
88 LOGISTIK für Unternehmen 10/2006

Studie deckt großes Optimierungspotential im Behälter-Management auf 

Mehrweg-Ladungsträger effizient  
verwalten und steuern 
In zahlreichen Branchen werden Mehrwegbehälter heute als Transport und Lagerhilfsmittel einge-

setzt (Bilder 1 und 2). Daher ist es verwunderlich, dass Ladungsträger-Kreisläufe häufig noch 

nicht systematisch geplant, gesteuert und überwacht werden. Stattdessen werden in vielen Supply 

Chains große Behälterbestände aufgebaut, was eine unnötig hohe Kapitalbindung zur Folge hat 

und meist trotzdem nicht die gewünschte Versorgungssicherheit gewährleistet. Wie groß das Opti-

mierungspotential ist und welche Instrumente beim Aufbau eines effizienten Behälter-Manage-

ments helfen, zeigt eine aktuelle Studie des Kühne-Instituts für Logistik der Universität St. Gallen. 

U
m die nach wie vor großen Opti-
mierungspotenziale in der 
Steuerung in- und externer La-

dungsträger-Kreisläufe zu identifizie-
ren, hat das Kühne-Institut für Logistik 
unter Leitung von Prof. Dr. Wolfgang 

Stölzle (siehe Interview) gemeinsam 
mit den Projektpartnern IMG AG, inet-
logistics GmbH, Intellion AG und Mi-
crolog Logistics AG die „St. Galler Behäl-
ter-Management-Studie“ ins Leben ge-
rufen. Unter Behälter-Management 
wird dabei ein umfassendes Konzept 
verstanden, das über die operative Be-
wirtschaftung hinaus auch Aspekte der 
IT-Unterstützung, der Organisation, der 
Finanzierung sowie der Entwicklung 
berücksichtigt (Bild 3). Ziel der Studie 
war es, ein umfassendes Bild vom aktu-
ellen Stand und den Entwicklungsten-
denzen im Behälter-Management zu lie-
fern. 

81 % der Unternehmen disponie-
ren ihre Behälter noch manuell 

Das Herzstück des Behälter-Manage-
ments bildet die operative Bewirtschaf-
tung, die in die Bereiche Bedarfspla-
nung, Kreislaufsteuerung, Kreislauf-
überwachung, Performance Measure-
ment und Verrechnung eingeteilt wer-
den kann. Im Rahmen der Bedarfspla-
nung ermitteln 69 % der befragten Un-
ternehmen regelmäßig ihren Bedarf in-
direkt aus der Nachfrage nach den zu 
transportierenden Gütern. Grundlage 
hierfür bilden andere Planungsrech-
nungen, wie Beschaffungs-, Absatz- 
oder auch Produktionspläne. Die Zah-
len belegen, dass diese Unternehmen 
deutlich niedrigere Behälterreserven 
haben, als Organisationen, die ihren Be-
darf unregelmäßig oder gar nicht pla-
nen. 

Von Harald Bachmann 

Dazu wurden zwischen Januar und 
März 2006 branchenübergreifend 967 
Logistiker eingeladen, einen Online-
Fragebogen zu beantworten. Insgesamt 
wurden 188 Fragebögen ausgefüllt, was 
einer Rücklaufquote von etwa 20 % ent-
spricht. Die branchenspezifische Rück-
laufquote und das persönlichen Feed-
back der angeschriebenen Entscheider 
in der Logistik zeigte, dass in der Auto-
mobilbranche offensichtlich der größte 
„Leidensdruck“ besteht. Vor dem Hin-
tergrund der weiter zunehmenden In-
ternationalisierung der Wertschöp-
fungsketten ist zu erwarten, dass sich 
diese Situation sogar noch verschärfen 
wird. Über die Befragung hinaus wur-
den außerdem einige Interviews mit Ex-
perten geführt, so dass insgesamt aus 
dem Datenmaterial verschiedene inte-
ressante Erkenntnisse gewonnen wer-
den konnten. 

Bild 1   Der Möbelhändler Interio aus Pfaffnau/Schweiz setzt 
faltbare Mehrwegbehälter für die Belieferung seiner Fillialen 
ein. 

 
Bild 2   Bei Renault werden die Behälter für die Belieferung 
der Händler mit Originalteilen genutzt. 
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Das Interview zum Thema 

„Logistik für Unternehmen“ 

sprach mit Prof. Dr. Wolfgang 

Stölzle, Leiter des Kühne-Insti-

tuts für Logistik an der Univer-

sität St. Gallen / Schweiz, über 

die aktuelle Studie und die Po-

tenziale eines effektiven Behäl-

ter-Managements. 

LfU: Mit Ihrer Studie wollen Sie dazu 
beitragen, dass sich Unternehmen stär-
ker mit dem Behälter-Management aus-
einander setzen. Warum hält aus-
gerechnet dieses Thema in so vielen Un-
ternehmen nach wie vor einen Dorn-
röschenschlaf? 
 

Stölzle: Nach wie vor liegt der Fokus bei 
vielen Unternehmen auf den Waren-
flüssen selbst. Hier lassen sich in Folge 
der intensiven Optimierungsbestrebun-
gen in den letzten Jahren allerdings 
meist nur noch vergleichsweise geringe 
Einsparungen erzielen. Mehr und mehr 
Unternehmen suchen daher verstärkt 
in anderen Bereichen nach Kostensen-
kungspotenzialen. Auf diesem Wege ist 
das Behälter-Management wieder ver-
stärkt in den Mittelpunkt des Interesses 
gerückt, denn Behälter sind nicht nur 
Voraussetzung für ein einwandfreies 
Funktionieren des Materialflusses, son-
dern stellen auch häufig einen nicht un-
erheblichen Kostenblock dar. 
 
LfU: In welchen Branchen sehen Sie 
den größten Nachholbedarf? 
 

Stölzle: Lieferketten mit großem Ver-
besserungspotenzial lassen sich in ver-
schiedenen Branchen finden. Bedingt 
durch den Einsatz relativ teurer La-
dungsträger und einer hohen Prozess-
kritizität scheint der „Leidensdruck“ in 
der Automobilbranche am größten. 
 
LfU: Lassen sich die erreichbaren Ein-
sparpotenziale eines effektiven Behäl-
ter-Managements quantifizieren? 

len hier die Kosten der Technik eine Bar-
riere dar? 
 

Stölzle: Die Art der eingesetzten Identi-
fikationstechnologie hängt stark von 
dem Wert der Ladungsträger und der 
Kritizität der Logistikprozesse ab. Sind 
die Behälter vergleichsweise günstig 
und die Prozesse eher unkritisch, spielt 
auch die Erfassung von Behälterbewe-
gungen eine untergeordnete Rolle. In ei-
nem solchen Fall lohnen sich meist 
keine größeren Investitionen in auto-
matische Identifikationssysteme, wes-
halb in diesen Lieferketten häufig sogar 
gänzlich auf eine Kennzeichnung ver-
zichtet wird. 
 
LfU: Hängt generell der IT-Einsatz von 
der Unternehmensgröße ab? Setzen 
eher größere Unternehmen im Behäl-
ter-Management IT-Werkzeuge ein? 
 

Stölzle: Das kann ich so nicht bestäti-
gen. Mittelständler setzen zwar häufig 
schlankere Lösungen ein, diese müssen 
jedoch deswegen nicht weniger effektiv 
sein. 
 
LfU: Wie sieht eine optimale IT-Unter-
stützung des Behälter-Managements 
aus Ihrer Sicht aus. 
 

Stölzle: Sie muss den für das Manage-
ment der Transportprozesse notwendi-
gen Grad an Transparenz ermöglichen, 
ohne diesen Vorteil mit zu hohen Be-
triebskosten wieder zu Nichte zu ma-
chen. 
  Das Interview führte 

  Johannes Maruschzik

 

Stölzle: Hier lassen sich nur schwer all-
gemein gültige Aussagen formulieren. 
Unsere Studie hat jedoch gezeigt, dass 
Unternehmen, die regelmäßig ihren Be-
hälterbedarf planen, deutlich nied-
rigere Bestandsreichweiten haben und 
damit ihre Bestandskosten signifikant 
senken können. 
 
LfU: Ihre Studie hat ergeben, dass sich 
mit Behältermieten Fehlmengen und 
gleichzeitig Behälterbestände reduzie-
ren lassen. Von welchen Größenord-
nungen sprechen wir in der Praxis? 
 

Stölzle: Auch hier ist es schwer, kon-
krete Dimensionen anzugeben. Ein pla-
katives Beispiel ist das Migro-Tauschge-
räte-Management. Dank der Einfüh-
rung dieses IT-basierten Management-
systems kann das schweizerische Ein-
zelhandelsunternehmen Behälterbewe-
gungen mit seinen Geschäftspartnern 
genau erfassen. Auf Basis dieser Infor-
mationen werden den Lieferanten ver-
ursachungsgerecht Tagesmietgebühren 
in Rechnung gestellt. Nach eigenen An-
gaben konnte damit nicht nur die Trans-
parenz deutlich gesteigert, sondern da-
rüber hinaus mit einem effizienteren 
Einsatz der Ladungsträger auch eine 
Einsparung von ca. 3 Mio. Schweizer 
Franken erzielt werden. 
 
LfU: In welchen Fällen würden Sie Un-
ternehmen raten, Behälter zu mieten, 
statt einen eigenen Pool zu betreiben? 
 

Stölzle: Prinzipiell überall dort, wo 
standardisierte Behälter eingesetzt wer-
den und die anderen Unternehmen, die 
diese Behälter ebenfalls einsetzen, un-
terschiedliche Nachfrageverläufe ha-
ben. Sind diese Voraussetzungen erfüllt, 
kann ein Dienstleister, wenn er für ver-
schiedene Unternehmen ein Poolsys-
tem aufbaut, aufgrund von Kapazitäts-
ausgleichseffekten Kostenvorteile erzie-
len und diese an seine Kunden weiterge-
ben. 
 
LfU: Warum nutzen nach wie vor so 
viele Unternehmen in der Behälter-Be-
wirtschaftung nicht die Möglichkeiten 
der automatischen Identifikation? Stel-



In der Kreislaufsteuerung werden ver-
fügbare Ressourcen den anfordernden 
Stellen zugewiesen. Diese Versorgung 
wird erst in 19 % der Unternehmen au-
tomatisch gesteuert. 81 % disponieren 
die Kreisläufe noch manuell und ver-
schenken damit z. T. erhebliche Kosten-
senkungs- und Qualitätssteigerungs-
potenziale. 

Eine weitere wichtige Aufgabe der 
operativen Behälterbewirtschaftung ist 
die Kreislaufüberwachung. Um eine 
hohe Versorgungssicherheit zu gewähr-
leisten, müssen die Bereitstellungs- und 
Transportprozesse überwacht werden. 
Gut drei Viertel der befragten Unter-
nehmen nehmen diese Aufgabe zwar 
wahr, jedoch nutzen 63 % manuelle und 
lediglich 15 % automatische Über-
wachungsmechanismen. 

Kennzahlensysteme zur effizienten 
Kreislaufsteuerung 

Sollen Behälterkreisläufe zielorientiert 
gesteuert und verwaltet werden, muss 
in der Organisation ein Messsystem mit 
prozessbezogenen Key Performance In-
dicators (KPI) verankert werden. 75 % 
der Unternehmen haben bereits der-
artige Kennzahlensysteme etabliert, 
wobei hier in erster Linie vergleichs-
weise leicht messbare Kosten abgebildet 
werden. 

Eine zentrale Voraussetzung für das 
Ermitteln kostenbezogener Kennzahlen 
ist, dass zunächst die kreislaufbezoge-
nen Kosten erfasst werden. Die am häu-
figsten ermittelten Kategorien sind hier 
mit 56 % die Nutzungskosten (wenn Be-
wirtschaftung ganz oder teilweise an 
Dienstleister vergeben wird), gefolgt 
von Kosten für Instandhaltung (49 %) 
und Handling (43 %). Behälterbezogene 
Kosten können jedoch nicht nur unter-
nehmensintern verrechnet, sondern 
auch organisationsübergreifend an Lie-
feranten oder Kunden weiterbelastet 

werden. Unternehmen, denen von ih-
ren Geschäftspartnern Behältermieten 
berechnet werden, haben deutlich nied-
rigere Bestandsreichweiten als solche, 
die Ladungsträger mietfrei zur Ver-
fügung gestellt bekommen. Behälter-
mieten sind folglich ein wichtiger Hebel 
zur Reduktion der Bestände. 

Trend zum Outsourcing und Auf-
bau von Pool-Lösungen nimmt zu 

Im Bereich Behälter-Management-Or-
ganisation beleuchtet die Studie in ers-
ter Linie aufbauorganisatorische Fra-
gestellungen. Demnach schaffen vor al-
lem größere Unternehmen für das Be-
hälter-Management eigene Stellen. 70 % 
rechnen diese der Logistik oder Materi-
alwirtschaft zu, andere haben hierfür 
sogar eigene Abteilungen. Demgegen-
über zählt das Behälter-Management 
insbesondere in kleineren Unterneh-
men zu den Aufgaben von Einkauf/Be-
schaffung oder sogar der Produktion. 
Die organisatorische Verankerung 
hängt jedoch nicht nur von der Unter-
nehmensgröße ab. Auch der Wert der 
eingesetzten Behälter und der transpor-
tierten Güter wirkt sich positiv auf die 

Zahl der Stellen im Behälter-Manage-
ment und damit dessen Bedeutung in 
der Organisation aus. 

Eng verknüpft mit der Organisation 
des Behälter-Managements ist die Fi-
nanzierung. Betreiben Unternehmen 
ihre Behälter-Logistik selbst, kommt ne-
ben dem Kauf vor allem das Leasing als 
Finanzierungsform in Betracht. Immer 
häufiger wird das Bewirtschaften der 
Behälterkreisläufe jedoch an externe 
Dienstleister vergeben (Outsourcing), 
womit die Finanzierungsfrage wegfällt 
(Bild 4). Gleichzeitig eröffnen sich 
Möglichkeiten, unternehmensüber-
greifende Pool-Lösungen aufzubauen, 
in denen die Bestände über Ausgleichs-
effekte und damit verbundene Kosten 
reduziert werden können. Die Studie 
hat ergeben, dass heute der Leerrück-
transport und die Instandhaltung am 
häufigsten fremd vergeben werden. In 
Zukunft werden in diesen Bereichen je-
doch nur noch vergleichsweise geringe 
Zuwachsraten erwartet. Demgegenüber 
gehen die befragten Teilnehmer davon 
aus, dass vor allem bei der IT-Unterstüt-
zung der operativen Behälter-Manage-
mentprozesse noch große Outsourcing-
Potenziale bestehen. 

IT-unterstützte Kreisläufe  
sind effizienter 

Insbesondere die IT-Unterstützung er-
weist sich als ein wesentlicher Stellhebel 
der effizienten Steuerung von Kreisläu-
fen. Um Behälterflüsse in IT-Systemen 
abbilden zu können, müssen zunächst 
die Bewegungen erfasst werden. Bislang 
verwendet erst ein kleiner Teil der be-
fragten Unternehmen (3 %) RFID (Radio 
Frequency Identification). Aber auch 
die optische Kodierung, z. B. mit Barco-

Bild 3   Das St. Galler Behälter-Management-Modell. 
 

Bild 4   Immer 
mehr Unterneh-
men beauftragen 
Dienstleister mit 
der Bewirtschaf-
tung ihres Behäl-
ter-Kreislaufes. 
Dazu gehört auch 
die Reinigung der 
Ladungsträger. 
Bilder 1,2 und 4:  

SSI Schäfer 
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Ladungsträger



Harald Bachmann ist Wissenschaftlicher 

 Mitarbeiter am Kühne-Institut für Logistik an der 

Universität St. Gallen/Schweiz. 

des, ist mit 28 % nicht allzu weit verbrei-
tet. Die meisten Unternehmen (53 %) 
kennzeichnen ihre Ladungsträger der-
zeit noch mit Klarschrift. 

Bei den derzeit eingesetzten IT-Syste-
men reicht die Bandbreite von Stand-
Alone-Lösungen über spezielle Ergän-
zungen für ERP-Systeme (Enterprise Re-
source Planning) bis hin zu individuel-
len Weiterentwicklungen vorhandener 
ERP-Systeme. Insgesamt steuern bereits 
66 % der befragten Unternehmen ihre 
Kreisläufe IT-gestützt, wobei die meis-
ten die entsprechenden Prozesse direkt 
in ihrem ERP-System abbilden. Mit fast 
90 % wird die Bestandsführung am häu-
figsten unterstützt (Bild 5). Auf den 
Plätzen zwei und drei rangieren das Er-
mitteln des Bedarfs (56 %) und der Ver-
fügbarkeit (42 %). 

Darüber hinaus wirkt sich der IT-Ein-
satz positiv auf die Kostentransparenz 
aus. Bei nahezu 50 % der Unternehmen 
ohne IT-gestütztes Behälter-Manage-
ment wird keine der wichtigsten Kos-
tenkategorien erfasst, wohingegen die-
ser Wert bei Unternehmen mit IT-Werk-
zeugen bei lediglich 21 % liegt. 

Behälter bereits bei der Entwick-
lung berücksichtigen 

Beim Thema Entwicklung sind zwei Be-
reiche zu unterscheiden. Einerseits gilt 
es, bei der Entwicklung bzw. Beschaf-
fung neuer Produkte die Eigenschaften 
verfügbarer Behälter zu berücksichti-
gen. Damit sollen der Einsatz teurer Spe-
zialladungsträger so weit wie möglich 
vermieden und eine bessere Nutzung 
vorhandener Behälter erzielt werden. 
Andererseits sollten Behälter weiterent-
wickelt werden, um z. B. deren Hand-

habungseigenschaften zu verbessern 
oder sie an veränderte Anforderungen 
anpassen zu können. 

Die Untersuchung ergab, dass sich 
Unternehmen mit beiden Bereichen 
sehr intensiv auseinander setzen: Mehr 
als 70 % orientieren sich bei Beschaf-
fung bzw. Entwicklung neuer Produkte 
an den Eigenschaften der bereits vor-
handenen Behälter. Ein großer Teil 
(mehr als 60 %) beteiligt sich aktiv an 
der (Weiter-) Entwicklung. 

Abschließend sollten die Befragungs-
teilnehmer vorformulierte Aussagen be-
urteilen, um künftige Trends abschät-
zen zu können. Große Zustimmung 
fand dabei die Aussage, dass sich Be-
stände mit einer intensiveren Planung, 
Steuerung und Kontrolle der Kreisläufe 
deutlich reduzieren lassen. Außerdem 
gehen die Befragten davon aus, dass die 
Kosten der Administration nochmals 
gesenkt werden könnten, würde die 
Steuerung der Kreisläufe stärker au-
tomatisiert. 

Bild 5   Derzeit von IT-Systemen unterstützte Behälter-Managementprozesse. 
Bilder 3 und 5: Verfasser
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