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VMI, oft auch Supplier Managed Inventory 
(SMI) genannt [2], dient grundsätzlich zur Ver-
besserung der Leistung in der Lieferkette. Bei 
diesem Konzept wird die Steuerung des La-
gerbestands (Inventory) des Kunden an sei-
nen Zulieferer (Vendor, Supplier) übertragen 
[3].  Die Überwachung der Bestände erfolgt 
wahlweise klassisch über Papierlisten oder 
stärker automatisiert über Füllstandssensoren, 
automatische Identifikationssysteme oder im 
Handel über intelligente Kassensysteme am 
Point of Sale. Über ein EDI-System werden dem 
Zulieferer die relevanten Daten (d. h. Bestände 
und vergangenheitsbezogene und prognos-
tizierte Verbräuche) gemeldet und ersetzen 
so die klassische Abrufbestellung [3]. Durch 
Festlegung der Bestandsparameter (Mindest-, 
Höchst- und Sicherheitsbestand) ist der Zu-
lieferer in der Lage, eigenverantwortlich ohne 
Auftrag für den Warennachschub zu sorgen [4].  

Das VMI-Konzept findet hauptsächlich bei den 
AX-Teilen (hochwertige Güter mit konstantem 
Verbrauch) und CX-Teilen (Volumengüter mit 
konstantem Verbrauch) Anwendung. Außer-
dem ist eine Single-Source-Strategie für die 
Umsetzung sinnvoll. In der Praxis ist das Kon-
zept sowohl in der Industrie als auch im Han-
del (bspw. zwischen L´Oréal und dm-drogerie 

markt [2]) verbreitet. So ist in der Zwischenzeit 
VMI in der Drogeriekette bei fast 40 % der Arti-
kel im Einsatz [3].

Bild 1 stellt den Kernprozess des VMI-Konzepts 
zwischen Kunden und Lieferanten dar. Diese 
kundenorientierte Pull-Steuerung ermöglicht 
neben einer stabilen Bedarfsplanung die Ver-
meidung von Überproduktion, die Senkung 
der Lagerhaltungskosten, eine bessere Aus-
lastung der Transporte, die Verringerung der 
Durchlaufzeit,  der Entgegenwirkung von Eng-
pässen [3] und Reduzierung des Bullwhip-Ef-
fekts [5]. Auf der anderen Seite ist das Konzept 
dennoch kritisch zu betrachten. Die Implemen-
tierung zieht hohe Kosten in Form von Hard-
ware (z. B. Sensoren, Hubs) und Software (z. B. 
EDI) mit sich. Auch hinsichtlich des Austauschs 
sensibler Daten mit Dritten (Bestände, Absatz 
bestimmter Produkte), birgt dieses Konzept 
Unsicherheiten [3]. Zusätzlich kann der hohe 
Automatisierungsgrad den Verlust des Know-
hows der Mitarbeiter bedeuten.  Die Entschei-
dungsfindung erfährt einen geringen mensch-
lichen Einfluss und im Falle eines Systemausfalls 
können Mitarbeiter die Bestandssteuerung 
ggf. nicht übernehmen. Des Weiteren beein-
flusst die Implementierung die Lagerplanung 
beim Lieferanten. Unter Berücksichtigung der 
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Bestandsparameter (ggf. mehrerer Kunden), ist 
die Nutzung der Lagerflächen eingeschränkt 
und der Lieferant verliert an Flexibilität. 

Ökologische Auswirkungen des VMI

Trotz dieser Anforderungen und Unsicherhei-
ten entscheiden sich viele Unternehmen für 
die Umsetzung eines VMI-Konzepts, da die 
ökonomischen Vorteile überwiegen. Die öko-
logische Sichtweise findet dahingegen wenig 
Beachtung, obwohl es entlang der Kernprozes-
se bedeutende negative Auswirkungen auf die 
Umwelt gibt. 

VMI kann im Einzelfall zu Mehrtransporten und 
folglich zu vermehrten Schadstoffemissionen 
führen. Die Bestandsparameter beim Kunden 
sind der wesentliche Einfluss auf die Anzahl 
der Transporte für den Lieferanten. Zwar hat 
der Lieferant die Möglichkeit durch Anpassung 
seiner Produktionslosgröße [8] oder durch 
Sendungsbündelung [9] eine optimale Auslas-
tung seiner Fahrten zu erzielen, jedoch erfolgt 
die Festlegung der genannten Bestände i.d.R. 
vom Kunden und in Hinblick auf seine End-
kundenbedarfe. Die Anzahl der Transporte, in 
Abhängigkeit der Bestände beim Kunden, ha-
ben wiederum unmittelbaren Einfluss auf das 
Lager des Lieferanten. Je nach Lieferfrequenz 
und Auslastung ändern sich der Bestand sowie 
der Lagerflächen - und Energieverbrauch. Die 
größten Verbraucher durch Nutzung von Strom 

sind innerbetriebliche Fördersysteme, Licht 
und automatische Lagerbediengeräte, wobei 
auch der durch den vermehrten Umlauf von 
Ladungsträgern (z. B. Holz für Paletten, Plastik 
für Behälter) erhöhte Ressourcenverbrauch zu 
berücksichtigen ist. Bei Lagern für spezielle 
Güter (z. B. temperaturabhängige Produkte wie 
Lebensmittel) ist durch stark energieverbrau-
chende Anlagen zum Wärmen oder Kühlen 
der Einfluss auf den Energieverbrauch sogar 
noch deutlicher. Darüber hinaus ist die Steu-
erung und Koordination der Transport - und 
Lagerungsprozesse des VMI-Konzepts über 
ein IT-System ebenfalls ein Einflussfaktor auf 
die Ökologie. So führen Unregelmäßigkeiten, 
wie bspw. IT-Ausfälle oder falsche Eingabe der 
Bestandsparameter, zu erhöhten Dispositions-
aufwand, Ressourcenverbrauch in Form von 
Papier und gegebenenfalls zu Sonderfahrten. 
Da ein IT-Ausfall nicht prognostizierbar ist, be-
darf es umso mehr einer sicheren Planung und 
Abstimmung bzgl. der Definition der Bestand-
sparameter. Dennoch spielen die genannten 
Auswirkungen gegenüber der Ökonomie in 
Unternehmen eine untergeordnete Rolle. Die 
Umfrage, als Basis der Studie, untersucht da-
her, inwiefern die Praxis diese Aussage bestä-
tigt. Des Weiteren spiegelt die Umfrage sowohl 
allgemeine als auch spezielle Fälle während der 
Nutzung des VMI-Konzepts wider, wodurch ein 
Bewusstsein für die ökologischen Auswirkun-
gen in den befragten Unternehmen entsteht. 
Die Umfrage richtet sich an Experten im Be-
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Bild 1: Darstellung des VMI-Kernprozesses mittels BPMN.
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reich der Logistik verschiedener Branchen und 
umfasst Global Player, regionale Dienstleister 
und aus bisher beruflicher Laufbahn hervor-
gegangene Logistikkontakte innerhalb von 
Deutschland.  Die Rücklaufquote der Umfrage 
bei 286 Unternehmen beträgt 17,8  % (n=51) 
und fällt somit verhältnismäßig hoch aus [6]. 

Auswertung der Ergebnisse

Für eine angemessene Interpretation der 
Ergebnisse bezieht sich der erste Teil der 
Umfrage auf allgemeine Angaben zum Un-
ternehmen. Nach einer Studie der Kreditan-
stalt für Wiederaufbau (KfW) stellt die Imple-
mentierung von Logistikkonzepten für viele 
Unternehmen ein finanzielles Risiko dar [7]. 
Demnach sind Unternehmen ab einem Um-
satz von 2,5  Millionen Euro finanziell stärker 
aufgestellt, um solche Investitionen zu täti-
gen. Beim Großteil (rund 90 %) lag der Umsatz 
jährlich über 2,5 Millionen Euro. Das Ergebnis 
ist wenig überraschend im Hinblick darauf, 
dass tendenziell größere Unternehmen an der 
Umfrage teilnahmen, was einen Einsatz von 
VMI vermuten lässt.  Die befragten Unterneh-
men verteilen sich auf Beschaffungslogistik 
(31 %), Distributionslogistik (31 %) und Logis-
tik allgemein (35 %), wobei Produktions- (2 %) 
und Entsorgungslogistik (0 %) zu vernachläs-
sigen sind. Mehr als die Hälfte (55  %) haben 
VMI bereits implementiert und rund ein Drit-
tel (31  %) sind bereits in der Planung. Dem-
gegenüber haben 14  % VMI weder geplant 

noch implementiert. Da die Mehrheit (61  %) 
den Kunden in der Lieferanten-Kunden-Bezie-
hung abbildet, lässt sich schlussfolgern, dass 
hauptsächlich praxisnahe Erkenntnisse in die 
Auswertung mit einfließen und zum ande-
ren ein Großteil der befragten Unternehmen, 
die noch nicht VMI eingeführt haben, positiv 
demgegenüber eingestellt sind. 

Der zweite Teil  der Studie befasst sich mit den 
ökologischen Auswirkungen von VMI. Fast die 
Hälfte der Teilnehmer (43 %) gab an, dass  sich 
die Lieferfrequenz durch VMI erhöht hat, wo-
hingegen die zweitgrößte Gruppe (27 %) an-
gibt, dass sich die Lieferfrequenz verringert. 
25  % antworteten nicht auf diese Frage und  
4 %  sehen keine Veränderung durch VMI. So-
mit ist anhand der Ergebnisse festzuhalten, 
dass VMI nicht zwangsläufig einen negativen 
Einfluss auf die Lieferfrequenz hat, sondern, 
wie bereits erwähnt, individuell von den Be-
standsparametern abhängt. Der angesproche-
ne Einfluss auf den Energieverbrauch im Lager 
durch die Bestände und Lagerflächen bestä-
tigt dahingegen die überwiegende Mehrheit 
mit rund 90 %. Mit Blick auf den vermehrten 
Umlauf der Ladungsträger (Holz für Paletten, 
Plastik für Behälter, etc.), hinsichtlich des Res-
sourcenverbrauchs, gehen die Meinungen je-
doch auseinander, da nur 59 % dieser Aussage 
zustimmen. Demnach  ist die Wahrnehmung 
über die ökologischen Auswirkungen von VMI 
gegenüber die der  ökonomischen Vorteile 
geringer. Dieses Meinungsbild spiegelt sich 
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auch in drei speziell ausgewählten Fällen öko-
logischer Auswirkungen von VMI wider. 

Trotz dessen, dass durch Sonderfahrten zu-
sätzliche Schadstoffe entstehen, wie bspw. 
CO2-Emissionen, berücksichtigen 61  %  dies 
nicht in ihrer Planung. Es ist nicht geklärt, 
inwieweit die bedeutend höhere Anzahl 
an Kunden (s.  o. Frage zu „Lieferanten-Kun-
den-Beziehung“) das Ergebnis beeinflusst, 
da aus Sicht des Kunden die Verfügbarkeit 
eine höhere Priorität besitzt [10]. Die zweite 
Teilaussage beleuchtet die Reduzierung des 
Energieverbrauchs bei kürzerer Lagerzeit spe-
zieller Güter (s.o. temperaturabhängige Pro-
dukte), da bei schnellem Durchlauf der Güter 
die Kühlung oder Beheizung kürzer anhält. 
65 % stimmen dieser Aussage jedoch nicht zu, 
da unabhängig vom Durchlauf der Güter das 
Lager entsprechend temperiert werden muss. 
Allerdings kann die angesprochene Bestands-
höhe in Kombination mit der Lagerzeit den 
Energieverbrauch steigern, da ein höherer 
Lagerbestand mehr Energie zum Kühlen oder 
Beheizen benötigt. Im dritten Beispiel wiede-
rum, sehen 57 % die Anpassung der Losgröße 
zur Optimierung der Auslastung als eher be-
einflussbaren Faktor auf die Ökologie. 

Zudem wurde hinterfragt, ob die befragten 
Unternehmen VMI lediglich bei einem ökolo-
gischen Nutzen einsetzen würden, wenn keine 
Kostenersparnis ersichtlich ist. 65  % würden 
VMI auch bei einem rein ökologischen Nutzen 
einsetzen, während der finanzielle Aspekt bei 

den restlichen 35 % gegeben sein muss. Die-
ses überraschende Ergebnis könnte allerdings 
darauf zurückzuführen sein, dass sich die Un-
ternehmen durch eine ökologische Ausrich-
tung Wettbewerbsvorteile, ein besseres Image 
und eine positive Veränderung des Konsu-
mentenverhaltens erhoffen [11]. Nach eigener 
Einschätzung der Unternehmen gestaltet sich 
jedoch die Berücksichtigung ökologischer As-
pekte bei der Entscheidungsfindung und bei 
der täglichen Arbeit schwer. 

Anhand einer Einschätzung nach Noten zeigt 
sich in Bild 3, dass in 37 Unternehmen (Noten 
1 bis 3 kumuliert) Ökologie im Entscheidungs-
prozess und der täglichen Arbeit relevant ist. 
Demgegenüber stehen 14 Unternehmen (No-
ten 4 bis 6 kumuliert), bei denen das Gegenteil 
der Fall ist. Das arithmetische Mittel befindet 
sich bei 3,02 (Standardabweichung von 1,35) 
und ist damit leicht unter der neutralen Posi-
tion. Somit ist zu erkennen, dass ein ökologi-
sches Bewusstsein in den Unternehmen noch 
nicht vollständig ausgeprägt ist. Dieses Ergeb-
nis wiederum bestätigt die bisherige Tendenz 
aus den vorangegangenen Fragen. Auch hin-
sichtlich Zukunftstechnologien steht die öko-
logische Betrachtung von EDV-Systemen und 
Sensorik in Verbindung mit VMI im Fokus. Aller-
dings nutzt die Hälfte (49 %) derzeit noch die 
konventionelle Methode (papiergebunden), 
was folgenden Punkten zu Grunde liegt: 
•	 Fehlendes Know-how
•	 Finanzielles Risiko
•	 VMI nicht implementiert
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•	 EDV-Lösungen in der Planung von VMI noch 
nicht berücksichtigt

Im Vergleich dazu benutzt die andere Hälfte 
EDV-Lösungen, wovon rund ein Viertel sogar 
solche in Verbindung mit Sensoren anwen-
det. Ein Beispiel dafür sind Füllstandssensoren, 
welche automatisiert in Echtzeit den Füllgrad 
eines Behälters bestimmen [12]. Abschließend 
erörtert die Umfrage, welche Anreize Unterneh-
men dazu bewegen, in Zukunft mehr Fokus auf 
Ökologie in der Logistik zu legen. Primär sehen 
viele den Staat in der Pflicht mit Subventionen 
den Unternehmen eine Umstellung logistischer 
Konzepte auf grüneres Denken zu erleichtern, 
da eventuell ein Steuernachlass gegeben ist. 
Des Weiteren wird aber auch die Imageverbes-
serung und Abhebung zur Konkurrenz erwähnt. 
Interessant ist zudem, dass viele Unternehmen 
intern gar kein entsprechendes Know-how be-
sitzen, um neue logistische Konzepte zu reali-
sieren. Der Bedarf für Informationen zu ökolo-
gischen Auswirkungen logistischer Konzepte 
ist womöglich größer als in den letzten Jahren 
noch vermutet.

Handlungsempfehlungen im Zuge 
der Auswertung

Die erwähnten ökologischen Auswirkungen 
und die Ergebnisse der Umfrage bieten Raum 
für Handlungsempfehlungen an die Praxis. Zum 
einen sollten bei der Einführung von VMI öko-
logische und wirtschaftliche Faktoren gleicher-
maßen berücksichtigt und durch den Einsatz 
entsprechender Technologien und Konzepte 
verbessert werden. Technologisch ist VMI in 
Kombination mit intelligenter Software, Senso-
ren und EDI ein großer Schritt in Richtung smarte 
Vernetzung [13]. Die automatische Identifikation 
(z. B. RFID) und Füllstandsensoren können zur 
Prozessoptimierung und Verbesserung der Be-
standstransparenz eingesetzt werden und durch 
reduzierte Sicherheitsbestände einen wirtschaft-
lichen und ökologischen Nutzen ermöglichen. 
Diese genannten Technologien sind bereits 
praxistauglich und vermehrt im Einsatz, insbe-
sondere bei kleinen innerbetrieblichen Kreisläu-
fen (z.  B. Kleinladungsträger, Mehrwegbehälter 
oder Werkzeuglagerung) [14]. Eine verbesserte 
Kommunikation zwischen Lieferant und Kunde 
bzgl. der Bestandsparameter, kann zudem eine 
verbesserte LKW-Auslastung ermöglichen. Ein 
organisatorischer Ansatz ist die Einbindung ei-
nes Konsignationslagers in das VMI-Konzept, von 
welchem der Materialabfluss erfolgt. Diese spezi-
elle Form der Anlieferung bündelt das Volumen, 
welches unmittelbar Frachtkosten minimiert und 
geringere negative ökologische Auswirkungen 
verursacht [15]. 

Zum anderen lassen sich ggf. unvermeidbare 
ökologische Auswirkungen durch Gegenmaß-
nahmen in anderen Bereich kompensieren. So 
kann ein Lieferant durch technische Verbes-
serungen am Transportmittel, wie aerodyna-
mische LKWs, Nutzung alternativer Kraftstof-
fe oder Umstellung auf alternative Antriebe 
die Emissionen erheblich verringern [16]. Im 
Bereich der Lagerung ergeben sich für den 
Lieferanten ebenfalls mehrere Potenziale zur 
Ressourceneinsparung. Die Installation einer 
regenerativen Energieversorgung (z. B. Solar-
panels auf dem Lagerdach) können die inner-
betrieblichen Förder - und Lagersysteme, wie 
bspw. Stapler, Flurförderzeuge und automa-
tische Lagerbediengeräte, mit regenerativen 
Strom versorgen. Grundsätzlich sind Hochre-
gallager zu empfehlen, da eine vertikale Lage-
rung keine zusätzliche Bodenversiegelung in 
Anspruch nimmt. Zudem ist eine Umstellung 
der Beleuchtung im Lager auf LED ratsam, um 
weiter den Energieverbrauch zu senken. Darü-
ber hinaus sollte im Falle der Lagerung speziel-
ler Güter (s. o. temperaturabhängige Produkte) 
nicht nur eine regelmäßige Modernisierung 
der Kühl - oder Heizanlagen erfolgen, sondern 
auch für eine effiziente Dämmung in den La-
gerbereichen gesorgt werden. 

Fazit und Ausblick

Die Unternehmen stehen zunehmend in der 
Pflicht, effizientes Wirtschaften mit dem öko-
logischen Aspekt in Einklang zu bringen. Im 
Zuge dieser Studie hat sich gezeigt, dass VMI 
in den meisten Unternehmen implementiert 
bzw. in Planung ist. Ferner ist festzuhalten, dass 
der ökologische Aspekt eine eher untergeord-
nete Rolle bei den Unternehmen einnimmt 
und nicht der hauptsächliche Beweggrund 
für die Wahl von VMI ist.  Die Reduzierung der 
Umweltauswirkungen durch Optimierung vor 
allem im Transport und der Lagerung findet 
bei der Planung sowie Implementierung kaum 
Berücksichtigung. Auf Grund der heutigen 
Wettbewerbssituation bietet die Einbindung 
ökologischer Aspekte jedoch Potenzial zur 
Erreichung neuer Wettbewerbsvorteile. Des 
Weiteren ist die Entwicklung durch Technolo-
gien in Bezug auf Automatisierung von VMI in 
Industrie 4.0 abzuwarten. Allgemein sind die 
gewonnenen Erkenntnisse durch weitere Stu-
dien in größerem Umfang zu überprüfen.  Es 
bleibt somit zu klären, inwiefern die Ergebnisse 
in anderen Ländern oder Branchen vergleich-
bare Ergebnisse liefern.

Schlüsselwörter:
Vendor Managed Inventory, Supplier-managed 
Inventory, Ökologie, Ökonomie, Grüne Logistik

 [8]	 Zenker, Michael; Meers, 
Stephan; Ullmann, Georg.; Ny-
huis, Peter: Ökologische und 
logistische Bewertung und 
Auswahl von Anlieferkon-
zepten. In: Industrie Manage-
ment 29 (2013) 2, S. 63-65.

[9]		 Wiese, Jonas: Slow Logistics: 
eine simulationsgestützte 
Analyse der ökonomischen 
und ökologischen Potentia-
le der Sendungsbündelung. 
Bamberg 2017.

[10]	Dipl.-Wi.-Ing. Alfred Angerer: 
„Out-of-Stock im Handel“: 
Ausmass-Ursachen-Lösun-
gen. URL: https://www.ge-
fahrgut-online.de/fm/3576/
Angerer.pdf, Abrufdatum 
25.04.2018.

[11]	Schmied, M.: Umweltorien-
tierte Logistikstrategien: Be-
weggründe, Ansatzpunkte, 
Instrumente. In: INFRAS/
Öko-Institut (Hrsg): Hoch-
schule für Technik. Stuttgart 
2017.

[12]	Cernavin, Oleg; Schröter, Welf; 
Stowasser, Sascha: Prävention 
4.0: Analysen und Handlungs-
empfehlungen für eine pro-
duktive und gesunde Arbeit 
4.0. Berlin Heidelberg New 
York 2017.

[13]	Vogel Communications 
Group GmbH & Co. KG: Ven-
dor Managed Inventory op-
timiert Lagerdiposition. URL: 
https://www.mm-logistik .
v o g e l . d e / v e n d o r - m a n a -
ged-inventory-optimiert-la-
gerdisposition-a-673607/, 
Abrufdatum 22.07.2018

[14]	Verband der Automobilin-
dustrie: RFID im Behälterma-
nagement der Supply Chain. 
URL: https://www.vda.de/
dam/vda/publications/2015/
v d a - 5 5 0 1 - r f i d - i m - b e h a -
e l te r m a n a g e m e n t-v 2 - 1 /
VDA_5501%20RFID%20Beha-
eltermanagement%20V%20
2%202%20Juli%202016.pdf, 
Abrufdatum 02.05.2018.

[15]	Eßig, Michael; Witt, Matthias: 
Öffentliche Logistik: Supply 
Chain Management für den 
öffentlichen Sektor. Berlin Hei-
delberg New York 2008.[16]	
Umweltbundesamt: Postfos-
sile Energieversorgungsop-
tionen für einen treibhaus-
gasneutralen Verkehr im Jahr 
2050: Eine verkehrsträger-
übergreifende Bewertung. 
URL: https://www.umwelt-
bundesamt.de/sites/default/
files/medien/378/publika-
tionen/texte_30_2015_post-
fossile_energieversorgungs-
optionen.pdf, Abrufdatum 
29.04.2018.


