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Vorwort zur 9. Auflage

Die 9. Auflage zeigt, die Nachfrage nach dem Buch „Instandhaltungslogistik“ ist auch 
mehr als 25 Jahre nach der Erstauflage von 1999 ungebrochen hoch. Und die Leitge-
danken – Qualität steigern, Produktivität sichern und Innovation vorantreiben – sind 
heute aktueller denn je.

Die letzten Jahre haben erneut verdeutlicht, wie stark geopolitische und gesellschaft-
liche Entwicklungen die Industrie beeinflussen. Nach der COVID-19-Pandemie prägen 
weiterhin Lieferkettenkrisen, geopolitische Spannungen  – insbesondere durch den 
Krieg in der Ukraine – sowie die Folgen der Energie- und Klimakrise die wirtschaft
liche Realität. Gleichzeitig wächst der Druck auf Unternehmen, Wettbewerbsfähigkeit 
und Resilienz mit den Zielen der Nachhaltigkeit und den Sustainable Development 
Goals (SDGs) in Einklang zu bringen.

Vor diesem Hintergrund wurden in dieser 9. Auflage zentrale inhaltliche Schwer-
punkte erweitert und aktualisiert:

	◾ neue wissenschaftliche Erkenntnisse in den Bereichen Industrial Data Science 
und Künstliche Intelligenz (KI), die heute praxistaugliche Werkzeuge für Prog-
nose, Optimierung und Entscheidungsunterstützung in der Instandhaltung dar-
stellen

	◾ die Integration des Konzepts des Physical Internet in die Logistik, das Effizienz-
steigerung und Ressourcenschonung verbindet und somit nicht nur ökonomische, 
sondern auch ökologische Vorteile bietet

	◾ die Darstellung der aktuellen Normen im Qualitäts- und Instandhaltungsmanage-
ment, einschließlich der neuesten Fassungen der ISO-9000-Reihe sowie des EF-
QM-Modells

Damit trägt dieses Buch dem Umstand Rechnung, dass moderne Instandhaltungslo-
gistik nicht nur Kosten reduziert und Verfügbarkeit erhöht, sondern auch einen Bei-
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trag zur Dekarbonisierung, zur Kreislaufwirtschaft und zur nachhaltigen Transfor-
mation der Industrie leisten muss.

Zielgruppen sind wie bisher Instandhaltungsleiter und -leiterinnen, Fach- und Füh-
rungskräfte in der Industrie sowie Studierende technischer und wirtschaftsnaher 
Studienrichtungen. Ihnen soll dieses Buch sowohl konkrete Methoden, Werkzeuge 
und Checklisten als auch einen wissenschaftlich fundierten Überblick über die Zu-
sammenhänge von Instandhaltung, Logistik und Qualitätsmanagement vermitteln.

Mein besonderer Dank gilt meinen Kolleginnen und Kollegen im Forschungsteam, die 
mit ihren Projekten und Kooperationen mit der Industrie wesentliche Beiträge zu die-
ser Auflage geleistet haben. Hervorheben möchte ich insbesondere Prof. Fazel Ansari, 
Theresa Madreiter, Robert Glawar und Andreas Steiner, die ihre neuesten Forschungs
ergebnisse und Praxiserfahrungen in die Kapitel eingebracht haben.

Und wie in allen bisherigen Auflagen danke ich den wichtigsten Menschen in meinem 
Leben, meiner Frau Sabina, die mir seit vielen Jahren Halt und Inspiration gibt und 
mich in jeder Lebenslage unterstützt, sowie meinen Töchtern Nina und Marie.

Wien, Januar 2026

Kurt Matyas



1  
Logistik

1.1 �Begriffsabgrenzung und Geschichte

Der Begriff Logistik hat seinen Ursprung im Französischen (loger, „unterbringen“, 
„beherbergen“) und wurde ab etwa 1830 zunächst im militärischen Kontext verwen-
det, um die Planung und Umsetzung von Nachschub-, Transport- und Versorgungs-
vorgängen zu beschreiben [165]. Bereits im 18. und 19. Jahrhundert entwickelte sich 
daraus im Militär die Praxis, Truppen effizient mit Ressourcen zu versorgen [67]. 
Diese historische Funktion bildet den Kern dessen, was Logistik auch heute ausmacht: 
die sichere, wirtschaftliche und zeitgerechte Bereitstellung von Ressourcen.

Mit der Industrialisierung und insbesondere im 20. Jahrhundert verlagerte sich der 
Fokus der Logistik auf die Versorgung industrieller Produktionsprozesse. Der Begriff 
Business Logistics wurde in den 1950er-Jahren in den USA geprägt und bezog sich 
anfangs auf Transport-, Lager- und Umschlagtätigkeiten. Seit den 1970er-Jahren fin-
det er auch im deutschsprachigen Raum Anwendung [165]. In den darauffolgenden 
Jahrzehnten entwickelte sich die Logistik zunehmend zu einem strategischen Wettbe-
werbsfaktor mit umfassender Steuerungsfunktion entlang der gesamten Wertschöp-
fungskette  – einschließlich der Instandhaltungsprozesse, die entscheidend zur Ver-
fügbarkeit und Effizienz technischer Systeme beitragen [77].

Logistik als
Mittel zum

Zweck

Logistik als
Rationalisierungs-

aufgabe

Logistik als
Wettbewerbs-

vorteil

Logistik als
interdisziplinäre

Querschnittsfunktion

80er und 90er 2000er ab 2025
t

70er

Bild 1.1 Schwerpunkte der europäischen Logistikentwicklung (nach [53])
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In Bild 1.1 ist die zeitliche Entwicklung der Schwerpunkte der europäischen Logistik 
dargestellt. Noch in den 70er-Jahren wurde die Logistik unter geringer Beachtung als 
notwendiges Mittel zum Zweck des Warenverkaufs angesehen. Der im Laufe der Zeit 
steigende Rationalisierungsdruck hat in den 80er- und 90er-Jahren ein hohes Opti-
mierungspotenzial im Logistikbereich zum Vorschein gebracht, wobei dieses häufig 
relativ leicht umzusetzen gewesen ist, wie beispielsweise eine Bestandssenkung. 
Auch der Trend zum Outsourcing von Transport- und Lageraktivitäten hat in dieser 
Zeit begonnen und ist heute State of the Art. Der wachsende Wettbewerb am Markt 
sowie steigende Kundenanforderungen haben die Suche nach Differenzierungsmög-
lichkeiten vom Mitbewerb mit sich gebracht. So ist es in den 2000er-Jahren unter an-
derem zur Entwicklung von innovativen Logistiksystemen gekommen [28].

1.2 �Logistik als interdisziplinäre Querschnittsfunktion 
und Schlüsselfaktor für nachhaltige Entwicklung

Heute ist Logistik eine interdisziplinäre Querschnittsfunktion, die Material- und In-
formationsflüsse integriert, koordiniert und optimiert – vom Rohstoff bis zur Rück-
führung ausgedienter Komponenten im Sinne einer nachhaltigen Kreislaufwirtschaft. 
Ihr Beitrag zur Unternehmensleistung reicht weit über die operative Ebene hinaus 
und umfasst zunehmend auch digitale, ökologische und netzwerkbasierte Aspekte 
[163]. Besonders im Zusammenspiel mit der Instandhaltung wird deutlich, welches 
Potenzial in einer ganzheitlich integrierten Logistik liegt.

Die wirtschaftliche Entwicklung ist heute durch hohe Dynamik, Unsicherheit und zu-
nehmende Komplexität gekennzeichnet. Globale Wertschöpfungsnetzwerke führen 
zu intensiviertem Wettbewerb, aber auch zu neuen Formen internationaler Koopera-
tion. Unternehmen sehen sich mit verkürzten Innovationszyklen, steigenden Quali-
tätsanforderungen und einer wachsenden Nachfrage nach individueller, schneller 
und zugleich nachhaltiger Leistungserbringung konfrontiert. Hinzu kommen volatile 
Märkte und zunehmender Kostendruck, die nahezu alle Unternehmensbereiche be-
treffen.

Unter diesen Rahmenbedingungen gewinnen organisatorische Exzellenz, Flexibilität 
und kontinuierliche Innovationsfähigkeit entscheidende Bedeutung. Unternehmen 
orientieren sich zunehmend am Prinzip durchgängiger Flüsse, die nicht allein Mate-
rial- und Warenströme umfassen, sondern auch Informations-, Finanz- und Energie-
flüsse sowie deren ökologische und soziale Implikationen. Das Ziel ist die Gestaltung 
effizienter, transparenter und ressourcenschonender Abläufe, die unnötige Reibungs-
verluste vermeiden und eine nachhaltige Wertschöpfung ermöglichen.

Damit einher geht ein Paradigmenwechsel von einem funktionsorientierten zu einem 
prozessorientierten Führungs- und Organisationsverständnis. Logistik wird nicht 
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mehr als rein operative Unterstützungsfunktion verstanden, sondern als interdiszip-
linäre Querschnittsfunktion, die Wertschöpfungsprozesse end-to-end integriert. Durch 
die Überwindung von Abteilungsgrenzen trägt sie zur Synchronisation von Prozes-
sen, zur Erhöhung der Reaktionsfähigkeit sowie zur Stärkung der Innovations- und 
Transformationskraft von Unternehmen bei.

In dieser Rolle wird Logistik zu einem Schlüsselfaktor für nachhaltige Entwicklung: 
Sie verbindet Effizienzsteigerung mit ökologischer Verantwortung, schafft Transpa-
renz für Konsumentinnen und Gesellschaft und bildet eine wesentliche Grundlage 
für resiliente, zukunftsfähige Wertschöpfungssysteme. Damit trägt sie nicht nur zur 
Wettbewerbsfähigkeit einzelner Unternehmen bei, sondern leistet zugleich einen sys-
temischen Beitrag zur Transformation hin zu einer gerechten und nachhaltigen Wirt-
schaft.

Lieferant Lager Teile- 
bearbeitung

Lager
(Puffer) Vormontage Lager

(Puffer) Montage Lager Kunde

Einkauf Arbeitsvorbereitung Verkauf

Materialfluss Informationsfluss

Bild 1.2 Wertschöpfungskette [58]

Bild 1.2 zeigt die prinzipiellen Verläufe des Material- und Informationsflusses durch 
einen Produktionsbetrieb. Als Wertschöpfungsprozess oder Wertschöpfungskette 
wird die betriebliche Leistungserstellung mit allen Funktionen vom Einkauf über die 
Entwicklung, Arbeitsvorbereitung und Produktion bis hin zum Verkauf verstanden.

In einem integrierten und kontrollierten Fluss-System sollen die Transport-, Handha-
bungs-, Produktions-, Montage-, Prüf-, Lagerungs- und Umschlagsvorgänge aller Ma-
terialien und Waren vom ersten Lieferanten durch den Betrieb und zwischen den 
Betrieben bis zum letzten Kunden gesteuert und koordiniert werden.

Vom Begriff her ist damit die seinerzeitige Bezeichnung „Materialfluss“ (VDI 3300: 
„… Verkettung aller Vorgänge beim Gewinnen, Be- und Verarbeiten sowie bei der Vertei-
lung von stofflichen Gütern innerhalb festgelegter Bereiche.“) um seine Steuerung – den 
sogenannten „Informationsfluss“ – erweitert worden.

Definition Logistik

„Logistik ist die Gestaltung des Flusses von Objekten und Informationen aus ganz-
heitlicher Sicht in Richtung eines wirtschaftlichen Optimums innerhalb von logisti-
schen Systemen. Logistik ist interdisziplinär und primär eine planende Tätigkeit.“
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In den letzten Jahren hat sich die Logistik auch zunehmend als Schlüsselfaktor für 
nachhaltige Entwicklung etabliert. Angesichts globaler Ressourcenengpässe, wachsen
der ökologischer Anforderungen und gesellschaftlicher Erwartungen nimmt die Lo-
gistikfunktion eine zentrale Rolle in der Umsetzung von Kreislaufwirtschaftskonzep-
ten ein. Dies betrifft nicht nur die Rückführung von Produkten am Ende ihres Lebens-
zyklus, sondern auch die Optimierung der Ressourcennutzung entlang der gesamten 
Supply Chain  – durch intelligente Bedarfsplanung, emissionsarme Transportkon-
zepte, sowie die Integration von Reparatur-, Wiederverwendungs- und Recyclingpro-
zessen.

1.3 �Kreislaufwirtschaft im Zusammenspiel von Logistik 
und Instandhaltung

Die Kreislaufwirtschaft zielt darauf ab, Ressourcen möglichst lange im Wirtschafts-
kreislauf zu halten und deren Wert zu erhalten. Logistik und Instandhaltung spielen 
hierbei eine zentrale Rolle: Während die Logistik für die Steuerung der Material-, In-
formations- und Rückführungsflüsse verantwortlich ist, sorgt die Instandhaltung da-
für, dass Produkte und Anlagen durch Wartung, Reparatur und Ersatzteilversorgung 
länger genutzt werden können.

Durch diese enge Verzahnung lassen sich nicht nur Kosten senken und Ressourcen 
schonen, sondern auch ökologische und gesellschaftliche Anforderungen erfüllen. 
Logistik ermöglicht die effiziente Rückführung gebrauchter Produkte und Materia-
lien, während Instandhaltung deren Wiederverwendung unterstützt und so die 
Grundlage für Recycling- und Remanufacturing-Prozesse schafft. Gemeinsam tragen 
beide Funktionen entscheidend zur Transformation hin zu nachhaltigen, resilienten 
und zukunftsfähigen Wertschöpfungssystemen bei.

Wie Tabelle 1.1 zeigt, hat sich die Logistik in den letzten Jahren von einer rein opera-
tiven, auf Kosten- und Zeiteffizienz fokussierten Funktion zu einer interdisziplinären 
Schlüsseldisziplin entwickelt, die digitale Technologien integriert und einen aktiven 
Beitrag zur nachhaltigen Transformation leistet [vgl. 163].
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Tabelle 1.1 Kernaufgaben der Logistik – klassisch vs. nachhaltig-digital erweitert

Dimension Klassische Logistik Nachhaltig-digitale Logistik

Zielsetzung Kosten- und Zeiteffizienz, 
Sicherstellung der Verfüg
barkeit

Nachhaltige Wertschöpfung, 
Resilienz, Transparenz und 
Wettbewerbsfähigkeit

Flussorientierung Material- und Warenflüsse Integrierte Material-, 
Informations-, Energie- und 
Finanzflüsse

Planung & Steuerung Funktional ausgerichtet, meist 
abteilungsbezogen

End-to-end prozessorientiert, 
vernetzt und kollaborativ

Technologien IT-Systeme zur Bestands- und 
Transportsteuerung

Digital Twins, KI-gestützte Prog-
nosen, IoT, Physical Internet

Nachhaltigkeit Nachrangig, meist als Kosten-
treiber betrachtet

Kernanforderung: Kreislauf
wirtschaft, Ressourceneffizienz, 
CO2-Reduktion

Rolle im Unternehmen Operative Unterstützungs
funktion

Interdisziplinäre Querschnitts- 
und Gestaltungsfunktion

Wertbeitrag Effizienzsteigerung und 
Kostenreduktion

Systemischer Beitrag zu Trans-
formation, Innovation und 
nachhaltiger Entwicklung

Tabelle 1.1 illustriert, wie sich die Logistik von einer klassischen Unterstützungsfunk-
tion zu einer strategischen Gestaltungsdisziplin wandelt, die nicht nur Effizienz, son-
dern auch Nachhaltigkeit, Resilienz und Wettbewerbsfähigkeit im globalen Maßstab 
ermöglicht.

Besonders im Zusammenspiel mit der Instandhaltung entstehen neue Synergien: 
Durch vorausschauende Instandhaltung und optimierte Ersatzteilversorgung kann 
die Nutzungsdauer von Maschinen verlängert, Ressourcen geschont und die Umwelt-
belastung reduziert werden.

1.4 �Funktionsbereiche der Logistik

Logistik sollte nicht nur als interne Dienstleistungs- oder Servicefunktion verstanden 
werden, sondern als eine Grundfunktion der Unternehmensorganisation mit Regel-
aufgaben:

	◾ Logistik ist ein Instrumentarium zur Gewährleistung, Steuerung und Kontrolle 
der vom Markt geforderten Flexibilität der Unternehmensproduktivität.
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	◾ Logistik umfasst die optimale Planung, Steuerung und Kontrolle aller Lager- und 
Transportvorgänge und beinhaltet damit die optimale Gestaltung aller Wertflüsse 
(Material-, Information-, Energie-, Hilfsmittelflüsse) zum, im und vom Unterneh-
men.

Die Logistik wird im Wesentlichen in die Funktions-/Aufgabenbereiche

	◾ Beschaffungslogistik,

	◾ Produktionslogistik,

	◾ Distributionslogistik,

	◾ Entsorgungslogistik und

	◾ Transportlogistik

untergliedert.

Unterstützend sind die Lagerlogistik und die Materialwirtschaft weitere wesent
liche Funktionen in der Logistik (Bild 1.3).

Beschaff-
ungs-
logistik

Produk-
tions-

logistik

Distri-
butions-
logistik

Transport-
logistik

Transport-
logistik

Beschaffungs-
markt

Zulieferer

Industrieunternehmen
Absatzmarkt

Kunde

Steuern, Organisieren, Disponieren, Kontrollieren

Bearbeiten, Prüfen, Verpacken, Lagern, Fördern, Transportieren, 
Handhaben, Palettieren, Kommissionieren, Montieren, Umschlagen

Materialwirtschaft
Lagerlogistik

Entsorgungslogistik

Informationsfluss

Materialfluss

Bild 1.3 Funktionsbereiche der Logistik [82]

	◾ Die Beschaffungslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physi-
sche Behandlung des Material- und Kaufteilflusses von den Lieferanten bis zur 
Bereitstellung für die Produktion einschließlich der dazu erforderlichen Informa-
tionsflüsse mit dem Ziel der Beschleunigung der Flüsse und der Minimierung der 
Aufwendungen für den gesamten Beschaffungsprozess.

	◾ Die Produktionslogistik umfasst die komplexe Planung und Steuerung der Pro-
duktions-1), innerbetrieblichen Transport-, Umschlags- und Zwischenlagerungs-

1	 Die Begriffe „Produktion“ und „Fertigung“ werden synonym verwendet.
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prozesse einschließlich der dazu erforderlichen Informationsprozesse mit dem 
Ziel der Beschleunigung der Flüsse und der Minimierung der Aufwendungen für 
den Produktionsprozess.

	◾ Die Distributionslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physi-
sche Behandlung des Fertigwaren-/Erzeugnisflusses von der Warenübernahme 
aus der Produktion bis hin zum Abnehmer einschließlich der dazu erforderlichen 
Informationsflüsse mit dem Ziel der Beschleunigung der Flüsse und Minimierung 
der Aufwendungen für den gesamten Absatzprozess.

	◾ Die Entsorgungslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physi-
sche Behandlung des Flusses der Produktionsabfälle und Altprodukte vom Ort des 
Aufkommens bis hin zur umweltgerechten Deponie und zum Recycling einschließ-
lich der dazu erforderlichen Informationsflüsse mit dem Ziel der Beschleunigung 
der Flüsse und Minimierung der Aufwendungen für den gesamten Entsorgungs-
prozess.

	◾ Die Transportlogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und Durchfüh-
rung der Material-, Teile-, Erzeugnis-, Ver- und Entsorgungstransporte einschließ-
lich der dazu erforderlichen Informationsflüsse unter Einbeziehung aller Verkehrs
träger mit dem Ziel der Minimierung des Aufwands für die Gesamtheit der 
Transportprozesse und der Beschleunigung der materiellen Flüsse.

	◾ Die Lagerlogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und das Handling 
von Gütern in einem Lager einschließlich der erforderlichen Informationsflüsse 
mit dem Ziel der optimierten Gestaltung der Gesamtheit und des Zusammenwir-
kens der Lager-, Kommissionier- und Transportsysteme.

	◾ Die Materialwirtschaft umfasst die komplexe Planung und Steuerung der Ermitt-
lung der Bedarfe und des Führens von Beständen einschließlich der erforder
lichen Informationsflüsse mit dem Ziel, die für die Leistungserstellung notwendi-
gen Materialien in richtiger Qualität und Menge zum richtigen Zeitpunkt am 
richtigen Ort zu geringsten Kosten bereitzustellen.

1.5 �Logistik und Instandhaltung

Die Logistik kann als bereichsübergreifende Strategie zur Optimierung der Produkt
erstellung bezeichnet werden (Bild 1.4). Um die Ziele der Logistik zu erreichen, und 
zwar die richtigen Produkte und Informationen in den richtigen Mengen, im richti-
gen Zustand, zum richtigen Zeitpunkt auf möglichst wirtschaftliche Weise am richti-
gen Ort verfügbar zu machen, muss der Einsatz von Material, Informationen, Perso-
nal, Betriebsmittel und Energie geplant, gesteuert und kontrolliert werden.
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Bild 1.4 Logistik als bereichsübergreifende Strategie [40]

Die in Bild 1.4 dargestellten Lagersysteme, Kommissioniersysteme, Bereitstellungs-
systeme, Informationssysteme, Planungs- und Steuerungssysteme sind Logistikele-
mente, die einzeln betrachtet und auch optimiert werden können. Allerdings reicht 
die Optimierung einzelner Logistikelemente für eine ganzheitliche Betrachtungs-
weise nicht aus, da auch die Beziehungen zwischen den Elementen berücksichtigt 
werden müssen.

Das heißt, sämtliche Unternehmensbereiche sind von der bereichsübergreifenden 
Logistikstrategie betroffen. Teilbereiche der Logistik, wie Beschaffungslogistik, Distri-
butionslogistik, Entsorgungslogistik, Transportlogistik, Informationslogistik, Anlagen-
logistik und Instandhaltungslogistik ermöglichen es, die erwähnten Ziele zu errei-
chen.

Die Verfügbarkeit ist somit das zentrale Anliegen der Logistik, aus dem sich wiede-
rum der Zusammenhang mit der Instandhaltung ergibt.
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Eine große Bedeutung in der Instandhaltung haben die folgenden Logistikaufgaben:

	◾ Gewährleistung der Verfügbarkeit von Anlagen

	◾ Gewährleistung der Verfügbarkeit von Personal zur Durchführung der Instand-
haltungsaufgaben

	◾ Gewährleistung der Verfügbarkeit von Information (Störungsmeldungen, Ersatz-
teilbestellungen, Ferndiagnose)

	◾ Gewährleistung der Verfügbarkeit von Material (Ersatzteilbeschaffung, Ersatzteil-
bereitstellung, Ersatzteiltransport zur Maschine)

	◾ Gewährleistung der instandhaltungsgerechten Anordnung von Maschinen und 
Anlagen (Betriebsstättenplanung unter Berücksichtigung der Erfordernisse der 
Instandhaltung)

Eine integrierte Betrachtung von Aufgaben aus Logistik und Instandhaltung ist je-
doch nur möglich, wenn in beiden Bereichen einheitliche Datenkonzepte vorliegen, 
die über definierte Schnittstellen miteinander verbunden werden.

Diese Beziehungen entstehen beim Informations- und Materialfluss

	◾ zu den Lieferanten,

	◾ zur Beschaffung,

	◾ zur Produktion,

	◾ zum Absatz,

	◾ zur Entsorgung,

	◾ zu logistischen Dienstleistern (z. B. Speditionen),

	◾ zu den Kunden.

Darüber hinaus existieren weitere Schnittstellen zum Finanz- und Rechnungswesen 
sowie zum Personalwesen eines Unternehmens.

Die Logistik ist eine typische Querschnittsfunktion (Bild 1.5) im Unternehmen, ähn-
lich wie das Personalwesen und das Finanzwesen. Das Problem aller Querschnitts-
funktionen besteht darin, dass eine Vielzahl von Schnittstellen existieren, an denen, 
falls eine Optimierung versäumt wird, Reibungen entstehen. Schnittstellen entstehen 
beim Informations- und Güterfluss der Logistik zu den Lieferanten, zur Beschaffung, 
zur Produktion beim Industrieunternehmen, zum Absatz, zur Entsorgung, zu logisti-
schen Dienstleistern (z. B. Speditionen) und zu den Kunden. Darüber hinaus existie-
ren weitere Schnittstellen zum Finanz- und Rechnungswesen sowie zum Personalwe-
sen eines Unternehmens.
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Bild 1.5 Logistik als Querschnittsfunktion [27]

Infolge des Querschnittscharakters der Logistik sind logistische Betrachtungsweisen 
weniger an einzelnen Funktionen, sondern mehr am Gesamtprozess orientiert. Die 
ganzheitliche, prozessorientierte Sichtweise begann sich Mitte der 80er-Jahre, ausge-
hend von der Thematik der Qualitätsbetrachtungen, durchzusetzen und wurde in den 
letzten Jahren im Zuge der Umsetzung der Qualitätsmanagementnorm ISO 9001:2015 
in vielen Unternehmen zum Standard.

Unter der integrierenden Betrachtungsweise ist im Fall der Logistik die

durchgängige Gestaltung der gesamten Informations- und Materialflüsse über die ge-
samte Logistikkette, also vom ersten Lieferanten bis zum letzten Kunden

zu verstehen.
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1.6 �Logistikkosten

1.6.1 �Gesamtkostendenken in der Logistik

Die zwischen den Elementen eines Logistiksystems bestehenden Interdependenzen 
betreffen auch die Kosten, die durch diese Elemente verursacht werden. Die Senkung 
der Kosten in einem logistischen Teilsystem kann zu einem Ansteigen der Kosten in 
anderen Teilsystemen und – wenn die Kostensenkung geringer ist als die Kostenstei-
gerungen – zu einem Kostenanstieg für das gesamte Logistiksystem führen.

So könnte eine Transportkostensenkung ohne Berücksichtigung einer damit mögli-
cherweise verbundenen Kostensteigerung bei der Verpackung oder Lagerhaltung ein 
Ansteigen der Auslieferungskosten zur Folge haben. Das Gesamtkostendenken for-
dert deshalb die Erfassung aller für eine Logistikentscheidung relevanten Logistik-
kosten. Bild 1.6 gibt einen Überblick über die Logistikgesamtkosten.

Transportkosten
Auftrags-

abwicklungs-
kosten

Fehlmengen-
kosten

Verpackungs-
kostenLagerkosten

Loskosten

Logistiksystemkosten

mit den Logistikkosten unmittelbar 
zusammen zu betrachtende Kosten

Bild 1.6 Gesamtkosten [49]

Sie setzen sich zusammen aus den Auftragsabwicklungskosten, den Transportkos-
ten, den Versandkosten, den Lagerkosten, den Verpackungskosten sowie den Fehl-
mengenkosten und den Loskosten.

Unter Fehlmengenkosten werden Kosten verstanden, die durch einen zu geringen 
Servicegrad entstehen. Das können entgangene Deckungsbeiträge für nicht verkaufte 
Produkte und verlorene Kunden sein, aber auch Kosten für Betriebsunterbrechungen 
oder außerplanmäßiges Umrüsten.
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Unter Loskosten werden entweder die Rüstkosten (bei Produktionslosen) oder die 
stückzahlunabhängigen Bestellkosten (bei Bestelllosen) verstanden.

1.6.2 �Zielkonflikt

Das Gesamtkostendenken ist bei den Logistikkosten von großer Bedeutung, da es ge-
rade hier eine Vielzahl von Kostenkonflikten gibt, deren Kenntnis Voraussetzung für 
logistisches Denken ist. Beispiele hierfür sind in Tabelle 1.2 angegeben.

Tabelle 1.2 Kostenkonflikte in der Logistik [67]

Kostensenkungen im Bereich bewirken Kostensteigerungen im Bereich

Transportwesen ↔ Lagerstände

Verpackung ↔ Transportschäden

Auftragsabwicklung ↔ Transport

Lagerhaltung ↔ Produktion

Die Logistikkosten können durch den bewerteten Einsatz der Produktionsfaktoren im 
Logistiksystem dargestellt werden. Kosten sind als Systeminput aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht immer nur dann gerechtfertigt, wenn ihnen entsprechende Leis-
tungen als Systemoutput gegenüberstehen. Wie aus Bild 1.7 hervorgeht, ist logisti-
sches Denken nicht nur Kosten-, sondern auch Leistungsdenken. Das bedeutet, dass 
bei hohen Logistikkosten auch eine entsprechende Logistikleistung gefordert wird.

Logistiksystem

Auftrags-
abwicklungssystem

Materialwirtschaftssystem

Verpackungssystem

Lager-
system

Transport-
system

Produktions-
faktoren

Versorgungs-
lieferservice

Logistikkosten Logistikleistungen

Arbeit
Betriebsmittel
Material
Energie
Informationen

die richtigen Güter
in der richtigen Menge
im richtigen Zustand
zum richtigen Zeitpunkt
am richtigen Ort

OutputInput

Bild 1.7 Funktionelle Abgrenzung von Logistiksystemen [67]
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1.7 �Supply Chain Management

Aus der immer geringeren Fertigungstiefe und der zunehmenden Flussorientierung 
der Unternehmen hat sich das Supply Chain Management (SCM) entwickelt, welches 
nicht nur ein einzelnes Unternehmen, sondern die gesamte Wertschöpfungskette ei-
nes Produkts als Ganzes behandelt. Das SCM erfordert eine Kooperation der einzel-
nen Unternehmen mit dem Ziel, durch Koordination und Integration von Lieferanten, 
Produzenten und Handel den Markt bzw. den Kunden effizient zu beliefern. Dabei 
werden hauptsächlich die unternehmensübergreifenden Vorgänge betrachtet und 
die häufig auftretenden Probleme an den Unternehmensschnittstellen optimiert [27] 
[28] [53].

Diese Entwicklung erfordert eine Anpassung der Informationsstrukturen und Infor-
mationsverarbeitung im Sinne der Dezentralisierung. Logistikketten bzw. Versor-
gungsketten (Supply Chains) stellen Wertschöpfungsverbunde mit verschiedenen 
Partnern dar. Aus Sicht des Unternehmens, das Güter für den Markt erstellt, können 
diese Partner Lieferanten, logistische Dienstleister oder Endkunden sein (Bild 1.8).

Der Ansatz von Supply Chain Management dient der Verbesserung der Kundenorien-
tierung, der Synchronisation des Bedarfs mit der Versorgung, dem Abbau von Bestän-
den entlang der Wertschöpfungskette, der Flexibilisierung und bedarfsgerechten Pro-
duktion sowie der Verkürzung der Lieferzeiten.

 

Bild 1.8 Supply Chain Management [82]
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Die Supply Chain beschreibt alle Aktivitäten, die erforderlich sind, um ein Produkt zu 
produzieren und zu liefern, vom ersten Lieferanten bis hin zum letzten Kunden. Im 
Rahmen des Supply Chain Management sind viele voneinander abhängige, soge-
nannte vernetzte Entscheidungen zu treffen, die auch konkurrierend sein können.

1.7.1 �Traditionelle Supply Chain

Die klassische Behandlung der traditionellen Supply Chain entsprechend der vier 
grundlegenden Bestandteile (Planen, Beschaffen, Herstellen, Liefern) hat das Ziel der 
Optimierung des Material- und Informationsflusses durch

	◾ niedrige Bestände,

	◾ optimierte Prozesse und niedrige Kosten,

	◾ hohen Kundenservice,

	◾ abteilungs- und unternehmensübergreifende Zusammenarbeit und Kommunika-
tion,

	◾ reduzierte Anzahl der Lieferanten.

Trotz dieser Ziele kommt es nach wie vor zu einer hochgradigen Fragmentierung der 
Supply Chain. Jedes Unternehmen versucht, trotz Unsicherheit aufgrund der asym-
metrischen Informationsverteilung, sich selbst durch rationale Entscheidungen Vor-
teile gegenüber den Lieferanten bzw. Kunden zu verschaffen. Es wird so wenig Infor-
mation wie möglich preisgegeben, was zur Folge hat, dass durch dieses „Silodenken“ 
hohe Sicherheitsbestände und lange Reaktions- und Lieferzeiten (time-to-market, 
time-to-consumer) entstehen (Bild 1.9).

BeschaffenLiefern Herstellen Liefern Beschaffen

betrachtetes Unternehmen

Auftrag Auftrag

Bild 1.9 Traditionelle Supply Chain

1.7.2 �Integrierte Supply Chain

Supply Chain Management ist derzeit die in Industrie und Forschung am häufigsten 
diskutierte Form des Produktionsmanagements und sieht eine konsequent prozess
orientierte und integrierte Betrachtung der Wertschöpfungskette vom Kunden bis hin 
zum ersten Zulieferer der Kette vor. In Bild 1.10 wird die Erweiterung des Blickwin-
kels über die Unternehmensgrenzen hinaus dargestellt.
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Erweiterung des Blickwinkels

 

Material-, Informations-, Geldfluss

Bild 1.10 Erweiterung des Blickwinkels

Im Zentrum des Supply Chain Management stehen die gezielte und kundenorien-
tierte Gestaltung sowie der Betrieb der Wertschöpfungs- bzw. Logistikkette. Es wird 
ein Gesamtoptimum angestrebt, an dem alle Teilnehmer der Supply Chain partizipie-
ren. Planen, Beschaffen, Herstellen und Liefern sind die vier grundlegenden Bestand-
teile der Supply Chain, die sich über alle Bereiche des Herstellungs- und Lieferprozes-
ses erstrecken. Es wird ein Gesamtoptimum angestrebt, an dem alle Teilnehmer der 
Supply Chain partizipieren sollen. Die Supply Chain beinhaltet:

	◾ Steuerung und Abgleich der Produktversorgung mit dem Bedarf

	◾ Beschaffung der Rohstoffe und Bauteile

	◾ Fertigung und Montage

	◾ Lagerung und Bestandskontrolle

	◾ Auftragseingabe und Auftragsabwicklung

	◾ Versand und Lieferung an den Kunden

In der Vergangenheit waren die produzierenden Unternehmen die treibende Kraft im 
Supply Chain Management. Sie bestimmten die Geschwindigkeit, mit der die Produkte 
produziert und vertrieben wurden. Heutzutage sind es die Kunden, sodass die Her-
steller der Produkte sich bemühen, Kundenanforderungen in Bezug auf Varianten 
und Funktionalität, schnelle Auftragsabwicklung und kurze Lieferzeiten zu erfüllen.

Um der Anforderung, Produkte und Prozesse permanent zu verändern bzw. zu ver-
bessern, gerecht zu werden, bedarf es einer übergreifenden Prozessgestaltung. Unter-
nehmen, deren Organisation in getrennte Funktionsbereiche (z. B. Einkauf, Konstruk-
tion, Montage, Logistik) gegliedert ist, kämpfen in den meisten Fällen mit Schnittstel-
lenproblemen, wie z. B. Kommunikationsschwierigkeiten und Fachbereichsdenken, 
unklare Auftragsverantwortlichkeit, Informationsverluste sowie Redundanzen, Aus-
schuss und Nacharbeit.

Folgende Ziele sollen durch eine unternehmensübergreifende, prozessorientierte Be-
trachtung der Logistik erreicht werden (Bild 1.11):
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	◾ Optimierung der gesamten Versorgungskette vom Rohstofflieferanten bis zum 
Endkunden

	◾ Synchronisation sämtlicher Prozessschritte zur Glättung von Schnittstellen

	◾ Einsatz von umfassenden IT-Systemen zur Erhöhung von Geschwindigkeit und 
Vermeidung von Fehlern

	◾ Permanente Versorgungssicherheit nach Kundenbedarf

	◾ Konsequente Kundenorientierung

Zulieferer Beschaffung Produktion Distribution

Informationsfluss

 

Beschaffen Herstellen Liefern B H L B H LB H LB H L

Händler

Bild 1.11 Integrierte Supply Chain

Kernkomponenten einer integrierten Supply Chain sind [52]:

	◾ Partnerschaftliche, unternehmensübergreifende Kooperation

	◾ Re-Design der Kernprozesse

	◾ IT-System

1.7.2.1 �Partnerschaftliche, unternehmensübergreifende Kooperation
Dafür ist es notwendig, ein gemeinsames langfristiges Zielsystem zu entwickeln (wo 
will man sich positionieren; Masse oder Nische?), gegenseitiges Vertrauen aufzu-
bauen und Informationen wie Vorhersagedaten, Lagerstände oder Absatzdaten zur 
Verfügung zu stellen. Dabei können Misstrauen und Missbrauchsgefahr entstehen 
(man wird „gläsern“).

In jedem Fall ist es sinnvoll, Regeln aufzustellen (Vertrag oder Absichtserklärung), 
wer wofür zuständig ist, wie Entscheidungen getroffen werden und wie Vorteile 
durch Kostensenkungen aufgeteilt werden.

1.7.2.2 �Re-Design der Kernprozesse
Um die bereits beschriebenen Synergien zu erreichen, sollten redundante bzw. nicht 
wertschöpfende Prozesse eliminiert (z. B. Qualitätskontrolle beim Ausgang des Liefe-
ranten und Eingang des Kunden) und die Geschäftsprozesse kundenorientiert gestal-
tet werden.
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In einer funktionierenden Supply Chain ist es möglich, sich auf Kernprozesse zu kon-
zentrieren und Prozesse, die ein anderes Unternehmen effizienter bewerkstelligen 
könnte, auszulagern. Ziel ist es, einen Wettbewerbsvorsprung durch innovative, än-
derungsflexible, aber trotzdem robuste Unternehmensprozesse zu erreichen.

1.7.2.3 �IT-System
Das IT-System soll die Geschäftsprozesse abbilden und als „Enabler“ wirken. Die Ko-
ordination der Wertschöpfungsprozesse und die Kommunikation zwischen den Un-
ternehmen soll durch einen einheitlichen Informationsaustausch an den Schnittstel-
len ermöglicht werden (Electronic Data Interchange – EDI).

Beispielsweise werden Bestellmengen automatisch vom Einzelhändler an alle Vorstu-
fen gesendet. Diese können früher reagieren, wodurch Sicherheitslagerbestände re-
duziert werden sollen. Dadurch wird das Ziel des beschleunigten Materialflusses und 
der verringerten Lagerkosten erreicht.

1.7.3 �Supply Chain vs. Supply Network

Im Fall mehrerer Zulieferer bzw. Kunden entstehen konvergente und divergente Ver-
bindungen, man spricht dann auch vom „Wertschöpfungsnetz“, vgl. z. B. mit dem Au-
tomobilsektor mit seinem mehrstufigen, komplexen „Supply Network“ (Bild 1.12).

Zulieferer
3. Stufe

Zulieferer
2. Stufe

Zulieferer
1. Stufe Produktion Groß-

handel
Einzel-
handel Endkunde

Bild 1.12 Mehrstufiges „Supply Network“

In Zukunft werden nicht einzelne Unternehmen miteinander im Wettbewerb stehen, 
sondern ganze Logistikketten oder Logistiknetzwerke. Bisher beschränkten sich die 
Effizienzbemühungen der beteiligten Unternehmen der Supply Chain darauf, sich ge-
genseitig möglichst hohe Leistungsanforderungen abzuringen. Das Ergebnis dieser 
Verhandlungen hing im Wesentlichen von der Einkaufsmacht des Händlers und von 
der Markenattraktivität des Lieferanten ab.

Die Prozessentwicklung und -optimierung in der logistischen Kette ist genauso wich-
tig wie die Prozessentwicklung und -optimierung in der Produktion selbst.
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1.7.4 �Logistik-Prozessentwicklung anhand von Referenz
modellen am Beispiel des SCOR-Modells

Ein Referenzmodell ist im hier vorliegenden Zusammenhang ein für eine Branche 
oder einen gesamten Wirtschaftszweig erstelltes Modell, welches allgemeingültigen 
Charakter haben soll. Es dient als Grundlage zur Entwicklung unternehmensspezifi-
scher Modelle [47].

Das Modell Supply Chain Operations Reference (SCOR) wird von der Association for 
Supply Chain Management (ASCM) (früher Supply Chain Council/APICS) gepflegt. Es 
ist ein Referenzmodell für Unternehmen aller Branchen und dient als „gemeinsame 
Sprache“ für den strukturierten Entwurf, die Analyse und das Benchmarking von Lie-
ferkettenprozessen. Das Modell unterstützt Planung, Steuerung und Verbesserung lo-
gistischer Abläufe und hilft, Leistungsunterschiede anhand standardisierter Kenn-
zahlen zu identifizieren [86].

Die aktuelle Version des klassischen SCOR Framework ist Version 12.0 aus dem Jahr 
2017 [166]. Die aktualisierte Version umfasst laut ASCM weitere neue Faktoren für 
den Erfolg der Lieferkette, darunter Omnichannel, Metadaten und Blockchain. Das 
Rahmenwerk wurde modernisiert, damit Best Practices besser auf digitale Strate-
gien abgestimmt sind, einschließlich neuer Schulungsinformationen und integrier-
ter Nachhaltigkeitsstandards unter Verwendung der Global Reporting Initiative 
(GRI). Das Digital Capabilities Model (DCM) und der digitale Standard SCOR (SCOR DS) 
wurden ebenfalls 2019 veröffentlicht, um dem wachsenden Bedarf an Digitalisierung 
im SCOR-Modell gerecht zu werden.

Referenzmodelle – im konkreten logistischen Fokus das SCOR-Modell – bieten für die 
Entwicklung, die Konzeption, die Planung und die Bewertung von logistischen Auf
gaben sowie die Verbesserung logistischer Abläufe eine praktikable und sinnvolle 
Grundlage. 

Ziel des SCOR-Modells ist es, die Geschäftsprozesse innerhalb von Wertschöpfungs-
ketten zu standardisieren und somit vergleichbar sowie bewertbar zu machen. Be-
trachtet man das SCOR-Modell mit Fokus auf die Logistik, bietet es ein Rahmenwerk 
zur Konzeption und detaillierten Planung von Logistikprozessen – sowohl für unter-
nehmensinterne als auch für unternehmensübergreifende Logistikaufgaben. Durch 
die Anwendung des Modells können bestehende Prozesse hinsichtlich ihrer Schwach-
stellen geprüft und Verbesserungspotenziale aufgezeigt werden. Des Weiteren unter-
stützt das Modell die Analyse bzw. Optimierung der Beziehungen zwischen den Pro-
zessen sowie der Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten.
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1.7.4.1 �Aufbau des SCOR-Modells
Logistische Ketten bzw. Wertschöpfungsketten in und zwischen Unternehmen wer-
den im SCOR-Modell durch Aneinanderreihung der fünf grundlegenden Hauptpro-
zesse Plan, Source, Make, Deliver und Return dargestellt (Bild 1.13).

Unter Verwendung dieser fünf definierten Hauptprozesse lassen sich alle – einfache 
wie auch hoch komplexe – logistischen Prozesse anhand des Modells abbilden. We-
sentlich ist, dass Unternehmen verschiedenster Industriezweige so ihre Logistikpro-
zesse beschreiben können.

Plan

Plan

PlanPlanPlan

SourceDeliverMakeDeliver Source

Return Return

Ihr Unternehmen

MakeDeliver Source

Return Return

SourceDeliverMake

Return ReturnReturn Return

Lieferant
(intern oder extern)

Kunde
(intern oder extern)

Kunde des
Kunden

Lieferant des 
Lieferanten

Bild 1.13 Die fünf Hauptprozesse des SCOR-Modells [86]

Dadurch wird es möglich, unterschiedliche Unternehmen unabhängig von ihrem In-
dustriezweig miteinander zu verbinden und in weiterer Folge sowohl die Breite als 
auch die Tiefe jeder Supply Chain darzustellen.

Folgende Geschäftsfälle sind mit dem SCOR-Modell beschreibbar:

	◾ alle Interaktionen mit Kunden vom Auftragseingang bis hin zum Zahlungseingang

	◾ alle Transaktionen physischer Produkte und Serviceleistungen vom Lieferanten 
des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden, einschließlich Maschinen, Material, 
Ersatzteile, Software usw.

	◾ alle Wechselwirkungen mit dem Markt, vom Erfassen des Bedarfs bis zur Erfül-
lung aller Aufträge

Nicht erfasst werden Bereiche wie Marketing und Vertrieb, Forschung, Technologie-
entwicklung und Kundenservices.
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1.7.4.2 �Prozesstypen im SCOR-Modell
Im SCOR-Modell werden drei verschiedene Prozesstypen unterschieden:

Planungsprozesse (Planning)

Die Planungsprozesse umfassen alle Elemente und Aktivitäten, welche die erwarte-
ten Ressourcen mit der erwarteten Nachfrage abgleichen. Durch sie werden Schwan-
kungen in der Nachfrage innerhalb eines bestimmten Planungshorizonts ausgegli-
chen. Planungsprozesse werden meist in regelmäßigen Intervallen durchgeführt und 
tragen maßgeblich zur Steuerung von Logistikketten bei.

Ausführungsprozesse (Execution)

Ausführungsprozesse werden durch geplante oder tatsächliche Nachfrage ausgelöst. 
Hierzu zählen alle Aktivitäten, die mit der Veränderung des Zustands des Materials 
oder der Waren zu tun haben. Dies umfasst die Ablauf- und die Feinplanung der Pro-
duktion, die Transformation von Rohstoffen bzw. Ausgangsprodukten zu Endproduk-
ten oder Dienstleistungen sowie den dazu nötigen Transport. Die Hauptprozesse 
Source, Make, Deliver und Return zählen zu diesem Prozesstyp.

Unterstützende Prozesse (Enable)

Unterstützende Prozesse beschreiben die Vorbereitung, Aktualisierung und das Ma-
nagement von Informationen oder Beziehungen, welche für die Planungs- und Aus-
führungsprozesse erforderlich sind.

Das SCOR-Modell ist nicht als starrer Rahmen zu verstehen, sondern vielmehr als 
Baukasten, aus welchem sich Unternehmen die zur Darstellung der eigenen Prozesse 
notwendigen „Prozessbausteine“ herauspicken können. So können die Abläufe jedes 
beliebigen Unternehmens dargestellt werden (Bild 1.14).


