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oder kon fi gurativ geprägten Denkwelt 
zu entspringen scheint, die sich in letzter 
Zeit auch in der Logistikforschung einer 
zunehmenden Beliebtheit erfreut (vgl. 
Klaas (2002), S. 245ff. und die dort an-
gegebene Literatur). Konfi gurativ steht 
dabei allgemein für das har monische 
Zusammenwirken von Gestal tungs-
elemen ten und Kontext faktoren die 
vor dem Hintergrund der je wei ligen 
Unterneh mens- bzw. Supply Chain 
Strategie insgesamt zu betrachten und 
aufeinander abzustimmen sind. Auf 
der Grundlage dieser Idee ist die konfi-
gura tions orientierte Logistik for schung 
bestrebt, in sich stimmige Muster von 
spezifisch logistischen Gestal tungs- und 
Kontext varia blen zu iden tifi zieren, die 
als konfiguriertes Ganzes die Grundlage 
für den Entwurf situativ erfol greicher 
Logistik systeme bilden. Ein prominentes 
Bei spiel hiefür ist die in der Literatur 
häufig bemühte Klassifikation von Fisher, 
der zwischen den beiden er folg reichen 

Kombinationen ‚Efficient Supply Chain fits 
to Func tional Products’ und ‚Res ponsive 
Supply Chain fits to Innovative Products’ 
unter scheidet. Allerdings schimmert 
bei Fisher die Konfigu rationsidee eher 
implizit durch, als dass explizit auf sie 
verwiesen würde (vgl. Fisher (1997); vgl. 
für ähnliche ‚implizite’ Klassi fika tionen 
auch Christopher und Towill (2001); Lee 
(2004) und Shapiro (1984)). 

Die Zielsetzung des vorliegenden Beitrags 
ist es, die Grundlagen eben dieser in der 
Logistik forschung immanenten und zu-
nehmend verbreiteten Konfi gurationsidee 
he raus zu arbeiten. Dies erfolgt auf der 
Basis des aus der situativen Organisa tions-
forschung stam menden Konfi gu ration san-
satzes. Die konsti tuierenden Elemente 
einer ganz heitlich orientierten Supply 
Chain Gestaltung werden theoretisch 
konzep tiona lisiert und an einigen prak-
tischen Beispielen illustriert und somit 
für die Logistikpraxis letztlich explizit, 
transparent und leichter hand habbar.

ABSTRACT
Die situationsgerechte Gestaltung von güter- und informationsfluss-

bezogenen Struk tu ren und Prozessen ist seit jeher ein zentrales Anliegen 
der betriebs wirtschaftlichen Logistik. Angesichts dynamischer Umwelt-
bedingungen reicht jedoch die vor allem als auf bauorganisatorische 
Gestaltung der Logistikfunktion verstandene Orga nisation der Logistik 
nicht mehr aus, und ein erweitertes Gestaltungs konzept zur Logistik-Orga-
nisation ist notwendig, um die Wettbewerbs fähigkeit von Unternehmen 
bzw. Unter nehmensnetzwerken nachhaltig zu fördern. Analog entsteht 
in der Scientific Com munity und in der Praxisgemeinschaft der Logis-
tiker zunehmend eine ganz heit lich geprägte Denkwelt, die sich bereits 
in ersten ‘konfigurativ’ geprägten Reor ganisa tio nen von Supply Chains 
widerspiegelt, die jedoch theoretisch noch wenig fundiert ist.

Auf der Basis logistik- und organisationstheoretischer Überlegungen 
wird ein erwei terter Gestaltungsansatz zur Logistik-Organisation vorge-
stellt, der den Zusammen hang zwischen der organisatorischen Gestal-
tung logistischer Prozesse, physischer Infrastrukturen und formaler 
Aufbaustrukturen berücksichtigt. Des Weiteren wird eine Typologie, 
bestehend aus vier logistischen Segment konfi gurationen dargestellt, 
die als generische Grundbausteine zur Lösung praktischer Gestal tungs-
probleme wie auch als grundlegender Orientierungsrahmen für eine 
weitergehende konfigurations orientierte Logistik forschung herange-
zogen werden können.

 1 DIE NOTWENDIGKEIT 
GANZHEITLICHER 
 LOGISTIKKONZEPTE

Unsere hoch entwickelten und fort-
geschrittenen Volkswirtschaften sind 
typischer weise durch schär fere Wett-
bewerbsbedingungen, kürzere Inno va-
tions zyklen sowie eine weitrei chende 
Ausdifferenzierung von Produkt sortimenten 
geprägt. Vor diesem Hin ter grund haben 
viele, gerade in solchen hoch entwickelten 
und globalisierten Umfel dern agie rende 
Unter nehmen die wettbewerbsstrategi-
sche Bedeutung einer leis tungs fähigen 
Logistik erkannt. Mit Hilfe ‚ganzheitlicher’ 
Logistikkonzepte versu chen die se Unter neh-
men, nach haltige Wettbe werbs vorteile zu 
erzielen und ihre Position im Wett bewerb 
zu sichern.

Ein aktuelles Beispiel für ein solch 
ganzheitlich ange legtes Kon zept liefert 
die Firma Festo (Industrieautomatisie-
rung), das unter dem Motto ‚First in 
Motion – Powered by Logistics’ im Jahre 
2003 mit dem deutschen Lo gistik preis 
der Bun des verei nigung Logistik (BVL) 
ausgezeichnet wurde. Die Kernidee die-
ses Kon zeptes ist die Identi fi kation von 
sogenannten Logistik typen auf der Basis 
von strategischen Pro dukt-Markt-Kombi-
nationen. Diese Typen unter schei den sich 
hin sichtlich pro dukt- und marktseitig 
diffe rierender Logistik anfor de rungen, die 
sich in der opera tiven Abwick lung, u.a. 
bei den erfor derlichen Dispositions strate-
gien sowie in den geeig neten For men 
der Bestands führung und Bereitstellung 
niederschlagen. Auf grund dieser diffe-
rieren den Anforde rungen werden diese 
Logistiktypen auch orga nisa torisch separat 
gehand habt. Die von Festo zum (re-)or-
ganisatorischen Konzept ange führten 
Erfolgs kenn zahlen sind ein drucksvoll: 
Euro pa weite Direktbelieferung innerhalb 
von 19 Stunden, über 95% Ter min treue, 
um 19% reduzierte Lagerbestände, um 
4,7% redu zierter La ger kosten anteil und 
ein Umsatz plus von 55%.

Gleichgültig nun, ob man solchen 
Zahlen Vertrauen schenkt oder ihnen 
doch eher skep tisch gegenübersteht: 
Aus wissenschaftlicher Sicht ist dieses 
Erfolgsbeispiel ei ner ganzheitlichen 
Supply Chain Gestaltung insofern inte-
ressant, als dass es einer ganzheitlich 
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 2 ZUR VERKNÜPFUNG 
VON ORGANISATIONS-

  UND LOGISTIK-
FORSCHUNG

Ohne Zweifel gehören Organisationen 
zu den elementaren Bestandteilen unseres 
heu tigen gesellschaftlichen Lebens. Ob 
nun in formeller oder in eher informeller 
Prä gung, das Phänomen des organisierten 
Zusammenlebens umgibt und durchdringt 
jeden von uns auf äußerst vielfältige Weise 
(vgl. Hall 1996, S. 1). So werden wir in die 
organisatorischen Institutionen „Familie 
und Staat“ hinein geboren, wir arbeiten 
in einer „Unternehmens organisation“ 
oder wir organisieren unsere Freizeit z.B. 
in einem Club oder Verein. Dieser in der 
Realität zu beobachtende Facetten reich-
tum hat in der Orga nisa tions forschung 
letztlich auch seinen entsprechenden 
Nie derschlag in einer Vielzahl unter-
schied lichster Forschungsrichtungen 
und Theo rie gebäude zur Be schrei bung, 
Erklärung und Gestaltung jedweder Art 
von Orga nisationen gefunden. Somit ist 
es auch nicht weiter überraschend, dass 
in Ab hängigkeit der jewei ligen Wissen-
schaftsdisziplin mit ihren spezifi schen 
Forschungs- und Erklärungs interessen, 
wie z.B. der Ökonomie, der Soziologie oder 
der Psy chologie, eine Vielzahl unter schied-
licher Auffassungen darüber existiert, 
welches die wichtigsten Charak teristika 
sind, die das Wesen realer Organisationen 
bestim men, und die im Hinblick auf den 
jeweils gewählten Unter suchungs fokus 
vorrangige Bedeutung erlangen soll ten 
(vgl. z.B. Frese 1998, S. 29ff., Kieser (1999); 
Morgan (1986)). Es bleibt somit zunächst all-
gemein fest zustellen, dass Orga nisationen 
auf grund ihrer Viel schich tigkeit, nur in 
Abhängigkeit der jeweils eingenommenen 
Be trach tungs pers pektive und Analyseziel-
setzung zu interpretieren und schließlich 
auch zu gestal ten sind. 

Bezogen auf den vorrangig durch die 
betriebswirtschaftliche Brille interpretier-
ten Orga nisations typus ‚Unternehmung’ 
gilt dabei analog ein Komplexitätsdilem-
ma. Um dieses handhabbar zu machen, 
müssen zwei Aspekte klar defi niert 
und abgegrenzt werden: Zum einen die 
spezifi schen Analyse-, Er klärungs- und 
Gestaltungsziele der jeweiligen betriebs-
wirtschaftlichen Teildisziplin (also auch 

ABSTRACT
The question of how to design material and information fl ow related 

structures and processes in a situational appropriate way has at all times 
been a pivotal concern of business logistics. However, since increasingly 
dynamic environments demand for enhanced logistics solutions, the tra-
ditional view of logistics-organization understood as the mere design of 
formal organization structures is not suffi cient. Only by application of an 
extended design concept these dynamic requirements can be adequately 
considered and supply chains can be designed in a holistic way to support 
the achievement of competitive advantage. This extended design concept is 
refl ected by a “confi gurative” way of thinking that steadily gains  importance 
within the Scientifi c Community and among logistics practitioners. There 
are already some “confi gurative” concepts to be found in the literature as 
well as concrete reorganizations of supply chains in praxis. However, their 
respective theoretical foundation is not yet suffi cient.

Based on logistics theory and organizational theory this article presents 
such an extended design concept for the organization of logistics and supply 
chain design. This approach considers the confi gurative coherence of physical 
infrastructure, operational and administrative processes as well as formal 
organization structure in the design of supply chains. Furthermore a typology 
of four generic logistics-confi gurations is developed. This typology can be 
used as generic orientation to solve practical design problems. It can also be 
a framework for future research in logistics and organization design.
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abzuleitenden, als relevant erachteten 
Merkmale einer Organisation. Die promi-
nente Organisa tionsforscherin Edith 
Penrose bringt die daraus hervortretende 
konstruktivistische Konsequenz für die 
betriebs wirtschaft liche Organisations for-
schung poin tiert wie folgt auf den Punkt: 
„A ‚fi rm’ is by no means an unam biguous 
clear-cut entity; it is not an observable 
object physically separable from other 
objects, and it is diffi cult to defi ne except 
with reference to what is done within it. 
Hence each analyst is free to choose any 
charac teris tics of fi rms that he is interes-
ted in, to defi ne fi rms in terms of those 
charac teris tics, and to pro ceed there after 
to call the construction so defi ned a ‚fi rm’.” 
(Penrose (1972), S. 10) Es bleibt somit 
weiterhin festzustellen, dass zur Lösung 
spezifi scher be triebs wirtschaftlicher 
Organisationsprobleme, die gerade durch 
eine logistik orientierte Inter pre tation 
des Organisationsphänomens präsent 
werden, eine enge Verknüpfung von 
Orga nisa tions- und Logistikforschung 
notwendig erscheint (vgl. Schwegler 
(1995), S. 90).

Die noch relativ junge betriebswirtschaft-
liche Teildisziplin ‚Logistik’ hat allerdings 
in den ver gang enen Jahrzehnten sowohl 
in der Praxis als auch in der wissen schaft-
lichen Dis kussion kontinuierlich eine 
inhalt liche Erweiterung und damit auch 
eine zuneh mende Begriffsdiffusion erfah-
ren. Das in der Literatur doku mentierte 
Begriffs spektrum reicht von einer tra-
ditionellen Sicht weise der Logistik als 
operative Funktion des Trans por tierens, 
Lagerns und Um schla gens bis zum zeit-
genössischen Ver ständnis der Logistik 
als eine systemische Pers pek tive der 
Unter neh mens führung, die die Pla nung, 
Organisation, Steuerung und Kontrolle von 
Güter- und Informations fl üssen inner halb 
und zwischen Unterneh men auf der Basis 
bestimmter logistischer Prinzipien umfasst 
(vgl. Delfmann (1995); Göpfert (1999); 
Klaus (1993); We ber/ Kummer (1998), S. 
6ff.; Klaas (2002), S. 7ff.; zu den Prinzipien 
siehe Ab schnitt 3 dieses Beitrages). So 
ver schie den nun die in der aktuellen Dis-
kussion geäußerten Auffassungen zum 
Lo gistik begriff sind, so unterschiedlich 
weit reichend sind auch die gestalterischen 
Bezugs punkte und Zielsetzungen der 

jeweils vorgetragenen Konzepte zur Orga-
nisation der Logistik (vgl. Bowersox/Closs 
(1996); S. 598). Traditio nell werden dabei 
unter dem Oberbegriff ‚Organisation der 
Logistik’ funk tions orien tierte Konzepte 
zur Aufbauorganisation verstanden, die 
ihren Nieder schlag im Organigramm 
eines einzelnen Unternehmens fi nden 
(vgl. z.B. Felsner (1980); Hilgenfeld (1995); 
Pfohl (1972)). Der zentrale Bezugs punkt 
ist hierbei die formale Aufbaustruktur, 
mit dem Ziel, Logistikaufgaben formal 
abzu grenzen und in einem eigen stän digen 
Logistik bereich organisatorisch zu zentrali-
sieren. Die erweiterte Begriffsinterpre-
tation der Logistik als eine systemische 
Pers pektive der Unterneh mens führung 
bringt je doch zwangsläufi g auch eine 
Aus weitung des logistischen Organisa-
tions verständ nisses mit sich. Ganz heitliche 
Logistik-Orga nisa tion kann somit nicht 
mehr allein auf bau organisatorische Struk-
tur gestaltung bedeu ten, son dern muss 
sich ebenso auf Gestal tungs felder ‚jenseits 
des Organi gramms’, nämlich der orga ni-
satorischen Gestal tung von Güter- und 
Informations fl uss pro zessen sowie von 
güterfl uss bezogenen Infra strukturen einer 
prinzipiell unterneh mens über grei fenden 
Supply Chain beziehen.

 3 PRINZIPIEN DER 
 LOGISTIK

Dem zuvor kurz erläuterten zeitgenössi-
schen Logistikverständnis liegt eine syste-
mische Unterneh mens führungsperspektive 
zu Grunde, die die güter- und infor mations-
fl uss bezo genen Prozesse und Strukturen 
sowohl innerhalb als auch zwischen 
Unterneh men der Wertschöpfungskette 
in den Mittelpunkt des Interesses stellt, 
um diese letztlich vor dem Hintergrund 
spezifi scher logistischer Wert vorstel lungen 
zu ana ly sieren und letztlich auch zu ge-
stalten (vgl. Delfmann (1995); Göpfert 
(1999); Klaus (1993); We ber/ Kummer 
(1998), S. 6ff.; Klaas (2002), S. 7ff.).1 

Als Grundlage des logistischen Den-
kens stellt in diesem Zusammenhang 
das allgemeine Prinzip der System- und 
Netz werk orientierung zunächst darauf 
ab, güter- und informations fl uss bezogene 
Pro zesse und Strukturen möglichst ganz-
heitlich, d.h. in ihren netzwerkartigen 

Be zieh ungs zusammenhängen als Güter-
fl usssysteme zu erfassen, zu analysieren 
und zu gestalten. Allerdings wird vor dem 
Ideal des um fassenden syste mischen 
Welt bildes (vgl. z.B. Klaas (2002), S. 34ff.) 
und der zuvor beschriebenen Vielfalt des 
realen Organisationsphänomens zugleich 
auch die Unmög lichkeit einer absolut voll-
ständigen Realitätskonstruktion deutlich. 
Auch wenn von logistischen Kon zepten 
allent halben eine eher pauscha lisierte 
Ganzheitlichkeit in ihrer Ausge staltung 
gefor dert wird, so kann dies vielmehr nur 
bedeuten, dass ganz heitliche Konzepte gut 
begrün dete Argumente für den zweck- und 
problem bezogen aus gewählten Realitäts-
ausschnitt (z.B. unterneh mens interne oder 
-übergreifende Güter fl usssysteme) sowie 
für die als relevant erachteten Einfl uss-
faktoren und Gestal tungsparameter 
bereit stellen.

Die auf Effi zienz, d.h. auf Optimie-
rung des Verhältnisses zwischen Kos-
ten und Lei stung abzielende Betriebs-
wirtschaftslehre begründet im Weiteren 
die Ergänzung des allge meinen Prinzips 
der System- bzw. Netz werk orientierung 
um das wirt schaftliche Prinzip der Total-
kosten- und Total leistungs orientierung. 
Das Ziel hierbei ist die wirt schaftliche 
Bewertung aus der zuvor allgemein 
propagierten, systemisch-ganzheit lichen 
Perspektive, denn nicht die zu meist leicht 
quanti fi zierbaren Kosten- und Leistungen 
der einzelnen Teil system ele mente (z.B. 
Kostenstellen- und Leistungs daten für 
einzelne Lagerhäuser, etc.) als viel mehr 
die Abschätzung der weit schwerer zu 
erfassenden Kosten-Kosten- und Kos-
ten-Leistungs-Trade-Offs innerhalb und 
zwischen den Teilsystemen ver sprechen 
letzt lich eine wirtschaftliche Optimierung 
des gesamten Güter fl usssystems.

Das organisatorische Prinzip der Fluss- 
bzw. Prozessorientierung zielt auf das Ideal 
ab, sämtliche Güter fl ussprozesse möglichst 
durchgängig, d.h. ohne durch formale, 
phy sische oder infor matorische Inkom-
patibilitäten induzierte Medienbrüche, 
zu gestalten. Denn – so die grundlegende 
Annahme – je durchgängiger der Infor-
mations- und Güter fl uss ge stal tet werden 
kann, desto geringer werden (z.B. aufgrund 
entfallender Doppelarbeiten) c.p. die Kosten 
der logis tischen Prozessabwicklung sein 
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(vgl. Klaus (1993), S. 27f.). Für die organisa-
torische Gestaltung der Logistikkette be-
deutet dies eine konsequente Ausrichtung 
sämtlicher formaler Aufbau strukturen 
und physischer Infrastrukturen auf die 
Anforderungen der Prozess abwick lung 
im Sinne eines umfassenden ‚Structure 
follows Process’.

Angesichts eines steigenden Wettbe-
werbsdrucks und der damit einhergehenden 
Ent wick lung vieler Marktbeziehungen 
von Verkäufer- zu Käufermärkten spielt 
des Weiteren die Berücksichtigung der 
Marktsicht durch das Prinzip der Kunden- 
bzw. Ser vice orien tierung eine zunehmend 
bedeutende Rolle. Die Ermittlung und 
konse quente Ausrichtung an marktsei-
tigen Lieferservicestandards – sowohl 
interner als auch externer Kunden in der 
Supply Chain – muss dabei zwangsläufi g 
der Ausgangspunkt jedweder Konzept-
entwicklung in der Logistik sein.

Schließlich wird mit dem dynamischen 
Prinzip der Anpassungsorientierung der 
zu neh menden Umweltdynamik Rech-
nung getragen. Bestehende logistische 
Struk turen und Prozesse werden in regel-
mäßigen Zeitabständen sowie bei jedem 
grund legen dem Strategiewechsel auf 
ihre Zweckmäßigkeit geprüft und ggf. im 
Hinblick auf geän derte Kunden- und Stra-
tegieanforderungen reorganisiert. Um die 
Anpassungs fähig keit logis tischer Systeme 
stetig zu verbessern, sind darüber hinaus 
die aus dem technischen Fort schritt resul-
tierenden steigenden Flexibilitäts potenziale 
zu berück sichtigen.

Die hier vorgestellten logistischen Prin-
zipien spiegeln die wesentlichen Elemente 
der spezi fi sch logistischen Weltsicht wieder, 
wie sie von den Vertretern des modernen 
Logistikverständnisses bzw. des Supply Chain 
Management wiederholt vorgetragen worden 
sind. (vgl. Delfmann (1995); Pfohl (1996), S. 
30ff.; Klaus (1993); We ber/ Kummer (1998)) 
Vor dem Hin ter grund der zuvor dargelegten 
organisations theore tischen Überlegungen 
wird deutlich, dass es sich dabei letztlich um 
eine bewusst getroffene perspektivische 
Vor entscheidung handelt, die die Sicht auf 
das Organisationsphänomen nach haltig 
beeinfl usst. Im folgenden Abschnitt wird 
daher nun das Organisationsphänomen aus 
dieser spezifi sch logistischen Perspektive 
näher beleuchtet.

 4 BETRACHTUNG VON 
ORGANISATIONEN AUS 
LOGISTISCHER SICHT

Während sich nun einerseits in der aktu-
ellen Begriffsdiskussion zur Logistik bzw. 
zum SCM die vorgetragenen Auffassungen 
zur systemischen Führungsperspektive auf 
der Basis logis tischer Prinzipien zuneh-
mend zu einem gemeinsamen Konsens 
ent wickeln, wird in der Organisationsfor-
schung andererseits die Vielschichtigkeit 
und damit die Perspek tiven abhängigkeit 
des Organisationsphänomens betont. 
Es liegt so mit nahe, die zeitgenössische 
erweiterte Perspektive der Logistik / des 
SCM als Grund lage für ein spezifi sch logis-
tisches Organisations ver ständ nis heran-
zuziehen. Das nachfolgend dargestellte 
Konzept der logistischen Organisation 
ist somit als eine denkbare Sichtweise 
unter vielen zu verstehen und beschreibt 
letztlich den ty pischen Blick des Logistikers 
auf das Orga nisations phänomen (siehe 
Abbildung 1).

Wie zuvor bereits kurz festgestellt 
wurde, ist die logistische Organisation 
nicht allein durch die Eigenschaften 
ihrer organisatorischen Auf baustruktur 
bestimmt, sondern er fährt darüber hinaus 
‚jenseits des Orga ni gramms’ eine inhaltliche 
Erweiterung durch die güterfl ussbezoge-
nen Charakteristika der physischen Wert-
schöpfungs struk tur sowie der operativen 
und administrativen Prozesse.

Die physische Wertschöpfungsstruktur 

stellt die materielle güterwirtschaftliche 
Platt form der operativen Leistungserstel-
lung in einer Supply Chain dar. Hierzu zählen 
mobile und immobile Einrich tungen, wie 
Betriebs grund stücke, Pro duk tionsstätten, 
Lagergebäude, LKW, Maschi nen, Informa-
tionstechnik usw. Darüber hinaus sind die 
mit der operativen Leistungserbringung 
betrauten Per sonen wie auch die Objekte 
der Leistungserstellung, nämlich die 
Bestände an Roh stoffen, Zwischen- und 
Fertig produkten, als charakterisierende 
Elemente der Wert schöpf ungs struktur 
der logis tischen Organisation zu be-
trachten. Das organisa torische Feld der 
Infrastruktur gestal tung beinhaltet damit 
alle Entscheidungen, die die personellen, 
technischen und räumlichen Eigenschaf-
ten der Wertschöpfungs struk tur (d.h. die 
Art, Anzahl, Ka pa zitäten und räumliche 
Verteilung der Einrich tung en) einer Supply 
Chain betreffen.

Die operativen und administrativen 
Prozesse der logistischen Organisation 
umfassen die ope rativen Aufgabenbereiche 
des Lagerns, Transportierens, Umschlagens, 
Ver packens, Signierens, usw. wie auch 
die administrativen, güterwirtschaftlich 
bezo genen Auf gaben bereiche der Planung, 
Disposition, Auf trags abwicklung, Steue-
rung etc. Diese Pro zesse fi nden insgesamt 
zwar inner halb der durch die physische 
Wert schöpfungs struktur gesetzten (tech-
nischen, personellen und räumlichen) 
Rahmen be ding ungen statt, defi nieren 

Abbildung 1: Konstituierende Elemente der logistischen Organisation (Klaas 2002, S. 131)
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durch ihre prozedurale Ausgestaltung im 
Gegenzug aber auch die grundsätzlichen 
Anfor derungen, an denen die Gestaltung 
der phy sischen Wert schöpfungsstruktur 
letztlich wiederum auszurichten ist. Da 
die logis tischen Pro zesse darüber hinaus 
auch die Grundlage für die Gestaltung 
der Aufbau orga nisation bilden (vgl. z.B. 
Nordsieck (1972); Gaitanides (1983)) wird 
die logistische Prozess gestaltung zum 
zentralen Dreh- und Angel punkt einer 
ganzheitlich ausgerichteten Gestaltung 
der logistischen Organisation. (Structure 
follows Process)

Die Eigenschaften der operativen und 
administrativen Prozesse sind schließlich 
die Basis für die formale Aufbaustruktur 
der logistischen Organisation. In der 
Aufbau orga nisation sind formal fi xierte 
Bestimmungen zur dauerhaften Regelung 
der inter perso nellen Arbeitsteilung und 
Koor dination (vgl. z.B. Frese (1998)) in der 
Supply Chain festgelegt. Diese Bestim-
mungen mani festieren sich in einem 
klar defi nierten Beziehungs gefüge von 
Stellen, Abtei lungen, Bereichen usw., das 
in der Regel in Form des Organigramms 
dar gestellt wird.

Die logistische Sicht hebt somit, wie in 
Abbildung 2 schematisch anhand des aus der 
Organisationstheorie bekannten Organisati-
onsmodells von Mintzberg verdeut licht (vgl. 
Mintzberg (1979)), neben der traditionellen 

formalorganisatorischen Ebene, eine real 
güter wirt schaft liche und eine prozessuale 
Ebene als bedeutende konzep tionelle Eigen-
schaf ten einer Orga nisation hervor. Den 
thematischen Ausgangspunkt mar kieren 
dabei die unter neh mens bezo gene oder 
-übergreifende Wert schöpfungs struktur 
zusammen mit ihren opera tiven Leis tungs-
prozessen, deren güter wirt schaft liche 
Merk male die spezifi sche Bedeu tung der 
logis tischen Aufgabenerfüllung für eine 
Orga nisa tion und damit letzt lich auch 
die Einnahme der logistischen Organisa-
tions perspektive begründen. Die kon se-
quente Orien tierung an den operativen 
Prozessen der Leistungserstellung, so wohl 
in auf bau- als auch in infrastruktureller 
Hinsicht, lässt vor dem Hintergrund des 
‚struc ture follows process’ die Gestaltung 
der operativen Güter- und Infor ma tions-
fl uss pro zesse zum zentralen Dreh- und 
Angelpunkt der logistikorientierten Orga-
nisa tions gestaltung werden - und zwar 
gleich gültig, ob nun die (isolierte) Supply 
Chain eines einzelnen Unternehmens oder 
gar eine unterneh mensübergreifende Supply 
Chain im Mittelpunkt des Gestaltungs-
inter esses steht.

Die bisherigen Darstellungen verwei-
sen auch letztlich auf den Wert, den die 
gezielte Ver knüpfung bewährter Kon-
zepte aus der Organisa tions theorie (im 
vorliegenden Bei trag sind dies explizit die 

Grundideen der Prozessorganisation (vgl. 
Gaitanides (1983)) und im weiteren des 
Konfi gurationsansatzes (vgl. Mintzberg 
(1979)) mit den grund le gen den Ideen, 
Denkweisen und Konzepten der Logistik 
für die Ent wick lung der Logistik forschung 
zu einer aner kannten Wissenschaft hat: 
Der Entwurf theo re tisch fundier ter Or-
ganisationsmodelle für die Logistik, die 
letztlich dabei helfen, spe ziell für logistische 
Frage stellungen geeignete Konzepte für 
die Praxis zu entwickeln.

 5 LOGISTIKKON-
FIGURATIONEN ALS 
ORGANI SATORISCHE 
LEITPUNKTE

Die zuvor vorgestellten konstituieren-
den Elemente der Logistik-Organisation 
ent springen einer konsequenten Anwen-
dung der logistischen Perspektive auf das 
Orga nisationsphänomen. Die Gestal tung 
einer logistischen Organisation bezieht 
sich dabei auf einen nach bestimmten 
Kriterien aus gegrenzten Abschnitt einer 
Wert schöpfungskette und kann über die 
Betrachtung eines einzelnen Unterneh-
mens hinaus auch die Logistiksysteme 
mehrerer Unternehmen in einer Logis-
tikkette umfassen. Doch so einfach die 
zuvor getroffene Unterscheidung der 
konsti tuierenden Elemente der lo gis tischen 

Abbildung 2: Schematische Darstellung einer Organisation aus logistischer Sicht (vgl. Klaas (2002), S. 148)
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Organisation auf einer konzeptionellen 
Ebene einerseits auch ist, so kom plex zeigt 
sich andererseits ihr interdependentes 
Zusammenspiel in der Rea lität. Denn, 
wie Abbildung 2 weiterhin andeutet, in 
der organisatorischen Ana lyse und Gestal-
tung einer unternehmens bezo genen oder 
gar -übergreifenden Supply Chain ist ein 
kom plexes Netz aus infra strukturellen und 
formalen Institutionen zu berücksichtigen, 
die in der Regel räum lich verteilt sind und 
über vielfältige ope ra tive und ad minis-
trative Prozess relationen mit ein ander in 
Verbindung stehen. Darüber hinaus lehrt 
die situative Organisa tionsforschung, 
dass jede Organisation zwangs läufi g in 
ein spezi fi sches Umfeld eingebettet ist 
(vgl. Donaldson (1999); Kieser (1999); 
Staehle (1976)), dessen Einfl uss es notwen-
digerweise bei der Analyse und Ge stal tung 
der logistischen Organisation bzw. von 
Supply Chains ebenso zu beach ten gilt.

Zur ganzheitlichen Gestaltung der Supply 
Chain bedarf es also der Berücksichtigung 
ei nes komplexen Beziehungsgefüges aus 
Gestaltungsvariablen sowie internen und 
externen Einfl ussfaktoren der logis tischen 
Organisation. Damit stellt sich zugleich 
auch die Frage nach der Art und Weise 
der Konzeptualisierung des situativen 
Zu sam menspiels spezifi sch logistischer 
Kon text- und Gestaltungs varia blen. Ein 
Ansatz, der hierbei in den Vordergrund 
tritt, ist der aus der situativen Organisa-
tionsforschung stammende Konfi gu-
rationsansatz. Er erscheint, abgesehen 

von der namentlichen Ver wandt schaft, 
gerade deshalb zur Kon zep tua lisierung der 
logistischen Konfi  gurationsidee beson ders 
geeignet, da er ge rade mit seiner synthe-
tisch-integrativen Sichtweise be züg lich 
der Identi fi ka tion harmonischer Muster 
aus Ge stal tungs- und Kon text varia blen 
eine kon zep tio nelle Nähe zur System-
orientierung der Logistik aufweist.

 5.1 Das Konzept der Logistik-
konfi guration

Der Konfi gurationsansatz kennzeichnet 
die jüngste und aktuellste Strömung in der 
si tua tiven Organisationsforschung. Die im 
klassischen situativen Ansatz (vgl. Kieser 
(1999)) diskutierte Kongruenz-Effi zienz-
Hypothese, nach der eine Orga nisation 
nur dann erfolgreich (‚effi zient’) ist, 
wenn Kontext- und Gestaltungs variablen 
harmonisch auf ein ander abgestimmt 
sind, erfährt im Konfi gurationsansatz 
eine Erweiterung durch die sogenannte 
Konsistenz-Effi zienz-Hypothese. Diese 
besagt, dass die Konsistenz der Gestal-
tungsvariablen ebenso unverzichtbar für 
die Gestaltung effi zienter Orga ni sa tionen 
ist. Der Konfi gurationsansatz führt beide 
Hypothesen schließlich zur er wei ter ten 
Konfi gurationshypothese zusammen 
(vgl. Mintzberg (1979), S. 220). Damit 
wird letztlich allgemein die Exis tenz 
in sich konsistenter organisatorischer 
Konfi  gu ra tio nen unterstellt, die sich, wie 
Abbildung 3 bereits unter Einbeziehung 
der kon stitu ieren den Elemente der logis-

tischen Orga nisa tion ver deut licht, durch 
spezi fi sche Muster von harmonisch auf-
einander abgestimmten Gestal tungs- und 
Kon text varia blen aus zeichnen. In ihrer 
konfi gurativen Gesamtheit begrün den 
diese har monischen Muster schließ lich 
den Erfolg (‚die Effi zienz’) einer Orga-
nisation und heben sich da durch aus 
der unendlichen Vielfalt der theoretisch 
denk baren Kontext-Gestaltungs-Kom-
bina tio nen hervor (vgl. Miller (1999)). Der 
Konfi gurationsansatz wird in der Literatur 
auch als synthetischer Forschungsansatz 
charakterisiert, da er die Zusam men führung 
der unabhängig nebeneinander stehen-
den Ein zel erkenntnisse aus der situa tiven 
Organisationsforschung anstrebt (vgl. 
Mintzberg (1979), S. xi).

Die in der Logistikforschung aufkeimende 
Konfi gurationsidee kann somit wie folgt 
theo retisch kon zep tionalisiert werden: Vor 
dem Hintergrund des Konfi gurations an-
satzes und der erweiterten Logistikper-
spektive wird die Existenz spezi fi scher 
Lo gistik konfi gurationen unterstellt, die 
sich, wie in Abbildung 3 dargestellt, durch 
har mo nische Muster von logistischen Kon-
textvariablen, physischen und formalen 
Struktur variablen sowie Prozess variablen 
aus zeichnen. Diese harmonischen Muster 
begrün den letztlich den Erfolg einer orga-
nisa torischen Gestaltungslösung bzw. eines 
Supply Chain Designs. Gerade durch die 
explizite Berücksichtung des konfi gurativen 
Zu sam men spiels spezifi sch lo gis tischer 
Kontext- und Gestaltungsvariablen erfüllt 
das Konzept der Logistik konfi  gura tion 
den Anspruch der Ganzheitlichkeit im 
Sinne der systemorien tierten Sicht weise 
in der Logistik (vgl. Abschnitt 3 dieses 
Beitrages). 

Damit ist zugleich auch die Forderung 
an die konfi gurationsorientierte Logistik-
for schung verbunden, einen trag fähigen 
Orien tierungsrahmen zu entwerfen, der sich 
aus einer begrenzten Anzahl logis tischer 
Konfi gurationstypen zusammensetzt, 
die ins gesamt einen großen Teil der real 
vorkommenden Supply Chains widerzu-
spiegeln ver mögen. Diese logis tisch en 
Konfi  gurationstypen besitzen dabei zum 
einen das Poten zial, als diag nos tische Werk-
zeuge bei praktischen Problemstellungen 
des ganz heit lichen Supply Chain Design Abbildung 3: Grundprinzip der Logistikkonfi guration 

 (mit geringfügigen Änderungen entnommen aus Klaas (2002), S. 202)
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ein ge setzt zu werden. Zum anderen dient 
das Kon zept der Logistik konfi guration als 
theo re tischer Bezugsrahmen zur weiter 
gehen den systematischen Erfor schung der 
logistischen Orga nisation. Logistikkonfi gura-
tionen können somit als orga nisatorische 
Leitpunkte sowohl für die theoriegeleitete 
Erfor schung als auch für die praktische 
Gestaltung von Supply Chains verstanden 
wer den, die die Kon zept ent wick lung und 
die Konzeptanwendung auf das engste 
mit ein ander verzahnen.

 5.2 Logistische Gestaltungs- und 
 Kontextvariablen

Die Notwendigkeit, den situativen Kon-
text bei der organisatorischen Gestaltung 
von Logistiksystemen zu berücksichtigen, 
wird in der Literatur einmütig betont. (vgl. 
z.B. Dröge/Germain (1998); Hadamitzky 
(1995); Pfohl/Zöllner (1987)). Ein Blick in 
die einschlägige Literatur zeigt allerdings, 
dass sich bisher noch kein allgemein 
akzep tierter Katalog von logistischen 
Gestaltungs- und Kontextvariablen heraus-
gebildet hat. Dies ist auch nicht weiter 
verwunderlich, ist doch die Auswahl 
wie auch die Kategorisierung der als 
relevant erachteten Gestaltungs- und 

Kontextvariablen nicht objektiv vorge-
geben sondern hängt zutiefst von der 
jeweiligen Gestaltungs ziel setzung wie 
auch von der subjektiven Einschätzung 
des Gestalters ab.

Die nachfolgende Tabelle ist daher 
nicht als erschöpfender Katalog zu ver-
stehen, sondern spiegelt vielmehr einen 
ersten Versuch dar, den Großteil der 
in der Literatur disku tierten Variablen 
zusammenzutragen, zwischen denen 
spezifi sche Ein fl uss beziehungen unter-
stellt werden. (vgl. hierzu insbesondere 
Klaas (2002), S. 163ff.) Dabei orientiert sich 
die logische Gliederung der strukturellen 
und pro zessualen Gestaltungs variablen 
an dem zuvor dargelegten logistischen 
Organisationsmodell. (vgl. nochmals 
Abbildung 1).

Eine erschöpfende Diskussion des Für 
und Wider sämtlicher denkbarer Kontext- 
und Gestaltungsvariablen und deren 
Einfl uss beziehungen würde den Rahmen 
dieses Über blicks bei trages bei weitem 
sprengen und wäre bei dem aktuellen 
Stand der Lo gistik forschung ohnehin 
(noch) nicht zu bewerkstelligen. Des halb 
sollen im folgen den ei nige Beispiele aus 

der ‚alltäglichen Logistikpraxis’ genügen, 
um die hohe Rele vanz die ser vielfältigen 
Interdependenzen für die Gestaltung von 
Supply Chains zu ver deutlichen. Dabei 
werden nicht nur Beispiele für die traditio-
nell im Vordergrund ste hen den <Kontext 
– Design> Beziehungen, sondern auch für 
die durchaus rele van ten Inter dependenzen 
zwischen den verschiedenen Design-
Variablen, d.h. also <Design – De sign> 
Beziehungen und für die Beziehungen 
zwischen den jeweiligen Kontext-Va-
riablen, d.h. also <Kon text – Kontext> 
Beziehungen, aufgezeigt.

Als Illustration von logistikrelevanten 
<Kontext – Design> Beziehungen kann 
zu nächst einmal die alte und weithin 
be kannte logistische Faustregel gelten, 
dass es grund sätzlich vorteilhaft ist, hoch-
wer tige Fertigprodukte erst möglichst 
spät, d.h. im Idealfall erst nach einem 
konkret vor lie genden Kundenauftrag 
herzustellen, zu mon tieren und auszu-
liefern. Die Grund idee hierbei ist, das 
betreffende Produkt so lange wie mög-
lich in einem eher niedrigen und damit 
geringwertigeren Wert schöpf ungs grad 
zu belassen, um die zu frühe Entstehung 
von Wertschöpfungs- und Lager hal-
tungs kosten zu vermeiden. Es be steht 
demnach eine direkte Ein fl uss beziehung 
zwischen dem Wert eines Produk tes 
(Kontext-Variable) und der logistischen 
Pro zess variablen des Aufschiebens vs. 
Speku lierens (Design-Variable). In An-
betracht dessen leiten Pagh und Cooper 
hierzu eine allgemeine Ge stal tungsregel 
für die Supply Chain ab, nämlich dass 
“[i]n general, the higher the monetary 
density, the greater benefi t of applying 
logistics postponement, and vice versa.” 
(Pagh/Cooper (1998), S. 22).

Wie zuvor bereits angedeutet wurde, 
bestehen nicht nur zwischen logistischen 
Kon text- und Designvariablen, sondern 
auch zwischen den logistischen Design 
Variablen selbst direkte Wirkungs-
beziehungen – so genannte <Design 
– Design> Bezieh ungen. Dies zeigt sich 
in der Praxis z.B. in der gemeinhin akzep-
tierten Faustregel, dass eine plan- bzw. 
prognosegetriebene Logistik mit der 
Möglichkeit verbunden ist, Größen vor-
teile (economies of scale) in Produktion 
und Distribution auszuschöpfen, indem 

KONTEXTVARIABLEN GESTALTUNGSVARIABLEN

Nachfrageeigenschaften, z.B.:
• Nachfrageunsicherheit
• Anforderungen an Liefer zeit- und 

-zuverlässigkeit
• Nachfragemengen und 

-struktur
• Geographische Nachfrage verteilung

Produkteigenschaften, z.B.:
• Gewicht-Volumen-Verhältnis, Emp-

fi ndlichkeit, Wert und Wertdichte
• Individualität, Standardi sierung und 

Modularität

Technikeigenschaften, z.B.:
• Größenvorteile und Flexibilität
• Technische Integration (z.B.. Softwa-

re- oder Hardware kompatibilität)

Struktureigenschaften, z.B.:
• Formale (De-)Zentra lisa tion der 

Aufbau orga nisation
• Geographische (De-) Zentra lisation 

der Infra struktur

Prozesseigenschaften, z.B.:
• Organisatorische Koor-

dinationsmechanismen (Standardi-
sierung, gegen seitige Abstimmung, 
…) 

• Push- vs. Pull-Logik zur Güterfl uss-
steuerung

• Aufschieben (Postponement) vs. 
Speku lieren (Speculation) von Ak-
tivitäten (geo graphisch und value 
added)

• Bündeln vs. Vereinzeln in Produktion 
und Transport

Tabelle 1: Logistische Gestaltungs- und Kontextvariablen (vgl. Klaas/Delfmann (2005))
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Material- bzw. Warenfl ussprozesse 
gebündelt in optimalen Losgrößen abge-
wickelt werden. Die logistische Design-
Variable Spekulation vs. Aufschieben 
steht demnach in direktem Be zieh ungs-
zusammenhang mit der logistischen 
Design-Variable Bündeln vs. Vereinzeln. 
Als entsprechende Gestaltungsregel 
fassen dies bezüglich Bowersox und 
Closs zusammen: “Anticipatory logistics 
arrange ments facilitate consolidation. In 
contrast, response-based arrangements, 
such as those crea¬ted by postponement 
strategies, generate small shipments 
that move in erratic patterns.” (Bowersox 
and Closs (1996), p. 475)

Schließlich gibt es ebenfalls praktische 
Beispiele für direkte Wirkungsbeziehungen 
zwischen den logistischen Kontextvari-
ablen – so genannte <Kontext – Kontext> 
Beziehungen. Ein bekanntes Exempel aus 
dem technischen Umfeld der Logistik ist 
das häufig bei technischen Systemen 
zu beobachtende Dilemma zwischen 
Größen vorteilen und Flexibilität. (vgl. 
z.B. Slack, (1987)) So stehen viele Un-
ternehmen in praxi immer wieder vor 
dem logistischen Dilemma, dass große 
Lade einheiten zwar (bünde lungs bedingt) 
niedrige Stückkosten ermöglichen, dass 
hierzu jedoch eine entsprechend hohe 
Auslastung benö tigt wird, was letztlich zu 
Lasten der Flexi bilität der Transport kapa-
zität geht. Die wirtschaftlich rationelle 
Handhabung kleinerer Ladeeinheiten, 
wie dies im Falle kundenindividueller 
Produkte zunehmend notwendig ist, 
steht demnach in einer direkten Ein-
flussbeziehung zu der Fähigkeit der 
jeweiligen technischen Systeme, das 
Dilemma zwischen Flexibilität und 
Economies of Scale zu meistern.

Bereits diese einfachen Beispiele 
zeigen die komplexen, weil zutiefst 
inter depen denten Wirkungs bezieh-
ungen in logistischen Systemen auf. 
Sie verdeutlichen weiter hin, dass die 
systematische Erfor schung dieser und 
weiterer logis tischer Kontext- und 
Gestaltungs variablen zusammen mit 
ihren vielfältigen Wirkungs beziehungen 
ein wich tiger Schritt auf dem Weg zu 
einem ganz heitlichen, konfi gura tiven 
Verständ nis logis tischer Systeme bzw. 
der Logistik-Orga nisation ist.

 5.3 Logistikprofi le als Ausgangspunkt 
für ein ganzheitlich-konfi gurati-
ves Supply Chain Design

Die situative Abhängigkeit der Logis-
tik-Organisation ist somit aus theoreti-
scher Sicht offen sichtlich und auch die 
Gestaltungsbemühungen in der Praxis 
zeigen, dass die An forderungen, die grund-
sätzlich an ein Logistik system gestellt 
werden, in Abhäng igkeit von der jeweiligen 
Branche, der Wettbewerbsstrategie, der 
Position eines Un ter neh mens in der Wert-
schöpfungs kette, der Nachfrage- und 
Produkt eigen schaften usw., variieren. 
Ein nahe liegendes Vorgehen besteht 
also darin, so ge nannte Logistik profi le 
zu erstellen, welche die wichtigsten Ein-
fl uss- und Ge stal tungs vari ablen mit ihren 
Wir kungs zusam men häng en identifi zieren 
und die spe zifi schen, aus der Wettbewerbs-
strategie eines einzelnen Unter neh mens 
bzw. aus eines Unternehmens verbundes 

resultierenden Anfor derungen an ein 
Lo gistik system defi nieren. Die nachfol-
genden Abbil dungen 4 und 5 zeigen die 
Ausarbeitung eines solchen Profi ls unter 
Berück sich ti gung z.B. der in Tabelle 1 
vorgeschlagenen Varia blen.

Solche logistischen Anforderungs profi le 
bilden idealer weise den Ausgangspunkt 
für die Ableitung der zur operativen 
Abwicklung notwendigen Prozess- und 
Struktur eigen schaften der Logistik-Orga-
nisation. Da sich jedoch die spezi fi schen 
Eigen schaften der Güter, der logistischen 
Leistungs erstellung sowie der logisti-
schen Service- bzw. Markt anfor derungen 
zwangläufi g zwischen verschiedenen 
Wert schöpfungsketten einerseits und 
entlang derselben Wer tschöpfungskette 
ander erseits unterscheiden, ist hierbei 
grund sätz lich immer auch die Frage nach 
der hori zontalen und vertikalen Reichweite 
des Logistikprofi ls und letztlich der Ab-

Abbildung 4: Einfaches Prozessmodell zum ganzheitlichen Supply Chain Design

Abbildung 5: Elemente eines Logistikprofi ls (Beispiele)
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grenzung von logistischen Segmenten mit 
jeweils eigenständigen Anfor derungen 
an die Logistik zu stellen (vgl. Delfmann 
1995a). Letztlich entscheidet sich hierbei 
auch die Frage nach einem eher unterneh-
mensbezogenen oder -übergreifenden 
Gestaltungs ansatz.

Die Entwicklung logistischer Anforde-
rungsprofi le ist eine komplexe und zutiefst 
situationsspezifi sche Aufgabe. Als erste 
komplexitätsmindernde Orientierung kön-
nen hierbei generische Konfi  gurationstypen 
dienen, mit deren Hilfe sich, sozu sagen 
als ‚orga nisatorische Vor orientierung’, 
solche logistischen Anfor derungs profi le 
in der Praxis leichter entwickeln lassen. 
Die nachfolgende Tabelle differen ziert in 
diesem Zusammenhang einerseits zwischen 
einer vorrangig kosten- bzw. fl exi bilitäts-
orientierten Logistik für funktionale resp. 
inno vative Pro dukte und andererseits 
zwischen einer prog nose getriebenen 
Logistik für unveränderbare Standard-
produkte und einer auf trag getrie benen 
Logistik für indivi duell oder modular ge-
staltbare Einzel- bzw. System produkte. Aus 
der Kombination dieser grund legenden, 
voneinander unab hängigen logistischen 
Strategie dimen sionen ergeben sich die 
vier aufge führten gene rischen Konfi  gura-
tionstypen von Logistik seg menten.

Das straffe Logistiksegment verbindet 
die Eigenschaften einer prognose getrie-
benen Logistik mit der Anforderung nach 
einer kostenorientierten Pro zess abwick-
lung. Dies wird üblicherweise über die 
konsequente und umfassende Nut zung 
öko nomischer Größenvorteile bei der 
Herstellung, Handhabung, Lagerung und 
Distri bution von stan dardi sierten Massen-
produkten realisiert. Hiermit sind in der 
Lo gistik üblicherweise die Gestaltungsopti-
onen einer Push-Güterfl usssteuerung (d.h. 
von der Produktion zum Markt gerichtet), 
der Bündelung von Güterfl üssen und der 
„Specu lation“ verbunden. Voraus setzung 
für die öko no mische Vorteilhaftigkeit dieser 
Gestal tungsvariablen ist aller dings ein ent-
sprech end stabiler Unternehmenskontext, 
der zuver lässige Bedarfs prognosen er laubt 
(siehe nochmals Tabelle 1). Die starke 
Bün delung der logistischen Güterströme 
zieht dabei zwangsläufi g auch eine ausge-
prägte Ten denz zur Zentralisierung der 

logistischen Infrastruktur nach sich. Der 
geo gra phische Zentralisationsgrad wird 
jedoch durch eine für Massengüter typische, 
in der Regel ausgedehnte räum liche Ver-
teilung der Nachfrage, die darüber hinaus 
eine un mittel bare Produkt verfüg barkeit 
am Point of Sale einfordert, begrenzt. Ins-
besondere Hersteller so genannter „No 
Frill Pro ducts“, z.B. aus der Konsum- und 
Massen güterindustrie, könn ten sich somit 
diesen zwar kostenminimierenden, aber 
damit zu gleich eher unfl exiblen Typus zur 
Grund lage der Ent wick lung ihres indi vi-
duellen Logistik profi ls machen.

Das agile Logistiksegment stellt sozu-
sagen den konfi gurativen Gegenpol zum 
straf fen Logistiksegment dar, da es die 
Prognoseorientierung mit einer fl exiblen 
Prozess abwicklung kombiniert. Dies wird 
insbesondere vor dem Hin ter grund volatiler 
Kon text bedingungen erfor derlich, mit 
denen z.B. Hersteller modisch aktueller 
oder tech nisch trend setzender Kon sum-
güter täglich konfrontiert sind. Eine hohe 

Produkt verfügbarkeit am Point of Sale ist 
für den dauerhaften, auf Innovationsfüh-
rerschaft ausgerichteten Ge schäfts erfolg, 
im Sinne einer Abschöpfung kurzfristig 
hoher Preis bereit schaften, entschei dend. 
Daher steht bei der organisatorischen 
Gestaltung des Logistiksystems auch 
weniger eine strikte Kosten orientierung 
als vielmehr die schnelle Reaktionsfähig-
keit (zeitliche Flexi bilität) der operativen 
Prozesse im Vorder grund. Durch die lose 
Ver kettung von Güter fl uss prozessen auf 
Basis der Pull-Logik (d.h. vom Markt zur 
Produktion gerichtet) wird diese Flexibili-
tät erreicht. Zudem ge stattet gerade die 
konfi gurative Verknüpfung von geogra-
phical speculation und ma nufac turing 
postponement, einzelne Teil pro zesse 
der Produktion aufzusplitten (z.B. in die 
Bereiche Vorfertigung à Endmontage 
à Packaging à Labeling), die end gültige 
Fertig stellung der Produkte zeitlich ge-
staffelt aufzuschieben und damit Teile 
der fi nalen Fertigungsaktivitäten räumlich 

KOSTENORIENTIERT FLEXIBILITÄTSORIENTIERT

PR
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G
ET

RI
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Straffes Logistiksegment

• Funktionale Standardprodukte

• ‚Antizipative Push-Steuerung‘

• Strategie: Kostenführerschaft

• Ziel: Bündelungsvorteile

• Kontext: Stabil

Agiles Logistiksegment

• Innovative Standardprodukte

• ‚Antizipative Pull-Steuerung‘

• Strategie: Innovationsführer

• Ziel: Hohe Verfügbarkeit

• Kontext: Volatil

AU
FT
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GG

ET
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EB
EN

Modulares Logistiksegment

• Modular gestaltete System-
produkte

• ‚Reaktive Pull-Steuerung‘

• Strategie: Mass Customization

• Ziel: Schnelle Reaktionsfähigkeit

• Kontext: Komplex

Individuelles Logistiksegment

• Individuelle Einzelprodukte

• ‚Reaktive Push-Steuerung‘

• Strategie: Differenzierung

• Ziel: Kundenwunsch 100% 
 erfüllen

• Kontext: Dynamisch

Tabelle 2: Generische Typen von Logistikkonfi gurationen 
                   (mit geringfügigen Änderungen entnommen aus Klaas (2002)
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in die Strukturen und Pro zesse der Güter-
distri bution zu inte grieren. Mit anderen 
Wor ten, das agile Logistiksegment kann 
mit Hilfe geographisch dezentral ver-
teilter und damit möglichst marktnah 
agierender Einheiten auf die aktuellsten 
Nachfrage ent wick lungen schnell und 
fl exibel reagieren und eine hohe Produkt-
verfügbarkeit gewähr leisten.

Mit dem individuellen Logistiksegment 
wechselt die Betrachtung von der progno-
se- zur auftrags orientierten Logistik. Die 
Auf trags orientierung kommt immer dann 
zur Anwen dung, wenn kundenindividu-
elle Wün sche die Produkteigenschaften 
maßgeb lich bestimmen. Semi-industri-
ell bzw. hand werk lich gefertigte Maß-
anzüge, Schuhe oder Möbel aber auch 
Spezial werkzeuge sind nur einige wenige 
Bei spiele für solche kunden spezi fi schen 
Einzel produkte, die gar nicht bzw. nur in 
geringem Maße stan dar disiert sind. In 
der Regel bedürfen diese Produkte der 
intensiven Inte gration des jewei ligen 
Kunden und werden im Extremfall in der 
„Losgröße 1“ hergestellt. Dass sich diese 
ausge prägte Individualität der Produkte 
und die damit verbundene eher selek tiv-
sporadische Markt nach frage na türlich 
auch in ganz spezifi schen Anforderungen 
an die Logistik nieder schlägt, liegt auf der 
Hand. Um die individuellen Wünsche an 
die Pro dukt eigen schaften zu 100% erfüllen 
zu können, bedürfen die Wertschöpfungs-
pro zesse einer ausgeprägt quali tativen 
Flexi bilität, nicht zuletzt auch im Hinblick 
auf eine kurz fristige Änderungsdynamik 
der Kunden wünsche. Hinzu tritt eine hohe 
Unge wissheit bezüglich der zu künftigen 
Nachfrage wie auch der ge wün schten 
Pro dukt eigen schaften, die eine Vorabpro-
duktion von Komponenten grund sätzlich 
aus schließt. Somit wird die reak tive, auf der 
Push-Logik basierende Güter fl uss steu erung 
sowie das ma nu fac turing/ distribution 
postponement zu den charak teri sierenden 
Gestal tungs merk malen des individuellen 
Logistik segmentes. Mit an deren Worten, die 
Aufnahme aller Wert schöpfungsaktivitäten 
erfolgt sinn voller weise erst nach Eingang 
eines klar spezifi  zierten Kundenauftrages. 
Die kleinen Aufl age stück zahlen und die 
hohe qualitative Flexibilität lassen den 
Einsatz von groß volu migen logistischen 
Kapa zitä ten nicht zu, so wie die räumlichen 

Produktions- und Distri butionsstrukturen 
– nach frage- und produktbedingt – kon-
sequenterweise eine starke Ten denz zur 
Zen tra lisation auf weisen. Eine Orientie-
rung an der Grund logik des individuellen 
Logistik segmentes ist letztlich für solche 
Supply Chains interes sant, die sich mit 
indivi duali sierten Produkt leistungen 
vom Wett bewerb z.T. mit hohem lo-
gistischen Aufwand diffe ren zieren, die 
aber üblicherweise dafür im Gegenzug 
von Ihren treuen Kunden auch mit einer 
über durchschnittlichen Wertschätzung 
belohnt werden. Diese Wert schät zung 
zeigt sich einerseits in dem Zugeständnis 
von Liefer zeiten („darauf warte ich gern“) 
und ande rerseits in einer überdurchschnitt-
lichen Preis bereitschaft („Indivi dualität 
darf ruhig etwas mehr kosten“).

Die Konfi guration des modularen 
Logistiksegmentes baut auf der grund-
sätzlichen Über le gung auf, dass es wie 
zuvor bei der prognosegetriebenen Lo-
gistik auch in der auf trag getriebenen 
Logistik, die Mög lichkeit zur strate gischen 
Wahl zwischen Flexi bilität und Kosten-
orientierung gibt. In der Literatur wird 
in diesem Zusammenhang häufi g auch 
der Begriff des „Mass Cus to mization“ 
ver wendet (vgl. z.B. Piller (2000)). Die 
Strategie des Mass Custo mization zielt 
in ihrem Kern darauf ab, das klassische 
Dilem ma zwischen individualisierter 
Einzel produk tion (hohe Flexibilität, hohe 
Stückkosten) und standardisierter Massen-
ferti gung (geringe Flexi bilität, niedrige 
Stückkosten) zu verringern. Als wichtige 
Stell hebel gelten dabei der Einsatz mo der-
ner, fl exibler Produktionstechnologien in 
enger Ver bin dung mit modularen Er zeug-
nis struk turen (Baukastensystem). Diese 
beiden Stellhebel erlauben es insge samt, 
mo dular gestalt bare Systemprodukte 
kundenindividuell und in vergleichs weise 
großen Stückzahlen und damit wesent-
lich kosten günstiger bereitzustellen, 
als bei der reinen Ein zel ferti gung (siehe 
individuelles Logistiksegment). Vor dem 
Hintergrund einer intelli genten modularen 
Erzeugnis struk tur kann der gesamte Wert-
schöpfungs prozess nämlich in standar-
disierte, kosten günstiger operierende 
Teilprozesse zerlegt werden, die jeweils 
auf die Her stellung eines begrenzten Sorti-
ments an Bauteilen spezialisiert sind. Auf 

der Basis der modularen Erzeugnisstruktur 
kann der Kunde schließ lich aus einer mehr 
oder we niger großen Zahl vorgegebener 
Wahloptionen das für ihn pas sen de Produkt 
„indi viduell“ zusammenstellen. Der Logistik 
kommt hierbei die zentrale Rolle zu, die 
aus den jeweils vorgegebenen Wahlmög-
lichkeiten resul tierende Kom plexität auf 
eine mög lichst kosten günstige Art und 
Weise zu hand haben und eine schnelle 
Reaktionsfähigkeit sicherzustellen. Hierzu 
gehört im wesent lichen die Aus nutzung 
von Bündelungsvorteilen im Rahmen 
einer begrenzten Vorab pro duk tion stan-
dardisierter Bauteile und deren räumlich 
zentraler Zwischen pufferung. Mit Hilfe 
einer reaktiven Pull-Steuerungslogik 
kann dann auf der Basis eng gekoppelter, 
selbst steuernder Regelkreise (z.B. Kanban) 
schnell und fl exibel auf die Anfor de rung-
en konkreter Kundenaufträge reagiert 
werden. Das modulare Logistiksegment 
ist letztlich für solche Unternehmen bzw. 
Unternehmensverbünde interessant, die 
sich mit kundenseitig anpassbaren Sys tem-
produkten im Markt differenzieren, schnell 
auf Kundenaufträge reagieren müssen 
und dabei gleichzeitig nicht den Kosten-
aspekt aus den Augen verlieren dürfen, 
wie z.B. die Hersteller von Automobilen, 
hoch wertigen Fahrrädern, Einbau küchen 
oder etwa von kundenindividuell ange-
passten Computersystemen.

Es liegt auf der Hand, dass diese hier in 
aller Kürze vorgestellten generischen Konfi -
gu rationstypen nur einen ersten Schritt 
markieren auf dem Weg zu einem ganz heit-
lichen Design unternehmensbezogener 
wie auch unternehmensübergreifender 
Supply Chains. Verschiedenste Spiel arten, 
Misch formen und Ausprägungen sind 
grund sätzlich denkbar. Die Grund lage 
eines ganzheitlichen Supply Chain De-
signs ist jedoch immer die konse quente 
Entwick lung eines logistischen Anfor-
derungs profi ls unter Berück sichtigung der 
infrastrukturellen, prozessualen und formal-
orga nisatorischen Zusam men hänge der 
Logistik-Organisation auf der Basis einer klar 
kommu nizierten Wettbewerbsstrategie. 
Dabei ist es auch nicht ausge schlossen, 
dass vor dem Hintergrund diversifi zier-
ter Markt bearbeitungs strategien auch 
unterschied liche Konfi gurations typen 
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in gleichzeitiger Kombination zum Zuge 
kommen. Es zeigt sich dabei letztlich aber 
auch, dass Logistik-Organisation „jenseits 
des Organi gramms“ weitaus mehr bedeutet 
als die Zuweisung formaler Verant wortung 
für das Bündel der Logistikaufgaben in 
einer Supply Chain. 

  ZUSAMMENFASSUNG
Die Logistikforschung steht aus kon-

fi gurationstheoretischer Sicht erst am 
Anfang ihrer Entwicklung und muss 
deutliche Anstrengungen unternehmen, 
wenn sie theore tisch fundierte Antworten 
auf die praktischen Fragestellungen des 
ganzheitlich orien tierten Supply Chain 
Design geben möchte. Die Anwendung 
in der Praxis ist – wie so häufi g – der wis-
senschaftlichen Logistikforschung bereits 
voraus. Wie das eingangs angeführte 
Beispiel der Firma Festo zeigt, erstellen 
erfolgreiche Unternehmen auf Basis ihrer 
praktischen Erfahrungen bereits spezi-
fi sche Logistik profi le, untergliedern ihre 
Supply Chain in klar defi nierte strategisch 
ausgerichtete Segmente und setzten 
dies ‚jenseits des Organi gramms’, d.h. 
der formal orga nisatorischen Einordnung 
einer Logistik funktion in die Aufbauorga-
nisation, konse quent in organisatorisch 
intelli gente Lösungen um. Auch Unterneh-
men aus anderen Bereichen, wie z.B. der 
chemischen Industrie sind aktuell dabei, 
ihr Produktsortiment systematisch nach 
branchen spezi fi schen Kriterien zu segmen-
tieren und im Zuge dessen insbesondere 
auch logis tische Anfor derungs profi le, 
auch in Kooperation mit ihren Kunden 
und/oder Liefe ranten, herauszuarbeiten. 
Das Ziel dabei ist, entgegen der bisherigen 
Gepfl o gen heiten, nicht allen Produkten 
pauschal eine gleich hohe logistische 
Ser vice leistung zu gestatten, sondern 
entsprechend z.B. unterschiedlicher 
Deckungsbeiträge ein zelne Produkt-
linien logistisch nach verschiedenen 
Servicegraden zu differen zieren. Die 
daraus resultierenden prozessualen und 
infrastrukturellen Anfor derungen und 
Gege ben heiten markieren hierbei die 
Rahmenbedingungen für die anschließende 
Zu weisung formaler Verantwortlichkeiten 
in der Aufbauorganisation. Die wissen schaft-
lich basierte, syste matische Erfor schung 

und Dokumen tation logistischer Gestal-
tungs- und Kon text variablen und deren 
Wirkungs zusammen hänge steht allerdings 
– von wenigen Ausnahmen abge sehen 
(vgl. z.B. Shapiro (1984); Fisher (1997); 
Christopher/Towill (2001); Klaas (2002), 
Lee (2004)) – noch weit gehend aus. Wie 
die vorangehenden Über legungen verdeut-
licht haben, ist dies nur auf der Basis eines 
theoretisch fundierten Rahmen konzeptes 
zur logis tischen Orga nisation erfolgreich 
zu bewerk stelligen. Gerade die Idee sowie 
die Grund logiken der in diesem Beitrag 
vorgestellten Logistik-Konfi gurationen 
kön nen hierbei eine ent scheidende und 
äußerst nützliche Hilfe stellung geben. 
Je erfolgreicher die Logistikforschung 
der Praxis durch solche spezifi schen 
Konfi  gura tions vorschläge beratend zur 
Seite stehen kann, desto mehr Impulse 
werden aus der Praxis wiederum in die 
Logistikforschung zur Weiter ent wicklung 
der Konfi gurations idee zurückfl ießen. 
Ein enger Austausch zwischen Logistik-
forschung und -praxis ist somit zutiefst 
wünschenswert und erscheint dringender 
notwendig denn je.
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  ANMERKUNGEN
1  In der anglo amerikanischen Literatur hat 

sich in diesem Zusammenhang auch der 

englische Begriff des ‚Supply Chain Manage-

ment’ (SCM) heraus gebildet, der sich ebenso 

im deutschsprachigen Raum zunehmender 

Beliebt heit erfreut (vgl. Cooper et al. (1997); 

Copacino (1997); Delfmann/Albers (2000), S. 

1ff.; Klaus (2002), S. 102ff.).
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