
Logistik 
in Bewegung

Transportwesen: Roboter gleiten wie Gespenster durch die
Lagerhallen. RFID-Chips machen aus Gegenständen Mitarbeiter.

Die IT ermöglicht all diese Innovationen – und sorgt für
Effizienz und Kostenersparnis. Besonders der Mittelstand 

weiß die neuen Technologien zu nutzen – und baut so seinen
Vorsprung vor den Konzernen weiter aus.

D
ie Szene wirkt gespenstisch – sie hat etwas von einer 
Traumsequenz, in der Ursache und Wirkung vertauscht 
sind. Doch in den Arm kneifen oder andere Versuche 
aufzuwachen bleiben ohne Erfolg. Die Realität ist aus den
Fugen, denn was hier im Lager der Amazon-Tochter Zap-
pos abläuft, stellt die gewohnten Abläufe auf den Kopf. 

In den Lagern der Versandabteilungen von Unternehmen sieht 
man in aller Regel Angestellte durch die warengefüllten Regalreihen 
hasten oder mit Gabelstaplern von Regal zu Regal fahren, Gegenstän-
de, Behälter oder Paletten greifen und zu den Pack-
stationen transportieren, wo die Waren dann in Kar-
tons verschwinden und etikettiert werden. 

Die scheinbar verkehrte Realität, die hier im La-
ger von Zappos zu beobachten ist, sieht ganz anders 
aus: Die Regale bewegen sich auf orangefarbenen 
Metallkissen zielsicher durch die Standflächen-Rei-
hen und bringen Ware und Kartons zu den am Ziel-
ort stehenden Angestellten. Möglich machen diesen 
Spuk Logistikroboter des Unternehmens Kiva Sys-
tems, die sich autonom in den Untiefen der Waren-
lager bewegen. 

Die stählernen Gesellen sind ein Wunder der IT-
gesteuerten Regelungstechnik: Mit der Registrierung 
des Eingangs einer Bestellung wird automatisch ein 
Roboter – in Form und Größe an einen Staubsauger 
erinnernd – aktiviert, der sich anhand von Boden-
markierungen orientiert. Er transportiert das Gestell 
zu dem Mitarbeiter, der an einem festgelegten Punkt 
im Warenlager wartet und von dem elektronischen 
Helfer angezeigt bekommt, welches Produkt er ver-
packen und etikettieren soll, worauf es der Roboter 
wieder aufnimmt und zur Versandstation transportiert. Lärmende Ga-
belstapler gehören in diesem Lager der Vergangenheit an. 

Die Erfahrungen der Kiva-Kunden bestätigen, dass das Lagerper-
sonal zwei- bis dreimal mehr Bestellungen pro Stunde abwickeln kann 
als mit der traditionellen – schon weitgehend automatisierten – Lager-
logistik. Kein Wunder also, dass die Nachfrage nach den orangefar-
benen Flitzern auch in größeren mittelständischen Firmen rapide 
steigt – und dass der Versandriese Amazon das Unternehmen soeben 
für sage und schreibe 775 Mio. US-Dollar gekauft hat. 

IT übernimmt in der Logistik die Regie

Die rasenden Roboter von Kiva sind nur ein Beispiel für die über-
ragende Bedeutung, die die Digitalisierung für die Logistik gewonnen 
hat. Experten beobachten daher eine bekannte Entwicklung: Auch
in der Logistik führt die Informationstechnologie mehr und mehr 
die Regie. „Die enge Verzahnung von IT und Logistik wird ausschlag-
gebend für unsere Zukunft sein“, prognostiziert beispielsweise Prof. 
Thomas Wimmer, Vorsitzender der Geschäftsführung der Bundesver-
einigung Logistik (BVL).

Gemeint sind damit nicht nur Systeme, die konkrete logistische 
Prozesse steuern und beschleunigen wie Roboter oder RFID-Techno-
logie, sondern zunehmend auch Software, die die Organisation der 
gesamten Logistikkette abbildet und optimiert. Die IT vereinfacht die 
Abwicklung der Produktionsprozesse und ermöglicht es, über die 
gesamte Wertschöpfungskette verteilte 
Kostenvorteile zu sichern – allerdings 
nur auf der Basis von leistungsfähigen 
Logistiknetzwerken. 

Experten gehen davon aus, dass 
modernste Logistik-IT-Lösungen mittel-
ständische Unternehmen in die Lage 
versetzen, ihren Vorsprung an Reaktions-
geschwindigkeit gegenüber den größe-
ren Konzernen zu halten. Michael ten 
Hompel, geschäftsführender Institutslei-
ter am Fraunhofer-Institut für Material-
fluss und Logistik IML: „Moderner Logis-
tiksoftware muss der Spagat zwischen 
individueller Lösung und standardisier-
ter Anwendung gelingen: Sie soll flexi-
bel, intuitiv bedienbar, mobil und trans-

parent sein. Die großen Trends wie Cloud Computing und das Internet 
der Dinge werden als wichtige Meilensteine einer adäquaten Entwick-
lung gesehen“ (siehe auch Seite 14). 

Werner Harder, Direktor Supply Chain bei dem Haushaltsartikel-
Hersteller Mapa GmbH, hebt die Anpassungsfähigkeit von Lieferketten 
als besonderen Erfolgsfaktor vor dem Hintergrund eines wechsel-
haften internationalen Umfelds hervor (siehe auch Seite 11). Die Ge-
schwindigkeit sei dabei entscheidend. „Um die Flexibilität sicherzu-
stellen, sind gute Planung und funktionierende Informationsflüsse un-

erlässlich. Dazu braucht es modernste IT-Tools 
wie Kommunikationsplattformen und Forecas-
ting-Systeme. Besonders wichtig: Auch die Liefe-
ranten müssen so früh wie möglich in die Informa-
tionsflüsse eingebunden werden.“ 

Herausforderung: die drei großen „D“

IT ist somit derzeit wohl der wichtigste Trei-
ber im Logistikbereich – jedoch nicht der einzige, 
wie Werner Geilenkirchen, Spezialist für Logistik-
marketing und Dozent an der Hochschule für 
Wirtschaft und Recht in Berlin, betont. Er sieht 
drei große „D“ als Herausforderungen zukünftiger 
Logistik: „Neben der Digitalisierung der Prozesse 
sind das die Dezentralisierung in regionale Netze 
und die De-Karbonisierung der Verkehre.“ 

In der Tat führt die Kundenanforderung nach
individuellen Produkten und Lösungen zu einer 
wachsenden Angebotsvielfalt und zu dezentralen 
Strukturen. In vielen Fällen lassen sich die Anfor-
derungen nur durch in der Fläche verteilte Stütz-

punkte erfüllen. Da dies in der Regel mit höherem Aufwand verbunden
ist, steigt das Interesse der Firmen an einer überregionalen Zusammen-
arbeit bei der Logistik, wie Geilenkirchen betont: „Operativ rücken ko-
operative Supply Chains in den Fokus“ (siehe auch Seite 13). 

Unterstützt wird der Dezentralisierungstrend von einem weiteren 
Logistiktreiber: der De-Karbonisierung, also der Forderung nach einer 
„grünen Logistik“. Ein besonders beliebtes Konzept sind hier beispiels-
weise mit Lang-Lkws (siehe auch Seite 12) belieferte Verteilzentren, 
von denen aus eine dezentrale Belieferung innerhalb urbaner Zentren 
mithilfe von Elektrofahrzeugen erfolgt. 

Angesichts der steigenden Bedeutung der Logistik für die Wettbe-
werbsfähigkeit der Industrie kommt ihr auch innerhalb der Nachhal-
tigkeitsstrategie der Regierungen eine dominierende Rolle zu. Die Stu-
die „100 Innovationen für die Logistik von morgen“ des Effizienz-Clus-
ters Logistik Ruhr formuliert: „Die industrielle Logistik gilt als einer 
der wichtigsten Faktoren zur Erbringung wirtschaftlicher Effizienz.“

Effizienz – die wird die deutsche Wirtschaft zunehmend brauchen,
denn ein Faktor, der branchenübergreifend zur Herausforderung wird,
ist der demografische Wandel, der auch der Logistik wachsende Sorgen 
bereitet. Laut Aussage des Vorsitzenden des Ausschusses für Berufsbil-
dung im Bundesverband Güterkraftverkehr, Logistik und Entsorgung
(BGL), Gerald Hensel, wird der Fahrermangel zu einem existenziellen
Problem. Und auch für Bernhard Simon, Chef von Dachser, ist das The-
ma Mitarbeitersuche entscheidend: „Ausreichend gute Leute zu finden
ist bei uns der wachstumslimitierende Faktor schlechthin.“

Dabei muss „erfolgreiche Personal-
suche Teil des eigenen Marketings wer-
den“, betont daher Heike Herzig, Ge-
schäftsführerin Herzig Marketing, einer 
zum Cluster Logistik.NRW gehörenden 
Fachagentur für Logistikmarketing. „Un-
ternehmen müssen auch als Arbeitgeber 
eine starke Marke entwickeln, um poten-
zielle Mitarbeiter für das Unternehmen 
zu interessieren und zu begeistern.“ Au-
ßendarstellung wird somit auch an die-
ser Stelle zu einem Erfolgsfaktor – gerade 
für den Mittelstand eine eher ungewohn-
te Situation, die ihm künftig einiges an 
Kreativität abverlangen wird.
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tumslimitie-
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schlechthin.
Bernhard Simon, 
Geschäftsführer Dachser

Prozesse wie 
im Mittelalter

Warenlieferung: So innovativ die Produkte deutscher Mittel-
ständler sind – so altmodisch ist so manche Logistikkette. Sicherlich 

ist es kein Zuckerschlecken, Verbesserungen umzusetzen, doch
der Aufwand lohnt sich meist. Kunden bekommen pünktlich 

ihre Bestellungen, die Prozesse werden schlanker und die Kosten sinken. 
Zwei Mittelständler zeigen, wie sie ihre Logistik – mit originellen 

Lösungen – fit für die Zukunft gemacht haben.

E
inige Unternehmen, 
die in vielen Berei-
chen ihrer Tätigkeit 
hochinnovativ sind,
zeichnen sich den-
noch auf anderen Ge-

bieten durch Traditionsbewusst-
sein – um nicht zu sagen Rück-
ständigkeit – aus“, heißt es in ei-
ner von der Bundesvereinigung 
Logistik (BVL) herausgegebenen 
Studie. „Hierzu zählt gerade bei 
Mittelständlern, trotz erster Er-
folge, nach wie vor die Logistik.“ 
Angesichts der zahlreichen Pro-
zesse, die ein modernes Logistik-
konzept umfasst, wundert es
nicht, dass hier noch Stellschrau-
ben für die Effizienzsteigerungen
zu finden sind: Lagerhaltungs-
modelle und -strategien, Dispo-
sitionskonzepte, Transportarten 
und -optimierung. Doch zu-
nächst müssen bei der Suche
nach der passenden Logistikstra-
tegie einige Grundentscheidun-
gen getroffen werden. 

Dazu gehört an vorderster 
Stelle die Beantwortung der Fra-
ge, ob im eigenen Unternehmen 
genügend Logistikkompetenz 
vorhanden ist, um die Kunden-
anforderungen zu erfüllen – und 
wenn nicht, ob sich aus dem 
Aufbau einer entsprechenden 
Kernkompetenz wirklich Wett-
bewerbsvorteile erzielen lassen. 
Gerade in exportorientierten 
Unternehmen kann der Aufbau 
von eigenem Logistik-Know-
how von Vorteil sein, wenn er 
mit Weitsicht und guter Bera-
tung vorangetrieben wird. Hier 
sehen Experten ein Risiko: Feh-
ler bei der Umsetzung haben 
womöglich fatale Folgen. 

Dass ein solches Projekt
kein Zuckerschlecken ist, am 
Ende aber große Vorteile bringen 
kann, zeigt das Beispiel einer tra-
ditionsreichen deutschen mittel-
ständischen Firma, die Produkte 
und Lösungen der Automati-
sierungstechnik herstellt und in 
zahlreichen Ländern eigene 
Töchter und Produktionsstand-
orte hat. Als sich Klagen von
Kunden über Lieferprobleme 
häuften, entschloss sich die Fir-
menleitung zum Handeln. Dabei 
wurde schnell klar, dass die Lo-
gistikaufgaben, die auf die Berei-
che Einkauf und Vertrieb verteilt
waren, den Anforderungen mo-
derner Lieferketten nicht mehr 
entsprachen. Ein prozessorien-
tierter Ansatz sollte helfen, die 
Komplexität zu beherrschen und 
die Transparenz zu erhöhen.

Die Kunden erwarteten ei-
nen vereinheitlichten Auftrags-
abwicklungsprozess ohne verzö-
gernde Barrieren, wie sie in dem
genannten Unternehmen auftra-
ten. So waren die Abläufe in der
Lagerwirtschaft des Einkaufs
(Wareneingang, Lagerung, Kom-
missionierung) nicht mit denen
des Vertriebs (Verpacken und 
Versenden) verzahnt, sodass sich
in der Auftragsabwicklung bis hin 
zur Auslieferung oft Hindernisse
und Verzögerungen ergaben. 

Mit dem Ziel, ein modernes 
Supply Chain Management auf-
zubauen, schuf die Führung des 
Betriebs einen zwischen Einkauf 
und Vertrieb eingebetteten neu-
en Unternehmensbereich Logis-
tik, in dem die entsprechenden 
Abläufe in einer ganzheitlichen, 
strategisch ausgerichteten Or-
ganisation koordiniert wurden. 
Man investierte in ein neues 
automatisiertes Logistikzentrum 
mit barcodegestützten Prozes-
sen und modernster IT. Waren-
eingang, Kommissionieren, Ver-
packen und Versenden stellten
nun einen durchgängigen Ab-
lauf dar, der dem Unternehmen 
eine schnelle, flexible und ver-
lässliche Belieferung der Kun-
den von einem zentralen Stand-
ort aus gestattet. 

Was in der Verkürzung so 
einfach klingt, war in der Re-
alität ein sehr komplexer und 
schwieriger Prozess mit Höhen 
und Tiefen. Doch er hat sich ge-
lohnt: Das Management gibt an, 
die Produktivität der Logistik 
habe sich um rund 70 %, Auslie-
ferungsqualität und Termintreue 
sogar um 1 000 % verbessert. 

Individuelle 
Konzepte sind nötig
Doch was für das Unterneh-

men A passt, ist nicht unbedingt 
auf B anwendbar. Viele Firmen 
entscheiden sich gegen den Auf-
bau einer eigenen Logistik, ins-
besondere dann, wenn wenig 
logistische Eigenkompetenz vor-
handen ist. Stattdessen werden 
unterschiedliche Outsourcing-
Modelle verfolgt, von der Beauf-
tragung eines Dienstleisters mit 
dem Betrieb der Logistik entwe-
der im eigenen Haus oder beim 
Dienstleister bis zum Verkauf 
der Logistikabteilung an einen
Spezialisten. 

Experten warnen in diesen 
Fällen jedoch unisono vor einer 
übereilten Entscheidung und 
raten unbedingt zu vorsichtiger 
und vorausschauender Planung. 
Bereits die Ausschreibung muss 
gut durchdacht sein, gefolgt vom 
detaillierten Lastenheft, in dem 
die Dienstleistung in Art und 
Umfang festgelegt wird. Insbe-
sondere raten Fachleute wie die 
Autoren der Studie „Logistik und 
Mittelstand“ dazu, Risiken (wie 
etwa Verlust von Know-how so-
wie Gefahr für die Datensicher-

heit) und Chancen (wie Kosten-
transparenz und -reduzierung) 
sorgfältig abzuwägen. Jeder Fall 
ist hier ein Einzelfall, und die mit 
dem Dienstleister festgelegten
Rahmenbedingungen für das 
Projekt entscheiden darüber, ob 
es für beide Seiten profitabel ist.

Einsparung im
sechsstelligen Bereich
Dass es beim Outsourcing

um Vertrauen – und auch um 
Kreativität – geht, zeigt das Bei-
spiel der Zusammenarbeit zwi-
schen einem mittelständischen 
Familienunternehmen, das hoch-
wertige Schneidewerkzeuge wie 
Scheren und Profiküchenmesser 
für den internationalen Markt
herstellt, und einer Werkstatt für 
Behinderte. Wachsender Kosten-
druck veranlasste das Unterneh-
men, für die Konfektionierung
einen externen Dienstleister zu 
suchen, der die eigene Abteilung 
entlasten sollte. Da bisher so-
wohl Transport- als auch Spezial-
verpackungen im eigenen Haus
angebracht wurden, erhob sich
die Frage, wie diese durchaus 
anspruchsvollen Prozesse ohne 
Qualitätsverlust an einen zuver-
lässigen Partner ausgelagert wer-
den konnten. 

Aufgrund einer bereits exis-
tierenden erfolgreichen Zusam-
menarbeit mit der lokalen Be-
hindertenwerkstatt ließ die Un-
ternehmensführung prüfen, ob 
und wie diese Kooperation für 
eine vollständige Outsourcing-
Lösung für die Konfektionierung 
ausgebaut werden konnte. Die
gefundene Lösung: Im firmen-
eigenen Logistikzentrum steht 
den Mitarbeitern der Behinder-
tenwerkstatt eine entsprechende 
Fläche zur Verfügung, auf der 
alle Komponenten für die Pack-
aufträge gebündelt bereitgestellt 
werden. Das Betreuungsperso-
nal der behinderten Mitarbeiter 
verteilt die Einzelschritte der 
Verpackungsvorgänge so, dass 
sich ein optimierter Warenfluss 
ergibt. Erfahrene Konfektionie-
rungsmitarbeiter des Herstellers 
führen laufend Qualitätskontrol-
len durch. Die verpackten Waren 
werden schließlich an Mitarbei-
ter des Unternehmens über-
geben, die eine weitere Prüfung 
vornehmen. 

Die originelle Lösung des 
Konfektionierungsproblems er-
wies sich als voller Erfolg: Die 
angestrebten Ziele wurden unter 
Wahrung der Qualität erreicht
und die erzielten Einsparungen 
liegen im sechsstelligen Bereich.
Ein Vorteil ist zudem, dass durch
die Kontrolltätigkeiten Verpa-
ckungs-Know-how im Unterneh-
men verbleibt. Clevere Logistik-
lösungen sind also ganz offen-
sichtlich zu Faktoren geworden, 
die über den Geschäftserfolg des 
Mittelstands auf den internatio-
nalen Märkten entscheiden. 
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Ratgeber

Die im Auftrag der Bundesvereinigung Logistik (BVL) e.V. von 
den Logistikexperten Christoph Deumer, Kai Furmans, Christoph 
Kilger und Tino Grosche herausgegebene Studie „Logistik und 
Mittelstand. Best Practices – Strategien für den Erfolg“ (DVV Media 
Group. Deutscher Verkehrs-Verlag, ISBN 978-3-87154-395-1) 
widmet sich detailliert den Hauptfragen, die sich dem Mittelstand 
hinsichtlich seiner Logistikstrategie stellen. 
Wissenschaftliche Erkenntnisse über erfolgreiche Logistikkonzep-
te und Problemzonen innerhalb der Unternehmen werden 
durch zahlreiche umfassend aufbereitete Fallbeispiele aus dem 
deutschen Mittelstand praktisch untermauert. 

Eine moderne
Logistikkette
aufzubauen 
ist ein Prozess 
mit Höhen und 
Tiefen – doch
der steinige 
Weg lohnt sich.FO
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Im Miniaturformat läuft schon alles perfekt:
Die Logistikprozesse auf Schiene und
Straße sowie im Unternehmen sind optimal 
aufeinander abgestimmt. Anders sieht es im
Mittelstand aus: Auch wenn die Produkte 
zur Weltklasse gehören, gibt es bei den 
Lieferketten noch Optimierungsbedarf –
in vielerlei Hinsicht.
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