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LOGISTIK & VERLADER
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Komplexe Projekte benötigen
konsequenten Dialog

Zielorientiertes Controlling deckt schon früh Abweichungen auf
Von Stefan Wollschläger 

und Dr. Marco Emmermann*

Mehr als die Hälfte der in Unterneh-
men angestoßenen Projekte verfeh-
len ihr Ziel. Dazu gehören oft auch Lo-
gistikprojekte Dies gilt vor allem für 
komplexe, vielschichtige Vorhaben, 
an denen zahlreiche Personen aus un-
terschiedlichen Abteilungen oder Un-
ternehmen beteiligt sind. 

Logistikprojekte besitzen als ver-
knüpfendes und tragendes Element 
von Supply Chains Querschnittcha-
rakter. An ihnen sind zahlreiche Be-
reiche beteiligt. Typische Beteiligte 
sind außer der operativen und strate-
gischen Logistik der Vertrieb, die Pro-
duktion und die Beschaffung. Es kön-
nen aber beispielsweise auch die Be-
reiche Forschung und Entwicklung 
oder Technik involviert sein. Dies be-
deutet, dass die Projektorganisation   
eine ganzheitliche Ausrichtung und 
Vorgehensweise benötigt. 

Gravierende Fehler. Der Querschnitt-
charakter der Logistik ist außerdem 
der Grund dafür, dass Projekte oft eine 
hohe wirtschaftliche Bedeutung ha-
ben. Die Anforderungen an das Pro-
jektmanagement und an die Projekt-
steuerung sind daher im logistischen 
Umfeld außerordentlich hoch. Gravie-
rende Fehler sind im betrieblichen All-
tag oftmals an der Tagesordnung. 

Die Hintergründe hierfür sind nicht 
nur im organisatorisch-technischen 
Bereich, sondern entscheidend auch 
in der Kommunikation von oben nach 
unten zu suchen. Daher muss ein er-
folgreiches Management komplexer 
Logistikprojekte sich sowohl der be-
währten Methoden des Projektma-
nagements bedienen, als auch auf aus-
geprägte Führungs- und Moderations-
fähigkeiten zurückgreifen können. 
Gefragt ist ein konsequenter und dia-
logorientierter Führungsstil.

Die einschlägigen Methoden ef-
fi zienter und effektiver Projektsteu-

erung fi nden auch in komplexen Lo-
gistikprojekten Anwendung. Gerade 
auf Grund der vielen Beteiligten so-
wie ihrer unterschiedlichen Perspekti-
ven und Arbeitsmethoden ist es abso-
lut essentiell, auf allen Ebenen der Pro-
jektstruktur klare Ziele, Erfolgsmess-
größen und Budgets zu vereinbaren. 
Sonst geht nach kurzer Zeit der Über-
blick verloren. 

Dieser Prozess beginnt in der Ge-
samtbetrachtung des Projekts und 
wird auf die nachgelagerten Stufen der 
Projektorganisation heruntergebro-
chen. Extrem wichtig ist zunächst der 
Abgleich mit der im Unternehmen und 
in der Supply Chain vorliegenden Pro-
jektlandschaft. Dadurch lassen sich 
potenzielle Zielkonfl ikte, Überschnei-
dungen oder Entscheidungsbedarfe 

frühzeitig erkennen. Klarheit ist er-
forderlich in der Methodik, bei Bewer-
tungsabläufen über Freigabeverfahren 
bis hin zum Status-Reporting. Dies 
dient dazu, die Fäden in der Hand der 
Projektleitung zu halten. 

Ein zielorientiertes Controlling 
trägt dazu bei, inhaltliche oder res-
sourcenbezogene Abweichungen vom 
Projektplan früh festzustellen. Ein 
transparenter, konsequent nachgehal-
tener Abstimmungs- und Freigabepro-
zess hilft, Meinungsunterschiede sach-
orientiert und effi zient zu klären. Von 
Anfang an sollten darüber hinaus die 
Messgrößen des Projekterfolgs defi -
niert und die Ausgangslage dokumen-
tiert werden, um zum Projektende be-
lastbare, von allen Beteiligten geteilte 
Aussagen zum Projekterfolg treffen zu 
können. In Abhängigkeit der Größe 
des Projekts wird für die koordinieren-
den Aufgaben eine eigene Stelle oder 
sogar Gruppe benötigt. 

Weiche Erfolgsfaktoren. Ein wichti-
ger Hebel zum Projekterfolg liegt in 
den weichen Faktoren, dem Change-
Management. Da die Logistik eine be-
reichs- und unternehmensübergrei-
fende Perspektive besitzt, ist sie der 
geeignete Treiber von übergreifen-
den Veränderungsprozessen in Supply 
Chains. Diese Perspektive muss auf die 
weiteren Beteiligten übertragen wer-
den, soll das Projekt erfolgreich sein. 

Zunächst müssen alle in die Pro-
jektdefi nition einbezogen werden. Auf 
diese Weise kann von Anfang an eine 
Übereinkunft aller Teilnehmer auf das 
Ziel erreicht werden. Zuständigkeiten 
und Kompetenzen müssen zugeord-
net werden, denn dies ist für den ge-
samten weiteren Verlauf ein Erfolgs-
schlüssel. Dafür ist eine Kommunika-
tionsstrategie festzulegen. Diese un-
terstützt die Projektleitung dabei, das 
Change Management – also die be-
wusste Gestaltung von Veränderungen 
in Organisationen – aktiv in die Hand 
zu nehmen.

Planspiele. Ebenfalls gilt es zu Beginn 
ein gemeinsames Projektverständnis 
aller Beteiligten zu schaffen. Bewährt, 
jedoch noch zu wenig verbreitet ist der 
Einsatz von SCM-Planspielen. Diese 
können zu einer übergreifenden, ganz-
heitlichen Denkweise führen. Ein wei-
terer Effekt ist, dass das Team von An-
fang an darauf trainiert wird, Hand in 
Hand zusammenzuarbeiten. 

Nicht zuletzt sind es schließlich 
auch die Moderationsqualitäten des 
Projektmanagements, die zum Er-
folg beitragen. In kaum einem ande-
ren fachlichen Umfeld sind Modera-
tion, kommunikative Fähigkeiten und 
Einfühlungsvermögen für die hetero-
genen Bedürfnisse der Beteiligten so 
gefragt wie in Logistikprojekten. Dies 
sollte sich in der Organisation spie-
geln. Darin sollte sowohl die Projekt-
steuerung – typischerweise als Stabs-
funktion – als auch das Change Ma-
nagement als Stabsfunktion oder als 
eigenes Themenfeld ihren Platz fi n-
den. DVZ 25.10.2005
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Analyse des
LVS-Marktes 2005

Studie Obwohl der Boom auf dem 
Markt für Lagerverwaltungssysteme 
ausgeblieben ist, investieren die An-
bieter stark in die Integration ergän-
zender Funktionen in die Systeme. Zu 
diesem Ergebnis kommt die Studie 
„LVS-Markt 2005“, die der Logistik-
planer IWL jetzt in Zusammenarbeit 
mit der Supply Chain Group vorge-
legt hat. Dabei wurden 50 LVS-Anbie-
ter in Europa und Nordamerika unter 
die Lupe genommen. Ein Aspekt war, 
wie die unterschiedlichen Kommuni-
kationsschnittstellen, wie zum Bei-
spiel die Radiofrequenzidentifi kation 
(RFID), Pick-by-Voice oder der Daten-
funk, verbreitet sind.

Laut der Untersuchung herrscht 
auf der Anwenderseite – besonders 
auf der mittleren Managementebene 
– ein starkes Interesse an Lagerverwal-
tungssystemen. Dieses werde jedoch 
dadurch gebremst, dass viele Unter-
nehmen den Aufwand und die Kosten 
der Implementierung scheuen. In der 
Analyse empfi ehlt IWL den Anbietern, 
ihre Systeme zu vereinfachen und so-
mit den Aufwand für die Installation 
zu senken.

Um die Suche nach einem geeigne-
ten LVS-System zu vereinfachen, hat 
IWL auf Basis der Studie das Online- 
Tool WMS Online-Finder (Wolf ) ent-
wickelt. Hier können Interessenten 
ihre Systemanforderungen eingeben 
und Wolf ermittelt aus den hinterleg-
ten Daten eine passende Lösung.

Die vollständigen Ergebnisse der 
LVS-Studie für den deutschsprachi-
gen Raum können kostenlos von 
der IWL-Homepage abgerufen wer-
den.  DVZ 25.10.2005 (ben) 

 www.iwl.de

Stute und Uni Bremen 
forschen gemeinsam

Kollaboration Lösungsansätze zur Op-
timierung der Auftragsdisposition in 
eigenständigen Profi tcenterbetrieben 
stehen im Mittelpunkt des Forschungs-
projektes „Inpace“, das gemeinsam 
von der Kühne + Nagel-Tochter Stute 
Verkehrs GmbH und dem Lehrstuhl für 
Logistik der Universität Bremen initi-
iert wird. Ziel des Projektes ist es, Dis-
ponenten die Entscheidung zu erleich-
tern, ob Transportaufträge besser mit 
eigenem Fuhrpark, einem festen Sub-
unternehmer oder über Spotmarkt-
Kapazitäten abgewickelt werden soll. 
Erste Ergebnisse des Forschungspro-
jektes „Inpace“ sollen Anfang August 
2006 vorliegen. Auf Basis der Ergeb-
nisse soll ein Algorithmus entwickelt 
werden, der sich in Form einer Software 
vermarkten lässt. DVZ 25.10.2005 (wal) 

 www.stute.de

Logistik-Verfahren
im Überblick  

Praxishilfe Der Deutsche Speditions- 
und Logistikverband (DSLV) hat seine 
Übersicht von Verfahrensbeschreibun-
gen logistischer Geschäftsprozesse 
überarbeitet. Damit bietet sich Spedi-
teuren, die dem Verband angehören,  
die Möglichkeit, sich mit den logisti-
schen Anforderungen, die verschie-
dene Branchen stellen, vertraut ma-
chen. Hintergrund: Mit wachsendem 
Outsourcing-Anteil müssen sich die 
Spediteure mit vielen neuen Geschäfts-
feldern vertraut machen und standar-
disierte Konzepte für die unterschied-
lichen Branchen entwickeln. Die neue 
Fassung berücksichtigt unter anderem 
die neu strukturierte Empfehlung VDA 
5000 „Vorschläge zur Ausgestaltung 
logistischer Abläufe“. DVZ 25.10.2005 (ben) 

 www.spediteure.de

PRAXIS

Die häufi gsten Mängel
Zu den typischen Symptomen schlecht 
aufgesetzter und unzureichend 
geführter Projekte zählen:

Auftreten von Doppel- und Blind-
leistung
Fehlende Übersicht über Projekt-
status, Risiken und Ressourcenver-
brauch
Ausgeprägtes Bereichsdenken 
und Konkurrenz um die inhaltliche 
Führungskompetenz

■

■

■

Mangelnde Kommunikationskul-
tur der Beteiligten
Häufi ge Abstimmungsdefi zite und 
Missverständnisse
Unzureichende Einbeziehung 
von weiteren Beteiligten (an-
dere Bereiche, Lieferanten, Kun-
den)
Unklarheit über den Projekterfolg.
  DVZ 25.10.2005 (rok)

 www.visality.de
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■

Projekte führen eher zum Erfolg, wenn sich alle Beteiligten regelmäßig austauschen. Foto: DVZ-Archiv 


