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Vorwort zur dritten Auflage
Ein Drittel der Innovationen in den Unternehmen resultieren aus der
Optimierung der Logistik. Dennoch ist in Wissenschaft und Praxis
nach wie vor die Suche nach Potenzialen ungebrochen, um die Logis-
tikkette schneller und effizienter werden zu lassen. Die Suchfelder ha-
ben sich mittlerweile verändert. Während man in den 80er Jahren in
Japan mit dem Just-in-Time-Konzept sowie in den 90er Jahren in den
USA mit dem Efficient Consumer Response-Konzept oder dem
Supply-Chain-Management-Konzept Ausschau nach neuen Denkan-
sätzen gehalten hat, finden sich nun verstärkt eigenständige Ansätze in
Deutschland wieder. Damit wurde auf die Fehler in der Vergangenheit
reagiert: Vielfach wurden japanische und amerikanische Logistikkon-
zepte unreflektiert auf die deutschen Unternehmen übertragen. Basie-
rend auf ad hoc Entscheidungen wurde ein Just-in-Time-Konzept oder
die produktionssynchrone Beschaffung eingeführt. Auch Entschei-
dungen hinsichtlich des Outsourcings logistischer Prozesse wurden
teilweise getroffen, ohne sich der Auswirkungen bewusst zu sein.

Empirisch lässt sich dies daran belegen, dass der Durchdringungsgrad
etablierter Konzepte und Methoden einerseits und die Zahl der Pilot-
projekte innovativer Konzepte und Methoden andererseits geringer ist
als bei erfolgreichen Unternehmen.

Einige Unternehmen haben versucht, die Elemente des Just-in-Time-
Konzepts unabhängig voneinander anzugehen und damit "Schiff-
bruch" erlitten. Andere Unternehmen haben erst sehr gute Erfahrun-
gen mit der Einführung derartiger Konzepte gemacht, jedoch ohne die
Nachhaltigkeit der eingeleiteten Maßnahmen über die Jahre sicherzu-
stellen. Gerade in letzter Zeit werden daher wieder vermehrt Just-in-
Time- oder Just-in-Sequence-Audits durchgeführt, um wenigstens die
ehemaligen Kanban-Regelkreise wieder "zum Leben zu erwecken".

Die Zeiten, wo eine Kanban-Steuerung losgelöst von anderen Steue-
rungskonzepten mit Hilfe von Kartentafeln erfolgte, gehören der Ver-
gangenheit an. Moderne Produktionsplanungs- und -steuerungs-
systeme berücksichtigen dieses Steuerungsprinzip und sind zudem mit
anderen Informations- und Kommunikationssystemen wie Supply-
Chain-Management-Systemen vernetzt.
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Diese IuK-Systeme sind ein Befähiger der heutigen Auftragslogistik.
Kundenaufträge können in weltweit verteilten Systemen eingegeben
und zentral bearbeitet werden. Trotz dieser Vernetzung wird eine In-
stitutionalisierung der Prozesse in einem Auftragszentrum in vielen
Unternehmen in Ergänzung verfolgt, um weitere Effizienz- und Ef-
fektivitätsverbesserungen zu erzielen. So sind organisatorische Kon-
zepte notwendig, um die Zusammenarbeitsformen zwischen kaufmän-
nischer und technischer Auftragsabwicklung zu unterstützen.

In Bezug auf die Fertigungssegmentierung ist festzustellen, dass das
Potenzial nicht voll erkannt wurde. Erst jetzt bei hoher Volatilität der
Märkte zeigt sich die hohe Flexibilität in der Produktion, wenn kleine
autonome Einheiten oder sogar kleine Unternehmen im Unternehmen
gebildet werden. Dieses Vorhalten von Anlagevermögen ist immer
noch schwierig, den Unternehmen zu vermitteln, die eine hohe Pro-
duktivität mit einem hohen Anlagennutzungsgrad verbinden. Neben
der Montage erlebt die Fertigungssegmentierung auch in anderen Be-
reichen nun wieder eine Renaissance. Selbst innovative Steuerungs-
konzepte, wie das Perlenketten-Verfahren, können nur in begrenztem
Umfang die zunehmende Komplexität in der Logistikkette beherr-
schen.

Eine ereignisorientierte, regelbasierte Steuerung in der Logistikkette
wird unter dem Stichwort Supply Chain Event-Management disku-
tiert. Aus der Perspektive des Management-Konzepts ist hierbei fest-
zustellen, dass dieses Konzept zahlreiche Anleihen zum Entstörmana-
gement nimmt. Interorganisatorische Prozesse werden selten so ausge-
führt, wie ursprünglich geplant, weil diese sich in einer Umwelt voll-
ziehen, die anfällig für Störungen ist. Das Entstörmanagement ver-
sucht daher, die resultierenden Abweichungen zwischen den Plan-
Werten und den Ist-Werten so früh wie möglich zu identifizieren, an
die Entscheidungsträger weiterzuleiten und Handlungsempfehlungen,
reflektierend vordefinierte Regeln, abzuleiten. Störungen sind nicht
allein mit Hilfe einer IuK-Komponente zu beseitigen, sondern benöti-
gen vielmehr ein Management-Konzept. Beide Komponenten stehen
in wechselseitigen Beziehungen zueinander.

Neben der Beschaffungs- und Produktionslogistik zielt auch die Dis-
tributionslogistik darauf ab, die Bestände zu reduzieren. Lagerloser
Warenumschlag oder "dynamic merge in transit" heißen hier die Zau-
berworte. Die Realität sieht immer noch anders aus: Die durchschnitt-
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liche Lagerzeit der Produkte in derartigen Lagern liegt teilweise über
48 Stunden, so dass von einem lagerlosen Warenumschlag nicht ge-
sprochen werden kann. Empirische Untersuchungen zeigen, dass die
Potenziale einer Optimierung einer Lagerstruktur mit "festen" Lagern
noch immer nicht ausgeschöpft sind.

Die Erweiterungen des Just-In-Time-Konzepts sind in den Konzepten
des Efficient Consumer Response und des Collaborative Planning,
Forecasting & Replenishment (CPFR) zu sehen, die beide ihren Ur-
sprung in der Konsumgüterlogistik haben. Beiden Konzepten ist ge-
meinsam, dass diese die Zusammenarbeit zwischen Zulieferern und
Abnehmern deutlich erweitern wollen. So erstreckt sich das CPFR-
Konzept über mehrere Stufen der Logistikkette und reicht vom Auf-
füllen des Lagers über die Bedarfsprognose bis hin zur Entwicklung
eines gemeinsamen Geschäftsplans. Mit diesem Konzept werden so-
mit nicht nur die operative, sondern auch die taktische und strategi-
sche Ebene tangiert.

Vertrauensbildende Maßnahmen sind im Vorfeld zu ergreifen, damit
die beteiligten Unternehmen für derartige Formen der Zusammenar-
beit (Collaboration) empfänglich werden. Diese Maßnahmen werden
nicht kurzfristig realisiert, sondern benötigen ausreichend Zeit und
induzieren eine Annäherung in mehreren Stufen. Dazu gehört auch,
dass die Unternehmen lernen, den Nutzen aus der hieraus sich erge-
benden Effizienzsteigerung gerechter zu verteilen. Bislang sind erst
Ansätze bezüglich einer Kosten-Nutzen-Verteilung in der Logistik-
kette vorhanden. Diese konzentrieren sich vielfach ausschließlich auf
quantifizierbare Messgrößen wie die Logistikkosten und -leistungen.
Nicht quantifizierbare Größen, wie Visibilität und Transparenz, wer-
den außer Acht gelassen.

Logistische Prozesse in der Distribution waren bereits zu Beginn der
50er Jahre Gegenstand des Outsourcings. Aufgrund des zunehmenden
Anstiegs der Komplexität in der logistischen Kette und des stetigen
Kostendrucks seit der 80er Jahre gingen die Unternehmen verstärkt
dazu über, weitere Leistungsumfänge an ihre Dienstleister zu übertra-
gen und den entsprechenden Kostendruck weiterzugeben. So wurden
die Dienstleister beauftragt, einen Industriepark bezüglich der Ein-
gangslogistik zu betreiben, indem die Kommissionierung der Teile in
Verbindung mit einer Sequenzierung stattfinden sollte.
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Die Diskussion der Kernkompetenzen in den 90er Jahren im Unter-
nehmen hat dazu geführt, dass ein Outsourcing der Logistik nicht nur
unter Kostengesichtspunkten geführt wird. Herausragende Logistik-
leistungen können nachweislich auch zur Kundenbindung beitragen.
Logistische Leistungen sind daher hinsichtlich ihrer Marktattraktivität
und relativen Kernkompetenz in einem Portfolio zu positionieren. E-
lemente der Einkaufspotenzialanalyse können zur Auswahl und Be-
wertung des Dienstleisters herangezogen werden.

Die sich im Konzentrationsprozess zu Beginn des neuen Jahrtausends
herausgebildeten internationalen Dienstleister verfügen über entspre-
chende Netzwerke und steuern mittlerweile über Informations- und
Kommunikationssysteme kleinere Dienstleister. Einige davon haben
ihren Fuhrpark ganz aufgegeben und verstehen sich nun als reines
"Generalunternehmen", also als 4th party logistics provider.

Aufgrund der obigen Entwicklungen und dem weiteren Streben nach
Kostenreduzierung denken einige Unternehmen seit Kurzem wieder
darüber nach, einen Schritt zurück zu gehen. So möchte man nun wie-
der eine Trennung der Materialbezugskosten in Materialeinstands-
kosten und Beschaffungslogistikkosten vornehmen, um weitere Kos-
tensenkungspotenziale aufzuzeigen. Die Möglichkeit der Koordination
der logistischen Prozesse soll dazu führen, dass neue Bündelungsef-
fekte in Verbindung mit innovativen Konzepten wie dem CPFR-
Konzept identifiziert werden können.

Aus diesen Trends in der Logistik kann festgehalten werden, dass die
Potenziale bei weitem noch nicht ausgeschöpft sind. Die Entwicklun-
gen von inner- und außerbetrieblichen Informations- und Kommuni-
kationssystemen eröffnen vielmehr neue Gestaltungsfelder, um eine
Ausdehnung bestehender Konzepte vorzunehmen. Inwieweit diese
Konzepte Wirklichkeit werden, hängt maßgeblich davon ab, ob zu-
künftig eine Kosten-Nutzen-Verteilung zwischen Zulieferern und Ab-
nehmern stattfinden wird. Zusätzlich sind vertrauensbildende Maß-
nahmen zu ergreifen.

München, im Januar 2005 Horst Wildemann
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Vorwort zur zweiten Auflage
Eine managementorientierte Logistikkonzeption ist geprägt von einer
ganzheitlichen und prozeßorientierten Sichtweise der Material- und
Informationsflüsse innerhalb und zwischen Unternehmen. Die Be-
trachtung vollständiger Wertschöpfungsketten führt weg von Teillö-
sungen und partiellen Optimierungsansätzen. Wesentliche Erfolgs-
faktoren ganzheitlicher Logistikkonzepte sind die Prinzipien einer rei-
bungslosen, bestandsarmen und den Prozeß fokussierenden logisti-
schen Kette von der ersten Wertschöpfungsstufe bis zur Vertragser-
füllung gegenüber dem Kunden. Die effiziente Gestaltung der Materi-
alflüsse geht einher mit einer Organisationsgestaltung, die auf die
Vermeidung von Schnittstellen ausgerichtet ist. Als wesentliches
Gestaltungselement hat sich hier in vielen Fällen die Bildung von
kleinen, autonomen Einheiten, die von Unternehmern im Unterneh-
men geleitet werden bewährt.

Innovative Logistikstrukturen erfordern aber vor allem auch die Nut-
zung des Kreativitäts- und Problemlösungspotentials der Mitarbeiter
aller Hierarchieebenen. Diese Feststellung basiert auf der Erkenntnis,
daß durch eine intelligente Organisation von Wissen Synergieeffekte
erzielt werden können, die weit über die aus der additiven Vermeh-
rung von Individualwissen resultierenden Lern- und Leistungspotenti-
ale hinausgehen. Erst eine lernende Organisation ist in der Lage anti-
zipativ auf Veränderungen im externen Entscheidungsfeld zu reagie-
ren. Gerade die Reaktionsfähigkeit auf marktliche Veränderungen
wird in dem dynamischen und globalen Umfeld für Unternehmen zu
einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil mit hohem Imitations-
schutz.

Dies konfrontiert die Unternehmen mit der Anforderung unterneh-
mensübergreifende Logistikstrukturen zu beherrschen. So werden un-
ter dem Stichwort supply-chain-management unternehmensübergrei-
fende Wertschöpfungsketten in Form weltweiter Produktions- und
Zuliefernetzwerke hinsichtlich Kosten, Qualität und Zeit bei gleich-
zeitig hoher Transparenz über die relevanten Leistungskenngrößen
optimiert. Bestandsarme Fertigung setzt schon innerhalb eines Unter-
nehmens ein Höchstmaß an Prozeßsicherheit voraus. Unternehmens-
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übergreifend wird das aktive Management von Beständen und Durch-
laufzeiten zu einem Haupterfolgsfaktor aus logistischer Sicht. Neue
Logistikstrukturen finden sich nicht nur in Produktionsunternehmen,
sondern auch im Handel. Die Implementierung von Efficience-
Consumer-Response-Ansätzen führt vielfach zu Quantensprüngen in
der Logistikleistung. Besondere Anforderung an die Leistungsfähig-
keit von Logistikstrukturen ergeben sich aus der Verbreitung des In-
ternets und der Einführung des e-business. So führt das Internet zu
einer Markttransparenz, wie sie bis jetzt nur an Börsen zu beobachten
war.

Kontinuierliche Preissenkungen, weltweite Markttransparenz, kaum
noch wahrnehmbare Markteintrittsbarrieren sowie ein permanenter
Rationalisierungsdruck setzen stabile Prozesse in der Logistik voraus.
Prozeßbeherrschung und die Fähigkeit zur permanenten Organisati-
onsentwicklung wird damit zu einer Kernkompetenz. Schnelligkeit
entscheidet über den Erfolg. Wenn früher die Beherrschung logisti-
scher Prozesse zu einem dauerhaften Differenzierungsvorteil geführt
hat, so ist heute festzustellen, daß der Einsatz moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien jedes Unternehmen bei der Beherr-
schung logistischer Prozesse unterstützen kann. Von entscheidender
Bedeutung wird zukünftig die Schnelligkeit sein, mit der die Unter-
nehmen ihre Logistikprozesse an geänderte Marktvoraussetzungen
anpassen. Dieser Prozeß erfordert eine lernende Organisation in der
Innovationen entstehen können. Denn Produkt- und Prozeßinnovatio-
nen sind nachhaltig wirkende Kostenreduzierungspotentiale.

In der neuen Auflage des Buches sind diese Überlegungen und Er-
kenntnisse aus einer ständigen Beratungspraxis mit weltweiten Pro-
duktions- und Zuliefernetzwerken eingeflossen.

München, im September 2000 Horst Wildemann
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Vorwort zur ersten Auflage
Vor 25 Jahren standen einzelne Themen wie der effiziente Einkauf,
die Einführung von PPS-Systemen oder die Warenverteilung im Mit-
telpunkt der Diskussion. Die technologische Entwicklung in der Da-
tenverarbeitung und der Zwang, ganze Wertschöpfungsketten zu ra-
tionalisieren, ließen in den folgenden Jahren die Themen zu einer in-
tegrierten Logistikkonzeption verschmelzen. Insbesondere die Aus-
einandersetzung mit japanischen Managementkonzepten hat die Dis-
kussion in den achtziger Jahren stark bereichert. Die Beschäftigung
mit Konzepten eines fremden Sprachraums war schwierig und nicht
auf der Basis vieler Aufsätze in Form von neuen Zusammenfassungen
möglich. Es mußten immer wieder neue Elemente in die Diskussion
gebracht werden, die sich an der Kunden- und Prozeßorientierung, der
Kreislauflogistik, der Warendistribution in einem globalen Markt oder
der Organisation globaler Zuliefer- und Produktionsnetzwerke festma-
chen ließen. Der Verfasser hat zu einigen dieser Themen in Monogra-
phien und Aufsätzen Beiträge geleistet und Stellung genommen.

Nach intensiver Auseinandersetzung mit diesen Themen wurden die
Gedanken zu einer managementorientierten Logistikkonzeption zu-
sammengefaßt. Die Ideen zu dieser Logistikkonzeption wurden mit
vielen wissenschaftlichen Mitarbeitern diskutiert, die einige Ideen in
ihren Arbeiten ausdifferenzierten und weiterverfolgten, wofür ich ih-
nen zu großem Dank verpflichtet bin. Meine Sichtweise der mana-
gementorientierten Logistikkonzeption wurde aber geprägt durch die
intensive Suche nach Lösungen für praktische Probleme in der Au-
tomobil- und Zulieferindustrie, dem Maschinenbau, der Elektro- und
Elektronikindustrie, aber auch in der Prozeß- und Konsumgüterin-
dustrie sowie in Handelsunternehmen. Sich diesen Herausforderungen
im engen Dialog mit Praktikern zu stellen, hat meinen Blick für Mög-
lichkeiten zur Leistungssteigerung und Kostensenkung in der Logistik
geschärft. Meinen Gesprächspartnern und Auftraggebern aus der Pra-
xis schulde ich besonderen Dank auch dafür, daß sie unsere Lösungs-
vorschläge dem Härtetest der Praxis unterzogen und auf die Unzu-
länglichkeiten aus Ergebnisinteresse hinwiesen. Mein Anliegen ist es,
das Bewußtsein in der Praxis durch Forschung zu verändern und zu
fragen, welche Rezepte für morgen sich aus dem Stand der Forschung
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ableiten lassen. Ich nenne dies praxisbezogene Forschung oder mit
Poppers Worten gesagt: "Alles Leben ist Problemlösen."

Wichtige Unterstützung bei der Ausarbeitung dieses Buches erhielt
ich durch meine Mitarbeiter die Herren Dipl.-Ing. Heinrich Dreyer,
Dipl.-Ing., Dipl.-Wirt. Ing. Jörg M. Elsenbach, Dipl.-Kfm. Stefan
Frings, Dipl.-Kfm. Michael Gick, Dr. Michael Hadamitzky, Dipl.-Ing.,
Dipl.-Wirt. Ing. Holger Koschorz, Frau Dr. Bettina Männel, Dipl.-
Wirtsch.-Ing. Olaf Marx, Dipl.-Kfm. Georg Miehler, Dipl.-Wirtsch.-
Ing. Achim Reinhold, Dipl.-Ing., Dipl.-Wirtsch.-Ing. Stefan Schifferer
und Dr. Michael Veitinger. Ganz besonderer Dank gebührt aber Herrn
Elsenbach, der mit der hilfreichen Unterstützung durch Frau Launer
die mühsame Aufgabe der redaktionellen Endfassung dieses Buches
übernommen hat.

Dieses Buch widme ich meiner Tochter Ricarda zu ihrem 18. Ge-
burtstag.

München, im Juni 1997 Horst Wildemann
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1 Logistik als Wettbewerbsfaktor

1.1 Die strategische Bedeutung der Logistik

Technische Innovationen in der Kommunikations- und Informations-
verarbeitung, permanenter organisatorischer Wandel, die Internatio-
nalisierung von Geschäftssystemen und die Konzentration auf Kern-
kompetenzen bis hin zu virtuellen Unternehmen führen zu einer neuen
Wettbewerbslandschaft. Um in einem solchen Szenario bestehen zu
können, kommt es für Unternehmen darauf an, die Effektivität und
Effizienz der Logistikkette zu erhöhen. Hierfür sprechen zwei Gründe:
Zum einen können durch verbesserte Logistikkonzepte erhebliche
Kostensenkungspotentiale erschlossen werden. Nach wie vor liegt der
Anteil der Logistikkosten in Deutschland zwischen 15-25% an den
Gesamtkosten und im Durchschnitt zwischen 8-14% am Umsatz (vgl.
Abb. 1-1). Untersuchungen aus den USA deuten in eine ähnliche
Richtung. Sie weisen einen Anteil der Logistik am Bruttosozialpro-
dukt von 11,4% aus (vgl. Pfohl 1996, S. 55; Bowersox 1994, S. 22).
Die Entwicklungsrichtung ist auch hier eher steigend, wenn man von
einem ansteigenden Trend zur Internalisierung von Umwelt- und Ent-
sorgungskosten ausgeht und eine wachsende Bedeutung der Redistri-
butionslogistik von Konsumtionsrückständen konstatiert. Obgleich

Abb. 1-1: Die Wanderungsbilanz der Logistikkosten
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Kostenstatistiken speziell in Querschnittsbereichen wie der Logistik
aufgrund von Unsicherheiten bei der Datenerhebung, falschen Kos-
teneinschätzungen und auch aufgrund der mangelnden Standardisie-
rung logistischer Prozeßelemente mit einer gewissen Zurückhaltung
zu analysieren sind, weisen sie dennoch auf das große Ergebnispoten-
tial in der Logistik hin. Das logistische Gesamtpotential wird deutlich,
wenn man die Umsatzanteile der Logistikkosten den tatsächlich reali-
sierten Umsatzrenditen von Unternehmen gegenüberstellt. Die Um-
satzrenditen vor Steuern bewegen sich im Durchschnitt bei erfolgrei-
chen Unternehmen im Handel, also dort wo ein sehr hoher Logistik-
kostenanteil anzutreffen ist, in der Größenordnung von 1,5 bis 2%
vom Umsatz. Bei überdurchschnittlich erfolgreichen Produktionsun-
ternehmen liegt die Spannbreite bei der Umsatzrendite zwischen 8 und
15%. Der sich hieraus ergebende Ergebnishebel in der Logistik ist of-
fensichtlich. Gelingt es, die Logistikkosten zu halbieren, kann die
Umsatzrendite um mindestens 20% verbessert und im besten Fall ver-
doppelt werden. Dramatischer wird eine Kostenbetrachtung bei der
Konfrontation mit den jeweils besten Unternehmen einer Branche, die
Kostenvorteile in der Logistikkette von 30% aufweisen. Branchen-
übergreifend können sogar Kostenunterschiede von mehr als 50%
nachgewiesen werden.

Neben den Kostenwirkungen kommt der Leistungskomponente der
Logistik eine wachsende Bedeutung im Wettbewerb zu. Denn wenn
sich weltweit die technischen Merkmale angleichen, ist nicht mehr
allein die Produktqualität für die Kaufentscheidung und die Kunden-
bindung ausschlaggebend. Vielmehr wird das Angebot an logistischen
Dienstleistungen zum mitentscheidenden Wettbewerbsfaktor. Logisti-
sche Leistungen wirken sich in mehrfacher Weise auf die Spielregeln
im Wettbewerb aus:

Logistische Leistungen bestimmen den Kundennutzen, indem sie
die Lieferqualität, den Lieferzeitpunkt und die Verfügbarkeit am
Point of Sales beeinflussen.

Die Entwicklung der industriellen Märkte zu Käufermärkten haben für
Unternehmen und für deren Produkte weitreichende Konsequenzen.
Nur eine strikte Kundenorientierung und die Bereitstellung von Pro-
dukten und Dienstleistungen "Just-In-Time" bieten die Möglichkeit,
im Wettbewerb erfolgreich zu sein. Dies gilt insbesondere für Bran-
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chen, die durch gesättigte, fragmentierte Märkte sowie zyklische
Nachfrageschwankungen und fluktuierende Kundenwünsche gekenn-
zeichnet sind.

Logistische (Spitzen-)Leistungen bieten ein Differenzierungspo-
tential gegenüber den Wettbewerbern, da sie nur schwer zu imitie-
ren sind.

Studien zur Erfolgsfaktorenforschung zeigen, daß der Unternehmens-
erfolg längst nicht mehr allein von marktgerechten Produkten und ü-
berlegenen Technologien abhängt, sondern in zunehmendem Maße
davon beeinflußt wird, mit welchen Methoden und Kompetenzen Un-
ternehmen im Wettbewerb agieren. Im Vordergrund steht dabei die
Generierung von Alleinstellungsmerkmalen gegenüber der Konkur-
renz. Hierzu bieten sich der Logistik neben der Optimierung unter-
nehmensspezifischer und unternehmensübergreifender Prozeßketten
vor allem Differenzierungspotentiale durch den Aufbau interner und
externer Kunden-Lieferanten-Beziehungen, die vom Wettbewerb nur
schwer oder überhaupt nicht zu imitieren sind.

Logistische Leistungen ermöglichen die Neudefinition von Bran-
chenspielregeln.

Erfolgreiche Dienstleistungsunternehmen zeigen, daß sich die Logistik
längst von einem Cost-Center zu einem Profit-Center entwickelt hat.
Durch die Bündelung logistischer Kompetenzen lassen sich die Pro-
zesse in der Logistik branchenübergreifend neu ausrichten. Dadurch
entstehen neue Geschäftsfelder und Märkte mit einem hohen Wert-
schöpfungs- und Ergebnispotential.

Aus dem Kosten- und Leistungspotential der Logistik wird deutlich,
daß sich die Logistik von einem reinen Erfüllungsgehilfen der be-
trieblichen Primärfunktionen Einkauf, Produktion und Verkauf zu ei-
nem wettbewerbsrelevanten Managementkonzept entwickelt hat.
Nicht mehr die Überbrückung von Raum-Zeit-Disparitäten steht im
Vordergrund der Gestaltung logistischer Prozeßketten. Vielmehr gilt
es, die gesamte Wertschöpfungskette nach logistischen Prinzipien zu
gestalten.




