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Produktionsmanagement

Logistikoptimierung: 
Liquiditätserhöhung ohne Investitionsrisiko

Bestandsoptimierung bei einem deutschen Premiumparketthersteller

Logistikoptimierung und Bestandsmanagement lassen sich im betrieblichen Umfeld nur schwer von-
einander trennen. In Phasen eines expansiven Wachstums (Aufschwung) oder einer Hochkonjunktur 
(Boom) gilt es, das Bestandsmanagement hinsichtlich seiner Effektivität anhand der Zielgrößen 
Lieferservice, Umsatz und Reichweite zu optimieren. In Phasen einer Rezession verschiebt sich die 
Gewichtung der Zielgrößen in Richtung Effizienzsteigerung sowie Reduzierung der Kapitalbindung. 
Diese Brisanz wurde aktuell am Beispiel eines aktuellen Projektes zur logistischen Optimierung der 
Planungsprozesse (LogO) bei der Holzwerk Otger Terhürne GmbH & Co. Kg deutlich. In diesem 
Beitrag wird der erste Projektschritt, die Quantifizierung des Bestandssenkungspotenzials, vorgestellt.

Projektrahmen

Die Holzwerk Otger Terhürne GmbH & Co. Kg 
mit Hauptsitz in Südlohn gehört mit ca. 280 
Mitarbeitern zu den europäischen Marktführern 
im Bereich hochwertiger Innenausbau-Elemente. 
Das holzverarbeitende Industrieunternehmen 
mit qualitativ hochwertigen Produkten für 
Boden, Wand und Decke agiert darüber hi-
naus als Systemanbieter und ist demnach 
sowohl Anforderungen eines produzierenden 
Unternehmens (Eigenfertigung) als auch denen 
eines Handelsunternehmens (Zukaufteile) aus-
gesetzt. Als Akteur im "make-to-stock"-Umfeld 
sieht sich Terhürne dabei einerseits extrem 
kurzen Reaktionszeiten auf der Kundenseite 
(Großhandel/Fachhandel) und andererseits um 
vielfach längere Wiederbeschaffungszeiten auf 
Seiten der Lieferanten (Laminatbodenhersteller, 
Sägewerke) ausgesetzt. Durch diese diver-
gierenden Marktbedingungen ist ein hoher 
Lieferbereitschaftsgrad nur über eine kapitalin-
tensive Bevorratung der Produkte möglich, doch 
verleitet dieser Umstand schnell zur Bevorratung 
überhöhter Bestände. 

Vor diesem Hintergrund sowie der branchen-
üblichen Dynamik hinsichtlich steigender 
Produktdiversifikation und periodischer Artikel-
sortimentserneuerung galt es bei Terhürne, den 
folgenden Herausforderungen in Rahmen eines 
partizipativen Beratungsansatzes zu begegnen:
•	 hohe Kapitalbindung durch überhöhte Bestände 

(Rohware, Fertigware sowie Handelsware),
•	 divergierende Zielsysteme zwischen Vertrieb, 

Produktion und Einkauf,
•	 unzureichender Forecasting-Prozess im Be-

standsmanagement,
•	 lange Wiederbeschaffungszeiten (lieferanten-

seitig) vs. kurze Reaktionszeiten (kundenseitig).

Das FIR wurde in diesem Fall zur Optimierung 
der logistischen Planungsprozesse im Rahmen 
des Projektberatungsansatzes LogO (siehe 
Beitrag auf S. 47ff.) als Partner ausgewählt. 
Auf Basis einer fundierten Organisationsanalyse 
mit dem Ziel einer quantitativen, realistischen 
Einschätzung des Bestandssenkungspotenzials 
wurden dementsprechende Reorganisations- 
und Umsetzungsaktivitäten abgeleitet und 
priorisiert (Bild 1).

Bild 1
Projektbausteine des 
Beratungsansatzes LogO
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Organisationsanalyse

Die Organisationsanalyse diente der vollständigen 
Erfassung der Ist-Situation im Unternehmen 
und stellt somit die Basis für die anschlie-
ßende Potenzialanalyse dar. Der partizipative 
Beratungsansatz sieht eine auf Gruppenge-
sprächen und Einzelinterviews basierende 
gemeinsame Erarbeitung der Ergebnisse vor. 
Die Prozessaufnahme wurde im Rahmen von 
abteilungsübergreifenden Workshops und 
anschließenden Einzelinterviews mit Ver-
tretern aus den Geschäftsbereichen Einkauf, 
Disposition, Produktion, Logistik sowie des 
Controllings durchgeführt. Mit Hilfe der 
Swimlane-Darstellung ließen sich die organisa-
torische Abgrenzung sowie die chronologische 
Aktivitätenabfolge (Workflow) anhand des 
Informationsflusses am Beispiel eines realen 
Auftrags übersichtlich darstellen. Insgesamt 
wurden im Rahmen der Prozessaufnahme 44 
Ansatzpunkte dokumentiert, welche in die an-
schließende Lösungsfindung einflossen. Nach 
methodischer Aufbereitung der Ansatzpunkte 
(Symptome) konnten diese auf eine überschau-
bare Anzahl von Handlungsfeldern (Ursachen) 
konsolidiert werden:
•	 stark divergierende Planungsprozesse durch 

heterogenes Artikelsortiment,
•	 abteilungsübergreifende Abstimmungs-

prozesse teilweise nicht eindeutig festgelegt,

•	 systembezogener Informationsfluss nicht durch-
gängig vorhanden,

•	 hohe (Sicherheits-) Bestände durch manuelle 
Planung auf Artikelebene,

•	 mehrere Lagerstufen (Rohwarenlager; Halb-
fertigwarenlager; Fertigwarenlager) mit hohen 
Lagerbeständen.

Auf Basis dieser Handlungsfelder wurde für 
die anstehende Potenzialbewertung der Be-
trachtungsfokus auf die Bestands- sowie Be-
schaffungsplanung am Beispiel des gesamten 
Laminatbodensortiments beschränkt. 

Potenzialanalyse

Für eine quantitative Bewertung des realen 
Bestandssenkungspotenzials war es erforderlich, 
alle notwendigen Kostensätze für die Aufwände 
des Laminatbodensortiments zu erheben. Folgende 
Kostensätze sind für die Potenzialanalyse mit dem 
Softwaretool BestPro notwendig:
•	 Lagerhaltungskostensatz,
•	 Obsoleszenzkostensatz,
•	 Beschaffungskosten je Vorgang/ je Pos./ je qm.

Die Erhebung erfolgte mit Hilfe eines auf MS Excel 
basierenden Kostenmodells. Es ermöglichte innerhalb 
eines halben Workshoptages, alle relevanten Daten 
und monetären Aufwendungen zur Berechnung der 
Kostensätze strukturiert aufzunehmen.

Bild 2
Ergebnis der Potenzialanalyse

Leistungen für die Industrie: Assess & Assist
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Produktionsmanagement

Das Ergebnis der Potenzialanalyse wird in Form 
einer artikelbezogenen ABC- /XYZS-Klassi-
fikation auf Basis realer Bewegungs- und 
Stammdaten durchgeführt. Dabei werden die 
tatsächlichen Lagerbewegungen mit dem unter 
realistischen Rahmenbedingungen simulierten 
Bestandsverlauf verglichen. In diesem Fall wur-
den sämtliche Stamm- und Bewegungsdaten 
des gesamten Laminatbodensortiments über 
einen Zeitraum von ein bis zwei Jahren analy-
siert. Somit konnte ex post und auf Basis realer 
Daten das tatsächliche Ratiopotenzial zwischen 
den Ist-Werten und den Beschaffungs- und 
Bestandsverläufen des Analysetools simuliert 
werden. Entscheidend für die Qualität der aus-
gewiesenen Ratiopotenziale ist die Tatsache, 
dass dem Analysetool keine Information über 
zukünftige Auftragseingänge (Nachfrageverlauf) 
zur Verfügung steht. Demzufolge erfolgt die 
Auswertung ausschließlich auf Basis einer retro-
graden Betrachtung des Bestandsverlaufs eines 
jeweiligen Artikels mit dem Ziel, ein stochastisches 
Prognoseverfahren auszuwählen und dieses an-
teograd für den Analysezeitraum anzuwenden. 

Ergebnis 

Die Berechnung erfolgte unter der Prämisse, 
dass der vorgegebene Lieferbereitschaftsgrad 
von 95 % nicht unterschritten werden darf. 
Nach einer Datensatzbereinigung wurden für 
die Analyse 216 Artikel in einen Zeitraum von 
zwei Jahren hinsichtlich ihres Ratiopotenzials 
untersucht. Neben einer marginalen Erhöhung 
des Lieferbereitschaftsgrades konnte durch den 
Einsatz von statistischen Prognoseverfahren und 
der Losgrößenberechnung nach Harris-Andler 
eine deutliche Senkung der Kapitalbindung                  
(29,9 %) sowie der Bestandskosten (29,6 %) in 
Bezug auf das gesamte Laminatbodensortiment 
erzielt werden (Bild 2).

Auf Basis der realistischen Kostensätze bedeu-
tet dies, dass eine einmalige Einsparung der 
Kapitalbindung von über 537.000 EUR und eine jähr-
liche Bestandskostensenkung von über 317.000 
EUR möglich sind. Somit kann für das Laminat-
bodensortiment bei einer Laufzeit von 3 Jahren 
eine Liquiditätserhöhung bei erhöhter Lieferfähigkeit 
von ca. 1,25 Mio. EUR erreicht werden. 

Ausblick 

Durch die fundierte Potenzialanalyse wurde 
die Erwartungshaltung bei weitem über-
troffen. Dennoch ließ sich erst durch diese 
quantitative Bewertung eine verlässliche 
Aussage über das Bestandsenkungspotential 
tätigen. Da dieses Ergebnis ausschließlich auf 
Basis statistischer Methoden erzielt wurde, 
verbirgt sich hinter der Faktorkombination 

aus Mensch und Methode erst das wahre 
Bestandssenkungspotenzial. Durch den Einsatz 
eines Absatz- und Bestandsplanungssystems 
kann bereits eine fundierte, statistisch ausge-
feilte Prognosegüte erreicht werden. Sofern 
dem Faktor Mensch durch diese Unterstützung 
mehr Ressourcen für die Beplanung kritischer, 
nachfragevolatiler Artikel zur Verfügung ste-
hen, können nützliche Marktinformationen 
(z. B. Kundenverhalten) und vertrieblich geplante 
Aktionen (z. B. Promotionen) gezielt in die 
Bestandsplanung mit einfließen und somit die 
Prognosegüte weiter verbessern.

Um möglichst kurzfristig erste Erfolge realisieren 
zu können, hat sich die Geschäftsleitung der 
Holzwerk Otger Terhürne GmbH & Co. Kg dafür 
entschieden, das ausgewiesene Potenzial durch 
eine schnelle und gezielte Umsetzung zu heben. 
Dafür werden die statistischen Methoden der 
Prognoseberechnung in die aktuellen Planungs-
prozesse der Beschaffung integriert. Somit wird 
bereits für das Jahr 2009 mit einer deutlichen 
Bestandsreduzierung und somit mit einer erhöh-
ten Liquidität gerechnet. Dieser Aspekt stellt in 
der derzeitigen wirtschaftlichen Situation nicht 
nur eine Chance dar, sondern wird für viele pro-
duzierende Unternehmen zur Bedingung, um 
nachhaltig am Markt agieren zu können. Dass 
durch den Stellhebel der reinen Bestands- und 
Beschaffungsoptimierung die Möglichkeit zur 
Liquiditätserhöhung ohne große Investitionen 
besteht, macht diese Projektvorgehen in diesen 
Zeiten besonders attraktiv.                                

Dipl. rer. pol. techn. Thomas Novoszel, M.Sc.
Leiter Fachgruppe Auftragsmanagement
FIR, Bereich Produktionsmanagement
Tel.: +49 241 47705-432
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