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Wenn also diese Fakten allgemein aner-
kannt sind, warum ist dann in vielen
Fällen die Logistik heute noch mehr
oder weniger eine Black Box mit unein-
heitlichen Abläufen, vielfältigen Leis-
tungskenndaten und nur partiell
bekannten Kosten in unterschiedlichen
Kostenstrukturen? Inzwischen stehen
vielfältige Werkzeuge zur Verfügung,
um Licht in das Dunkel der Black Box
zu bringen. Leider werden so häufig
nur Teilbereiche der Logistik beleuch-
tet, was im besten Fall nur zu Teilver-
besserungen führen kann. Ein Ansatz
zur Wandlung der Logistik vom Risiko-
faktor zum Wettbewerbsvorteil muss
ausgehend von der strategischen Posi-
tionierung die zielorientierte Gestal-
tung und Steuerung der Logistikpro-
zesse zum Ziel haben, was letztendlich
nur auf der Basis einer hohen Transpa-
renz im Hinblick auf vergleichbare Leis-
tungs- und Kostendaten möglich ist.
Vor diesem Hintergrund wurde der
ganzheitliche Managementansatz
PRO3model entwickelt, der es einem
Unternehmen erlaubt, seine Logistik-
prozesse strategieorientiert zu gestal-
ten und zu führen.

Logistik auf dem Prüfstand – Vernetzung von
strategiebasiertem Performance Management
und externem Benchmarking
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Strategiebasiertes Performance
Management

Als Fundament für das strategiebasierte
Performance Management dienen
Basiskonzepte der Balanced Scorecard
[1, 2] und des Geschäftsprozessma-
nagements [3], die zu einem konsisten-
ten Managementansatz kombiniert
werden. Dabei umfasst diese Vorge-
hensweise zur Einführung einer Balan-
ced Scorecard mehr als nur die Samm-
lung von Kennzahlen, die in den vier
Dimensionen Finanzen, Kunden, Pro-
zesse und Potenziale dargestellt wer-
den. Ausgehend von strategischen Zie-
len, die in einer Strategielandkarte
abgebildet sind, werden die Bausteine
der eigentlichen Balanced Scorecard,
die Kennzahlen und die dazugehörigen
Zielwerte abgeleitet. Um die gesteck-
ten Ziele zu erreichen, müssen im
Anschluss daran Umsetzungsinitiativen
mit den erforderlichen Maßnahmen
definiert werden. So wird eine klare
Verbindung zwischen den strategi-
schen Zielen eines Unternehmens und
den Maßnahmen auf der operativen
Ebene erreicht (Abb. 1).

In der Praxis ergibt sich nun oft einer-
seits die Schwierigkeit, wie aus der Stra-
tegie die richtigen Kennzahlen, die tat-
sächlich die Umsetzung der Strategie
messbar machen, und die richtigen
herausfordernden Zielwerte bestimmt
werden können. Andererseits ist es
ebenfalls eine Herausforderung, aus
den gesteckten Zielen die erforder-

lichen Maßnahmen abzuleiten und
nachzuhalten. Hinzu kommt die Aufga-
be, die übergeordneten Ziele in der
Organisation herunterzubrechen, um
alle Einheiten zielorientiert auszurich-
ten. Das Exzellenz-Modell der Europe-
an Foundation for Quality (EfQM) lie-
fert uns den Ansatzpunkt für die fehlen-
den Verbindungsstücke. Dort wird
beschrieben, dass die systematische
Umsetzung von Strategien und opera-
tiven Zielen der Organisation durch ein
klar strukturiertes und integriertes
Netzwerk von Prozessen sichergestellt
und bewerkstelligt werden kann [4]. 

Insbesondere im Logistikbereich wer-
den somit zur Identifizierung der über-
geordneten Kennzahlen und Maßnah-
men, die für eine Realisierung der defi-
nierten Strategie erforderlich sind, die
Prozesse in den Mittelpunkt gerückt.
Dabei beeinflussen einerseits die Pro-
zessergebnisse direkt die kundenbezo-
gene Leistungsfähigkeit und anderer-
seits die Art der Prozessausführung, in
Verbindung mit den eingesetzten Res-
sourcen, den finanziellen Erfolg des
Unternehmens. Die marktgerechte und
wirtschaftliche Erbringung der Logisti-
kleistung durch Weiterentwicklung der
Prozesse ist neben organisatorischen
Faktoren eine Grundvoraussetzung für
den nachhaltigen Beitrag der Logistik
zum Unternehmenserfolg. 

Durch aktives Geschäftsprozessma-
nagement lassen sich die Prozesse und
die zugehörige interne und externe
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Organisation so definieren, dass sich
eine klare Zuordnung von strategieba-
sierten Kennzahlen zu Prozessen und
Organisationseinheiten von der Mana -
gement- bis zur operativen Ebene
erzielen lässt. Um nun die Maßnahmen
für eine Zielerreichung zu identifizie-
ren, müssen Zukunftsszenarien und
Sollkonzepte für die Prozesse und
deren Ausführung erarbeitet werden
(Abb. 2). Dabei werden nicht nur die
Abläufe optimiert, sondern beispiels-
weise auch die ausführenden Organisa-
tionseinheiten und Ressourcen be-
trachtet. Systementscheidungen, Out-
sourcing- und Standortfragen stehen
dabei ebenso zur Diskussion wie die
konkrete Verbesserung der Logistik-
strukturen und -abläufe. Beispiele hier-
zu finden sich in [5, 6].

Prozessorientiertes Benchmarking

Das strategiebasierte Performance
Mana gement betrachtet die Logistik-
prozesse sehr stark aus einer internen
Sicht. Durch ein externes Benchmar-
king hingegen wird der Blickwinkel
erweitert und ein Vergleich mit ande-
ren Unternehmen möglich. Ein ge-
schlossenes Benchmarking mehrerer
Unternehmen führt dabei meistens zu
Schwierigkeiten in der Durchführung
und zu wenig aussagefähigen Ergeb-
nissen. Das liegt ganz einfach an der
Unterschiedlichkeit, ob und wie die
Logistikleistung und -kosten berechnet
und gemessen werden. Einen Ausweg
aus diesem Dilemma bieten standardi-
sierte Benchmarking-Plattformen. Ins-
besondere prozessorientierte Ansätze

bieten neben den reinen standardisier-
ten Kennzahlen auch Referenzmodelle.
Der Nutzen dieser Referenzmodelle ist,
zumindest auf einer aggregierten
Ebene, eine einheitliche Beschrei-
bungssprache für die Logistikprozesse
im Unternehmen die eine Zuordnung
der Kennzahlen zu den richtigen Unter-
nehmensbereichen erleichtert und
somit eine Vergleichbarkeit fördert.
Komplettiert werden sollte eine Bench-
marking-Plattform durch die prozess-
bezogene Bereitstellung von Best Pra-
ctices (Abb. 3). Ergeben sich beim Ver-
gleich mit anderen Unternehmen Defi-
zite in bestimmten Bereichen oder Pro-
zessen, so sind diese Best Practices ein

probates Mittel, um Verbesserungsan-
sätze zu finden.

Häufig werden aber auch die Anwend-
barkeit und die Aussagekraft von stan-
dardisierten Benchmarking-Aktivitäten
in Zweifel gestellt. In der Kritik stehen
die Vergleichbarkeit unterschiedlicher
Branchen oder Regionen sowie die
scheinbare Komplexität standardisier-
ter Benchmarking-Angebote. Soll ein
Benchmarking mit mehreren Ver -
gleichs kandidaten durchgeführt wer-
den, so bietet sich hier die Nutzung
eines standardisierten Ansatzes an. Die
Komplexität solcher Standards er -
scheint auf den ersten Blick hoch, hat
man aber die Anfangsbarriere der eige-
nen Anpassung überwunden, ist der
Nutzen meist wesentlich größer. Durch
die Nutzung der standardisierten
Benchmarking-Plattformen können
Vergleiche mit einer Vielzahl von Unter-
nehmen auf anonymer Basis innerhalb
derselben Branche oder branchenüber-
greifend durchgeführt werden, was die
Aussagefähigkeit stark erhöht. Auch
branchenübergreifende Auswertungen
geben Hinweise für mögliche Verbesse-
rungspotenziale, wobei jedoch bei der
Interpretation der Ergebnisse der Kon-
text berücksichtigt werden muss.

Vertreter dieser Benchmarking-Plattfor-
men ist beispielsweise das Supply
Chain Operations Reference Model
(SCOR) [7], das einen Vergleich kom-
pletter Wertschöpfungsketten ermög-
licht und neben dem Konzept eine

Abb. 2: Aktives Geschäftsprozessmanagement zur Verbindung der Bausteine des
Balance Scorecard-Ansatzes

Abb. 1: Balanced Scorecard Approach Werkzeuge für die Strategieumsetzung
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umfangreiche Datenbasis mit Ver-
gleichsdaten bereitstellt [8]. Im Logisti-
kumfeld wurde speziell für das Bench-
marking von Distributionszentren im
Rahmen eines Projektes (EfProTec) des
Vereins Intralogistik-Netzwerk in
Baden-Württemberg e.V. mit namhaf-
ter Industriebeteiligung eine Plattform
entwickelt. Neben den Kennzahlen zur
Leistung und Wirtschaftlichkeit der ein-
zelnen Bereiche wie Wareneingang,
Lagerung und Kommissionierung, Ver-
packung und Versand werden auch
Vergleiche im Hinblick auf die Auftrags-
abwicklung, Arbeitsorganisation, Sys-
temumgebung inklusive von Identifi-
zierungstechnologie und das Bestands-
management angeboten [9]. Zweck
des Benchmarking ist es, Fragestellun-
gen aus der Praxis über die Effizienz des
eigenen Logistiksystems zu beantwor-
ten, Schwachstellen aufzuzeigen und
Lösungsansätze anzubieten. 

Integration von Logistikprüfstand
und Leitstelle

Die Integration beider Welten, die
interne Sicht des strategiebasierten Per-
formance Managements und der nach
außen gerichtete Blickwinkel des pro-
zessorientierten Benchmarking, er-
möglicht einen weiteren Sprung in der
Vernetzung von Strategie und operati-
ven Maßnahmen. Als Basis für die
Gestaltung und Beschreibung der Pro-
zesse werden die Referenzmodelle
genutzt, so dass auf einer nicht wettbe-
werbsdifferenzierenden aggregierten
Ebene Prozesse einheitlich strukturiert
und beschrieben sind. Dies bildet die
Grundvoraussetzung für die Vergleich-
barkeit von Kennzahlen, die sich somit
auf standardisierte Ausschnitte und
Prozesse im Unternehmen beziehen.

Auch im Bereich der Kennzahlen müs-
sen sich die Unternehmen an den stan-
dardisierten Kennzahlen der Benchmar-
king-Plattformen orientieren, um aus-
sagefähige Ergebnisse zu bekommen.
Dies kann in einem ersten Schritt zu
einem gewissen Aufwand führen, da in
den meisten Unternehmen bereits
zumindest in Teilen Kennzahlen ver-
wendet werden. Mittelfristig bringt die
Nutzung standardisierter Kennzahlen-
systeme aber den Vorteil, dass die Ver-
gleichbarkeit, auch intern zwischen ver-
schiedenen Einheiten in der Wertschöp-
fungskette, sehr stark gefördert und
eine konsistente ausgewogene Abbil-
dung aller Bereiche erzielt wird. Für die

immer vorhandenen Belange der ein-
zelnen Unternehmen können zusätzli-
che Leistungs- oder Kostenkenngrößen
für die konkrete Prozesssteuerung defi-
niert werden. Einen erheblichen Beitrag
liefern die Benchmarking-Ergebnisse
für die Festlegung der zu erreichenden
Zielwerte für die einzelnen Kennzahlen.
Gemäß der strategischen Positionie-
rung muss ein Unternehmen seine Posi-
tion im Markt definieren und entschei-
den, in welchen Bereichen eine Füh-
rungsrolle angestrebt wird. Werden
anschließend in den Vergleichen mit
anderen Unternehmen Lücken insbe-
sondere in den deklarierten Führungs-
bereichen erkannt, geben die ermittel-
ten Benchmarks eine Richtung für die
anzustrebenden Zielwerte vor.

Für Prozesse und Kennzahlen, deren
Zielwerte ambitioniert ausgewählt oder
bei denen große Lücken zu anderen
Unternehmen festgestellt wurden, wird
die Entwicklung von Zukunftsszenarien
durch die Verfügbarkeit von Best Practi-
ces unterstützt (Abb. 4). In vielen Platt-
formen sind die Best Practices den Pro-
zessen und Kennzahlen zugeordnet,
auf die sie einen positiven Einfluss
haben. Die Best Practices aus dem Pro-
jekt EfProTec umfassen hierbei für die
Gestaltung von Distributionszentren
prozessnahe Konzepte, strukturelle
Lösungen oder aber auch technologi-
sche Realisierungsideen. Die prozessna-
hen Konzepte geben Hinweise für die
Gestaltung der Auftragsabwicklungs-
prozeduren, Kommissionierstrategien
oder Methoden für die Sendungsbil-

dung, während auch strukturelle The-
men, wie Lagerstrukturen oder die
Lagerorganisation, abgebildet sind. Die
Best Practices aus verschiedenen
Benchmarking-Plattformen werden
kontinuierlich durch die vielfältigen
Projekterfahrungen von PROTEMA zu
einer breiten Wissensbasis ausgebaut.

Diese konzeptionelle Integration ver-
schiedener, mehr oder weniger isolier-
ter, Werkzeuge zur Gestaltung und
Durchführung von Logistikprozessen
ist zwar ein erster Schritt, bringt aber so
für die Praxis nur einen eher begrenz-
ten Nutzen.

Die volle Leistungsfähigkeit des Kon-
zeptes entfaltet sich erst, wenn die fol-
genden drei Eckpfeiler in der Realisie-
rung berücksichtigt werden. Die erste
Säule ist die Verfügbarkeit einer inte-
grierten Beschreibung der strategi-
schen Ziele, der gewählten Prozessor-
ganisation, der Kennzahlen mit den
zugehörigen Zielwerten, der Zukunfts-
szenarien und der assoziierten Maß-
nahmen für alle Mitarbeiter. Damit
können alle an der Wertschöpfung
beteiligten Einheiten und Mitarbeiter
auf eine Strategie ausgerichtet und
synchronisiert werden. Der zweite
Grundpfeiler geht einen Schritt weiter
und garantiert die Aktualität der Daten
insbesondere im Hinblick auf die Zieler-
reichung, so dass für die Verantwort-
lichen jederzeit die Informationen über
die aktuelle Leistung transparent sind.
Die Erfahrung aus aktuellen Projekten
zeigt, dass dadurch Entscheidungen

Abb. 3: Vernetzung von strategiebasiertem Performance Management und Benchmar-
king in der Praxis
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auf einer gesicherten Datengrundlage
qualitativ hochwertiger und um ein
Vielfaches schneller getroffen werden
können. Auch der Verteilung relevanter
Informationen entlang der Wertschöp-
fungskette kommt eine hohe Bedeu-
tung zu, da hierdurch eine verbesserte
Bedarfs- und Kapazitätsplanung mög-
lich ist. Allerdings sind dieser Informa-
tionsverteilung bei den meisten Wert-
schöpfungsketten mit den heutigen
Geschäftsmodellen sehr schnell Gren-
zen gesetzt. Die Bereitschaft über
Unternehmensgrenzen oder manch-
mal sogar über Bereichsgrenzen hin-
weg Informationen preiszugeben ist
häufig sehr gering und damit sind
dann nur lokale Verbesserungen mög-
lich. Neue Geschäftsmodelle können
hier helfen, welche die Verteilung von
Gewinnen in einer Wertschöpfungsket-
te an die Verteilung von Risiken und
Aufgaben aber auch an die Bereitschaft
zur offenen Kooperation knüpfen. Das
dritte Fundament ist die Transparenz
im Hinblick auf den Bearbeitungsstand
der strategischen Maßnahmen sowie
die Nachverfolgung von Korrektur-
maßnahmen, die ergriffen werden,
wenn die mittel- bis langfristige Zieler-
reichung in Gefahr gerät. 

Diese drei flankierenden Eckpfeiler für
die Realisierung des integrierten Mana-
gementansatzes PRO3model ermög-
lichen die Transparenz an Informatio-
nen, die Entscheidungsgremien oder
Manager benötigen, um Logistikpro-
zesse nicht nur kurzfristig, sondern
auch langfristig zum Erfolg zu führen
und zu einem Wettbewerbsvorteil zu
machen. Die Integration von Logistik-
prüfstand und Logistikleitstelle erfolgt
in einem Werkzeug der Firma QPR, das
eine integrierte und umfassende
Umsetzung der Realisierungsanforde-
rungen ermöglicht. Dadurch kann die
volle Leistungsfähigkeit des Manage-
mentansatzes in der Praxis von allen
Mitarbeitern im Unternehmen gelebt
werden. 

Fazit

Strategiebasierte Gestaltung und Füh-
rung der Logistik auf der Basis innovati-
ver und gleichzeitig erprobter Konzep-
te und Werkzeuge ermöglicht eine sta-
bile Weiterentwicklung des Unterneh-
mens und unterstützt eine terminge-
rechte Strategieumsetzung. Die Aus-
leuchtung der kompletten Black Box
Logistik bringt Transparenz über die

Leistungsfähigkeit und Kostensituation
der Logistik entlang der gesamten
Wertschöpfungskette. Unnötigen Ver-
zögerungen aufgrund fehlender Infor-
mationen sowie falsche oder unzurei-
chende Entscheidungen wegen nicht
aktueller oder verloren gegangener
Daten gehören der Vergangenheit an,
was die Entscheidungsqualität signifi-
kant erhöht. All das hört sich für den
Logistiker noch recht futuristisch an.
Auch die dargestellte Nutzung ver-
schiedener Konzepte und Werkzeuge
zur Verbesserung und Führung der
Logistikprozesse hört sich zunächst
ziemlich komplex an. Doch all die not-
wendigen Werkzeuge sind heute schon
verfügbar und sowohl im Bereich der
Konzepte als auch der systemtechni-
schen Realisierung mit ein wenig
Übung einfach zu handhaben.  
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