
Lo
gi

st
ik

 7
. A

.
Sc

hu
lt

e

Vahlen

Christof Schulte

Logistik
Wege zur Optimierung der Supply Chain

7. Auflage

Vahlens Handbücher

Der 360°-Blickwinkel auf die Logistik

Dr. Christof Schulte ist Mitglied des Vorstandes (Chief Financial Officer) einer  
Management-Holding und nimmt zahlreiche Aufsichtsratsmandate wahr.

Die Optimierung der Logistik zählt zu den zentralen Erfolgsfaktoren in der globalisierten 
Welt. Dieses Lehrbuch und Nachschlagewerk präsentiert Ihnen den aktuellen Stand der 
Logistik. Dazu werden neben den klassischen Logistikkonzepten insbesondere neue 
Entwicklungen und Herausforderungen (wie Industrie 4.0 oder das Internet der Dinge),  
die großen Einfluss auf das Supply Chain Management haben, vorgestellt. 

Aufgrund seiner umfassenden, systematischen Darstellung sowie der zahlreichen 
Fallbeispiele findet dieses Buch nicht nur an vielen Hochschulen, sondern auch in der  
Praxis regen Einsatz.

Aus dem Inhalt:
•  Logistikstrategie und Logistik-Controlling
•  Informations- und Kommunikationssysteme in der Logistik
•  Innerbetriebliche Transport- und Umschlagsysteme
•  Lager- und Kommissioniersysteme
•  Außerbetrieblicher Gütertransport
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Zum Inhalt  

Der 360°-Blickwinkel auf die Logistik 
 
Die Optimierung der Logistik zählt zu den zentralen Erfolgsfaktoren in der 
globalisierten Welt. Dieses Lehrbuch und Nachschlagewerk präsentiert Ihnen 
den aktuellen Stand der Logistik. Dazu werden neben den klassischen Lo-
gistikkonzepten insbesondere neue Entwicklungen und Herausforderungen 
(wie Industrie 4.0 oder das Internet der Dinge), die großen Einfluss auf das 
Supply Chain Management haben, vorgestellt.  

Aufgrund seiner umfassenden, systematischen Darstellung sowie der zahlrei-
chen Fallbeispiele findet dieses Buch nicht nur an vielen Hochschulen, son-
dern auch in der Praxis regen Einsatz. 

Aus dem Inhalt: 

• Logistikstrategie und Logistik-Controlling 
• Informations- und Kommunikationssysteme in der Logistik 
• Innerbetriebliche Transport- und Umschlagsysteme 
• Lager- und Kommissioniersysteme 
• Außerbetrieblicher Gütertransport 
• Logistikgerechte Produktentwicklung 
• Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- und Entsorgungslogistik 
• Supply Chain Management 
• Aufbauorganisation und personelle Aspekte der Logistik  
• Erfolgsfaktoren der Logistik 
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V

Vorwort zur siebten Auflage

Rund 25 Jahre nach Erscheinen der ersten Auflage darf ich Ihnen die siebte Auflage 
der „Logistik – Wege zur Optimierung der Supply Chain“ vorlegen. Es freut mich, 
dass das Thema Logistik nach wie vor aktuell ist und dass das vorliegende Werk 
bei zahlreichen Hochschulen und in Unternehmen weiterhin großes Interesse ge-
nießt. Bei allen Leserinnen und Lesern möchte ich mich dafür herzlich bedanken.

Inhaltliche Weiterentwicklungen

Gegenüber der vorangegangenen Auflage wurde die vorliegende siebte Auflage 
wesentlich überarbeitet und ergänzt.

Neu aufgenommen wurde ein Kapitel zur logistikgerechten Produktentwicklung. 
Da im Produktentstehungsprozess die Grundlagen für nachfolgende logistische 
Anforderungen gelegt werden und in dieser Phase die größten Gestaltungsmög-
lichkeiten für die Logistikkosten bestehen, kommt einer logistikgerechten Pro-
duktentwicklung eine Schlüsselrolle zu. Neben einer umfassenden Darstellung 
der logistischen Anforderungen im Produktentstehungsprozess werden zahlreiche 
Ansätze zur Vermeidung der internen Vielfalt aufgezeigt.

Völlig überarbeitet und erweitert wurden die Kapitel zur Beschaffungs- und 
Produktionslogistik. Im Rahmen der Beschaffungslogistik werden die verschie-
denen Sourcing-Konzepte nunmehr umfassend dargestellt. Erstmals werden im 
Abschnitt zum Supplier Relationship Management Ziele, Gegenstand und In-
strumente des Lieferantenmanagements diskutiert. Zusammen mit den sonstigen 
Erweiterungen in diesem Kapitel mündete dies in eine vollständige Neustruktu-
rierung der Inhalte nach dem strategischen Rahmen, Prozessen und Unterstüt-
zungssystemen der Beschaffungslogistik.

Im Kapitel zur Produktionslogistik wurde der Abschnitt zur Fabrikplanung völlig 
neu gefasst. Erstmals werden alle Ebenen der Fabrikplanung, angefangen von der 
Planung von Wertschöpfungsnetzwerken über die Standortplanung und General-
bebauungsplanung bis hin zur Fabrikstrukturplanung vorgestellt. Letztere wird 
in dieser Neuauflage stark erweitert und ergänzt um die Weiterentwicklungen 
der letzten Jahre.

Darüber hinaus fanden in fast allen Kapiteln Aktualisierungen und inhaltliche 
Erweiterungen statt. So enthält das erste Kapitel auch einen Abschnitt zur gesamt-
wirtschaftlichen Bedeutung der Logistik. Im Kapitel zu den Informations- und 
Kommunikationssystemen wurde den Entwicklungen in der Informationstechnik 
Rechnung getragen: Cloud Computing und Big Data werden ebenso behandelt 
wie Industrie 4.0 mit ihren jeweiligen Konsequenzen für die Logistik. Das Kapitel 
zu Lager- und Kommissioniersystemen wurde um einen Abschnitt zur Planung 
von Kommissioniersystemen ergänzt. Die Ausführungen zum außerbetrieblichen 
Gütertransport werden nunmehr in einem eigenständigen Kapitel dargestellt. Sie 
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wurden außerdem völlig neu strukturiert. Daneben wurde auch die Darstellung 
zu den einzelnen Verkehrsträgern wesentlich erweitert.

Darüber hinaus seien an dieser Stelle weitere Aktualisierungen und Erweiterun-
gen, wie z. B. zur letzten Meile, zu Manufacturing Execution Systemen (MES) und 
zum 3D-Druck, genannt. Fünf neue Fallbeispiele dienen dazu, die Anwendungs-
orientierung des Werkes weiter zu erhöhen.

Verbesserte grafische Darstellung

Um eine noch bessere Lesbarkeit und Übersichtlichkeit zu erreichen wurden fol-
gende Verbesserungen gegenüber der Vorauflage vorgenommen: am augenfäl-
ligsten ist die völlig neu gestaltete Optik und die Zweifarbigkeit. Hierdurch sollen 
der Text und insbesondere die Abbildungen noch lesefreundlicher werden. Die 
Fallbeispiele wurden noch deutlicher als solche gekennzeichnet. Schließlich wur-
den an den Anfang eines jeden Kapitels das Strukturbild des Kapitelaufbaus des 
gesamten Buches sowie eine Einordnung des jeweiligen Kapitels und eine Kapi-
telübersicht vorangestellt.

Ich hoffe, dass Studierende und interessierte Praktiker mit diesem Buch einen 
strukturierten Einblick in das Logistikmanagement erhalten und fruchtbare An-
regungen für ihre Arbeit erhalten. Über Hinweise und Verbesserungsvorschläge 
freue ich mich.

München, im Oktober 2016 Christof Schulte
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1.1 Begriff der Logistik 3

1.1 Begriff der Logistik

Ursprünglich verwendet und geprägt wurde der Begriff „Logistik“ im Militär-
wesen bei Fragen der Nachschubgestaltung und der Truppenbewegung (vgl. Kru-
lis-Randa 1977, S. 1). Mitte der fünfziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts wurde 
der Begriff in den USA für zivile Bereiche übernommen. So erscheint 1955 in den 
USA die Veröffentlichung „Note of the Formulation of the Theory of Logistics“ von 
Morgenstern, in der dieser logistische Ansätze aus dem Militär auf die Betriebs-
wirtschaftslehre überträgt. Die Wirtschaftsentwicklung des letzten Jahrhunderts, 
die durch ein starkes Wachstum der Unternehmen und ein Expandieren auf 
unterschiedliche Märkte gekennzeichnet war, ließ den Zwang zur koordinierten 
und überwachten Bewegung aller Material- und Güterströme erwachsen. Dadurch 
fanden logistische Überlegungen Eingang in die Unternehmen, die inzwischen 
auf die gesamte Grundfunktionskette vom Einkauf über die Produktion bis zum 
Vertrieb ausgeweitet wurden.

Logistik hat sich in der zweiten Hälfte der achtziger Jahre des letzten Jahrhun-
derts zunehmend zu einem Schlagwort und schillernden Begriff entwickelt. Bei 
verschiedenen Autoren und Verbänden ist nur selten ein übereinstimmender 
Begriffshintergrund festzustellen. Darüber hinaus stehen heute die Begriffe Be-
schaffung, Einkauf, Materialwirtschaft und Logistik nebeneinander. In der Praxis 
werden mit diesen Bezeichnungen sowohl Funktionen im Sinn von betrieblichen 
Aufgaben als auch Organisationseinheiten (z. B. Abteilungen) im Organigramm 
belegt (vgl. Fieten 1984, S. 7).

Logistik wird in dieser Arbeit verstanden als marktorientierte, integrierte Planung, 
Gestaltung, Abwicklung und Kontrolle des gesamten Material- und dazugehörigen 
Informationsflusses zwischen einem Unternehmen und seinen Lieferanten, inner-
halb eines Unternehmens sowie zwischen einem Unternehmen und seinen Kunden.

Im Hinblick auf ein eindeutiges Begriffsverständnis erscheint es notwendig, die 
vorgenannten Begriffe gegenüberzustellen und voneinander abzugrenzen. Als 
Abgrenzungskriterien dienen zum einen die den Begriffen zugeordneten Funktio-
nen und zum anderen die durch sie betrachteten Objekte. Als Objekte der Logistik 
sollen alle Materialien und Waren, d. h. Fertigungsmaterialien, Hilfs- und Betriebs-
stoffe, Zuliefer- und Ersatzteile, Handelswaren, Halb- und Fertigerzeugnisse sowie 
Reststoffe angesehen werden. Hiermit erfolgt eine klare Abgrenzung zu anderen 
zu beschaffenden und bereitzustellenden Faktoren wie Anlagen, Personal und 
Kapital.

Betrachtet man die Funktionen, die grundsätzlich dem Versorgungsbereich eines 
Unternehmens zuzuordnen sind, so lassen sich anführen: Einkauf, Lagerhaltung, 
Transport, Produktionsplanung und -steuerung sowie Auftragsabwicklung (vgl. 
Abb. 1-1). Daneben tritt die immer stärker an Bedeutung gewinnende Entsorgungs-
funktion. Einkauf bzw. Beschaffung i. e. S. beschäftigt sich mit der Bearbeitung der 
Beschaffungsmärkte und den rechtlichen Aspekten der Versorgung (vgl. hierzu 
Abschnitt 8.1).

Beschaffung i. w. S. bezieht sich nicht nur auf Materialien, sondern auch auf die Be-
schaffung und Bereitstellung von Anlagen, Kapital, Personal und Informationen.
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Kommt als weiterer Aufgabenbereich zum Einkauf die Materialbereitstellung 
mit den Teilfunktionen Lagerhaltung und Transport hinzu, verbessern sich die 
Voraussetzungen für die Abstimmung der einzelnen materialwirtschaftlichen 
Aktivitäten. Dieser Aufgabenumfang wird heute als klassische Materialwirtschaft 
bezeichnet. Sie „umfasst alle Vorgänge der Bewirtschaftung von Erzeugnis- und 
Betriebsstoffen, unabhängig davon, für welche betrieblichen Teilbereiche diese 
vollzogen werden“ (Grochla 1973, S. 15). Die zentrale Aufgabe der Materialwirt-
schaft stellt somit die Bereitstellung von Materialien zur Sicherstellung der Leis-
tungsbereitschaft dar. Ihre Zuständigkeit bezieht sich damit lediglich auf einen Teil 
der gesamten logistischen Versorgungskette, nämlich auf die Bereitstellung der 
Einsatzstoffe für die verschiedenen Einsatzorte der Erzeugung. Diese Beschrän-
kung führt auf Grund vielfältiger Interdependenzen zwischen den Transforma-
tions- und Transferprozessen entlang den Wertschöpfungsketten zwangsläufig 
zu suboptimalen Problemlösungen. Konsequenzen dieser Fragmentierung und 
ungenügenden Abstimmung sind unter anderem Über- und Fehlbestände, Warte-, 
Stillstands- und Fehlzeiten (vgl. Ihde 1987, S. 706). Anzustreben ist daher die Einbe-
ziehung der Interaktionsbeziehungen des Betriebes zu seinen Lieferanten sowie die 
Versorgung des Marktes (vgl. Schneider 1980, Sp. 1281 f.). Diese Überlegungen finden 
Berücksichtigung im Konzept der Integrierten Materialwirtschaft, das dadurch 
gekennzeichnet ist, dass es all jene Aufgaben der Materialwirtschaft umfasst, die 
die Höhe der Bestände bzw. den Materialfluss determinieren. Dies sind neben 
Einkauf, Lagerhaltung und Transport die Funktionen Produktionsplanung und 
-steuerung sowie Auftragsabwicklung. Gegenstand der integrierten Materialwirt-
schaft ist die „technische und ökonomische Problematik des Materialflusses vom 
Lieferanten in die Unternehmung, durch die Fertigung mit allen Zwischenstufen 
bis zur Fertigstellung und bis zur Bereitstellung an die Warenausgangsläger“ 
(Grochla 1980, S. 198 f.). Hierin spiegelt sich eine Annäherung an die Konzeption 
der Logistik wider. Entscheidend ist aber nicht die inhaltliche Ähnlichkeit des 
Funktionsumfangs, sondern die jeweils zugrundeliegende Planungsphilosophie.

Ethymologisch lässt sich der Logistikbegriff auf das griechische Wort lego (denken) 
und die daraus abgeleiteten Wortstämme logizomai (rechnen, berechnen, überle-
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Abb. 1-1: Gegenüberstellung verschiedener Begriffe für den Ver- und 
Entsorgungsbereich der Unternehmung
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gen) und logos (Wort, Verstand, Vernunft, Rechnung) zurückführen. Beamte mit 
dem Titel logista waren in der römischen Antike für die Verwaltung staatlicher 
Vorräte, die Finanzrevision und die Verteilung von Nahrungsmitteln verantwort-
lich.

Die Verwendung des Begriffs Logistik im militärischen Sprachgebrauch wird auf 
den byzantinischen Kaiser Leontos VI. (9. Jahrhundert nach Christus) zurückge-
führt. Dieser nennt in seiner Schrift zur Kriegskunst die Logistik als dritten kriegs-
entscheidenden Faktor, neben Strategie und Taktik. Leontos VI. betrachtet Raum, 
Zeit und Ressourcen, indem das Gelände hinsichtlich der Heeresbewegungen 
zu beurteilen und die Widerstandskraft des Gegners einzuschätzen ist. Hierauf 
aufbauend sind Entscheidungen über die Verteilung der eigenen Streitkräfte zu 
treffen.

Der in späteren Jahrhunderten im militärischen Kontext benutzte Logistikbegriff 
wird auf das französische Wort loger (logieren, wohnen, beherbergen) zurück-
geführt. Im Jahre 1638 wurde die Funktion des „marechal general des logis de la 
cavalerie“ eingeführt. Zu den Aufgaben gehörten die Koordination der Planung 
und Führung von Quartieren, Lägern und Truppenbewegungen sowie die Orga-
nisation des Nachschubwesens. Diese logistischen Funktionen werden später von 
dem Schweizer Baron Antoine-Henri Jomini (1779–1869) in seiner Abhandlung 
über die Kriegskunst beschrieben. Nach der Übersetzung des Werks ins Englische 
gelangt das Gedankengut nach Amerika. Dort wird 1884 der Logistikbegriff für 
das Navigieren einer Flotte und deren Versorgung bei der Marine eingeführt. Aus-
gehend von der Marine verbreitete sich der Logistikbegriff im 2. Weltkrieg auf die 
gesamten amerikanischen Streitkräfte und anschließend in allen NATO-Armeen.

Was die Übertragung des militärischen Begriffs Logistik in die Wirtschaftspraxis 
und die akademische Lehre betrifft, vermutet Ihde, dass dies durch den alltägli-
chen Gebrauch des Begriffs durch ehemalige US-Soldaten erfolgte, die nach dem 
2. Weltkrieg in die Wirtschaft wechselten (vgl. Ihde 2001, S. 23 f.). Morgenstern hat 
als erster in einer theoretischen Abhandlung eine Darstellung logistischer Tätig-
keiten vorgelegt, die sowohl für das Militär als auch die Wirtschaft gültig sind 
(vgl. Morgenstern 1955). In den Folgejahren erfolgten in den USA praxisorientierte 
Veröffentlichungen, die den Begriff der Logistik mit der physischen Distribution 
als Teilgebiet des Marketings in Verbindung brachten. Beispielhaft sei ein Aufsatz 
von Magee (1960) genannt, der trotz des Titels „The Logistics of Distribution“ zwar 
materialwirtschaftliche Sachverhalte, insbesondere zum Bestandsmanagemnt, 
thematisiert, jedoch keinen Bezug zur Logistik als Lehre im generellen Sinne 
aufweist. Als erstes Lehrbuch der Logistik wird üblicherweise das Werk von 
Smykay, Bowersox und Mossman angesehen, das 1961 als „Physical Distribution 
Management“ mit dem Untertitel „Logistics Problems of the Firm“ erschien. Auch 
in dieser Schrift finden sich zwar umfangreiche und detaillierte Ausführungen 
zur Gestaltung der physischen Distribution, jedoch keine Aussagen zum Logis-
tikbegriff und dessen Ursprung. Die Begriffe „Logistik“ und „logistisch“ tauchen 
lediglich vereinzelt und eher am Rande auf. In der zweiten Auflage von 1968 wird 
knapp auf die synonyme Verwendung von „physical distribution“ und „business 
logistics“ verwiesen. Generell werden in diesem Zeitraum die Begriffe „Logistics“, 
„Business Logistics“ und „Marketing Logistics“ sowie „Physical Distribution“ 
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vielfach als austauschbar angesehen und ohne begriffliche Abgrenzung verwendet 
(vgl. Large 2012, S. 8).

Vor diesem Hintegrund ist deshalb eher der im Jahre 1964 von Heskett, Ivie und 
Glaskowsky vorgelegte Titel „Business Logistics“ als erstes Lehrbuch der Logistik 
anzusehen (vgl. Large 2012, S. 8). Dieses Buch enthält eine erste Definition der 
Unternehmenslogistik: „Business logistics will, for our discussion, refer to the 
management of all activities which facilitate movement and the coordinaion of 
supply and demand in the creation of time and place utility in goods“ (Heskett 
u. a. 1964, S. 21). Nicht in der Definition enthalten, jedoch explizit behandelt, wird 
die unternehmensübergreifende Koordination der Logistik der Unternehmen, die 
im Logistikkanal (logistics channel) zusammenwirken (vgl. Heskett 1964, S. 24 ff.). 
Dies wird am Beispiel eines Logistikkanals vom Hersteller von Saatgut, über den 
Bauern, den Müller, den Groß- und Einzelhandel, bis hin zum Endverbraucher von 
Mehl eindrucksvoll beschrieben.

Ein paar Jahre später gab es auch in Deutschland erste Veröffentlichungen zur Lo-
gistik als Lehre. Die erste deutsche Zeitschriftenveröffentlichung aus dem wissen-
schaftlichen Bereich dürfte von Pfohl stammen. Sie trägt den Titel „Alles für den 
Nachschub – Optimale Versorgung des Absatznetzes durch Marketing-Logistik“ 
(Pfohl 1969). Ihde verfasste das erste deutsche Lehrbuch zur Logistik. Es erschien 
1972 unter dem Titel „Logistik – Physische Aspekte der Güterdistribution“. Der 
erste deutsche Lehrstuhl für Logistik entstand 1971 als „Institut für Logistik, ins-
besondere Verkehrsbetriebslehre“ an der Universität Mannheim.

1.2 Charakteristika der Logistikkonzeption

Grundlegend für die Logistikkonzeption bzw. das Logistikdenken sind drei mit-
einander in Beziehung stehende Arten des Denkens (vgl. Pfohl 1991, S. 1031): Das 
System-, das Fluss- und das Querschnittsfunktionsdenken.

Das Systemdenken geht davon aus, dass Elemente eines Logistiksystems nicht 
isoliert, d. h. ohne Auswirkungen auf andere Elemente, verändert werden können 
und dass nur durch ihren Verbund Synergieeffekte zu erzielen sind. Die funkti-
onalen Beziehungen zwischen einzelnen Aufgabenbereichen der Logistik sind 
deshalb bei jeder Entscheidung zu beachten. Angestrebt wird grundsätzlich nicht 
die Optimierung von Teilbereichen, sondern stets die des Gesamtsystems (ganz-
heitliche Betrachtung).

Beispielsweise werden Transportentscheidungen nur unter Einbeziehung der Inter-
dependenzen zwischen dem logistischen Subsystem Transport und allen anderen 
logistischen Subsystemen (unter anderem Auftragsabwicklungssystem, Lagerstruk-
tur, Bestandsmanagement, Verpackung, Entsorgung) getroffen. Dem Systemdenken 
kommt insofern hohe Bedeutung zu, als zwischen den einzelnen logistischen Teil-
systemen eine Vielzahl von Konflikten (trade-off-Beziehungen) besteht.

Das Systemdenken findet seinen konkreten Niederschlag in dem Gesamtkosten-
denken (input von Logistiksystemen) als kostenspezifischer und dem Logistikleis-
tungsdenken (output von Logistiksystemen) als leistungsspezifischer Ausprägung. 
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So kann es auf Grund des System- bzw. Gesamtkostendenkens wirtschaftlich 
sinnvoll sein, höhere Transportkosten in Kauf zu nehmen, wenn dadurch die La-
gerkosten in noch stärkerem Maße reduziert werden.

Das Flussdenken beinhaltet die durchgängige Betrachtung des Güter- und Infor-
mationsflusses in der gesamten Logistikkette zwischen Lieferant und Kunde (vgl. 
Abb. 1-2). Ziel ist ein möglichst nicht unterbrochener Güterfluss zwischen Anfang 
und Ende der Logistikkette, wobei deren Abschnitte informatorisch miteinander 
verknüpft werden. Das Flussprinzip verknüpft die Kunden- mit der Prozessorien-
tierung. Das Flussprinzip findet seinen konkreten Niederschlag in einer Abfolge 
von Lieferanten-Kunden-Beziehungen. Bestände werden als unerwünschte Un-
terbrechung des Materialflusses angesehen, die zur Verlängerung von Durchlauf-
zeiten führen. Demgegenüber hat das in der Vergangenheit dominierende Ziel 
möglichst hoher Kapazitätsauslastung einzelner Stufen der Logistikkette zum 
Aufbau von Beständen geführt, der mit einem Losgrößen- und Autonomiedenken 
einherging.

In vom Flussdenken geprägten modernen Logistikkonzepten werden Bestände 
wertanalytisch auf ihre Funktion hin durchleuchtet, wobei vielfach als Funktion 
von Beständen das Verschleiern von Problemen zutage tritt (z. B. unzuverlässige 
Lieferanten, nicht abgestimmte Kapazitäten) (vgl. Abb. 1-3). Bestände sollten nur 
noch dort geplant werden, wo es für die gesamte Logistikkette am kostengüns-
tigsten ist.
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Abb. 1-2: Logistische Kette


