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Abstract (Deutsch)

Bestandsmanagement zahlt zu den zentralen Aufgaben der Logistik und Unternehmensfihrung.
Lagerbestande sichern die Lieferfahigkeit, stabilisieren betriebliche Prozesse und tragen zur
Versorgungssicherheit bei. Gleichzeitig verursachen sie Kapitalbindung, Lagerhaltungskosten
sowie verschiedene wirtschaftliche Risiken. Unternehmen stehen daher vor der
Herausforderung, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Lieferfahigkeit, Wirtschaftlichkeit und

Resilienz zu schaffen.

Der vorliegende Beitrag erlautert die betriebswirtschaftlichen Grundlagen des
Bestandsmanagements und analysiert die Funktionen von Lagerbestanden innerhalb moderner
Wertschopfungsketten. Im Mittelpunkt stehen der Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit und
Kapitalbindung, die wirtschaftlichen Auswirkungen von Bestanden sowie die Bedeutung von
Kennzahlen und Steuerungsinstrumenten fur die operative und strategische Bestandsflhrung.
Daruber hinaus werden Methoden der Bestandsoptimierung, aktuelle Entwicklungen im Supply
Chain Management sowie die zunehmende Bedeutung von Resilienz und Digitalisierung
betrachtet. Der Beitrag zeigt, dass professionelles Bestandsmanagement weit Uber die reine
Lagerhaltung hinausgeht und einen wesentlichen Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit,

Versorgungssicherheit und Krisenfestigkeit von Unternehmen leistet.
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Abstract (English)

Inventory management is one of the core responsibilities of logistics and business
management. Inventories ensure product availability, stabilize operational processes, and
contribute to supply security. At the same time, they create capital commitment, storage costs,
and various economic risks. Companies therefore face the challenge of balancing service levels,

economic efficiency, and resilience.

This article explains the business and logistics fundamentals of inventory management and
examines the role of inventories within modern supply chains. Particular attention is given to the
trade-off between service availability and capital commitment, the economic implications of
inventory holdings, and the importance of key performance indicators and management tools
for operational and strategic inventory control. Furthermore, the article discusses inventory
optimization methods, current developments in supply chain management, and the growing
relevance of resilience and digitalization. It demonstrates that professional inventory
management extends far beyond warehouse operations and makes a significant contribution to

competitiveness, supply security, and organizational resilience.
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Bestandsmanagement zwischen Lieferfahigkeit, Kapitalbindung und

Resilienz

Einleitung

Lagerbestande stellen einen wesentlichen Bestandteil betrieblicher Wertschopfungsprozesse
dar. Sie dienen der Sicherstellung von Material- und Warenverflugbarkeit und iUbernehmen damit
eine zentrale Funktion innerhalb logistischer Systeme. Gleichzeitig binden sie finanzielle
Ressourcen und verursachen erhebliche Kosten. Das Management dieser Bestande zahlt daher

zu den klassischen Optimierungsaufgaben der Betriebswirtschaftslehre und Logistik.

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, einerseits eine hohe Lieferfahigkeit
sicherzustellen und andererseits die mit der Lagerhaltung verbundenen Kosten maoglichst gering
zu halten. Dieser Zielkonflikt begleitet Unternehmen unabhangig von Branche, GroBe oder
Geschaftsmodell. Wahrend hohe Bestdnde die Versorgungssicherheit erhohen, fuhren sie
zugleich zu steigender Kapitalbindung und hoheren Lagerhaltungskosten. Niedrige Bestande
reduzieren zwar die Kosten, erhohen jedoch das Risiko von Lieferengpassen und

Produktionsunterbrechungen.

Besonders in den vergangenen Jahren hat die Bedeutung des Bestandsmanagements weiter
zugenommen. Globale Lieferketten, internationale Beschaffungsmarkte und unerwartete
Ereignisse wie Pandemien, geopolitische Konflikte oder Rohstoffengpasse haben gezeigt, wie
stark Unternehmen von einer zuverlassigen Versorgung abhangig sind. Gleichzeitig stehen sie
unter dem Druck, ihre Liquiditat zu sichern, Kosten zu senken und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu

erhalten.

Vor diesem Hintergrund hat sich die Perspektive auf Bestande verandert. Neben den klassischen
ZielgroBen Lieferfahigkeit und Kapitalbindung gewinnt zunehmend die Resilienz von
Unternehmen und Lieferketten an Bedeutung. Bestande werden nicht mehr ausschlieBlich als
Kostenfaktor betrachtet, sondern zunehmend auch als Instrument zur Absicherung gegen

Unsicherheiten und Stérungen.

Der vorliegende Fachartikel beleuchtet die betriebswirtschaftlichen Grundlagen des
Bestandsmanagements, analysiert die wirtschaftliche Funktion von Lagerbestanden und
untersucht den Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit, Kapitalbindung und Resilienz. Darlber
hinaus werden zentrale Kennzahlen, Methoden der Bestandssteuerung sowie aktuelle

Entwicklungen im Umfeld moderner Lieferketten betrachtet.
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1. Bestandsmanagement als betriebswirtschaftliche Fiihrungsaufgabe

1.1 Begriff und Ziele des Bestandsmanagements

Bestande gehdren zu den grundlegenden Bestandteilen betrieblicher Wertschopfungsprozesse.
Nahezu jedes Unternehmen halt Materialien, Waren, Halbzeuge, Ersatzteile oder Fertigprodukte
vor, um die Versorgung interner Prozesse sicherzustellen oder Kundenauftrage erflllen zu
konnen. Die Frage, welche Bestande in welcher Hohe wirtschaftlich sinnvoll sind, stellt dabei

eine zentrale Herausforderung der Unternehmensfihrung dar.

Das Bestandsmanagement umfasst die Planung, Steuerung und Kontrolle samtlicher
Lagerbestande eines Unternehmens. Ziel ist es, die Verflgbarkeit von Materialien und Waren
sicherzustellen und gleichzeitig die mit der Lagerhaltung verbundenen Kosten moglichst gering
zu halten. Arnold et al. (2019) zahlen das Bestandsmanagement zu den Kernaufgaben der
Logistik, da die Hohe und Struktur von Bestidnden einen unmittelbaren Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit logistischer Prozesse sowie auf die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens

ausuben.

Dabei geht die Aufgabe des Bestandsmanagements deutlich Uber die reine Lagerhaltung
hinaus. Wahrend sich die Lagerhaltung primar mit der physischen Aufbewahrung von Gutern
beschaftigt, verfolgt das Bestandsmanagement  einen betriebswirtschaftlichen
Steuerungsansatz. Im Mittelpunkt steht die Frage, welche Bestdnde unter Berlicksichtigung von

Nachfrage, Lieferzeiten, Kosten und Risiken wirtschaftlich sinnvoll sind.
Zu den typischen Fragestellungen des Bestandsmanagements gehdren unter anderem:

e Welche Artikel mUssen bevorratet werden?

e Welche Bestandsmengen sind erforderlich?

e Wann soll eine Nachbestellung ausgeldost werden?
e Welche Sicherheitsreserven sind notwendig?

e Welche Kosten entstehen durch Lagerbestande?

e Welche Risiken ergeben sich aus Uber- oder Unterbestanden?

Die Beantwortung dieser Fragen beeinflusst zahlreiche Unternehmensbereiche und wirkt sich

unmittelbar auf die Wettbewerbsfahigkeit aus.

Nach Pfohl (2022) besteht eine der grundlegenden Aufgaben der Logistik darin, die richtige Ware
in der richtigen Menge, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort und in der geforderten Qualitat
bereitzustellen. Das Bestandsmanagement tragt wesentlich dazu bei, diese logistischen

Zielsetzungen zu erreichen, indem es die erforderlichen Bestande plant und steuert.
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Die Zielsetzungen des Bestandsmanagements lassen sich grundsatzlich in leistungsorientierte

und wirtschaftliche Ziele unterteilen.
Zu den leistungsorientierten Zielen zahlen insbesondere:

e Sicherstellung der Lieferfahigkeit

e Vermeidung von Fehlmengen

e Gewahrleistung der Produktionsversorgung
e Erhohung der Versorgungssicherheit

e Verbesserung der Kundenzufriedenheit
Demgegenuber stehen wirtschaftliche Zielsetzungen wie:

e Reduzierung der Kapitalbindung

e Senkung der Lagerhaltungskosten
e Verbesserung der Liquiditat

e Minimierung von Bestandsrisiken

e Erhohung der Wirtschaftlichkeit logistischer Prozesse

Bereits aus dieser Gegenuberstellung wird deutlich, dass die einzelnen Ziele nicht unabhangig
voneinander verfolgt werden kdnnen. Eine Erhéhung der Lieferfahigkeit lasst sich beispielsweise
haufig durch hohere Lagerbestande erreichen. Gleichzeitig steigen dadurch jedoch die
Kapitalbindung und die Lagerhaltungskosten. Umgekehrt kdnnen Bestandsreduzierungen die
Wirtschaftlichkeit verbessern, erhdhen jedoch das Risiko von Lieferengpassen und
Produktionsunterbrechungen. Nach Tempelmeier (2018) besteht die zentrale Herausforderung
des Bestandsmanagements daher darin, einen wirtschaftlich sinnvollen Ausgleich zwischen
Versorgungssicherheit und Bestandskosten zu schaffen. Es geht nicht darum, Bestadnde
moglichst stark zu reduzieren oder moglichst hohe Reserven aufzubauen, sondern ein
Bestandsniveau zu erreichen, das den Anforderungen des Unternehmens entspricht.
Bestandsmanagement ist damit keine einmalige Planungsaufgabe, sondern ein kontinuierlicher
Entscheidungsprozess. Die wirtschaftlich optimale Bestandshdhe hangt von zahlreichen
Einflussfaktoren ab, darunter die Marktbedingungen, die Beschaffungszeiten, die

Nachfragestruktur sowie die strategische Ausrichtung des Unternehmens.

Gerade in dynamischen Markten gewinnt diese Aufgabe zunehmend an Bedeutung.
Schwankende Nachfrage, globale Lieferketten, steigende Kundenanforderungen und
zunehmende Unsicherheiten im Beschaffungsumfeld fihren dazu, dass Unternehmen ihre
Bestande regelmaBig Uberprifen und an veranderte Rahmenbedingungen anpassen mussen.
Christopher (2022) betrachtet die Fahigkeit, Bestande flexibel und bedarfsgerecht zu steuern,

als einen wesentlichen Erfolgsfaktor moderner Supply Chains. Bestandsmanagement ist somit
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weit mehr als eine operative Lageraufgabe. Es stellt eine betriebswirtschaftliche
Fuhrungsaufgabe dar, die sowohl die Leistungsfahigkeit als auch die Wirtschaftlichkeit eines
Unternehmens mafgeblich beeinflusst und damit einen wichtigen Beitrag zur langfristigen
Wettbewerbsfahigkeit leistet.

1.2 Einordnung in Logistik und Supply Chain Management

Das Bestandsmanagement ist kein isolierter Unternehmensbereich, sondern Bestandteil eines
umfassenden logistischen Gesamtsystems. Seine Bedeutung erschlieBt sich insbesondere
durch die Betrachtung der Material- und Informationsfllisse innerhalb eines Unternehmens
sowie entlang der gesamten Wertschopfungskette. Die Bundesvereinigung Logistik definiert
Logistik als die ganzheitliche Planung, Steuerung und Kontrolle von Material-, Informations- und
Personenflissen. Ziel ist es, die erforderlichen Leistungen effizient bereitzustellen und
gleichzeitig wirtschaftliche Ressourcen optimal einzusetzen. Innerhalb dieses Systems
Ubernehmen Lagerbestdnde eine zentrale Funktion, da sie als Puffer zwischen Prozessen

wirken, die zeitlich oder mengenmaBig nicht vollstandig synchronisiert werden kénnen.

Pfohl (2022) beschreibt Lagerbestande als notwendige Elemente logistischer Systeme, die dazu
beitragen, Unterschiede zwischen Beschaffung, Produktion und Absatz auszugleichen. Ohne
diese Pufferfunktion wulrden bereits geringe Schwankungen in der Nachfrage oder
Verzégerungen bei Lieferungen zu erheblichen Stérungen der betrieblichen Ablaufe fuhren. Aus
logistischer Sicht bilden Bestande somit eine Schnittstelle zwischen Beschaffung, Produktion,
Distribution und Absatz. Veranderungen in einem dieser Bereiche wirken sich unmittelbar auf
die erforderlichen Lagerbestidnde aus. Verklrzte Lieferzeiten konnen beispielsweise zu
geringeren Sicherheitsbestanden fuhren, wahrend eine steigende Nachfrage haufig hdhere

Bestande erforderlich macht.

Mit der zunehmenden Globalisierung hat sich die Perspektive auf das Bestandsmanagement
erweitert. Unternehmen betrachten heute nicht mehr ausschlieBlich ihre eigenen
Lagerbestdnde, sondern die gesamte Liefer- und Wertschopfungskette. In diesem
Zusammenhang hat sich der Begriff des Supply Chain Managements etabliert. Christopher
(2022) versteht unter Supply Chain Management die integrierte Steuerung aller Unternehmen
und Prozesse, die an der Erstellung und Bereitstellung eines Produktes beteiligt sind. Ziel ist
nicht die Optimierung einzelner Unternehmensbereiche, sondern die Optimierung der

gesamten Wertschopfungskette.

Fur das Bestandsmanagement bedeutet dies einen grundlegenden Perspektivenwechsel.
Wahrend traditionelle Ansatze haufig einzelne Lagerstandorte betrachten, rlckt im Supply
Chain Management die Frage in den Mittelpunkt, an welcher Stelle der Lieferkette Bestande

wirtschaftlich sinnvoll sind und wo sie reduziert werden konnen.
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Arnold et al. (2019) weisen darauf hin, dass eine isolierte Betrachtung einzelner Lagerbestande
haufig zu suboptimalen Ergebnissen flhrt. Erst die koordinierte Steuerung entlang der gesamten
Supply Chain ermdglicht eine wirtschaftliche Optimierung von Bestdnden und Servicegraden.
Moderne Unternehmen verfolgen daher zunehmend das Ziel, Bestande nicht isoliert, sondern
ubergreifend entlang der gesamten Lieferkette zu optimieren. Digitale Informationssysteme,
ERP-Losungen und gemeinsame Planungsprozesse schaffen dabei die notwendige Transparenz,

um Bestande effizient zu steuern und gleichzeitig die Lieferfahigkeit sicherzustellen.

Damit wird deutlich, dass Bestandsmanagement heute weit Uber die Grenzen des eigenen
Lagers hinausgeht. Es ist ein wesentlicher Bestandteil logistischer Systeme und zugleich ein
zentrales Instrument des modernen Supply Chain Managements. Seine Aufgabe besteht darin,
die Versorgungssicherheit innerhalb komplexer Wertschopfungsnetzwerke sicherzustellen und
dabei einen wirtschaftlich sinnvollen Ausgleich zwischen Verfligbarkeit und Kapitalbindung zu

schaffen.
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2. Die wirtschaftliche Funktion von Lagerbestanden

2.1 Warum Unternehmen Uberhaupt Bestande aufbauen

Aus rein betriebswirtschaftlicher Sicht erscheinen Lagerbestande zunachst widersprichlich.
Unternehmen investieren finanzielle Mittel in Materialien, Waren oder Erzeugnisse, die zum
Zeitpunkt ihrer Einlagerung noch keinen unmittelbaren Ertrag erwirtschaften. Darlber hinaus
entstehen Kosten fur Lagerflachen, Personal, Verwaltung, Energie und Infrastruktur. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, weshalb Unternehmen uberhaupt Bestdnde aufbauen und
aufrechterhalten. Die Antwort liegt in den grundlegenden Eigenschaften wirtschaftlicher
Prozesse. Beschaffung, Produktion und Absatz verlaufen in der Praxis nur selten synchron.
Materialien werden haufig lange vor ihrem tatsachlichen Verbrauch eingekauft, Produkte
werden hergestellt bevor konkrete Kundenauftrage vorliegen, und Kunden erwarten oftmals eine
sofortige Verfugbarkeit von Waren. Lagerbestande dienen dazu, diese zeitlichen und

mengenmagBigen Unterschiede auszugleichen.

Pfohl (2022) beschreibt Lagerbestande als notwendige Elemente logistischer Systeme, die eine
Entkopplung einzelner Prozesse ermdglichen. Durch diese Entkopplung wird verhindert, dass
Verzégerungen oder Schwankungen in einem Bereich unmittelbar auf nachgelagerte Prozesse
Ubertragen werden. Bestande schaffen somit Stabilitat innerhalb der Wertschopfungskette und
erhohen die Handlungsfahigkeit eines Unternehmens. Besonders deutlich wird dies im Handel.
Ein GroBhandler beschafft Waren haufig in groBen Mengen, um gunstige Einkaufskonditionen zu
erzielen. Die Kunden hingegen kaufen meist deutlich kleinere Mengen und erwarten eine
kurzfristige Lieferung. Ohne entsprechende Lagerbestande ware diese Leistung kaum moglich.
Auch produzierende Unternehmen sind auf Bestdande angewiesen. Rohstoffe, Bauteile und
Hilfsstoffe mussen haufig bereits Wochen oder Monate vor ihrem Einsatz beschafft werden.
Lieferzeiten, Mindestbestellmengen und internationale Beschaffungsmarkte fihren dazu, dass
Unternehmen ihre Materialversorgung langfristig planen mussen. Bestdnde Ubernehmen dabei

die Funktion eines Puffers zwischen Beschaffung und Produktion.

Mit der zunehmenden Globalisierung der Wirtschaft hat die Bedeutung von Bestanden
zusatzlich zugenommen. Internationale Lieferketten, langere Transportwege und komplexe
Beschaffungsnetzwerke erhdhen die Unsicherheit hinsichtlich Lieferzeiten und Verflugbarkeit.
Christopher (2022) weist darauf hin, dass Lagerbestande in modernen Supply Chains nicht
ausschlieBlich operative Aufgaben erflllen, sondern zunehmend auch als Instrument zur
Beherrschung von Risiken betrachtet werden. Bestdnde entstehen somit nicht aufgrund
mangelnder Effizienz, sondern als notwendige Reaktion auf die Unsicherheiten realer Markte.
Die eigentliche Herausforderung besteht nicht darin, Lagerbestande vollstandig zu vermeiden,

sondern ihre Hohe wirtschaftlich sinnvoll zu gestalten.
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2.2 Funktionen von Lagerbestanden

Die wirtschaftliche Bedeutung von Lagerbestanden ergibt sich aus den unterschiedlichen
Funktionen, die sie innerhalb eines Unternehmens erfullen. Je nach Branche,
UnternehmensgréBe und Geschaftsmodell kdnnen einzelne Funktionen unterschiedlich stark
ausgepragt sein. Gemeinsam ist ihnen jedoch, dass sie zur Sicherstellung eines reibungslosen

Betriebsablaufs beitragen.

Ausgleichsfunktion

Eine der wichtigsten Aufgaben von Lagerbestanden besteht im Ausgleich zeitlicher und

mengenmagiger Unterschiede zwischen Beschaffung, Produktion und Absatz.

Lieferanten produzieren und liefern nicht immer in den Mengen oder Zeitintervallen, die ein
Unternehmen unmittelbar bendtigt. Ebenso erfolgt die Nachfrage von Kunden selten
gleichmaBig. Lagerbestande ermoéglichen es, diese Unterschiede auszugleichen und die

einzelnen Prozesse voneinander zu entkoppeln.

Arnold et al. (2019) weisen darauf hin, dass Lagerbestidnde einen wesentlichen Beitrag zur
Stabilisierung logistischer Systeme leisten. Sie verhindern, dass kurzfristige Schwankungen

unmittelbar zu Produktionsunterbrechungen oder Lieferproblemen flhren.

Ohne entsprechende Bestande mussten samtliche Prozesse entlang der Wertschdpfungskette
exakt aufeinander abgestimmt werden. Bereits geringe Abweichungen kénnten dann erhebliche

Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens haben.

Sicherungsfunktion

Neben der Ausgleichsfunktion GUbernehmen Bestdnde eine wichtige Sicherungsfunktion. Sie
dienen als Reserve fur unvorhergesehene Ereignisse und tragen dazu bei, die

Versorgungssicherheit aufrechtzuerhalten.

Solche Storungen kdnnen beispielsweise entstehen durch:

e Lieferverzogerungen

¢ Qualitatsmangel bei Lieferanten
e Produktionsausfalle

e Transportprobleme

e« unerwartete Nachfragespitzen

Nach Tempelmeier (2018) stellen Sicherheitsbestande eines der wichtigsten Instrumente zur
Absicherung gegen Unsicherheiten in Beschaffungs- und Produktionsprozessen dar. Sie
ermoglichen es Unternehmen, auch bei Abweichungen vom geplanten Ablauf liefer- und

leistungsfahig zu bleiben.
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Insbesondere in globalen Lieferketten gewinnt diese Funktion zunehmend an Bedeutung. Je
langer und komplexer eine Lieferkette ist, desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit von Stérungen

und desto wichtiger werden geeignete Pufferbestande.

Produktionsfunktion

In produzierenden Unternehmen erfullen Lagerbestande darlUber hinaus eine wichtige
Produktionsfunktion. Zwischen einzelnen Fertigungsstufen entstehen haufig Zwischenlager, die
unterschiedliche Prozessgeschwindigkeiten ausgleichen. Fertigungsbereiche verfigen selten
Uber identische Kapazitaten oder Bearbeitungszeiten. Ohne entsprechende Puffer wirden
Storungen oder Verzdgerungen einer Produktionsstufe unmittelbar auf den gesamten
Produktionsprozess ubergreifen. Pfohl (2022) beschreibt diese Entkopplung von
Fertigungsstufen als eine wesentliche Voraussetzung fur stabile Produktionssysteme.
Zwischenlager ermoglichen es, einzelne Produktionsbereiche unabhangig voneinander zu
steuern und kurzfristige Schwankungen auszugleichen. Gerade in industriellen
Fertigungsprozessen leisten Bestdnde daher einen wichtigen Beitrag zur Sicherstellung einer

kontinuierlichen Produktion.

Sortimentsfunktion

Vor allem Handelsunternehmen nutzen Lagerbestidnde, um ihren Kunden ein breites und
jederzeit verfigbares Sortiment anbieten zu konnen. Kunden erwarten heute zunehmend kurze
Lieferzeiten und eine hohe Produktverfligbarkeit. Diese Anforderungen lassen sich nur erfullen,
wenn die entsprechenden Waren bereits verfligbar sind. Die Sortimentsfunktion besitzt daher
eine unmittelbare Verbindung zur Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Fehlende
Produkte kbnnen zu UmsatzeinbuBen, Kundenunzufriedenheit und langfristigen Wettbewerbs-
nachteilen fuhren. Christopher (2022) betont, dass Verflugbarkeit und Liefergeschwindigkeit in
vielen Markten zu zentralen Wettbewerbsfaktoren geworden sind. Lagerbestande leisten hierzu

einen wesentlichen Beitrag.

Spekulationsfunktion

Neben ihren operativen Aufgaben konnen Lagerbestande auch strategische Funktionen erflllen.
Unternehmen bauen gelegentlich bewusst hdhere Bestdnde auf, wenn sie mit
Preissteigerungen, Rohstoffengpassen oder Versorgungsproblemen rechnen. Durch frihzeitige
Beschaffung kdénnen zuklunftige Kostensteigerungen vermieden oder Versorgungsrisiken
reduziert werden. Diese sogenannte Spekulationsfunktion wird insbesondere bei Rohstoffen,
Energietragern oder knappen Vorprodukten relevant. Sie kann wirtschaftliche Vorteile schaffen,
erhoht jedoch gleichzeitig die Kapitalbindung und das Risiko von Fehleinschatzungen.
Unternehmen mussen daher sorgfaltig abwagen, ob die potenziellen Vorteile einer

Vorratshaltung die damit verbundenen Kosten und Risiken rechtfertigen.
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2.3 Bestande als Bestandteil unternehmerischer Risikosteuerung

Die dargestellten Funktionen verdeutlichen, dass Lagerbestidnde weit mehr sind als reine
Aufbewahrungsorte flUr Materialien oder Waren. Sie stellen ein wesentliches Instrument zur
Steuerung betrieblicher Risiken dar. Uber viele Jahre stand in Wissenschaft und Praxis vor allem
die Reduzierung von Lagerbestanden im Mittelpunkt. Konzepte wie Lean Management oder Just-
in-Time zielten darauf ab, Bestdande madglichst gering zu halten und dadurch Kapitalbindung

sowie Lagerkosten zu reduzieren.

Die Erfahrungen der vergangenen Jahre haben jedoch gezeigt, dass eine ausschlieBliche
Fokussierung auf minimale Bestande erhebliche Risiken mit sich bringen kann. Globale
Lieferkettenstorungen, Rohstoffengpasse, Naturkatastrophen und geopolitische Konflikte
haben verdeutlicht, wie anfallig stark optimierte Versorgungssysteme sein kdnnen. Christopher
(2022) weist darauf hin, dass moderne Supply Chains zunehmend einen Ausgleich zwischen
Effizienz und Resilienz finden mussen. Wahrend Effizienz auf die Minimierung von Kosten
abzielt, beschreibt Resilienz die Fahigkeit eines Systems, auch unter schwierigen Bedingungen

funktionsfahig zu bleiben.

Vor diesem Hintergrund gewinnen Lagerbestande als Instrument der Risikosteuerung erneut an
Bedeutung. Sie erhohen zwar die Kapitalbindung und verursachen Kosten, kdonnen jedoch
gleichzeitig dazu beitragen, die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens in Krisensituationen
aufrechtzuerhalten. Die wirtschaftliche Funktion von Bestanden erschopft sich daher nicht in
ihrer unmittelbaren Verfugbarkeit. lhr eigentlicher Wert liegt haufig in der Stabilitat und
Handlungssicherheit, die sie einem Unternehmen verschaffen. Bestande stellen damit einen
wichtigen Bestandteil eines ausgewogenen Risikomanagements dar und bilden die Grundlage
fur den im folgenden Kapitel dargestellten Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit und

Kapitalbindung.
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3. Der Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit und Kapitalbindung

3.1 Lieferfahigkeit als Voraussetzung unternehmerischer Leistungsfahigkeit

Die Fahigkeit eines Unternehmens, Kundenauftrage vollstandig, termingerecht und in der
gewlnschten Qualitat zu erfullen, zahlt zu den grundlegenden Voraussetzungen
wirtschaftlichen Erfolgs. In nahezu allen Branchen wird die Lieferfahigkeit als ein wesentlicher
Wettbewerbsfaktor betrachtet. Kunden erwarten heute nicht nur qualitativ hochwertige

Produkte, sondern auch kurze Lieferzeiten und eine hohe Verflgbarkeit.

Aus logistischer Sicht beschreibt die Lieferfahigkeit die Fahigkeit eines Unternehmens, einen
Bedarf aus vorhandenen Bestdnden oder kurzfristig verflUgbaren Ressourcen zu decken. Je
hoher die Lieferfahigkeit, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass Kundenauftrage
aufgrund fehlender Waren oder Materialien nicht erflllt werden kdnnen. Christopher (2022)
weist darauf hin, dass insbesondere in wettbewerbsintensiven Markten die Lieferleistung haufig
zu einem entscheidenden Differenzierungsmerkmal wird. Wahrend sich Produkte und Preise
vielfach angleichen, kénnen Verfugbarkeit und Liefergeschwindigkeit einen nachhaltigen

Wettbewerbsvorteil schaffen.

Eine hohe Lieferfahigkeit wirkt sich auf verschiedene Bereiche eines Unternehmens positiv aus:

e Erhdhung der Kundenzufriedenheit

e Verbesserung der Kundenbindung

¢ Vermeidung von Umsatzverlusten

e Stabilisierung von Produktionsprozessen
e Starkung der Wettbewerbsposition

Insbesondere im Handel und in der industriellen Produktion kdnnen Lieferengpasse erhebliche
wirtschaftliche Folgen verursachen. Fehlende Materialien flhren zu Produktions-
unterbrechungen, wahrend nicht verfugbare Produkte potenzielle Kunden zu Wettbewerbern
abwandern lassen kdénnen. Vor diesem Hintergrund erscheint der Aufbau ausreichender
Lagerbestdnde zunachst als logische Konsequenz. Hohere Bestande erhdhen die
Wahrscheinlichkeit, Kundenanforderungen jederzeit erflillen zu kénnen. Allerdings entsteht

genau an dieser Stelle ein betriebswirtschaftliches Spannungsfeld.

3.2 Kapitalbindung als betriebswirtschaftliche Herausforderung

Jeder Lagerbestand stellt gleichzeitig gebundenes Kapital dar. Materialien, Waren oder
Fertigprodukte wurden bereits beschafft oder hergestellt, haben jedoch noch keinen Umsatz
generiert. Die eingesetzten finanziellen Mittel stehen dem Unternehmen wahrend dieser Zeit

nicht fir andere Zwecke zur Verfugung. Wohe et al. (2023) beschreiben die Kapitalbindung als
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einen zentralen Bestandteil des Umlaufvermogens. Je hoher die Bestande ausfallen, desto
groBer wird der Anteil des Unternehmenskapitals, der im Lager gebunden ist. Aus
betriebswirtschaftlicher Sicht ist Kapital stets eine knappe Ressource. Mittel, die in
Lagerbestdanden gebunden sind, kdnnen nicht gleichzeitig fur andere Investitionen verwendet
werden. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist Kapital stets eine knappe Ressource. Mittel, die
in Lagerbestanden gebunden sind, kdnnen nicht gleichzeitig fur andere Investitionen verwendet

werden. Dies betrifft beispielsweise:

e Investitionen in Maschinen und Anlagen
e Forschung und Entwicklung

e Digitalisierungsvorhaben

e MarketingmaBnahmen

e Personalentwicklung

e Schuldentilgung

Die Kapitalbindung verursacht daher nicht nur direkte Kosten, sondern auch sogenannte
Opportunitatskosten. Darunter versteht man den entgangenen Nutzen alternativer
Verwendungsmaoglichkeiten des eingesetzten Kapitals. Besonders deutlich wird dieser
Zusammenhang bei Unternehmen mit umfangreichen Lagerbestanden. Bereits vergleichsweise
geringe \Veranderungen des durchschnittlichen Lagerbestandes kbénnen erhebliche
Auswirkungen auf die Liquiditat und Finanzierungssituation eines Unternehmens haben. Nach
Arnold et al. (2019) zahlt die Reduzierung unnotiger Kapitalbindung deshalb zu den zentralen
Zielsetzungen moderner Logistiksysteme. Ziel ist es, die erforderliche Verfugbarkeit

sicherzustellen, ohne mehr Kapital im Lager zu binden als tatsachlich notwendig.

3.3 Das Spannungsfeld zwischen Servicegrad und Wirtschaftlichkeit

Die bisherigen Ausfuhrungen verdeutlichen, dass sich Lieferfahigkeit und Kapitalbindung nicht
unabhangig voneinander betrachten lassen. Zwischen beiden ZielgroBen besteht ein
unmittelbarer Zusammenhang. Mit zunehmenden Lagerbestdnden steigt in der Regel die
Wahrscheinlichkeit, Kundenauftrage erfullen zu konnen. Gleichzeitig erhéhen sich jedoch die
Kapitalbindung sowie die mit der Lagerhaltung verbundenen Kosten. Umgekehrt fuhrt eine
Reduzierung der Bestidnde haufig zu geringeren Kosten, erhoht jedoch das Risiko von

Fehlmengen und Lieferengpassen.

Dieses Spannungsverhaltnis wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur haufig als Zielkonflikt
zwischen Servicegrad und Wirtschaftlichkeit beschrieben. Der Servicegrad beschreibt den
Anteil der Kundenauftrage oder Materialanforderungen, die ohne Verzdgerung aus vorhandenen

Bestanden bedient werden kénnen. Ein hoher Servicegrad signalisiert eine hohe Lieferfahigkeit.
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Die Erreichung eines maximalen Servicegrades istjedoch mit steigenden Bestanden verbunden.
Tempelmeier (2018) weist darauf hin, dass die Kosten zur Erhdhung des Servicegrades nicht
linear ansteigen. Wahrend sich ein mittlerer Servicegrad haufig mit vertretbarem Aufwand
erreichen lasst, steigen die erforderlichen Bestdnde Uberproportional an, sobald sehr hohe

Verflgbarkeiten angestrebt werden.

Die letzten Prozentpunkte einer nahezu vollstandigen Lieferfahigkeit verursachen daher oftmals
unverhaltnismaBig hohe Kosten. Aus wirtschaftlicher Sicht ist es deshalb nicht immer sinnvoll,
eine hundertprozentige Verflgbarkeit anzustreben. Vielmehr muss jedes Unternehmen
entscheiden, welches Serviceniveau unter BerlUcksichtigung von Marktanforderungen,

Kundenstruktur und Kosten wirtschaftlich vertretbar ist.

3.4 Die Suche nach dem wirtschaftlichen Optimum

Die zentrale Aufgabe des Bestandsmanagements besteht nicht darin, Bestande mdglichst stark
zu reduzieren oder maoglichst hohe Sicherheitsreserven aufzubauen. Vielmehr geht es darum,
ein wirtschaftlich optimales Bestandsniveau zu bestimmen. Dieses Optimum liegt dort, wo die
Gesamtkosten aus Lagerhaltung, Kapitalbindung und Fehlmengen minimiert werden. Wahrend
hohere Bestande die Kosten der Lagerhaltung erhdhen, reduzieren sie gleichzeitig das Risiko von
Lieferengpassen. Niedrigere Bestande senken zwar die Lagerkosten, kdnnen jedoch zu

Fehlmengenkosten fuhren.
Zu den typischen Fehlmengenkosten zahlen:

e entgangene Umsatze

e \Vertragsstrafen

e Produktionsstillstdnde

e zusatzliche Beschaffungskosten
e Imageverluste

e Verlust von Kundenbeziehungen

Pfohl (2022) betont, dass die wirtschaftlich optimale Bestandshohe nicht pauschal bestimmt

werden kann. Sie hangt vielmehr von zahlreichen EinflussgroBen ab, darunter:

e Nachfrageverhalten

o Lieferzeiten

e Wiederbeschaffungsrisiken
e Marktanforderungen

e Produktwert

e Unternehmensstrategie
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Das wirtschaftliche Optimum stellt daher keinen festen Wert dar, sondern muss regelmaBig

Uberprift und an verdnderte Rahmenbedingungen angepasst werden.

3.5 Bestandsmanagement zwischen Effizienz und Resilienz

Die Diskussion uber die optimale Bestandshohe wurde in den vergangenen Jahren maBgeblich
durch globale Krisen beeinflusst. Uber viele Jahrzehnte stand die Effizienzsteigerung im
Mittelpunkt logistischer Optimierungsbemuhungen. Unternehmen reduzierten ihre
Lagerbestande, verkurzten Durchlaufzeiten und setzten auf schlanke Prozesse. Die Erfahrungen
mit internationalen Lieferkettenstérungen, Rohstoffengpassen und geopolitischen
Unsicherheiten haben jedoch gezeigt, dass eine ausschlieBliche Ausrichtung auf maximale
Effizienz Risiken birgt. Christopher (2022) beschreibt diesen Wandel als Ubergang von einer rein
effizienzorientierten zu einer resilienten Supply Chain. Resilienz bezeichnet die Fahigkeit eines
Systems, auch unter schwierigen Bedingungen funktionsfahig zu bleiben und sich an veranderte

Rahmenbedingungen anzupassen.

Vor diesem Hintergrund werden Lagerbestande zunehmend nicht nur als Kostenfaktor, sondern
auch als strategische Sicherheitsreserve betrachtet. Unternehmen muissen daher entscheiden,
in welchem Umfang sie bereit sind, zusatzliche Kosten in Kauf zu nehmen, um ihre
Widerstandsfahigkeit gegenuber Storungen zu erhdhen. Der Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit
und Kapitalbindung erhalt dadurch eine zusatzliche Dimension. Es geht nicht mehr
ausschlieBlich um die Frage, wie Bestande mdglichst effizient gestaltet werden kdnnen, sondern

auch darum, welchen Beitrag sie zur Stabilitat und Krisenfestigkeit eines Unternehmens leisten.

Bestandsmanagement bewegt sich somit dauerhaft zwischen den Anforderungen von
Wirtschaftlichkeit, Versorgungssicherheit und Risikomanagement. Die Fahigkeit, diese
ZielgroBen ausgewogen miteinander zu verbinden, zahlt zu den zentralen Herausforderungen

moderner Unternehmensfuhrung.
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4. Kosten und Risiken von Lagerbestanden

4.1 Lagerbestande als Kostenfaktor

Lagerbestande sichern die Lieferfahigkeit, stabilisieren Produktionsprozesse und reduzieren
Versorgungsrisiken. Gleichzeitig verursachen sie erhebliche Kosten. Jeder Lagerbestand stellt
eine Kapitalinvestition dar, die laufende Aufwendungen verursacht. Mit steigenden Bestanden
erhoht sich in der Regel die finanzielle Belastung des Unternehmens. Arnold et al. (2019) weisen
darauf hin, dass Lagerhaltungskosten einen wesentlichen Teil der Logistikkosten ausmachen
und die Wirtschaftlichkeit maBgeblich beeinflussen. Ein effizientes Bestandsmanagement
erfordert daher die systematische Erfassung aller relevanten Kostenarten. Die Gesamtkosten
von Lagerbestdnden umfassen direkte und indirekte Kosten mit Auswirkungen auf Rentabilitat,
Liquiditat und Wettbewerbsfahigkeit.

4.2 Lagerhaltungskosten

Lagerhaltungskosten umfassen alle Aufwendungen flur Bereitstellung, Betrieb und Verwaltung
von Lagerkapazitaten. Wesentliche Kostenbestandteile sind Raumkosten wie Mieten,
Abschreibungen auf Lagergebaude, Energie-, Instandhaltungs- und Reinigungskosten. Mit

steigenden Bestanden wachst haufig auch der Flachenbedarf.

Hinzu kommen Personalkosten fur Wareneingang, Einlagerung, Kommissionierung, Inventur
und Lagerverwaltung sowie Aufwendungen flur Bestandskontrollen, Umlagerungen und

Dokumentation. Weitere Kosten entstehen durch die Lagerinfrastruktur, darunter:

e Regalsysteme

e Fdrdertechnik

e Flurforderfahrzeuge

e Lagerverwaltungssysteme
e [T-Infrastruktur

e Verpackungs- und Sicherungseinrichtungen

Pfohl (2022) betont, dass Lagerhaltungskosten oft hdher ausfallen als erwartet, da indirekte
Kosten haufig nicht vollstandig erfasst werden. Daher werden Lagerbestande zunehmend

anhand der verursachten Prozesskosten bewertet.

4.3 Kapitalbindungskosten

Neben den Lagerhaltungskosten verursachen Bestande Kapitalbindungskosten. Lagerbestande
binden finanzielle Mittel, die nicht fur Investitionen, Innovationen oder neue Markte zur
Verfigung stehen. Wohe et al. (2023) beschreiben die Kapitalbindung als Folge der
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Vorfinanzierung betrieblicher Leistungsprozesse. Unternehmen investieren in Materialien,
Handelswaren oder Erzeugnisse, bevor diese verkauft oder weiterverarbeitet werden.
Wahrenddessen bleibt das Kapital im Umlaufvermdgen gebunden. Besonders bei hochwertigen
Produkten oder groBen Bestdnden kdnnen bereits geringe Bestandsveranderungen die Liquiditat

deutlich beeinflussen.

In der Praxis werden Kapitalbindungskosten haufig Uber kalkulatorische Zinssatze als
Opportunitatskosten bewertet. Sie bilden einen wesentlichen Anreiz, Bestande auf das

betriebswirtschaftlich notwendige Mal3 zu begrenzen.

4.4 Obsoleszenz und Wertverlustrisiken

Neben den laufenden Kosten birgt die Lagerhaltung zahlreiche Risiken. Eines der
bedeutendsten Risiken ist die sogenannte Obsoleszenz. Der Begriff beschreibt den Verlust der
wirtschaftlichen Verwertbarkeit eines Lagerbestandes. Produkte kdonnen durch technische
Weiterentwicklungen, veranderte Kundenanforderungen oder Marktveranderungen an Wert

verlieren oder sogar unverkauflich werden.

Besonders ausgepragt ist dieses Risiko in Branchen mit kurzen Produktlebenszyklen. Beispiele
hierfir sind die Elektronikindustrie, die Informationstechnologie, die Telekommunikations-
branche, die Modeindustrie sowie groBe Teile der Konsumguterwirtschaft. Produkte, die heute
noch marktgerecht erscheinen, konnen bereits wenige Monate spater durch neue Modelle oder
veranderte Kundenpraferenzen ersetzt worden sein. Verbleibende Lagerbestande verlieren

dadurch an Wert oder mussen mit erheblichen Preisnachlassen verkauft werden.

Christopher (2022) weist darauf hin, dass die Geschwindigkeit technologischer Entwicklungen
das Risiko von Uberbestianden in vielen Branchen deutlich erhéht hat. Unternehmen miissen
daher nicht nur die Hohe ihrer Bestande planen, sondern auch deren zukiinftige Marktfahigkeit
beriicksichtigen. Neben technologischer Veralterung kénnen auch gesetzliche Anderungen,
neue Sicherheitsanforderungen oder veranderte Marktbedingungen dazu fuhren, dass

Lagerbestande an Wert verlieren.

4.5 Schwund, Beschadigung und Verderb

Ein weiterer Risikobereich betrifft physische Verluste und Qualitatsminderungen von
Lagerbestanden. Wahrend der Lagerung kdnnen Produkte beschadigt, gestohlen oder durch
unsachgemaBe Handhabung unbrauchbar werden. DarUber hinaus kdnnen natlrliche

Alterungsprozesse die Qualitat bestimmter Glter beeintrachtigen.

Typische Ursachen sind Transport- und Handhabungsschaden, Lagerungsfehler,

Inventurdifferenzen, Diebstahl, Korrosion, Feuchtigkeitseinwirkungen oder Verfallsprozesse.
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Insbesondere in der Lebensmittel-, Pharma- und Chemieindustrie spielen diese Risiken eine
erhebliche Rolle, da viele Produkte nur begrenzt haltbar sind oder spezielle Lagerbedingungen
erfordern. Arnold et al. (2019) weisen darauf hin, dass solche Bestandsrisiken einen integralen
Bestandteil der Lagerkosten darstellen und bei wirtschaftlichen Entscheidungen bertcksichtigt
werden mussen. Je groBer ein Lagerbestand ausfallt, desto hdher ist in der Regel auch die

Wahrscheinlichkeit von Schwund, Beschadigung oder Verderb.

4.6 Fehlmengenkosten als Gegenpol zur Lagerhaltung

Die Betrachtung der Kosten von Lagerbestdnden ware unvollstandig, wenn ausschlieBlich die
Aufwendungen und Risiken hoher Bestande berlcksichtigt wlrden. Bestandsreduzierungen
konnen zwar Lagerkosten senken, gleichzeitig jedoch neue Kosten verursachen. Diese
sogenannten Fehlmengenkosten entstehen, wenn bendtigte Materialien oder Waren nicht

rechtzeitig verfugbar sind.

Die wirtschaftlichen Folgen reichen von entgangenen Umsatzen und Produktionsstillstanden
Uber Lieferverzégerungen und Vertragsstrafen bis hin zu zusatzlichen Beschaffungskosten.
Besonders kritisch sind jedoch haufig die indirekten Auswirkungen. Kunden, die wiederholt nicht
beliefert werden kdnnen, wechseln moglicherweise zu Wettbewerbern. Darlber hinaus kbnnen
Lieferprobleme das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens nachhaltig

beeintrachtigen.

Tempelmeier (2018) betont, dass Fehlmengenkosten oftmals deutlich schwerer zu
quantifizieren sind als klassische Lagerhaltungskosten. Wahrend Lagerkosten unmittelbar in
der Kostenrechnung sichtbar werden, bleiben langfristige Auswirkungen wie Kundenverluste
oder Imageschaden haufig verborgen. Gerade deshalb besteht die Gefahr, dass Unternehmen
ihre Bestande zu stark reduzieren und die tatsachlichen Risiken einer Unterversorgung

unterschatzen.

4.7 Die Gesamtkostenperspektive im Bestandsmanagement

Die dargestellten Kosten- und Risikofaktoren verdeutlichen, dass Lagerbestande weder
ausschlieBlich als Vermdgenswert noch ausschlieBlich als Kostenfaktor betrachtet werden
konnen. Ihre wirtschaftliche Bewertung erfordert vielmehr eine ganzheitliche Betrachtung. Nach
Pfohl (2022) besteht die Aufgabe des Bestandsmanagements darin, die Gesamtkosten der
Lagerhaltung und Versorgung zu minimieren. Dabei mussen Lagerhaltungskosten,

Kapitalbindungskosten, Risikokosten und Fehlmengenkosten gemeinsam betrachtet werden.

Eine ausschlieBliche Fokussierung auf niedrige Bestande kann ebenso wirtschaftlich nachteilig
sein wie uberhdhte Sicherheitsreserven. Erst die Abwagung aller relevanten Kosten- und

Risikofaktoren ermdglicht eine fundierte Entscheidung uUber die wirtschaftlich sinnvolle

© 2025 Robert Scherrer 19



Bestandsmanagement zwischen Lieferfahigkeit, Kapitalbindung und Resilienz Robert Scherrer

Bestandshohe. Damit wird deutlich, dass Bestandsmanagement weit mehr ist als die
Verwaltung von Lagerbestanden. Es handelt sich um eine betriebswirtschaftliche
Optimierungsaufgabe, bei der Kosten, Risiken und Versorgungssicherheit kontinuierlich

gegeneinander abgewogen werden mussen.
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5. Instrumente und Kennzahlen des Bestandsmanagements

5.1 Die Bedeutung von Kennzahlen fiir das Bestandsmanagement

Die Steuerung von Bestadnden setzt voraus, dass Entscheidungen auf einer nachvollziehbaren
und objektiven Grundlage getroffen werden konnen. Intuition oder Erfahrungswerte allein
reichen insbesondere in komplexen Unternehmen haufig nicht aus, um Bestande wirtschaftlich
zu planen und zu kontrollieren. Kennzahlen verdichten betriebliche Informationen zu
aussagekraftigen MessgroBen und ermaoglichen die Bewertung von Bestanden hinsichtlich ihrer
Wirtschaftlichkeit, Verfugbarkeit und Effizienz.

Nach Arnold et al. (2019) gehdren Kennzahlensysteme zu den wichtigsten Instrumenten der
Logistiksteuerung. Erst durch die kontinuierliche Erfassung und Auswertung relevanter Daten
konnen Schwachstellen erkannt und Optimierungspotenziale identifiziert werden. Im
Bestandsmanagement dienen Kennzahlen insbesondere dazu, Bestandsentwicklungen zu
uberwachen, die Lieferfahigkeit zu bewerten, Kapitalbindung sichtbar zu machen, Risiken

frlhzeitig zu erkennen und die Wirksamkeit von VerbesserungsmaBnahmen zu Uberprifen.

5.2 Sicherheitsbestand als Instrument der Versorgungssicherung

Der Sicherheitsbestand stellt einen zusatzlichen Bestand dar, der Uber den erwarteten Bedarf
hinaus vorgehalten wird. Seine Aufgabe besteht darin, Unsicherheiten in Beschaffung,
Produktion oder Absatz auszugleichen. Solche Unsicherheiten kénnen beispielsweise durch
schwankende Nachfrage, Lieferverzogerungen, Qualitatsprobleme oder Produktionsstérungen

entstehen.

Tempelmeier (2018) beschreibt den Sicherheitsbestand als eines der wichtigsten Instrumente
zur Aufrechterhaltung der Lieferfahigkeit. Er dient als Puffer gegen Abweichungen zwischen
Planung und Realitat. Die Hohe des Sicherheitsbestandes hangt insbesondere von der
Schwankungsbreite des Bedarfs, der Zuverlassigkeit der Lieferanten sowie dem angestrebten
Servicegrad ab. Ein zu niedriger Sicherheitsbestand erhdht das Risiko von Fehlmengen und
Lieferengpassen, wahrend ein Uberdimensionierter Sicherheitsbestand zu unnétiger

Kapitalbindung und steigenden Lagerkosten fuhrt.

5.3 Meldebestand und Bestellpunkt

Wahrend der Sicherheitsbestand als Reserve dient, legt der Meldebestand fest, wann eine
Nachbestellung ausgeldost werden soll. Der Meldebestand bezeichnet jene Bestandsmenge, bei
deren Erreichen ein Beschaffungsvorgang eingeleitet wird. Zielist es, sicherzustellen, dass neue

Ware rechtzeitig eintrifft, bevor der vorhandene Bestand aufgebraucht ist.
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Die klassische Berechnung erfolgt nach folgender Formel:

Meldebestand = Verbrauch wahrend der Lieferzeit + Sicherheitsbestand

Pfohl (2022) betont, dass der Meldebestand insbesondere bei Artikeln mit regelmaBigem
Verbrauch und stabilen Lieferzeiten ein wirkungsvolles Steuerungsinstrument darstellt. Durch
die rechtzeitige Ausldésung von Bestellungen konnen Versorgungslicken vermieden und

gleichzeitig unnoétig hohe Bestande verhindert werden.

5.4 Hochstbestand und Bestandsbegrenzung

Neben der Festlegung von Mindest- und Meldebestanden spielt auch die Definition eines
Hochstbestandes eine wichtige Rolle. Der Hochstbestand beschreibt die maximale Menge
eines Artikels, die unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten gelagert werden soll. Ziel ist es,

Uberbestande und die damit verbundenen Kosten zu vermeiden.

Ein Hochstbestand kann aus unterschiedlichen Grinden erforderlich sein. Begrenzte
Lagerkapazitaten, hohe Kapitalbindungskosten, Verderblichkeit von Produkten oder
Obsoleszenzrisiken sprechen dafur, Bestdnde nach oben zu begrenzen. Durch die Kombination
von Sicherheitsbestand, Meldebestand und Hochstbestand entsteht ein Bestandskorridor,
innerhalb dessen sich die Lagerbestande bewegen sollen. Dieser Korridor bildet die Grundlage

vieler Dispositionsverfahren.

5.5 Lagerumschlag als MaBstab der Bestandsnutzung

Der Lagerumschlag zahlt zu den wichtigsten Kennzahlen des Bestandsmanagements. Er
beschreibt, wie haufig sich ein Lagerbestand innerhalb eines bestimmten Zeitraums — meist
eines Jahres — vollstandig erneuert. Die Kennzahl wird typischerweise berechnet, indem der

Wareneinsatz durch den durchschnittlichen Lagerbestand dividiert wird.

Ein hoher Lagerumschlag deutet darauf hin, dass Waren das Lager schnell durchlaufen und nur
vergleichsweise kurze Zeit gebunden sind. Dies fuhrt in der Regel zu einer geringeren
Kapitalbindung und niedrigeren Lagerkosten. Ein niedriger Lagerumschlag kann hingegen auf
Uberbesténde, geringe Nachfrage oder ineffiziente Lagerstrukturen hinweisen. Arnold et al.
(2019) betrachten den Lagerumschlag als eine zentrale Kennzahl zur Beurteilung der
Bestandswirtschaftlichkeit. Dennoch sollte die Kennzahl nicht isoliert betrachtet werden. Ein
extrem hoher Lagerumschlag kann zwar auf geringe Bestande hindeuten, gleichzeitig jedoch die

Versorgungssicherheit gefahrden.

5.6 Lagerreichweite und durchschnittliche Lagerdauer

Erganzend zum Lagerumschlag werden haufig die Lagerreichweite und die durchschnittliche

Lagerdauer betrachtet. Die Lagerreichweite gibt an, wie lange ein vorhandener Bestand bei
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gleichbleibendem Verbrauch ausreichen wurde. Sie beantwortet damit die Frage, wie viele Tage,
Wochen oder Monate ein Unternehmen ohne weitere Lieferungen arbeits- und lieferfahig
bleiben kdnnte. Insbesondere in Zeiten unsicherer Lieferketten besitzt diese Kennzahl hohe
praktische Relevanz. Unternehmen kdnnen anhand der Lagerreichweite beurteilen, wie
widerstandsfahig sie  gegenuber Lieferverzogerungen, Transportproblemen  oder
Versorgungsengpassen sind. Eng mit der Reichweite verbunden ist die durchschnittliche
Lagerdauer. Sie beschreibt, wie lange Artikel durchschnittlich im Lager verbleiben, bevor sie
verbraucht, verarbeitet oder verkauft werden. Eine lange Lagerdauer erhdht typischerweise die
Kapitalbindung, die Lagerkosten sowie das Risiko von Wertverlusten und Obsoleszenz. Eine

kurze Lagerdauer deutet dagegen meist auf eine effiziente Bestandsnutzung hin.

5.7 Servicegrad als Kennzahl der Lieferfahigkeit

Wahrend Lagerumschlag und Lagerdauer primar wirtschaftliche Aspekte betrachten, fokussiert
der Servicegrad die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens. Er beschreibt den Anteil der
Kundenauftrage oder Materialanforderungen, die ohne Verzégerung aus dem vorhandenen

Bestand erfullt werden konnen.

Christopher (2022) bezeichnet den Servicegrad als eine der wichtigsten Kennzahlen moderner
Supply Chains, da er die Verbindung zwischen Bestandsmanagement und Kundenzufriedenheit
sichtbar macht. Ein hoher Servicegrad signalisiert eine hohe Lieferbereitschaft und reduziert
das Risiko von Fehlmengen. Gleichzeitig sind hohe Servicegrade haufig mit steigenden
Sicherheitsbestanden verbunden. Hier zeigt sich erneut der Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit
und Kapitalbindung. Unternehmen mussen entscheiden, welches Serviceniveau wirtschaftlich

sinnvoll ist und welche Bestande hierfur erforderlich sind.

5.8 Kennzahlen als Grundlage betriebswirtschaftlicher Entscheidungen

Die vorgestellten Instrumente und Kennzahlen verdeutlichen, dass Bestandsmanagement weit
mehr ist als die bloBe Verwaltung von Lagerbestdnden. Moderne Unternehmen steuern ihre
Bestande zunehmend datenbasiert und nutzen Kennzahlen als Grundlage fur operative und

strategische Entscheidungen.

Nach Pfohl (2022) besteht die eigentliche Herausforderung nicht in der Erhebung einzelner
Kennzahlen, sondern in deren Interpretation und Verknlpfung. Erst das Zusammenspiel von
Sicherheitsbestand, Lagerumschlag, Lagerreichweite, Lagerdauer und Servicegrad ermoglicht
eine fundierte Bewertung der Bestandswirtschaft. Kennzahlen schaffen Transparenz Uber die
Leistungsfahigkeit eines Bestandsmanagementsystems und helfen dabei, Zielkonflikte sichtbar
zu machen. Sie bilden damit die Grundlage fur die Auswahl geeigneter Steuerungs- und

Optimierungsverfahren.
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6. Methoden der Bestandssteuerung und -optimierung

6.1 Die Notwendigkeit systematischer Bestandssteuerung

Die Kenntnis von Kennzahlen allein fihrt noch nicht zu einer wirtschaftlichen Bestandsflhrung.
Erst durch geeignete Steuerungs- und Optimierungsmethoden kdnnen Unternehmen aus den
gewonnenen Informationen konkrete MaBnahmen ableiten. Ziel der Bestandssteuerung ist es,
die verfigbaren Ressourcen maoglichst effizient einzusetzen und gleichzeitig die Lieferfahigkeit

sicherzustellen.

In der Praxis stehen Unternehmen vor der Herausforderung, oftmals tausende verschiedene
Artikel gleichzeitig zu verwalten. Eine identische Behandlung aller Bestande ware weder
wirtschaftlich noch organisatorisch sinnvoll. Aus diesem Grund haben sich Verfahren
entwickelt, die eine Priorisierung von Artikeln und eine differenzierte Bestandsfuhrung

ermoglichen.

6.2 Die ABC-Analyse als Instrument der Priorisierung

Zu den bekanntesten Verfahren der Bestandssteuerung zahlt die ABC-Analyse. Sie basiert auf
dem Pareto-Prinzip, nach dem haufig ein relativ kleiner Anteil der Ursachen einen groBen Anteil
der Wirkungen verursacht. Auf Lagerbestande Ubertragen bedeutet dies, dass ein geringer Teil
der Artikel oftmals den uberwiegenden Anteil des gebundenen Kapitals oder des

Beschaffungsvolumens ausmacht.

A-Artikel besitzen einen hohen Wertanteil bei gleichzeitig geringer Artikelanzahl und erfordern
daher eine besonders intensive Uberwachung. B-Artikel nehmen eine mittlere Position ein,
wahrend C-Artikel trotz hoher Anzahl nur einen ralativ geringen Wertanteil aufweisen. Pfohl
(2022) betont, dass die ABC-Analyse Unternehmen dabei unterstltzt, ihre Aufmerksamkeit auf

die wirtschaftlich bedeutendsten Artikel zu konzentrieren und Ressourcen gezielt einzusetzen.

6.3 Die XYZ-Analyse und die Vorhersagbarkeit des Bedarfs

Wahrend die ABC-Analyse die wirtschaftliche Bedeutung eines Artikels betrachtet, untersucht
die XYZ-Analyse dessen Verbrauchsverhalten. Ziel ist es, die Planbarkeit und Vorhersagbarkeit

des Bedarfs zu bewerten.

X-Artikel weisen einen gleichmaBigen und gut prognostizierbaren Verbrauch auf. Y-Artikel zeigen
saisonale oder trendbedingte Schwankungen. Z-Artikel zeichnen sich durch einen
unregelmaBigen und schwer vorhersehbaren Bedarf aus. Tempelmeier (2018) weist darauf hin,
dass die Verbrauchsstruktur eines Artikels einen erheblichen Einfluss auf die Gestaltung von
Sicherheitsbestdnden besitzt. Wahrend bei X-Artikeln haufig geringe Sicherheitsbestande

ausreichen, konnen bei Z-Artikeln deutlich groBere Reserven erforderlich sein.
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6.4 Die Kombination von ABC- und XYZ-Analyse

Besonders aussagekraftig wird die Bestandsanalyse durch die Kombination beider Verfahren.
Dabei entsteht eine Matrix, die sowohl die wirtschaftliche Bedeutung als auch die
Vorhersagbarkeit des Bedarfs berlcksichtigt. Unternehmen erhalten dadurch die Méglichkeit,
unterschiedliche Artikelgruppen gezielt zu steuern und ihre Bestandsstrategien an die jeweiligen

Anforderungen anzupassen.

Arnold et al. (2019) betrachten die ABC-XYZ-Kombination als eines der wichtigsten Instrumente
der Bestandssegmentierung, da sie wirtschaftliche und logistische Aspekte miteinander

verbindet und die Grundlage fur differenzierte Dispositionsentscheidungen schafft.

6.5 Dispositionsverfahren im Bestandsmanagement

Die eigentliche Bestandssteuerung erfolgt Uber sogenannte Dispositionsverfahren. Sie legen
fest, wann und in welcher Menge ein Artikel nachbestellt werden soll. Besonders verbreitet sind

das Bestellpunktverfahren und das Bestellrhythmusverfahren.

Beim Bestellpunktverfahren wird eine Bestellung ausgelost, sobald ein definierter
Meldebestand erreicht oder unterschritten wird. Das Bestellrhythmusverfahren sieht hingegen
Bestellungen in festgelegten zeitlichen Intervallen vor. Beide Ansatze verfolgen das Ziel, die
Versorgungssicherheit zu gewahrleisten und gleichzeitig unndtige Bestadnde zu vermeiden. Die
Wahl des geeigneten Verfahrens hangt von den Eigenschaften des jeweiligen Artikels sowie den

organisatorischen Rahmenbedingungen des Unternehmens ab.

6.6 Just-in-Time als Ansatz zur Bestandsreduzierung

Im Rahmen moderner Logistikkonzepte hat insbesondere das Just-in-Time-Prinzip groBe
Bedeutung erlangt. Das Grundprinzip besteht darin, Materialien erst dann anzuliefern, wenn sie
tatsachlich bendtigt werden. Ziel ist die weitgehende Vermeidung von Lagerbestanden und die

Reduzierung der damit verbundenen Kapitalbindung.

Christopher (2022) beschreibt Just-in-Time als einen zentralen Bestandteil schlanker
Wertschopfungssysteme. Die Umsetzung setzt jedoch stabile Rahmenbedingungen voraus.
Zuverlassige Lieferanten, kurze Lieferzeiten, hohe Termintreue und transparente
Informationsfliisse sind unverzichtbare Voraussetzungen. Bereits geringe Stérungen kdnnen zu

erheblichen Problemen flihren, da nur geringe Sicherheitsreserven vorhanden sind.

6.7 Zwischen Effizienz und Versorgungssicherheit

Die vorgestellten Methoden verdeutlichen, dass Bestandssteuerung stets einen Ausgleich

zwischen unterschiedlichen Zielsetzungen erfordert. Einerseits sollen Kapitalbindung und
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Lagerkosten moglichst geringgehalten werden, andererseits miussen Versorgungssicherheit und

Lieferfahigkeit gewahrleistet bleiben.

Nach Tempelmeier (2018) besteht die Aufgabe moderner Bestandssteuerung nicht darin,
Bestande pauschal zu minimieren, sondern sie an die tatsachlichen Anforderungen des
Unternehmens anzupassen. Erfolgreiches Bestandsmanagement zeichnet sich deshalb durch
eine differenzierte Betrachtung unterschiedlicher Artikelsituationen aus. Die Auswahl
geeigneter Methoden hangt von den Eigenschaften der Artikel, den Marktbedingungen sowie der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens ab und bildet die Grundlage flr ein

wirtschaftliches und zugleich resilientes Bestandsmanagement.
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7. Bestandsmanagement im Spannungsfeld moderner Lieferketten

7.1 Die veranderten Rahmenbedingungen des Bestandsmanagements

Die Anforderungen an das Bestandsmanagement haben sich in den vergangenen Jahrzehnten
grundlegend verandert. Wahrend Lagerbestande friher Uberwiegend innerhalb einzelner
Unternehmen betrachtet wurden, erfolgt die Planung heute zunehmend im Kontext globaler
Wertschopfungs- und Liefernetzwerke. Internationale Beschaffungsmarkte, weltweite
Produktionsstandorte und globale Absatzmarkte haben die Komplexitat logistischer Prozesse
erheblich erhdht. Unternehmen profitieren dadurch von Spezialisierungsvorteilen,
Kosteneinsparungen und einer gréBeren Lieferantenauswahl, sehen sich gleichzeitig jedoch mit

neuen Risiken und Unsicherheiten konfrontiert.

Christopher (2022) beschreibt moderne Lieferketten als hochgradig vernetzte Systeme, deren
Leistungsfahigkeit von der Koordination zahlreicher Akteure abhangt. Bereits Storungen an
einzelnen Stellen kdnnen erhebliche Auswirkungen auf die gesamte Supply Chain haben. Fur
das Bestandsmanagement bedeutet dies, dass Entscheidungen nicht mehr ausschlieBlich auf
Grundlage interner Prozesse getroffen werden kdnnen. Vielmehr mussen externe
Einflussfaktoren wie Marktvolatilitat, Nachfrageschwankungen, internationale
Beschaffungsrisiken, geopolitische Unsicherheiten, Rohstoffengpéasse, steigende
Transportkosten und regulatorische Anforderungen zunehmend berlcksichtigt werden. Die
Fahigkeit, auf solche Veradnderungen flexibel zu reagieren, entwickelt sich damit zu einem

wichtigen Wettbewerbsfaktor.

7.2 Digitalisierung als Treiber moderner Bestandssteuerung

Parallel zu den Veranderungen der Lieferketten hat die Digitalisierung die Moglichkeiten des
Bestandsmanagements grundlegend erweitert. Moderne Unternehmen verfligen heute Uber
deutlich groBere Datenmengen als noch vor wenigen Jahren. ERP-Systeme,
Lagerverwaltungssysteme und digitale Plattformen ermdglichen eine nahezu permanente
Erfassung und Auswertung logistischer Informationen. Arnold et al. (2019) weisen darauf hin,
dass die Qualitat logistischer Entscheidungen zunehmend von der Verfugbarkeit aktueller und
zuverlassiger Daten abhangt. Digitale Systeme schaffen die notwendige Transparenz, um
Bestande effizient zu planen, zu Uberwachen und an veranderte Rahmenbedingungen

anzupassen.

Die Vorteile digitaler Losungen reichen von Echtzeitinformationen Uber Bestande und
automatisierten Bestellvorschlagen bis hin zu verbesserten Bedarfsprognosen und einer
hoheren Transparenz entlang der gesamten Lieferkette. Durch die Integration von Beschaffung,

Lagerhaltung, Produktion und Vertrieb in gemeinsamen Informationssystemen konnen
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Unternehmen Bestande praziser an den tatsachlichen Bedarf anpassen und gleichzeitig ihre
Lieferfahigkeit verbessern. Die Digitalisierung entwickelt sich damit zunehmend zu einer
wesentlichen Voraussetzung far ein leistungsfahiges und wirtschaftliches

Bestandsmanagement.

7.3 Prognoseverfahren und datenbasierte Planung

Eine zentrale Voraussetzung fur wirtschaftliche Bestandsentscheidungen ist die moglichst
genaue Vorhersage zuklnftiger Bedarfe. Traditionell basierten Prognosen haufig auf
Erfahrungswerten oder einfachen Durchschnittsbetrachtungen. Die zunehmende Verfligbarkeit
von Daten ermoglicht heute jedoch deutlich leistungsfahigere Verfahren. Pfohl (2022) betont,
dass die Qualitat von Bedarfsprognosen einen erheblichen Einfluss auf die Hdhe von
Sicherheitsbestdnden und die gesamte Bestandsstruktur besitzt. Je genauer zukUnftige Bedarfe
vorhergesagt werden konnen, desto geringer fallen in der Regel die erforderlichen

Sicherheitsreserven aus.

Moderne Prognoseverfahren berlcksichtigen neben historischen Verbrauchsdaten auch
saisonale Schwankungen, Markttrends, Kundenverhalten, Preisentwicklungen und weitere
externe EinflussgroBen. Daruber hinaus gewinnen Verfahren der Datenanalyse und des
maschinellen Lernens zunehmend an Bedeutung. Diese Technologien ermdglichen die
Auswertung groBer Datenmengen und die ldentifikation komplexer Zusammenhange, die mit
klassischen Methoden nur schwer erkennbar waren. Trotz dieser technologischen Fortschritte
bleibt jede Prognose mit Unsicherheiten verbunden. Die Aufgabe des Bestandsmanagements
besteht daher nichtdarin, Unsicherheit vollstdndig zu beseitigen, sondern sie moglichst fundiert

zu berucksichtigen und ihre Auswirkungen zu begrenzen.

7.4 Resilienz als neue ZielgroBe des Bestandsmanagements

Uber viele Jahre standen Effizienzsteigerung und Bestandsreduzierung im Mittelpunkt
logistischer OptimierungsmaBnahmen. Konzepte wie Lean Management oder Just-in-Time
verfolgten das Ziel, Verschwendung zu vermeiden und Kapitalbindung zu reduzieren. Die
Erfahrungen der vergangenen Jahre haben jedoch gezeigt, dass stark optimierte Systeme haufig
auch anfalliger fur externe Storungen werden kdnnen. Die COVID-19-Pandemie, internationale
Lieferengpéasse, geopolitische Konflikte sowie Unsicherheiten auf den Rohstoffméarkten haben

die Verwundbarkeit globaler Lieferketten deutlich sichtbar gemacht.

Christopher (2022) spricht in diesem Zusammenhang von einem Paradigmenwechselim Supply
Chain Management. Neben der Effizienz gewinnt zunehmend die Resilienz an Bedeutung.
Resilienz beschreibt die Fahigkeit eines Systems, auch unter schwierigen Bedingungen

funktionsfahig zu bleiben und sich an verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen. Fur das
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Bestandsmanagement bedeutet dies, dass Lagerbestande zunehmend auch unter dem
Gesichtspunkt der Risikovorsorge betrachtet werden. Sicherheitsbestdnde werden nicht mehr
ausschlieBlich als Kostenfaktor wahrgenommen, sondern als Instrument zur Absicherung gegen

Unsicherheiten und Stérungen.

Die Herausforderung besteht darin, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Effizienz und
Resilienz zu finden. Uberhdhte Bestidnde verursachen unnétige Kosten, wahrend zu geringe
Bestande die Anfalligkeit gegenliber Storungen erhéhen kdnnen. Unternehmen mussen daher
entscheiden, welches MaB an Versorgungssicherheit sie anstreben und welche Kosten sie bereit
sind zu tragen, um ihre Widerstandsfahigkeit gegenuber Krisen und Marktveranderungen zu

erhohen.

7.5 Zukunftsperspektiven des Bestandsmanagements

Die zuklnftige Entwicklung des Bestandsmanagements wird maBgeblich durch technologische,
wirtschaftliche und gesellschaftliche Veranderungen gepragt sein. Digitale Plattformen,
automatisierte Lagertechnologien und datenbasierte Entscheidungsunterstitzung werden die
Transparenz und Steuerungsfahigkeit weiter verbessern. Gleichzeitig steigen die Anforderungen
an Flexibilitat, Nachhaltigkeit und Versorgungssicherheit.

Nach Arnold et al. (2019) wird die Fahigkeit, Bestande dynamisch an veranderte
Marktbedingungen anzupassen, zu einem zentralen Erfolgsfaktor moderner Unternehmen.
Dabei gewinnen integrierte Betrachtungen der gesamten Supply Chain zunehmend an
Bedeutung. Bestandsmanagement entwickelt sich damit von einer operativen Lagerfunktion zu
einer strategischen Managementaufgabe. Unternehmen mussen nicht nur Kosten optimieren,
sondern gleichzeitig Risiken steuern, Lieferfahigkeit sichern und auf ein zunehmend
dynamisches Umfeld reagieren. Die Zukunft des Bestandsmanagements liegt daher weniger in
der pauschalen Reduzierung von Bestanden als vielmehr in ihrer intelligenten, datenbasierten

und risikoorientierten Steuerung.

© 2025 Robert Scherrer 29



Bestandsmanagement zwischen Lieferfahigkeit, Kapitalbindung und Resilienz Robert Scherrer

Fazit

Bestandsmanagement gehort zu den zentralen Aufgaben moderner Unternehmensfuhrung. Es
verbindet betriebswirtschaftliche, logistische und strategische Fragestellungen und beeinflusst
unmittelbar die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens. Lagerbestiande erflllen wichtige
Funktionen innerhalb der Wertschopfungskette. Sie gleichen Unterschiede zwischen
Beschaffung, Produktion und Absatz aus, sichern die Versorgung und tragen zur Stabilitat
betrieblicher Prozesse bei. Gleichzeitig verursachen sie Lagerhaltungs- und
Kapitalbindungskosten sowie vielfaltige Risiken. Aus diesem Spannungsfeld ergibt sich der

grundlegende Zielkonflikt zwischen Lieferfahigkeit, Kapitalbindung und Resilienz.

Die wirtschaftliche Herausforderung besteht darin, ein Bestandsniveau zu finden, das sowohl
die Versorgungssicherheit als auch die Wirtschaftlichkeit berlcksichtigt. Weder maximale
Bestande noch eine konsequente Bestandsminimierung stellen dauerhaft optimale Lésungen
dar. Vielmehr ist eine ausgewogene Balance erforderlich, die den spezifischen Anforderungen
des jeweiligen Unternehmens gerecht wird. Kennzahlen, Analyseverfahren und moderne
Dispositionsmethoden bilden die Grundlage einer systematischen Bestandssteuerung.
Instrumente wie die ABC-Analyse, die XYZ-Analyse oder die Bestimmung von Sicherheits- und
Meldebestanden ermoglichen eine  differenzierte  Betrachtung unterschiedlicher

Artikelsituationen und unterstltzen fundierte Entscheidungen.

Daruber hinaus zeigen die Entwicklungen der vergangenen Jahre, dass Bestandsmanagement
nicht ausschlieBlich unter Effizienzgesichtspunkten betrachtet werden darf. Globale
Lieferkettenstorungen, Rohstoffengpdsse und geopolitische Unsicherheiten haben die
Bedeutung von Versorgungssicherheit und Resilienz deutlich erhéht. Bestdnde ubernehmen
daher zunehmend auch eine strategische Funktion im Risikomanagement. Professionelles
Bestandsmanagement ist deshalb weit mehr als die Verwaltung von Lagerbestanden. Es stellt
einen wesentlichen Wettbewerbsfaktor dar, der die Fahigkeit eines Unternehmens beeinflusst,
wirtschaftlich, flexibel und zugleich widerstandsfahig auf die Anforderungen eines dynamischen
Marktumfeldes zu reagieren. Die erfolgreiche Gestaltung dieses Spannungsfeldes zwischen
Lieferfahigkeit, Kapitalbindung und Resilienz wird daher auch kunftig eine zentrale

Managementaufgabe bleiben.
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