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A Abb.1 Bevorratung von Materialien und Waren auf verschiedenen Produktionsstufen
als Grundfunktion von Bestidnden
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A Abb.2 Der See der Bestidnde — Vor- und Nachteile von unterschiedlichen Bestandshdohen
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A Abb.3  Bullwhip-Effekt — Aufschaukeln von Schwankungen in der Konsumentennachfrage
in Richtung vorgelagerter Wertschopfungsstufen

Zunehmende m Konsequente Orientierung an der Endkundennachfrage
Marktorientierung (z.B. Ausrichtung an Point-of-Sale-Daten)
' m Unternehmensiibergreifende Partnerschaften (z.B. Projektteams)
mit Kunden (z.B. CRM), Lieferanten (z.B. SRM) und Dienstleistern
m Informationsaustausch und nahtlose Planung iiber alle Wertschop-
fungsstufen hinweg
m Rollierende Forecasts
m Transparenz iiber verfiighare Bestdnde und Ressourcen auf allen
Supply-Chain-Stufen
m Entwicklung unternehmensiibergreifender Supply-Chain-Konzepte
zur Reduktion der Schwankungen im Material- und Warenfluss
m Flexibilisierung von Ressourcen im Sinne einer bedarfsgerechten Pro-
duktion (Pull- statt Push-Steuerung der Material- und Warenfliisse)
Zunehmende 1 m Postponement
Fertigungsorientierung m Mass Customization

A Abb.4  Sowohl vertriebs- als auch fertigungsorientierte MaBnahmen zur Minderung des Bullwhip-Effekts
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A Abb.5 Subsysteme des strategischen Managements (in Anlehnung an Bea and Haas, 2016, S. 24)
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Lagerbestand > Besténde, die in einem Lager liegen

Transporthestand > Bestinde, die sich gerade im Transport befinden

Work-in-Progress-
Bestand

> Besténde, die sich gerade in einem Produktionsschritt befinden

A Abb.6 Bestandsarten nach dem Bewegungszustand

Besténde federn in der Fertigung Stillstandszeiten

Puffer . . :
zwischen zwei Anlagen oder Stationen ab

Bestdnde werden fiir geplante Zeit zu (De-)Konsolidierungszwecken

ich ;
Speicher zwischengelagert

Lager > Bestdnde sind fiir geplante oder ungeplante Bedarfe vorritig

A Abb.7 Bestandsarten nach Lagerorten

Bestidnde an Grundstoffen, die als Hauptbestandteil
Rohstoffe . .
in ein Erzeugnis eingehen werden
. Besténde, die in ein Erzeugnis eingehen werden,
Hilfsstoffe . . .
ohne wesentlicher Bestandteil davon zu sein (z.B. Schrauben, Kleber)

. Besténde, die nicht direkt in ein Erzeugnis eingehen,
Betriebsstoffe .. . s -
aber fiir den Fertigungsprozess benétigt werden (z.B. Schmierdl)

Unfertige Besténde an nichtverkaufsfertigen Halbfabrikaten,
Erzeugnisse deren Fertigungsprozess noch nicht beendet ist

Erzeugnisse

femoe > Bestidnde an Fertigfabrikaten, die verkaufs- bzw. versandfertig sind

A Abb.8 Bestandsarten nach Wirtschaftsgiitern
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A Abb.9  Ubersicht der Funktionen von Bestanden (in Anlehnung an Stolzle et al., 2004, S. 15—17)
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Bestandskosten in sehr weitem Sinne:
Kosten, die durch bestandsoptimierende MaBnahmen ggf. indirekt beeinflusst werden

Vertrieb Produktion
A A
V ]
Bestandskosten im weiteren Sinne:

Externe Kosten, die mit Bestanden im Spannungsverhiltnis stehen

Bestandskosten im engeren Sinne:
Kosten, die direkt durch das Bestandsniveau beeinflusst werden

Servicegradkosten

Lagerhaltungskosten (= Lager- ' '
bestandskosten + Lagerhauskosten)

Auftragsabwicklungskosten Transportkosten

A
\

Einkauf

A Abb.10 Die Zielkonflikte des Bestandsmanagements in Abhdngigkeit vom Betrachtungsumfang
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Vorrite 1990 | 1997 | 2003 | 2009, 2012 | 2013 | 2014| 2015 2016| 2017 | 2018

Alle Unternehmen

in % der Bilanzsumme 245| 189| 151| 151| 16.1| 157 154| 151 150| 153| 15.6%
in % des Umsatzes 156 127 109| 1.1 10| 1.1} 11| 113 16| 11.9| 12.3*

Produzierendes Gewerbe

in % der Bilanzsumme 189| 156| 15.6| 16.7| 16.4| 16.1 156 155 16.0
in % des Umsatzes 156 13.7| 139| 133| 135| 136| 139| 147| 153

Verarbeitendes Gewerbe gesamt

in % der Bilanzsumme 202 164| 168| 179| 176| 174| 166| 16.3| 16.4
in % des Umsatzes 13.8| 12.8| 15.1 147| 148 148| 149| 153| 156

Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln, Getrdnken und Tabakerzeugnissen

in % der Bilanzsumme 16.9 14.5 13.7 15.1 15.1 14.5 14.1 13.9 14.0
in % des Umsatzes 1.7 14 6.9 1.6 1.6 14 1.6 1.8 7.8

Herstellung von Textilien, Bekleidung, Leder, Lederwaren und Schuhen

in % der Bilanzsumme 325 277 2713| 295| 299| 308| 28.7| 288| 296
in % des Umsatzes 18.3| 17.0| 18.3| 18.2| 18.1 186 18.9| 19.3| 19.6

Herstellung von elektornischen und optischen Erzeugnissen sowie elektrischen Ausriistungen

in % der Bilanzsumme 214 146| 184| 19.0| 169| 194| 188| 189| 18.7
in % des Umsatzes 169 16.0| 21.4| 223| 225| 222| 240| 23.2| 224
Fahrzeugbau
in % der Bilanzsumme 135 13.2| 126 123| 120| 122| 116| 11.4| 115
in % des Umsatzes 96| 104| 139| 11.8| 121 119 1.1 1.1 11.8
Baugewerbe
in % der Bilanzsumme 398| 394| 408| 43.8| 442| 430| 442| 436| 458
in % des Umsatzes 349| 336| 31.7| 35.0| 352| 332| 346| 356| 406

* Schétzung

A Abb. 11 Entwicklung der Bestandshdhen in ausgewéhlten Branchen zwischen 1997 und 2018
(Deutsche Bundesbank, 2020)
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Kapitalbindungskosten (im engeren Sinne)

Determinanten

Treiber

Lagerbestand
(Menge)

m Sortimentsbreite: Fiir jeden Artikel im Sortiment werden Sicherheitshestdande und Puffer gehal-
ten. Mit jedem zusétzlichen Artikel erhéht sich entsprechend der Lagerbestand.

m Anzahl Lagerstandorte:\Werden Bestdnde an mehreren Standorten gelagert, steigt der gesamte
Sicherheitshestand, sofern die Bestdnde unabhangig voneinander disponiert werden.

m (Lager-)Dauer: Mit einem reduzierten Lagerumschlag steigt der durchschnittliche Lagerbestand.

(Einstands-)
Preis

m Einkaufsmengen: Kénnen nur Kleinstmengen oder Einzelstiicke beschafft werden, lassen sich
keine Mengenrabatte erzielen. Der Einstandspreis steigt.

Diskontierungs-/
Zinssatz

m Haltbarkeit der Produkte und Teile:Verfallt mit zunehmender Aufbewahrung der Wert des einge-
lagerten Artikels (z.B. wirtschaftliche Obsoleszenz), so sind die Bestdnde mit einem héheren
Zinssatz zu diskontieren.

m Spezifitdt: Bei Artikeln mit hoher Spezifitét steigt das Risiko, diese nicht mehr verdufRern zu kon-
nen. Entsprechend hoher ist der Diskontierungszinssatz zu wahlen.

m Finanzierungsform des Unternehmens: Je nach Finanzstruktur verdndert sich der Zinssatz, der
fiir die Kosten des gebundenen Kapitals maRBgeblich ist. Eine héhere Fremdkapitalquote I&sst
den Zinssatz in der Regel steigen.

m Definition der Opportunitétskosten: Die Definition der Opportunitatskosten fiir gebundenes Kapi-
tal hangt von der Kultur des Unternehmens ab. Oftmals wird der Kostensatz bewusst sehr hoch
angesetzt, um gebundenes Kapital zu vermeiden.

A Abb.12  Treiber fiir die bestandshezogenen Kapitalbindungskosten (im engeren Sinne) (abgeleitet aus Pfohl, 2018)

Kapitalbindungskosten (erweiterte Betrachtung)

Determinanten

Treiber

Bestand in m Fertigungstiefe: Je mehr Fertigungsschritte im Unternehmen durchlaufen werden, desto mehr
Arbeit (WIP) Materialien und Halbfertigfabrikate befinden sich in der Produktion.
m Durchlaufzeiten: Je langer die Durchlaufzeit {iber die Gesamtheit der Fertigungsschritte ist,
desto mehr Materialien und Halbfertigfabrikate befinden sich im Fertigungsprozess.
m Wartezeiten und Stérungen: Steht die Fertigung still oder bilden sich «Warteschlangen» vor den
Fertigungsstufen, so befinden sich Materialien und Halbfertigfabrikate langer in der Fertigung
mit der Folge zunehmender Durchlaufzeiten.
Transport-/ m Beschaffungswege: Werden Artikel iiber lange Distanzen und mit relativ langsamen Trans-
Unterwegs- portmitteln beschafft, so erhdht sich die Transportdauer. Dadurch steigt die Dauer der Kapital-
bestand bindung ebenfalls an. Zudem kommen Nachlieferungen in gréBeren zeitlichen Abstédnden an

den Bedarfspunkten an, sodass dort zur Aufrechterhaltung der Versorgung groBere Mengen an
Materialien und Halbfertigfabrikaten vorgehalten werden miissen.

m Ubergang der Ware: Die Incoterms (internationale Handelsbrauche) legen u.a. den Zeitpunkt
des Eigentumsiibergangs fest. Dies beriihrt auch das Risiko der Beschédigung oder des Unter-
gangs der Produkte wahrend des Transports. Bei Lieferung «ab Werk» (ex works) sind demnach
die relevanten Produkte sofort bei Auslieferung in der Hoheit des Kunden und damit in seinem
Bestand. Gegenlaufig verhalt es sich bei Lieferung «frei Haus» (englisch Delivered Duty Paid,
DDP). Die Incoterms wirken analog auf der Distributionsseite flir Fertigprodukte.

A Abb.13  Treiber fiir die bestandsbezogenen Kapitalbindungskosten (im weiteren Sinne)
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Lagerhauskosten

Determinanten | Treiber

Lagerplatz- m Fldchenpreise: Je hoher die Flachenpreise in der jeweiligen Region, desto teurer sind die Kosten

kosten der einzelnen Lagerplatze.

m Nutzungsgrad des Lagerhauses: Bei geringer Auslastung im Lager werden die Kosten der unge-
nutzten Lagerplétze auf die eingelagerten Bestdnde aufgerechnet. Erhdhte Lagerplatzkosten sind

die Folge.
Lagerbewe- m Personalkosten: In wenig automatisierten Lagerhausern treiben die Personalkosten die Lager-
gungskosten bewegungskosten. Sind die Lohnkosten am Lagerstandort hoch, fallen hthere Kosten fiir jede Ein-

und Auslagerung sowie Bewegungen innerhalb des Lagers an.

m Automatisierungsgrad: Bei hoch automatisierten Lagern verschieben sich die Kosten fiir Lager-
bewegungen von den Personal- in Richtung der Anlagekosten. Somit reduziert sich deren Abhé&n-
gigkeit vom Lohnniveau und der Betrieb wird tendenziell kosteneffizienter, sofern gut ausgelastet.

m Anzahl der Bewegungen im Lager: Je hoher die Frequenz der Lagerbewegungen, desto hoher die
Kosten zum Betreiben des Lagers. Je nach Fixkosten der Anlagen kann eine héhere Auslastung be-
ziiglich der Lagerbewegungen fiir einzelne Bestidnde jedoch auch eine Kostenreduktion bedeuten.

A Abb.14  Determinanten und Treiber von Lagerhauskosten

Servicekomponenten/Lieferservice
|
| S : | |
[ i S . .
Lieferzeit ] Liefer- S, | Lieferungs- ] Liefer-
| | zuverlassigkeit | ‘3 | beschaffenheit flexibilitat
[ 21
| . . = |
| gtegz][tbere't' o> | | _|Liefergenauigkeit | | Auftrags-
[ 2
| (normalerweise g | (Art und Menge) modalitdten
1 in %, viele |
| | verschiedene | .
| | Berechnungs- B Zustand me.e.r.
| | moglichkeiten) | modalitdten
|| Zuverléssigkeit || Informationen
Arbeitsablauf des Kunden

A Abb.15 Lieferzeit, Lieferzuverldssigkeit, Lieferungsbeschaffenheit und Lieferflexibilitdt stellen die vier
Servicekomponenten dar (in Anlehnung an Pfohl, 2018, S. 33ff.)
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Fehlmengenkosten (Kosten der Nichtverfiigharkeit)

Reduzierte Erlose Zusétzliche Kosten Entgehende Deckungsbeitrage
Erlosschma- Entgehende Kosten im In anderen Sonstige Direkter Indirekter
lerungen Erlose Logistik- Unterneh- Mehrkosten Umsatz- Umsatz-

bereich zur mensberei- verlust verlust
(z.B. Nicht- Behebung chen anfal-
abnahme der Fehl- lende Kosten
eines spe- mengen- zur Behe-
(z.B. wegen ziell fiir einen situation bung der (z.B. ein
Termin- Kunden Fehlmengen (z.B. Kon- Kunde
iberschrei- gefertigten ventional- befriedigt (z.B. Aus-
tungen zu Auftrags (z.B. Um- strafen oder seinen strahlungs-
gewdahrende wegen stellung des Schadens- Bedarf bei effekte auf
Preis- Terminiiber- (z.B. Eil- Produktions- ersatz- einem Kon- andere
nachlasse) schreitung) frachten) programms) zahlungen) kurrenten) Kunden)
A Abb.16  Fehlmengenkosten und ihre Komponenten (in Anlehnung an Stélzle et al., 2004, S. 24)

Umsatzverlust
fiir den Hersteller

Umsatzverlust
fiir den Handel

Anteil der Kunden-
reaktion bei Stock-out

Geschéaftswechsel 21% Ja Nein
::;s:(:::;:en 17% Nein Nein
Markenwechsel 37% Nein Ja
ds:?:;:::(:n il 16% Nein Nein
Kaufabbruch 9% Ja Ja

Ubersicht der Kundenreaktionen bei Stock-outs im Handel
(in Anlehnung an ECR-Europe, 2016; Stélzle & Helm, 2006)

A Abb. 17
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Servicegrad

Determinanten Treiber

Lieferzeit m Versorgungslieferzeit: Auf der Versorgungsseite fiihren kiirzere Lieferzeiten zu
niedrigeren Bestanden, da kurzfristig disponiert werden kann, um eigene Kunden-
bediirfnisse schnell zu befriedigen.

m Distributionsseitige Lieferzeit: Wird dem Kunden eine kurze Lieferzeit zugesichert,
miissen oftmals hohere Bestdnde vorgehalten werden, um diese zu erfiillen. Jedoch
fiihrt eine kurze Lieferzeit ebenso zu einem schnelleren Wareniibergang, was den
Lagerumschlag und somit die Zeitspanne im eigenen Lager reduziert.

m Effizienz und Geschwindigkeit der Arbeitsabliufe: Je schneller die unterstiitzenden
Teilschritte der Auftragsbhearbeitung durchlaufen werden, desto eher kénnen kurze
Lieferzeiten auch ohne Bestandserhdhung realisiert sowie die durchschnittliche
Lagerzeit reduziert werden.

Lieferzuverlassigkeit m Lieferbereitschaft: Je hdher die Bereitschaft, direkt vom Lager zu liefern, desto
hoher auch die Lieferzuverlassigkeit. Um eine hohe Lieferbereitschaft auch ohne
ibermaBige Bestande zu gewahrleisten, ist eine hohe Giite beziiglich der
Nachfrageprognosen von Relevanz.

m Nachfragevolatilitdt: Eine hohe Volatilitdt der Nachfrage mindert die Genauigkeit
der Prognosen und erhdht somit die Notwendigkeit eines vergroBerten Sicherheits-
bestandes, um eine hohe Lieferzuverlassigkeit zu gewahrleisten.

m Zuverldssigkeit der Arbeitsablédufe: Klar definierte und robuste Prozesse bei der
Auftragshearbeitung stellen die Lieferzuverlassigkeit sicher, sofern die bendtigten
Waren vorhanden sind. Nétige Sicherheitshestdnde zum Ausgleich von Ausféllen
sinken.

Lieferungsheschaffenheit | m Genauigkeit nach Art und Menge: Je héher die Anforderungen, Waren in gro3en
Mengen und bestimmten Varianten zu liefern, desto gréf3er das notwendige Lager.
Besonders bei einer groBen Sortimentshreite kommt dieser Effekt zum Tragen.

m Zustand der Lieferung: Je hoher die Anforderungen an die Unversehrtheit der ge-
lieferten Waren, umso héher sind die anfallenden Aufwéande im Lagerungsprozess,
welche wiederum die Lagerhaltungskosten erhdhen.

Lieferflexibilitét m Standardisierung der Auftragsmodalititen: Je mehr Entscheidungen beziiglich der
Auftragsmodalitdten dem Kunden eingerdumt werden, desto eher miissen Puffer
im Bestandsmanagement bereitgestellt werden, um individuelle Anfragen zu befrie-
digen.

m Informationsfluss zum Kunden: Je transparenter Informationen zum Stand von Auf-
tragen oder Lieferverzdgerungen mit dem Kunden geteilt werden, desto geringer
fallen Kundenbeschwerden aus. Somit kdnnen die servicerelevanten Konsequenzen
eines niedrigen Bestandsniveaus gemildert werden.

m Produktionsflexibilitdt: Je niedriger die Kosten zur Umstellung des Produktionspro-
gramms und je flexibler einsetzbar die Ressourcen, desto eher kdnnen spezifische
Wiinsche des Kunden auch ohne vorgehaltenen Bestand befriedigt werden.

A Abb.18 Determinanten und Treiber des Servicegrads (in Anlehnung an Pfohl, 2018)
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A
\
Effektiver L bestand Bestellbestand (BB)
ektiver Lagerbestan :
(ELg) = bestellte, aber noch nicht Disponierbarer Lagerbestand
o eingetroffene Ware (DLB)
= tatséchlich vorhande- -
ner Lagerbestand > = Bes'ta.nd, dgr rIlIt hoher\(Vahr-
_____ [ — — — —(— - scheinlichkeit fiir die Fertigung
Verfiigbarer Lagerbestand (VLB) verwendet werden kann
= Lagerbestand, der mit Sicherheit fiir
die Fertigung verwendet werden kann
%
Reservierter Bestand (RB)
= Bestand, der bereits fiir Auftrdge reserviert wurde
Sicherheitshestand (SB)
=zum Ausgleich von Unsicherheiten bei der Beschaffung, der Fertigung und dem Absatz
Y

A Abb.19 Bestimmung des Lagerbestands gestiitzt auf das Verfligharkeitsniveau

Kosten

A

Bestandskosten gesamt

Lagerhaltungskosten

Fehlmengenkosten

Kostenoptimales Bestandsniveau

» Bestandshéhe

A Abb.20 Zusammenhang zwischen dem Bestandskostenniveau und der Verfiigbarkeit
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Bruttoergebnis
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A Abb. 21

(in Anlehnung an ERBig et al., 2013, S. 37)
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Ziele des Bestands-
managements

Ziele auf Akteursebene

Ziele auf Netzwerkebene

Kapitalbindungs-
kosten

m NiveauderBestdnde und Dauer
im Unternehmen reduzieren

m Einlagerung von Produkten mit
mdglichst niedriger Wertigkeit

m Menge der Bestdnde und Dauer {iber die gesamte
Supply Chain reduzieren

m Beriicksichtigung der unterschiedlichen Zinskosten
und Wertigkeit der Giiter bei den jeweiligen Supply-
Chain-Akteuren

Lagerhauskosten

m Senkung der Betriebskosten
der Lagerh&user im Unterneh-
men

m Mdglichst effiziente Verteilung der Bestdnde zwi-
schen den Lagerhdusern der Supply-Chain-Partner

m Ausnutzen von Kostenvorteilen durch Beriicksich-
tigung unterschiedlicher Gegebenheiten bei den
Supply-Chain-Akteuren (z.B. erhhte Bestands-
menge, wenn bei einem Partner ein hoch automa-
tisiertes Lager vorliegt)

Servicegradkosten

m Senkung der Servicegrad-
kosten bzgl. Versorgungs-
und Lieferservice fiir das
Unternehmen

m Senkung der externen Servicegradkosten (Liefer-
service) gegeniiber den Endkunden durch Supply-
Chain-interne Performance

m Differenzierung als Supply Chain gegeniiber dem
Wettbewerb durch auBerordentlichen Service

m Kooperative Festlegung desinternen Servicegrades,
sodass die Versorgung der Supply-Chain-Partner
sowie der externe Lieferservice zum Endkunden hin
moglichst effizient sichergestellt werden kdnnen
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Verpackungskosten | m Senkung der Kosten fiir Verpa- m Senkung der Kosten fiir die Verpackung und Mate-
ckung und Materialschéden im rialschdden entlang der Supply Chain bis zum End-
Verantwortungshereich des kunden
Unternehmens m Beriicksichtigung der Supply-Chain-Partner hin-
sichtlich Vorgaben beim Ver- und Entpacken
m Einhalten von Standards und Normen iiber die
Supply Chain hinweg
Loskosten m Optimierung der LosgroRen, m Beriicksichtigung der LosgroBenanforderungen
sodass resultierende Kosten tiber mehrere Supply-Chain-Stufen hinweg, um
(z.B. Riist- oder Bestellkosten) Kostenvorteile im Gesamtsystem zu erreichen
fiir das Unternehmen gesenkt
werden
Auftragsabwick- m Senkung der Kosten fiir die m Senkung der Kosten fiir die gemeinsame Bearbei-
lungskosten Abwicklung eines Auftrages tung von Auftrdgen entlang der Supply-Chain-Stufen
im Unternehmen
Transportkosten m Senkung der Kosten der vom m Senkung der Transportkosten iiber mehrere Supply-
Unternehmen ausgefiihrten Chain-Stufen hinweg
bzw. verantworteten Transporte | m Kooperative Abstimmung und ggf. Biindelung von
Transporten zwischen den Supply-Chain-Akteuren
zur Senkung der Gesamtkosten
A Abb.22 Gegeniiberstellung der Ziele auf der Akteurs- und der Netzwerkebene
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Sichtweisen auf Bestinde

Akteursebene Netzwerkebene

Netzwerkpartner/-akteure
Eigenes Unternehmen, Liefe-
ranten, Kunden, Dienstleister

Selektion und Clusterung

Unternehmensfunktion
Beschaffung, Produktion, Absatz,
Logistik, Finanzen, ...

Zeithezogen
Operativ vs. strategisch

Geschiftsfeld Obiekth Netzwerkinhalt
Teilméarkte, Kundengruppen, jeldbezogen Werkschdpfungstiefe und
Warengruppen Modularisierung

Produktlebenszyklus

Netzwerkvarietét
Aufgabenallokation sowie
Ausdehnung und Verzweigung

Prozesshezogen
FlieB-/Ruhebestand,
Informations-/Materialfluss

[ |
[ |
| |
[ [
[ [
[ [
[ |
[ |
: Wertigkeit, Bestandteil, :
[ [
[ [
[ [
| |
| |
[ [
[ [
[ [

Kontextabhéngig Netzwerkstandorte
Standortwahl und
geographische Region

A Abb.23  Sichtweisen auf Bestdnde auf Akteurs- und Netzwerkebene
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Ziele der Ziele des
Unternehmensbereiche Bestandsmanagements
! Beschaffung ' ! !
: Versorgungssicherheit : GroRBe Bestell- Kleine Anlieferungs- : Kapitalbindungskosten :
| und niedrige Einkaufs- | mengen mengen I senken I
I preise I I I
I I I I
1 | [ |
I I I I
I Produktion I . I N I
' GleichméBige Auslas- ' | Sicherheitsbestinde Konsolidierung der Dl wsiEn
I o I Lagerstandorte I senken I
,  tung der Kapazitdten | | |
| 1 | 1
| | | |
I I I I
I Produktion I ) I I
' GleichméaBige Auslas- GroRe Pufer, Kurze Wieder- I Schlanke Bestande '
I o I grole Lose beschaffungszeiten | I I
| tung der Kapazititen | |
I I I I
i ] ] i
| o n q | 1 1
| Distribution | | |
1 Schnelle und individuelle Hohe Liefer- Flexible Kapazititen | Beschaffungs- und |
I Erfiillung der Kunden- | bereitschaft P I Transportkosten senken |
' wiinsche ! ! !
I I I I
[ T T I
I . I I I
' LT ! Materialversorgun : !
I Schnelle und individuelle 1 Sortiments- rguing I Beschaffungs- und I
N . nach Produktions-
' Erfiillung der Kunden- ! ausweitung I' Transportkosten senken !
I . ! plan (push) I |
! wiinsche : : |
I I I 1
i . I I I
I Logistik I I I
I Termingerechte I GroBe Bedarfsgerechte I Senkung der I
' Lieferung und niedrige Standardlose Fertigung ! Fehlmengenkosten |
: Transportkosten : : :
i I I i
I Finanzen I I I
I Geringe Kapitalbindung ! Flexible Sortiments- I Senkung der I
: und Flexibilitét bei Liqui- : Eigenfertigung bereinigung : Fehlmengenkosten :
| ditdtsiiberschiissen : | |

A Abb.24 Bestandsmanagement im Spannungsfeld konfliktarer Bereichsinteressen
(in Anlehnung an Hartmann, 1999)

© Versus Verlag, Ziirich 2024



Aus: Stdlzle/Hofmann/Selensky/Germann: Management von Bestédnden in Supply Chains. Ziirich 2024

Varianten-
vielfalt

Produkt-
lebenszyklus
y

>
Wertdichte
A Abb.25 Strategieanpassung aus einer objektbezogenen Sichtweise
(in Anlehnung an Bretzke & Barkawi, 2012, S. 301)
Modular Relational Quasi-Integration Hierarchie
! End- | .
I I Endprodukt- Endprodukt- Endprodukt- Integration
|| verbraucher |, —
| \ | hersteller hersteller hersteller
[ [
[ [
[ [
| = |
I = [
[ L; [
[ = [ Relationale
! § ! System-/Modul- Lieferanten-
[ 2 [ lieferanten .
| | beziehungen
[ [
[ [
[ [
[ [
I| Rohstoffe |! Lieferanten Teile- und Roh- Teile- und Roh- Unternehmens- N
! ' stofflieferanten stofflieferanten |interne Lieferanten
| I
Netzwerke als Koordinationsform
| |
! Netzwerke im Sinne des soziologischen Ansatzes !

A Abb.26  Unterschiedliche Supply-Chain-Typen und ihre Koordinationsmechanismen
(in Anlehnung an Gereffi et al., 2005)
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Ubersicht der Integrationseckpunkte des Bestandsmanagements in Supply Chains

Aus: Stdlzle/Hofmann/Selensky/Germann: Management von Bestédnden in Supply Chains. Ziirich 2024

A Abb. 27
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A Abb. 28

A Abb.29

Interpretation der Bestandsstrategie

|
| |

Bestandsstrategie als Gestaltungsobjekt Bestandsstrategie als gegebene Grdl3e

zur {ibergeordneten Zielsetzung abgeleitet aus den Funktionalstrategien
| m Interpretation als Stellhebel | m Interpretation als Ergebnis der Funktional- |
| m Aktive Steuerung der Bestandsstrategie I strategien '

' m Reaktive Steuerung der Bestandsstrategie :

 m Bestdnde werden im Nachhinein angepasst,

: m Proaktives Planen der Bestdnde

Grundsatzliche Perspektiven auf die Bestandsstrategie

Bestands-
strategie

Strategisches
Management

Bestands-
management

I Manahmenbiindel zur Erreichung der langfristigen Ziele |
Ausgestaltung von Einkaufs-, Produktions- und Zieldreieck des Bestandsmanagements,
Absatzstrategie mit Bezug auf die Bestéande Minimierung der Opportunitatskosten

Herleitung und Zusammensetzung des Begriffs «Bestandsstrategie»
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Wie viel wird gelagert?
Zustand,Produt, . Wo wird gelagert?
Wie wird nachbestellt? <¢——— <t—  Wie wird abgerufen?
Wie/Woher wird Wie/womit wird
ausgeliefert/ausgefiihrt? ? ausgeliefert?
Durch wen?

A Abb.30 Zentrale Fragestellungen rund um die Bestandsstrategie

Unternehmen

ﬁ | Zielbeziehungenim |
i i | Bestandsmanagement

|
4

Ziele werden
auf BU und MalRnah-
Funktionen men zur
runter- Zielerrei-
gebrochen chung
(top-down) (bottom-up)

A Abb.31 Mechanismen bei der Festlegung von Bestandsstrategien auf verschiedenen organisatorischen Ebenen
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Lieferanten

- - T ST - - T T ! Zielbeziehungen [
[ Zielbeziehungen im [ | . |
| | der Lieferanten
Bestandsmanagement P ——m = == — = PR J
- - 1 Supply-Chain-iibergreifende | Ir ———————— 1|
!_ Zielbeziehungen J' , FlieBende Uberginge |
% ___________ U .l
(-] o
£ E ﬁ Unter-
= = i :
© r . i . 1 @ e nehmen
g I «Magisches» Zieldreieck aus | s s e\
& 1§ ' SichtderFunktionsbereiche ' | @ & r - . . i i K
= tm - === = = S Gibt es so in der | , FlieBende Ubergange |
Beschaffung| | Produktion Absatz | Praxis nicht, da eine ' [ Lo _ a
1] == 1 - — 1] | r—— - - - - —- — — — A
[

I iibergeordnete Instanz | Zielbeziehungen |

i ] I
""""""" ' L ___ fent ! der Kunden !
Kunden
A Abb.32 Bestandsstrategie aus Netzwerkperspektive der Supply Chain
Lieferant Unternehmen Kunde
VT Tt H | JiT frei Haus JiT ab Werk {
! Axleurs- : . e -
: perspektive | i ! ! i
e i I 4 i
E el © | JiT abwerk | | JIT frei Haus I
1 perspektive | ! ; ! !
N [ | | | |
F i 1 ] T T
i 1 I 1 [ |
: Aniralene i WACFLieferant E > WAC Cv’nternehmen < i WA CECKunde

WACC

: //\\ :
LN st \\\\
o w7

| an Unternéhmen

Netzwerks-

WACC

A Abb.33 Beispiel einer koordinierten Bestandsstrategie auf Netzwerkebene im Bereich Supply Chain Finance
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= A
§ 100
£ 90 Wert- Mengen-
£ 80 antell anteil
T 70
< 60 c
§ 50 .
- 40 B ~15% ~20%
= 30
= 20
E 10 c ~5% ~70%
2
1 1 T T T T T 1 >
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Kumulierter Mengenanteil (in Prozent)
A Abb.34 ABC-Klassengrenzen
Artikel- | Material Preis pro | Verbrauch | Verbrauchs- | Anteil am Gesamt- | Kumulierte| ABC-
nummer Stk. in Stk. wert verbrauchswert | Wertanteile | Klasse
(absolut) (in %) in %
81-23 | Achslenkerlager 181 1626 294 306 79,5% 79,5% -
76-29 | Verstellpumpe 19 602 2 39204 10,6 % 90,1% B
89-40 | Tiir-Sensor 389 36 14004 3,8% 93,9% B
84-00 |Einlage D 33 204 6732 1,8% 95,7% B
73-57 | Heizregister 2247 3 6741 1,8% 97,5% C
84-41 | Impulsiibertrager 750 3 2250 0,6% 98,1% C
86-71 | Steckplatte 200 1 2200 0,6% 98,7% ®
81-22 | Biigel Achslenker 800 2 1600 0,4% 99,2% C
71-26 | Schichtfeder 394 4 1576 0,4% 99,6 % C
62-43 | Federhalter 375 4 1500 0,4% 100,0% ®
Summe: 370113
A Abb.35 Vorgehen ABC-Analyse
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80

70 .

o L TN

jos . N VL AT MDA

s b a o A A MWL VNTINW AL VYT BV

20 VWV I N A/ NN AN Vyw r |

10 FWVTVY \vl VVVV | \ f

0KW29 KW39 KW49 KW7 KW 17 KW27 KW37 KW47 KW5 KW15 KW25 KW35 KW45 KW3 KW13 KW 23
Jahr1 Jahr 2 Jahr3 Jahr 4

A Abb.36 Beispiel Verbrauchskurve

Menge
4

T | e s N

12 3 45 6 7 8 91011121314 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Woche

A Abb.37 Beispiel Nullperiodenanteil
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Vorher: Verbrau:vr;; A _B _C
sagegenauigkeit hoch mittel tief
m Bedarfssynchrone Beschaffung m Beschaffung auf Lager
X m Just-in-Time-Lieferung mit m Standard-Lieferplane mit
hoch Bestandspuffern extern festgelegten LosgroRen
m Hohe Aufmerksamkeit von m Bestelltermine sind
Planung und Disposition verbrauchsgesteuert
v - -
mittel
m Beschaffung im Bedarfsfall m Beschaffung via Lieferanten-
7 m Keine Lagerhaltung Kanban
tief m Bestelltermine und LosgréRen m Kanban-Bestédnde
sind programmgesteuert (MRP 2) m Hohe Automatisierung,
festgelegte Losgrofien
A Abb.38 ABC-XYZ-Matrix
Stammbaum Fertigungsstufe
A 0
3 | 2
I I 1
| |
1 | l 2 3 | | 1
a c a b 2
Mengeniibersichtsstiickliste Strukturstiickliste
A Abb.39 Beispiel Gozintograph
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A Abb. 40

A Abb. 41

© Versus Verlag, Ziirich 2024

Erzeugnis A
Sach-Nr. Menge Bezeichnung
| 2 Baugruppe
Il 3 Baugruppe
a 9 Teil
b 2 Teil
c 6 Teil
Mengeniibersichtsstiickliste
Erzeugnis A
Fertigungsstufe Sach-Nr. Menge Bezeichnung
1 I 2 Baugruppe
L2 a 3 Teil
L2 b 1 Teil
1 Il 3 Baugruppe
L2 a 1 Teil
L2 c 2 Tell

Strukturstiickliste
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A Abb. 42

A Abb. 43

Verbrauch
A
’\Y/./.\\././AV)\Y/\\.//.\ kO nstant
T T T T T T T T T 1 T T > Periode
1 3 5 7 9 " 13

Beispiel eines konstanten Verbrauchsverlaufs

Verbrauch

A
linearer Trend

T T T T T T T T T T T T > Periode
1 3 5 7 9 1 13

Beispiel eines linear-trendformigen Verbrauchsverlaufs
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A Abb. 44

A Abb. 45

Verbrauch
A nicht-linearer Trend

T T T T T T 1 T T 1 T T > Periode
1t 3 5 7 9 1 13

Beispiel eines nichtlinearen-trendférmigen Verbrauchsverlaufs

Verbrauch

A

.

T T T T T T T T T T T 1 > Periode
1 3 5 7 9 1 13

AN
7

Beispiel eines Verbrauchsverlaufs mit saisonalen Schwankungen
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Verbrauch
A
trend-saisonale
/\\ Schwankungen
T T T T T T T T T T 1 T ™ Periode
1 3 5 7 9 N 13

A Abb.46  Beispiel eines trendférmigen Verbrauchsverlaufs mit saisonalen Schwankungen

Verbrauch

A

[ ] [ ]
[ )
° L4 ° °
[ ]
b [ ] [ )
[ ]
[ )
T T T T T T T T T T T 1™ Periode
1 3 5 7 9 1 13

A Abb.47 Beispiel eines nicht prognostizierbaren Verbrauchsverlaufs
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Methode Gleitender Gewogener Exponentielle Lineare Bereinigte
Mittelwert gleitender Glattung Regression Saisonfaktoren
Mittelwert 1. Ordnung

Konstanter

Verbrauch ‘ ‘ ‘
TrendmaRiger

Verbrauch D O .
Saisonaler

Verbrauch .

@ geeignet @ bedingt geeignet

A Abb.48  Eignung von Prognoseverfahren

Periode 1 2 3 4 5 6 17 8 9
Materialbedarf 192 168 204 252 216 216 276 312 288
Gleitender Mittelwert 2081 2222 246
1 (192 + 168 + 204 + 252 + 216 + 216) = 1248; % =208

2 (1248-192+276) = 1332; 1% =222

A Abb.49  Prognose mit gleitendem Mittelwert {iber 6 Monate

Periode 1 2 3 4 5 6 1 8 9
Materialbedarf 192 168 204 252 216 216 (276) | (312) | (288)
Gewichtungsfaktor 4% 8% 12% 20% 26% 30%
Gleitender gewogener Mittelwert 216,967
1 V= (192-4+ 168 -8 + 204 - 12+ 252 - 20 + 216 - 26 + 216 - 30) _ (21 696) ~216.96

- (4+8+12+20+26+30) To(100) T

A Abb.50 Prognose mit gewogenem Mittelwert
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Periode Verbrauch I, Mittelwert P, ;- =0,3 Berechnung P, ;=(1-a)-P.+(a- )
1 100 100,00 (1-0,3)-100+0,3- 100 = 100,00
2 104 101,20 (1-0,3)-100+0,3-104=101,20
3 96 99,64 (1-0,3)-101,20 + 0,3 - 96 = 99,64
4 104 100,95 (1-0,3)-99,64 +0,3- 104 = 100,95
5 96 99,46 (1-0,3)-100,95 + 0,3 - 96 = 99,46
6 105 101,12 (1-0,3)-99,46 + 0,3 - 105 = 101,12
A Abb.51  Prognose mit exponentieller Glattung
Periode Bedarfsmenge (Tonnen) Periode Bedarfsmenge (Tonnen)
1 79 7 126
2 102 8 103
3 91 9 135
4 108 10 120
5 87 11 143
6 117 12 139
A Abb.52 Historischer Bedarf fiir Regressionsbeispiel
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A B C D E F
— .2 — — —
Yi X (X;—x) (X;—x) (Yi-V) xX;=x) (Yi—VY)
(Bedarfs- (Periodenwert) (Spalte B — (Spalte C)2 (Spalte A - (Spalte C -
menge) Mittelwert B) Mittelwert A) Spalte E)
79 1 -55 30.25 =335 184.25
102 2 —-45 20.25 -10.5 47.25
91 3 -35 12.25 =215 75.25
108 4 -25 6.25 —4.5 11.25
87 5 -15 2.25 -25.5 38.25
117 6 -05 0.25 4.5 -2.25
126 i 0.5 0.25 13.5 6.75
103 8 1.5 2.25 -95 -14.25
135 9 25 6.25 225 56.25
120 10 3.5 12.25 15 26.25
143 1" 45 20.25 30.5 137.25
139 12 55 30.25 26.5 145.75
Mittelwert Mittelwert Summe Summe
y =1125 X =65 2 =143 z=712
A Abb.53 Rechenschritte
180
160 —=
140 [~ -~ -
120 v
/ N\
80 —
60
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
A Abb.54  Prognose mitlinearer Regression
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25

|
20
/

15 \
Ay N\\ YA

o o o o o
S eSS k5 oS k5 asc k5 a5k 5 a5k
SIS oc8SgSo8SgSoc8SITSoc8SgTS o

A Abb.55 Beispiel fiir Bedarf mit saisonaler Schwankung

Jan. | Feb. | Mrz. | Apr. | Mai | Jun. | Jul. | Aug. | Sept. | Okt. | Nov. | Dez
Bedarf Jahr 1 11 7 8 5 6 2 2 1 3 12 14 18
gl.12Mt. @ 742 | 1.25 7.58 133 | 167 7.58
Saisonfaktor 027 | 0.4 0.40 1.64 1.83 2.37
Bedarf Jahr 2 9 11 5 9 5 4 1 2 4 14 11 23
gl.12Mt. @ 775 | 767 | 175 | 783 | 800 | 775 | 817 | 7.5 7.25 733 | 7.08 | 125
Saisonfaktor 116 | 1.43 065 | 115 | 063 | 052 | 0.12 | 0.26 0.55 1.91 155 | 3.17
Bedarf Jahr 3 4 5 6 6 7 3 4 4 6 13 10 16
gl.12Mt. @ 717 | 742 | 758 | 7.5 | 767 | 758 | 7.00 | 7.75 8.33 850 | 875 | 858
Saisonfaktor 056 | 0.67 079 | 077 | 091 | 040 | 057 | 052 0.72 153 | 1.14 1.86
Bedarf Jahr 4 13 12 8 9 5 5 1 2 2 15 13 22
gl.12Mt. @ 8.75 | 850 833 | 800 | 817 | 842 | 892 | 892 8.42 833 | 842 | 867
Saisonfaktor 149 | 1.4 096 | 1.13 | 061 | 059 | 011 | 0.22 0.24 180 | 154 | 254
Bedarf Jahr 5 13 6 7 10 8 7 1 ? ? ? ? ?
gl.12Mt. @
Saisonfaktor

A Abb.56 Berechnung von Saisonfaktoren

Monat Jan. | Feb. | Mrz. | Apr. | Mai | Jun. | Jul. | Aug. | Sept. | Okt. | Nov. | Dez.
@ Saisonfaktor | 1.07 1.17 080 | 1.02 | 072 | 050 | 027 | 0.28 0.48 172 | 152 | 249

A Abb.57  Berechnung der durchschnittlichen Saisonfaktoren
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25

2 | \
. / | N |

0
S eSS EEcS 58355 as5EEcs 835K ¢S 83 E
S5 oS>0 508 ag>50S8Sag>o0
A Abb.58  Bereinigung um die Saisonalitét
Lagerbestand
A
Hdéchstbestand

durchschnittlicher
Bestand

Sicherheitsbestand

>
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Zeit (Perioden)

A Abb.59  Ségezahnkurve zum Bestandsverlauf
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Lagerbestand

A Losgrb'Be/Auffl'J//menge . — Beste/lzeitpunkte

e

- Meldebestand
\
>
1 2 3 Zeit (Perioden)
Wiederbeschaffungszeit
A Abb.60 Parameter zur Bestandssteuerung
Bestellmenge
q S
(fixe Bestellmenge) (variable Bestellmenge)
s
(variabler Bestellzeitpunkt) (s. q)-Regel (5. S)-Regel
Bestellzeitpunkt
t
(fixer Bestellzeitpunkt) (t. q)-Regel (t. S)-Regel
A Abb.61 Klassische Bestellpolitiken (Pfohl, 2018, S. 108)
Bestand t = konstant
A . . . q = konstant
[ [ [
[ [ [
[ [ [
[ [
[ [
q [
q
| q
[
[ [
: : . > Zeit
1 2t 3t

A Abb.62 Lagerbewegungen bei der (t, q)-Regel
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Bestand t
A S

konstant
Héchstbestand

- - =
N
—
w
—+

> Zeit
A Abb.63 Lagerbewegungen bei der (t, S)-Regel
Bestand q = konstant
A s = Meldebestand

- Zeit
A Abb.64 Lagerbewegungen bei der (s, q)-Regel
Bestand S = Hochstbestand
A s = Meldebestand
S
S

» Zeit

A Abb.65 Lagerbewegungen bei der (s, S)-Regel
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Bedarfsfeststellung N
Weiterleitung des Bedarfs an Beschaffung
Beschaffungsmarktforschung

Einholen von Angeboten
Lieferantenauswahl/Angebotsvergleich
Bestellentscheidung

J

Auftragsiibermittlung an Lieferant
Auftragserfassung/Produktionsplanung
Produktionszeit

Qualitatskontrolle

Zeit fiir Versandbereitschaft
Transportzeit/Logistische Zeitspanne

Zeitfortschritt
H B H HE B B

AN

Wareneingangserfassung
Qualitatspriifung

gof. Freigabeprozeduren/Reifeprozesse
Einlagerung

.

Bereitstellung am Ort des Bedarfs

Innerbetriebliche )
Beschaffungszeit

AulRerbetriebliche
Beschaffungszeit

Innerbetriebliche

Beschaffungszeit y,

Gesamte
Beschaffungszeit

A Abb.66 Zusammensetzung der gesamten Beschaffungszeit

Kosten
pro Jahr

A

Gesamtkosten-
minimum

Gesamtkosten

Lagerhaltungskosten

Bestellkosten

Optimale
Bestellmenge

» DBestellmenge

in Stiick

A Abb.67 Bestellmengenoptimierung
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J = Jahreshedarf 1200 Stiick
BK = Bestellfixe Kosten 250 CHF

E = Einstandspreis pro Stiick 40 CHF
LHS = Lagerhaltungskostensatz (in %) 20%

200 - 1200 - 250
BMopt =N 0.0 274 Stk.
_ /1200-40-20 _
Nopt = 500250 - 4,38 Best./Jahr

A Abb.68 Rechenbeispiel Andler-Formel

A
Lager- und bestellfixe Kosten Lager- und bestellfixe Kosten
eines niedrigpreisigen eines hochpreisigen Artikels
P:_»’ Artikels (Preis: x) (Preis: 5 x)
w
o
~

y

Bestellmenge

A Abb.69 Bestellmengenoptimierung
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Periode i | o prognose (n Tomeny . | 5~ (x-%)’
1 0.12 0.05 0.00
2 ~0.27 ~0.34 0.12
3 ~0.08 ~0.15 0.02
4 0.17 0.10 0.01
5 ~0.02 ~0.09 0.01
6 0.21 0.14 0.02
7 0.09 0.02 0.00
8 0.32 0.25 0.06
9 0.23 0.16 0.03
10 0.20 0.13 0.02
1 ~0.12 ~0.19 0.04
12 ~0.01 ~0.08 0.0064
n-1=11 Mittelwert X = 0.07 Summe Z." 1(xi—i)2 ~0.33
§= Jn11 2:21("1”7)2 . «/g =0.17

A Abb.70 Rechenbeispiel Sicherheitshestand

Servicegrad (Wahrscheinlichkeit) | Sicherheitsfaktor k
90% 1,28
95% 1,64
98% 2,05
99% 2,33
99.5% 2,58
99.99% 3,72

A Abb.71  Ausgewdhlte Werte fiir Sicherheitsfaktor k
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Planung von messharen Zielen -
Implementieren von.MaBnghmen und Aktivitdten Anpassung
zur Zielerreichung der Pldne
* und Ziele
Anpassung L L .
der MaBnahmen Messung, inwieweit die Ziele erreicht wurden
und Aktivitaten * Feed-Forward
Uberpriifung und Interpretation der Differenzen
Feed-Back zu den Zielen
l Neue
Informationsquellen
A Abb.72 Regelkreis zur Bestandskontrolle
Bestandsverlauf Lager Finanzen Bestandsanalyse Lieferservice
Hochsthestand @ Lagerbestand Kapitalbindungs- Bestandsstruktur Lieferbereitschaft
(a) (a) kosten (a) (r) (r)
Meldebestand @ Lagerdauer Anteil der Vorréte Bevorratungsquote Fehllieferungs- und
(a) (a) am Umsatz (r) (r) Verzugsquote (r)
S|cherh¢?:?bestand Lagerr?:;hwelte Lagerk(()rs)tensatz (a) Absolute Kennzahl
— Der beschriebene Zustand
Lagerumschlags- wird unmittelbar wiedergegeben
koeffizient (r) (r) Relative Kennzahl
- - — Zwei Kennzahlen mit sach-
Sicherheits- logischem Zusammenhang
koeffizient (r) werden in ein Verhéltnis gesetzt
A Abb.73  Etablierte Kennzahlen im Bestandsmanagement

© Versus Verlag, Ziirich 2024



Aus: Stdlzle/Hofmann/Selensky/Germann: Management von Bestédnden in Supply Chains. Ziirich 2024

100% @ wwrveerermssmsssssssesessmssssssssssssssssssssns S m e ——-—— oo °
SG.. - H b
zl ’ /\_'C:-Norm i
//
— ‘ ?
S . :
- ’
o Vs H
© ’ ) Coo
5 / ideale Kennlinie
gl
.g ,l :
reale Kennlinie
n / ;
! é
J — SBy, —®
I
y - - SB1oos -
; [ . B
BL, BL, BL; mittlerer Lagerbestand
[Stlick]
—  Servicegradkennlinie BL, Losbestand SG,, Ziel-Servicegrad
-=-  Betriebsszenario BLy,, Zielbestand SB;,, Ziel-Sicherheitsbestand
------ Konstruktionsgrundlagen  BL, minimaler Grenz- SB, e Sicherheitsbestand
lagerbestand bei 100% SG

A Abb.74  Exemplarische Darstellung der idealen und realen Servicegradkennlinie
(in Anlehnung an Lutz, 2002, S. 105)
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Bedarfsratenabweichung innerhalb der

Wiederbeschaffungszeit

° 2

8 £

3 3 B BR "

il -, om ., max -
SBpaf-----mm- ™Moo SBgp ™" " T T TN T

WBZ [ zeit
SB1ooy =

Bestand

SBpyy

i
Zeit
Zugangsmengenabweichung

BKT  Betriebskalendertag

MA',..x maximale negative
SB Sicherheitsbestand [Stiick]

Mengenabweichung [Stick]

TA* ..x maximale positive BR,., maximale Bedarfsrate [Stlick/BKT]
Terminabweichung [BKT] WBZ Widerbeschaffungszeit [BKT]

BR,,  mittlere Bedarfsrate [Stiick/BKT]

A Abb.75 Planabweichungen zur Sicherheitsbestandsdimensionierung (in Anlehnung an Nyhuis, 1996, S. 14ff.)
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SG‘Ziel 1
o Reduzierung Bestand
durch Positionierung

=,
K .
© Reduzierung
)]
& _ ® Streuung und
= Maximalwerte der
A Planabweichungen
—_ Servicegradkennlinie
9 -— Betriebsszenario
Konstruktionsgrundlagen
Reduzierung Bly, Zielbestand [Stiick]
BL,, s Mittlerer Ist-Bestand [Sttick]
ZuQ,anngSG SGZ:, Ziel-Servicegrad [%]
) : ® ) e
Bl 3 Bl 2 BLig1 BL,, it mittlerer Lagerbestand

[Stiick]

A Abb.76  Schritte zur Verbesserung der Lagerleistung (in Anlehnung an Lutz, 2002, S. 113)
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100 7 ST T T T T T T T T T T T T T T T e > O
1 i N | ™ Zielwerte:
,' ideale Kennlinie i BLZieI =20.727 Stiick
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(@) ~ e
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mittlerer Lagerbestand
- Servicegradkennlinie BL,, ;s Mittlerer Ist-Bestand [Stiick]
- Betriebsszenario BL, Minimaler Grenzlagerbestand [Stiick]
Konstruktionsgrundlagen SG;, Ziel-Servicegrad [%]
BL,  Losbestand [Stiick] 8B Ziel-Sicherheitsbestand [Stiick]
BL,,, Zielbestand [Stiick] SBgr SB aufgrund Bedarfsratenabweichungen [Stiick]
BL,, s Mittlerer Ist-Bestand [Stiick] ~ SBr, SBaufgrund Lieferterminabweichungen [Stiick]
Sicherheitsbestand [Stiick] SBy, SB aufgrund Liefermengenabweichungen [Stiick]

A Abb.77  Sicherheitshestandsdimensionierung eines Beispielartikels (in Anlehnung an Lutz, 2002, S. 129)
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Zugangsterminabweichung
| |
E TA:rnax o
g _ i g
& 8
M B¢ L T
MB,*
SBpy
*
t 7 t/BKT
. 2
— J
SBioo = + (Phhax Ty 22) )
BKT Betriebskalendertag PA*nax  Maximal relative Prognoseabweichung
by Realer Bedarf zum Zeitpunkt t [Stlick] innerhalb der WBZ [%]
Ji Zeitpunkt i + WBZ [BKT] SBioo;  Dynamischer Sicherheitsbestand [Sttick]
MB; Meldebestand zum Zeitpunkt i [Stiick] TA*..x  Maximal positive Terminabweichung [BKT]
Pt Prognose fiir den Zeitpunkt t [Stiick] WwBZ Wiederbeschaffungszeit [BKT]

A Abb.78  Sicherheitshestand aufgrund von Zugangstermin- und Prognoseabweichungen
(in Anlehnung an Becker, 2016, S. 62)

Mittlerer Bestand

Mittlerer Servicegrad

Dimensionierungs- (relativ zum Ansatz 2*)
ansatz 0 50 100 % 200
1. Basisformel '

(SB =k-0ay,)
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Servicegradkennlinie
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Servicegradkennlinie | e R OOODNNN|

ERREEEEE - EEEEEEEEES

BN stationérer Bedarfsverlauf mit saisonalen Schwankungen mit positivem Trend

o, Standardabweichung des Bedarfs [Stiick]
K Sicherheitsfaktor

A Abb.79 Logistischer Vergleich ausgewéhlter Ansatze zur Dimensionierung von Sicherheitshestédnden
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A Abb.80  Ubersicht der Typen von Nachfrageverldufen
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A Abb. 81

A Abb. 82
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Beispiel fiir die tagliche Werbeintensitat in den ersten sieben Monaten
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Cross Correlogram of Y and X1

Sample: 1/01 to 1/31
Included observations: 31
Correlations are asymptotically consistent approximations

Y, X1(-i) Y, X1(+) i lag lead

0 -0.1214 -0.1214
1 -0.0412 -0.1058
2 0.6802 -0.2163
3 0.2784 -0.2749
4 0.0003 -0.1711
5 -0.0639 0.0569
6 -0.0405 0.1165
7 -0.0954 0.2034
8 -0.0944 0.3058
9 -0.0942 0.0351
10 -0.1116 0.0505

A Abb.83  Beispiel fiir ein Kreuzkorrelogramm zwischen Nachfrage und Werbung

Nachfragesteigerung durch Werbung
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A Abb.84  Beispiel fiir die Zusatznachfrage durch Werbung im ersten Monat
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Dependent Variable: Y
Method: Least Squares
Sample (adjusted): 1/03 to 6/30
Included observations: 179 after adjustments
Variable Coefficient ~ Std. Error  t-Statistic Prob.
MO_DUM 6.940142  0.643383  10.78696  0.0000
DI_DUM 10.11033  0.613141 16.48940  0.0000
MI_DUM 12.06644 0.667035  18.08968  0.0000
DO_DUM 11.03789  0.728193  15.15792  0.0000
FR_DUM 8.526600 0.805925  10.57990  0.0000
SA_DUM 6.229818  0.760102  8.196026  0.0000
SO_DUM 5.583851 0.706828  7.899868  0.0000
X1(-1) 0.086462  0.010542  8.201919  0.0000
X1(-2) 0.493652  0.010425  47.35373  0.0000
Y(-1) 0.556369  0.017203  32.34089  0.0000
R-squared 0.958071 Mean dependent var 26.34881
Adjusted R-squared 0.955838 S.D. dependent var 12.34568
S.E. of regression 2.594420 Akaike info criterion 4.798848
Sum squared resid 1137.542 Schwarz criterion 4976914
Log likelihood -419.4969 Hannan-Quinn criter. 4.871052
Durbin-Watson stat 1.960676

A Abb.85 Beispiel fiir den Output der Regressionsrechnung fiir ein Halbjahr
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A Abb.86 Beispiel fiir eine Ex-post-Prognose fiir das erste Halbjahr
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o —
13 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31
Juli
——-YF ----YF-2*YSE
-— -~ YF+2*YSE —Y
A Abb.87 Darstellung der Prognose fiir den Monat Juli
(D) Rohstahlpfanne
(2 Verteilerrinne
©) (3 Kupferkokille

(@ Abkiihlzone
@ Brennschneider

\ @ J (8) Bramme
Fliissiger Rohstahl

I Fester Stahl
@® Biege- und Transportwalte

A Abb.88  Graphische Darstellung der Stahlproduktion
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i Legie- | bymin bmax w; cep
rung [mm] [mm] [t] [€/mm]
1 2 1.381 | 1.448 29 62,06
2 2 1.552 | 1.756 25 36,38
3 2 1.755 | 1.906 19 23,46
4 1 1.610 | 1.710 23 35,29
5 1 1418 | 1514 17 33,28
A Abb.89 Beispielhaftes Auftragsszenario
i bp bp Charge
[mm] [mm]
5 1.514 1.497
10 1.497 1.481 1
7 1.481 1.448
1 1.448 1.401 2
6 1.401 1.401
A Abb.90 Beispielhafter Belegungsplan
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i Legie- | bmin bmax w; cop
rung [mm] [mm] [t] [€/mm]
6 2 1.346 1.401 24 54,87
7 2 1.326 1.481 29 59,33
8 1 1.614 1.801 29 40,11
9 1 1.512 1.621 21 35,86
10 1 1.365 1.497 29 58,07
i bp bp Charge
[mm] [mm]
3 1.906 1.756
2 1.756 1.756 :
8 1.756 1.710
4 1.710 1.621 4
9 1.621 1.621
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Das Supermarkt-Konzept beschreibt eine verbrauchs-
gesteuerte Form des produktionsnahen Lagerns. Die ver-
brauchende Einheit (z.B. Montagelinie) entnimmt die von
ihr bendtigten Materialien oder Bauteile in der erforder-
lichen Menge. Die daraus entstehende Bestandsliicke
am Lagerort I6st eine Nachschublieferung in gleicher
Héhe aus (Pull-Prinzip) (Vollmer, 2009).

Konzeptbeschreibung Transfer- | Kommentar zu Bestandswirkung und

potenzial | Transferpotenzial
Lean Logistics nicht |Es handelt sich um kein Konzept, sondern eher um
Der Begriff der Lean Logistics («schlanke Logistik») be- vorhanden eing _ﬁbergreife_nde, m_anagem.en_to_rientierte Ratio-
schreibt eine Managementphilosophie, die darauf ab- nalisierungsphilosophie zur Eliminierung von Ver-
zielt, Verschwendungen — beispielsweise in Form von s_chwgndyngen auch mit Einfluss auf die Bestands-
Bestanden und Zeitpuffern — weitgehend zu eliminieren. situation im Unternehmen. Umsetzung z.B. durch
Die Umsetzung des Lean-Ansatzes umfasst die Etablie- bedarfsgesteuerte Produktion mittels Kanban/JIT/
rung einer bedarfsgesteuerten Produktion sowie die Jis.
Reduktion von Ausfall- oder Stillstandzeiten (Giinthner
etal., 2013).
Just-in-Time/Just-in-Sequence vorhanden | In der gesamten logistischen Kette sind Durchlauf-
Just-in-Time (JIT) ist ein Beschaffungskonzept, bei dem zeiten zu beschleunigen und die Kapitalbindung in
Materialien und Waren erst bereitgestellt werden, wenn Form von Besténden zu reduzieren. Eine Harmoni-
sie nachgefragt sind. Im Extremfall lassen sich dadurch sierung der vorhandenen Kapazitéten iiber die ge-
die Lagerbesténde auf null reduzieren (Griin et al., 2019). samte Supply Chain unter Einbindung der mitwir-
Just-in-Sequence (JIS) ist eine Erweiterung des JIT- kenden Akfceure ist erforderllc_h. In der I_’roduknon
Ansatzes. Im Rahmen von JIS ist die Ressourcenanlie- entfallen Eingangslager und ein GroBteil der Puf-
ferung nicht nur zeitlich auf den Bedarf abgestimmt, ferlager. Voraussetzung: hohe Planungsgenauig-
sondern richtet sich nach der exakten Reihenfolge des keit.
Verbrauchs (Large, 2013).
Milkruns nicht |Die Umsetzung des Milkrun-Konzepts kann mit
Milkruns beschreiben eine Form des Direkttransports, vorhanden | einer Rundtour zwischen Bereitstellungsorten ver-
bei der eine im Vorfeld festgelegte Rundtour von Liefe- schled(_en_er Unterr?ehr_nen mterorganlsatllonal oder
ranten oder innerbetrieblichen Transporteuren abgefah- aber mit innerbetrieblichen Rundtouren intraorga-
ren wird. Die Beférderung von Sendungen zu den Emp- nisational erfolgen. Die dem Konzept zugrunde-
fangsstellen erfolgt dabei ohne zwischenzeitlichen liegende Zielorientierung richtet sich im Wesent-
Giiterumschlag (Grunewald, 2015). Die Grundidee und lichen auf die Rationalisierung von Transporten
den Namensursprung des Milkrun-Konzepts bildet der und somit nicht direkt auf die Optimierung der Be-
amerikanische «Milchmann», der Haushalte auf seiner stande der in der Rundtour «angefahrenen» Statio-
Route dann belieferte, wenn Leergut vor der Tiir stand. nen.
Entsprechend dem tatsdchlichen Verbrauch tauschte er
das Leergut gegen befiillte Milchflaschen aus.
Supermarkt-Konzept/Kanban vorhanden | Bestdnde in der Produktion kdnnen erheblich redu-

ziert werden. Das Konzept bedarf daher eines de-
zentral aufgebauten Materialflusskonzepts zur
Selbststeuerung des Materialflusses zwischen in-
ternen Stellen bzw. zwischen Zulieferern und ab-
nehmenden Unternehmen. Eingangsbesténde las-
sen sich, sofern Lieferanten in das Kanban-System
eingebunden sind, z.T. vollstdndig vermeiden.

A Abb. 91
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Transferpotenzial von Bestandsmanagement-Konzepten auf interorganisationale Ebene
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Ein Konsignationslager ist ein Lieferantenlager beim ab-
nehmenden Unternehmen. Dabei kann sowohl der Kon-
signant (Zulieferer) als auch der Konsignator (Abnehmer)
die Verantwortung fiir die Bestandsfiihrung der Waren
beim abnehmenden Unternehmen {ibernehmen. Die
Eigentumsiibertragung auf den Konsignator erfolgt erst
mit der Warenentnahme aus dem Lager (HeR, 2008).

Konzeptbeschreibung Transfer- | Kommentar zu Bestandswirkung und
potenzial | Transferpotenzial
Postponement vorhanden | Postponement kann ein «Aufschaukeln» der Be-
Beim Postponement wird die kundenindividuelle Diffe- stérlde Uper die gesamte Supply Chain hinweg ver-
renzierung eines Produktes erst nach Eingang eines Auf- meiden, indem Anderungen der Kundennachfrage
trags vorgenommen, um Prognosesicherheit zu gewin- zeitlich nahe am Endkunden abgefangen werden.
nen. Kundenspezifische Produktmerkmale werden so o )
erst moglichst spat eingebaut. Die Nachfrage kann da- Beispiel Hewlett Packard: Bestandskosten in der
durch mit einem relativ niedrigen Bestand an undifferen- Supply Chain konnten um 5% gesenkt werden,
zierten Halbfertigerzeugnissen gedeckt werden, weil indem Drucker modularisiert gefertigt und erst auf
erst bei Eintritt eines tatséchlichen Bedarfs Individuali- letzter Stufe ein kunden- bzw. landerspezifisches
sierungen am Produkt vorgenommen werden. Somit Netzteil hinzugefiigt wurde.
nimmt das Konzept direkten Einfluss auf die Bestande
entlang der logistischen Kette (Cheng et al., 2010).
Mehrstufige Lagersysteme vorhanden | Eine Verwendung mehrstufiger Lagersysteme be-
Mehrstufige Lagersysteme verteilen Bestdnde gezielt zweckt durch die gezielte Verteilung der Bestande
iiber die gesamte Supply Chain. Aufgrund einer dezen- iber mehrere Akteure der Supply Chain und deren
tralen Bevorratung der Besténde l4sst sich die Material- Standorte automatisch interorganisationale Effi-
verfiigharkeit erhdhen. So kénnen Sicherheitsbestande zienzvorteile. So erlaubt das Konzept direkt eine
im gesamten Wertschopfungsnetzwerk durch definierte Optimierung von Kapitalbindung und Besténden
Hand- und Interventionslager mdglichst gering gehalten auf Netzwerkebene der Supply Chain.
werden, ohne dadurch die Kundenversorgung mit Waren
zu geféhrden (Fratzl, 1992).
Bestandspooling vorhanden | Alle Kunden im Pooling-Vertrag kénnen ihren
Beim Bestandspooling werden bestimmte Materialien Warenbestand reduzieren, indem sie Zugriff auf
zwischen zwei oder mehreren Akteuren gemeinschaft- das Laggr des Ppollng-Partners hapen. So konnen,
lich genutzt, wobei ein Akteur als Anbieter und die an- durch ein gemeinsames Lager, Kapitalbindungs-
deren als Kunden des gemeinschaftlichen Bestands auf- und Prozesskosten fiir alle entpehmenden Pooling-
treten (Boone, 2002). Kunden verringert und Synergieeffekte genutzt
werden.
Performance-based Contracting bedingt |Die Maglichkeit, durch PBC interorganisationale
Beim Performance-based Contracting (PBC) wird das vorhanden Effizienzvorteilg im Bestandsmanggeme_nt mehre-
Vergiitungssystem fiir eine erbrachte Dienstleistung rer Supply-Chain-Akteure zu erreichen, istim
strikt an der effektiv erbrachten Leistungseinheit ausge- Wesentlichen dann gegeben, wenn Bestande und
richtet. Es wird nicht mehr der Leistungsinput (z.B. eine Kapazitdtsauslastungen als Effizienzkennzahlen
Maschine), sondern das erbrachte Leistungsergebnis (Performance-Based Measures) beriicksichtigt
(z.B. die Herstellung von x Produkteinheiten mithilfe der werden. Dies filhrt zu einer ergebnisorientierten
Maschine) zum zentralen Vertragselement, an welches Performance-Definition, die gezielt eine Verringe-
auch der Preis gekoppelt ist (Glas, 2012). rung von Bestan_den iiber die involvierten Supply-
Chain-Partner hinweg erlaubt.
Konsignationslager vorhanden | Der Konsignator kann seine Kapitalbindungskosten

reduzieren, indem der Zulieferer bis zur Waren-
entnahme im Besitz der Ware bleibt. Weiterhin pro-
fitiert der Konsignator durch das Lager auf dem
eigenen Werksgelande von einer erhéhten Waren-
verfligharkeit. Der Konsignant leistet einen erhoh-
ten Bestandsfinanzierungsbeitrag. Je nach ver-
traglicher Gestaltung iibernimmt er auRerdem Auf-
gaben wie die Ermittlung von Mindest- und
Hochstbestédnden, die Inventur des Lagers und den
optimalen Transport der Ware.

A Abb. 91
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Konzeptbeschreibung

Transfer-
potenzial

Kommentar zu Bestandswirkung und
Transferpotenzial

Continuous Replenishment (Vendor-Managed Inventory/
Co-Managed Inventory/Buyer-Managed Inventory)

Continuous Replenishment ist ein Konzept zur kontinuier-
lichen Warenversorgung aus dem Bereich der Beschaf-
fung, bei dem nach dem Pull-Prinzip effizient auf die Kun-
dennachfrage reagiert wird. Der Abnehmer sorgt fiir eine
integrierte Informationsiibermittlung von Bestands-, Be-
wegungs- und Nachfragedaten, sodass der Hersteller
bedarfsorientiert vordisponieren kann. Menge und Zeit-
punkt der Wiederbeschaffung richten sich nach dem tat-
séchlichen Bedarf (Stollenwerk, 2016). Es werden in
Bezug auf die Bestandsfiihrung drei Unterarten des Con-
tinuous Replenishment unterschieden: Vendor-Managed
Inventory, Co-Managed Inventory und Buyer-Managed
Inventory.

vorhanden

Durch kooperative Zusammenarbeit von Hersteller
und Abnehmer auf Basis von Echtzeit-Verkaufsda-
ten kann ein effizienter Warenfluss iiber mehrere
Wertschopfungsstufen realisiert werden, welcher
Einsparungen von Transport- und Lagerkosten zu-
lasst.

Vor allem das Vendor-Managed Inventory (VMI)
hat auch auf interorganisationaler Ebene unmittel-
baren Einfluss auf die Besténde, da der Lieferant
die Verantwortung fiir die Giiterversorgung liber-
nimmt und der Bestandsbesitz erst bei Warenent-
nahme beim Abnehmer auf diesen {ibergeht (Kon-
signationslager). Durch den spéten Transfer des
Bestandseigentums zum Abnehmer wird gebunde-
nes Kapital beim Abnehmer frei. Der Lieferant hat
durch den Besitz der Ware im Abnehmerlager
einen Anreiz, Bestdnde zu reduzieren, um seiner-
seits gebundenes Kapital so gering wie moglich zu
halten. Da auf Seiten des Lieferanten kein eigenes
Outbound-Pufferlager mehr notig ist, kann eine
Stufe in der Supply Chain eingespart und somit der
Gesamtbestand reduziert werden.

Dynamische Lagerdisposition

Im Zuge einer dynamischen Lagerdisposition werden
Bestédnde im Unternehmen kontinuierlich iiberwacht und
die Bestands- und Nachschubdisposition wird weitge-
hend automatisiert vorgenommen. Ziel ist es, die ge-
wiinschte Lieferfahigkeit von Waren und Giitern zu mini-
malen Kosten sicherzustellen (Gudehus, 2012).

bedingt
vorhanden

Aufgrund der weitgehend automatisierten, flexibel
am Nachfrageverlauf orientierten Steuerung der
Bestandssituation ermdéglicht eine dynamische La-
gerdisposition eine Senkung der Kapitalbindungs-
und Prozesskosten sowie positive Effekte auf die
Produktverfiigharkeit. Dariiber hinaus kann eine
dynamische Lagerdisposition eine «Aufschauke-
lung der Bestdnde» infolge von Nachfrageschwan-
kungen («Bullwhip-Effekt») mindern. Durch Ver-
ringerung des Bullwhip-Effektes lasst sich iiber die
Supply Chain hinweg ein geringeres Bestands-
niveau erzielen, sofern die durch das Dispositions-
programm prognostizierten Bedarfe den Absatz-
verlauf hinreichend adédquat abbilden.

Warengruppenspezifische Lieferungsdifferenzierung

Abhangig von der Warengruppenklassifikation werden
vom Zulieferer unterschiedliche Arten der Lieferung er-
bracht. Wahrend pauschale Rahmenlieferungenin regel-
maRigen Abstanden erfolgen, werden situative Options-
lieferungen nur dann initiiert, wenn ein bestimmter Mel-
debestand erreicht ist. Einzellieferungen finden je nach
Bedarf statt (Stdlzle et al., 2004).

nicht
vorhanden

Eine Warengruppenklassifikation (z.B. ABC-Eintei-
lung) hat eher Einfluss auf das zu verwendende
Bestellverfahren (und damit indirekt Einfluss auf
die Bestandssituation). Mit Blick auf die Besténde
werden zwar Uberbesténde und der Aufbau von
Ladenhiitern vermieden. Abhédngig von der getrof-
fenen Klassifikation wird pro Giiterart eine strate-
gische Entscheidung getroffen, welche Konzepte
des Bestandsmanagements zur Bestimmung opti-
maler Bestellmengen und -zeitpunkte heranzuzie-
hen sind.

A Abb. 91
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Konzeptbeschreibung Transfer- | Kommentar zu Bestandswirkung und
potenzial | Transferpotenzial

Streckenlieferung vorhanden | Interorganisationales Einsparungspotenzial von

Eine Streckenlieferung beschreibt einen Ansatz aus der Bestdnden durch Eliminierung einer Supply-Chain-

Logistik, bei dem die Ware direkt vom Hersteller an den Stufe innerhalb der Distributionskette sind vorhan-

Bedarfsort des Kunden geliefert wird, ohne dass der den. Damit knnen die Gesamtbesténde entlang

Handler bzw. die Handelszentrale mit der Ware physisch der Supply Chain verringert werden.

in Beriihrung kommt. Im Gegensatz zur klassischen La-

gerdistribution befindet sich bei Streckenlieferungen ein

erheblicher Teil der Waren auf dem Transportweg, wes-

halb die eingesetzten Transportfahrzeuge auch oftmals

als «Warehouse on Wheels» bezeichnet werden (Flied-

ner et al., 2016).

Cross Docking vorhanden [ Durch Eliminierung von redundanten Handling-

Cross Docking ist ein Konzept aus der Distribution, bei Aktivitaten wie Ein- und Auslagerung wéhrend der

dem Fahrzeuge zur An- und Auslieferung zeitlich auf- Distribution kdnnen Logistikprozesse beschleunigt

einander abgestimmt an einer sogenannten «Cross- und Bestandsstufen abgebaut werden. Werden

Docking-Plattform» andocken, sodass die Ware nicht Besténde im Distributionslager im Extremfall auf

mehr eingelagert, sondern innerhalb kurzer Zeit auf die null gesenkt, entféllt eine Supply-Chain-Stufe.

Fahrzeuge zur Feinverteilung umgeladen wird. Damit las-

sen sich Bestande im Distributionslager im Extremfall auf

null reduzieren. Das Cross-Docking-Prinzip erfolgt ent-

weder einstufig durch eine auf den Endempféanger be-

zogene Vorkommissionierung der Ware durch den Liefe-

ranten und einen direkten Versand zum Endkunden oder

zweistufig durch Anlieferung voller Paletten bis zur

Cross-Docking-Plattform und anschlieBender Kommis-

sionierung auf neue Ladungstrédger mit direkter Beliefe-

rung der Empfanger.

Anticipatory Shipping bedingt |Auswirkungen auf das interorganisationale Be-

Dervorausschauende Versand («Anticipatory Shipping») vorhanden | standsmanagement sind gegeber?,_da dervora_us-

bezeichnet ein Konzept aus der Logistik des Online- schauende Versand nachfrageseitig v.a. auf die

Handels, gemaR dem Waren an ein kundennahes Distri- bedarfsgerechte Belieferung des Endkunden aus-

butionszentrum geschickt werden, ohne dass ein kon- gerichtet ist; angebotsseitig werden hingegen v.a.

kreter Kundenauftrag vorliegt. Im Extremfall werden Pro- dem Versender eine optimierte Lagerhaltung und

dukte an den Kunden herausgeschickt, noch bevor die- Verfugbar_ken von Artikeln ermdglicht. Fiir ein inter-

ser eine Bestellung getatigt hat (Viet et al., 2020). organisationales Bestandsmanagement miisste
dervorausschauende Versand durch «Anticipatory
Shipping» im Bestfall zwischen mehreren Akteuren
in der Supply Chain angewandt werden, was hohe
Anforderungen an Datenbereitstellung, -auswer-
tung (Prognosetools) und die notwendige Digitali-
sierung von Prozessen stellt.

Obsoleszenzmanagement nicht |Der Fokus des Konzepts liegt auf dem Produkt-

vorhanden |lebenszyklus und Ersatzteilbestdnden zur Vermei-

Der Begriff «Obsoleszenz» stammt vom lateinischen ob-
solescere, welches fiir «alt werden» oder auch «an Wert
verlieren» steht. Das Obsoleszenzmanagement zielt dar-
auf ab, die Warenverfiigbarkeit (iber den gesamten Pro-
duktlebenszyklus hinweg zu gewahrleisten. Besonders
fiir die Nachserienphase gilt es ausreichend Bestdnde
fiir Garantieleistungen oder Reparaturen durch entspre-
chende Ersatzteile friihzeitig einzuplanen (Spengler &

Schroter, 2006).

dung von Fehlbestdnden auf intraorganisationaler
Ebene.

A Abb. 91
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A Abb. 92

A Abb.93
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A Abb. 94

A Abb. 9

Der Order Penetration Point markiert als Kundenauftragsentkopplungspunkt den
Ubergang zwischen prognosebasierter und auftragshezogener Wertschopfung.

Wertschdpfungsprozess >

L ™ MAH

Generische Teile Variantenbildung
O (auftragsneutral) (auftragsgebunden)
D [ push >§§< Pul | ()
Agieren (make-to-stock): Order Penetration  Reagieren (make-to-order):
Prognose-basiert Point Auftrags-basiert

Grundkonzept des Postponements (in Anlehnung an Alicke 2005, S. 132ff.)

Postponement steht fiir das Hinauszdgern der Entscheidung zur Anpassung eines
Produkts auf spezifische Kundenanforderungen, um Prognosesicherheit zu gewinnen.

: Aufschieben eines Produktionsschritts X Ayfsghlgben eines X
. . Distributionsschritts .

Wertschopfungs-Postponement

G hisch
Packaging- Labelling- Assembly- P:::t?)r:ﬁelllfgntes
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verschiedene Labels Modulen bilden Varianten
— spate Etikettierung | | — spéate Endmontage

Variantenbildung
durch Verpackung
—» spate Verpackung

Das Abwarten verlasslicher Informationen von Kundenseite vor der finalen Produktspezifizierung
vermindert die Risiken von Prognosefehlern und vermeidet damit Anpassungskosten.

Kategorien von Postponement
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Fokales Zwischen| Warehouse Interventions-
Unternehmen wischentager on Wheels lager
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A Abb.96  Grundkonzept von mehrstufigen Lagersystemen

Pooling-Kunden

Pooling-Anbieter
mit Pooling-Lager

< - » Pooling-Vertrag

A Abb.97  Grundkonzept des Bestandspoolings
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Ergebnisorientierte
Performance-Definition

Performanceabhéngige
variable Vergiitung

Performance-based
Contracting

Neue Zuordnung
von Verantwortlichkeiten
und Risiken

A Abb.98  Grundkonzept des Performance-based Contractings
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A Abb.99  Grundkonzept des Konsignationslagers
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A Abb.100 Grundkonzept des Continuous Replenishment
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A Abb. 101 Grundkonzept der dynamischen Lagerdisposition
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Lieferant Streckenlieferung Kunde
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A Abb. 102 Grundkonzept der Streckenlieferung
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A Abb. 103 Grundkonzept des Cross Dockings
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Lieferant Lieferung ohne Kundenauftrag Kunde Kundennahes
(Anticipatory Shipping) Distributions-
zentrum
) ] NS
= 0
—>
|
1
1 Prognose konkreter Kundenbedarfe
C ';Q auf Basis von Vergangenheitsdaten

A Abb. 104 Grundkonzept des Anticipatory Shippings

LosgroRen-Optimierung

Ziel-Lieferleistung

Kosten

Niedrige Gt Bestellmenge (q)

Niedrige
Logistikosten Bestande

A Abb. 105 Traditionelles Bestandsmanagement im Zieldreieck (in Anlehnung an Arnold, 1997)
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Beriicksichtigung
des Bedarfs
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Andler Dixon-Silver  Billington Wagner-Whitin Afentakis

A Abb.106  Uberblick iiber LosgroRenoptimierungsmodelle (Buschkiihl et al., 2008; Suerie, 2005)
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A Abh. 107 Auswirkung von LosgréfRenoptimierung auf die Schwankungen innerhalb der Wertschépfungskette
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Durch Planung verursachte Schwankung (durch Make-to-Forecast-Logik)

Wiederbeschaffungszeit Wiederbeschaffungszeit

LLLLLLLEEED  EEEELL

1 2 3 4 5 6 7 10 ... 1 3 5 7 8
A Abb. 108 Auswirkung einer prognosebasierten Planung auf die Abrufschwankung
innerhalb der Wertschopfungskette (traditionelles Bestandsmanagement)
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Kundenbedarf
(Stiick/Woche)
Fertigungsauftrag

©

10 ...

Ziel-Lieferleistung

«Levelled- Niedrige
Production» Bestdnde

A Abb. 109 «Levelled» (nivellierte) Produktion als neue Komponente im Zieldreieck
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Klassisches IM Lean-Ansatz

m Aktuelle Situation mit «gegebenen» m ldentifikation des Zielzustandes mit
Restriktionen neuen Restriktionen

m Optimierung unter der Annahme, dass m Fiihrung hinsichtlich des Zielzustandes
diese prazise kalkuliert und unverander- und der erwarteten Restriktionen
bar sind m Temporére Akzeptanz von maglichen

m Keine Verbesserung der Restriktionen Ineffizienzen, um das Problem sichthar

zu machen

m Verbesserung der Restriktionen, um
Wandel zu unterstiitzen

m Héufig zu finden in Lean-Management-
Ansétzen

und daher kein fundamentaler Wandel
m Haufig zu finden in OR-/Controlling-An-
sdtzen

A Abb. 110 Vergleich zwischen traditionellem Bestandsmanagement und Lean Inventory Management

Segment Kundenanforderung Bestandsmanagement
Fast m Flexibilitat Standardgeschaft
m Kurze Wiederbeschaffungszeit m Verbrauchsgesteuerte Wie-
derbeschaffung (Pull-Prinzip)
Cost-Efficient m Kosteneffizienz m Bestandsdimensionierung ge-
m Kontinuierliche Verfiigbarkeit méaR langfristiger Bedarfs-
m Zuverldssigkeit situation
Spot Market m Flexibilitét fiir spontane Promotionen oder

andere kurzfristige Bedarfserhdhungen
m Kurze Wiederbeschaffungszeit

Large Volume m Zuverldssigkeit Ereignisgesteuertes Geschéft
m Geringe Kosten m Prognosebasierter Aufbau von
m auch bei groen Mengen Kapazitdten und Bestédnden

A Abb. 111 Ubersicht iiber die Segmente im Bestandsmanagement
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Kanban Kanban

A

A Abb. 112 Material- und Informationsfluss im KANBAN-System (Schulte, 2010, S. 325)

Management Planer Entwicklung
m Ligquiditdt und geringere m Sicherheitsfaktor reduzieren Aktivitat
Kosten benétigt m Beeinflusst A-Artikel
m Bestand muss sofort tiberproportional
reduziert werden

Controlling / \ Controlling

m Bestandserhdhung m Lieferbereitschaft nimmt ab
m Liguiditdtsengpass 0 9. Lieferzusagen werden nicht

m Kostenerhthung \ / eingehalten

Planer Management

m Nur kurzfristig m Lieferbereitschaft zu gering

m Erhohung des m Sicherstellen des Umsatzes:
Sicherheitsfaktors Erh6hung der Lieferleistung

A Abb. 113  Teufelskreis im traditionellen Bestandsmanagement
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A Abh. 114 Beispiel eines Kennzahlenbaums
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A Abb. 115 Entwicklung der gemessenen Lieferleistung (SL1): Erh6hung des Durchschnitts bei gleichzeitiger
Verringerung der Standardabweichung durch Lean-IM-Aktivitdten

Fremd-
fertiger

Endprodukte fiir Kunden
oder Vorprodukt zur
Weiterverarbeitung zu
Litzen, Profildraht,
Flachdraht und Stében

A Abb.116 Schematische Darstellung des Produktionsprozesses im Bereich Legierungen
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A Abb. 117 Lagermengen und bendtigte Mengen an Runddraht in Standardabmessungen
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A Abb. 118 Unterteilung in Grundbedarf und stochastischen Bereich

© Versus Verlag, Ziirich 2024



Aus: Stdlzle/Hofmann/Selensky/Germann: Management von Bestédnden in Supply Chains. Ziirich 2024

Monatliche Bedarfe an SR LTSI
. - . Abmessung CODP;,
Legierung i in Abmessung j *
- Analyse von
CODP;
Stabiler Bedarf VarK < CODP; ist
Auswahl des Q% Entkopplungspunkt
vorgelagerten CODP;_, Nein
f Mindestbedarf MinB > CODP; ist
Addition des Bedarfs zu @ kg Entkopplungspunkt
vorgelagertem CODP;;_, Nein
A Lieferzeit CODPij ist
Entkopplungspunkt
Nein
CODP; ist kein
Entkopplungspunkt
i GroBte
Nein Abmessung er-
reicht?
Ja
Verfahren fiir
Produkt i beendet
A Abb. 119  Entscheidungsregel zur Festlegung von Kundenentkopplungspunkten
(g = individuell festzulegender Grenzwert)
Some cultivars, different use in different seasons
jun jul aug sep okt nov dez jan feb mrz apr mai
crisps Lady Rosetta (below ﬁlms) Lady rosetta Lady claire Hermes / Saturna / Panda

Crispsifries Agria, Ostaria,

Agria, Charlotte, Eba

Agria, Bintje, Nicola [ Fontane, Santana ]

french fries

fresh consumptior Sirtema /charlotte

A Abb. 120 Verfiigbarkeit von Kartoffelsorten nach Saison
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Angelieferte Menge kategorisiert nach Gewicht je Anlieferung
1'000'000

900'000
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500000

™ Ergebnis

Anlieferung in kg

400'000

300'000 -

200'000 A

100000

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 40 44 47 8
Gewicht in Tonnen pro Anlieferung

A Abb. 121 Ubersicht der angelieferten Menge kategorisiert nach Gewicht je Anlieferung
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Total Anliefermengen je Produzent
.
g 150'000
- il
501000 l ” mm WI m ’ ﬁ!! I,'
T )
E— I WIHH G

A Abb.122  Ubersicht iiber die gesamte Anliefermenge je Produzent
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A Abb. 123  Ubersicht iiber den Zuckergehalt bei der Anlieferung der Kartoffeln 2012/2013 sowie 2014/2015
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Standardisierung

Modul 6
Modul 4 Mod'f_l 5 System-
Logistik- Geschafts- unterstiitzung

Modul 3

Modul 2 Management Entwicklung prozesse
Modul 1 Rollen & des internen der Lieferanten
KPI/ Zustindigkeiten Vorrats
Transparenz

Phase 1: Interne Erfolgsfaktoren Phase 2: Externe Erfolgsfaktoren
Beschaffung Unternehmen und Lieferanten
M = Messen A = Analysieren | = Verbessern (Improve) S = Standardisieren

A Abb. 124  Ubersicht der Projektstruktur ITO (Ludwig, 2014)

1) IMA im Kalender geplant
~ 2)KPI basierend auf MRP Controller
.7 3) Status des IMA gemaB 4Q

-/ IMA D IMA @ IMA ® IMA @ IMA ©®
Versorgungs-\ [ Sicherheits- \ [ Tothestdnde OTD Grafik Aufrdumen
strategie bestand des Lager-

ortes

(LosgroRe)

IMA = Inventory Management Action
IMM = Inventory Management Meeting
OTD = On time delivery

A Abb.125 Mitarbeiter des Einkaufs der ABB, welche die KPls und die laufenden Bestandes-Optimierungsaktionen
zweimal wichentlich an einem Visual Board koordinieren und anhand von drei Hauptpunkten rapportieren
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G.1.B DC Controlling G.I.B DC VMI

G.1.B DC Operations

G.1.B DC Planning

lanun

22 What f-Simulation entlang der Supply Chain

* in Planung

A Abb.126 Abbildung der G.I.B Module (Broschiire G.I.B Dispo-Cockpit, Siegen 2013)
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20 || Warenexport 1960 bis 2019: +1896 % [7.7] [192] ZOVJ
Warenproduktion 1960 bis 2019: +647 % 16,8 aren-
18 export
15,3 m 18,4
16
14 132 oo 16,4
12 104
x 13,2
£ 10 73
6,8 | Waren-
8 56 5] produktion
6
38
4 |[23 |5,3||5,7||5,6|
2
A '
0417
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020
Jahr
Index (1950 = 1), in konstanten Preisen, Entwicklung in Prozent, weltweit 1960 bis 2019. Darstellung in Anlehnung an bpb (2020)

A Abb. 127 Entwicklung des grenziiberschreitenden Warenhandels

Steigende Anzahl
der Akteure

Vernetzung/
Konnektivitat

Technologischer
Fortschritt

Digitale
Distributionskanéle

Anspruchsvolle
Kundenanforderungen

VAVAV VAV,

Erhohte Komplexitdt und Dynamik

Produktion
fragmentieren

diversifizieren

Prozesse

I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I Beschaffung I
I I
I I
I I
I I
I digitalisieren I
I I
I I
I I
I I

A Abb. 128 Treiber der Komplexitdt und Dynamik von globalen Supply Chains (eigene Darstellung)

© Versus Verlag, Ziirich 2024



Aus: Stdlzle/Hofmann/Selensky/Germann: Management von Bestédnden in Supply Chains. Ziirich 2024

Eintritts- A hoch Hohe Eintritts-
wabhrscheinlichkeit wahrscheinlichkeit,
einer Disruption geringer Impact
Geringe Eintritts- Maximaler Wert, fiir
wahrscheinlichkeit, ) den die Lieferkette
hoher Impact tief / konfiguriert ist
>
- + Wertheitrag der Supply Chain
A Abb. 129 Beispielhaftes Risikoprofil einer Supply Chain
Eintritt des Risikos
Risiko i > Disruption
Minderung Minderung der
des Eintritts Auswirkungen
nach Eintritt
Risikomanagement Storfallmanagement

A Abb. 130 Generelle Wirkkette von Risiken und Disruptionen
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Trend Globalisierung: Menrstufigkeit Entwicklung Disrypﬁon: Verm_ehrles Entwicklung Disrypﬁon: Verm_ehrtes
Komplexitat und Dynémik fihren zu Aufkommen von Stérfallen und Barrieren (z.B. Aufkommen von Storfallen und Barrieren (z.B. Klassische Wirkketie
Intransparenz in Supply Chains durch Naturkatastrophen, politische durch Naturkatastrophen, politische fihrt za ErhGhun
Handelsrestriktionen, Rohstoffknappheit, etc.) Handelsrestriktionen, Rohstoffknappheit, etc.) 9

des allgemeinen
, _ Bestandsniveau abhangig Bestandsniveaus
-~ Tuhren zur Erohung der . von Storanfaliigkeit

Globale Supply Chains

Bestandsniveau

/ der Einfluss auf das nétige

Verschiedene MaRnahmen
kénnen einen Ausweg aus
dieser Wirkkette darstellen,
haben jedoch ebenfalls
Auswirkungen auf die
Bestande

_________________ gl - 32 T, | bememen | o
1

1 Redesign von Supply Chains
: - Go regional > Umkehrung des

\  Globalisierungstrends

1 — Loosely coupled Supply Chains

1

I

1

1

I

1

1 Digitalisierung

| - Minderung der Anfalligkeit von Globalen
: Supply Chains fur Disruptionen durch

1 moderne Technologien

: - Erhéhte Transparenz,
1
1
1
1

Positives Management des notigen
Servicelevels

Management der Erwartungen
Reaktionsfahigkeit, Agilitat, hinsichtlich des Servicelevels (z.B.
Prognosegiite Mébelindustrie)

1
1
1
1
1
1 — Beeinflussung des Kunden /
1
1
1
1
1
1

Storfallmanagement 1

— Einstellung des Unternehmens auf :
erhohtes Aufkommen von Stérungen 1

- Optimierung der Ablaufe im Fall von !
Stérungen und Minimierung der :
Auswirkungen 1

A Abb. 131 Madgliche Handlungsoptionen mit Blick auf Bestande in globalen Supply Chains
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Stellhebel (Komponente
des Servicegrades)

Maoglichkeiten der Beeinflussung durch den Lieferanten/Handlungsoptionen zur
Senkung des Bestandsniveaus

Lieferbereitschaft der
Waren und Services:
Bereitschaft, Waren
direkt aus dem Bestand
zu liefern

m Ubereinkunft, das generelle Niveau der Lieferbereitschaft langfristig abzusenken
(ggf. im Gegenzug zu niedrigeren Preisen oder anderen Vorteilen fiir den Kunden,
wie z.B. eine erhéhte Flexibilitdt hinsichtlich der Bestandszusammensetzung).

m Vereinbarung kurzfristig niedrigerer Lieferbereitschaften im Falle von eintretenden
Risiken (ggf. Kompensation durch andere Stellhebel).

m Vereinbarung differenzierter Lieferbereitschaften fiir verschiedene Warengruppen
(kurz- oder langfristig).

Leistungsspektrum
(v.a. Menge und Zeit)

m Absprache von langeren Reaktionszeiten auf eingehende Bestellanfragen (generell
langfristig oder kurzfristig im Fall von Disruptionen).

m Vereinbarung eines «Spielraums» beziiglich Liefermengen inklusive der Definition und
Anpassung der Grenzwerte fiir Uber- und Untermengen (generell langfristig oder
kurzfristig im Falle von Disruptionen).

m Differenzierte Anpassung des Leistungsspektrums fiir bestimmte Warengruppen
(kurz- oder langfristig) inkl. der Priorisierung kritischer und der Herabstufung unkriti-
scher Warengruppen.

Preisgestaltung

m Etablierung einer Preisflexibilitit, welche die Kompensation kurz- oder langfristiger
Abstriche bei Verfiigbarkeit und Leistungsspektrum durch Preisnachldsse vorsieht
(dies verschafft dem Lieferanten Handlungsspielraum, v.a. im Kontext von Disruptio-
nen).

m Gewdhrung von Preisnachldssen, wenn sich durch proaktive MaBnahmen seitens
des Kunden erkennbare Einsparungen bei den Bestandskosten in der Supply Chain
realisieren lassen (z.B. durch Prozessinnovationen oder die Einfiihrung fortschritt-
licher Planungs- und Steuerungssoftware).

Rechtsfolgen bei
Nichteinhaltung

m Minderung von Vertragsstrafen bei Nichteinhaltung der fiir die {ibrigen Stellhebel
festgelegten Zielwerte (generell oder im Falle von Disruptionen).

m Vermeidung von Vertragsstrafen durch Flexibilitdt bei den anderen Stellhebeln (v.a.
hinsichtlich des Leistungsspektrums, der Verfiigharkeit sowie der Preisgestaltung).

Betrachtungskontext
und -zeitraum

m Ubereinkunft iiber den Ausschluss von Servicegradreduktionen, welche sich auf
sogenannte «force majeure»-Ereignisse (hohere Gewalt) zuriickfiihren lassen.

m Ggf. Ausnahme der Disruptionsfalle aus der generellen Servicelevel-Berechnung
inkl. getrennter Betrachtung von «Normalbetrieb» und Betrieb bei Disruptionen.

A Abb. 132 Stellhebel und korrespondierende Handlungsoptionen zur proaktiven Beeinflussung des Servicegrades
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Supply-Chain-Entkopplung

A Abb. 133 Stufen der Integrationsintensitdt und die Rolle von Interoperabilitat
(in Anlehnung an Hofmann, 2013, S. 141, und Kolmykova, 2016, S. 57)
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M@dglichkeiten einer un-
ternehmensiibergreifen-
den Optimierung der Be-
stédnde

niveau oder ungenutzte
Potentiale zur Reduktion

Betrachtungs- | Wirkzusammenhang Bestandsrelevanter Magliche Einflussgrofen

ebene Effekt

Akteur Geringere Integrations- Erhohung der Sicher- Kritikalitat der Giiter,
intensitat erhéht die heitsbestdnde am Lieferzeiten
Reaktionszeiten in der Wareneingang des
Zusammenarbeit mit den Kunden wegen erhdhter
Lieferanten Unsicherheit
Risikominderung durch Reduktion der Sicher- Kritikalitat der Giiter,
Entkopplung fiir be- heitshestdnde am Verfligharkeitalternativer
stimmte Arten von Dis- Wareneingang des Lieferanten, allgemeine
ruptionen (v.a. Lieferan- Kunden Risikodisposition
tenausfélle)

Netzwerk Entkopplung mindert die Erhéhung Bestands- Allgemeines Optimie-

rungspotential, Anzahl
beteiligter Akteure

Notwendigkeit der Be-
riicksichtigung einer gro-
Reren Anzahl involvierter
Supply-Chain-Partner

Ggf. Erhohung des Be-
standsniveaus aus Netz-
werksicht trotz Reduktion
bei den einzelnen Akteu-
ren

Anzahl beteiligter Ak-
teure, Kritikalitédt der
Giiter

A Abb. 134 Ubersicht bestandsrelevanter Effekte von Loosely-Coupled Supply Chains
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