es in der zweiten 
Jahreshälfte jeweils einen starken Einbruch der Produktionszahlen gibt. Dieser Einbruch 
sowie die geringen Werte am Ende des Jahres sind durch Betriebsurlaube zu erklären. An-
dere Unregelmäßigkeiten lassen s ich dagegen nicht so einfach erklären und auch nicht 
prognostizieren. Die auftretenden Saisonschwankungen stellen eine große Herausforderung 
für die Lagerbewirtschaftung und die damit eng verknüpfte Beschaffung dar.  

 
Abbildung 10-2: Produktionszahlen im Jahresverlauf308

Zu starken Anstiegen der Produktionszahlen kommt es in der Regel dann, wenn Verkaufs-
aktionen zur Steigerung der Nachfrage eingesetzt werden. Aufgrund des Wissens über Ak-
tionen ist bei ihnen wie auch bei Betriebsurlauben die dadurch entstehende Veränderung 
der Materialbedarfe kalkulierbar. Schwierigkeiten entstehen vor allem durch unvorherseh-
bare Nachfrageänderungen. 

Generell ist die Nachfrage nach den verschiedenen Anhängertypen, das heißt der Primär-
bedarf, kaum zu prognostizieren. Das liegt vor allem daran, dass die Pongratz s.r.o. ihren 
Kunden eine sehr hohe Anzahl an Anhängervarianten anbietet, wobei die meisten Varian-
ten nur sporadisch nachgefragt werden. Hinzu kommt, dass außerdem für verschiedene 
Länder, verschiedene Komponenten benötigt werden und sich dadurch die Variantenviel-
falt nochmals erhöht. Die unberechenbare Veränderung des Primärbedarfs ist ein Grund, 
weshalb die Lagerbewirtschaftung des Komponentenlagers zu einer großen Herausforde-
rung wird. 

Die folgenden Abschnitte geben einen Überblick über die derzeitige Situation der Lager-
bewirtschaftung sowohl für Zukaufteile und Rohstoffe als auch für Halbfertigware.  

10.1.1 Ist-Situation der Lagerbewirtschaftung von Zukaufteilen und 
Rohstoffen

Aufgrund langer Beschaffungszeiten wird bei dem Großteil der Komponenten auf eine 
Bestellpolitik mit klassischer Lagerhaltung gesetzt, was hohe Kapitalbindungskosten verur-
sacht und die Liquidität des Unternehmens verschlechtert. Die Lagerhaltung von Zukauf-
teilen und Rohstoffen erfüllt eine Ausgleichsfunktion zwischen den kurzen Lieferzeiten, die 

                                                 
308 Quelle: eigene Darstellung
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notwendig sind um die Erwartungen der Kunden zu erfüllen, und den vergleichsmäßig 
langen Beschaffungszeiten, die durch die vorgegeben Lieferzeiten der Lieferanten entste-
hen.  

Die gründliche Planung der Lagerbewirtschaftung gestaltet sich aufgrund mehrerer Fakto-
ren als besonders schwierig:  

Saisonschwankungen und Unregelmäßigkeiten in der Nachfrage 
Lieferzeiten der Lieferanten und Lieferzeitschwankungen  
Große Teilevielfalt 
Fehlende Systemunterstützung  
Fehlende Datenbasis 

Neben dem Saisoneinfluss sind die Lieferzeiten der Lieferanten ein weiterer Unsicherheits-
faktor für die Lagerbewirtschaftung. Diese betragen zum Großteil mehrere Wochen. Zwi-
schen Bestellung und Anlieferung der Waren entsteht somit viel Raum für unerwartete 
Bedarfsentwicklungen. Darüber hinaus schwanken die Lieferzeiten mancher Lieferanten 
stark. So kommt es bei gewissen Materialien häufig zu Lieferverzögerungen, die Fehlmen-
gen verursachen können. Um dem entgegenzuwirken, werden hohe Bestände auf Lager 
gelegt. 

Um die vielen unterschiedlichen Anhängervarianten herstellen zu können, existiert eine 
große Vielfalt an Zukaufteilen und Rohstoffen, die beschafft werden müssen. Soll die Ver-
fügbarkeit aller Materialien sichergestellt werden, so ist oftmals die Haltung von Vorräten 
unumgänglich.  

Ein weiterer wichtiger Punkt, der die Planung der Lagerbewirtschaftung erschwert, ist der 
Mangel an verfügbaren Daten und unterstützenden Informationssystemen. Der Lagerbe-
stand wird nicht kontinuierlich erfasst und überwacht. Das gleiche gilt für die Verbrauchs- 
bzw. Bedarfswerte. Das macht es schwierig, zu disponieren. Durch das Fehlen von Ver-
gangenheitswerten können auch keine Bedarfsprognosen erstellt werden. Dafür fehlt aber 
auch ein geeignetes IT-System. Somit ist eine verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung der-
zeit nur schwer möglich. Auch eine programmorientierte Bedarfsmengenermittlung ist 
nicht zu realisieren, weil dafür eine Verknüpfung von Stücklisten und Produktionsplänen in 
einem Informationssystem notwendig wäre. Manuell lässt sich in der Regel nur mit sehr 
hohem Aufwand verbrauchsorientiert oder programmorientiert planen. Somit beruht die 
gesamte Bestands- und Beschaffungsplanung auf den Erfahrungen und Kenntnissen der 
Mitarbeiter.    

10.1.2 Ist-Situation der Beschaffung von Zukaufteilen und Rohstoffen
Eine entscheidende Rolle in der Lagerbewirtschaftung von Zukaufteilen und Rohstoffen 
spielt die Gestaltung der Beschaffung. Die Beschaffung der richtigen Produkte zum richti-
gen Zeitpunkt, in der richtigen Menge und Qualität ist die Grundlage für die kontinuierli-
che Versorgung der Produktion und Montage. Je exakter der Einkauf der Produkte auf den 
Bedarf der Fertigung und damit auf die Nachfrage des Kunden abgestimmt ist, desto nied-
riger können die Lagerbestände gehalten werden. Damit hat die Gestaltung des Beschaf-
fungsprozesses direkte Auswirkungen auf die Bewirtschaftung des Komponentenlagers. 
Betrachtet man den gesamten Beschaffungsprozess wie er in Abschnitt 5 beschrieben wird, 
so sind vor allem die Prozessschritte der Materialdisposition und Bestellabwicklung zu op-
timieren um eine Senkung des Bestandsniveaus zu bewirken.  

Hinsichtlich dieser zwei Elemente erfolgt der Ist-Beschaffungsprozess der meisten Materia-
lien nach einem bestimmten Schema. In regelmäßigen Abständen wird der Prozess wieder-
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holt, sodass die Materialversorgung gewährleistet ist. Es besteht also in der Regel ein fixer 
Bestellrhythmus. Die Bestellmenge dagegen ist variabel. Vor einer Bestellung führen La-
germitarbeiter eine Inventur zur Erfassung der Lagerbestände durch. Die erfassten Werte 
werden auf einer Liste an den Beschaffungsverantwortlichen weitergeleitet. Darüber hinaus 
geben die Lagermitarbeiter meist Vorschläge für die Höhe der Bestellmengen ab. Diese 
Informationen bilden die Grundlage für die Durchführung einer Bestellung.  

Die Bestimmung der Bestellmenge erfolgt dann in Abhängigkeit von weiteren Faktoren. 
Die aus dem Lager kommenden Informationen müssen mit den bestehenden Einflussgrö-
ßen und Rahmenbedingungen abgeglichen werden. Der auftretende Materialbedarf, der 
ausschlaggebend für die Ermittlung der Bestellmengen ist, wird abgeschätzt. Diese Intuitiv-
schätzungen beruhen auf den Kenntnissen und Erfahrungen der Mitarbeiter. Zu den Ein-
flussgrößen auf die Höhe der Bestellmenge zählen auch Einschränkungen durch Mindest- 
und Höchstmengen, sowie der aktuelle Bestellbestand in offenen Bestellungen und das 
festgelegte Produktionsprogramm.  

Die Mindestmenge bzw. der Mindestwert einer Bestellung wird häufig vom Lieferanten 
vorgegeben um beispielsweise die Frachtkosten nicht zusätzlich zu verrechnen oder Preis-
nachlässe zu gewähren. Auch wenn die Kosten des Transports ohnehin vom Abnehmer zu 
tragen sind, wird auf eine gute Auslastung des Laderaums und damit auf geringe Trans-
portkosten pro Mengeneinheit geachtet. Die Kapazität eines LKWs sowie die Lagerkapazi-
tät reglementieren auf der anderen Seite auch die Höchstmenge einer Bestellung.  

Neben der mittels der Inventur erfassten aktuellen Höhe des Lagerbestandes spielt der 
Bestellbestand eine wichtige Rolle, das heißt jene Bestellungen, die noch nicht in das Lager 
eingegangen sind, aber bis zum Eintreffen der gerade bearbeiteten Bestellung eingehen 
werden.  

Ein weiterer Punkt, der für die Ermittlung der Bestellmenge ausschlaggebend ist, ist das 
Produktionsprogramm. Durch die Betrachtung des bereits feststehenden Produktionspla-
nes der nächsten Wochen und das Wissen über Mehrverbräche aufgrund von Verkaufsak-
tionen oder Ähnlichem kann die Bestellmenge entsprechend angepasst werden.    

Die endgültige Bestimmung der Bestellmenge und Durchführung der Bestellung liegt in der 
Verantwortung eines Beschaffungsmitarbeiters. Nach der Bestellung der Ware wird gege-
benenfalls die Einhaltung des Liefertermins durch Rückfragen per Telefon oder E-Mail 
überprüft. Die Lieferung der Ware führt zur Abwicklung des nächsten Prozessschrittes, 
dem Wareneingang. 

Der bestehende Beschaffungsprozess endet nach der Zahlungsabwicklung. Es erfolgt kein 
Beschaffungscontrolling. Das bedeutet, dass Kosten und Leistungen weder erfasst noch 
geprüft werden und damit die Möglichkeit fehlt, Potentiale zu erheben und weitere Ziele 
und Maßnahmen zu setzen.  

Die einzelnen standardmäßig durchgeführten Prozessschritte der Materialdisposition und 
Bestellabwicklung sind in Abbildung 10-3 dargestellt. In der Spalte Funktion befindet sich 
die Abfolge der einzelnen Tätigkeiten. Rechts davon wurde jene Abteilung vermerkt, die 
die Verantwortung für den jeweiligen Prozessschritt trägt. Links davon befinden sich die 
Daten und Medien, die zur Durchführung der entsprechenden Tätigkeiten benötigt wer-
den. 

Es gibt auch Materialgruppen, für die der Beschaffungsprozess nicht in dieser Form ab-
läuft. Das gilt zum Beispiel für die Räder, welche aufgrund der kurzen Lieferzeiten pro-
grammorientiert disponiert werden können. Auch der Beschaffungsprozess der Verbin-
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dungsmaterialien gestaltet sich aufgrund des eingerichteten Standardteilemanagements an-
ders.  

 
Abbildung 10-3: Aktueller Beschaffungsprozess – Materialdisposition und Bestellung309

 

Neben Zukaufteilen und Rohstoffen, die von Lieferanten bezogen werden und damit einen 
Beschaffungsprozess notwendig machen, gehört bei der Pongratz s.r.o. auch in Eigenferti-
gung hergestellte Halbfertigware zu den Komponenten. Deren Lagerbewirtschaftung wird 
im folgenden Kapitel beschrieben.  

10.1.3 Ist-Situation der Lagerbewirtschaftung von Halbfertigware
Bei der Lagerbewirtschaftung von Halbfertigware liegen wie auch bei der von Zukaufteilen 
und Rohstoffen Gründe vor, die die bestandssenkende Steuerung nicht einfach machen. 

Saisonschwankungen und Unregelmäßigkeiten in der Nachfrage 
Große Teilevielfalt 

                                                 
309 Quelle: eigene Darstellung
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Rüstzeiten 
Fehlende Systemunterstützung  
Fehlende Datenbasis 

Die Steuerung der Produktion und damit auch des Lagerbestandes von Halbfertigware 
erfolgt derzeit auf zwei verschiedene Arten. 

Die erste Form richtet sich nach einer klaren Push-Steuerung, bei der die Produkte durch 
die einzelnen Fertigungsschritte „gedrückt“ werden. Dabei stehen eine hohe Maschinen-
auslastung und hohe Durchsatzraten im Vordergrund. Das heißt es, es werden stets große 
Lose produziert um viele Rüstvorgänge und damit lange Rüstzeiten zu vermeiden. Ange-
stoßen wird die Produktion dadurch, dass die für die Teileproduktion verantwortliche Per-
son feststellt, dass ein zu geringer Bestand vorhanden ist und aus diesem Grund den Auf-
trag zur Produktion eines neuen Loses gibt. Erfahrung und Kenntnis über kommende Be-
darfsentwicklungen erlauben es, dass hiermit die Versorgung der nachgelagerten Stationen 
sichergestellt werden kann. Angewendet wird dieses System der Produktionssteuerung vor 
allem für kleine Teile, die also ein geringes räumliches Volumen aufweisen und damit keine 
Probleme in der Lagerhaltung verursachen. Auch für Teile, die standardmäßig für den Bau 
vieler verschiedener Anhängertypen einfließen, wird das System verwendet.  

Die zweite Form der Produktionssteuerung von Halbfertigware basiert darauf, dass immer 
nur genau das produziert wird, was benötigt wird. Das geschieht auf Basis des Produkti-
onsplanes der nächsten Tage. Dieses Konzept kommt vor allem dort zum Tragen, wo die 
Waren ein großes räumliches Volumen haben oder als Spezialteile gelten. Ein Beispiel da-
für ist die Fertigung von Anhängerrahmen.    

10.2 Materialklassifizierung
Um die Lagergestaltung und -bewirtschaftung des Komponentenlagers zu verbessern, ist es 
im ersten Schritt wichtig eine Klassifizierung der Komponenten vorzunehmen. Das ermög-
licht es, konkrete und individuelle Strategien für die einzelnen Kategorien zu entwerfen. 
Grundsätzlich können die für die Montage der Anhänger eingesetzten Komponenten in 
zwei große Gruppen unterteilt werden. Bei der ersten handelt es sich um Zukaufteile und 
Rohware, bei der zweiten um Halbfertigware, die in der werkseigenen Produktion erzeugt 
wird. Die beiden Gruppen unterscheiden sich deutlich in der Steuerung der Bestände, die 
im Fall der Zukaufteile und Rohware wesentlich von der Beschaffung abhängt und im Fall 
der Halbfertigware durch die Produktion bestimmt wird. 

Die nachfolgend beschriebene ABC- und XYZ-Analyse eignet sich sowohl für die Klassifi-
zierung zugekaufter Ware, als auch für die Klassifizierung von Halbfertigware. Im Gegen-
satz dazu wird die unter Punkt 10.2.2 behandelte Beschaffungsportfolioanalyse ausschließ-
lich für Komponenten angewandt, die direkt von einem Lieferanten bezogen werden. 

10.2.1 ABC- und XYZ-Analyse
Alle Komponenten und Rohwaren, die zugekauft werden, wurden einer ABC-Analyse un-
terzogen um die größten Potentiale zu erkennen und damit Prioritäten festzulegen. Als 
Analysedimension dient das jährliche Beschaffungsvolumen der unterschiedlichen Kom-
ponenten in Euro. Das Beschaffungsvolumen gibt Aufschluss darüber, wie viel Potential 
eine Komponente hat, Kapital durch die Lagerhaltung zu binden. So hat beispielsweise eine 
Schraube, die nur in einem geringen jährlichen Gesamtwert eingekauft wird, wenig Potenti-
al maßgeblich Kapital zu binden, selbst wenn die Lagerumschlagdauer außerordentlich 
lange ist. Bei hochwertigen Teilen, wie Achsen oder Rädern, die durch hohe Einkaufspreise 
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sowie große Stückzahlen charakterisiert werden, ist die durch Lagerhaltung entstehende 
Kapitalbindung weitaus kritischer zu betrachten. Als Analysedimension könnte beispiels-
weise auch der Wert des durchschnittlichen Lagerbestandes eines Produktes herangezogen 
werden. Aufgrund der fehlenden Datenbasis ist dies jedoch zum derzeitigen Zeitpunkt 
nicht möglich.   

 
Abbildung 10-4: Lorenzkurve der ABC-Analyse310

Im Zuge der ABC-Analyse wurden also alle Materialien zuerst nach ihrem jährlichen Be-
schaffungsvolumen in Euro sortiert. Nach der Bildung der Prozentsätze, die das Verhältnis 
zum Gesamtbeschaffungswert darstellen, und deren Kumulation erhält man die Ergebnisse 
der Analyse. Diese werden mittels der in Abbildung 10-4 dargestellten Lorenzkurve veran-
schaulicht.  

Es geht hervor, dass nur zirka einhundert Artikel und damit knapp zwölf Prozent aller zu-
gekauften Teile und Rohstoffe etwa 80 Prozent des gesamten wertmäßigen Beschaffungs-
volumens ausmachen. Diese sind als A-Teile zu bezeichnen und damit in der Gestaltung 
ihrer Beschaffungs- und Lagerhaltungsstrategien besonders genau zu behandeln.  

Weitere 20 Prozent der Artikel sind für etwa 15 Prozent des Beschaffungsvolumens ver-
antwortlich. Diese bilden damit die Kategorie der B-Teile. Damit beträgt der Anteil der A- 
und B-Teile gemeinsam schon rund 95 Prozent des gesamten Beschaffungsvolumens. So-
mit entfallen nur noch etwa fünf Prozent auf die Kategorie der C-Teile. Mit knapp 600 C-
Teilen umfasst diese Gruppe knappe 70 Prozent der Artikel.  

Das Ergebnis der Analyse zeigt, dass die größten Potentiale in einem vergleichsweise gerin-
gen Prozentsatz von Materialien liegen. Bei einer Verbesserung der Lagerbewirtschaftung 
von A- und im zweiten Schritt auch von B-Teilen lassen sich die größten Einsparungen 
erzielen. Vor allem für A-Teile lohnt es sich daher meist einen erhöhten Aufwand für die 
Planung und Abwicklung der Materialdisposition und -bestellung, die Lagerhaltung und das 
damit verbundene Controlling zu betreiben.  

Für die XYZ-Analyse werden die Verbrauchsdaten der vergangenen Jahre herangezogen. 
Über deren Verlauf lässt sich für die einzelnen Materialien bestimmen, welcher Kategorie 
sie zuzuweisen sind. Bei der Beobachtung eines konstanten Bedarfsverlaufs gehört das Ma-

                                                 
310 Quelle: eigene Darstellung
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terial zur Gruppe X. Gestaltet sich dieser schwankend, so handelt es sich um ein Y-Teil. 
Bei stark unregelmäßigen oder sporadischen Verläufen spricht man von Z-Teilen.  

Wie in Abschnitt 3.1.1 erklärt, lässt sich diese Zuordnung auch durch die Berechnung des 
Störpegelwertes vornehmen. Ein Störpegel von mehr als 0,5 deutet auf das Vorliegen eines 
Z-Teils hin. Liegt er über dem Wert von 0,3, so handelt es sich um ein Y-Teil, andernfalls 
handelt es sich um ein X-Teil. In der PKW-Anhängerfertigung treten aufgrund der saisona-
len Nachfrageschwankungen kaum X-Teile auf, deren Bedarfsverlauf konstant ist und da-
mit leicht zu prognostizieren ist. Viel häufiger sind schwankende Verläufe und damit Y-
Teile. Die Existenz der großen Anzahl von Z-Teile kann durch die Nachfrageschwankun-
gen auf Kundenseite, aber auch durch die Variantenvielfalt im Angebot erklärt werden. Für 
die Herstellung aller angebotenen Anhängervarianten werden Spezialkomponenten benö-
tigt, die nur sporadisch zum Einsatz kommen und damit zu den Z-Teilen zählen. 

Auf Grundlage der Materialeinteilung in die jeweiligen ABC- und XYZ-Kategorien lassen 
sich Prioritäten setzen und Strategien ableiten. Vertieft soll die Untersuchung mit der 
Durchführung einer Portfolioanalyse werden. Diese wird im folgenden Abschnitt 10.2.2 
beschrieben.  

Sowohl für die Umsetzung der Portfolioanalyse, als auch für Strategieableitungen aus der 
ABC-/XYZ-Analyse ist es von Vorteil, wenn sich die betrachteten Teile in Materialgrup-
pen untergliedern lassen. Das ermöglicht, dass für Komponenten, die ähnliche Charakteris-
tika in Bezug auf Funktion, Materialart und Beschaffungsprozess aufweisen, einheitliche 
Strategien entwickelt werden und damit eine Standardisierung zur Verringerung der Kom-
plexität ermöglicht wird.    

Die Pongratz s.r.o. kauft Teile und Rohstoffe zu, die sich in 25 in sich relativ homogene 
Gruppen unterteilen lassen. Bei den Gruppen handelt es sich um: Achsen, Stahlmaterial, 
Räder, Holzplatten, Elektrik, Verzinkung, Aluprofile, Bremssysteme+Zubehör, Verschlüs-
se+Zubehör, Planen, Zubehör, Verbindungsmaterial, Planengestelle+Zubehör, Kotflügel, 
Stützräder+Zubehör, Hydraulik+Zubehör, Laserteile, Aufkleber, Scharniere, Kupplungen, 
Halbfertigware, Schmutzfänger, Verbrauchsmaterial, Ersatzteile und PVC-Teile.  

Unter den A-Teilen sind vor allem Vertreter der Gruppe der Achsen, Stahlmaterialien, Rä-
der und Bodenplatten zu finden. Die genannten Gruppen sind aufgrund ihres hohen Mate-
rialwerts und der beachtlichen Bedarfsmengen ein wichtiger Bestandteil des Gesamtbe-
schaffungsvolumens.  

Eine ABC-XYZ-Analyse der Halbfertigware wäre für die Gestaltung der Produktionssteue-
rung auch sinnvoll. Aufgrund mangelnder Aufzeichnungen in der Vergangenheit ist es der-
zeit jedoch nicht möglich.  

10.2.2 Beschaffungsportfolio
Mit dem Ziel Beschaffungs- und Lagerstrategien für die verschiedenen Materialgruppen zu 
entwerfen, wurde eine Portfolioanalyse für das Rohmaterial bzw. die zugekauften Kompo-
nenten durchgeführt. Diese erfolgte auf Basis der ermittelten Materialgruppenstruktur. Im 
ersten Schritt wurde das Beschaffungsgüterportfolio erstellt, danach das Beschaffungsquel-
lenportfolio. Um die Ergebnisse der beiden Analysen zu kombinieren, wurden die Materi-
algruppen mit den zugehörigen Lieferanten in eine 16-Felder-Matrix eingeteilt.   

Beschaffungsgüterportfolio
Für das Beschaffungsgüterportfolio, welches in Abbildung 10-5 dargestellt ist, wurden das 
wertmäßige Beschaffungsvolumen und das materialgruppenspezifische Versorgungsrisiko 
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als Analysedimensionen gewählt. Die Blasengröße repräsentiert die Anzahl der zu Verfü-
gung stehenden Lieferanten.  

Die Materialgruppen lassen sich anhand ihres jährlichen Beschaffungsvolumens entlang der 
x-Dimension des Portfolios anordnen. Unter Beschaffungsvolumen ist in diesem Fall der 
Wert der eingekauften Materialien zu verstehen. Während die Achsen den weitaus größten 
Anteil des Beschaffungsvolumens ausmachen, fallen Materialgruppen wie Verbrauchsmate-
rialien, Ersatzteile und PVC-Teile kaum ins Gewicht.  

Das materialgruppenspezifische Versorgungsrisiko wird mittels der y-Dimension des 
Portfolios aufgezeigt. Um die Höhe des Versorgungsrisikos zu bestimmen, wurde ein 
Punktebewertungsverfahren durchgeführt, welches anhand seiner Ergebnisse eine Eintei-
lung zulässt. Zunächst wurden dafür drei Faktoren gewählt, die Einfluss auf die Höhe des 
Versorgungsrisikos einer Materialgruppe haben. Bei der Auswahl wurden Empfehlungen 
von Wildemann berücksichtigt, auf die in Abschnitt 3.2.2 näher eingegangen wird. Dabei 
wurden die Logistikleistung, die Produktkomplexität und die Lieferantenmacht als beson-
ders wichtig erachtet. Für jeden der drei Faktoren wurde im nächsten Schritt eine Gewich-
tung festgelegt, die die Wichtigkeit des jeweiligen Faktors repräsentiert. Die Logistikleistung 
wurde als wichtigste Einflussgröße eingeschätzt und damit mit der Gewichtung 0,5 belegt. 
Zur Logistikleistung wurden insbesondere die Lieferzeit und die Liefertreue der Materialien 
der jeweiligen Gruppe gezählt. Ist die Lieferzeit für diese Materialien also besonders lang 
oder die Liefertreue sehr schlecht, so wurde die Materialgruppe mit einem hohen Risiko in 
dieser Kategorie bewertet. Der Produktkomplexität sowie der Lieferantenmacht fällt jeweils 
eine Gewichtung von 0,25 zu. Unter Produktkomplexität wird in diesem Fall verstanden, 
dass das Material an sich sehr spezifisch und komplex ist, sodass es nicht einfach ersetzt 
werden kann. Treten hier also qualitative Mängel bei den gelieferten Materialien auf, so 
entstehen gravierende Probleme bei der Weiterverarbeitung. Der Begriff Lieferantenmacht 
bezieht sich darauf, inwiefern das Unternehmen bei einer Produktgruppe von nur einem 
oder wenigen Lieferanten abhängt. Steht nur ein Lieferant zu Verfügung, so wurde das 
Versorgungsrisiko als sehr hoch bewertet.  

Der Bewertungsrahmen reicht von 1 bis 10 Punkten, wobei 10 als das höchste Versor-
gungsrisiko erachtet wird. Sowohl die Gewichtungen der einzelnen Faktoren, als auch die 
Vergabe der Punkte, so wie sie in Tabelle 6 zu sehen sind, wurden durch einen Beschaf-
fungsverantwortlichen durchgeführt. Nachdem die Punktebewertungen der Einflussgrößen 
für jede Materialgruppe realisiert wurden, lassen sich diese mit den entsprechenden Ge-
wichtungen multiplizieren und anschließend aufsummieren.  

Die Materialgruppen wurden so in die Matrix eingetragen, dass ihre Blasengröße jeweils die 
Anzahl der möglichen Lieferquellen repräsentiert. Die kleinste Blase steht für die Möglich-
keit die Materialien dieser Gruppe bei nur einem Lieferanten zu beschaffen. Es besteht also 
das Konzept des Single Sourcings. Existieren jedoch zwei Lieferquellen für eine Material-
gruppe, so ist die Blase mittelgroß. Eine große Blase deutet darauf hin, dass drei oder mehr 
Lieferanten für ein und dieselbe Materialgruppe zu Verfügung stehen, wie es beispielsweise 
bei Verbrauchsmaterialien der Fall ist.  
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Besonders anschaulich wird es durch die in Abbildung 10-5 dargestellten Analyseergebnis-
se, dass es nur sehr wenige Produktgruppen gibt, die ein hohes Beschaffungsvolumen mit 
sich bringen. Dazu zählen insbesondere die Achsen, das Stahlmaterial und die Räder, ge-
folgt von der Gruppe der Holzplatten. So werden die Achsen aufgrund ihres hohen Ver-
sorgungsrisikos den strategischen Materialien zugeteilt. Räder und Stahlmaterial zählen zu 
den Hebelteilen. Ein besonders hohes Versorgungsrisiko ist mit der Beschaffung von Alu-
profilen, Planen und Hydraulik + Zubehör verbunden. Daher werden sie der Klasse der 
Engpassteile zugerechnet. Das gilt auch für Elektrik, Verzinkung, Planengestelle + Zube-
hör, Kotflügel, Laserteile, Scharniere, zugekaufte Halbfertigware und Schmutzfänger. Als 
Standardteile, gelten jene, die ein geringes Versorgungsrisiko bei gleichzeitig niedrigem Be-
schaffungsvolumen aufweisen. Das gilt für Holzplatten, Verschlüsse + Zubehör, Zubehör, 
Verbindungsmaterial, Stützräder + Zubehör, Aufkleber, Verbrauchsmaterial und PVC-
Teile.  

Eine eindeutige Zuordnung zu den einzelnen Kategorien bzw. Normstrategien ist nicht 
immer möglich. Für den Fall, dass Grenzfälle auftreten, sollte situativ entschieden werden, 
welcher Kategorie die jeweilige Materialgruppe eher zuzuweisen ist. In dem erstellten Port-
folio kommt es bei Bremssystem + Zubehör, Kupplungen und Ersatzteilen zu einer sol-
chen Grenzlage.  

Bei der Zuteilung zu den vier Kategorien sollten immer auch auf die Ausprägungen der 
Dimensionen geachtet werden. So zählen etwa sowohl Holzplatten als auch Verbrauchsma-
terialien zu den Standardmaterialien. Die Höhe des Beschaffungsvolumens unterscheidet 
sich dennoch erheblich.  

 

Tabelle 6: Punktebewertungsverfahren zur Ermittlung des Versorgungsrisikos der Materialgruppen 
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Abbildung 10-5: Beschaffungsgüterportfolio311

                                                 
311 Quelle: eigene Darstellung
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Beschaffungsquellenportfolio
Das Beschaffungsquellenportfolio hat das Ziel die Lieferanten des Unternehmens zu klassi-
fizieren und damit zu prüfen, welche Strategien für welche Materialgruppen anwendbar 
und machbar sind. Insgesamt wurden knapp 60 Lieferanten in diese Analyse einbezogen. 
Einige Lieferanten, die zwar noch in den Umsätzen aufscheinen, jedoch keine große Be-
deutung als Lieferquellen haben, wurden exkludiert.  

Die erste Dimension und damit die x-Dimension der Matrix stellt das Entwicklungspo-
tential des Lieferanten dar. Es wird hier verstanden als die Bereitschaft des Lieferanten 
sich für das Unternehmen weiterzuentwickeln um das Kunden-Lieferanten-Verhältnis zu 
verbessern und gemeinsam effektiver und effizienter zu werden. Es wurde auch hier mit 
Punkten von 1 bis 10 bewertet.  

Die y-Dimension bezieht sich auf das lieferantenspezifische Versorgungsrisiko. Fakto-
ren wie ein großes Konkurrenzangebot, eine hohe Bedeutung des Kunden für den Liefe-
ranten und gleich bleibende oder sinkende Preise reduzieren das Versorgungsrisiko. Diese 
drei Einflussgrößen wurden dafür herangezogen um wiederum eine Punktebewertung vor-
zunehmen. Die Auswahl der Faktoren geschah dabei in Anlehnung an Wildemann. Das 
Konkurrenzangebot repräsentiert die Anzahl möglicher Lieferquellen, die als Alternative zu 
dem betrachteten Lieferanten in Frage kommen. Eine hohe Bewertung steht für ein gerin-
ges Konkurrenzangebot und damit ein erhöhtes Versorgungsrisiko. Aufgrund der hohen 
Wichtigkeit dieses Faktors wurde er mit einer Gewichtung von 0,4 belegt. Ein weiterer 
ausschlaggebender Einflussfaktor, der auch mit 0,4 gewichtet wurde, ist die Bedeutung des 
Kunden für den Lieferanten. Ist beispielsweise der Umsatz, den der Lieferant mit der Pon-
gratz s.r.o. macht, unbedeutend klein, so steigt das Versorgungsrisiko in diesem Punkt, da 
der Lieferant den Kunden nicht als wichtig erachtet. Der dritte Einflussfaktor wird als nicht 
allzu wesentlich erachtet und daher nur mit einer Gewichtung von 0,2 belegt. Er repräsen-
tiert die Preistendenzen, denen die gehandelten Produkte unterliegen. Bei geringen Werten 
gelten die Preise als konstant, bei mittleren Werten als schwankend und bei hohen Werten 
als steigend. Starke Preiserhöhungen erschweren die Versorgung durch den betrachteten 
Lieferanten. Die in Tabelle 7 zu sehenden Punktebewertungen wurden von dem Beschaf-
fungsverantwortlichen der Pongratz s.r.o. vorgenommen.  

Die Ergebnisse der Lieferquellenanalyse sind der Abbildung 10-6 zu entnehmen. Generell 
wurde das Entwicklungspotential relativ hoch bewertet, was damit begründet wurde, dass 
Lieferanten, die nicht mit ihrem Kunden kooperieren und sich nicht weiterentwickeln wol-
len, schnellstmöglich ausgephast werden. Grenzfälle müssen auch hier situativ bewertet 
werden. 

Faktor 1 Gewichtung 1 Faktor 2 Gewichtung 2 Faktor 3 Gewichtung 3
Lieferquellen Konkurrenzangebot 0,4 Bedeutung des Kunden 0,4 Preistendenzen 0,2 Versorgungsrisiko
Lieferant 1 10 4 1 0,4 1 0,2 4,6
Lieferant 2 7 2,8 1 0,4 6 1,2 4,4
Lieferant 3 5 2 3 1,2 5 1 4,2
Lieferant 4 10 4 2 0,8 1 0,2 5
Lieferant 5 7 2,8 5 2 6 1,2 6
Lieferant 6 10 4 3 1,2 3 0,6 5,8
Lieferant 7 8 3,2 1 0,4 1 0,2 3,8
Lieferant 8 8 3,2 1 0,4 3 0,6 4,2
Lieferant 9 6 2,4 5 2 7 1,4 5,8
Lieferant 10 8 3,2 4 1,6 3 0,6 5,4
… … … … … … … …

Tabelle 7: Punktebewertungsverfahren zur Ermittlung des Versorgungsrisikos der Lieferquellen 
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Abbildung 10-6: Beschaffungsquellenportfolio312

                                                 
312 Quelle: eigene Darstellung
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Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolio
Die Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenmatrix kombiniert die Ergebnisse der beiden 
Portfolios und stellt somit eine Verknüpfung zwischen den Materialgruppen und den Liefe-
ranten her. 

 
Abbildung 10-7: Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolio313

Das in der Abbildung 10-7 dargestellte Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolio 
führt in all jenen Feldern den Namen der Materialgruppe an, wenn ein dementsprechender 
Lieferant vorhanden ist. Die grau markierten Felder entsprechen den Kategorien, zu denen 
sich eine Normstrategie zuordnen lässt. Für die außerhalb liegenden Materialgruppen-
Lieferanten-Kombinationen muss über Weiterentwicklungsmöglichkeiten nachgedacht 
werden. Nachdem schon im Beschaffungsquellenportfolio das Entwicklungspotential vieler 
Lieferanten eher hoch bewertet wurde, ist es klar, wieso es hier zu Abweichungen von der 
Normstrategie kommt. Im Allgemeinen lässt sich jedoch sagen, dass immer versucht wer-
den sollte für strategische Materialien eine „Wertschöpfungspartnerschaft“ zu entwickeln. 
Für Hebelteile sollte so weit wie möglich das „Marktpotential ausgenutzt, dann partner-
schaftlich zusammengearbeitet werden“. „Versorgung sicherstellen“ gilt als grundsätzliche 
Priorität für alle Engpassteile. Bei Standardteilen sollte es angestrebt werden, diese „effi-
zient zu beschaffen“. Lässt die derzeitige Lieferantensituation die Umsetzung dieser Strate-
gien nicht zu, so muss an der Entwicklung oder Substitution von Lieferquellen gearbeitet 
werden.  

  

                                                 
313 Quelle: eigene Darstellung
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10.3 Strategien der Lagerbewirtschaftung
In diesem Kapitel wird zunächst auf mögliche Strategien eingegangen, die eingeschlagen 
werden können um die Lagerbewirtschaftung von Zukaufteilen und Rohstoffen im Werk 
der Pongratz s.r.o. in Modra zu verbessern. Dabei soll speziell auf beschaffungsseitige Ver-
besserungsmaßnahmen eingegangen werden. Außerdem wird beschrieben, wie sich Ver-
besserungen in der Steuerung des Halbfertigwarenbestandes erzielen lassen. 

10.3.1 Verbesserungsmaßnahmen in der Beschaffung
Wie bereits erklärt wurde, gehen die Prozesselemente der Materialdisposition und der Be-
stellabwicklung der Vereinnahmung und anschließenden Lagerhaltung voraus. Hier liegen 
große Optimierungspotentiale für die Pongratz s.r.o.. Verbesserungen in diesen Bereichen 
haben direkte, positive Auswirkungen auf die Lagerbewirtschaftung. Um Lagerbestände zu 
senken und die Materialverfügbarkeit zu erhöhen, sollten daher umfangreiche Verbesse-
rungsmaßnahmen in den Gebieten der Materialdisposition und Bestellung getroffen wer-
den um inputseitig die Voraussetzungen für eine Optimierung der Lagerbewirtschaftung zu 
schaffen. Die Tabelle 8 enthält eine Übersicht über mögliche Maßnahmen im Beschaf-
fungsbereich.  

Tabelle 8: Mögliche Maßnahmen in der Beschaffung

Elemente des 
Beschaffungsprozesses

Maßnahmen

Materialbedarfsermittlung
Programmorientierte Materialbedarfsermittlung
Verbrauchsorientierte Materialbedarfsermittlung (Prognosemodelle)

Bestellung
Verkürzung von Bestellrhythmen
Optimierung der Bestellmengen

Bestandsmanagement
Überwachung des Lagerbestandes 
Anpassen der Sicherheitsbestände/Maximalbestände

Lieferantenmanagement

Verkürzung der Lieferzeiten
Messung und Erhöhung der Liefertreue
Rahmenverträge
Schaffung neuer Lieferkonzepte (VMI Konzepte, Just-in-Time, etc.)

Die angeführten Elemente und die möglichen Verbesserungsmaßnahmen sollen im folgen-
den Abschnitt näher beleuchtet werden.  

Maßnahmen in der Materialbedarfsermittlung
Grundsätzliches Ziel aller Maßnahmen, die in der Beschaffung getroffen werden um die 
Lagerbewirtschaftung zu verbessern, sollte es sein eine Synchronisierung zwischen getätig-
ten Bestellungen und dem tatsächlichen Materialbedarf herbeizuführen. Zu diesem Zweck 
existieren die verschiedenen Methoden der Materialbedarfsermittlung.  

Im Idealfall kann eine deterministische Materialbedarfsermittlung auf Grundlage eines fest-
stehenden Produktionsplans und einer darauf basierenden Stücklistenauflösung erfolgen, 
was eine exakte Bestimmung des Materialbedarfs möglich macht. Das ermöglicht es in wei-
terer Folge, die Bestellung im Bedarfsfall oder ein Just-in-Time-Konzept als Beschaffungs-
zeitstrategie zu realisieren und damit das Bestandsniveau beträchtlich zu senken. Vor allem 
für A- und B-Teile ist diese Vorgehensweise als Idealzustand zu betrachten.  

Aufgrund mehrerer Faktoren ist die deterministische Bedarfsermittlung mit anschließender 
Just-in-Time-Versorgung oder Bestellung im Bedarfsfall bei der Pongratz s.r.o. in der Regel 
nicht umsetzbar. Folgende derzeit vorherrschende Rahmenbedingungen lassen ein solches 
Vorgehen abgesehen von einigen Ausnahmen nicht zu: 
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Die Wiederbeschaffungszeiten für das Material, das heißt die Lieferzeiten der Liefe-
ranten, übersteigen die den Kunden gegenüber versprochenen Lieferzeiten der An-
hänger. Das bedeutet, dass die Bestellung für das Material getätigt werden müssen 
bevor noch ein Kundenauftrag bzw. Produktionsplan vorliegt. 
Der Primärbedarf lässt sich durch die hohe Variantenvielfalt und die unregelmäßige 
Nachfrage in der Anhängerfertigung auch nicht prognostizieren. 
Die Systemunterstützung zur Verknüpfung von Produktionsplan und Stücklisten 
fehlt. 

Es bestehen jedoch andere Möglichkeiten um Bestandssenkungen herbeizuführen. Progno-
severfahren können zur verbrauchsorientierten Materialbedarfsermittlung eingesetzt wer-
den. Dabei ist stets eine Überprüfung die Prognosequalität notwendig. Je genauer die 
Prognosemenge dem tatsächlich auftretenden Bedarf entspricht, desto mehr Potential be-
steht für die Senkung des Lagerbestandes. So wird unter anderem auch die Verminderung 
des Sicherheitsbestandes ermöglicht. Im Vergleich zu den derzeitigen Intuitivschätzungen 
in der Materialbedarfsermittlung sollten die aus Vergangenheitswerten abgeleiteten Bedarf-
sprognosen Vorteile bringen. 

Die Durchführung von Bedarfsprognosen erweist sich auch in anderen Fällen als sinnvoll. 
Wenn zum Beispiel mit einem Lieferanten eine VMI-Lösung für gewisse Materialien ver-
einbart wird, ist die Weitergabe von Prognosedaten an den Lieferanten notwendig um so-
wohl das Bestandsniveau wie auch die Materialverfügbarkeit zum Vorteil beider Seiten ge-
stalten zu können. 

Maßnahmen in der Bestelldisposition
Um den Lagerbestand so niedrig wie möglich zu halten, empfiehlt es sich generell nur nach 
Bedarf zu bestellen. Da dieses Vorgehen aus den oben genannten Gründen aber nur in 
manchen Fällen möglich ist, muss häufig auf eine Bestellpolitik mit klassischer Lagerhal-
tung zurückgegriffen werden. Außerdem ist es auch so, dass sich für viele Artikel eine be-
darfssynchrone Bestellpolitik aufgrund des hohen Aufwandes, aber nur geringer Einspa-
rungspotentiale nicht lohnt. Für hochwertige Teile, wie etwa Achsen und Räder, sollte ein 
hoher Bestellaufwand betrieben werden. Bei günstigeren Materialien kann der Bestellauf-
wand gesenkt werden und damit ein höherer Bestand in Kauf genommen werden.  

Bestellmengen und –termine lassen sich auf Basis der ermittelten Bedarfe bestimmen. Je 
kürzer der Bestellrhythmus desto geringer ist auch der durchschnittliche Lagerbestand. Das 
bedeutet aber auch, dass gleichzeitig der Bestellaufwand steigt. Um hier ein Optimum zu 
erzielen, dient prinzipiell die Berechnung der optimalen Bestellmenge, auf die in Abschnitt 
5.2.3 eingegangen wird. Für die Pongratz s.r.o. gestaltet sich der Einsatz des klassischen 
Losgrößenmodells jedoch als schwierig. Mehrere Gründe sprechen gegen den die Umset-
zung: 

Der Großteil der verwendeten Komponenten weist einen schwankenden oder spo-
radischen Bedarfsverlauf auf. 
Weder die Lagerhaltungskosten pro Stück noch die Bestellkosten pro Bestellung 
lassen sich eindeutig bestimmen.  
Die Proportionalisierung der hohen Fixkostenanteile sollte vermieden werden.  

Die meisten Kosten, die zu den Lagerhaltungskosten oder den Gesamtbestellkosten zu 
zählen sind, sind fixe oder sprungfixe Kosten. Um die Kosten pro Stück bzw. pro Bestel-
lung zu erhalten, die für die Losgrößenberechnung notwendig sind, muss eine Proportiona-
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lisierung der Fixkosten durchgeführt werden, die das Ergebnis verfälschen könnte. Auch 
bei der Anwendung der Losgrößenberechnung für schwankende Bedarfe etwa mittels des 
gleitenden Bestellmengenverfahren, des Verfahrens von SILVER und MEAL, des Kostenaus-
gleichsverfahrens oder Ähnlichen stößt man auf das gleiche Problem.  

Die derzeit für die meisten Artikel bestehende Bestellpolitik mit fixem Bestellrhythmus und 
variabler Bestellmenge, funktioniert generell gut. Verbesserungen können vor allem 
dadurch erzielt werden, dass die Bestellungen nicht mehr auf Basis von Schätzungen getä-
tigt werden, sondern dass die in der Materialbedarfsrechnung ermittelten Bedarfe als 
Grundlage dafür herangezogen werden. Darüber hinaus kann die Verkürzung des Bestell-
rhythmus eine bestandssenkende Wirkung haben.  

Möchte man eine andere Bestellpolitik, wie etwa die t,S-, die s,q- oder die s,S-Bestellpolitik, 
verwenden, so muss dabei immer beachtet werden, dass sich aufgrund der Bedarfsschwan-
kungen weder der Bestellpunkt s noch der Höchstbestand S als konstant festlegen lassen. 
Das heißt, sie müssen den saisonalen Gegebenheiten entsprechend angepasst werden. Die-
se Anpassung manuell vorzunehmen ist mit einem hohen Aufwand verbunden. Für die 
Modelle, für die die Bestellung bei einem gewissen Bestellpunkt, das heißt bei einem gewis-
sen Lagerbestand, ausgelöst werden soll, ist eine kontinuierliche Überwachung des Lager-
bestandes notwendig. Somit ist für diese Bestellpolitiken der Einsatz eines geeigneten In-
formationssystems fast unumgänglich. Für die Pongratz s.r.o. erweist sich die t,q-
Bestellpolitik aufgrund der dabei fehlenden Flexibilität als gänzlich ungeeignet.  

Maßnahmen im Bestandsmanagement
Grundlegende Voraussetzung für die Überprüfung der Wirksamkeit aller getroffenen Maß-
nahmen ist, dass das Bestandsniveau kontinuierlich überwacht wird. In diesem Zusam-
menhang ist es notwendig Kennzahlen abzuleiten, Ziele zu setzen und Soll-Ist-Vergleiche 
anzustellen. Eine geeignete Systemunterstützung mindert dabei den Aufwand. Näher wird 
auf diese Punkte in Kapitel 10.4 eingegangen.  

Um Unter- und Obergrenzen in der Bestandshöhe und damit auch für die Bestellmengen-
bestimmung vorzugeben, lassen sich der Sicherheitsbestand sowie der Maximalbestand 
festlegen. Bei dem konstanten Bedarfsverlauf einer Komponente können diese ebenso 
konstant gehalten werden. Bei den schwankenden Verläufen, die die Pongratz s.r.o. in der 
Kundennachfrage und dadurch auch im Komponentenverbrauch beobachtet, können al-
lerdings keine Fixwerte definiert werden. So muss die Höhe des Minimal- und Maximalbe-
standes regelmäßig an die saisonalen Anforderungen angepasst werden. 

Maßnahmen im Lieferantenmanagement
Es ist von Vorteil, wenn die Lieferzeiten der Lieferanten so kurz wie möglich sind. Je kür-
zer die Wiederbeschaffungszeit, desto einfacher wird eine produktionssynchrone Beschaf-
fung. Lange Lieferzeiten von mehreren Wochen oder Monaten, wie sie zurzeit bei den Lie-
feranten der Pongratz s.r.o. teilweise der Fall sind, erschweren die Planung des Materialbe-
darfs. Zu hohe Bestände oder Fehlmengen können die Folge sein. Lange Lieferzeiten ver-
hindern außerdem den Einsatz deterministischer Bedarfsermittlungsverfahren.  

Neben der Bestandssenkung ist besonders die Entwicklung der Materialverfügbarkeit zu 
berücksichtigen. Die Grundvoraussetzung für eine hohe Materialverfügbarkeit und ein 
geringes Versorgungsrisiko ist es, Lieferanten zur Verfügung zu haben, die sich durch eine 
hohe Lieferfähigkeit und Liefertreue auszeichnen. Das Abschließen von Rahmenverträgen 
kann dazu beitragen Liefermengen zu sichern. Die Liefertreue der Lieferanten sollte im 
Zuge der Beschaffung ständig gemessen und kontrolliert werden. Dafür müssen auch Ziel-
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vorgaben vorhanden sein. Bei Nichterfüllen der Zielvorgaben sollten mit dem Lieferanten 
Maßnahmen zur Verbesserung vereinbart werden. 

In den nächsten Abschnitten wird im Detail auf die vier Ergebniskategorien der Beschaf-
fungsportfolioanalyse eingegangen. Die Bezeichnungen der vier daraus hervorgehenden 
Arten von Normstrategien, beziehen sich zwar grundsätzlich auf die Beschaffung, die darin 
verfolgten Teilstrategien umfassen jedoch entscheidende Aspekte der Lagerbewirtschaf-
tung. 

10.3.2 Normstrategien der Beschaffung
Mittels der erarbeiteten Beschaffungsgüter- und Beschaffungsquellenmatrix lassen sich die 
einzelnen Materialgruppen den unterschiedlichen Normstrategien zuweisen. Es soll nach-
folgend erläutert werden, welche Maßnahmen bei der Pongratz s.r.o. im Zuge der verschie-
denen Normstrategien ergriffen werden können.  

Bei der Gestaltung der Maßnahmen ist zu beachten, dass die Reihung der Materialgruppen 
nach Beschaffungsvolumen nicht mit der Reihung der einzelnen Artikel übereinstimmt. So 
kommt es vor, dass einer Materialgruppe mit hohem Beschaffungsvolumen auch Artikel 
angehören, die als B- oder C-Teile einzuordnen sind, weil nur geringe Stückzahlen davon 
verbraucht werden. Auf der anderen Seite ist es möglich, dass in Materialgruppen mit ge-
ringem Beschaffungsvolumen auch Artikel enthalten sind, die laut den Ergebnissen der 
ABC-Analyse als A-Teile einzustufen sind. Das kann in diesem Fall vor allem an besonders 
hohen Verbrauchszahlen und nicht allzu niedrigen Stückkosten liegen. So kann es unter 
Umständen sinnvoll sein manchen Artikeln einer Materialgruppe eine höhere Aufmerk-
samkeit zukommen zu lassen als anderen.  

Normstrategie Wertschöpfungspartnerschaft
Nur eine Materialgruppe kann anhand der Ergebnisse der Beschaffungsportfolioanalyse der 
Normstrategie „Wertschöpfungspartnerschaft“ zugeteilt werden. Es handelt sich dabei um 
die Materialgruppe der Achsen, der in der Lagerbewirtschaftung eine außerordentliche Be-
deutung zukommt, da mit ihr ein einerseits das höchste Beschaffungsvolumen und ande-
rerseits ein beachtliches Versorgungsrisiko verbunden ist.   

Die Achsen sind für den PKW-Anhängerbau der Pongratz s.r.o. die wertvollste Kompo-
nente, was das Beschaffungsvolumen betrifft. Daher kann durch ihre Lagerung auch eine 
hohe Kapitalbindung verursacht werden. Hier liegen somit auch große Potentiale für Ver-
besserungsmaßnahmen. Die Materialgruppe umfasst etwa fünfzig verschiedene Typen von 
Achsen. Über nur einen Lieferanten wird die gesamte Beschaffung abgewickelt. Die Ach-
sen, deren Verbrauch stets hoch ist, werden als Serienachsen bezeichnet und in einem fixen 
Rhythmus bestellt. Die Bestellung von Spezialachsen erfolgt häufiger und orientiert sich 
verstärkt am auftretenden Bedarf.  

Die Lieferzeit des Lieferanten für die Anlieferung der Achsen übersteigt jene Lieferzeit 
deutlich, die die Pongratz s.r.o. gegenüber ihren Kunden einhalten muss. Da die Verbräu-
che, vor allem an Serienachsen, immer hoch, aber schlecht prognostizierbar sind, entsteht 
die Notwendigkeit der Vorratshaltung. Damit wird Kapital gebunden, das sich bei dem 
hohen Wert der Achsen besonders stark auswirkt. In der Abbildung 10-8 sind die Ergeb-
nisse der ABC- und XYZ-Analyse der Achsen zusammengefasst. Es wird deutlich, dass ein 
Großteil der Achsen ein hohes Beschaffungsvolumen und gleichzeitig eine schlechte Prog-
nostizierbarkeit aufweist. 
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Abbildung 10-8: ABC-XYZ-Analyse der Achsen314

Der Verlauf des Gesamtbestandes an Achsen wird in Abbildung 10-9 veranschaulicht. Es 
wird deutlich, dass das Bestandsniveau generell hoch ist. Vergleicht man nun den durch-
schnittlichen Gesamtbestand an Achsen und den Durchschnittsverbrauch an Achsen so 
liegt die Umschlagdauer im Mittel bei etwas über 17 Tagen. Das bedeutet, dass eine Achse 
durchschnittlich gesehen, relativ lange auf Lager liegt bis sie für die Montage eines Anhä-
ngers herangezogen wird. 

 
Abbildung 10-9: Verlauf des Gesamtbestandes an Achsen315

Da die Kapitalbindung aufgrund des hohen Artikelwertes beträchtlich ist, sollten Maß-
nahmen ergriffen werden um den durchschnittlichen Bestand zu senken, aber gleichzeitig 
die Verfügbarkeit zu gewährleisten.  

Aus der Portfolioanalyse geht hervor, dass die Achsen eindeutig einer Beschaffungsstrate-
gie im Sinne der Wertschöpfungspartnerschaft zuzuordnen sind. Dem entsprechend sollten 
Maßnahmen zur Verbesserung der Beschaffung und Lagerbewirtschaftung getroffen wer-
den. Eine mögliche Gestaltung dieser Strategie ist in Abbildung 10-10 dargestellt. Kunde 
und Lieferant sollen langfristig und eng miteinander zusammenarbeiten um eine effektive 
Versorgung sicherzustellen. Das bestehende Konzept des Single Sourcings sollte beibehal-
ten werden und dabei die Kooperation weiter ausgebaut werden.  

Im Idealzustand besteht für diese Materialgruppe eine produktionssynchrone Beschaffung 
sein, da im Zuge dessen die Lagerhaltung vermieden und damit die Lagerhaltungskosten  
minimiert werden. Mit den derzeitigen Rahmenbedingungen ist die Einführung eines Just-
in-Time Konzeptes allerdings kaum möglich. Der Bedarf an Achsen ist nur schwer prog-
nostizierbar und der Produktionsplan einer Woche steht erst kurze Zeit im Voraus fest. 

                                                 
314 Quelle: eigene Darstellung
315 Quelle: eigene Darstellung
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Gleichzeitig produziert der Lieferant die Achsen auch im Rahmen einer Auftragsfertigung, 
was Lieferzeiten von mehreren Wochen impliziert.  

 
Abbildung 10-10: Beispiel für die Beschaffungsstrategie „Wertschöpfungspartnerschaft“316

Unter Betrachtung der Rahmenbedingungen könnte ein Vertragslagerkonzept eine annä-
hernd produktionssynchrone Anlieferung der Achsen ermöglichen und somit die Notwen-
digkeit der Lagerhaltung bei Pongratz minimieren. Die Pongratz s.r.o. sollte im Zuge des-
sen die Bedarfe der verschiedenen Achsentypen rollierend prognostizieren und die Progno-
se an den Lieferanten weiterleiten. So kann dieser sich bereits im Voraus auf die nachge-
fragten Mengen einstellen, die Produktion rechtzeitig planen und damit die Fertigungska-
pazitäten gleichmäßig auslasten. Die Achsen liegen dann bei dem Lieferanten so lange auf 
Lager bis die Anlieferung durch einen Bestellabruf veranlasst wird. Die Menge, die abgeru-
fen wird, richtet sich nach dem Produktionsplan der darauffolgenden Tage. Durch die An-
wendung eines solchen Konzeptes könnte eine Senkung des durchschnittlichen Achsenbe-
stands und damit der Kapitalbindungskosten herbeigeführt werden.  

Normstrategie Marktpotential nutzen, dann partnerschaftlich zusammenarbeiten
Für die Materialgruppe des Stahlmaterials und die der Räder, welche sich durch ein hohes 
Beschaffungsvolumen und ein eher geringes Versorgungsrisiko auszeichnen, sollte die Stra-
tegie „Marktpotential nutzen, dann partnerschaftlich zusammenarbeiten“ verfolgt werden. 
In der Abbildung 10-11 ist eine grundsätzlich anwendbare Beschaffungsstrategie für 
Stahlmaterial und Räder aufgezeigt.  

 
Abbildung 10-11: Beispiel für Beschaffungsstrategie „Marktpotential nutzen, dann partnerschaftlich zu-

sammenarbeiten“317

Die Pongratz s.r.o. kann ihr Marktpotential nutzen, indem sie das Prinzip des Multiple 
Sourcings anwendet und somit möglichst günstige Konditionen erzielt. Dadurch dass je-

                                                 
316 Quelle: eigene Darstellung
317 Quelle: eigene Darstellung
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weils mehrere Lieferanten für die Beschaffung von Stahlmaterial und Rädern zur Verfü-
gung stehen, wird das Prinzip des Multiple Sourcings unterstützt. Mit jenen Lieferanten, die 
attraktive Lieferbedingungen bieten, kann eine engere Zusammenarbeit angestrebt werden.  

Aufgrund des hohen Beschaffungsvolumens und der potentiell hohen Kapitalbindung 
kann auch in dieser Kategorie eine Just-in-Time Anlieferung der Ware in Erwägung gezo-
gen werden. Als Alternative dazu lassen sich Konsignations- oder Vertragslager einrichten. 
Um dem Lieferanten dabei zu ermöglichen sich auf die kommenden Bedarfsmengen einzu-
stellen, werden sowohl bei einem Just-in-Time Konzept, als auch bei Konsignations- oder 
Vertragslager, Bedarfsprognosen erstellt und dem Lieferanten weitergegeben. Der Material-
abruf erfolgt dann auf Basis des tatsächlichen Produktionsplans. So kann die Pongratz s.r.o. 
der Lagerbestand und somit die Kapitalbindung so niedrig wie möglich halten.  

Derzeit wird die Disposition von Rädern bereits programmorientiert durchgeführt. Das 
wird vor allem durch die kurzen Lieferzeiten für Räder ermöglicht. Ein Großteil des Stahl-
materials wird von Lieferanten bezogen, mit denen ein Rahmenvertrag abgeschlossen wur-
de. Bei der Beschaffung von Stahlmaterial wird besonders auf die Auslastung der Trans-
portkapazitäten geachtet. Das schränkt die Freiheit der Disposition in puncto Bestell-
rhythmus und Bestellmenge beträchtlich ein. 

Normstrategie Versorgung sicherstellen
Ein großer Teil der Materialgruppen lässt sich dieser Kategorie zuordnen, in der Verbesse-
rungsmaßnahmen im Sinne der Normstrategie „Versorgung sicherstellen“ umgesetzt wer-
den sollen. Für die Materialgruppen gilt, dass ihr Versorgungsrisiko im Allgemeinen hoch 
ist, während das Beschaffungsvolumen eher niedrig ist.   

„Versorgung sicherstellen“ gilt für die Materialgruppen Aluprofile, Elektrik, Verzinkung, 
Planen, Hydraulik+Zubehör, Planengestelle+Zubehör, Kotflügel, Laserteile, Scharniere 
Halbfertigware und Schmutzfänger. Jedoch herrschen auch innerhalb der Kategorie ent-
scheidende Unterschiede in der Merkmalsausprägung. Während Aluprofile, Planen und 
Hydraulik+Zubehör ein ausgeprägt hohes Versorgungsrisiko aufweisen, ist etwa das von 
Kotflügeln und Schmutzfängern nur leicht erhöht. Eine Gestaltungsmöglichkeit der Be-
schaffung im Sinne der Normstrategie „Versorgung sicherstellen“ ist in Abbildung 10-12 
zu finden. 

Vor allem für jene Materialien mit ausgeprägtem Versorgungsrisiko, ist es wichtig, die Ver-
fügbarkeit durch ein Anheben des Sicherheitsbestandes zu gewährleisten. Außerdem lassen 
sich Liefermengen oftmals durch das Abschließen von Rahmenverträgen sichern. Gleich-
zeitig sollte danach gestrebt werden, das Versorgungsrisiko einzudämmen, indem Verbes-
serungsmaßnahmen zusammen mit dem Lieferanten getroffen werden. Zum Beispiel kann 
die Weiterleitung von Bedarfsprognosen dem Lieferanten ermöglichen, die künftige Nach-
frage besser einzuplanen und damit in der Lieferung von Materialien zuverlässiger zu wer-
den. Zeigen die gesetzten Maßnahmen und Anstrengungen keinen Erfolg, so sollte nach 
zusätzlichen Alternativlieferanten gesucht werden.  

Wichtig ist es die Logistikleistung des Lieferanten zu messen um Ziele setzen zu können 
und die Wahrscheinlichkeit von Lieferverzögerungen quantifizieren zu können. Dement-
sprechend kann die Höhe des Sicherheitsbestandes angepasst werden. Zugleich sollte auch 
die Entwicklung und Höhe des Lagerbestandes stets gemessen und überwacht werden, 
einerseits um die Gefahr von Engpässe und Fehlmengen frühzeitig zu erkennen und zu 
beheben und andererseits um die Bestände nicht untragbar hoch werden zu lassen.  
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Abbildung 10-12: Beispiel für Beschaffungsstrategie "Versorgung sicherstellen"318

Normstrategie Effizient beschaffen
Eine relativ große Anzahl von Materialgruppen, die die Pongratz s.r.o. beschafft, ist jener 
Kategorie zuzuweisen, bei welcher nach der Normstrategie „Effizient beschaffen“ vorzu-
gehen ist. Dazu zählen Holzplatten, Zubehör, Verschlüsse+Zubehör, Verbindungsmaterial, 
Stützräder+Zubehör, Aufkleber, Verbrauchsmaterial und PVC-Teile.  

Auch in dieser Kategorie sind die Ausprägungen von Beschaffungsvolumen und Versor-
gungsrisiko sehr verschieden. Der jährliche Gesamtbeschaffungswert von Holzplatten ist 
beispielsweise relativ hoch, auch wenn er nicht mit dem der Achsen, Stahlmaterialien oder 
Rädern zu vergleichen ist. Auf der anderen Seite verursachen PVC-Teile und Verbrauchs-
materialien nur ein sehr geringes Beschaffungsvolumen.  

Wie es der Name schon sagt, ist es für die Materialgruppen dieser Kategorie wichtig, eine 
möglichst effiziente Beschaffung sicherzustellen. Dazu zeigt die Abbildung 10-13 eine 
mögliche Gestaltung der Strategieelemente. Ein hoher Aufwand für die Abwicklung von 
Materialdisposition und Bestellung lohnt sich meist nicht. Stattdessen sollte hier versucht 
werden, die Prozesse möglichst schlank zu gestalten und damit Ressourcen einzusparen, 
die in anderen Bereichen, wie zum Beispiel für die Beschaffung von Achsen, Rädern oder 
Stahlmaterial, sinnvoller eingesetzt werden können. Höherwertige Materialien, wie etwa 
Holzplatten und Bremssysteme, die der Kategorie „Effizient beschaffen“ angehören und 
dennoch ein relativ hohes Beschaffungsvolumenaufweisen, sollten auch genauer betrachtet 
werden.  

 
Abbildung 10-13: Beispiel für Beschaffungsstrategie "Effizient beschaffen“319

                                                 
318 Quelle: eigene Darstellung
319 Quelle: eigene Darstellung
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Senkungen des Dispositionsaufwandes können für die Pongratz s.r.o. beispielsweise durch 
die Einführung eines Standardteilemanagements erzielt werden. Derzeit besteht ein solches 
System bereits für die Beschaffung von Verbindungsmaterial.  

Alle Verbindungsmaterialien, für die ein kontinuierlicher Bedarf vorliegt, sind in ein Stan-
dardteilemanagement eingebunden. Dabei wird im Vorfeld eingeschätzt, wie hoch der Be-
darf unterschiedlicher Verbindungsmaterialien aller Voraussicht nach sein wird. Wöchent-
lich prüft der Lieferant den Bestand aller Teile und füllt das Lager gegebenenfalls wieder 
auf. Es stehen stets zwei Behälter pro Materialtyp im Kleinteilelager zur Verfügung. Wird 
der erste leer, so beginnt die Entnahme aus dem zweiten. Sobald der Lieferant die Lager-
stände prüft, werden alle leeren Behälter entfernt und durch volle ersetzt. Dadurch wird 
eine äußerst hohe Verfügbarkeit gewährleistet. Darüber hinaus kann auch nachvollzogen 
werden, wie viel von welchem Materialtyp verbraucht wurde. In regelmäßigen Abständen 
wird analysiert, ob der tatsächliche Verbrauch dem geplanten entsprochen hat. 

Ähnliche Konzepte könnten unter anderem für die Beschaffung von Verschlüssen, Auf-
klebern und PVC-Teilen von Vorteil sein.  

10.3.3 Verbesserungsmaßnahmen in der Lagerbewirtschaftung von 
Halbfertigwaren

Von der Pongratz s.r.o. werden Komponenten nicht nur zugekauft, sondern auch in Ei-
genproduktion gefertigt. Das gilt insbesondere für Komponenten, die aus Blech oder ande-
ren Stahlprodukten bestehen. Im Zuge der Herstellung und nach Fertigstellung der Kom-
ponenten fallen Halbfertigwarenbestände an, da die produzierten Teile nicht direkt in die 
Montage eingehen.  

Die Fertigungsstruktur der Halbfertigware ist komplex. Da diese im Betrieb derzeit nicht 
übersichtlich erfasst ist, sollte dies im ersten Schritt getan werden. Eine ABC- und XYZ-
Analyse kann Aufschluss über die Wert- und Verbrauchsstruktur der verschiedenen Halb-
fertigwaren geben. Analog zu den möglichen Beschaffungsstrategien lassen sich aus einer 
ABC-XYZ-Analyse auch Strategien für die Steuerung des Halbfertigwarenbestandes ablei-
ten. 

Hochwertige Teile mit regelmäßigem Bedarf können eine hohe Kapitalbindung verursa-
chen. Eine bedarfssynchrone Produktion ist daher wichtig. Dazu könnte ein Kanban-
System dienen. Nur sporadisch benötigte, hochwertige Teile sollten nur nach Bedarf herge-
stellt werden. Das heißt, sie sollten nicht auf Lager produziert werden. Zu diesem Zweck 
ist die Einrichtung einer zentralen Steuerung möglich, bei der der exakte Bedarf aus dem 
Produktionsprogramm abgeleitet wird. Teile mit geringem Materialwert (C-Teile), wie etwa 
Kleinteile aus Stahl, können auf Lager produziert werden, da damit keine hohe Kapitalbin-
dung verursacht wird. 

Für die Einführung einer dezentralen Kanban-Steuerung müssen diverse Voraussetzungen 
erfüllt werden. Das heißt, es müssen bei der Pongratz s.r.o. bereits vor der Einführung 
eines Kanban-Systems mehrere Veränderungen in verschiedenen Bereichen herbeigeführt 
werden. Insbesondere gilt, dass das Qualitätsniveau in der Herstellung ein hohes sein muss. 
Außerdem sollte eine Verkürzung der derzeit langen Rüstzeiten angestrebt werden. Leichte 
Überkapazitäten sind nützlich um Schwankungen im Bedarf auszugleichen. Eines der wich-
tigsten Kriterien bei der Einführung ist jedoch, dass die Mitarbeiter dem neuen System 
offen gegenüberstehen und dessen Regeln befolgen. Dies könnte sich als schwierig erwei-
sen.  

Für den Einsatz einer zentralen Produktionssteuerung gilt, dass in einem Informationssys-
tem die gesamte Fertigungsstruktur der Halbfertigware hinterlegt sein muss. Da diese In-
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formationen derzeit nicht ausreichend verfügbar sind, muss eine Datenbasis geschaffen 
und gepflegt werden. Es ist notwendig, dass das entsprechende Informationssystem die 
Disposition der Produktionsaufträge für Halbfertigware unterstützt. Bei einer bedarfsge-
nauen Fertigung muss häufig gerüstet werden. Daher müssen die Rüstzeiten kurz sein. Falls 
es nicht möglich ist bedarfsgenau zu disponieren, so ist die Fertigungslosgröße so zu wäh-
len, dass einerseits der Lagerbestand und andererseits der Rüstaufwand möglichst niedrig 
sind.  

Hierdurch wird erneut deutlich, wie wichtig das Vorhandensein von Daten und unterstüt-
zenden Informationssystemen für die Pongratz s.r.o. ist. Das folgende Kapitel widmet sich 
daher diesem Thema.  

10.4 Daten und Systeme 
Einer der Hauptgründe für die bestehenden Schwierigkeiten und Mängel in der Lagerbe-
wirtschaftung der Pongratz s.r.o. liegt in dem Fehlen von konsistenten und korrekten Da-
ten. Die passende Unterstützung durch ein Informationssystem fehlt dabei weitgehend 
auch. Das erschwert die Abwicklung in jeder Hinsicht von der Planung bis hin zur Kon-
trolle. Verbesserungsmaßnahmen können dadurch nicht erkannt und die passenden Maß-
nahmen nicht entwickelt und umgesetzt werden. Hinzu kommt, dass die Wirksamkeit ge-
troffener Maßnahmen nicht überprüft werden kann.  

10.4.1 Datenerfassung
Zunächst fehlt eine Datenbasis, die die gezielte Disposition des Komponenteneinsatzes 
und der Bestellungen sowie die Planung des Bestandsmanagements zulässt. Wichtige Daten 
wie zum Beispiel über den Materialverbrauch vergangener Perioden sind nicht zugänglich. 
Im Zuge dieser Arbeit wurden Verbrauchsdaten im Nachhinein aus der Kombination 
von Produktionsplänen und Stücklisten abgeleitet. Dabei konnten allerdings Zusatzver-
bräuche nicht inkludiert werden. Zusatzverbräuche entstehen beispielsweise durch die Aus-
lieferung von Artikeln als Zubehör oder als Ersatzteil, aber auch durch die Beschädigung 
oder das Veralten von Teilen.  

In Zukunft sollte der tatsächliche Verbrauch möglichst zeitnah erfasst und gespeichert 
werden. Die Verarbeitung und Betrachtung der in der Vergangenheit angefallenen Ver-
bräuche ermöglicht die Durchführung einer verbrauchsgesteuerten Materialdisposition. Für 
den effizienten Einsatz von Prognoseverfahren ist prinzipiell eine passende Systemunter-
stützung notwendig. Prinzipiell wäre es für die Materialbedarfsprognose noch besser an-
statt der Verbrauchsdaten die tatsächlichen Bedarfsdaten heranzuziehen. Denn in den Ver-
brauchsdaten sind aufgetretene Fehlmengen nicht erfasst. War also in einem Zeitraum kein 
Material verfügbar, so ist dennoch der eigentliche Materialbedarf in den Bedarfsdaten er-
fasst, nicht aber in den Verbrauchsdaten, denn der Produktion stand kein Material mehr für 
den Verbrauch zur Verfügung. Das Erfassen des eigentlichen Bedarfes ist jedoch auf-
wendiger als das des Materialverbrauchs.  

Verbrauchs- wie auch Bestelldaten sind eng mit den Bestandsdaten verknüpft. Der Mate-
rialverbrauch und die eintreffende Bestellungen beeinflussen direkt die Höhe des Lagerbe-
standes. Um es dem Disponenten zu ermöglichen den Lagerbestand zu senken und die 
Verfügbarkeit aufrecht zu erhalten, sollten dem Disponenten stets die aktuellen Lagerbe-
standswerte aller Artikel zu Verfügung stehen. Das ist nur dann möglich, wenn direkt nach 
der Entnahme eines Teils aus dem Lager bzw. direkt nach dem Wareneigang der Lagerab-
gang oder -zugang verbucht wird. Da die manuelle Eintragung von Materialentnahmen 
relativ viel Zeit in Anspruch nimmt, könnte als Alternative dazu beispielsweise über die 
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Einführung einer Barcodeerfassung nachgedacht werden. Auf das derzeit herrschende Sys-
tem, das sich regelmäßiger Materialzählungen bedient, könnte damit verzichtet werden. 
Derzeit gibt nämlich nur eine regelmäßige Inventur Aufschluss über die aktuellen Be-
standswerte. Für die Überprüfung der Systemdaten ist die Durchführung einer Inventur 
von Zeit zu Zeit jedoch notwendig. Das Führen der Lagerbestände im System hat den Vor-
teil, dass einerseits eine Form des Controllings eingeführt und andererseits eine automati-
sche Bestellmengenrechnung angebunden werden kann.  

Die Integration von Bestell-, Verbrauchs-, Lagerbestands- und Prognosedaten in einem 
Informationssystem kann die Durchführung der gesamten Materialdisposition erleichtern, 
indem Lagerbestände überwacht, Bestellpunkte angezeigt und Bestellmengen ermittelt 
werden. Gegebenenfalls können auch Bestellungen automatisch generiert werden. Die Ver-
knüpfung aller relevanten Daten führt dazu, dass Bestellungen effizienter abgewickelt wer-
den können. Außerdem hilft die passende Systemunterstützung bei der Optimierung der 
Lagerbestände durch die Bestimmung geeigneter Bestellmengen und -rhythmen. Die Be-
stellinformationen über getätigte Bestellungen sollten auch gespeichert werden um für die 
Tätigung der darauffolgenden Bestellungen den Bestellbestand aus offenen Bestellungen zu 
kennen.  

Eine zentrale Verwaltung und Verarbeitung aller Daten, die für die Gestaltung der Lager-
bewirtschaftung relevant sind, bringt entscheidende Vorteile in puncto Transparenz, Effizi-
enz und Leistung.  

10.4.2 Informationssysteme
Derzeit ist die Unterstützung der Materialdisposition und Lagerverwaltung durch ein In-
formationssystem nicht gegeben. Die komplexe Fertigungsstruktur und die große Zahl von 
Rohstoffen, Zukaufteilen und Halbfertigprodukten machen es unmöglich einen Überblick 
zu bewahren. Das Halten hoher Sicherheitsbestände ist daher unumgänglich für die Sicher-
stellung der Versorgung von Produktion und Montage.  

Die gesamte Materialdisposition und Produktionsplanung basieren auf der Erfahrung der 
Mitarbeiter und einfachen Excel-Tools. Das derzeit vorhandene ERP-System unterstützt 
keinerlei Tätigkeiten in der Materialbeschaffung und Bestandsführung. Die darin hinterleg-
ten Daten, insbesondere die Bestandsdaten sind unbrauchbar. So wird es notwendig, dass 
vor jedem Beschaffungsprozess eine manuelle Zählung der jeweiligen Artikel durchgeführt 
wird. Im ERP-System hinterlegte Stücklisten werden redundant geführt und führen daher 
zu weiteren Inkonsistenzen in den Daten. 

Für die Zukunft ist es von großer Bedeutung ein zentrales ERP-System zur Verfügung zu 
haben, das Daten ohne Redundanzen und Inkonsistenzen verwaltet. Bestimmte Funktio-
nen sind dabei speziell für die Materialdisposition und Lagerbewirtschaftung wichtig.  

Eine wichtige Funktion ist das Bestandsmanagement. Bestandsinformationen sollen stets 
exakt und zeitnah zur Verfügung stehen. Das bedeutet, dass das Einpflegen von Bestands-
veränderungen unumgänglich ist. Als Erleichterung könnte dazu beispielsweise ein Erfas-
sungssystem mit Barcodes und Barcodescannern eingeführt werden. Zur Unterstützung der 
Disposition ist auch die Speicherung von Informationen zu den Höchst- und Mindestmen-
gen der jeweiligen Materialien empfehlenswert. So kann das ERP-System auch den Wie-
derbeschaffungsprozess unterstützen. Zu hohe Lagerbestände oder Fehlmengen können 
dadurch vermieden werden.  

Ein Warehouse Management System wie es in vielen großen Lägern eingesetzt wird, ist im 
vergleichsweise kleinen Lager der Pongratz s.r.o. kaum sinnvoll einsetzbar. Die Einführung 
eines neuen ERP-Systems wird auch noch einige Zeit in Anspruch nehmen. Um die Mate-
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rialdisposition dennoch erleichtern zu können, wurde im Zuge der Erstellung dieser Arbeit 
ein unterstützendes Tool in Microsoft Excel und VBA programmiert, das im Kapitel 10.5 
vorgestellt wird.  

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Verknüpfung von Produktionsplanungs- und Steue-
rungssystem mit den Stücklisten der PKW-Anhänger, sodass die Disposition der benötig-
ten Materialien möglichst genau an den Bedarf angepasst werden kann. Das ist insbesonde-
re für die programmorientierte Bedarfsermittlung im Zuge der Beschaffung und für die 
zentrale Steuerung des Halbfertigwarenbestandes relevant. Bei vorgenommenen Konstruk-
tionsänderungen müssen die entsprechenden Stücklisten unverzüglich angepasst werden.  

Aus dem Informationssystem sollten außerdem Kennzahlen gezogen werden können, die 
dann im Zuge des Controlling-Zyklus für die Leistungskontrolle und zur Ableitung von 
Maßnahmen dienen sollen. Derzeit fehlt im Bereich der Materialwirtschaft und Lagerhal-
tung die Erhebung von Kennzahlen. Das liegt vor allem auch an der unzureichenden Sys-
temunterstützung in diesem Bereich. Das folgende Kapitel beschäftigt sich mit der Frage, 
welche Kennzahlen in Zukunft zur Verbesserung der Lagerbewirtschaftung in der Pong-
ratz s.r.o. erhoben werden sollen. 

10.4.3 Controlling
In Kennzahlen sind die erfassten Daten so zusammengefasst und verarbeitet, sodass sich 
auf dieser Grundlage eindeutige und quantifizierbare Ziele setzen lassen und in Folge re-
gelmäßige Leistungskontrollen durchführen und klare Aussagen über die Entwicklung tref-
fen lassen. Um die Wirksamkeit der gesetzten Maßnahmen überprüfen zu können, sollte 
die Pongratz s.r.o. in Zukunft aussagekräftige Kennzahlen für den Bereich der Lagerbe-
wirtschaftung erheben. 

Im folgenden Abschnitt sind einige jener Kennzahlen zusammengefasst, die für das Be-
standsmanagement relevant sind. Diese sollen von der Pongratz s.r.o. zur Steuerung und 
Kontrolle so eingesetzt werden, dass damit eine Senkung des Lagerbestandes und die Er-
höhung der Materialverfügbarkeit erreicht werden.  

Die Entwicklung des Lagerbestandes, ist aufgrund ihrer Wirkung auf die Kapitalbin-
dung und in weiterer Folge auf die Liquidität, von großer Wichtigkeit für die Bewertung 
der Lagerbewirtschaftung. Sobald eine Aufzeichnung der Bestandswerte über längere Zeit 
erfolgt hat, kann ein Durchschnitt gebildet werden, der es dann ermöglicht, Vergleiche 
anzustellen und Ziele zu setzen. Der Lagerbestand kann in verschiedenen Aggregationsni-
veaus betrachtet werden, vom Gesamtbestand bis hin zur Artikelebene. Eine Beurteilung 
des Gesamtbestandes sollte anhand der durchschnittlichen Kapitalbindung in Euro erfol-
gen. So kann bestimmt werden, in welcher Höhe Kapital durch die Lagerhaltung von 
Komponenten gebunden wird und auf welches Niveau diese in einem gewissen Zeitraum 
gesenkt werden soll. Interessant kann es auch sein, den Lagerbestandsverlauf von Teile-
gruppen zu beobachten. Hiermit kann zum Beispiel festgestellt werden, welchen Effekt die 
Verkürzung des Bestellrhythmus bei der Beschaffung einer Materialgruppe auf den ent-
sprechenden Lagerbestand hat. Dasselbe kann auch auf Artikelebene erfolgen. Als Kenn-
zahl kann auf Artikelebene auch der Lagerbestand in Stück dienen, da dies Vergleiche un-
abhängig von Preisschwankungen zulässt. Besonders für A-Teile kann eine genaue Be-
obachtung der Lagerbestandswerte sinnvoll sein. Auf Basis der Lagerbestandsdaten kann 
erneut eine ABC-Analyse durchgeführt werden, die die Priorisierung nach dem Wert des 
Lagerbestandes vornimmt.  

Sehr eng mit dem Lagerbestand verknüpft sind die Kennzahlen der Umschlaghäufigkeit 
und Umschlagdauer. Je höher die Umschlaghäufigkeit und je geringer die Umschlagdau-
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er, desto niedriger ist die durchschnittliche Kapitalbindung. Für diese beiden Leistungsgrö-
ßen lassen sich sehr klar und leicht verständliche Zielwerte festlegen. So kann man bei-
spielsweise festlegen, dass bei bestimmten Komponenten ein wöchentlicher Lagerumschlag 
angestrebt werden soll. Für die Bestimmung dieser Kennzahlen müssen Daten über den 
Lagerbestands- und Verbrauchsverlauf vorliegen. Auch hier sollte ein Controlling auf Ge-
samt-, Materialgruppen- und Artikelebene stattfinden.  

Da niedrige Lagerbestände wichtig sind, aber gleichzeitig unbedingt auf die Aufrechterhal-
tung der Versorgungssicherheit geachtet werden muss, sollte die Materialverfügbarkeit ge-
messen werden und als Kennzahl zu Verfügung stehen. Dazu können - - -
Servicegrad dienen, die in Prozent angegeben werden, sowie auch die Anzahl und Dauer 
von Fehlmengensituationen in absoluten Zahlen. Für jene Komponenten, bei denen ver-
mehrt Fehlmengen auftreten, müssen die Ursachen eruiert werden und im Anschluss Ge-
genmaßnahmen getroffen werden. 

Befragungen ergaben, dass Ursachen für Fehlmengen beispielsweise in fehlenden Material-
zählungen oder aber in der mangelnden Liefertreue der Lieferanten zu suchen sind. Eine 
weitere Kennzahl, die daher erhoben werden sollte und bisher nicht erfasst wurde, ist die 
Liefertreue der Lieferanten. Bei schlechten Ergebnissen müssen kurzfristig die Sicherheits-
bestände erhöht werden und längerfristig die Lieferleistung des Lieferanten verbessert 
werden. 

Zusätzlich sollten auch Daten über das Verderben, Veralten oder die Beschädigung gela-
gerter Materialien erhoben werden. Derzeit gibt es dahingehend keine Erfassung. Es wäre 
jedoch interessant zu sehen, welche Kosten durch Mängel in der Lagerhaltung oder durch 
Fehler im Materialhandling entstehen. Ist der Wert der ermittelten Kennzahl kritisch, so 
müssen Gegenmaßnahmen zum Schutz der Ware entworfen und umgesetzt werden.   

Da bisher die Daten für die Berechnung der oben genannten Kennzahlen von der Pongratz 
s.r.o. nicht oder nur teilweise erfasst wurden, sind diese im ersten Schritt über einen länge-
ren Zeitraum hinweg zu erheben. Nach mehreren Wochen oder Monaten lassen sich die 
ersten Aussagen über den vorherrschenden Ist-Zustand treffen. Aus dem Pool möglicher 
Kennzahlen sollten aus Gründen der Übersichtlichkeit nur wenige herangezogen werden, 
die zur Steuerung und Kontrolle eingesetzt werden. Diese sollten möglichst einfach zu 
bestimmen und gleichzeitig repräsentativ sein.  

10.5 Programm zur Vereinfachung der Materialdisposition
Im Rahmen dieser Arbeit wurde für die Pongratz s.r.o. ein Tool in Microsoft Excel erstellt, 
welches die Materialdisposition erleichtern soll. Da diese Funktion von keinem anderen 
Programm, das dem Unternehmen zur Verfügung steht, übernommen wird, stellt das Tool 
eine Möglichkeit dar, Zeitreihenanalysen, Bedarfsprognosen und Bestellmengenrechnungen 
durchzuführen. Die zugrunde liegende Logik wurde in einem Programmcode in Visual 
Basic hinterlegt. 

Das Tool besteht insgesamt aus drei Tabellenblättern, wobei das erste zur Zeitreihenanaly-
se und Bedarfsprognose dient. Dem zweiten Tabellenblatt ist eine grafische Darstellung 
mehrerer Datenverläufe zu entnehmen. Die Funktionen des dritten Tabellenblattes unter-
stützen den Benutzer bei der Bestellmengenermittlung.  

Das gesamte Tool baut grundsätzlich auf der verbrauchsorientierten Disposition auf, da, 
wie schon erklärt wurde, eine programmorientierte Disposition derzeit kaum anwendbar 
ist. Voraussetzung für die verbrauchsorientierte Bedarfsermittlung ist es, dass Verbrauchs-
daten aus der Vergangenheit zu Verfügung stehen. Dafür wurden zunächst die Produkti-
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onspläne der letzten drei Jahre betrachtet und somit die wöchentlichen Produktionszahlen 
der Anhängervarianten ermittelt. Durch die Kombination dieser Zahlen mit den Stücklis-
teninformationen konnten die Verbrauchsverläufe der wichtigsten Anhängerkomponenten 
bestimmt werden.  

Für jede Komponente, die mit Hilfe dieses Tools betrachtet werden soll, muss ein neues 
Dokument geöffnet werden. Im oberen Bereich befindet sich der Bereich für die Daten-
eingabe. Die Eingabemaske ist in Abbildung 10-14 dargestellt. Im unteren Bereich werden 
die vom Programm ermittelten Ergebnisse eingetragen. Verbrauchswerte aus der Vergan-
genheit sollen zusammen mit der Periode, in der sie aufgetreten sind, angegeben werden. 
Außerdem muss vom Benutzer eingetragen werden, wie viele Perioden sich einem Be-
obachtungszyklus zuweisen lassen und es muss definiert werden, welcher Zeiteinheit eine 
Periode entspricht. Ein Beispiel dafür wäre, dass bei einer jahresbezogenen Betrachtung 52 
Perioden auftreten. Die Perioden entsprechen in diesem Fall der Zeiteinheit Woche. Um 
eine weitere Analyse möglich zu machen, muss mindestens für die angegebene Anzahl von 
Perioden auch ein Verbrauchswert angegeben werden, z.B. also mindestens 52 Wochen-
werte. Die Prognose mittels Zeitreihendekompositionsmethode funktioniert aber nur dann, 
wenn Datensätze von mindestens drei Beobachtungszyklen vorliegen. Der letzte Parame-
ter, der einzustellen ist, ist die Anzahl von Perioden, die zusammengefasst werden soll um 
später Minimal- und Maximalverbräche zu analysieren. Die Anzahl der zu gruppierenden 
Perioden muss dafür ein ganzzahliger Teiler der Periodenanzahl sein. So können zum Bei-
spiel 52 Wochen in 13-mal vier Wochen gruppiert werden. Es besteht zudem optional die 
Möglichkeit Prognosewerte vergangener Perioden einzutragen um die bisherige Prognose-
qualität zu untersuchen. 

 
Abbildung 10-14: Maske zur Eingabe der Vergangenheitswerte320

Sobald, die Angaben getätigt sind, kann man den Knopf „Berechnung starten!“ drücken, 
um die Berechnung auszulösen. Das Programm berechnet aus den Eingabeinformationen 
einerseits Ergebnisse, die der Datenanalyse dienen und andererseits Prognosewerte für 
kommende Perioden.  

Zur Analyse der bisherigen Verbrauchsdaten wird eine XYZ-Analyse nach jenem Muster 
durchgeführt, das in Abschnitt 3.1.1 beschrieben ist. Bei einem Störpegel von weniger als 
0.3, gibt das Programm an, dass es sich bei der betrachteten Komponente um ein X-Teil 
handelt. Liegt dieser noch unter 0.5, so liegt ein Y-Teil vor, ansonsten ein Z-Teil mit 
schwer prognostizierbarem Bedarf. Die berechnete mittlere absolute Abweichung und der 
Störpegelwert, werden dem Benutzer als zusätzliche Information übermittelt um die Nach-
vollziehbarkeit zu verbessern.  

Die Prognosequalität wird, wie in Kapitel 5.1.2 erklärt, berechnet. Die mittlere absolute 
Abweichung des Prognosewertes vom realen Verbrauchswert, sowie das daraus berechnete 
Tracking Signal werden wieder als Zusatzinformationen angegeben. Bei einem Tracking 
Signal, welches zwischen -0.5 und +0.5 liegt, wird die Prognosequalität als gut beurteilt. 

                                                 
320 Quelle: eigene Darstellung
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Zusätzlich berechnet das Programm, um wie viel Prozent des Verbrauchswertes der Prog-
nosewert im Durchschnitt abweicht. Dafür wird der absolute Wert der Abweichung heran-
gezogen. Der ermittelte Prozentsatz kann dazu dienen das Niveau des Sicherheitsbestandes 
zu regulieren.  

Der nächste Teil der Datenanalyse beschäftigt sich mit Minimal-, Maximal- und 
Durchschnittsverbräuchen. Zunächst werden für die Gesamtheit der eingetragenen 
Verbrauchsdaten der minimale, der maximale und der durchschnittliche Verbrauch 
ermittelt. Das Gleiche wird nun auch für die gruppierten Perioden gemacht. Sollen z.B. 
jeweils vier Wochen zusammengefasst werden, dann untersucht das Programm zuerst die 
ersten vier Wochen des ersten Jahres, dann die ersten vier Wochen des zweiten Jahres, usw. 
Der Minimal-, der Maximal- und der Durchschnittsverbrauch werden davon ermittelt. 
Dann geht es weiter zu der Untersuchung der Woche fünf bis acht, usw. Zum Schluss lässt 
sich sagen, wie viel in einem Jahresabschnitt der bisher höchste und bisher niedrigste 
Verbrauch pro Woche war und wo sich der Durchschnitt bewegt. Mit dieser Information 
fällt die Festlegung des Sicherheitsbestandes und des Höchstbestandes leichter. Ein 
Ampelsystem zeigt dem Benutzer auf einen Blick, in welchem Zeitraum die Bedarfsspitzen 
und die Tiefstwerte liegen.  

Nun folgen die Ergebnisse der Bedarfsprognosen. Es wurde jeweils eine Methode zur 
Prognose von konstanten Bedarfen und von trendförmigen Bedarfen ausgewählt. Für 
schwankende Bedarfe mit saisonalen Merkmalen werden zwei Prognoseverfahren ange-
wendet.  

Die Prognose für konstante Bedarfe wird auf Basis des Mittelwertes aller bisherigen Ver-
brauchswerte gebildet. Diese eignet sich nur dann, wenn der Bedarfsverlauf kaum Abwei-
chungen aufweist. Kleine Unregelmäßigkeiten können durch das Halten eines Sicherheits-
bestandes ausgeglichen werden. Grundsätzlich kommen X-Teile für diese Form der Be-
darfsprognose in Frage.  

Wird ein trendförmiger Bedarfsverlauf beobachtet, so bietet es sich an auf die Prognoseer-
gebnisse der durchgeführten linearen Regression zurückzugreifen. Auch hier müssen die 
Bedarfe ohne größere Schwankungen dem Trend folgen.  

Für schwankende Bedarfe mit saisonalen Einflüssen wird die Zeitreihendekompositions-
methode angewendet. Dafür werden zunächst die gleitenden Durchschnitte und daraus 
abgeleitet die Saisonfaktoren der einzelnen Perioden gebildet. Diese verwendet das Pro-
gramm um die saisonbereinigte Zeitreihe zu ermitteln. Bei konstantem Verlauf der saison-
bereinigten Werte, wird deren Mittelwert als Grundlage für die Bedarfsprognose herange-
zogen. Folgen die saisonbereinigten Werte einem Trend, so bildet die lineare Regression 
die Basis für die Prognose. Für die Bedarfsprognose werden die mittels Durchschnitt oder 
Regression ermittelten Werte mit den entsprechenden Saisonfaktoren multipliziert. 

Der Benutzer erhält in der Ausgabe die Prognosewerte für die kommenden Perioden. 
Wurde als Periodenanzahl z.B. 52 Wochen pro Jahr angegeben, dann werden mit jedem der 
vier Prognoseverfahren 52 Werte berechnet. Es liegt in der Einschätzung des Benutzers, ob 
sich ein Prognoseverfahren zur Bestimmung der zukünftigen Bedarfe eignet und wenn dies 
der Fall ist, welches sich dafür eignet. Bei sehr unregelmäßig oder sporadisch auftretenden 
Bedarfen ist eine Vorhersage kaum möglich. 
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Abbildung 10-15: Beispiel einer graphischen Darstellung von saisonal schwankenden Verbrauchsda-

ten321

Die graphische Darstellung der bisherigen Verbrauchszahlen soll den Benutzer dabei un-
terstützen das geeignetste Modell für die Bedarfsermittlung auszuwählen. In erster Linie 
wird hiermit entschieden, ob ein konstanter, trendförmiger oder saisonal schwankender 
Bedarfsverlauf vorliegt. Die Abbildung 10-15 gibt ein Beispiel einer solchen graphischen 
Darstellung. Eine lineare Trendlinie zeigt dabei vereinfacht die Entwicklungsrichtung des 
Bedarfes. Orientieren sich die Verbrauchswerte anhand dieser Trendlinie, so ist entweder 
von einem konstanten oder einem trendförmigen Bedarf auszugehen je nach Entwicklung 
der Trendlinie. Bei saisonal wiederkehrenden Mustern im Bedarfsverlauf lässt sich die Zeit-
reihenkompositionsmethode als Prognoseverfahren heranziehen.  

 
Abbildung 10-16: Beispiel für die Darstellung saisonbereinigter Werte einer Zeitreihe322

Eine weitere Grafik bildet den bisherigen Verlauf der saisonbereinigten Verbrauchswerte 
ab. Daraus lässt sich ablesen, ob sich die Zeitreihenkompositionsmethode auf Basis der 
Durchschnittbildung oder auf Basis der linearen Regression verwenden lässt. Wieder veran-
schaulicht eine lineare Trendlinie die Entwicklungsrichtung des Verlaufes. In Abbildung 

                                                 
321 Quelle: eigene Darstellung
322 Quelle: eigene Darstellung
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10-16 wird ein Beispiel für die Darstellung saisonbereinigter Werte gegeben. Die vorherr-
schenden Unregelmäßigkeiten im Bedarf sind dabei klar zu erkennen. 

Eine letzte Grafik zeigt die vom Programm errechneten Prognosewerte aller vier Progno-
severfahren. Sie gibt einen Überblick über die Höhe und Veränderung der verschiedenen 
Prognosen über die Zeit. Die Abbildung 10-17 zeigt ein Beispiel für die graphische Dar-
stellung von Prognoseergebnissen der vier verschiedenen Prognoseverfahren.  

 
Abbildung 10-17: Beispiel für Darstellung der verschiedenen Prognoseergebnisse einer Zeitreihe mit 

saisonal schwankendem Verlauf323

Im dritten Teil des Tools werden Bestellmengen anhand der Parameter unterschiedlicher 
Bestellpolitiken bestimmt. Dafür muss der Benutzer zuerst die von ihm ausgewählten 
Prognosewerte eintragen. Alle nachfolgenden Berechnungen basieren auf der Annahme, 
dass die angegebenen Prognosewerte dem tatsächlichen Verbrauch der jeweiligen Periode 
entsprechen.  

Zusätzlich zu den Prognosewerten muss der Benutzer auch die Höhe des aktuellen Lager-
bestandes angeben, sowie wann und in welcher Höhe bereits getätigte Bestellungen eintref-
fen werden. Zudem werden der gewünschte Sicherheits- und Maximalbestand für jede Pe-
riode abgefragt. Diese Werte sind somit nicht konstant, sondern können je nach saisonalen 
Gegebenheiten angepasst werden. Um die Bestellmengen und die dazu passenden Bestell-
zeitpunkte berechnen zu können, benötigt das Berechnungstool auch die Angabe der Lie-
ferzeit des Produktes.  

Für die Anwendung einer Bestellpolitik mit fixer Bestellmenge, wie es zum Beispiel bei der 
s,q-Politik der Fall ist, bedarf es auch der Angabe dieser gewünschten Bestellmenge. Damit 
die Berechnungen des Tools auch den Einsatz einer Bestellpolitik mit fixem Bestellrhyth-
mus, wie etwa bei der t,S-Politik, abdecken, muss der Benutzer den dafür notwendigen 
Bestellrhythmus vorgeben.  

Auf Basis all dieser Informationen berechnet das Programm die Bestellmengen und –
zeitpunkte, welche im Zuge der Anwendung verschiedener Bestellpolitiken auftreten. Die 
Grundlage für das erste Modell bildet das Konzept der Bestellung im Bedarfsfall. Hier geht 
das Programm so vor, dass für jene Periode bestellt wird, wenn der Lagerbestand unter den 
angegebenen Sicherheitsbestand fallen würde. Und dabei wird die Bestellmenge nur so 
hoch angesetzt, dass sie den Bedarf der entsprechenden Periode abdecken kann. Ein Arti-

                                                 
323 Quelle: eigene Darstellung
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kel für den in jeder Periode ein Bedarf prognostiziert ist, wird bei Anwendung dieses Kon-
zeptes auch in jeder Periode die Notwendigkeit einer Bestellung anzeigen. 

Eine weitere Bestellpolitik, die das Tool heranzieht um Bestellmengen und –zeitpunkte zu 
ermitteln, ist die t,S-Politik. In dem vom Benutzer vorbestimmten Bestellrhythmus schlägt 
das Programm jeweils die Bestellmenge vor, die notwendig ist um den Bestand, der sich 
zum Zeitpunkt des Eintreffens der Bestellung vorrätig ist, auf das Maximalniveau aufzufül-
len.  

Das Berechnungstool bedient sich auch der Konzepte der s,q-Politik und der s,S-Politik. In 
beiden Fällen, schlägt das Programm eine Bestellung immer für jene Periode vor, in der der 
Lagerbestand unter den Sicherheitsbestand fallen würde. Die einzuplanende Lieferzeit wird 
dabei natürlich immer berücksichtigt. Im Zuge des s,q-Politik dient die vom Benutzer ge-
wünschte Bestellmenge als Bestellmenge. Bei der s,S-Politik gestaltet sich die Bestellmenge 
variabel, sodass sie in jedem Fall den Lagerbestand auf den vorgegebenen Höchststand 
anhebt.   

Um auszuwählen, welche Bestellpolitik die geeignetste sein könnte, stellt das Programm 
zum Schluss auch die durchschnittlichen Lagerbestände dar, die rechnerisch bei der An-
wendung der unterschiedlichen Bestellpolitiken auftreten würden.  

10.6 Physische Aspekte der Lagergestaltung
Bestandsenkungen stehen derzeit im Mittelpunkt der Betrachtungen der Pongratz s.r.o.. 
Die physische Gestaltung des Lagers wird aus diesem Grund nicht als Priorität erachtet. 
Dennoch soll im Rahmen dieses Abschnittes darauf aufmerksam gemacht werden, welche 
physischen Aspekte wichtig für die Steigerung der Effizienz im Lager sind. 

10.6.1 Ist-Situation der physischen Lagergestaltung
Als Lagersystem dient grundsätzlich ein Bodenlager im Freien des Werksgeländes. Dort 
werden viele Artikel auf Paletten oder in Gitterboxen gelagert. Für verschiedene Bleche 
und andere Artikel mit starker Längsausdehnung werden Kragarmregale zur Lagerung be-
reitgestellt. Im Innenbereich werden auch Regale zur Lagerung von Kleinteilen und vorbe-
arbeiteten Blechkomponenten verwendet.  

Das Layout des Lagers ist so gestaltet, das für verschiedene Materialgruppen unterschiedli-
che Lagerzonen vorgesehen sind. Innerhalb der Lagerzonen werden die Lagerplätze meist 
frei vergeben. Die Abbildung 10-18 zeigt eine schematische Darstellung des derzeitigen 
Lagerlayouts bzw. der Zoneneinteilung.  

Das Kleinteilelager ist an die Produktions- und Montagehalle angeschlossen und dient als 
Lagerort für viele verschiedene Materialgruppen, die räumlich nicht viel Platz benötigen 
und unbedingt vor Witterungseinflüssen geschützt werden müssen. Hier werden die Klein-
teile, die in der Montage benötigt werden, kommissioniert. 

Das Zwischenlager ist ein separat aufgebautes Gebäude, das vor allem dazu dient Lagergut 
zwischenzulagern, das für das Kleinteilelager bestimmt ist, aber dort keinen Platz findet. 
Wenn zum Beispiel von einem Artikel zwei Paletten bestellt wurden, dann wird die zweite 
im Zwischenlager gelagert bis der Inhalt der ersten im Kleinteilelager verbraucht wurde. 
Das Gebäude dient aber auch als fester Lagerort, etwa für Planen. 
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Abbildung 10-18: Schematische Darstellung des Lagerlayouts324

Prinzipiell ist das Lager so gestaltet, dass sich die benötigten Teile möglichst nahe am Ver-
brauchsort befinden. So befinden sich beispielsweise die unterschiedlichen Stahlmaterialien 
möglichst nahe an der Produktion und das zu verladende Zubehör neben dem Verlade-
platz.  

Bei einem Blick über die die Zonenaufteilung fällt beispielsweise auf, dass Reklamationswa-
re bzw. beschädigte Ware eine große und zentrale Fläche einnehmen. Bei einem näheren 
Blick auf die Lagerplätze vor Ort wird immer wieder sichtbar, dass Ordnung und räumli-
cher Trennung keine allzu hohe Priorität zukommt. Die Abbildung 10-19 gibt ein negati-
ves Beispiel dafür. Dabei handelt es sich jedoch eher um eine Ausnahme. Trotzdem sollte 
in jedem Fall darauf geachtet werden, welcher Grad an Sauberkeit und Ordnung tatsächlich 
gewünscht wird um effiziente Lagerprozesse möglich zu machen.  

 
Abbildung 10-19: Negatives Beispiel für die Gestaltung von Lagerplätzen325

                                                 
324 Quelle: eigene Darstellung
325 Quelle: eigene Darstellung
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Derzeit kann der aktuelle Lagerbestand nur mittels Inventur bestimmt werden. In manchen 
Fällen kommt es vor, dass Artikel bei der Zählung vergessen oder übersehen werden, so-
dass Fehl- oder Übermengen die Folge von Bestellungen auf Basis der ermittelten Be-
standszahlen sind. Die teilweise bestehende Unordnung und fehlende Struktur fördern das 
Entstehen solcher Probleme.  

Obwohl die derzeitige Lagergestaltung nicht verändert werden soll, werden im folgenden 
Abschnitt dennoch Vorschläge für zukünftige Verbesserungsmöglichkeiten beschrieben. 

10.6.2 Verbesserungsmaßnahmen für die physische Gestaltung des 
Lagers

Eine geeignete Strukturierung und Gestaltung des Lagers trägt dazu bei, dass alle mit der 
Lagerhaltung verbundenen Prozesse möglichst effizient abgewickelt werden können. Effi-
zienz wird durch kurze Transportwege, geringen Handlingsaufwand und klare, übersichtli-
che Strukturen erzielt.  

Als Grundvoraussetzung müssen überall im Lager Sauberkeit und Ordnung herrschen. 
Dabei kann in Anlehnung an die vorgestellten 5S der Produktionswirtschaft vorgegangen 
werden. Die Lagerplätze sollten frei von Abfällen oder überflüssigen Materialien sein. Auch 
sollte bei der Zuordnung der Lagerplätze darauf geachtet werden, dass fehlerhafte Ware 
und Leergut von den produktiv genutzten Materialien räumlich getrennt werden.  

Generell sollten die Lagerplätze gekennzeichnet werden um eine klare Identifikation und 
Zuordnung von Produkten für jedermann zu ermöglichen und das Auffinden derselben zu 
erleichtern. Klare Beschriftungen und die Kennzeichnung mittels Barcode oder einem an-
deren Identifikationssystem sind außerdem vorteilhaft.  

Bei der Gestaltung des Layouts ist über eine Veränderung der Zoneneinteilung nachzuden-
ken. Naheliegend wäre es beispielsweise all jene Materialien in Montage nahe Zonen zu 
verschieben, die in Serienanhängern verbaut werden und damit häufig verwendet werden 
und zu den Schnelldrehern im Bereich der Anhängerkomponenten gehören.  

Wichtig ist es außerdem darauf zu achten, dass die verschiedenen Materialien, an Lagerplät-
zen untergebracht werden, die ihre Anforderungen erfüllen. Vielfach müssen Komponen-
ten vor Witterungseinflüssen geschützt werden. Für im Freien gelagerte Materialien besteht 
eine erhöhte Gefahr beschädigt zu werden oder verstärkt zu altern.  

Nachdem das Werksgelände, das als Lagerfläche dient, nicht allzu groß ist und die Lagertä-
tigkeiten nicht besonders umfangreich sind, werden derzeit mit hohen Investitionen ver-
bundene Veränderungen im Bereich der physischen Lagergestaltung aufgrund des ver-
gleichsweise geringen Nutzens nicht angestrebt. Auch wenn von der Pongratz s.r.o. mo-
mentan keine größeren Maßnahmen im Bereich der Lagergestaltung geplant sind, gibt die-
ses Kapitel dennoch einen Überblick über sinnvolle Verbesserungen im kleineren Rahmen. 
Die monetäre Bewertung im folgenden Kapitel zeigt, dass die derzeitigen Kosten für La-
gerraum deutlich niedriger sind als jene für die gelagerten Materialien und das Lagerperso-
nal. 

10.7 Monetäre Bewertung
Wie in Kapitel 9.2 beschrieben, lassen sich die Lagerhaltungskosten in Lagermaterial-, La-
gerraum-, Lagerpersonal- und Lagergemeinkosten untergliedern. Mit einer Aufstellung der 
relevanten Kosten, die im Laufe eines Jahres anfallen, wird für die Pongratz s.r.o. gezeigt, 
welche Bereiche die höchsten Kosten verursachen.  
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Die Lagergemeinkosten, wurden in diesem Fall nicht berücksichtigt, da sie nicht direkt 
durch die Lagerhaltung entstehen und dieser somit schwer zuzurechnen sind. Die Darstel-
lung der Zusammensetzung in Abbildung 10-20 zeigt, dass Lagerpersonal- und Lagerma-
terialkosten den größten Anteil der Lagerhaltungskosten verursachen. Die Lagerpersonal-
kosten umfassen die Lohnkosten jener Mitarbeiter, die für die im Lager anfallenden Tätig-
keiten, wie Einlagerung, Kommissionierung und Wareneingangskontrolle, zuständig sind.  

Neben den Personalkosten spielen die Lagermaterialkosten eine bedeutende Rolle. Diese 
setzen sich aus den Kapitalbindungs- und Versicherungskosten zusammen, die im Zuge der 
Vorratshaltung auftreten. In diesem Fall wird dafür der Ansatz der Fremdkapitalzinsen 
gewählt und die Kapitalbindungskosten somit anhand derzeit gängiger Kreditzinsen beur-
teilt. Als Grundlage für die Berechnung dient die durchschnittliche Kapitalbindung, die 
durch den Lagerbestand entsteht. Aufgrund des Mangels an genaueren Aufzeichnungen 
wurde die durchschnittliche Kapitalbindung auf Basis der erfassten Inventurdaten der letz-
ten beiden Jahresabschlüsse dazu verwendet um einen Jahresdurchschnitt für das vergan-
gene Jahr zu errechnen.  

Die betrachteten Lagerraumkosten schließen die Abschreibungen für Lagergebäude und 
Inventar, sowie die Kosten für Instandhaltung, Reinigung, Heizung, Strom und Treibstoffe 
für Gabelstapler ein.    

 
Abbildung 10-20: Zusammensetzung der Lagerhaltungskosten326

Alle in dieser Arbeit vorgeschlagenen Maßnahmen zielen darauf ab, die Lagerhaltungskos-
ten generell zu verringern, und insbesondere die Kapitalbindung zu reduzieren. 

                                                 
326 Quelle: eigene Darstellung
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11 Zusammenfassung und Ausblick
Im Zuge der Arbeit wurden die wesentlichen Einflussfaktoren der Lagergestaltung und -
bewirtschaftung für Komponenten im PKW-Anhängerbau umfangreich analysiert und 
Optimierungsmöglichkeiten vorgestellt. Dies geschah insbesondere anhand des Praxisbei-
spiels der Pongratz s.r.o. in Modra, Slowakei. Dort sah man sich einerseits mit hohen La-
gerbeständen und andererseits mit dem Auftreten von Fehlmengensituationen konfrontiert. 
Da diese beiden Zustände normalerweise im Gegensatz zueinander stehen, wurde schnell 
deutlich, dass Verbesserungspotentiale vor allem im Bereich der Beschaffung und Material-
disposition zu suchen waren.  

Aus diesem Grund wurden im Theorieteil zu Beginn die Analyseverfahren der ABC- und 
XYZ-Analyse, sowie der Beschaffungsportfolioanalyse vorgestellt. Im Rahmen des Pra-
xisprojektes wurden diese auch für die Pongratz s.r.o. angewandt. Das Ergebnis war eine 
Klassifizierung der eingesetzten Komponenten. Es stellte sich heraus, dass zum Beispiel 
Achsen und Räder zu den hochwertigsten Komponenten im PKW-Anhängerbau zählen. 
Nach den Ergebnissen der Analysen richtet sich der Einsatz verschiedener Strategien. Ein 
besonderer Schwerpunkt lag auf der Beschreibung der Handlungsmöglichkeiten in der Be-
schaffung. Zur Verbesserung der Bestandssituation müssen bei der Pongratz s.r.o. Maß-
nahmen in diesem Bereich getroffen werden. Die Auswahl der passenden Sourcing-
Konzepte, die geeignete Gestaltung des Beschaffungsprozesses und die mögliche Einfüh-
rung von Vendor Managed Inventory Konzepten spielen eine wichtige Rolle. Insbesondere 
die Materialbedarfsermittlung und die Bestellabwicklung wurden als entscheidende Hebel 
identifiziert.  

Um diese Hebel nutzen zu können, wurde im Zuge der Arbeit ein Tool in Microsoft Excel 
und VBA zur Erleichterung der Materialdisposition programmiert. Es ermöglicht es Be-
darfsprognosen zu erstellen und Bestellmengen und –termine nach den Regeln verschiede-
ner Bestellpolitiken zu ermitteln. In Zukunft soll es bei der Pongratz s.r.o. eingesetzt wer-
den um Bedarfe nicht nur intuitiv abschätzen zu können, sondern anhand von Vergangen-
heitswerten prognostizieren zu können. Außerdem kann damit eine Bestellmengenrech-
nung vorgenommen werden. Somit sollte die Anwendung des Tools die Lagerbestände 
senken und die Verfügbarkeit von Materialien verbessern.  

Weitere Optimierungspotentiale wurden auch in einer verbesserten Steuerung des Halbfer-
tigwarenbestandes identifiziert. Darüber hinaus ist es beinahe unumgänglich eine Datenba-
sis und ein Informationssystem zur Verfügung zu haben, die die verschiedenen Aufgaben 
der Lagerbewirtschaftung unterstützen. Auf dieser Grundlage ist es im Zuge des Control-
lings möglich, aussagekräftige Kennzahlen zu bilden, Zielwerte vorzugeben, Maßnahmen 
zu setzen und deren Wirksamkeit wiederum zu prüfen.  

Da die Bedeutung der physischen Lagergestaltung in dem Praxisprojekt für die Pongratz 
s.r.o. relativ gering war, wurde über diese Aspekte im Rahmen der Arbeit nur ein Überblick 
gegeben. Natürlich bietet auch dieses Gebiet eine Reihe von Optimierungsmöglichkeiten, 
wie etwa in der Layoutoptimierung oder in der Auswahl des geeigneten Lagersystems.  

Das abschließende Kapitel der Arbeit hat sowohl im Theorie- als auch im Praxisteil die 
monetäre Bewertung des Lagerbestandes zum Gegenstand. Mit der Berechnung der Lager-
haltungskosten kann die monetäre Auswirkung verschiedener Maßnahmen gemessen wer-
den. Ein guter Indikator für die Beurteilung des Bestandsmanagements ist außerdem die 
Höhe der Kapitalbindung. Schließlich sollen sich alle im Zuge der Optimierung getroffenen 
Maßnahmen aus monetärer Sicht positiv auswirken. 
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Die Lagergestaltung und -bewirtschaftung werden im PKW-Anhängerbau auch in Zukunft 
eine große Rolle spielen, da sie starken Einfluss auf die Kosten nehmen, und die Kosten-
führerschaft der Erfolgsfaktor in dieser Branche ist. Das Bestandsmanagement kann konti-
nuierlich weiterverbessert werden. Die Suche und Auswahl geeigneter Informationssysteme 
stellen in Zukunft, aber auch bereits in der Gegenwart, eine wichtige Herausforderung dar. 
Für das Komponentenlager eines Anhängerproduzenten ist zu überlegen, welche Informa-
tionen durch ein solches System verarbeitet, verknüpft und bereitgestellt werden sollen. 
Die Einführung eines passenden Informationssystems trägt in der Regel zur Reduzierung 
der Komplexität im Bereich der Materialwirtschaft bei. Es sollte außerdem untersucht wer-
den, ob eine Verminderung der Variantenvielfalt zur Komplexitäts- und Kostensenkung 
beitragen kann. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass es auf dem Gebiet der Lagergestaltung und –
bewirtschaftung viele verschiedene Möglichkeiten der Optimierungen gibt. In dieser Arbeit 
wurden die Untersuchungen speziell auf die bestehenden Herausforderungen der Pongratz 
s.r.o. abgestimmt. Es gibt aber noch eine Vielzahl anderer Ansätze an die verschiedenen 
Problemstellungen der Lagergestaltung und -bewirtschaftung heranzutreten. 
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