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Wegen langer Durchlaufzeiten, häufiger Lieferverzögerungen und oft schlechter Kommunikation   
über die Lieferkette bis zum Kunden hat die Branche kein gutes Image. Zumal im Online-Shopping 
diesbezüglich immer höhere Standards vorgegeben werden bis hin zu einem hochprofessionellen 
Informations-Management, das dem Käufer jederzeit den aktuellsten Status seiner Bestellung 
transparent macht. Dies schraubt die Erwartungen der wachsenden Zahl an Online-Käufern auch 
gegenüber dem stationären Möbelhandel in die Höhe und trifft derzeit dessen ureigensten Wett- 
bewerbsvorteil in den Nerv – jenen als servicefokussierter Fachhandel. Zumal laut der Studie 
„Durchlaufzeiten in der Möbelindustrie“ von Fraunhofer IPA und Fraunhofer Austria im Rahmen 
ihres Projektes „Five-Day-Furniture“ über ein Drittel sogar der dort befragten Kunden beim Möbel-
kauf schlechte Erfahrungen mit Lieferzeiten gemacht haben. Mehr noch: Die meisten wünschen 
sich eine Lieferung in einer Woche, maximal aber in vier Wochen. Der MÖBELMARKT nahm die 
zum Teil provokanten Ergebnisse dieser Studie zum Anlass, in der Tradition seiner Nürnberger 
Gespräche in Kooperation mit Fraunhofer IPA und Fraunhofer Austria die Durchlaufzeiten ins Visier 
zu nehmen: Unter der Leitung von Gerald Schultheiß trafen sich am 4. Dezember jeweils drei 
Vertreter aus der Zuliefer- und Möbelindustrie, aus dem stationären und dem Online-Handel sowie 
von Fraunhofer in Nürnberg, um ihre Praxis-Erfahrungen mit den Herausforderungen aus der 
Studie zu konfrontieren, die zentralen Probleme zu definieren und einen Dialog-Prozess zwischen 
allen Beteiligten zu forcieren – mit dem Ziel, konkrete Lösungen im Interesse aller zu finden. Die 
neun Teilnehmer waren sich einig, dass das Nürnberger Gespräch unter dem neutralen Dach des 
MÖBELMARKT dazu ein gelungener Auftakt war. Von Gerald Schultheiß.
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Stefan Auer: Unsere in den letzten 
Monaten durchgeführte Studie zu den 
Durchlaufzeiten in der Möbelindustrie 
zeigt klar, dass die von den Endkun-
den erwünschte Lieferzeit von den Un-
ternehmen zurzeit nicht gehalten wer-
den kann. Die Mehrheit der befragten 
Endkunden möchte eine Belieferung 
in den ersten vier Wochen nach dem 
Kauf (Grafik 1). 
Die Annahme, dass Kunden sich mit 
längeren Lieferzeiten arrangieren, da 
die Individualität der Produkte keine 
Alternative zulässt, trifft nur zum Teil 
zu. So würden zwei Drittel für kürzere 
Lieferzeiten auf eine gleichwertige, hö-
herwertige oder geringerwertige Marke 
ausweichen bzw. einen Aufpreis be-
zahlen (Grafik 2).
Die Mehrheit der Möbelhersteller und 
speziell der Möbelhändler sehen in der 
Verkürzung der Durchlaufzeiten ten-
denziell einen signifikanten Wettbe-
werbsvorteil, eine Ursache für Kunden-
verlust sehen aber nur etwa 50% der 
Firmen (Grafiken 3 und 4).
Der erste Schritt in Richtung Durch-

laufzeit-Verkürzung ist die verlässliche 
und vergleichbare Messung derselben.
Hier zeigt sich Handlungsbedarf: Die 
Erhebung der Gesamtdurchlaufzeit so-
wie in einzelnen Bereichen erfolgt bei 
den teilnehmenden Möbelherstellern 
und -händlern gar nicht oder nicht 
durchgängig. Auch die Transparenz 
bezüglich der Durchlaufzeiten von Mit-
bewerbern ist sowohl zwischen Möbel-
herstellern als auch Möbelhändlern nur 
bedingt vorhanden. 
Die Mehrheit der Unternehmen setzt 
zur Reduzierung der Durchlaufzeiten  
auf Einzelmaßnahmen in definierten 
Bereichen (Grafiken 5 bis 8). Die Aus-
wertung der Ergebnisse zeigte jedoch, 
dass signifikante Reduktionen von den 
Unternehmen realisiert werden konn-
ten, die auf ganzheitliche und breit an-
gelegte Optimierungsprogramme setz-
ten wie z. B. die Reorganisation der 
Produktionsprozesse.
Insgesamt zeigt die Studie, dass 
Handlungsbedarf zur Reduzierung der 
Durchlaufzeiten besteht. Einerseits 
verlangen die Kunden nach kürzeren  

Lieferzeiten und sind sogar bereit, Pro-
dukt und Hersteller für kürzere Liefer-
zeiten zu wechseln. 
Auf der anderen Seite sind nicht nur 
auf Herstellerseite nach eigener Aus-
kunft durchaus Potenziale zur Be-
schleunigung der Auftragsabwicklung 
vorhanden, die nicht ausreichend oder 

überhaupt nicht ausgeschöpft werden.
Diese Aussage lässt sich mit Blick auf 
das Wachstum des Mitnahme-Seg-
ments sowie die steigenden Umsätze 
im Online-Handel noch verstärken. Die 
„Beschleunigung“ unserer Gesellschaft 
verlangt zunehmend Agilität von den 
Unternehmern.

  Nürnberger   
  Gespräch:

Image-Grab 
Lieferzeiten?

„Five-Day-Furniture“ ist ein gemeinsames 
Projekt von Fraunhofer Austria, Wien, und 
Fraunhofer IPA, Stuttgart. Analyse-Objekt 
und Problemstellung sind die langen Liefer-
zeiten der Möbelindustrie. Primärziel war, 
die Verteilung der Gesamtlieferzeit über die 
Supply-Chain transparent zu machen und 
aus Branchensicht die Stellhebel mit Opti-
mierungspotenzial zu identifizieren. Ferner 
sollte es Ergebnisse zur Relevanz des The-
mas bringen. Um eine Aussage hinsichtlich 
des Zielwerts einer Durchlaufzeitverkürzung 
treffen zu können, erfolgte begleitend eine 
Konsumentenbefragung. 
Fraunhofer Austria ist eine gemeinnützige  
Forschungsorganisation. Der Geschäftsbe-
reich Produktions- und Logistikmanage-
ment arbeitet zusammen mit der TU Wien 
an der Planung und Optimierung der Struk-
tur, der Organisation und dem Management 
von Industrie- und Dienstleistungsbetrieben 
sowie deren Logistiknetzwerk. 
Organisatorische und technologische Auf-
gabenstellungen insbesondere aus dem 
Produktionsbereich von Industriebetrieben 
sind die Schwerpunkte des Fraunhofer IPA. 
Die Abteilung Unternehmenslogistik und 
Auftragsmanagement unterstützt die Indus-
trie bei Produktionslogistik und im Supply 
Chain-Management mit einem partner-
schaftlichen Beratungsansatz.

Vorstellung der Branchenumfrage von Fraunhofer Austria und IPA

  Fraunhofer-Projekt  
„Five-Day-Furniture“

1. Konsumenten: Was ist Ihre Wunschlieferzeit? Innerhalb von ... 

2. Konsumenten: Würden Sie für kürzere Lieferzeiten eine dieser Optionen wählen? 
(Mehrfachnennungen möglich)

Stefan Auer (links, mit Martin Riester) 
stellte die Studie vor, an welcher         

24 Möbelhersteller aus allen Bereichen, 
sechs Möbelhändler sowie 145 

Endkunden im stationären Möbelfach-
handel teilgenommen haben.

Stefan Auer: „Die Studie zeigt, dass die von 
den Endkunden erwünschte Lieferzeit zur-
zeit nicht gehalten wird.“
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ses Bewusstsein muss in der Industrie noch 
stärker wachsen. 
Im Handel haben wir sehr kurze Zeitfenster. Von 
der Unterschrift des Auftrags bis zur Bestellung 
geht es um Stunden – da kann ich maximal fünf 
Stunden rausholen. 
Wo wir viel machen können, ist der administrati-
ve Faktor: Wenn die Industrie ihre Lieferzeit in-
klusive Speditionszeit genau terminieren könnte 
– statt zu sagen, wir haben unsere Pflicht getan, 
wenn die Ware an den Spediteur übergeben ist, 
zu sagen, sie ist heute rausgegangen und in vier 
Tagen, am Donnerstag, habt ihr sie.
Dann könnte der Handel schon am Freitag oder 
spätestens am Montag den Termin beim Kunden 
haben, um sie auszuliefern. So muss ich – um 
sicher zu sein – warten, bis sie da ist und dann 
erst den Termin machen, wodurch es länger 
dauert. Diese vier Tage könnte man ganz einfach 
einsparen.

MM: Also sind Termintreue und Transparenz 
über die komplette Lieferkette ebenso ent-
scheidend, wie das Management der Kun-

den-Erwartungen. Längst werden die Kunden 
aber durch Online-Shopping daran gewöhnt, 
jederzeit abfragen zu können, welchen Sta-
tus ihre Bestellung exakt in diesem Moment 
hat. Kommen sie jedoch in den stationären 
Möbelhandel, heißt es nur, in fünf bis sechs 
Wochen ist das Möbel da und bis dahin hört 
man nichts mehr – dafür dürfte die Toleranz 
weiter ganz drastisch sinken. 
Herr Hörndler, um den Kunden trotzdem ein 
gutes Gefühl zu geben, wirbt Leiner damit, 
dass sie für jeden Tag Verzug über die ange-
gebene Lieferwoche hinaus einen Gutschein 
über acht Euro bekommen ... 

Walter Hörndler: Mit einer Obergrenze. Für uns 
ist die Liefertreue entscheidend – was verspro-

MM: Wie die Studie gezeigt hat,    
haben 37% der direkt im stationä-
ren Möbelfachhandel befragten Ver-
braucher beim Möbelkauf mit Lie-
ferzeiten schlechte Erfahrungen 
gemacht. Auch sind immerhin 33% 
der befragten Möbelhändler und 8% 
der Hersteller überzeugt, infolge der 
langen Durchlaufzeiten Kunden zu 
verlieren; weitere 17% auf Handels- 
sowie 46% auf Industrieseite ver-
muten dies zumindest. 
Herr Dörfler, wie stehen Sie als ge-
hobener Einrichtungs-Spezialist da-
zu, woran hakt es denn?

Carsten Dörfler: Ich sehe eindeutig in 
kürzeren Lieferzeiten einen Vorteil, wo-
bei das sehr stark eine Frage der Ver-
mittlung an den Kunden ist. Wenn man 
von Anfang an sagt, es dauert voraus-
sichtlich acht Wochen und es werden 
dann sechs, geht er anders damit um, 
als wenn ich sage, es sind sechs Wo-

chen und es werden acht. Im Möbel-
handel sagt man vielerorts gerne die 
bequemste Wahrheit. Wir sagen: Stel-
len sie sich auf acht Wochen ein, wenn 
es schneller geht, rufen wir an.
Das wichtigste Ergebnis der Studie ist 
ein Bewusstseinswandel, der auch auf 
die Industrie übergreift. Der Handel hat 
das Problem wahrgenommen, kann es 
aus seiner Sicht aber nicht richtig än-
dern; die Industrie nimmt es jetzt et-
was mehr wahr – bastelt aber etwas an 
der Produktion, während die übrigen 
Faktoren einfach so sind: Wann die Zu-
lieferteile kommen oder wie lange die 
Spedition fährt, ist einfach so.
Das merkt man auch, wenn man sie 
fragt, wann kommt denn die Ware? 
„Das dauert noch“ heißt es, dabei will 
unser Kunde eigentlich eine Erklärung, 
warum es länger dauert. Wenn wir ihm 
sagen, da war ein Fehler im Stoff, der 
muss noch einmal geschickt werden, 
dann versteht er das. Ich glaube, die-

3. Industrie: Kann durch kurze Durchlaufzeiten im Betätigungsfeld 
Ihres Unternehmens ein signifikanter Wettbewerbsvorteil erzielt 
werden? (DLZ = Auftragseingang bis Zustellung beim Kunden)

4. Handel: Kann durch kurze Durchlaufzeiten im Betätigungsfeld 
Ihres Unternehmens ein signifikanter Wettbewerbsvorteil erzielt 
werden? (DLZ = Auftragseingang bis Zustellung beim Kunden)

  Nürnberger   
  Gespräch:

Image-Grab 
Lieferzeiten?

5. Industrie: Wo sehen Sie in Ihrem Unternehmen das größte Potenzial 				  
zur Durchlaufzeit-Verkürzung? (Mehrfachnennungen möglich)

Herausforderungen in der Branche –  
die Einschätzung der Teilnehmer

Gerald Schultheiß: „Längst werden die 
Kunden im Online-Shopping daran gewöhnt, 

jederzeit abfragen zu können, welchen  
Status ihre Bestellung exakt in diesem  

Moment gerade hat.“

Carsten Dörfler:
„Wir könnten  
viel machen, 
wenn die Industrie 
ihre Lieferzeit 
inklusive Speditions-
zeit genau 	terminie-
ren würde.“

6. Handel: Wo sehen Sie in Ihrem Unternehmen das größte Potenzial zur Durchlaufzeit-	
Verkürzung? (Mehrfachnennungen möglich)

7. Industrie: Gab es in Ihrem Unternehmen bereits Maßnahmen zur Verkürzung der 		
Durchlaufzeit? (Mehrfachnennungen möglich)

8. Handel: Gab es in Ihrem Unternehmen bereits Maßnahmen zur Verkürzung der 		
Durchlaufzeit? (Mehrfachnennungen möglich)

Quelle: Fraunhofer IPA/Fraunhofer Austria

Liefer-Prozess transparent machen und den 
Kunden kommunizieren: Walter Hörndler.
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chen wird, wollen wir halten. Wobei 
die Einhaltung von Terminen stark mit 
der Lieferzeit zusammenhängt. Wenn 
ich weiß, der Lieferant liefert pünktlich, 
kann ich diesen Auftrag disponieren, 
ohne dass die Ware bereits da ist. Wir 
wollen die Kunden positiv überraschen 
und versuchen, schon eine Woche frü-
her einen Termin zu bekommen. Wenn 
der Lieferant aber unzuverlässig ist, ar-
beitet der Verkäufer im System sofort 
mit zwei, drei Wochen Reserve. Das 
verlängert die gesamte Durchlaufzeit.
Bei Küchen hat der Kunde normal sehr 
viel Vorlauf. Wir vereinbaren eine Lie-
ferwoche, vier Wochen vorher kontak-
tieren wir den Kunden nochmals und 
fragen, ob die Zeitschiene passt, und 
klären noch Fragen – dann geben wir 
das O.K. für die Produktion. Dadurch 
liegen Küchen nur eine Woche oder 
kürzer bei uns im Lager. Da interessiert 
mich die Lieferzeit überhaupt nicht, die 
Einhaltung des Termins ist wichtig.
Wenn es bei anderen Möbeln lange 
dauert, ist dies zwar nicht lustig, aber 
eine Frage der Kompetenz, wie es der 
Verkauf vermittelt. Denn wenn es ein 
komplexes Produkt ist, in dem sehr viel 
Vielfalt steckt, bekommen wir das 
größtenteils auch erklärt. Das deckt 
sich mit der Resonanz unserer Kun-
den, dass die Einhaltung der Termine 
wichtiger ist, als unbedingt eine Woche 
früher zu liefern. 
Für mich ist eine der wesentlichsten 
Erkenntnisse aus der Studie, dass der  
Kunde am ehesten zu einer gleichwer-
tigen Marke switcht, d. h., er will genau 
das und akzeptiert daher – wenn alles 
gut kommuniziert wird – die Lieferzei-
ten. Wegen einer kürzeren Lieferzeit 
schwächt der Kunde sein Bedürfnis 
nicht ab oder verändert es. 
Bei Reklamationen kämpfen wir jedoch 

massiv, denn dort hat er kein Verständ-
nis, wenn er wegen einem Scharnier 
nochmals acht Wochen warten muss. 
Hier gibt es extrem umständliche Pro-
zesse, dafür brauchen wir Lösungen, 
damit wir wesentlich flotter werden.

MM: Management der Kunden-Er-
wartungen ist das eine – eine Re-
duzierung der Lieferzeit so weit als 
möglich als Wettbewerbsvorteil und 
Abgrenzung gegen Importware das 
andere. Zumal die Studie zeigt, dass 
fast die Hälfte der Endkunden eine 
Belieferung in einer Woche möch-
te, der Rest in maximal vier Wochen. 
Und dass ebenfalls fast 50% dafür 
auch zu einer gleichwertigen Mar-
ke switchen würden, tut sicher dem   
betroffenen Hersteller mehr weh, als 
Leiner als Händler. 
Herr Dahm, Koinor wirbt mit „Unika-
ten just in time“ – individuelle Pols-
termöbel in vier bis fünf Wochen ... 

Bernd Dahm: Für uns ist das ein Ste-
ckenpferd: Wir sind dem Standort 
Deutschland treu, da wir ihn als Vorteil 
sehen, was Produktions- und exter-
ne Logistik angeht. Damit können wir 
auftrumpfen – auch im Gegensatz zu 
vielen Marktbegleitern, die oft in Nied-
riglohn-Ländern zumindest Teilkompo-
nenten produzieren lassen.
Die meisten Konsumenten haben heu-
te diese typische Warenkorb-Mentali-
tät – wenn sie sich entschieden haben,  
muss es ganz schnell gehen. Je mehr 
Internet-affine Kunden es gibt, des-
to mehr gehen sie davon aus, dass sie 
das Sofa in kürzester Zeit haben.
Trotzdem ist die Zuverlässigkeit des 
Liefertermins das Wichtigste. Ich bin 
diesbezüglich vor acht Jahren von ei-
nem großen Händler ziemlich „rund“ 
gemacht worden. Zitat: „Ihr Oberfran-
ken seid alle gleich: Wenn die Auf-
tragsbücher voll sind, habt ihr lange 
Lieferzeiten, und wenn ihr wenig zu tun 
habt, liefert ihr sofort. Aber nie so, wie 
wir bestellt haben.“ Ich dachte damals, 
wir wären termintreu, stellte aber fest – 
der Kunde hatte recht: Wir hatten wirk-
lich noch den Fehler gemacht, unsere 
Aufgabe als erledigt anzusehen, wenn 
die Ware dem Logistiker übergeben 
war – das war eine Grauzone. 
Heute versprechen wir VIP-Kunden un-
abhängig von der Auftragslage, die 
Ware innerhalb von vier Wochen bei ih-
nen zu haben, üblich sind sechs bis 
acht. Das war ein Riesenprojekt, das 
wir mit unseren Vorlieferanten erarbei-
tet haben, die jetzt extrem elastisch 

sind – bis dahin, dass unsere und ihre 
Mitarbeiter äußerst flexibel eingesetzt 
werden, weil der Kunde die unange-
nehme Eigenschaft hat, nicht kontinu-
ierlich zu bestellen – einmal haben wir 
180% Auslastung, dann 52%. 
Aber nur 28% der VIP-Kunden nutzen  
unserer Schnelllieferzeit – die Reso-
nanz ist also noch relativ gering. 
Intern haben wir unsere Durchlaufzeit 
von der Auftragseingabe an inklusive 
Materialwirtschaft von 20 auf neun Ta-
ge reduziert. Das ist Standard, es gibt 
aber Ausnahmen: Das Kapazitäts-Mo-
nitoring ermöglicht es, den Wunschter-
min zu beeinflussen, indem wir Über-
stunden fahren oder Gleitzeit abbauen. 
Das wird täglich oder wöchentlich vor-
gegeben und dementsprechend wer-
den Materialwirtschaft, Fertigung und  
Tourenplanung gesteuert. 
Sehr viel lag an der Organisation, auch 
Speditionen waren ein großes Thema. 
Wir sind jetzt mit unseren Lieferanten 
IT-mäßig sehr eng vernetzt, haben kur-
ze Wege zu unseren Hauptlieferanten, 
haben die ganze Auftragsabwicklung 
reorganisiert und erreichen eine Ter-
mintreue von über 97%, beim Wunsch-
termin eine von über 80%. 

MM: Ein entscheidender Aspekt bei 
der Verkürzung der Durchlaufzeit ei-
nes Polstermöbels sind die individu-
ellen Bezugsmaterialien. Herr Kas-
parek, wie elastisch ist denn Höpke 
als Bezugstoff-Lieferant?

Andreas Kasparek: Sehr elastisch. 
Aber das ist gar nicht das Problem, 
weil unsere Kunden mit Angabe von 
Lieferwochen bestellen – immer zwi-
schen vier und sechs Wochen vor Lie-
ferzeit. Das klappt ganz gut. 
Unsere Regellieferzeit beträgt sechs 
Wochen und wir versuchen immer, mit 
den Kunden zu sprechen, wie wir vor-
planen müssen. Viele gehen darauf ein. 
Zudem gibt es Erfahrungen und man 
sieht im Computer: Dieser Stoff ist bei 
50 Kunden platziert und läuft im Monat 
mit soundsoviel Metern; dann können 
wir vorproduzieren. 
Dass es Spitzen gibt oder ein Herstel-
ler von den geplanten 30 Tagen ab-
weicht, ist klar. Wenn er schnell viele 
Shops bedienen muss, ist uns das 
nicht immer möglich, weil das Spekt-
rum an Stoffen so breit ist und wir nicht 
alles im Lager haben. Wir haben immer 
ungefähr ein Stofflager im Wert von     
4 Mio. Euro – das sind über 500.000 
lfm, aber aufgeteilt auf ein paar Tau-
send Artikel. Etwa 20% unserer Artikel 

Bernd Dahm:
„Wir versprechen
VIP-Kunden, die 

Ware in vier Wochen 
bei ihnen zu haben 

– aber die Resonanz 
darauf ist noch
relativ gering.“
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Walter Hörndler:
„Bei Reklamationen 
kämpfen wir – denn 
dort hat der Kunde 
kein Verständnis, 
wenn er nochmals 
acht Wochen warten 
muss.“
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Dahm: Da gebe ich Ihnen recht, hier 
gibt es Unterschiede und Kunden, die 
top organisiert sind und ordentlich avi-
siert haben, wo wir auch bevorzugt 
behandelt werden. Dann gibt es aber 
auch Kunden, denen ist es egal.

Dörfler: Man hat das Gefühl, der Groß-
teil der Möbelindustrie ist serviceorien-
tierter geworden, aber die Spediteu-
re fahren einfach ihr Ding. Wir merken 
es bei Herstellern, die eigene Fahrzeu-
ge haben. Da weiß man, der kommt an 
dem Tag zu der Zeit. Andere Spediteu-
re kommen, wann sie wollen, weil sie 
irgendwo vorher drei Stunden am Hof 
gestanden haben. Ich glaube, wenn in 

der Logistik mehr Servicebewusstsein 
wäre, wäre alles direkt planbar.

Hörndler: In der Logistik-Branche 
herrscht enormer Kostendruck, hier 
sollte man sich einig werden: Wenn der 
Logistiker sagt, ich schaue nur auf den 
einen Parameter und der heißt Kosten, 
sonst bin ich tot, dann ist ein Nadelöhr 
schon definiert. 

MM: Herr Wehner, Quelle ist neu ge-
startet als Online-Marktplatz mit be-
sonders hohem Anspruch an Ser-
vice und möglichst bequemes und 
unbeschwertes Einkaufen, um damit 

großen Marktplätzen wie Amazon 
Konkurrenz zu machen. Jetzt laden 
Online-Vergleiche und Online Shop-
ping geradezu dazu ein, auch gezielt 
zu schauen, ob ich das gewünschte 
oder ein vergleichbares Sofa woan-
ders nicht nur billger, sondern eben 
auch schneller kriege – wofür ich 
vielleicht sogar bereit bin, mehr zu 
zahlen. Welche Rolle spielen die Lie-
ferzeiten denn bei Quelle?

Thorsten Wehner: Unsere Kunden 
sind auch die Händler und Herstel-
ler, die auf quelle.de verkaufen, wo-
für wir Provision erhalten. Durchlauf-
zeiten kommen direkt auf uns zu, weil 
der Endkunde bei uns anruft und nach 
dem Warum fragt. 
Denn wir kümmern uns um den Kun-
den und erklären ihm das. Für mich ist 
diese Diskussion extrem spannend, 
weil ich die Sorgen und Nöte höre, mit 
denen uns die Endkunden auch kon-
frontieren: Warum dauert das so lan-
ge? Und auch uns ist es natürlich sehr 
wichtig, den Kunden zu halten. 
Das machen wir, indem wir beginnend 
mit der Darstellung des Produktes on-
line für Transparenz sorgen – und dazu 
präsenter als üblich auch die Lieferzeit 
abbilden. Sehr wichtig ist, zugleich die 
Kompetenz zu haben, nach dem Be-
stelleingang den Kunden noch einmal 
in ein Gespräch über die Lieferzeit zu 
bringen bzw. sehr kompetent auf Fra-
gen reagieren zu können. Und in der 

Regel geht es den Kunden bei Möbeln 
ganz klar um Lieferzeiten. 
Mittlerweile arbeiten von unseren 40 
Mitarbeitern zwölf im Kundenservice – 
da legen wir sehr stark den Fokus dar-
auf. Als Marktplatz online zu sein, be-
deutet aktive, intensive Kommuni- 
kation, was sehr kapitalbindend ist.
Sie sprechen von der Kapitalbindung 
durch Stoffe und Hölzer, bei uns erfolgt 
diese durch die Kommunikation zum 
Kunden. Je aktiver ich dies adressie-
ren kann, desto mehr Verständnis er-
zeuge ich nicht, sondern – siehe da, 
ich habe es. 
In unserem Servicecenter achten wir 

sind damit frei. Wir haben auch sehr 
große Kunden, die bestellen ohne Auf-
träge zehn Wochen im Voraus. 
Hauptproblem ist der Vergleich mit den 
Onlinehändlern. Das liegt auch daran, 
dass Möbel im Ansehen der Endkun-
den ihren Wert immer weiter verlieren. 
Heute bekommt man eine Polstergar-
nitur teilweise schon zum gleichen 
Preis wie ein Smartphone. Da wird eine 

Erwartung geweckt, die nicht zu erfül-
len ist – es fehlt in sehr großen Möbel-
häusern an Beratung. Denn wenn man 
ein Auto kauft, wartet man darauf auch 
bis zu sechs Monate. 
Für uns ist das Thema Durchlaufzeit 
ganz wichtig, da unsere Industrie-Kun-
den die Lieferzeiten immer mehr ver-
kürzen, damit sie wiederum ihren Lie-
fertermin garantieren können.

Dörfler: Unsere Lieferanten ordern bei 
ihren Bezugs-Lieferanten erst bezogen 
auf eine Kommission und sagen uns, 
wir können noch nicht produzieren, 
weil der Stoff noch nicht da ist. Wenn 
er da ist, habt ihr es in einer Woche.

Dahm: Wir haben rund 800 Stoffe und 
Leder auf Lager und damit eine ähnli-
che Kapitalbindung wie Höpke. Das ist 
aber das Einzige, was wir aufgrund der 
langen Lieferzeit vorsätzlich bevorra-
ten. Es gibt mittlerweile im Metall- oder 
Motorenbereich auch ein paar Teile, wo 
wir das tun, aber die klassischen Teile 
wie Gestell, Schaum oder Kissen wer-
den alle von unseren Vorlieferanten in 
vier bis fünf Tagen just in time geliefert. 
Wir könnten sogar unsere Durchlauf-
zeit auf fünf Tage reduzieren, allerdings 
werden unsere Modelle immer kom-
plexer und aufwändiger mit viel mehr 
Technik, womit unsere Vorlieferanten 
schon extrem an ihre Grenzen stoßen, 
da dies kleine Betriebe sind, die auch 
eine große Produktvielfalt plus Perso-
naldisposition händeln müssen. 

MM: Herr Pretzl, wie stellt sich die 
Problematik langer Durchlaufzeiten 
denn bei den komplexen Massiv-
holz-Kollektionen von Team 7 dar?

Hermann Pretzl: Wir fertigen auftrags-
bezogen rund 40.000 sehr hochwerti-

ge Einrichtungen pro Jahr für das gan-
ze Haus. Entscheidend ist für uns die 
Zuverlässigkeit und nicht die Lieferzeit 
– sie ist eine unserer wichtigsten Kenn-
zahlen. Wir sind bei einer Zuverlässig-
keit von 99% und hinterfragen, warum 
wir das letzte Prozent nicht kriegen. 
Als ich meinen 5er BMW gekauft habe, 
habe ich mich gefreut, als gesagt wur-
de, dass es 16 Wochen dauert – nein, 

bei der Differenzierung über Lieferzei-
ten sind wir nicht dabei, weil wir auf-
grund unseres fragmentierten Marktes 
nicht aufgestellt sind wie die Autoher-
steller, wo ein paar Große auf Ge-
schwindigkeit getrimmt sind. 
Vielmehr kommen wir alle eher aus der 
meistergeführten Generation und ver-
suchen, Produktionssysteme und IT zu 
finden und Geschwindigkeit reinzu-
bringen. Wir sind mit dabei, den Pro-
duktionsprozess im Sinne von Produk-
tivität und Wettbewerbsfähigkeit zu 
beschleunigen, um mehr Geld zu ha-
ben für Forschung und Entwicklung, 
um dann wiederum Differenzierungs-
punkte ausarbeiten zu können. Darum 
begrüße ich die Initiative „Five-Day-
Furniture“ von Fraunhofer sehr. Denn  
im Wertschöpfungsprozess liegt schon 
einiges im Argen. 
Wir starten beim Rohmaterial – dem 
Schnittholz – und haben über den ge-
samten Wertschöpfungsprozess kein 
geführtes Lager für Halbfertigprodukte, 
da die Produktvielfalt so hoch ist, dass 
mit Sicherheit immer das Falsche auf 
Lager wäre. Der Punkt ist, dass ich in-
nerhalb von zwei Tagen rausproduzie-
ren kann. Der Schwachpunkt ist, dass 
jeder Sicherheitspuffer hat. Das habe 
ich bei einem großen Händler erlebt, 
der für unsere Möbel zwölf Wochen 
Lieferzeit angibt. Als ich gesagt habe, 
wir liefern doch in sechs, hat er geant-
wortet: Sicher, aber mit unserer Logis-
tik und Montage kommen wir auf zwölf 
– das hat mich erschreckt. 
Wir haben Informationsdefizite und 
wissen bis zum Endkunden nicht ge-
nau, was wirklich passiert. Wir schau-
en, was tolle Maschinen alles wert-
schöpfen können, aber  in der Logistik 
dazwischen sind wir schwach. Wenn 
ein Ersatzteil 16 Wochen dauert, dann 
ist das ein Problem, weil die starren IT-

Systeme nichts zulassen. Hierin liegt 
für uns ein ganz großer Ansatzpunkt.

MM: In der Auto-Branche war in die-
sem Jahr wieder langes Warten auf 
den Neuwagen von im Schnitt 3,6 
Monaten angesagt. Auf den neu-
en BMW X3 musste man zum Teil 
zehn bis elf Monate warten. Aller-
dings sind dort die Marken deutlich 

bekannter als bei Möbeln und ge-
nießen ein höheres Prestige. Nun 
ist Team 7 aber auch eine Marke mit 
gewissem Prestige, bei welcher der 
Kunde eher bereit ist, zu warten. 
Herr Hörndler, wie viel wichtiger 
werden schnelle Lieferzeiten denn, 
wenn man mehr in vergleichbare B- 
und C-Möbelmarken reingeht?

Hörndler: In Einstiegslagen ist es viel 
wichtiger, dass man damit punktet 
bzw. überlegt, ob man die Ware auf La-
ger hat. Für lagernde Ware haben wir 
z. B. einen Express-Lieferservice in 48 
Stunden – da geht der Trend hin, hier 
hat sich im Bestandsmanagement Et-
liches getan und wir haben mittlerweile 
super Instrumente, um wirkliche Prog-
nosen zu erstellen und Mindestbestän-
de zu definieren.
Aber ich gehe einen Schritt weiter: Der 
Kunde kauft heute, Lieferwoche ist in 
zehn Wochen – das ist eine sehr lange 
Zeit und es kann in dieser Prozessket-
te extrem viel passieren: beim Zuliefe-
rer, beim Hersteller, bei uns oder wo 
auch immer. Hier ist Transparenz wich-
tig und nach ihr muss auch eine aktive 
Kommunikation zum Kunden aufge-
baut werden, dass er Bescheid weiß, 
wenn sich etwas ändert – das ist eine 
riesige Herausforderung.
Die negativste Konsequenz ist immer, 
dass man den Kunden verliert. Ich 
glaube zwar, dass man bei einer Wo-
che längerer Lieferzeit – wenn ich sie 
rechtzeitig kommuniziere und erkläre – 
den Großteil der Kunden halten kann. 
Trotzdem sollte aber der Ehrgeiz da 
sein, die Lieferzeiten zu verkürzen.

Dahm: Nehmen wir einmal unsere Tou-
renplanung: Wenn wir zwölf Ablade-
stellen haben mit irrsinnigen Wartezei-
ten von – statt einer geplanten halben 
Stunde – drei, vier Stunden, dann plat-
zen Termine und dann kann ich am 
nächsten Tag nicht wieder dorthin fah-
ren, sondern der Kunde kommt dann 
nächste Woche erst wieder dran. 

Hörndler: Damit kämpfen wir auch, 
weil wir diese Zuverlässigkeit nicht von 
allen Lieferanten kennen. Wenn ich 
diese durchgängig bei allen Lieferan-
ten hätte, könnte ich meine Ressour-
cen und Personalpolitik darauf abstim-
men. So bringt jeder Tag eine kleinere 
oder größere Überraschung. Und die 
Speditionen arbeiten teilweise wieder 
mit Subspediteuren und dann wundert 
man sich: Am Ende des Tages kommt 
keine bessere Durchlaufzeit heraus.
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27. – 31. 1. 2012

Telefon +49 69 75 75-1 99 30 • christmasworld@messefrankfurt.com
Jetzt Karten bestellen unter www.christmasworld.messefrankfurt.com

Faszinierende Neuheiten, beliebte Klassiker, spannende 
Trends. Lassen Sie sich inspirieren und ordern Sie ein 
Sortiment, das Ihre Kunden begeistern wird. Erleben Sie 
das komplette Angebot an festlicher Dekoration für alle 
Anlässe des Jahres – auf der Christmasworld.
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Andreas Kasparek: „Da wird eine 
Erwartung geweckt, die nicht zu erfüllen ist 
– es fehlt in sehr großen Möbelhäusern an 

Beratung.“

Thorsten Wehner: „Das ist der Ansatz: 
Was können wir für unseren Kunden tun, 
wenn er acht Wochen warten muss –  
und schon haben wir eine Durchlaufzeit zum 
Wohle des Kunden.“

Hermann Pretzl:
„Entscheidend ist die 
Zuverlässigkeit und 
nicht die Lieferzeit – 
sie ist eine unserer 
wichtigsten Kenn-
zahlen.“

  Nürnberger   
  Gespräch:

Image-Grab 
Lieferzeiten?
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nicht nur darauf, wie feinfühlig die Mit-
arbeiter mit diesen Themen umgehen; 
wir haben auch ganz viele Facetten 
von Mitarbeitern, die auf die jeweiligen 
Belange unserer Sparten Elektronik, 
Wohnen, Sport, Hobby, Garten und 
Baumarkt auch wirklich eingehen kön-
nen. Das ist das A und O. 
Ein Beispiel: Ein Münchner Restaurant 
bietet Kaiserschmarrn, da steht auf der 
Karte: eine Stunde Zubereitungszeit. 
Jetzt kommt aber der Ober und fragt, 
was kann ich für Sie in der Zwischen-
zeit tun? Da hat er schon gewonnen: A 
schmeckt das Zeug, B hat er am An-
fang kommuniziert, dass das lange 
braucht, weil es frisch ist, und C bietet 
er in der Stunde etwas anderes – eine 
Weinprobe oder was auch immer. 
Das ist der Ansatz: Was könnten wir 
denn für unseren Kunden tun, wenn er 
acht Wochen auf seine Möbel warten 
muss. Interessant ist doch, dass eine 
Optimierung der Lieferzeit nicht nur ei-
ne Straffung des Prozesses bedeutet, 
sondern auch die Optimierung, dass 
sich der Kunde während dieser Zeit 
einfach auch wohlfühlt. 
Man könnte sagen: Der Kunde kauft 
den Mittelpunkt für sein Haus – ein So-
fa. Hat er nicht noch einen anderen Be-
darf? Kann man nicht eine kostenlose 
Stilberatung arrangieren? Er bekommt 
einen gewissen Nachlass auf Produk-
te, die sich daraus ergeben – und 
schon habe ich eine Durchlaufzeit viel-
leicht nicht zu unserem, aber zum 
Wohle des Kunden – und darauf 
kommt es doch am Ende an.

Hörndler: Das ist in der Tat eine Chan-
ce – das ist der Kunde, der gerade et-
was gestaltet, und wir als Vollsortimen-
ter haben hier riesige Chancen. Dies 
gilt auch für Reklamationen, wo wir 
Ideen haben und sie auch als Chance 
verstehen. Man muss die Grundein-
stellung ändern und fragen, wie nütze 
ich die Zeit – und die Kunden schätzen 
das sehr wohl!

MM: Wir diskutieren darüber, die Er-
wartungen der Kunden zu managen. 
Nun ist Quelle dafür sicher ein sehr 
positives Beispiel. Im Möbelhandel 
sind nun aber über ein Drittel der 
Beschäftigten Teilzeitkräfte – kriegt 
man das mit denen überhaupt hin?

Dörfler: Gerade dadurch. Bei uns gibt 
es nur noch flexible Zeitmodelle. Man 
muss definieren: Wann kommt der 
Kunde, wann ist welcher Bedarf da? 
Danach müssen wir uns organisieren. 

Das ist nur mit Jahresarbeitszeiten zu 
leisten: Am Ende des Jahres muss es 
aufgehen – wenn nicht, brauchen wir  
mehr Kapazität und die wird so einge-
setzt, wie es der Kunde braucht. Das 
führt für uns automatisch zu Teilzeit.

Dahm: Wir haben aber nicht nur Dörf-
ler oder Leiner, sondern auch viele an-
dere Großflächenhäuser und dort gibt 
es schon ein riesiges Manko bei der 
Beratungsqualität. Das ist schon ein 
Problem. Nichts gegen Teilzeitkräfte – 
aber es kommt darauf an, wie sie ge-
schult werden. Da gibt es sehr große 
Unterschiede. Man merkt das auch da-
ran, welche Verkäufer zu Werksschu-
lungen kommen. Jene, die kommen, 
sind dann auch fit. Aber es gibt Häu-
ser, die machen das nicht, und dem-
entsprechend fallen dann auch die 
Nachfragen und Reklamationen aus.

Eike Rehder: Die Kunden dazu zu 
bringen, die langen Lieferzeiten 
zu akzeptieren, ist sicher ein ganz 
wichtiger Aspekt. Aber ist es für Sie 
kein Thema, eventuell durch diese 
Lieferzeiten Kunden zu verlieren? 

Hörndler: Je höher der Preis, je viel-
schichtiger das Produkt und je kom-
plexer die Wohnlösung, umso eher 
akzeptiert der Kunde längere Lieferzei-
ten. Natürlich sind wir gefordert, trotz-
dem zu versuchen, sie zu verkürzen. 

Dörfler: Das Druck wird zunehmen, 
denn auch bei hochwertigen Produk-
ten ist diese Erwartungshaltung schon 
da und dessen muss man sich schon 
sehr bewusst sein. 
Wir sind an der Front für ein Gesamt-
gebinde verantwortlich. Wenn eines  
dieser 30 Produkte nicht zuverläs-
sig kommt, ist der Kunde unzufrieden.  
Daher finde ich es wichtig, das The-
ma Durchlaufzeiten so zu positio-
nieren, dass die Industrie weiß, dass  
das nicht nur ein Problem unter ferner  
liefen ist.
Wir müssen fragen, was ist möglich, 
ohne die Dinge zu verkomplizieren. Es 
ist uns bewusst, dass es schwer ist für 
einen Kastenmöbler, jede Woche Lack-
signal Rot zu produzieren und er das 
nur alle vier Wochen fertigt. Das kann 
man auch kommunizieren.
Aber es wundert mich, dass jeder 
Polstermöbler ein eigenes Textillager 
vorhält und sie nicht ein Zentrallager 
bei ihren Stoffmanufakturen einrichten, 
die sie in einer Woche mit dem Stoff 
beliefern, den sie brauchen. Solche 
Synergien zu nutzen, tut keinem richtig 
weh, würde aber viel bringen.
Man kann durch kürzere Lieferzeiten 
auch faszinieren: Wir haben einen ja-
panischen Hersteller, der schafft es, 
handwerklich gefertigte Massivholz-
möbel in acht Wochen zu liefern – da 
sind alleine vier Wochen im Container 
eingerechnet. Der kriegt das trotzdem 

hin: Der Auftrag ist in einem Tag in der 
Fertigung – und dann fangen die an.

Dahm: Die Billigware aus Osteuropa 
oder China wird containerweise be-
stellt und ist vorrätig – da hat der Kun-
de tatsächlich vermeintlich einen super 
Preis und schnelle Lieferung. Bei hoch-
wertigen Möbeln, die auftragsbezogen 
produziert werden, muss man gewisse 
Lieferzeiten in Kauf nehmen. Trotzdem 
sind Lieferzeiten wichtig, um sich et-
was abzusetzen. Ich kann mir vorstel-
len, dass meine Kinder auch einmal ihr 
Sofa über das Internet kaufen.

MM: Es gibt auch immer wieder Ver-
suche chinesischer Hersteller, über 
Handelszentren mit Veredelungs-
einheit hier vor Ort neben dem Preis 
auch über Individualität und Liefer-
zeiten zu punkten. In Paris haben 
sie dazu ein Grundstück gekauft und 
auch in Deutschland gab es schon 
öfter solche Pläne, vor Kurzem wur-
de ein Handelszentrum für Heimtex-
tilien eröffnet. Das heißt, auch von 
dieser Seite kommt eventuell mehr 
Geschwindigkeit und vor allem mehr 
Individualität in die Prozesse. 

Pretzl: Diese totale Flexibilisierung – 
alles geht – hat sehr stark zugenom-
men. Die Produktvielfalt nimmt jeden 
Tag zu und das, was wir vorne raus-
schieben, schneiden wir hinten nicht 
weg, weil wir sieben Jahre Nachkaufs-
zeit geben. Es gibt viele Hürden, auch 
bei der Technologie. 
Wir wissen nicht genau, welche Aufträ-
ge wir verlieren, arbeiten aber daran, 
schneller liefern zu können – das ist ein 
wichtiges Thema für die Zukunft. Es 
bringt den ganzen DACH-Wirtschafts-
standort voran, wenn wir Geschwin-
digkeit in die Prozesse reinbringen.
Das Erste ist, uns das bewusst zu ma-
chen und zu sehen, wo stehen wir 
überhaupt und was haben wir für ei-
ne Liefertreue. Das heutige Gespräch 
ist erst der Anfang. Jeder hat ein, zwei 
Wochen Pufferzeit irgendwo versteckt, 
aber wer weiß, ob die Zuverlässigkeit 
leidet, wenn man die rauskürzt?

Hörndler: Das ist der Punkt. Wenn 
wir konkrete Maßnahmen finden, wel-
che die gesamte Durchlaufzeit um zwei 
Wochen verkürzen, das Risiko aber er-
höhen, die Termine nicht zu halten, ha-
ben wir trotzdem einen schlechten Job 
gemacht. Ich muss zuerst die Lieferter-
mine einhalten und erst darunter be-
ginne ich zu optimieren.

Hermann Pretzl: 
„Wir wissen nicht genau, welche Aufträge  

wir verlieren, aber wir arbeiten daran,  
Geschwindigkeit in die Prozesse zu bringen.“

  Nürnberger   
  Gespräch:

Image-Grab 
Lieferzeiten?
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Rehder: Eine Verkürzung der Durch-
laufzeit bringt immer auch Wechsel- 
wirkungen mit sich – allerdings 
nicht im negativen Sinn. Sie bedeu-
tet nicht nur, dass der Kunde die  
Möbel schneller hat, sondern sie er-
möglicht auch eine Reduzierung der  
Bestände, geringere Kosten und sogar 
eine Steigerung der Termintreue. Ziel 
ist das Erreichen des Punktes, an dem 
die maximale Termintreue bei einer 
für den Kunden akzeptablen Lieferzeit 
steht – bei trotzdem hoher Leistung.  

Martin Riester: Um Transparenz in die 
Kette zu bringen, gehen andere Bran-
chen sehr stark in Richtung Lieferan-
tenintegration – sie schauen, wo haben 
die Lieferanten ihre Lagerstufen und 
wie ist diese Lieferkette gemeinschaft-
lich zu bewerten. Die meisten haben 
strategische Partnerschaften mit den 
größten Lieferanten und gehen sehr 
stark in die Integration, während sie 
das mit C-Lieferanten entsprechend 
nicht so intensiv betreiben. 

Hörndler: Für Möbel haben wir rund 
470 Lieferanten. Wir haben ein Lie-
ferantenportal, wo alle drin sind und 
die Auftragsklarheit sehr gut ist. Auch 
wenn vieles über die EDV schon gut 
läuft, geht es oft noch hin und her. Im 
Prinzip sollten alle offenen Fragen ein-
mal klar gestellt werden und von der 
anderen Seite kommen die Antworten 
ebenso eindeutig zurück. Darin sehe 
ich auch noch ein riesiges Potenzial.

Dahm: Das stimmt. Bei uns ist das rei-
ne Auftragsmanagement fast dürr, die 
powern schon und haben keine ande-
ren Aufgaben. Das einzig störende sind 
diese Auftrags-Rückfragen. 
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Das größte Angebot, die wichtigsten 
Trends, die besten Ideen für Ihr Sortiment – 
die weltweit bedeutendste Konsumgütermesse 
bringt den Markt in Schwung. Von emo tio-
 nalen Wohnaccessoires über klassische Deko-
rationsideen bis hin zu avantgardistischem 
Design: Erleben Sie im Bereich Living die 
gesamte Bandbreite des Interior Designs. 
Hier wird Erfolg gemacht.

Infos und Karten zum Vorverkaufspreis: 
www.ambiente.messefrankfurt.com
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Rehder: Zurzeit steht bei Ihnen offen-
bar noch die Termintreue im Fokus 
der Optimierungsmaßnahmen. Den-
noch sollte auch die Durchlaufzeit in-
tensiv betrachtet werden. 
Bislang gab es einzelne und gezielte 
Maßnahmen zur Verkürzung der Lie-
ferzeiten. Diese waren durchaus er-
folgreich, für die Zukunft sind aber 
umfangreiche und mittel- bis lang-
fristige Programme gefragt. Die gan-
ze Wertschöpfungskette muss einbe-
zogen werden.
Denn werden kürzere Durchlaufzei-
ten nicht zu tatsächlich realisierten 
Lieferzeiteinsparungen, die vom Kun-
den wahrgenommen werden, haben 
die Maßnahmen ihr Ziel verfehlt.
Als wichtigste Problemfelder haben 
sich in unserer heutigen Diskussi-

on zunächst die Herausforderun-
gen bei der Material-Beschaffung 
– wie Lieferantenavisierung, fehlen-
de Einkaufsgemeinschaften, Zulie- 
ferer zum Teil an der Kapazitätsgren-
ze, Genauigkeit der Prognosen und 
die Flexibilität – herauskristallisiert. 
Die Herausforderung hier: Die Be-
schaffungszeiten für die Einkaufs-
komponenten sind zu lang. 
Nächster Punkt ist das Thema Lager: 
noch nicht optimal abgestimmte Int-
ralogistik, ähnliches gilt für die Tech-
nologie für innerbetrieblichen Trans-
port und Handling. In der Produktion 
sind es die Fertigungssteuerung, die 
viel zu häufigen Abstimmungen mit 
dem Handel, Auslastungsschwan-
kungen, die geglättet werden müs-

sen, sowie die IT-gestützte Ferti-
gungssteuerung und Planung. 
Die meisten Nennungen kamen aus 
dem Bereich der Speditionen: die Lie-
ferqualität im Sinne von unzuverläs-
sigen Lieferterminen, die Tourenpla-
nung von Hersteller und Handel, der 
Service der Spediteure, nicht genutz-
te Schnelllieferzeiten und noch zu ge-
ringe Absprachen zwischen Industrie, 
Handel und Kunden.
Beim Thema Produkt haben wir nur 
einen Punkt – die so extrem hohe und 
komplexe Zahl an Varianten beson-
ders bei Polsterbezügen, dass man 
nur für einen Teil der Varianten Lager-
bestände vorhalten kann. 
Aufseiten des Kunden haben wir ho-
he Komplexität in der Auftragsab-
wicklung durch viele Rückfragen und 
Absprachen. Dazu kommt die Sensi-
bilisierung des Endkunden bezüglich 
der Akzeptanz der langen Durchlauf-
zeiten. 
Beim Punkt Lieferkette sind die Be-
stellungen nur kalenderwochenge-
nau, die Lieferungen durch die In-
dustrie sind unzuverlässig und wir 
haben eine mangelhafte Vernetzung 
und Informationsdefizite zwischen 
Hersteller, Speditionen, Handel und 
Endkunde sowie die Politik der Si-
cherheits-Puffer. 
Unter Sonstiges fällt z. B., dass Möbel 
einen geringeren Stellenwert bekom-
men, die starren IT-Systeme, kompli-

zierte Reklamationsprozesse und die 
Definition der Durchlaufzeiten, die 
noch unterschiedlich ist. 
Aufgrund der von Ihnen am Flip-
chart vorgenommenen Priorisierung 
möchten wir nun die herauskristal-
lisierten Top-3-Problemfelder zum 
Thema Durchlaufzeiten – die hohe 
Zahl der Varianten, die Logistik und 
die starren IT-Systeme – diskutieren.

Top 1: Hohe Zahl der Varianten
Rehder: Was ist die Ursache für die 
hohe Anzahl an Varianten und ist de-
ren Reduzierung eine Option? 

Pretzl: Der Individualismus nimmt zu, 
der Kunde will heute individuell sein – 

damit müssen wir leben. Die Herausfor-
derung ist, damit umzugehen. Zu versu-
chen, die Kunden einschränken, wäre 
die falsche Idee.

Kasparek: Darauf fußt gerade unse-
re Wirtschaft – wir müssen Kaufanreize 
schaffen. 
Dahm: Das ist ein Geschäftsmodell 
und unsere Stärke, was aber auch eine  
riesige Herausforderung bedeutet. Man 
kann trotzdem versuchen, Standardi-
sierungen vorzunehmen, aber das ist 
einfacher gesagt, als getan. Natürlich 
versuchen wir das bei Schrauben oder 
Standardteilen, aber dann hört es auch 
schon auf.

Pretzl: Das ist auch unsere Chan-
ce. Aber den ganzen Wertschöpfungs- 
prozess darauf abzustimmen, ist die 
große Herausforderung. Es wird nicht 
mehr funktionieren auf Meisterebene, 
sondern wir brauchen neue Methoden. 
So wäre es hilfreich, wenn der Kunde  
in die Werke reinschauen könnte,  
wie weit sein Produkt ist. Bei uns kann 
er ins Werk kommen und das Ober- 
flächenbild seines Tisches selbst steu-
ern. Auch die Webcam haben wir schon 
überlegt.

Wehner: Ich habe ein neues Familien-
auto bestellt, einen Espace. Der Händler 
nannte mir eine Lieferzeit von drei Mo-
naten. Dann hat er mir online die Akten 
geöffnet, in die er als Händler Einsicht 
hat. Das war interessant und ich habe 
ihn gefragt, warum kriegt das der Kunde 
nicht? Denn bis zu Ankunft des Wagens 
mit dem Zug konnte er jeden einzel-
nen Step im Produktionsprozess nach-
vollziehen. Das hat er mir jeden Tag ge-
schickt. 
Dies auch bei der Möbelproduktion zu 
einem gewissen Grad öffentlich zu ma-
chen, wäre nicht nur eine Hilfe, sondern 
auch ein deutlicher Beweis, dass die 
Durchlaufzeit durch Transparenz ange-
nehm gestaltet werden kann.

MM: Liegt generell bis zum Design- 
und Sortimentierungs-Prozess – wie 
es Online-Anbieter vormachen – die 
Zukunft nicht sogar in der Etablie-
rung einer permanenten elektroni-
schen Dreiecksbeziehung zwischen 
Industrie, Handel und Konsument?

Hörndler: Man investiert immer mehr 
in die Frage, was wünschen die Kun-
den. Auch bei uns gibt es solche Über-
legungen. Ob Facebook oder andere 
Plattformen – daran kommt man nicht 

Fazit: Diskussion der Top-3-Problemfelder und  
möglicher Lösungsansätze

mehr vorbei. Das ist natürlich auch eine 
Chance, man muss einfach überlegen, 
wie es zum Geschäftsmodell passt.
MM: Welche Chance sehen Sie auf 
Zuliefer- oder Industrieseite, elektro-
nische Netzwerke zu nutzen, um Ihre 
Prognosefähigkeit zu erhöhen?

Pretzl: Ich halte nichts von Prognosen, 
egal wie wir das steuern, weil letztlich 
ihre Genauigkeit nicht gegeben ist und 
der Individualismus es gar nicht mehr 
möglich macht, bestimmte Dinge zu  
lagern. Den Individualismus zum Stan-
dard erheben ist unsere Parole. Für die 
Produktion ist das zwar Gift, aber wenn 
wir von dieser ständigen Veränderung 
leben, finden wir auch Lösungen. 

Dahm: Social Media kann schon orien-
tieren oder Vorschläge einbringen. Das 
muss aber schon sehr gut durchdacht 
sein. Die Designs und Trends aber müs-
sen wir selbst machen.

Top 2: Logistik – keine Liefer-
termine der Speditionen

Rehder: Sind es wirklich die Speditio-
nen, die schlecht arbeiten, oder liegt 
der Grund vielleicht in den Verträgen 
oder allgemein in Kommunikations-
Defiziten?

Dahm: Ich würde nicht sagen, dass die 
Speditionen die Schlechten sind – ich 
würde das Problem sogar umbenennen: 
Wir reden über Logistik allgemein – Mö-
bellogistik ist ein Spezialtransport, das 
sind Spezialautos mit in der Regel zwei 
Personen. Die komplette Logistik ist in-
frage zu stellen. Da gibt es sicher Her-
ausforderungen.

Dörfler: Warum kooperieren die Her-
steller nicht untereinander bei der  
Logistik? Auf der einen Seite hat man 
den Eindruck, sie haben Angst, damit 
einen Wettbewerbsvorteil aus der Hand 
zu geben – damit sage ich aber schon, 
dass es einer ist. 
Alle oberfränkischen Polstermöbler 
könnten ihre Lkw zusammenlegen und 
ihre Routen koordiniert abfahren. Dann 
sind vielleicht alle eine Woche schneller 
und jeder hat gewonnen.

Dahm: Die Idee ist nicht neu, es gibt 
diesbezüglich bereits Ansätze und da 
ist sicher auch Potenzial. Es kommt 
darauf an, wer macht es und wie viel 
Know-how ist dahinter. 
Vielleicht ticken heute die Hersteller 
auch anders als vor ein paar Jahren.

Kasparek: Teilweise blockieren noch 
die alten Unternehmensführer, die lieber 
ihr eigenes Süppchen kochen und nicht 
so viel preisgeben wollen.

Hörndler: Im Logistikbereich sind wir 
noch nicht am Ende des Kostendrucks. 
Solche Lösungen wie die gerade an-
gesprochenen werden verstärkt ange-
dacht und ein Teil wird realisiert werden, 
einfach schon aus Kostendruck. 
Vertikale Integration ist ein Stichwort. 
Und das andere ist: Man könnte mit 
dem Mitbewerber genauso Synergien 
nutzen. 

Top 3: Die starren IT-Systeme
Riester: Wo liegen Ursachen und Pro-
bleme der starren IT-Systeme – in von 
Hause aus starren IT-Lösungen oder 
darin, wie Sie es umsetzen im Un-
ternehmen? Oder ist es vielleicht ein 
Kostenfaktor?
 
Pretzl: Wir kaufen eine Software spe-
ziell für die Möbelindustrie und versu-
chen, den Geschäftsprozess darin ab-
zubilden. Das System gibt dafür einen 
Weg vor, aber unser Geschäftsprozess 
ist nicht identisch mit dem des Sys-
tems. Dann müssen wir einen Bypass 
machen, das kostet Geld und bedeutet 
einen anderen Ablauf – das verstehe ich 
unter starren IT-Systemen. 
Darum sind wir auch nicht schneller. 
Wenn ich einen Schrank bestelle, ist der 
in von fünf Wochen draußen, wenn ich 
eine Tür nachbestelle, dauert das auch 
so lange. Wir könnten schneller sein, 
wenn die Produktion früher angesteuert 
werden könnte.

Hörndler: Wir priorisieren die Reklama-
tion. Immer. Nur der Lieferant priorisiert 
sie nicht.

Pretzl: Ich würde das gerne tun. Das ist 
kein Kostenthema, sondern wir müss-
ten sie komplett aus unserem Prozess 
herausnehmen. 

Hörndler: Trotzdem zwei Forderungen: 
Wir priorisieren es. Forderung an die 
Lieferanten: Sie tun dies auch. Nächste 
Forderung an die Lieferanten: Ich will es 
nicht mehr über X-Stufen an den Kun-
den bringen, sondern möglichst direkt. 
Nur muss ich darüber Bescheid wissen, 
denn der Kunde ruft bei uns wieder an. 

MM: Meine Herren, herzlichen Dank, 
dass Sie an unserem Nürnberger  
Gespräch teilgenommen haben!

Eike Rehder: „Eine verkürzte Durchlaufzeit       
ermöglicht auch eine Reduzierung der 		
Bestände, geringere Kosten und sogar eine 
Steigerung der Termintreue.“

Eike Rehder (ganz links) erläutert die 	
Priorisierung der Problemfelder.


