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UN ...................... United Nations (Vereinte Nationen) 

UNECE .............. United Nations Economic Commission for Europe 

WBCSD .............. World Business Council for Sustainable Development 

WHO .................. World Health Organization 

WIR .................... World Resources Institute 

3PL ..................... Third Party Logistics Provider 

4PL ..................... Fourth Party Logistics Provider
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1. Problemstellung, theoretische Grundlagen und Forschungsziel 
Im Folgenden werden zunächst Ausgangslage und Motivation der vorliegenden 
Arbeit dargestellt. Es folgt ein Überblick über den Umsetzungs- und Forschungs-
stand sowie den abgeleiteten Forschungsbedarf. Ausgehend von der ermittelten 
Forschungslücke werden Ziele und Aufbau der Arbeit festgelegt. Abschließend 
werden das Forschungsdesign, die Methodik und die forschungsleitenden Theorien 
vorgestellt, sowie das weitere Vorgehen skizziert. 

1.1 Ausgangslage und Motivation 

Nachhaltigkeit hat in der Logistikforschung und -praxis in den letzten Jahren an 
Bedeutung gewonnen – neben der Ökonomie finden ökologische und soziale Pa-
rameter zunehmend Beachtung. Ein Handlungsfeld zur Steigerung der Nachhaltig-
keit in der Logistik ist deren Berücksichtigung beim Einkauf logistischer Dienst-
leistungen.1 Zur Verdeutlichung der Motivation werden nachfolgend wesentliche 
Treiber steigender Nachhaltigkeitsanforderungen, die Implikationen für den Ein-
kauf logistischer Dienstleistungen sowie der Umsetzungsstand dargestellt. 

Den Begriff der Nachhaltigkeit brachte der Bericht der Brundtland-Kommission 
1987 auf die politische und gesellschaftliche Agenda. Nachhaltige Entwicklung 
wird darin wie folgt definiert: “Sustainable development is development that meets 
the needs of the present without compromising the ability of future generations to 
meet their own needs.”2 Zentrales Element ist die Verbindung der Dimensionen 
Ökologie, Ökonomie und soziale Verantwortung zum Schutz heute lebender und 
zukünftiger Generationen.3 Nachhaltige Logistik erfordert damit neben der ökono-
mischen Dimension auch die Berücksichtigung ökologischer und sozialer Aspekte. 

Das steigende Umweltbewusstsein ihrer Kunden bestärkt Unternehmen in Bemü-
hungen, die negativen ökologischen Wirkungen ihrer Geschäftstätigkeit zu redu-
zieren.4 Die Nachhaltigkeitsanforderungen an Produkte, Unternehmen und Pro-
zesse sind signifikant gestiegen und werden weiter steigen.5 Die Erwartungen rei-
chen von Informationen über Arbeitsbedingungen bis zur Deklarierung artikelbe-
zogener CO2-Emissionen auf Verpackungen.6 Bei der Bewertung der Nachhaltig-

                                           
1 Vgl. Sucky und Haas (2014), S. 18; Lammgård und Andersson (2014), S. 46 ff. 
2 World Commission on Environment and Development (1987), S. 8 
3 Vgl. Grober (2010), S. 20 ff. 
4 Vgl. Ehrler und Seidel (2014), S. 192 
5 Vgl. Oberhofer und Dieplinger (2014), S. 236; Autry et al. (2013) 
6 Vgl. Jothi Basu et al. (2015), S. 381; vgl. zu letzterem vertiefend McKinnon (2010c) 
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keit ihres Liefernetzwerks stehen Unternehmen auch für die Prozesse ihrer Liefe-
ranten und Dienstleister in der Verantwortung.7 So entstehen bspw. durchschnitt-
lich mehr als 50 % der Treibhausgasemissionen eines Unternehmens außerhalb des 
direkten Verantwortungsbereichs; die Einbeziehung der gesamten Lieferkette ist 
daher von hoher Bedeutung für die wirksame Bekämpfung des Klimawandels.8 
Vor diesem Hintergrund gewinnt auch die nachhaltige Ausrichtung von Logistik-
prozessen für immer mehr Produzenten, Händler und Logistikdienstleister an Re-
levanz.9 In der Praxis zeigt sich jedoch, dass bereits die Messung der Nachhaltig-
keit aufgrund fehlender Erfahrungen und methodischer Unsicherheiten eine große 
Herausforderung darstellt.10 Auch bei der Ableitung von Maßnahmen zur Emissi-
onsreduzierung wird vorrangig auf Effizienzsteigerungen und schnell erreichbare 
Erfolge gezielt, ohne dass die Maßnahmen strukturiert abgeleitet werden.11 

Neben Kundenerwartungen treiben politische Ziele die Entwicklung. So haben 
sich bspw. die Mitgliedsstaaten der EU zu einer Reduzierung der Treibhaus-
gasemissionen um 20 % bis 2020 und 60–80 % bis zum Jahr 2050 verpflichtet. 
Transport basiert zu 95 % auf Mineralölprodukten und trägt ca. 23 % zu den glo-
balen anthropogenen CO2-Emissionen bei. CO2-Reduzierungen im Transportsek-
tor haben daher hohe Relevanz für die Zielerreichung.12 Praktisch jedes in der In-
dustrie hergestellte Produkt durchläuft mehrere Wertschöpfungsstufen und wird 
zwischen den einzelnen Stufen transportiert. Vor dem Hintergrund einer fortschrei-
tenden Globalisierung wächst die Bedeutung der Logistik bei der Koordination und 
Steuerung dieser Warenbewegungen.13 Gleichzeitig tragen verstärkte Arbeitstei-
lung und weltweite Produktionsnetzwerke zu einem Anstieg des Gütertransport-
aufkommens bei.14 Diese Entwicklungen führen dazu, dass die absoluten Treib-
hausgasemissionen des Verkehrs in der EU im Zeitraum von 1990 bis 2012 gestie-
gen sind, während sie in anderen Sektoren wie Produktion oder Energieerzeugung 
gesunken sind.15 Um die festgelegten Emissionsziele der EU zu erreichen, ist eine 

                                           
7 Vgl. Touboulic et al. (2014), S. 578 
8 Vgl. CDP (2015), S. 3; CDP (2011), S. ii 
9 Vgl. Ehrler und Seidel (2014), S. 192 
10 Vgl. Lee und Wu (2014), S. 362 
11 Vgl. McKinnon; Piecyk (2012), S. 629 
12 Vgl. Ehrler und Seidel (2014), S. 191 f. 
13 Vgl. Jothi Basu et al. (2015), S. 152 
14 Vgl. für eine Prognose des Frachtaufkommens nach Regionen WBCSD (2004), S. 32 
15 Vgl. EEA (2014), S. 12 
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Umkehrung dieser Entwicklung erforderlich: Bis zum Jahr 2030 ist eine Reduzie-
rung der Emissionen des Verkehrs um 17 % und bis 2050 um 68 % im Vergleich 
zu 2010 zu erzielen.16 

Die Logistikbranche steht vor der Aufgabe, steigende Kundenerwartungen an 
Transparenz sowie ökologisch und sozial verträgliches Handeln zu erfüllen, und 
dabei einen Beitrag zur Erreichung der Emissionsziele zu leisten. Die Entwick-
lungen und Treiber in der Zusammenarbeit zwischen Logistikdienstleistern und 
ihren Kunden werden im Folgenden beschrieben. Im Vergleich zu anderen Bran-
chen ist der Druck der Endkunden in der Logistikbranche relativ gering, Nachhal-
tigkeitsanforderungen werden überwiegend von den beauftragenden Unternehmen 
an Logistikdienstleister herangetragen.17 Aufgrund des hohen Fremdvergabean-
teils in der Logistik, insbesondere im Transport, kommt der Dienstleisterauswahl 
und -einbindung, aus der Perspektive der Auftraggeber, eine hohe Bedeutung bei 
der Umsetzung ökologischer und sozialer Nachhaltigkeit zu.18 Zur Erreichung ih-
rer Nachhaltigkeitsziele müssen Industrie- und Handelsunternehmen u. a. die in 
Logistikprozessen verursachten Treibhausgasemissionen reduzieren und sind 
hierzu auf die Beiträge der eingesetzten Logistikdienstleister angewiesen. Es wird 
erwartet, dass die Auftraggeber im Transport der wesentliche Treiber für nachhal-
tige Aktivitäten bei Logistikdienstleistern sein werden, indem sie bei der Dienst-
leisterauswahl neben Preis und Qualität verstärkt auch ökologische und soziale 
Kriterien berücksichtigen.19  

Die dargestellten Entwicklungen zeigen, dass die effektive Zusammenarbeit von 
Industrie- und Handelsunternehmen mit Logistikdienstleistern eine wichtige 
Grundlage für die Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik ist. Zur Erreichung 
der Nachhaltigkeitsziele müssen Dienstleister gemeinsam mit ihren Kunden effek-
tive Maßnahmen z. B. zur Emissionsreduzierung ermitteln, bewerten und umset-
zen. Die Forschung zeigt jedoch, dass in der Praxis Unsicherheit herrscht, wie Un-
ternehmen die Zusammenarbeit mit Logistikdienstleistern gestalten sollten, um 

                                           
16 Vgl. EEA (2012b), S. 16, sowie eigene Berechnungen auf Grundlage von EEA (2012a) 
17 Vgl. Oberhofer und Dieplinger (2014), S. 238 
18 Der Outsourcinggrad in der Logistik liegt nach der Studie „TOP 100 der Logistik“ bei rund 
50 %, wobei der Fremdvergabeanteil je nach Marktsegment sehr unterschiedlich ausfällt. Im Be-
reich der Kontraktlogistik liegt der Anteil bei etwa 30 %, in den stärker standardisierten Leistun-
gen wie KEP, Stückgut und Luftfracht bei über 90 %, vgl. Kille und Schwemmer (2014), zitiert 
nach Fraunhofer IIS (2014) 
19 Vgl. Evangelista (2014); Fraunhofer SCS (2011), S. 50  
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nachhaltige und zukunftsfähige Logistikprozesse zu erreichen.20 So wurde die Be-
deutung von Nachhaltigkeit im Logistikdienstleistungseinkauf zwar laut einer Stu-
die von vielen Unternehmen erkannt, die tatsächliche Umsetzung dieser Anforde-
rung in den Einkaufsprozessen ist aber deutlich weniger verbreitet.21 Es fehlen um-
fassende Ansätze zur Integration von Nachhaltigkeitskriterien in operative und 
strategische Einkaufsprozesse.22 Im Ergebnis werden nachhaltigkeitsbezogene 
Kriterien zwar bei Logistikdienstleistern abgefragt, bspw. die Erfassung und Ana-
lyse verursachter Treibhausgasemissionen23, zugleich scheitern aber viele Unter-
nehmen daran, diese Anforderungen in den Einkaufsprozessen angemessen zu be-
rücksichtigen.24 Oftmals fehlt das Wissen, um transportbezogene Kriterien in die 
eigene Nachhaltigkeitsstrategie und den Prozess der Dienstleisterauswahl zu integ-
rieren. Entsprechend ist in der Praxis festzustellen, dass der Erfüllungsgrad dieser 
Anforderungen im Auswahlprozess keine oder nur eine geringe Rolle spielt. We-
nigen Dienstleistern ist zudem bekannt, wie bereitgestellte Informationen genutzt 
werden, oder wie zukünftige Anforderungen besser zu erfüllen sind.25 Die verbrei-
tete, vorrangig preisbasierte Dienstleisterauswahl schlägt jedoch fehl, wenn es da-
rum geht, innovative Logistikkonzepte mit einer langfristigen Ausrichtung umzu-
setzen.26 Gerade jene langfristige Orientierung ist aber essentiell, wenn Nachhal-
tigkeitsaspekte stärker in den Fokus rücken. Studien kommen zu dem Ergebnis, 
dass ein deutlich kooperativerer Ansatz der Zusammenarbeit zwischen verladen-
den Unternehmen und Logistikdienstleistern erforderlich sei, als aktuell verbreitet, 
um umweltbezogene Ziele zu erreichen.27  

Ziel der Arbeit ist es, die Berücksichtigung steigender Nachhaltigkeitsanforderun-
gen im Einkauf logistischer Dienstleistung zu unterstützen. Hierzu wird zum einen 
aufgezeigt, wie diese Anforderungen in konkrete Maßnahmen und Auswahlkrite-
rien überführt werden können und zum anderen werden Ansätze entwickelt, wie 
diese in den Auswahlprozess integriert werden können, um den Nachhaltigkeits-
beitrag von Dienstleistern bewertbar und vergleichbar zu machen. 

                                           
20 Vgl. Wolf und Seuring (2010), S. 95 
21 Vgl. Large et al. (2011), S. 222 
22 Vgl. Sroufe (2010), S. 3 
23 Vgl. Gogolin (2015), S. 3 
24 Vgl. Wolf und Seuring (2010), S. 85 
25 Vgl. Björklund (2011), S. 14 
26 Vgl. Bai und Sarkis (2010), S. 252 
27 Vgl. Seuring und Müller (2008a), S. 463 
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1.2 Stand der Forschung und Forschungsbedarf 

Risiken und Wirkungen von Lieferstörungen werden in der Literatur seit vielen 
Jahren diskutiert, Risiken aus der Verletzung sozialer und ökologischer Standards 
gewinnen hingegen in der wissenschaftlichen Diskussion erst in den letzten Jahren 
an Bedeutung.28 Die Berücksichtigung ökologischer Kriterien wird in der Literatur 
zwar diskutiert,29 Forschungsarbeiten, die sich mit der Bewertung, Auswahl und 
Entwicklung von Lieferanten und Dienstleistern befassen, beschränken sich jedoch 
überwiegend auf produktionsbezogene Maßnahmen.30 

Tabelle 1 gibt einen Überblick über relevante Forschungsarbeiten zur Berücksich-
tigung von ökologischen und sozialen Kriterien bei der Lieferanten- und Dienst-
leisterauswahl sowie zu Gestaltungsansätzen an der Schnittstelle zwischen Verla-
dern und Logistikdienstleistern. Die Übersicht zeigt, dass ökologische Kriterien 
nicht nur häufiger in der Literatur behandelt werden, sondern auch bereits früher 
diskutiert wurden. Die soziale Dimension wird ab dem Jahr 2002 verstärkt aufge-
griffen, wobei Carter als einer der wesentlichen Autoren hervorzuheben ist.31 Der 
Fokus liegt in der Darstellung der steigenden Relevanz, der Ermittlung von Trei-
bern und Umsetzungshürden sowie der Erarbeitung relevanter Kenngrößen sozia-
ler Nachhaltigkeit in der Logistik. Die Berücksichtigung sowohl ökologischer als 
auch sozialer Kriterien, die auf ein umfassenderes Nachhaltigkeitsverständnis hin-
deutet, ist verstärkt erst ab dem Jahr 2008 zu beobachten. 

Themenschwerpunkt Wesentliche Arbeiten 

Berücksichtigung von 
Nachhaltigkeitskriterien in 
der Lieferantenauswahl, 
vorwiegend ökologisch 

Noci (1997); Handfield et al. (1997); Enarsson (1998); Green et 
al. (1998); Bowen et al. (2001); Zsidisin und Siferd (2001); 
Handfield et al. (2002); Rao (2002); Humphreys et al. (2003); 
Handfield et al. (2005); Simpson und Power (2005); Vachon und 
Klassen (2006); Koplin et al. (2007); Simpson et al. (2007); Bala 
et al. (2008); Cheng et al. (2008); Sroufe (2010); Lee (2011); 
Björklund und Gustafsson (2015); Govindan et al. (2015) 

Berücksichtigung von 
Nachhaltigkeitskriterien in 
der Lieferantenauswahl, 
vorwiegend sozial 

Carter und Jennings (2002a); Carter und Jennings (2002b); Maig-
nan et al. (2002); Carter und Jennings (2004); Andersen und Skjo-
ett-Larsen (2009); Awaysheh und Klassen (2010) 

                                           
28 Vgl. Reuter et al. (2010), S. 45 f. 
29 Vgl. hierzu z. B. Bai und Sarkis (2010); Handfield et al. (2002); Humphreys et al. (2003) 
30 Vgl. hierzu z. B. Sroufe (2010); Handfield et al. (2002) 
31 Vgl. Seuring und Müller (2008b), S. 1702; Hoejmose und Adrien-Kirby (2012), S. 235 
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Kombination von ökologi-
schen und sozialen Krite-
rien 

Seuring und Müller (2008b); Haake und Seuring (2009); Hall-
dórsson et al. (2009); Bai und Sarkis (2010); Foerstl et al. 
(2010); Reuter et al. (2010); Meehan und Bryde (2011); Sarkis 
und Dhavale (2015) 

Umsetzungsstand von 
Nachhaltigkeitsinitiativen 
im LDL/3PL-Bereich 

Kassinis und Soteriou (2003); Lieb und Lieb (2010a); Evange-
lista et al. (2010); Isaksson und Björklund (2010); Zailani et al. 
(2011); Colicchia et al. (2013); Evangelista (2014) 

Nachhaltigkeit bei 
Vergabe logistischer 
Dienstleistungen 

Skjoett-Larsen (2000); Meade und Sarkis (2002); Schmitz et al. 
(2010); Wolf und Seuring (2010); Evangelista et al. (2011); 
Kudla (2012); Miemczyk et al. (2012); Björklund und Forslund 
(2013); Martinsen (2013); Lee und Wu (2014); Lammgård und 
Andersson (2014); Jothi Basu et al. (2015); Kellner und Igl 
(2015) 

Tabelle 1: Übersicht über relevante Forschungsarbeiten32  

Der Stand der Literatur spiegelt das frühe Stadium der Auseinandersetzung mit 
Nachhaltigkeit in der Zusammenarbeit von Unternehmen wider. Viele Arbeiten 
haben explorativen Charakter, oft werden Fallstudien eingesetzt, um Unterschiede 
zwischen Unternehmen darzustellen.33 So beschreibt Reuter (2010) auf Basis einer 
Untersuchung von Chemie-Unternehmen, mit welchen Methoden diese Nachhal-
tigkeitskriterien in der Lieferantenauswahl und -entwicklung berücksichtigen. Die 
Untersuchung bestätigt, dass sich durch einen nachhaltigkeitsorientierten Einkauf 
Differenzierungsmöglichkeiten am Markt und verbesserte Anpassungsmöglichkei-
ten an veränderte Umweltbedingungen ergeben. Konkrete Empfehlungen für die 
Verankerung von Nachhaltigkeit im Einkaufsprozess werden jedoch nicht gege-
ben.34 Arbeiten, in denen Ansätze und Kriterien zur Berücksichtigung von Nach-
haltigkeitsanforderungen beschrieben werden, sind überwiegend produktionsori-
entiert und lassen sich nur begrenzt übertragen.35  

Meade und Sarkis (2002) befassen sich mit der Auswahl von Logistikdienstleistern 
bei der Vergabe von Leistungsumfängen der Rückführungslogistik.36 Hierzu wird 

                                           
32 Eigene Darstellung 
33 Vgl. z. B. Evangelista et al. (2011); Reuter et al. (2010); Andersen und Skjoett-Larsen (2009) 
34 Vgl. Reuter et al. (2010), S. 48 ff. 
35 Vgl. Handfield et al. (2002) 
36 Vgl. Meade und Sarkis (2002), S. 283 ff.  
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ein Entscheidungsmodell nach der Methode des Analytischen Hierarchieprozes-
ses37 genutzt, um neben den Leistungskriterien weitere Anforderungskriterien be-
rücksichtigen zu können. Das Modell ermöglicht die Einbeziehung von qualitati-
ven, quantitativen, strategischen und operativen Faktoren in die Auswahl, ist in 
seinem Aufbau aber speziell auf die Prozessschritte der Rückführungslogistik aus-
gerichtet. Die grundsätzliche Schwäche der eingesetzten Methode ist die rein sub-
jektive Gewichtung der Kriterien durch einzelne Entscheidungsträger.38 

Eine weitere Anforderung an die Dienstleisterauswahl ist die Berücksichtigung dif-
ferenzierter Umsetzungsformen. So betont schon Simpson (2007), dass im Inte-
resse eines ausgewogenen Verhältnisses aus Risikoabsicherung und geringen 
Transaktionskosten im Einkauf eine differenzierte Behandlung von „kritischen“ 
oder strategisch wichtigen Lieferanten und rein marktbezogenen Beziehungen an-
zustreben sei.

39 Ein verbreiteter Ansatz zur Differenzierung von Beschaffungsstra-
tegien ist das Portfolio-Modell nach Kraljic (1983).40 In diesem werden Lieferan-
ten nach den Dimensionen Beschaffungsrisiko und Gewinnauswirkung bewertet 
und differenzierte Strategien abgeleitet, um Transaktionskosten zu minimieren. Pa-
gell, Wu und Wasserman (2010) bauen auf diesem Modell auf und beschreiben 
Studien, wonach eine nachhaltigkeitsorientierte Beschaffung zu Abweichungen 
von verbreiteten Ansätzen führe. So seien Unternehmen bereit, Preisaufschläge für 
austauschbare Güter zu akzeptieren, schlössen langfristige Verträge ab und setzten 
Lieferantenentwicklungsprogramme um. Die Autoren entwickeln Erklärungsan-
sätze und leiten ein Portfolio-Modell für eine nachhaltigkeitsorientierte Beschaf-
fung ab, das differenzierte Strategieempfehlungen basierend auf den Dimensionen 
Versorgungsrisiko und Gefährdung der Nachhaltigkeitsziele bietet. Diese könnten 
eine Grundlage zur Ableitung differenzierter Ansätze beim Einkauf logistischer 
Dienstleistungen darstellen. 

Delmas und Montiel (2009) beschreiben am Beispiel der amerikanischen Automo-
bilindustrie die Motivation von Zulieferern, den Anforderungen der Hersteller an 
eine Umweltzertifizierung zu entsprechen.41 Dabei bewerten sie verschiedene Aus-

                                           
37 Der Analytische Hierarchieprozess stellt ein siebenstufiges Verfahren zur systematischen 
Entscheidungsunterstützung dar, bei dem Kriterien in einer hierarchischen Struktur gegliedert 
werden und deren Bedeutung durch Kriterienvergleiche bestimmt wird, vgl. Fink und Siebe 
(2006), S. 296 ff. 
38 Vgl. Meade und Sarkis (2002), S. 294 
39 Vgl. Simpson et al. (2007), S. 43 
40 Vgl. Kraljic (1983) 
41 Vgl. Delmas und Montiel (2009), S. 171 ff. 
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prägungen von Kunden-Lieferanten-Beziehungen anhand der Dimensionen Infor-
mationsasymmetrien und Transaktionskosten sowie die jeweilige Bedeutung von 
Zertifizierungen. Sie leiten ab, dass diese eher von Bedeutung seien, wenn keine 
enge Beziehung zwischen den Unternehmen und damit geringe Transparenz über 
die Leistungsfähigkeit bzw. Umweltverträglichkeit bestehe. Auch wenn diese Un-
tersuchung auf Zertifizierungen nach ISO 14000 beschränkt ist, lassen sich die 
Überlegungen zur Differenzierung der Anforderungskriterien nach Art der Bezie-
hung auf den Einkauf logistischer Dienstleistungen übertragen. 

Der Umsetzungsstand von Nachhaltigkeitsinitiativen im Logistikdienstleistungs-
bereich sowie die für diese Arbeit relevante Schnittstelle zwischen Industrie- und 
Handelsunternehmen und Logistikdienstleistern bei der Umsetzung von Nachhal-
tigkeitsinitiativen finden ab dem Jahr 2010 Beachtung in der Literatur. Die Arbei-
ten befassen sich mit dem Stand in Forschung und Praxis und zeigen dabei beste-
hende Forschungslücken auf. Wolf und Seuring (2010) schreiben zum Stand der 
Forschung in diesem Gebiet, dass der Fokus eher auf technischen Lösungen und 
weniger auf der Schnittstelle zwischen Auftraggebern und Logistikdienstleistern 
liege. Die Forschung zu Ansätzen zur gemeinsamen Nachhaltigkeitssteigerung un-
ter für beide Seiten vorteilhaften Bedingungen befinde sich noch in einem frühen 
Stadium.42 Ebenso führt Kudla (2012) zum Umsetzungsstand aus: “Purchasers of 
logistics services seem to realize the relevance of sustainability activities, but have 
not yet implemented adequate information, incentive and control mechanisms".43 
Reuter (2010) bestätigt, dass zur Schaffung eines tiefgreifenden Verständnisses, 
wie Nachhaltigkeit als Anforderung in den Bewertungs- und Auswahlprozess zu 
integrieren ist, weiterer Forschungsbedarf bestehe.44 

Zur ökologischen Bewertung von Logistikprozessen im Straßentransport steht u. a. 
mit dem Green Logistics Assessment ein wissenschaftlich fundiertes Verfahren zur 
Verfügung, das vom Verfasser mit entwickelt und erfolgreich in der Praxis erprobt 
wurde.45 Zur Bewertung der Wirkung von technologischen Maßnahmen auf die 
Emissionen logistischer Prozesse steht ferner mit dem Technologie-Index ein An-
satz zur Verfügung, um Maßnahmen hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeitswirkung zu 
vergleichen und deren Reduzierungspotenziale auf ein einheitliches Maß zu aggre-
gieren.46 In der Modellentwicklung wird auf diese Vorarbeiten zurückgegriffen. 

                                           
42 Vgl. Wolf und Seuring (2010), S. 89 
43 Kudla und Klaas-Wissing (2012), S. 223 
44 Reuter et al. (2010), S. 47, unter Verweis auf Koplin et al. (2007) 
45 Vgl. Straube und Doch (2011), S. 356 f.; Doch et al. (2012) 
46 Vgl. Straube et al. (2011), S. 61 ff.; Doch und Wutke (2012), S. 28 f. 
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Um die forschungsseitige Grundlage für die Einbeziehung von Nachhaltigkeitsan-
forderungen in den Einkaufsprozess für logistische Dienstleistungen zu schaffen, 
müssen die bestehenden Ansätze integriert und weiterentwickelt werden. Beste-
hende Forschungslücken sind die Verknüpfung der Bewertungskriterien mit den 
Anforderungen, aber auch die Differenzierung von Einkaufsstrategien zur Redu-
zierung der Transaktionskosten. Darüber hinaus ist zu beantworten, wie die diffe-
renzierten Einkaufsstrategien durch Ansätze zur Leistungskontrolle und -steige-
rung ergänzt werden können, um eine erfolgreiche Umsetzung nach der Anbieter-
auswahl zu unterstützen. Dazu leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag.  

1.3 Zielsetzung und Abgrenzung der Arbeit 

Die Zielstellung dieser Arbeit ist es, eine angemessene Berücksichtigung ökologi-
scher und sozialer Wirkungen bei Ausschreibung und Vergabe von Transport-
dienstleistungen sowie in der Zusammenarbeit zwischen Logistikdienstleistern 
und Auftraggebern zu ermöglichen. Hierzu werden Wirkungszusammenhänge 
zwischen Logistik und Nachhaltigkeit analysiert und geeignete Theorien herange-
zogen, um Lösungsansätze für die aufgezeigten Umsetzungshürden zu entwickeln. 
Diese werden in ein Gestaltungsmodell eingebettet, das Unternehmen durch den 
Einsatz alternativer Formen der Ausschreibung und Zusammenarbeit eine effek-
tive und effiziente Steigerung der Nachhaltigkeit im Logistiknetzwerk47 ermög-
licht. Den Unternehmen sollen damit Möglichkeiten erschlossen werden, einen 
größeren Nachhaltigkeitsbeitrag ihrer Logistikdienstleister zu erreichen. Das Mo-
dell wird ausgerichtet auf Industrie- und Handelsunternehmen, die an der Entwick-
lung und Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie arbeiten und eine strategische 
Führungsrolle im Bereich Nachhaltigkeit für sich beanspruchen. Diese haben bei 
der Analyse ökologischer und sozialer Wirkungen der Logistik und der Umsetzung 
von Maßnahmen im eigenen Verantwortungsbereich einen hohen Reifegrad er-
reicht und stehen vor der Herausforderung, diese Initiativen auf angrenzende Pro-
zesse sowie ihre Lieferanten und Dienstleister auszuweiten.  

  

                                           
47 „Ein logistisches Netzwerk ist ein geordnetes System von hierarchisch und geografisch ange-
ordneten, im Hinblick auf ein Leistungsziel komplementären Ressourcenknoten und diese Kno-
ten verbindenden Flüssen („Kanten“), dem dauerhaft die Aufgabe zufällt, in einem Leistungs-
verbund Quellen (z. B. Produktionsstätten) bedarfsgerecht und wirtschaftlich mit Senken (Ab-
nehmern) zu verbinden.“, Bretzke (2010), S. 47 
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Abbildung 1: Auswahl von Maßnahmenkategorien und Wirkungen48 

Die Darstellung verdeutlicht, dass ökologische und soziale Wirkungen der Logistik 
sowohl von internen Entscheidungen als auch von externen Faktoren wie den ein-
gesetzten Dienstleistern abhängen. Der mögliche Beitrag der Dienstleister hängt 
immer auch von internen Entscheidungen ab, dies kann sowohl strategische As-
pekte wie die Bereitschaft zu längeren Vertragslaufzeiten als auch die operative 
Transportplanung betreffen. Des Weiteren stellt die zielorientierte Zusammenar-
beit verschiedener Unternehmensbereiche, z. B. von Logistikplanung und Einkauf 
eine wichtige Voraussetzung für die Erhöhung der Nachhaltigkeit dar. Der Fokus 
der Arbeit liegt auf den unternehmensexternen Handlungsfeldern in der Zusam-
menarbeit mit Logistikdienstleistern. Betrachtet wird die Schnittstelle zwischen 
beauftragenden Industrie- und Handelsunternehmen und für Transporte eingesetz-
ten Logistikdienstleistern, sowohl für Beschaffungstransporte als auch für Trans-
porte in der Distribution, sofern diese direkt von Industrie- und Handelsunterneh-
men beauftragt werden.49 

Eine mögliche Restriktion bei der Entwicklung des Gestaltungsmodells ist die Um-
setzbarkeit zusätzlicher Anforderungen in den Einkaufsprozessen: Mit der Zahl der 
berücksichtigten Kriterien und Bewertungsdimensionen steigt die Komplexität der 

                                           
48 Eigene Darstellung 
49 Je nach Einkaufsbedingungen können z. B. Beschaffungstransporte auch von den Lieferan-
ten beauftragt und verantwortet werden, wodurch die direkten Einflussmöglichkeiten der emp-
fangenden Industrie- und Handelsunternehmen auf die Logistikdienstleisterwahl begrenzt sind 
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Auswahlentscheidung. Die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in der Anbieter-
bewertung sollte daher in einer möglichst einfachen und quantifizierten, aber 
gleichzeitig validen Form erfolgen. Des Weiteren sind die atomisierte Marktstruk-
tur und der verbreitete Einsatz von Subunternehmern in der Logistikbranche zu 
berücksichtigen: Neben global tätigen Logistikdienstleistern mit diversifizierten 
Leistungsangeboten gibt es im Transportbereich eine Vielzahl von Kleinunterneh-
mern, die als Subunternehmer für Transporte eingesetzt werden. Diese Markstruk-
tur führt zu eingeschränkter Transparenz über die Prozessausführung und die ein-
gesetzten Fahrzeuge sowie zu Einschränkungen bei Prozessvorgaben durch das 
Fehlen einer direkten Vertragsbeziehung von Auftraggeber und ausführendem Un-
ternehmen. Die Umsetzung vereinbarter Maßnahmen oder die Datenbereitstellung 
sollten entsprechend durch vertragliche Regelungen sichergestellt werden. Zudem 
ist der eingeschränkten Finanzstärke der Subunternehmer Rechnung zu tragen, die 
i. d. R. keine umfangreichen Investitionen in neue Technologien oder Fahrzeuge 
zulässt.50 Durch differenzierte Ansätze können die Auftraggeber die Anforderun-
gen an die Marktbedingungen anpassen und bei entsprechendem Potenzial die Um-
setzung innovativer Lösungen z. B. durch längere Vertragslaufzeiten oder die Be-
teiligung an Mehrkosten gemeinsam mit Logistikdienstleistern vorantreiben.  

Studien bestätigen, dass Unternehmen, die eine proaktive Nachhaltigkeitsstrategie 
verfolgen, eher bereit sind, Konzepte einer ökologisch orientierten Beschaffung 
umzusetzen.51 Sie sind außerdem bereit, ihre Einkaufsfunktion als strategisches In-
strument zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie einzusetzen. Sie leiten aus 
der Unternehmens- eine Einkaufsstrategie ab, entwickeln Kompetenzen im Ein-
kauf und sind bereit, eine kooperative Zusammenarbeit mit Lieferanten und 
Dienstleistern zu implementieren.52 Auf Grundlage eigener Kompetenzen zur Be-
wertung nachhaltigkeitsrelevanter Größen leiten sie Prozessvorgaben für Dienst-
leister ab und beeinflussen, in Abhängigkeit von der Marktmacht, den Markt ent-
sprechend ihrer Anforderungen. Innerhalb dieses strategischen Anwendungsfelds, 
dargestellt in Abbildung 2, bietet diese Arbeit Unternehmen eine anwendungsnah 
konzipierte Hilfestellung. 
  

                                           
50 Vgl. BAG (2014), S. 26 
51 Vgl. Bowen et al. (2001), S. 186 
52 In Unternehmen, in denen die Einkaufsfunktion strategische Bedeutung hat, ist zu erwarten, 
dass diese über Fähigkeiten und Ressourcen verfügen, die einen relevanten Beitrag zur Umset-
zung einer nachhaltigkeitsorientierten Beschaffung leisten. Des Weiteren ist ein tiefergehendes 
Verständnis zu erwarten, dass die Einkaufsfunktion zur Erreichung von Unternehmenszielen 
und zur Strategieumsetzung beitragen kann, vgl. Bowen et al. (2001), S. 178 
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  Anwendungsfeld 
   

Rollenverständnis Beobachter Vorreiter 

Strategisches Nachhaltigkeitsver-
ständnis reaktiv proaktiv 

Bedeutung der Einkaufsfunktion operativ strategisch 

Prozessvorgaben an LDL gering mittel bis hoch 

Abbildung 2: Strategisches Anwendungsfeld des Gestaltungsmodells53 

Neben dem strategischen Anwendungsfeld ist ein funktionales Anwendungsfeld 
zu definieren: Von Dienstleistern erbrachte logistische Leistungen umfassen ein 
breites Spektrum von physischen Prozessen (Transport, Umschlag, Lagerung) bis 
hin zu zugehörigen Informations- und Steuerungsprozessen. Gleichwohl ist zu be-
achten, dass in der Nachhaltigkeitsbewertung Transportprozesse aufgrund des gro-
ßen Emissionsanteils und weiter steigender Emissionen im Fokus stehen. Im 
Transportsektor hat der Straßentransport den dominierenden Anteil an der Trans-
portleistung.54 Anforderungsanalyse und Modellkonzeption werden daher am Bei-
spiel des Straßengütertransports durchgeführt, wobei die grundsätzliche Übertrag-
barkeit des Modells auf andere logistische Dienstleistung wie z. B. Lagerhaltung 
durch eine Anpassung von Bilanzierungsverfahren und Auswahlkriterien gewähr-
leistet wird.  

Im Folgenden ist in Abbildung 3 der konzeptionelle Bezugsrahmen der Arbeit dar-
gestellt. Dieser dient „der Systematisierung, Ordnung und geistigen Durchdrin-
gung der den jeweiligen Untersuchungsbereich charakterisierenden Ursachen, Ge-
staltungen und Wirkungen.“55 

                                           
53 Eigene Darstellung 
54 Vgl. McKinnon (2010b), S. 195 
55 Vgl. hierzu und im Folgenden Wolf (2005), S. 30 ff. 
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Abbildung 3: Darstellung des Bezugsrahmens der Arbeit56 

Kontextvariablen sind Größen, bei denen begründet davon auszugehen ist, dass sie 
Einfluss auf den eigentlichen Themenbereich haben oder zumindest bei Entschei-
dungen über die Gestaltungsvariablen einzubeziehen sind. Die Abgrenzung zwi-
schen Gestaltungs- und Kontextvariablen richtet sich nach der Beeinflussbarkeit 
durch die Entscheidungsträger. Relevante Einflussgrößen, die nicht direkt beein-
flusst werden können, werden als Kontextvariablen in die Untersuchung einbezo-
gen. Die resultierenden Erfolgsvariablen können schließlich beschrieben werden 
als „prozess- und ergebnisbezogene Erfolgsgrößen, bei denen zu vermuten ist, dass 
ihre Ausprägung signifikant (1) von der Ausprägung der Gestaltungsvariablen so-
wie (2) vom Zusammenspiel von Kontext- und Gestaltungsvariablen abhängt.“57 
Der Betrachtungsbereich umfasst die Anspruchsgruppen oder Stakeholder, die den 
Gestaltungsbereich der Unternehmen beeinflussen, z. B. durch gesetzliche Vorga-
ben, Kundenanforderungen oder die Zahlungsbereitschaft für nachhaltigere Leis-
tungsangebote. Diese können nicht direkt beeinflusst werden, sind aber jeweils un-
ternehmensspezifisch zu erfassen und zu berücksichtigen, da sie den Handlungs-
rahmen definieren. Innerhalb dieses Handlungsrahmens liegen die Gestaltungsva-
riablen an der Schnittstelle zwischen Auftraggebern und Logistikdienstleistern. 

                                           
56 Eigene Darstellung 
57 Wolf (2005), S. 30 
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Diese sind direkt von den Unternehmen beeinflussbar und umfassen die umgesetz-
ten Strategien, abgeleitete Strukturen und Prozesse sowie die eingesetzten Tech-
nologien. Aus der Gestaltung und Umsetzung der Zusammenarbeit an der Schnitt-
stelle zwischen den Unternehmen resultieren die Erfolgsvariablen, anhand derer 
der Beitrag des Modells bewertet wird. Dies sind zunächst als unternehmensrele-
vante Größe die (Logistik-)Kosten und des Weiteren die ökologische sowie die 
soziale Wirkung der umgesetzten Prozesse. Die ökologischen und sozialen Folgen 
der Prozesse wirken wiederum auf den Betrachtungsbereich der umgebenen An-
spruchsgruppen und können somit in einem Regelkreis eine Rückwirkung auf die 
Ausprägung der Kontextvariablen haben, deren Entwicklung zudem im Zeitverlauf 
zu erfassen und zu berücksichtigen ist. 

Aus der aufgezeigten Problemstellung ergibt sich die primäre Forschungsfrage: 

 (F) Wie kann ein strukturiertes Gestaltungsmodell der Nachhaltigkeit In-
dustrie- und Handelsunternehmen beim Einkauf logistischer Dienstleis-
tungen unterstützen, um gemeinsam mit Logistikdienstleistern die Nach-
haltigkeit im Logistiknetzwerk zu steigern?  

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden drei sekundäre Fragen abgeleitet: 

(F1) Wie lassen sich erfolgsrelevante Nachhaltigkeitsgrößen der Logistik bestim-
men und im Einkaufsprozess operationalisieren?  

(F2) Wie lassen sich relevante Einflussgrößen und Handlungsfelder für Nachhal-
tigkeit im Transport identifizieren, bewerten und priorisieren? 

(F3) Welche Ansätze sind für die Zusammenarbeit geeignet und wie sind diese in 
der Anwendung zu differenzieren? 

1.4 Forschungskonzeption und -methodik 

Nach der Formulierung der Zielstellung und des Aufbaus der Arbeit dient der fol-
gende Abschnitt der Einordnung der Forschungsarbeit im wissenschaftstheoreti-
schen Rahmen sowie der Darstellung des gewählten Forschungsdesigns. Neben der 
Forschungskonzeption werden die angewendeten Methoden vorgestellt und be-
schrieben. 

1.4.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung 

Wissenschaftliche Forschung dient der theoretischen Fundierung in der Praxis be-
obachtbarer Phänomene, um bestehende Tatbestände zu erklären und zukünftige 
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Sachverhalte zu prognostizieren.58 Dabei werden durch wissenschaftliche For-
schung ein deskriptives Ziel der Begriffsbildung, ein theoretisches Ziel der allge-
meingültigen Erkenntnisgewinnung und ein pragmatisches Ziel der Ableitung von 
Handlungsoptionen verfolgt.59 Entsprechend ihres Erkenntnisobjekts und ihrer 
Zielstellung werden Wissenschaften eingeteilt in Formal- und Realwissenschaften, 
wobei die Realwissenschaften in Natur- und Sozialwissenschaften untergliedert 
werden.60 Während Formalwissenschaften wie die Mathematik nach logischen Wi-
dersprüchen in rein intellektuellen Modellen suchen, dienen Realwissenschaft wie 
Ökonomie oder Physik der Beschreibung und Gestaltung von real existierenden 
Objekten.61 Abbildung 4 verdeutlicht, dass in der vorliegenden Arbeit Erklärungs-
ansätze sowohl aus den Sozial- als auch den Ingenieurwissenschaften Anwendung 
finden. 

Sozialwissenschaften Ingenieurwissenschaften 

 Theorien zur Anforderungsanalyse 

 Methodische Verfahren/wissenschafts- 
theoretische Ansätze 

 Erklärungs- und Gestaltungsansätze für 
die Transaktions- und Vertragsgestaltung  

 Physikalisch-technische Modelle zur Er-
klärung und Berechnung der Umweltwir-
kung von Verkehrssystemen 

 Ableitung und Bewertung von technischen 
und prozessualen Optimierungsansätzen 

  

 
Modellentwicklung 

 

Abbildung 4: Beiträge der Sozial- und Ingenieurwissenschaften62 

In der Systematisierung der Wissenschaftsformen wird unterschieden zwischen 
theoretischer und anwendungsorientierter Wissenschaft. Das Ziel der theoretischen 
Wissenschaft ist die geistige Durchdringung der Realität zum Zwecke der Gewin-
nung von Orientierung und Einsichten.63 Der Forschungsprozess beginnt im The-
oriezusammenhang und dient der Prüfung von Hypothesen zur Generierung oder 
Validierung allgemeiner Theorien zur Erklärung bestehender Realitäten.64 Der 
Forschungsprozess anwendungsorientierter Wissenschaft beginnt mit Problemen 

                                           
58 Vgl. Chmielewicz (1979), S. 150 
59 Vgl. Töpfer (2007), S. 3 
60 Vgl. Chmielewicz (1994), S. 33  
61 Vgl. Burschel (2004), S. 194 
62 Eigene Darstellung 
63 Vgl. Amshoff (1993), S. 14 
64 Vgl. Ulrich (2001), S. 179 
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aus der Praxis und verfolgt das Ziel, mithilfe von Erkenntnissen der Grundlagen-
wissenschaften Modelle, Regeln und Verfahren für das praktische Handeln zu ent-
wickeln und diese im Anwendungskontext zu prüfen.65 Anwendungsorientierte 
Forschung soll Erkenntnisse generieren, die der „betrieblichen Praxis Hilfestellung 
bei der Lösung ihrer Probleme“66 geben. Dazu ist ein enger Austausch mit der Pra-
xis entlang des Forschungsprozesses von entscheidender Bedeutung; für anwen-
dungsorientierte Wissenschaft ist der Praxisbezug konstitutiv.67 Tabelle 2 verdeut-
licht Unterschiede zwischen theoretischen und angewandten Wissenschaften.  

 Theoretische Wissenschaften Anwendungsorientierte  
Wissenschaften 

Problem- 
entstehung In der Wissenschaft selbst In der Praxis 

Art der Probleme Disziplinär Adisziplinär 

Forschungsziele 
Theorieentwicklung und -prüfung, 
Erklären der bestehenden Wirklich-
keit 

Entwerfen möglicher  
Wirklichkeiten 

Angestrebte  
Aussagen Deskriptiv, wertfrei Normativ, wertend 

Forschungs- 
regulativ Wahrheit Nützlichkeit 

Fortschritts- 
kriterien 

Allgemeingültigkeit, Bestätigungs-
grad, Erklärungs- und Prognosekraft 
von Theorien 

Praktische Problemlösungskraft 
von Modellen und Regeln 

Tabelle 2: Theoretische und anwendungsorientierte Wissenschaften68 

Entsprechend dieser Systematisierung lässt sich die vorliegende Forschungsarbeit 
wie folgt verorten: Betriebswirtschaftliche Forschung hat die Ableitung deskripti-
ver und entscheidungsorientierter Aussagen zum Gegenstand und ist damit den 
Realwissenschaften zuzurechnen.69 Als Teilgebiet der Wirtschaftswissenschaften 
gehört die betriebswirtschaftliche Forschung zu den Sozialwissenschaften.70 Fer-

                                           
65 Vgl. Ulrich (2001), S. 179, 194 
66 Grochla (1976), S. 632 
67 Vgl. Ulrich (2001), S. 179 
68 Quelle: Ulrich (2001), S. 220 
69 Vgl. Bardmann (2011), S. 52 f.; Burschel (2004), S. 194 
70 Vgl. hierzu ausführlich Ulrich et al. (1984), S. 168 ff. 
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ner wird betriebswirtschaftliche Forschung der anwendungsorientierten Wissen-
schaft zugerechnet. Dies trifft auch auf die Logistikforschung zu, in der arbeitstei-
lige Wirtschaftssysteme analysiert und Gestaltungsempfehlungen geliefert wer-
den.71  

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit ist das beobachtete Fehlen systematischer 
Prozesse zur Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien in der Zusammenar-
beit zwischen Logistikdienstleistern und ihren Auftraggebern – der Anstoß zu die-
ser Arbeit kommt damit direkt aus der Praxis. Als Querschnittsfunktion erfordert 
die Logistik eine übergreifende Perspektive, die nicht nur auf den Grundlagenwis-
senschaften aufbaut, sondern zusätzlich auf andere anwendungsorientierte For-
schungsrichtungen zurückgreift. Wenn anwendungsorientierte Wissenschaften 
notwendigerweise interdisziplinär sind, wie Ulrich feststellt,72 so trifft dies im be-
sonderen Maße auf die Logistikforschung zu.73 Aufgrund des aufgezeigten Fehlens 
von Lösungsmodellen kann das Forschungsziel kein rein erklärendes sein, viel-
mehr steht die Entwicklung eines anwendungsorientierten Modells im Vorder-
grund, das auf einer wissenschaftlich fundierten Basis praktisch anwendbare Lö-
sungen enthält. Hierfür sind neben theoriebasierten Beiträgen auch anwendungs-
nahe Lösungsansätze z. B. aus der Technik relevant, um die Wirkung von Maß-
nahmen zu bewerten. 

1.4.2 Forschungskonzeption 

Die vorliegende Arbeit ist aufgrund der starken Praxisorientierung den anwen-
dungsorientierten Wissenschaften zuzurechnen, wodurch sich die Anforderungen 
einer engen Praxiseinbindung und der Anwendung eines speziellen Forschungs-
prozesses ergeben. Im Forschungsfeld dieser Arbeit liegen bislang nur wenige an-
gepasste Theorien vor, auf denen aufgebaut werden könnte. Im Forschungsprozess 
werden daher durch ein abduktives Vorgehen aus bestehenden Theorien deskrip-
tive Gestaltungsaussagen für den nachhaltigkeitsorientierten Einkauf logistischer 
Dienstleistungen abgeleitet, die anschließend in der Praxis gespiegelt werden, um 
Theorie- und Praxisbezug sicherzustellen.  

Der angewandte Forschungsansatz der Abduktion wurde aus der Erkenntnis ent-
wickelt, dass große Fortschritte der Wissenschaft selten auf ein rein induktives o-
der deduktives Vorgehen zurückgehen.74 Der abduktive Forschungsprozess löst 

                                           
71 Vgl. Delfmann et al. (2010), S. 3 
72 Vgl. Ulrich (2001), S. 192 
73 Vgl. Delfmann et al. (2010), S. 8; Arlbjørn und Halldórsson (2002), S. 25 
74 Vgl. Kovács und Spens (2005), S. 135 
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sich von der dichotomen Sichtweise der Forschungsansätze und kombiniert Ele-
mente der potenziell wahrheitserweiternden Induktion und der wahrheitsbewah-
renden Deduktion.75 Bei der Induktion steht die Entwicklung von Hypothesen im 
Vordergrund. Dazu werden Beobachtungen aus der Praxis generalisiert und in the-
oretische Rahmenkonzepte überführt. Die Hypothesenentwicklung erfolgt dabei 
nicht durch einen direkten logischen Schluss, sodass Induktionsschlüsse immer mit 
dem Risiko behaftet sind, auf falschen Annahmen zu beruhen.76 Die Schwäche der 
inhärenten Unsicherheit durch die Loslösung vom beobachtbaren und logisch Ein-
deutigen wird als Induktionsproblem bezeichnet. Dem Verfahren der Deduktion 
liegt hingegen die Vorgehensweise des Rückschlusses vom Allgemeinen auf das 
Besondere zugrunde.77 Dabei werden Hypothesen aus der Theorie abgeleitet und 
versucht, diese zu falsifizieren. Dazu werden Folgerungen aus bestehenden Theo-
rien gewählt, die empirisch leicht nachprüfbar sind und dann auf innere Wider-
spruchsfreiheit und Kompatibilität zu bestehenden Theorien geprüft und durch em-
pirische Anwendung verifiziert oder falsifiziert werden.78 Durch deduktive Ver-
fahren wird kein neues, sondern nur redundantes Wissen erzeugt, sie dienen also 
primär der Wahrheitsbewahrung durch Hypothesentestung.79  

Bei der Abduktion wird von beobachteten, nicht erklärbaren Phänomenen mittels 
induktiven Schlusses auf grundlegende Prinzipien geschlossen. Die dabei getroffe-
nen Aussagen werden mit einer deduktiven Vorgehensweise in der Praxis getes-
tet.80 Das Verfahren der Abduktion dient der Überprüfung, welche Theoriebau-
steine sich aus beobachteten Einzelfällen ableiten lassen, und welche Verhaltens-
weisen auf spezifische Situationen beschränkt sind.81 Während die Deduktion vor-
rangig der Theoriebestätigung und -evaluierung dient, zielen Induktion und Ab-
duktion auf die Wissenserweiterung. Dabei liegt der Fokus bei der Induktion auf 
der Ableitung allgemeiner Regeln aus empirischen Daten, während die Abduktion 
eher auf die Erarbeitung eines Verständnisses „neuer“ Phänomene dient.82  

Da es sich bei Nachhaltigkeitsanforderungen in der Logistik um ein sehr dynami-
sches Forschungsgebiet handelt, ist ein abduktives Vorgehen im Forschungspro-
zess besonders geeignet. Die Arbeit orientiert sich am anwendungsorientierten 
                                           
75 Vgl. Bortz und Döring (2006), S. 301 
76 Vgl. Lamnek (2011), S. 250 
77 Vgl. Bortz und Döring (2006), S. 300 
78 Vgl. Popper und Bartley (2005), S. 9 
79 Vgl. Reichertz (2003), S. 279 
80 Vgl. Reichertz (2003), S. 280 ff. 
81 Vgl. Kovács und Spens (2005), S. 138 
82 Vgl. Kovács und Spens (2005), S. 140 



Problemstellung, theoretische Grundlagen und Forschungsziel 
 

19 

Forschungsansatz nach Ulrich, der eine ausgewogene Balance zwischen Praxisbe-
zug und Wissenschaftlichkeit gewährleisten kann. Zudem ermöglicht der For-
schungsprozess eine ganzheitliche Systembetrachtung mit der Berücksichtigung 
komplexer Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge und eignet sich besonders für 
Problemstellungen, die durch vielschichtige und multikausale Ursache-Wirkungs-
Geflechte sowie einen hohen Grad der Vernetzung mit der Umwelt charakterisiert 
werden. 

1.4.3 Forschungsmethodik und Aufbau der Arbeit 

Forschungsmethoden werden u. a. in quantitative und qualitative Methoden unter-
schieden.83 Während quantitative Methoden hauptsächlich der empirischen Über-
prüfung aus der Theorie abgeleiteter Hypothesen dienen, werden qualitative An-
sätze zur Erschließung relativ neuer und unbekannter Untersuchungsgebiete ein-
gesetzt.84 Sie zeichnen sich durch starke Anwendungsorientierung aus und dienen 
der genauen Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes sowie dem Verständ-
nis komplexer Zusammenhänge.85 Qualitative Ansätze sind gekennzeichnet durch 
ausgeprägte Offenheit und Flexibilität gegenüber dem zu untersuchenden Objekt 
und der Erhebungssituation.86 Die Kombination quantitativer und qualitativer Me-
thoden in einem Forschungsprozess wird als multi-methodisches Vorgehen oder 
auch „mixed methods“ bezeichnet.87 Die parallele Anwendung beider Methoden 
wird als Triangulation bezeichnet.88 Die Betrachtung eines Phänomens aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln und die Zusammenführung der Ergebnisse erlaubt eine 
wechselseitige Ergänzung bzw. Validierung.89 Für die vorliegende Arbeit wird ein 
qualitativer Forschungsansatz gewählt, da die Zielstellung die Beantwortung ex-
plorativer Forschungsfragen und die Erschließung eines bislang wenig erforschten 
Wirklichkeitsbereichs ist.90 Die Anwendungsorientierung und die Zielstellung des 
Verständnisses komplexer Zusammenhänge sind weitere Kennzeichen des quali-
tativen Ansatzes.91 Abbildung 5 gibt einen Überblick über die Gliederung der vor-
liegenden Arbeit und die Einbindung der Forschungsmethoden. 

                                           
83 Vgl. Girtler (2001), S. 35; Atteslander (2010), S. 82; Bortz und Döring (2006), S. 296 ff. 
84 Vgl. Bortz und Döring (2006), S. 50  
85 Vgl. Flick et al. (2003), S. 13 ff. 
86 Vgl. Flick et al. (2003), S. 17; Lamnek (2011), S. 25 
87 Vgl. Meyer und Raffelt (2009), S. 334; Wrona und Wappel (2010), S. 1 ff. 
88 Vgl. Flick (2003), S. 313 f. 
89 Vgl. Meyer und Raffelt (2009), S. 335 
90 Vgl. Flick et al. (2003), S. 25 
91 Vgl. Flick et al. (2003), S. 13 ff. 
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Abbildung 5: Aufbau der Arbeit und eingesetzte Methoden92 

Erster Schritt und methodische Grundlage zur Analyse des gegenwärtigen Umset-
zung- und Forschungsstandes ist ein Literaturstudium.93 Dazu werden zum einen 
eine Übersicht über relevante Forschungsarbeiten erstellt und bestehende Ansätze 
auf ihre Eignung für und Übertragbarkeit auf den Anwendungskontext untersucht. 
Zum anderen werden praxisorientierte Studien und Veröffentlichungen untersucht, 
um Anforderungen und den Umsetzungsstand in der Praxis bewerten zu können. 
Zur Erfassung heutiger und zukünftiger politischer Rahmenbedingungen werden 
Veröffentlichungen nationaler und internationaler politischer Institutionen sowie 
des DIN in das Literaturstudium einbezogen. Des Weiteren wird auf Ergebnisse 
aktueller Studien und Befragungen zurückgegriffen, um die Relevanz einzelner 
Fragestellungen und Aussagen zu Umsetzungsständen zu validieren. Das Litera-
turstudium dient der Erfassung und Interpretation problemrelevanter Theorien und 
Zusammenhänge. Die Ergebnisse stellen die Grundlage zur Entwicklung des Be-
zugsrahmens in Kapitel 2 sowie der Erarbeitung des Theorierahmens in Kapitel 3 
dar. 

                                           
92 Eigene Darstellung 
93 Vgl. hierzu z. B. Bortz und Döring (2006), S. 47 
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Zur Bewertung des Umsetzungstands in der Praxis erfolgt des Weiteren eine Aus-
wertung von Nachhaltigkeitsberichten ausgewählter Unternehmen, die sich 
durch besonders gute Leistungen in ökologischen und sozialen Belangen auszeich-
nen. Dabei wird die öffentlich zugängliche Nachhaltigkeitsberichterstattung nach 
zuvor festgelegten Kriterien analysiert und quantitativ ausgewertet, um eine Über-
sicht über die praktische Umsetzung z. B. von Nachhaltigkeitszielen für die Logis-
tik zu schaffen. Die Übersicht dient der Verdeutlichung der Relevanz von Nach-
haltigkeitsinitiativen, der Darstellung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden 
zwischen Unternehmen, kann dem Anwender aber darüber hinaus auch zum Ab-
gleich mit dem Stand im eigenen Unternehmen dienen. 

Zur Analyse von Praxisanforderungen sowie zur Überprüfung und Vertiefung aus 
dem Literaturstudium gewonnener Erkenntnisse werden Experteninterviews 
durchgeführt.94 Im qualitativen Forschungsansatz gilt eine offene und intensive 
Kommunikation als wichtiger Bestandteil.95 Im Gegensatz zur klassischen Auffas-
sung wird die Beeinflussung durch Interaktion hierbei nicht als Störgröße, sondern 
als konstitutiver Bestandteil gesehen.96 Experteninterviews werden in der Arbeit 
eingesetzt, um den Anwendungszusammenhang näher zu erfassen und zu untersu-
chen. Dazu werden nach der Erfassung der Problemstellung und grundlegender 
Wirkungszusammenhänge Experten befragt, um Anforderungen der Praxis aufzu-
nehmen und weitere Informationen zu Prozessen innerhalb des vorgesehenen An-
wendungsfelds zu erheben. Die Interviews werden in Form von Leitfadeninter-
views durchgeführt, in denen Themen vorgegeben sind. Reihenfolge und Formu-
lierung der Fragen sind nicht verbindlich, wodurch ein natürlicher Gesprächsver-
lauf erreicht werden soll und der Befragte die Möglichkeit hat, eigene Schwer-
punkte zu setzen.97 Die Auswahl der Experten richtet sich nach dem skizzierten 
Anwendungsfeld. 

Grundlage der Modellentwicklung in Kapitel 4 sind die aus dem Literaturstudium 
und den Experteninterviews abgeleiteten Anforderungen sowie die in Kapitel 3 er-
arbeiteten Theoriebeiträge. Anhand eines in der Literatur beschriebenen Vorge-
hens zur Vergabe logistischer Leistungen werden die Phasen von Einkaufsprozes-
sen identifiziert und zur Strukturierung des Modells genutzt. Für die einzelnen Pha-
sen werden, sofern vorhanden, bestehende Ansätze genutzt und für den Anwen-

                                           
94 Zum Experteninterview in der aktuellen Forschung vgl. Bogner (2009) 
95 Vgl. Lamnek (2011), S. 22 
96 Vgl. Küchler (1983), S. 10 
97 Vgl. Gläser und Laudel (2008), S. 42 
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dungsfall adaptiert bzw. weiterentwickelt. Zusätzlich werden neue Ansätze entwi-
ckelt und beschrieben, um eine durchgängige Betrachtung von Nachhaltigkeitsan-
forderungen im Einkaufsprozess für logistische Dienstleistungen zu ermöglichen.  

Zur Prüfung von Einsetzbarkeit und Nutzen des Modells erfolgt eine abschließende 
Spiegelung der Ergebnisse in der Praxis. Deren Ziel ist es, mittels einer vertief-
ten Betrachtung der Gestaltungsansätze in zwei Fällen die Anwendbarkeit und den 
Nutzen unter Berücksichtigung spezifischer Rahmenbedingungen mit Unterneh-
mensexperten zu diskutieren. Im Fokus stehen dabei insbesondere die Umsetzbar-
keit neu entwickelter Ansätze sowie die Durchgängigkeit des Gesamtvorgehens 
über alle Phasen hinweg. Dieses Vorgehen entspricht dem Ansatz von Ulrich 
(2001), wonach die entwickelten Regeln und Modelle im Anschluss im Anwen-
dungszusammenhang zu prüfen sind.98 Neben der Prüfung der Anwendbarkeit des 
Modells lassen sich Rückschlüsse auf zukünftige Anforderungen an Dienstleis-
tungseinkaufsprozesse ableiten und damit Aussagen zu Aufwand und Machbarkeit 
in der Praxisumsetzung treffen. 

1.5 Theoretische Grundlagen 

Der Begriff der Theorie ist in seiner genauen Abgrenzung weit gefasst und viel 
diskutiert.99 Nach Atteslander (2010) wird unter Theorie „im allgemeinen ein Sys-
tem logisch widerspruchsfreier Aussagen über soziale Phänomene verstanden.“100 
Im Folgenden werden die forschungsleitenden Theorien dieser Arbeit kurz vorge-
stellt, welche die Grundlage für die Lösung des Praxisproblems darstellen. Eine 
vertiefte Betrachtung der Theorien findet sich in Kapitel 3.  

Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines Modells für die Gestaltung der Schnitt-
stellen zwischen Logistikdienstleistern und ihren Auftraggebern, wodurch eine Be-
trachtung nicht nur der einzelnen Akteure, sondern auch ihrer gegenseitigen Be-
einflussung erforderlich ist. Einen Ansatz zur Beschreibung und Gestaltung von 
Systemen, sowie zur Lösung komplexer Probleme stellt die interdisziplinäre All-
gemeine Systemtheorie dar. Sie basiert auf der Erkenntnis, dass in Systemen allge-
meingültige und übergreifende Erklärungsmuster und Wirkprinzipien gelten und 
liefert eine vereinheitlichte Sprache, um Systeme in ihrer Vernetzung zu analysie-
ren und deren Verhalten zu erklären.101 Anstelle einer isolierten Betrachtung ein-
zelner Elemente und monokausaler Ursache-Wirkungs-Beziehungen rücken die 

                                           
98 Vgl. Ulrich (2001), S. 194 ff. 
99 Vgl. hierzu bspw. Wolf (2005), S. 2 f.; Konegen und Sondergeld (1985), S. 138 ff. 
100 Atteslander (2010), S. 24 
101 Vgl. Bertalanffy (1972), S. 31 f.; Ulrich (2001), S. 42 
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ganzheitliche Durchdringung von Problemen und das Zusammenwirken der Ele-
mente in den Fokus.102 Aus der Systemtheorie ergibt sich die Notwendigkeit einer 
ganzheitlichen Betrachtungsweise des Forschungsgegenstands, da Ergebnisse 
komplexer Systeme nur in dem Kontext zu verstehen sind, in dem sie entstehen.103 
Um ein System als Ganzes zu verstehen und zielgerichtete Handlungsweisungen 
abzuleiten, müssen sowohl die einzelnen Systemelemente mit ihren Eigenschaften 
als auch deren Relationen untereinander bekannt sein.104 Offene Systeme entwi-
ckeln durch Umwelteinflüsse eine Dynamik – Prozesse und Beziehungen innerhalb 
des Systems und über dessen Grenzen hinweg sind damit wesentliche Bestandteile 
einer ganzheitlichen Systemanalyse, sodass eine differenzierte Analyse der Unter-
nehmensumwelt erforderlich ist. Die Anwendung der Systemtheorie auf die 
Dienstleisterbewertung, -auswahl und -entwicklung ermöglicht eine ganzheitliche 
Betrachtung unter Berücksichtigung unternehmensexterner Elemente sowie eine 
strukturierte Abgrenzung und Beschreibung des Systems. Das Systemdenken stellt 
das Erkennen der Beziehungen zwischen Elementen in den Vordergrund und ver-
deutlicht, dass Unternehmen als Teil ihrer Umwelt agieren und mit Unternehmen 
in Austausch- und Abhängigkeitsbeziehungen treten, die wiederum Teil einer Um-
welt sind. Die Theorie hebt die Bedeutung des internen und externen Beziehungs-
geflechts hervor. Entsprechend erfolgt die Auswahl der forschungsleitenden The-
orien mit dem Fokus auf der Schnittstelle zwischen Unternehmen und ihrer Um-
welt. 

Einen Ansatz zur Erklärung und Strukturierung der Einflüsse aus der Unterneh-
mensumgebung liefert die Stakeholder-Theorie, deren Beitrag für die Anforde-
rungsanalyse untersucht wird. Da der Fokus der Arbeit auf der Schnittstelle zwi-
schen Logistikdienstleistern und ihren Kunden liegt, werden ferner Theorien un-
tersucht, die Erklärungen zu den Austauschbeziehungen von Unternehmen liefern. 
Die Transaktionskostentheorie hat die Transaktion als Prozess der Vorbereitung, 
Durchführung und Kontrolle eines Austausches zwischen Marktakteuren zum In-
halt und ist damit für die Phase der Anbieterbewertung und -auswahl relevant. Die 
Identifizierung und Klassifizierung motivationsbedingter Risiken im Verhältnis 
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist Gegenstand der Prinzipal-Agenten-
Theorie. Deren Beitrag ist für die Gestaltung der Zusammenarbeit und die Ver-
tragsgestaltung nach der Anbieterauswahl von Bedeutung. Tabelle 3 gibt einen 

                                           
102 Vgl. Simon (2009), S. 13 
103 Vgl. Simon (2009), S. 82 
104 Vgl. Wolf (2005), S. 127 ff. 



Nachhaltigkeit bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienstleistungen 
 

24 

Überblick über die ausgewählten forschungsleitenden Theorien und ihre inhaltli-
che Einordnung im Forschungsprozess. Eine umfassende Betrachtung der Theo-
rien sowie eine Bewertung ihres jeweiligen Erklärungsbeitrags als Grundlage der 
folgenden Lösungserarbeitung erfolgt in Kapitel 3.105 

Theorie Erklärungsbeitrag 

Stakeholder 
Theorie 

 Erklärung und Strukturierung von Umwelteinflüssen 
 Differenzierte Betrachtung und Behandlung von Anspruchsgruppen 

Transaktions-
kostentheorie 

 Erfassung und Beschreibung von Transaktionsrisiken 
 Gestaltungsempfehlungen für kosteneffiziente Vertragsanbahnung und  

-gestaltung, Durchsetzung und Kontrolle geschlossener Verträge 

Prinzipal-Agen-
ten-Theorie 

 Gestaltung von Kontroll-, Informations- und Anreizstrukturen 
 Umgang mit Zielkonflikten 
 Bedeutung der Interessensangleichung 

Tabelle 3: Theorierahmen der Arbeit106  

                                           
105 Kapitel 3, ab Seite 72 
106 Eigene Darstellung 
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2 Logistik und Nachhaltigkeit – Entwicklung des Bezugsrahmens 
Als definitorischer Rahmen der vorliegenden Arbeit und Grundlage für die Model-
lentwicklung dient die folgende Darstellung grundlegender Begriffe und Zusam-
menhänge des betrachteten Forschungsfelds. Nach der Betrachtung der Logistik in 
Unterkapitel 2.1 und der Nachhaltigkeit in Unterkapitel 2.2 werden beide Schwer-
punkte in Unterkapitel 2.3 zusammengeführt und bestehende Wirkungszusammen-
hänge und Zielkonflikte dargestellt. 

2.1 Logistik – Aufgaben, Ziele und Dienstleister 

Im folgenden Abschnitt wird zunächst das der Arbeit zugrundeliegende Logistik-
verständnis beschrieben. Abgeleitet aus dem Fokus der vorliegenden Arbeit auf die 
Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen verladenden Unternehmen und Lo-
gistikdienstleistern folgt eine kurze Begriffsabgrenzung und Klassifizierung des 
Logistikdienstleistungsmarktes. 

2.1.1 Begriff und Aufgaben der Logistik 
Die Logistik hielt in den 1950er Jahren als eigenständige Disziplin Einzug in die 
Forschung. Bis in die 1970er Jahre beschränkte sich Logistik hauptsächlich auf die 
Optimierung einzelner, überwiegend material- und warenflussbezogener Aufga-
ben wie Transport, Umschlag und Lagerung. Erst in den 1980er Jahren folgten die 
funktionsübergreifende Verknüpfung von Unternehmensbereichen und die Aus-
richtung der Einzelfunktionen auf den Kunden – Logistik wurde zu einer Quer-
schnittsfunktion.1 Zu Beginn der 1990er Jahre löste die ganzheitliche, flussorien-
tierte Betrachtung von Prozessketten die reine Funktionsorientierung in Unterneh-
men ab. Aufgrund ihrer integrativen, bereichsübergreifenden Rolle übernahm die 
Logistik zunehmend Koordinationsaufgaben entlang der gesamten Prozesskette. 
Die Logistik wurde dadurch zu einer Managementfunktion und entwickelte eine 
Perspektive über die Unternehmensgrenzen hinweg. Dabei vereinfachte die Ent-
wicklung der EDV-Systeme die Koordination und Optimierung der Schnittstellen 
durch den beschleunigten Informationsaustausch.2 Die Logistik ermöglicht 
dadurch die Integration von Unternehmen zu Wertschöpfungsketten, die sich unter 
dem Einfluss der Globalisierung zu globalen Unternehmensnetzwerken weiterent-
wickeln.3 

                                           
1 Vgl. Arnold (2008), S. 297; Straube (2004), S. 28 
2 Vgl. Straube (2004), S. 29 
3 Vgl. Baumgarten (2004), S. 5 f. 
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Dieser Arbeit liegt das Logistikverständnis nach Baumgarten (2003) zugrunde: 
„Die Unternehmenslogistik umfasst die ganzheitliche Planung, Steuerung, Durch-
führung und Kontrolle aller unternehmensinternen und übergreifenden Güter- und 
Informationsflüsse. Die Logistik stellt für Gesamt- und Teilsysteme in Unterneh-
men, Konzernen, Netzwerken und virtuellen Unternehmen kunden- und prozess-
orientierte Lösungen bereit“.4 Logistik hat sich zu einem prozessorientierten und 
funktionsübergreifenden Instrument entwickelt, das alle Phasen der Leistungspro-
zesse umfasst. Supply Chain Management (SCM), als Teilgebiet der Logistik, be-
schreibt die unternehmensübergreifende Steuerung von Waren- und Informations-
flüssen, die das Erfüllen des Kundenauftrags über alle Wertschöpfungsstufen hin-
weg sicherstellt.5 Damit werden neben physischen Aktivitäten administrative Tä-
tigkeiten wie Programmplanung, Bedarfsvorschauen oder Risikomanagement mit 
dem Begriff Logistik erfasst.6 Die Logistik erfährt einen Wandel von der Güter-
versorgung zu einem strategischen Instrument der Unternehmensführung. Diesen 
Bedeutungswandel unterstreicht Straube durch Ergänzung der vorangegangenen 
Definition: „Sie schließt alle Phasen der Leistungsprozesse von Unternehmen ein 
und erfüllt ihre Funktion als Dienstleistungsfunktion, die isolierte Betrachtungs-
weisen der Unternehmensfunktionen in einen integrativen, unternehmensübergrei-
fenden Zusammenhang stellt und daraus logistisch optimale Gesamtlösungen er-
zeugt.“7 In der Modellentwicklung stehen entsprechend des dargelegten Logistik-
verständnisses eine hohe Prozess- und Kundenorientierung im Vordergrund, um 
funktionsübergreifende Abläufe zu optimieren. Ziel ist es, durch die Vernetzung 
sowohl interner Unternehmensbereiche als auch externer Partner effiziente Lösun-
gen zur Erhöhung der Nachhaltigkeit zu realisieren. 

2.1.2 Ziele der Logistik 
Die Ziele der Logistik lassen sich zum einen als Unterziele aus der Zielhierarchie 
der Unternehmen ableiten, zum anderen übergeordnet aus den Zielen der Volks-
wirtschaft und den Forderungen der Gesellschaft und des Staates.8 Nach Gudehus 
                                           
4 Baumgarten (2003), S. 23 
5 Zur Abgrenzung zwischen Logistik und SCM herrscht in der Literatur keine einheitliche Mei-
nung. So bezieht sich der Begriff Logistik im angloamerikanischen Raum nur auf die erste 
Ebene der Logistik (Transport, Umschlag, Lagerung), während die weiteren Funktionen unter 
dem Begriff SCM erfasst werden. In dieser Arbeit wird von der in Europa verbreiteten, weiter 
reichenden Logistikdefinition ausgegangen, wonach das SCM ein Teilgebiet der Logistik ist, 
vgl. Delfmann et al. (2010), S. 6 ff. 
6 Vgl. Rinza und Boppert (2007), S. 24 
7 Straube (2004), S. 1 
8 Vgl. Gudehus (2005), S. 75; Pfohl (2004a), S. 206 
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(2005) sind die Hauptziele der Unternehmenslogistik Leistungserfüllung, Quali-
tätssicherung und Kostensenkung.9 Die Leistungserfüllung umfasst leistungsbezo-
gene Faktoren wie die Ausführung der Aufträge, und Erfüllung der Terminanfor-
derungen. Unter Qualitätssicherung werden Kenngrößen wie Lieferfähigkeit, Sen-
dungsqualität und Termintreue erfasst. Das Ziel der Kostensenkung beinhaltet die 
Vermeidung, Reduzierung oder Verkürzung von Transport und Handling, die Ver-
meidung oder Reduzierung von Beständen, eine maximale Auslastung von Trans-
portmitteln, Leistungssteigerung sowie effizienten Personaleinsatz.10 Mit der Ent-
wicklung der Logistik veränderten sich auch die logistischen Erfolgsfaktoren und 
damit die im Vordergrund stehenden Ziele. Während der Fokus in den 1970er Jah-
ren auf der Kostensenkung, d. h. der möglichst effizienten Prozessgestaltung lag, 
gewannen in den 1980er Jahren die Anforderungen an die Qualität der Leistungs-
erbringung an Bedeutung. In den 1990er Jahren kamen schließlich die Erfolgsfak-
toren Zeit und Flexibilität hinzu.11  

Zwischen den Zielen bestehen Zielkonflikte. Die Erhöhung der Logistikleistung ist 
oftmals mit erhöhten Kosten verbunden, bspw. führt die Erhöhung der Versor-
gungssicherheit durch zusätzliche Bestände zu einem Anstieg der Bestandskosten. 
Ebenso kann das Ziel der Nachhaltigkeit im Konflikt zu Kosten- oder Flexibilitäts-
zielen stehen. Diese Konflikte können nicht allein durch die Logistik gelöst wer-
den, sondern nur als Zielkonflikt transparent aufgezeigt und bewertet werden. Die 
letztendliche Entscheidung über die Prioritäten obliegt dann regelmäßig der Unter-
nehmensleitung.12 Eine sinnvolle Zielformulierung vor diesem Hintergrund ist die 
„Festlegung des angestrebten Lieferservice im Rahmen der strategischen Zielpla-
nung und eine Minimierung der Kosten zur Erreichung dieses Ziels.“13 In Tabelle 
4 werden die beiden grundlegenden Zieldimensionen der Logistik und ihre jewei-
ligen Bewertungskriterien gegenübergestellt. Die Bedeutung der Ziele kann in Ab-
hängigkeit von der strategischen Ausrichtung des Unternehmens variieren.  

  

                                           
9 Vgl. hierzu und im Folgenden Gudehus (2005), S. 76 
10 Vgl. Pfohl (2004b), S. 12 
11 Vgl. Straube (2004), S. 2 ff. 
12 Vgl. Gudehus (2005), S. 79 
13 Vgl. Arnold (2008), S. 8 
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Zieldimension Logistikleistung Logistikkosten 

Beschreibung Bedarfsgerechte Bereitstellung 
von Gütern für den Kunden 

Kostenminimale Erbringung der 
geforderten Logistikleistung 

Zieldefinition Maximierung des Lieferservice Minimierung der Kosten/ 
Kosten je Leistungseinheit 

Bewertung Nach Leistungsdimension Nach Teilprozess 

Bewertungs-
kriterien 

 Lieferzeit 
 Lieferzuverlässigkeit 
 Lieferqualität 
 Lieferflexibilität 
 Nachhaltigkeit 

 Transportkosten intern/extern 
 Umschlagkosten 
 Kommissionierkosten 
 Lagerkosten 
 Verpackungskosten 
 Steuerungskosten 

Tabelle 4: Klassisches Zielverständnis der Logistik14 

Neben den klassischen Zielen wirken aktuelle Trends auf die Rahmenbedingungen 
und Anforderungen an die Logistik und führen zur weiteren Erhöhung der Kom-
plexität. Dazu gehören steigende Kundenerwartungen an immer kundenspezifi-
schere Lösungen und ein steigender Grad der Vernetzung mit anderen Marktak-
teuren bei gleichzeitigem Kostendruck. Weitere Komplexitätstreiber sind die zu-
nehmende Globalisierung und die damit verbundenen Risiken von Unterbrechun-
gen der Supply Chain, der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern sowie zuneh-
mende Volatilität in Supply Chains.15 

2.1.3 Logistikdienstleister 

Vor dem Hintergrund verschärfter Marktanforderungen, der fortschreitenden Glo-
balisierung und zunehmendem Koordinationsaufwand in Unternehmensnetzwer-
ken ist die Logistik zu einem Wettbewerbsfaktor geworden. Damit gewinnt für 
immer mehr Unternehmen die Entscheidung an Bedeutung, welche Logistikaufga-
ben selbst erfüllt und welche an Logistikdienstleister vergeben werden.16 Die 
Vergabe von Logistikleistungen hängt ab von der Definition der Kernkompetenz 
des Unternehmens und damit von der Frage, ob Logistik dem Unternehmen Wett-
bewerbsvorteile verschaffen und zur Differenzierung am Markt beitragen kann.17 

                                           
14 Eigene Darstellung in Anlehnung an Arnold (2008), S. 8 
15 Handfield et al. (2013), S. 14 f. 
16 Vgl. Arnold (2008), S. 581 
17 Vgl. Bretzke (2010), S. 339 
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Die Entscheidung über eine Fremdvergabe ist i. d. R. eine strategische Entschei-
dung, die sich nicht kurzfristig revidieren lässt.18 Waren Unternehmen früher be-
strebt, möglichst viele Leistungen selbst zu erstellen, werden diese heute in zuneh-
mendem Umfang, bis hin zur innerbetrieblichen Materialversorgung und -bereit-
stellung, an Dienstleister vergeben.19 

Unternehmen versprechen sich durch Logistikdienstleister vorrangig Kostenvor-
teile durch die Möglichkeit der unternehmensübergreifenden Bündelung von Men-
gen und den dadurch realisierten Kapazitätsausgleich sowie eine Variabilisierung 
von Fixkosten.20 Als wesentliche Ursachen für Kostenvorteile von Logistikdienst-
leistern werden in der Literatur genannt:21 

 Tarifliche Lohnkostenvorteile 
 Kostendegression durch Volumen (Economies of Scale) 
 Kostensenkung durch Risikoteilung und Auslastungsverstetigung  

(“load leveling“) 
 Pooleffekte (Economies of Scope) 
 Effizienzvorteile durch Spezialisierung (Economies of Skill) 
 Transaktionskostenvorteile und Integrationseffekte 

Gängige Klassifizierungskriterien für Anbieter logistischer Leistungen sind Leis-
tungsspektrum und Mehrwert der erbrachten Leistung, Einsatz von Anlagevermö-
gen, Grad der Integration, örtlicher Aktionsraum und Branchenfokus.22 Anhand 
dieser Kriterien lässt sich eine Typologie ableiten: Es wird unterschieden zwischen 
Einzeldienstleistern und Transporteuren, Verbunddienstleistern und Spediteuren, 
Systemdienstleistern (3PL), Netzwerkintegratoren (4PL), SCM-IT-Dienstleistern 
sowie Logistik-Beratern.23 Zur Erklärung des für diese Arbeit relevanten Markt-
umfeldes werden im Folgenden die unterschiedlichen Typen von Akteuren be-
schrieben, wobei der Fokus in der Darstellung auf dem Transport liegt. 

Einzeldienstleister und Transporteure erfüllen Transport- oder Umschlagaufga-
ben mit eigenen Fahrzeugen und in eigenen Gebäuden in einem regional begrenz-
ten Bereich. Sie bieten i. d. R. keine Zusatzdienstleistungen an und werden oft als 

                                           
18 Vgl. Fortmann und Gburek (2008), S. 375 
19 Vgl. Gudehus (2005), S. 1005 
20 Vgl. Aertsen (1993), S. 25 
21 Vgl. hierzu vertiefend Bretzke (2010), S. 342 f.; Frohn (2006), S. 122 ff. 
22 Vgl. Straube (2004), S. 53; Zadek (2004), S. 16 ff. 
23 Vgl. Zadek (2004), S. 20; Gudehus (2005), S. 1011 ff. 
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Subkontraktor eingesetzt.24 Haupteinsatzgebiet ist die Übernahme singulärer Auf-
träge regionaler Vor- und Nachläufe (Sammel- und Verteilverkehre).25 Der Begriff 
der Einzeldienstleister umfasst neben Transporteuren auch Umschlag- oder Lager-
dienstleister wie Hafenbetriebe oder Lagerhausgesellschaften. Einzeldienstleister 
sind häufig auf bestimmte Frachtarten oder Branchen spezialisiert.26 Zeitraum der 
Leistungserbringung und Vertragslaufzeit sind überwiegend gering.27 Da die Leis-
tungen aus Sicht der Kunden kurzfristig und mit relativ geringem Aufwand aus-
tauschbar sind, werden selten längere Bindungen eingegangen und der Wettbewerb 
wird über den Preis geführt.28 Eine Ausnahme stellen spezialisierte Anbieter wie 
Gefahrgutspezialisten dar, die längere Vertragslaufzeiten mit einem kleinen Kun-
denkreis eingehen.29 

Verbunddienstleister und Spediteure betreiben eigene kundenanonyme Netze 
mit Lager- und Umschlagzentren. Ihr Leistungsangebot umfasst verkettete Lo-
gistikdienstleistungen mit eigenen und/oder fremden Ressourcen in regionalen und 
nationalen Netzwerken. Mit der Transportorganisation und -vermittlung überneh-
men Verbunddienstleister auch höherwertige Aufgaben der Koordination. Die we-
sentlichen Stärken von Verbunddienstleistern liegen in der Bündelung von Güter-
strömen und der Bildung intermodaler Transportketten mit hoher Auslastung in 
den Hauptläufen. Globale Leistungsangebote werden durch Kooperationen mit an-
deren Anbietern ermöglicht.30 Das Angebot ist ausgerichtet auf einen wechselnden 
Kundenkreis; die möglichst standardisierte Leistungserbringung erfolgt überwie-
gend auf Basis kurzfristig erteilter Aufträge, i. d. R. mit Vertragslaufzeiten von 
maximal einem Jahr.31 

Systemdienstleister entstehen durch die Zusammenlegung und Koordination von 
Leistungen, sie verantworten die gesamte Leistungserstellung, wobei sie dazu oft-
mals ihrerseits Subdienstleister einbinden.32 Strategisch verfolgen Systemdienst-
leister die Entwicklung und Realisierung integrierter Logistiksysteme mit kunden-
spezifischer Ausrichtung an einem oder wenigen Kunden mit voller Leistungs-, 

                                           
24 Vgl. Straube (2004), S. 53 
25 Vgl. Zadek (2004), S. 21 
26 Vgl. Gudehus (2005), S. 1013 
27 Vgl. Zadek (2004), S. 22 
28 Vgl. Bretzke (2010), S. 307 
29 Vgl. Arnold (2008), S. 584 
30 Vgl. Zadek (2004), S. 22 
31 Vgl. Gudehus (2005), S. 1014 
32 Vgl. Zadek (2004), S. 19 
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Qualitäts- und Kostenverantwortung.33 Die eigenverantwortliche Umsetzung des 
Leistungsangebots bietet Logistikdienstleistern größere Gestaltungsfreiräume bei 
der Leistungserbringung als in einer Einzelausschreibung von Leistungen.34 Da sie 
gesamte Logistiksysteme übernehmen, werden Systemdienstleister auch als 3PL 
(Third Party Logistics Provider) oder Kontraktlogistikdienstleister bezeichnet.35  

Neben den Ressourcen für das Angebot eines breiten Spektrums logistischer Leis-
tungen benötigt ein Systemdienstleister die Kompetenz, Einzelleistungen durch be-
darfsgerechte Organisation zu einer marktreifen Gesamtleistung zu integrieren. 
Die resultierende Lösung muss eine leistungsfähigere und kostengünstigere Leis-
tungserbringung ermöglichen als es dem Auftraggeber durch eigene Leistungser-
bringung oder den Einsatz von Einzeldienstleistern möglich wäre.36 3PL-Bezie-
hungen stellen, im Gegensatz zur Vergabe von Transportdienstleistungen, länger-
fristige und stärker formalisierte Geschäftsbeziehungen dar.37 Bedingt durch hohe 
Wechselkosten (“Lock-in“-Situation durch spezifische Investitionen) sind die Ver-
tragslaufzeiten i. d. R. relativ lang.38 Murphy und Poist (1998) definieren 3PL-
Beziehungen entsprechend: “a relationship between a shipper and a third party 
which, when compared with basic services, has more customized offerings, en-
compasses a broader number of service functions and is characterized by a longer-
term, more mutually beneficial relationship.”39

 

Eine Weiterentwicklung des Systemdienstleisterkonzepts ohne eigene Logistikres-
sourcen ist der 4PL (Fourth Party Logistics Provider).40 Dabei handelt es sich 
um Logistikdienstleister, die selbst nur über administrative Ressourcen verfügen, 
für ihre Kunden aber durch die Verknüpfung der Leistung von Subkontraktoren 
umfassende Lösungen konzipieren, realisieren und steuern können. Der Wertbei-
trag eines 4PL liegt in der Koordination der Waren- und Informationsflüsse, der 
Gestaltung der Schnittstellen, sowie der Planung, der Bereitstellung und Steuerung 
der erforderlichen Logistikressourcen.41 Die Vorteile eines 4PL liegen zum einen 

                                           
33 Vgl. Gudehus (2005), S. 1014 
34 Vgl. Zadek (2004), S. 23 
35 Vgl. Gudehus (2005), S. 1015; Arnold (2008), S. 586 
36 Vgl. Gudehus (2005), S. 1015; Arnold (2008), S. 586 
37 Vgl. Halldórsson und Skjøtt-Larsen (2006), S. 491; Selviaridis und Spring (2007), S. 126 
38 Vgl. Bretzke (2010), S. 307 
39 Murphy und Poist (1998), S. 26 
40 Vgl. Gudehus (2005), S. 1015. Das 4PL-Konzept wurde Mitte der 1990er Jahre von der Un-
ternehmensberatung Accenture (damals Andersen Consulting) entwickelt vgl. Frohn (2006), 
S. 41; Bretzke (2010), S. 356 f. 
41 Arnold (2008), S. 587 
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in seiner Rolle als Wissensmanager, der stets Zugang zu aktuellstem Logistik- und 
Technologiewissen hat, seine Kunden optimal beraten und einen Best-Practice-
Transfer gewährleisten kann.42 Zum anderen gewährleistet das Fehlen eigener Lo-
gistikressourcen ein hohes Maß an Flexibilität und befreit den Dienstleister vom 
Verdacht der eigennützigen Auslastung vorhandener eigener Ressourcen zu Lasten 
seiner Kunden.43 In der Praxis hat das 4PL-Konzept allerdings bislang nur wenig 
Akzeptanz erfahren. Als wesentlicher Grund werden der fehlende Nachweis eige-
ner operativer Kompetenz und die fehlende Vermögensbasis gesehen.44 Zudem 
scheint für potenzielle Kunden die Frage noch ungeklärt, ob ein 4PL einen Mehr-
wert schaffen kann, oder zusätzliche Komplexität in den Gesamtprozess bringt.45 
Als eine Zwischenstufe zum 4PL wird das Konzept des LLP (Lead Logistics Pro-
vider) gesehen. Dieser übernimmt für seine Kunden den Teil der Logistikleistung, 
in dem er marktführend ist, und koordiniert zusätzlich die verbleibenden vor- und 
nachgelagerten Dienstleister. Das Konzept vereint damit die Vorteile von Spezia-
listen und Marktführern mit eigener operativer Erfahrung mit den Vorteilen mini-
mierter Transaktionskosten durch einen Single Sourcing Ansatz.46 

Hinsichtlich der strategischen Ausrichtung lassen sich die beschriebenen Konzepte 
anhand der Wettbewerbsstrategien der Kosten- oder der Qualitätsführerschaft nach 
Porter unterscheiden.47 Auf der einen Seite stehen Einzel- und Verbunddienstleis-
ter, die weitestgehend standardisierte Leistungen anbieten und aus Kundensicht re-
lativ einfach zu ersetzen sind. Darunter fallen kleine Transportunternehmen, die 
als Subunternehmer für größere Unternehmen arbeiten. Im Jahr 2010 verfügten 
von knapp 50.000 vom Bundesamt für Güterverkehr erfassten Unternehmen knapp 
41.000 über höchstens 10 Fahrzeuge, 13.410 sogar nur über ein Fahrzeug.48 Diese 
selbstfahrenden Transportunternehmen sind aufgrund der, aus der starken Wettbe-
werbsintensität resultierenden, geringen Rentabilität kaum in der Lage, ihr Leis-
tungsangebot durch Investitionen auszuweiten.49 Um im Preiswettbewerb zu be-
stehen, müssen die Unternehmen die Leistung zu den niedrigsten Kosten anbieten, 
um sich als Kostenführer zu positionieren.50 Mittelständische Speditionen können 

                                           
42 Vgl. Frohn (2006), S. 42 
43 Vgl. Bretzke (2010), S. 356 f. 
44 Vgl. Bretzke (2010), S. 357 
45 Vgl. Frohn (2006), S. 42 
46 Vgl. Bretzke (2010), S. 357 f. 
47 Vgl. Wittig (2005), S. 106 ff.; Porter (2009), S. 37 ff. 
48 Vgl. BAG (2010), S. 8 
49 Vgl. Bundesamt für Güterverkehr (2012), S. 8 
50 Vgl. Zanker (2011), S. 87 
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ein umfassenderes Leistungsangebot realisieren, wobei reine Transportleistungen 
überwiegend an Subunternehmer vergeben werden, die auch den zugehörigen Kos-
tendruck tragen müssen.51 Systemdienstleister hingegen übernehmen eigenverant-
wortlich kundenspezifische Logistiksysteme. Ein Preiswettbewerb liegt i. d. R. nur 
in der Ausschreibungsphase vor, der mittel- bis langfristige Partnerschaften mit 
Rahmenverträgen folgen.52 Neben dem Preis haben im Auswahlprozess Kriterien 
wie Serviceangebot und Qualitätsleistung, sowie Flexibilität, die Fähigkeit auf 
Kundenanforderungen zu reagieren und die Finanzstärke hohe Bedeutung.53 Ein 
strategisches Ziel für Systemdienstleister ist daher i. d. R. die Differenzierung am 
Markt durch besonders gute Leistungserfüllung oder das Angebot einzigartiger 
Mehrwert- und Zusatzleistungen. Durch lange Vertragslaufzeiten bietet sich An-
bietern bei Übernahme neuartiger, spezifischer Aufgaben die Möglichkeit, Kom-
petenzen aufzubauen und sich entsprechend besser am Markt zu positionieren.54 
Fehlt hingegen eine klare strategische Ausrichtung oder misslingt die gewünschte 
Marktpositionierung, droht nach Porter eine “Stuck-in-the-middle“-Situation mit 
unterdurchschnittlichen Renditen.55 Eine solche Einordnung von Marktanbietern 
in den Strategierahmen nach Porter findet sich bspw. bei Sum und Teo.56 

In Tabelle 5 werden die wesentlichen Merkmale und Eigenschaften der vorgestell-
ten Logistikdienstleisterkonzepte gegenübergestellt. Übersichten wesentlicher 
Forschungsarbeiten und -untersuchungen zu Logistikdienstleistern, insbesondere 
3PL-Anbietern, finden sich für den Zeitraum bis zum Jahr 2000 bei Murphy (1998) 
und Murphy (2000), spätere Arbeiten und deren Ergebnisse bei Knemeyer (2004). 
Für die Arbeit sind vorrangig Einzel-, Verbund- und Systemdienstleister relevant, 
da es sich bei Auswahl eines 4PL um eine langfristige Entscheidung handelt, die 
auch hinsichtlich des Prozesses und der genutzten Auswahlkriterien nicht mit einer 
klassischen Ausschreibung von Logistikdienstleistungen vergleichbar ist. 

  

                                           
51 Vgl. Zanker (2011), S. 88; BAG (2005), S. 10 
52 Vgl. Zadek (2004), S. 23 
53 Vgl. Selviaridis und Spring (2007), S. 131 f. 
54 Vgl. Frohn (2006), S. 114 
55 Vgl. Frohn (2006), S. 19; Porter (2009), S. 44 f. 
56 Vgl. Sum und Teo (1999), S. 588 ff. 
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Fokus der 
Arbeit 

Einzeldienst- 
leister 

Verbunddienst-
leister 

Systemdienstleister 4PL/LLP 

Wettbewerbs-
strategie 

Preis Preis Differenzierung Differenzierung 

Leistungs- 
erstellung 

Operativ 
Operativ und  
administrativ 

Operativ und  
administrativ 

Administrativ 

Leistungs- 
umfang 

Einzelne Trans-
port- und Um-
schlagaufgaben 

Speditions- und 
Frachtketten 

Betrieb von Lager-, 
Versorgungs- und 
Distributionssyste-
men 

Konzeption und 
Koordination 
von Leistungen 

Ressourcen/ 
Know How 

Eigene Fahr-
zeuge und Ge-
bäude 

Eigene Netze 
Angebot von Ge-
samtleistungen 

Reiner Wissens-
manager 

Ausrichtung 
Operative Aus-
führung 

Transport- 
organisation  
und -vermittlung 

Angebot kunden-
spezifischer Ge-
samtleistungen 

Angebot kun-
denspezifischer 
Gesamtleistun-
gen 

Kundenkreis 
Lokal, temporär, 
wechselnd 

Global, anonym, 
veränderlich 

Spezifisch, wenige 
Großkunden 

Spezifisch,  
wenige Groß-
kunden 

Ausschrei-
bung und 
Vertrag 

Preisbasiert Preisbasiert 
Leistungsbasiert 
und formalisiert 

Leistungsbasiert 
und formalisiert 

Bindung Kurzfristig 
Kurzfristig,  
max. 1 Jahr 

Langfristig,  
 3–10 Jahre 

Langfristig 

Tabelle 5: Charakteristika der Anbieter logistischer Dienstleistungen57 

2.1.4 Einkauf logistischer Dienstleistungen 

Im folgenden Abschnitt wird der für diese Arbeit relevante Prozess des Einkaufs 
logistischer Dienstleistungen beschrieben, der die Grundlage und den Rahmen für 
die Modellentwicklung bilden wird. Neben den grundlegenden Prozessphasen wer-
den dabei die Besonderheiten des Einkaufs von (logistischen) Dienstleistungen und 
die Implikationen für den Einkaufsprozess skizziert. Logistische Dienstleistungen 

                                           
57 Eigene Darstellung in Anlehnung an Gudehus (2005), S. 1012 und Bensel (2009), S. 46 
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sind nach Bretzke alle Leistungen, „die auf die bedarfsgerechte Herstellung von 
Verfügbarkeit als Kernaufgabe der Logistik gerichtet sind.“58  

Der Begriff des Einkaufs wird tlw. synonym zum Begriff der Beschaffung verwen-
det, sodass eine Abgrenzung an dieser Stelle sinnvoll ist. Gängigen Definitionen 
zufolge ist der Begriff der Beschaffung weiter gefasst und beinhaltet neben dem 
Einkauf die Beschaffungslogistik, also den physischen Versorgungsprozess. Im 
engeren Sinne umfasst der Einkauf die Sicherstellung der rechtlichen Verfügbar-
keit, während die Beschaffungslogistik die physische Verfügbarkeit sicherstellt.59 
Im Fokus der Arbeit steht der tatsächliche Ausschreibungs- und Auswahlprozess, 
zumal Dienstleistungen nicht in dem beschriebenen Sinne beschafft, also physisch 
bereitgestellt werden können, sondern nur zum Zeitpunkt der tatsächlichen Leis-
tungserbringung existieren. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird daher der Begriff 
Einkauf verwendet, wobei der Prozess von der Anforderungsanalyse bis zum Ver-
tragsschluss und der Leistungskontrolle gemeint ist. Innerhalb des Einkaufs wird 
zwischen strategischem und operativem Einkauf unterschieden: Der strategische 
Einkauf umfasst grundlegende Schritte wie die Beschaffungsmarktanalyse, Festle-
gung der Beschaffungsmarktstrategie und die Lieferantenauswahl, während der 
operative Einkauf die tatsächliche Ausführung und Abwicklung verantwortet.60 

Der Prozess zum Einkauf von Dienstleistungen ist durch die kennzeichnenden Ei-
genschaften von Dienstleistungen geprägt: Dienstleistungen sind immateriell, sie 
können nicht getrennt vom Anbieter existieren, sie sind variabel in dem Sinne, dass 
ihre Qualität von der ausführenden Person abhängt, sie können nicht gelagert wer-
den und es gibt keinen physischen Transformationsprozess mit einem direkten 
Verhältnis zwischen Einsatzmenge, Durchsatz und Ausgangsmenge.61 Entspre-
chend dieser Unterschiede zu physischen Gütern wird in der Literatur argumen-
tiert, dass sich auch die Einkaufsprozesse für Dienstleistungen von denen für phy-
sische Güter unterscheiden.62 Aufgrund ihrer Immaterialität und der Abhängigkeit 
von der konkreten Ausführung lassen sich Dienstleistungen nur schwer standardi-
sieren und in ihrer Qualität bewerten. Das geringe Maß an Transparenz wird als 

                                           
58 Bretzke (1999), S. 220 
59 Vgl. Koch (2012), S. 113. Im Englischen wird die Einkaufsfunktion mit den Begriffen pro-
curement, purchasing, buying, sourcing und supply management umschrieben, wobei sich die 
Begriffe nicht eindeutig abgrenzen lassen bzw. oftmals synonym verwendet werden, vgl. 
Björklund (2005), S. 55 ff.; Miemczyk et al. (2012), S. 479 
60 Vgl. Büsch (2012), S. 311 
61 Vgl. Björklund (2005), S. 59 
62 Vgl. Lindberg und Nordin (2008), S. 292 
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größte Herausforderung im Einkauf von Dienstleistungen gesehen.63 Während des 
Einkaufsprozesses sind die Fähigkeiten und Anstrengungen der Dienstleister zur 
Erbringung der nachgefragten, oftmals kundenspezifischen, Dienstleistung nur 
sehr schwer zu beurteilen, wodurch auch der Vergleich von Preisangeboten er-
schwert wird. Diese Unsicherheit steigert die Komplexität der Einkaufsprozesse 
und wirkt auf den Ressourcenaufwand, den benötigten Detailgrad abgefragter In-
formationen und den Informationsaustausch zwischen Käufer und Lieferant.64 Da 
die Ergebnisse einer Dienstleistung nicht vor Vertragsschluss beurteilt werden 
können, bezieht sich die vorhergehende Prüfung und Bewertung dabei, verglichen 
mit physischen Gütern, viel stärker auf den Anbieter als auf das Produkt.65 Die 
zusätzliche Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien als weitere Bewer-
tungsdimension führt zu einer erhöhten Komplexität im Einkaufsprozess und, auf-
grund der überwiegend fehlenden Erfahrung in der Auswahl und Gewichtung der 
Kriterien, zu erhöhter Unsicherheit. Zur Sicherstellung effektiver und effizienter 
Einkaufsprozesse sind daher zusätzliche Kompetenzen und Bewertungsmethoden 
erforderlich. 

Für die Vermittlung von Transportkapazitäten gibt es internetbasierte Transport-
börsen, die verfügbare Laderaumangebote mit entsprechender Nachfrage zusam-
menführen. Je nach Leistungsspektrum der Plattform werden diese für die reine 
Zusammenführung von Angebot und Nachfrage eingesetzt, oder werden im Rah-
men von Spotmärkten auch zur Preisbildung genutzt, indem bspw. sog. “Reverse 
Auctions“ eingesetzt werden, um das günstigste Angebot zu finden.66 Insbesondere 
für kleinere Logistikdienstleister, die unpaarige Verkehre nur begrenzt intern aus-
gleichen können, bieten Transportbörsen Chancen zur Verbesserung der Fahrzeug-
auslastung. Nachfragenden wird durch solche Plattformen große Markttransparenz 

                                           
63 Vgl. Kluger (2006), S. 3 f. 
64 Vgl. Axelsson und Wynstra (2002), nach Rogerson (2013), S. 2 
65 Vgl. Björklund (2005), S. 59; Haas et al. (2013), S. 122 
66 Bei Reverse Auctions handelt es sich um eine Form der Ausschreibung bei der standardi-
sierte Produkte/Leistungen online ausgeschrieben werden und eine größere Anzahl von Anbie-
tern zur Angebotsangabe eingeladen wird. Die Anbieter unterbieten sich dann gegenseitig im 
Preis, wobei am Ende der Anbieter mit dem geringsten Preis den Zuschlag erhält. Für eine de-
taillierte Betrachtung elektronischer Transportmarktplätze siehe Bretzke und Barkawi (2010), 
S. 182 ff. Zum Einfluss von e-Auctions auf Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen vgl. Sucky et 
al. (2015) 
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und die direkte Möglichkeit zur Geschäftsanbahnung und -abwicklung ermög-
licht.67 Integrierte Zusatzdienste wie Leistungsprofile, Referenzen oder Rating-
dienste ermöglichen dabei eine erste Bewertung der Anbieter und erhöhen die Ak-
zeptanz solcher Internetplattformen.68 Entscheidendes Kriterium bei der Vermitt-
lung über Transportbörsen wird aber auch in Zukunft der Preis sein. Für die Be-
rücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien sind solche Plattformen wenig geeig-
net, solange es keine einfache, vergleichbare Nachhaltigkeitsbewertung der Anbie-
ter gibt. Gezielte Nachhaltigkeitsverbesserungen werden sich eher im Rahmen län-
gerfristiger Geschäftsbeziehungen erreichen lassen, denen eine detaillierte Anbie-
terbewertung auf Basis fallspezifischer Anforderungen vorausgeht, sodass Anbie-
ter durch vorhandene Kompetenzen und Technologieinnovationen Vorteile erzie-
len können. Für eine strukturierte Übersicht über den Einkaufsprozess für logisti-
sche Dienstleistungen wird das in Abbildung 6 dargestellte fünfstufige Vorgehen 
nach Gudehus (2005) genutzt. Diese bietet eine Übersicht über alle relevanten Pha-
sen, von der Anforderungsanalyse bis zur Implementierung, und bietet damit eine 
geeignete Grundstruktur für das zu entwickelnde Gestaltungsmodell. 

(1) Gesamtkonzeption der Unternehmenslogistik 

(2) Spezifizierung und Quantifizierung des Leistungsbedarfs 

(3) Vergabepolitik und -strategien 

(4) Ausschreibung und Vertragsschluss 

(5) Implementierung und Leistungsvergabe 

 

Abbildung 6: Vorgehen zur Vergabe logistischer Leistungen69 

Der Ausgangspunkt ist die Gesamtkonzeption der Unternehmenslogistik, also 
Struktur und Grenzen des Netzwerks, auf deren Basis der Leistungsbedarf spezifi-
ziert wird.70 Bei Entwicklung der Vergabepolitik und -strategien sind neben Kos-
tenaspekten auch nicht-monetäre Aspekte einer Fremdvergabe zu berücksichtigen: 
Grenzen der Fremdvergabe werden dort erreicht, wo eigene Interessen unmittelbar 
betroffen sind, z. B. wenn Logistik im Unternehmen als Wettbewerbsfaktor gese-
hen wird. In der Vergabestrategie wird nachgelagert festgelegt, wie die gesteckten 
                                           
67 Vgl. Arnold (2008), S. 594 
68 Vgl. Arnold (2008), S. 595 
69 Quelle: Scholz-Reiter (2008), S. 601 in Anlehnung an Gudehus (2005) 
70 Vgl. hierzu und im Folgenden Scholz-Reiter (2008), S. 602 
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Ziele für die Fremdvergabe erreicht werden, wie viele Anbieter eingebunden wer-
den und wie Leistungsumfänge verteilt werden. Die Gestaltung der Ausschreibung 
ist abhängig von Komplexität und Umfang der auszuschreibenden Leistung und 
umfasst i. d. R. ein mehrstufiges Verfahren, von der Auswahl eines Bieterkreises, 
der Erarbeitung der Ausschreibungsunterlagen über Prüfung und Bewertung der 
Angebote bis zum Vertragsschluss. In der Leistungskontrolle steht die Überprü-
fung der Qualität der erbrachten Dienstleistung auf Grundlage von Abrechnungen, 
Fehlerstatistiken, Reklamationen und Qualitätsberichten im Vordergrund. 

Das skizzierte Vorgehen wird in der Modellentwicklung als Gesamtrahmen ge-
nutzt, wobei der Schwerpunkt der Entwicklung auf der Phase der Anbieterbewer-
tung und -auswahl liegt. Hierfür ist eine detaillierte Beschreibung der relevanten 
Prozesse hilfreich. Eine solche findet sich bei Björklund (2005).71 Ähnlich wie in 
Abbildung 7 dargestellt, gliedert diese den Einkaufsprozess in neun Phasen – von 
der Anforderungsspezifikation bis zur Leistungskontrolle nach Vertragsschluss. 
Die einzelnen Schritte werden in der Modellentwicklung aufgegriffen. 

(1) Anforderungen spezifizieren 

(2) Potenzielle Dienstleister identifizieren 

(3) Informationen anfordern (RFI) 

(4) Dienstleister informieren 

(5) Dienstleister bewerten 

(6) Verhandlungen führen 

(7) Dienstleister auswählen 

(8) Vertrag aushandeln 

(9) Post-choice management 

Abbildung 7: Phasen des Einkaufsprozesses72 

                                           
71 Vgl. Björklund (2005), S. 154. Die Phasen basieren auf einer Literaturanalyse und entsprechen 
in der Grundstruktur den Prozessbeschreibungen anderer Autoren, vgl. Rogerson (2013), S. 12.  
72 Eigene Darstellung, basierend auf Björklund (2005), S. 154 
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2.2 Nachhaltigkeit – Definition, Entwicklung und Begriffsdimensionen 

Im Folgenden wird mit einer Beschreibung der Entwicklung des Begriffs Nachhal-
tigkeit, dem gegenwärtigen Stand und zukünftigen Entwicklungslinien in der poli-
tischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Diskussion die Grundlage für ein 
einheitliches Begriffsverständnis gelegt. Des Weiteren werden die Dimensionen 
der Nachhaltigkeit definiert und wesentliche Anspruchsgruppen und Treiber der 
Entwicklung dargestellt. Das Unterkapitel gibt damit einen Einblick in den Hinter-
grund der Anforderungen und Entwicklungen. 

2.2.1 Begriff der Nachhaltigkeit 

Der Begriff der Nachhaltigkeit entwickelte sich im 18. Jahrhundert in der deut-
schen Forstwirtschaft als Leitlinie für eine dauerhafte, substanzerhaltende Nutzung 
der Ressource Wald. Die einfache Formel, dem Wald nicht mehr Holz zu entneh-
men als nachwachsen könne, 1795 von Georg Ludwig Hartig präzisiert, bietet eine 
anschauliche Erklärung des Nachhaltigkeitsansatzes, die durchaus auf vermeint-
lich komplexere Systeme der heutigen Zeit übertragbar scheint.73 Das Grundprin-
zip der erhaltenden Nutzung ist ein abgestimmtes Verhältnis von Bewahrung und 
Nutzung natürlicher Ressourcen mit dem Ziel der Erhaltung der Produktionsfähig-
keit.74 Eine erste Erwähnung findet der Begriff im „Wörterbuch der deutschen 
Sprache“, herausgegeben 1809 von Joachim Heinrich Campe: Nachhalt wird defi-
niert als das, „woran man sich hält, wenn alles Andere nicht mehr hält.“75 Als 
„nachhaltig“ lassen sich Systeme definieren, „die auf einen vermutlich dauerhaft 
veränderten oder sich verändernden Kranz wichtiger Rahmenbedingungen so aus-
gerichtet sind, dass sie bei Eintritt und/oder Fortbestand dieser Bedingungen nicht 
weiter angepasst werden müssen, also den gewünschten Zustand erreichen oder in 
diesem fortbestehen können.“76 Mit dem Bericht „Die Grenzen des Wachstums“ 
des Club of Rome fand der Begriff der Nachhaltigkeit 1972 den Weg auf die poli-
tische Agenda: „Wir suchen nach einem Modell, das ein Weltsystem abbildet, das 
1. nachhaltig (sustainable) ist ohne plötzlichen und unkontrollierbaren Kollaps; 
und 2. fähig ist, die materiellen Grundansprüche aller seiner Menschen zu befrie-
digen.“77 

                                           
73 Vgl. Fifka (2011), S. 33 
74 Vgl. Rogall (2000b), S. 246 
75 Campe (1809), S. 403 
76 Bretzke (2014), S. 19 
77 Meadows et al. (1972), zitiert nach Grober (2010), S. 14 
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Eine vollständige und eindeutige Definition des Begriffs der Nachhaltigkeit gibt es 
nicht, dafür jedoch verschiedene Ansätze, die eine Annäherung an das Verständnis 
des Nachhaltigkeitsgedankens zulassen.78 Weit bekannt ist der Begriff der Na-
chhaltigen Entwicklung, geprägt durch den Abschlussbericht der Brundtland-
Kommission (World Commission on Environment and Development) 1987: “Sus-
tainable development is development that meets the needs of the present without 
compromising the ability of future generations to meet their own needs.”79 Diese 
Definition stellt die Bedürfnisse der gegenwärtig wie der zukünftig lebenden Men-
schen in den Mittelpunkt. Dabei stellen die intra- und die intergenerationelle Ver-
teilungsgerechtigkeit ein konstitutives Merkmal des Brundtland-Berichts dar.80 
Zum einen wird mit der intragenerationellen Gerechtigkeit ein Ausgleich der Inte-
ressen der Menschen in Industrie- und Entwicklungsländern gefordert. Zum ande-
ren bedeutet Nachhaltige Entwicklung demnach, dass den Bedürfnissen der heuti-
gen Generation dergestalt Rechnung getragen werden sollte, dass die Fähigkeit 
künftiger Generationen, ihre Bedürfnisse zu befriedigen, nicht gefährdet wird. 
Durch die Adressierung sowohl der heute lebenden als auch der zukünftigen Ge-
nerationen in den unterschiedlich entwickelten Regionen der Welt wird der Nach-
haltigkeitsbegriff um eine prozessorientierte, zeitliche Komponente erweitert.81 

2.2.1.1 Entwicklung und aktuelle Situation 

Die Diskussion um den Umgang mit knappen Ressourcen und die globale Wirkung 
des Wirtschaftswachstums wurde entscheidend angeregt durch die oben bereits er-
wähnte Veröffentlichung des Berichts „Die Grenzen des Wachstums“ durch den 
Club of Rome.82 Weiter vorangebracht wurde die Diskussion durch den Brundt-
land-Bericht von 1987. Zentraler Bestandteil des Berichts ist eine Prognose der 
zukünftigen Entwicklung der Menschheit, wonach ein exponentielles Wachstum 
zu einer Überschreitung der Grenzen der Natur führe, wodurch eine Knappheit 
nicht regenerativer Ressourcen wie Erdöl auftrete. Als Folge werden Entwicklun-
gen wie eine De-Industrialisierung und eine massive Einschränkung der Lebens-
verhältnisse prognostiziert.83 Erste Übereinkommen zu Klimaschutzmaßnahmen 
                                           
78 Vgl. hierzu und im Folgenden Grober (2010), S. 20 f. Laut Enquete-Kommission scheint so-
gar eine „für alle Gesellschaften verbindliche Definition (…) ohne Aussicht auf Erfolg.“, En-
quete-Kommission „Schutz des Menschen und der Umwelt" des 13. Deutschen Bundestages 
(1998), S. 16 
79 World Commission on Environment and Development (1987), S. 8 
80 Vgl. hierzu und im Folgenden Hauff und Kleine (2009), S. 7 
81 Vgl. Hauff (2013), S. 33 
82 Vgl. Rogall (2002), S. 27. Vgl. ferner hierzu und zur Entwicklung Bretzke (2014), S. 13 ff. 
83 Vgl. Hauff und Kleine (2009), S. 5 
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wurden auf globaler Ebene bei der Konferenz in Rio de Janeiro im Jahr 1992 ge-
troffen. In der dort verabschiedeten Klimarahmenkonvention verpflichteten sich 
178 Nationen zum Leitbild einer Nachhaltigen Entwicklung und beschlossen unter 
anderem die handlungsleitende Agenda 21.84 Die verabschiedete Klimarahmen-
konvention, die seit 1994 völkerrechtlich verbindlich ist, war noch stark auf Um-
weltprobleme fokussiert; der ganzheitliche Ansatz des Drei-Säulen-Modells, der 
eine gleichberechtige Betrachtung der Dimensionen Ökologie, Ökonomie und So-
ziale Gerechtigkeit in den Mittelpunkt stellt, setzte sich erst in den nachfolgenden 
Diskussionen durch.85 Mit dem Kyoto-Protokoll wurden 1997 erste weltweite Re-
duktionsziele der Treibhausgase für die nächsten 10 bis 40 Jahre vereinbart. Die 
Europäische Union verpflichtete sich bspw. die Treibhausgasmissionen bis 2020 
um 20 % zu reduzieren, der “UK Climate Change Act“ sieht eine Reduzierung bis 
2050 um 80 % vor; jeweils bezogen auf das Basisjahr 1990.86 Die zweite Weltkli-
makonferenz in Johannesburg 2002 beschleunigte die Erstellung von Nachhaltig-
keitsstrategien auf nationaler Ebene.87 Der Weltklimagipfel in Kopenhagen 2009 
zeigte erneut, dass Nachhaltigkeit und Klimaschutz zu einem bedeutenden Thema 
auf höchster politischer Ebene geworden waren. 

Ein wesentlicher Treiber der Nachhaltigkeitsdiskussion sind die intensiven War-
nungen vor dem Klimawandel und seinen Folgen. Unter anderem durch die ver-
stärkte Nutzung fossiler Brennstoffe und das Abholzen von Wäldern werden große 
Mengen Treibhausgase in die Erdatmosphäre freigesetzt. Diese führen zu einem 
massiven anthropogenen Treibhauseffekt und damit zu einem Anstieg der globalen 
Durchschnittstemperatur.88 Als Folgen des Temperaturanstiegs werden ein ver-
stärktes Abschmelzen von Gletschern und Eisschilden und steigende Meeresspie-
gel genannt, die zu einer Klimaveränderung mit schwer abschätzbaren Folgen füh-
ren werden.89 Insbesondere Entwicklungsländer sind den negativen Folgen des Kli-
mawandels stärker ausgesetzt, da ihre Wirtschaft in größerem Ausmaß von der 

                                           
84 Vgl. Rogall (2002), S. 37 
85 Vgl. zur Entwicklung und der Verankerung des Drei-Säulen-Modells in der politischen 
Nachhaltigkeitsdiskussion Hauff und Kleine (2005), S. 4 f.  
86 Vgl. Piecyk (2010), S. 49 
87 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 2 
88 Vgl. Müller-Christ (2007), 31 f.: Seit dem Jahr 1900 ist die globale Durchschnittstemperatur 
um etwa 0,8 Grad Celsius angestiegen. Für ein Szenario mit einer Fortschreibung der bisheri-
gen wirtschaftlichen Entwicklung wird ein Anstieg um bis zu fünf Grad Celsius bis zum Jahr 
2100 prognostiziert. Um die gefährlichsten Folgen des Klimawandels abzuwenden wird das 
Ziel verfolgt, die Erwärmung auf zwei Grad zu begrenzen 
89 Vgl. Müller-Christ (2007), S. 31 f. 
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Landwirtschaft abhängt und ihre Möglichkeiten, sich veränderten Umweltbedin-
gungen anzupassen, geringer sind. In den letzten Jahrzehnten erzielte Verbesserun-
gen der Lebenssituation in zahlreichen Entwicklungsländern sind durch den Kli-
mawandel gefährdet.90 

Bei der Bewältigung des Klimawandels gelten Nicht-Substituierbarkeit, Irreversi-
bilität, Nicht-Linearität und absolute Grenzen als wesentliche Herausforderun-
gen.91 Die Natur erfüllt viele Funktionen in einem komplexen Öko-System und ist 
nur begrenzt substituierbar. Als Beispiel seien die Schutzfunktion der Ozonschicht 
oder die klimaregulierende Funktion des Regenwalds genannt. Bestimmte Verän-
derungen, die auch durch den Klimawandel beschleunigt werden, sind irreversibel, 
z. B. die Reduzierung der Artenvielfalt. Die Nicht-Linearität der Entwicklungen in 
der Natur erschwert die Prognose der Entwicklung: Veränderungen verlaufen oft-
mals nicht gleichmäßig, es gibt Punkte an denen komplexe Ökosysteme plötzlich 
zusammenbrechen, wenn beispielweise Schadstoffgehalte ein gewisses Maß über-
schreiten. Aus dieser Erkenntnis heraus werden seit etwa Mitte der 1980er Jahre 
natürliche Begrenzungen und unumkehrbare Prozesse als Gegenentwurf zur An-
nahme unbegrenzten Wachstums in der neoklassischen Wirtschaftslehre in den 
Vordergrund eines ökologischen Ökonomieentwurfs gestellt.92 In der Nachhaltig-
keitsforschung und der abgeleiteten Umsetzung lassen sich drei wesentliche Ent-
wicklungslinien erkennen:93 

 Public-to-private: Aus der politischen Diskussion findet eine Übertragung 
in den privaten Sektor und die Unternehmen statt, was u. a. dadurch sichtbar 
wird, dass zahlreiche Unternehmen Nachhaltigkeitsstrategien formulieren 
und Initiativen starten. 

 Operational-to-strategy: Nachhaltigkeit als Zielstellung erfährt eine Auswei-
tung der Unterstützung und der Verankerung in Unternehmen von einzelnen 
eher operativ angesiedelten Aktivitäten hin zu einer Verankerung in der stra-
tegischen Planung. 

 Local-to-global: Noch in den 1960er und 70er Jahren stand die Reduzierung 
der lokalen Umweltwirkungen unternehmerischer Aktivitäten wie die Luft-
verschmutzung oder Verkehrsbelastung in einzelnen Städten im Vorder-
grund. Durch neue Forschungserkenntnisse wurde verdeutlicht, dass durch 

                                           
90 Vgl. International Bank for Reconstruction and Development (2010), S. 39 
91 Vgl. Dyllick und Hockerts (2002), S. 135 
92 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 4 
93 Vgl. zu den folgenden Ausführungen McKinnon (2010a), S. 6 
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die Wirkung auf globale Phänomene wie die Erderwärmung deutlich umfas-
sendere Effekte entstehen, die seitdem verstärkt den Schwerpunkt der For-
schung darstellen. 

2.2.2 Dimensionen nachhaltiger Entwicklung und ihre Ziele 

Im Folgenden werden die wesentlichen Elemente und die Zielsetzungen der drei 
Nachhaltigkeitsdimensionen und deren Verknüpfung zur Definition und Ableitung 
von Zielen und Bewertung von Entwicklungen näher beschrieben. 

Die umfassende Definition des Nachhaltigkeitsbegriffs durch die Brundtland-
Kommission brachte bereits eine Abkehr vom bis in die 1980er Jahre verbreiteten 
Verständnis zum Ausdruck, wonach Nachhaltigkeit ein ausschließlich ökozentri-
sches Konzept sei.94 Die Verankerung der sozialen Dimension im Nachhaltigkeits-
konzept findet sich im sogenannten „Dreieck der Nachhaltigkeit“ wieder, das nach 
der Konferenz von Rio de Janeiro 1992 Verbreitung gefunden hat.95 Ökologie, 
Ökonomie und soziale Gerechtigkeit werden danach als drei Eckpunkte eines 
gleichschenkligen Zieldreiecks dargestellt, die stets im Zusammenhang zu betrach-
ten sind.96 Die gemeinsame Betrachtung dieser drei Zieldimensionen wird auch als 
“Triple-Bottom-Line“ bezeichnet, ein Begriff der von John Elkington geprägt 
wurde.97 Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit stehen in Wechselbeziehungen 
und beeinflussen sich gegenseitig. Trotzdem werden die Dimensionen bislang häu-
fig isoliert betrachtet und die Wechselbeziehungen zwischen ihnen in der Konkre-
tisierung und der Operationalisierung vernachlässigt.98 Gefordert ist daher eine 
komplementäre und integrative Sicht, um den Interdependenzen zwischen den 
Zieldimensionen Rechnung zu tragen.99 

2.2.2.1 Ökonomische Nachhaltigkeit 

Ökonomische Nachhaltigkeit hat die Zunahme und langfristige Sicherung des 
Wohlstands zum Gegenstand, sowie die Entwicklung und Verstärkung von For-
men des Wirtschaftens, mit denen sich Ressourcenschonung mit einer Sicherung 

                                           
94 Vgl. Langer (2011), S. 9 f. 
95 Zur Verbreitung des Drei-Säulen-Ansatzes in Indikatorensystemen und -katalogen der Nach-
haltigkeit verschiedener Institutionen vgl. beispielhaft die Aufzählung in Hauff und Kleine 
(2005), S. 4 f. 
96 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 7 
97 Vgl. Elkington (1998) 
98 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 1 
99 Vgl. Langer (2011), S. 10 
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und Vermehrung der Lebensqualität verbinden lässt.100 Nachhaltiges ökonomi-
sches Handeln sollte kein ökonomischer Selbstzweck sein, sondern im Dienste so-
zialer und ökologischer Zielsetzungen stehen. Klassische wirtschaftliche Zielset-
zungen wie Wirtschaftswachstum und Gewinnmaximierung dienen der einzelun-
ternehmerischen Erfolgssicherung. Diese ist unter der Berücksichtigung ökologi-
scher und sozialer Folgen anzustreben. Gesellschaftliche Ziele ökonomischer 
Nachhaltigkeit sind ein hoher Beschäftigungsgrad, angemessene Einkommen, 
Preisstabilität, ein außenwirtschaftliches Gleichgewicht, der Abbau regionaler 
Wirtschaftsgefälle sowie ein ausgeglichener Staatshaushalt.101 Die Enquete-Kom-
mission des 13. Deutschen Bundestags hebt in ihrem Abschlussbericht die Bedeu-
tung der Lenkungsfunktion von Preisen auf den Märkten hervor. Diese seien so zu 
gestalten, dass sie „weitestgehend die Knappheit der Ressourcen, Senken, Produk-
tionsfaktoren, Güter und Dienstleistungen wiedergeben.“102 Des Weiteren sei es 
Aufgabe des Staates, die Rahmenbedingungen zu gestalten, um individuelle Ei-
genverantwortung zu stärken und in den Dienst des Gemeinwohles zu stellen, 
funktionsfähige Märkte aufrechtzuerhalten, die ökonomische Leistungsfähigkeit 
der Gesellschaft zu erhalten und einen zukunftsgerichteten gesellschaftlichen 
Wandel zu fördern.103 

Für den Unternehmenskontext definiert Dyllick die Zieldimension der wirtschaft-
lichen Nachhaltigkeit wie folgt: ”Economically sustainable companies guarantee 
at any time cashflow sufficient to ensure liquidity while producing a persistent 
above average return to their shareholders.”104 Zur Erreichung der Ziele eines an-
gemessenen Überschusses sowie der dauerhaften Sicherung der Wettbewerbsfä-
higkeit dienen bspw. kontinuierliche Qualifikationserhöhungen der Mitarbeiter, 
gute Marktkenntnisse, kontinuierliche Innovationen, Kundenorientierung sowie 
eine Steigerung der Mitarbeitermotivation.105 

2.2.2.2 Soziale Nachhaltigkeit 

Soziale Nachhaltigkeit betrifft die Frage der gerechten Verteilung von Wohlstand 
zwischen heute lebenden und zukünftigen Generationen, sowie der langfristigen 

                                           
100 Vgl. Koplin (2006), S. 22 
101 Rogall (2000a), S. 102 
102 Vgl. Enquete-Kommission „Schutz des Menschen und der Umwelt“ des 13. Deutschen 
Bundestages (1998), S. 26 
103 Vgl. ebenda 
104 Dyllick und Hockerts (2002), S. 133 
105 Vgl. Rogall (2000b), S. 34 
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Sicherung sozialer Systeme und der Gestaltung von Bildungs- und Gesundheits-
systemen.106 Der Rat der Europäischen Union formuliert soziale Gerechtigkeit und 
Zusammenhalt als eines der Hauptziele der erneuerten Strategie für Nachhaltige 
Entwicklung.107 Sozial-kulturelle Ziele sind soziale Sicherheit, Demokratie und 
Rechtstaatlichkeit, gerechte Verteilung der Lebenschancen (z. B. Einkommens- 
und Vermögensverteilung), soziale Integration und Sicherheit sowie gesellschaft-
liche Wohlfahrt (hohe Bildungs- und Gesundheitsstandards).108 Als Sozialkapital, 
das i. S. d. Nachhaltigkeit zu erhalten und auszubauen ist, gelten in der Volkswirt-
schaftslehre vorwiegend materielle Infrastruktur wie Sachanlagen und öffentliche 
Einrichtungen. In neueren Publikationen werden auch Befriedigung der Grundbe-
dürfnisse, Förderung gesellschaftlicher Integration und Weiterentwicklung der Ge-
sellschaft genannt.109 

Die soziale Dimension der Nachhaltigkeit betrifft die Auswirkungen eines Unter-
nehmens auf das soziale System, in dem es agiert. “Socially sustainable companies 
add value to the communities within which they operate by increasing the human 
capital of individual partners as well as furthering the societal capital of these com-
munities. They manage social capital in such a way that stakeholders can under-
stand its motivations and can broadly agree with the company’s value system.”110 
Im Sinne sozialer Nachhaltigkeit müssen Unternehmen die Fähigkeiten ihrer Mit-
arbeiter erkennen, wertschätzen und weiterentwickeln.111 Im Verständnis der sozi-
alen Dimension gibt es unterschiedliche Schwerpunktsetzungen: Während einige 
Autoren den Schwerpunkt auf Fairness und Achtung der Menschenrechte setzen, 
steht für andere der soziale Kapitalstock im Vordergrund. Weitere Schwerpunkte 
sind die Integration von Anspruchsgruppen oder die allgemeine Lebensqualität.112 
Murphy und Poist betonen, dass im Logistikbereich neben wirtschaftlichen auch 
verstärkt soziale Auswirkungen in Entscheidungen einbezogen werden müssen, 

                                           
106 Vgl. Koplin (2006), S. 22 
107 Vgl. Rat der Europäischen Union (2006), S. 4: „Förderung einer demokratischen, gesunden, 
sicheren und gerechten Gesellschaft, die sich auf soziale Integration und Zusammenhalt stützt, 
die Grundrechte und die kulturelle Vielfalt achtet, die Gleichstellung von Männern und Frauen 
gewährleistet und Diskriminierung jeglicher Art bekämpft.“  
108 Vgl. Rogall (2000a), S. 102 
109 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 5 
110 Dyllick und Hockerts (2002), S. 134 
111 Vgl. Wilkinson et al. (2011), S. 1497 
112 Fifka (2012), S. 8. Für eine weiterführende Diskussion der Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede der Begriffe Sustainability, Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship 
vgl. Fifka (2011), S. 29 ff. sowie Keinert (2008), S. 37 ff. 
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um das volle Potenzial und Wachstum der Branche zu erschließen.113 Carter und 
Jennings (2002a) haben sechs Handlungsfelder der Logistik identifiziert, die zu 
„sozial verantwortungsvollem Transport“ beitragen: ökologische Erwägungen, 
Ethik, Vielfalt, Lebensqualität der Fahrer, Sicherheit und Gemeinschaft.114 

2.2.2.3 Ökologische Nachhaltigkeit 

Das Ziel der ökologischen Nachhaltigkeit umfasst den Schutz natürlicher Lebens-
grundlagen, die schonende Nutzung natürlicher Ressourcen und deren Sicherung 
für nachfolgende Generationen.115 Dem Ziel der Substanzerhaltung folgend, sollen 
Funktionsfähigkeit des Naturhaushalts und Nutzungsfähigkeit von Naturgütern er-
halten werden. Der vorhandene Bestand an erneuerbaren Ressourcen, Land und 
ökologischen Faktoren wie Nahrungskreisläufen und Klimasystemen wird als öko-
logisches Kapital bezeichnet.116  

In der Nachhaltigkeitsstrategie der Europäischen Union wird das Ziel des Umwelt-
schutzes wie folgt beschrieben: „Bewahrung der Fähigkeit der Erde, das Leben in 
all seiner Vielfalt zu beherbergen, Achtung der Grenzen ihrer natürlichen Ressour-
cen und Gewährleistung eines hohen Maßes an Umweltschutz und an Verbesse-
rung der Umweltqualität; Vermeidung und Verringerung der Umweltverschmut-
zung sowie Förderung nachhaltiger Produktions- und Konsummuster, um Wirt-
schaftswachstum und Umweltbeeinträchtigungen voneinander zu entkoppeln.“117 
Eine Konkretisierung der Zielstellung findet sich in den allgemein anerkannten 
ökologischen Nachhaltigkeitsregeln der Enquete-Kommission „Schutz des Men-
schen und der Umwelt“ des Deutschen Bundestages:118  

 Die Abbaurate erneuerbarer Ressourcen soll ihre Regenerationsrate nicht 
überschreiten. Dies entspricht der Forderung nach Aufrechterhaltung der 
ökologischen Leistungsfähigkeit, d. h. (mindestens) nach Erhalten des von 
den Funktionen her definierten ökologischen Realkapitals. 

 Nicht-erneuerbare Ressourcen sollen nur in dem Umfang genutzt werden, in 
dem ein physisch und funktionell gleichwertiger Ersatz in Form erneuerba-
rer Ressourcen oder höherer Produktivität der erneuerbaren sowie der nicht-
erneuerbaren Ressourcen geschaffen wird. 

                                           
113 Vgl. Murphy und Poist (2002), S. 23 
114 Vgl. Carter und Jennings (2002a), S. 154 f. 
115 Vgl. Koplin (2006), S. 22 
116 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 5 
117 Rat der Europäischen Union (2006), S. 3 
118 Vgl. hierzu und im Folgenden Enquete-Kommission „Schutz des Menschen und der Um-
welt" des 12. Deutschen Bundestages (1994), S. 29 ff., sowie Stahlmann (2000), S. 15 f. 
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 Stoffeinträge in die Umwelt sollen sich an der Belastbarkeit der Umwelt-
medien orientieren, wobei alle Funktionen zu berücksichtigen sind, nicht zu-
letzt auch die „stille“ und empfindlichere Regelungsfunktion. 

 Das Zeitmaß anthropogener Einträge bzw. Eingriffe in die Umwelt muss im 
ausgewogenen Verhältnis zum Zeitmaß der für das Reaktionsvermögen der 
Umwelt relevanten natürlichen Prozesse stehen. 

Übertragen auf Unternehmen bedeutet dies, dass ökologisch nachhaltig agierende 
Unternehmen nur natürliche Ressourcen nutzen, die in einem geringeren Maße als 
der natürlichen Reproduktion oder der Entwicklung von Substituten verbraucht 
werden. Ferner verursachen sie keine Emissionen, die die natürlichen Aufnahme-
kapazitäten übersteigen und unternehmen keine Aktivitäten, die die Leistungsfä-
higkeit der Öko-Systeme herabsetzen.119 

2.2.2.4 Zielsetzung und Bewertung der Zielerreichung 

Hinsichtlich der übergreifenden Zielsetzung Nachhaltiger Entwicklung werden 
verschiedene Ansichten vertreten. Für die Verfechter einer strong sustainability ist 
das Ziel die Weitergabe eines konstanten Naturkapitals an nachfolgende Generati-
onen, wie auch im Brundtland-Bericht gefordert: Um die Bedürfnisse auf einer 
dauerhaften Basis zu befriedigen, müsse der Grundbestand an Ressourcen der Erde 
erhalten und verbessert werden.120 Analog einer nachhaltigen Nutzung des Waldes, 
bedeutet Nachhaltigkeit im Umgang mit dem ökologischen, ökonomischen und so-
zialen Kapital, dass dieses so einzusetzen sei, dass es vollständig erhalten bleibt.121 
Eine dauerhafte Produktionsfähigkeit ließe sich nur durch ein ausgewogenes Ver-
hältnis von Nutzung und Bewahrung aller benötigten Ressourcen erzielen.122 Dem-
gegenüber argumentierten Befürworter einer soft-sustainability, dass anthropo-
gene Eingriffe in die Natur unverzichtbar sind, und eine Substitution von Natur- 
durch Sachkapital weiterhin zugelassen werden sollte.123 

                                           
119 Vgl. Dyllick und Hockerts (2002), S. 133 
120 Vgl. World Commission on Environment and Development (1987), S. 62, zitiert nach Rink 
und Wächter (2004), S. 18 
121 Vgl. Müller-Christ und Hülsmann (2013), S. 247 
122 Vgl. Müller-Christ und Hülsmann (2013), S. 248. Unter Ressourcen wird dabei nach Mül-
ler-Christ die Gesamtheit aller Faktoren verstanden, die dem Unternehmen zur Verfügung ste-
hen. Diese werden unterschieden in finanzielle, natürliche, organisatorische, technologische 
und humane Ressourcen 
123 Vgl. Stahlmann (2000), S. 13 
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Bei der Bewertung der Zielerreichung wird zwischen den Kenngrößen Effizienz 
(die Dinge richtig tun) und Effektivität (die richtigen Dinge tun) unterschieden.124 
Effizienz bezeichnet im Nachhaltigkeitskontext die „relative Verbesserung der 
durch das Wirtschaften verursachten ökonomischen, ökologischen und sozialen 
Belastungen.“125 I. d. R. werden Maßnahmen zur Steigerung der ökologischen und 
sozialen Nachhaltigkeit ins Verhältnis zur ökonomischen Dimension gesetzt (Öko-
effizienz bzw. Sozialeffizienz) wie in Abbildung 8 dargestellt. 

 
Abbildung 8: Effektivität und Effizienz im Nachhaltigkeits-Dreieck126 

Die Ökoeffizienz stellt laut World Business Council for Sustainable Development 
(WBCSD) den Kernansatz dar, um Wirtschaften und Nachhaltige Entwicklung zu-
sammenzubringen.127 “Eco-efficiency is achieved by the delivery of competitively-
priced goods and services that satisfy human needs and bring quality of life, while 
progressively reducing ecological impacts and resource intensity throughout the 
life-cycle to a level at least in line with the earth’s carrying capacity.”128 Unter der 
Prämisse, dass eine Reduzierung des Ressourcenbedarfs nicht nur die Umweltbe-
lastung reduziert, sondern auch eine Reduzierung der Kosten ermöglicht, vereint 
Ökoeffizienz die Ziele der ökonomischen und der ökologischen Effizienz. Die So-
zialeffizienz drückt das Verhältnis zwischen der Wertschöpfung eines Unterneh-
mens und den sozialen Auswirkungen aus. Positive soziale Auswirkungen sind 

                                           
124 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 9 
125 Hülsmann und Grapp (2007), S. 89 
126 Quelle: Darstellung ähnlich in Hauff und Kleine (2005), S. 8 
127 Vgl. WBCSD (2000), S. 8 ff. 
128 DeSimone und Popoff (1997), S. 47 
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bspw. die Schaffung von Arbeitsplätzen, negative bspw. Arbeitsunfälle oder Men-
schenrechtsverletzungen. Angestrebt werden sollte eine Maximierung der positi-
ven und eine Minimierung der negativen Wirkungen.129 Durch die Befriedigung 
möglichst vieler Bedürfnisse der Mitarbeiter werden Leistungsanreize geboten.130 

Eine Erhöhung der Ökoeffizienz und der Sozialeffizienz führt nicht zwangsläufig 
zu einer nachhaltigen Wirtschaft. Steigt die Wachstumsrate der (öko-effizienteren) 
Wirtschaft schneller als die Produktivität, führt dies zu einer Gesamtsteigerung des 
Ressourcenverbrauchs. Arbeitet die Wirtschaft an den Absorptionsgrenzen natür-
licher Systeme, kann das System aufgrund nicht-linearer Entwicklungen durch ei-
nen verhältnismäßig geringen Anstieg des Ressourcenverbrauchs kippen – trotz 
gestiegener Effizienz.131 Die Effektivität zielt auf absolute Verbesserungen ab. Im 
Vergleich zur Effizienz betont Effektivität stärker den normativen Charakter der 
Nachhaltigkeit, z. B. durch die Frage wie viel Produktion vertretbar ist, statt des 
reinen Strebens nach Effizienzerhöhungen.132 Im Sinne des intergenerativen Ge-
rechtigkeitsgedankens ist nicht bloß die anteilige Reduzierung der Ressourcennut-
zung, sondern auch ein absolutes Zielniveau festzulegen.133 Für jede Nachhaltig-
keitsdimension lassen sich absolute Ziele definieren.134 Letztendlich entscheidend 
ist die Effektivität und damit die Frage, ob die richtigen Ziele gesetzt werden.135 
Effizienz ist als Mittel zum Zweck zu sehen und hat einen operativen Charakter – 
Effizienzsteigerungen dienen der bestmöglichen Erfüllung eines zuvor festgeleg-
ten Zielkatalogs.136 

2.2.3 Perspektiven der Nachhaltigkeit in der Betriebswirtschaft 

Um einen Bezug der Nachhaltigkeitskonzeption zur Umsetzung in Unternehmen, 
die im Fokus dieser Arbeit stehen, herzustellen, werden im Folgenden die betriebs-
wirtschaftlichen Perspektiven der Nachhaltigkeit skizziert. Unterschieden werden 
die normative, die innovationsrationale und die substanzerhaltungsrationale Per-
spektive.137 

                                           
129 Vgl. Dyllick und Hockerts (2002), S. 136 
130 Vgl. Stahlmann (2000), S. 131 
131 Vgl. Dyllick und Hockerts (2002), S. 135 
132 Vgl. Stahlmann und Clausen (1999), S. 20 
133 Vgl. Langer (2011), S. 23 
134 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 8 
135 Vgl. Stahlmann (2000), S. 137 
136 Vgl. Stahlmann (2000), S. 137 f. 
137 Vgl. Hülsmann und Grapp (2007), S. 86 ff. 
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Die normative Perspektive zielt auf ein generelles Verantwortungsprinzip für das 
Wirtschaften ab, um dadurch ein Leitbild für die gesamtgesellschaftliche Entwick-
lung unter Berücksichtigung globaler, inter- und intragenerativer Gerechtigkeit 
vorzugegeben. Die normative Perspektive stellt damit die Makroebene der Nach-
haltigkeit dar.138 Als zentrales ethisches Element Nachhaltiger Entwicklung ist das 
Verantwortungsprinzip des kategorischen Imperativs erkennbar.139 Übertragen auf 
die Grundgedanken der Nachhaltigkeitskonzeption bedeutet dieses Verantwor-
tungsprinzip, dass die Ressourcennutzung eines jeden Einzelnen so zu erfolgen hat, 
dass die Maxime seines Handelns zum allgemeinen Gesetz erhoben werden kann 
und dabei Gerechtigkeit sowohl innerhalb der lebenden als auch gegenüber zu-
künftigen Generationen gewahrt bleibt.140 Zur Bewertung der anzustrebenden Ge-
rechtigkeit wäre eine Festlegung einer hinreichenden Lebensqualität nicht nur für 
verschiedene Regionen und soziale Schichten, sondern auch für heutige und zu-
künftige Generationen festzulegen – das Gerechtigkeitspostulat kann daher nur 
normativ, aber nicht rational begründet werden.141 Aus normativer Perspektive 
kann Nachhaltigkeit als regulative Leitidee beschrieben werden, die zwar eine 
Richtung, aber keine operationalisierbaren Zielwerte vorgeben kann.142 

Die innovationsrationale Perspektive betrifft das Handeln und Entscheiden des 
Einzelnen und ist damit der Mikroebene der Nachhaltigkeit zuzuordnen.143 Hand-
lungsfelder der Mikroebene sind die Erhöhung der Öko- und Sozialeffizienz durch 
Innovationen in Technologien, Prozessen und Produkten, durch verbesserte Koor-
dination und Organisation sowie Anpassungen der politischen Rahmensetzungen 
und Infrastrukturbedingungen. Eine verbesserte Ressourcennutzung und die 
dadurch erreichte Entkopplung des Wachstums vom Ressourcenverbrauch können 
einen Beitrag zur Umsetzung des normativen Nachhaltigkeitsleitbilds leisten.144  

Die substanzerhaltungsrationale Perspektive betrifft Handlungen und Entschei-
dungen Einzelner und ist ebenfalls der Mikroebene der Nachhaltigkeit zuzuord-
nen.145 Zentrales Element des Nachhaltigkeitsbegriffs ist die intergenerationelle 
Gerechtigkeit, also die Frage welche Nutzungs- bzw. Belastungsrechte und -gren-

                                           
138 Vgl. Hülsmann und Grapp (2007), S. 87 f. 
139 Vgl. Hauff (2013), S. 32 
140 Vgl. Wagner (1997), S. 35 f. 
141 Vgl. Hülsmann und Grapp (2007), S. 88 
142 Vgl. Bretzke (2014), S. 28 f. 
143 Vgl. Hülsmann und Grapp (2007), S. 87 
144 Vgl. Hülsmann und Grapp (2007), S. 89 
145 Vgl. Hülsmann und Grapp (2007), S. 87 
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zen heutige Generationen für zukünftige Generationen hinterlassen, innerhalb de-
rer diese ihre Wohlfahrt erhalten bzw. verbessern können. Diese Belastungsrechte 
sind ökonomisch als Kapital interpretierbar. Die Nachhaltigkeit heutigen Handelns 
bemisst sich nach der Quantität und Qualität der Kapitalstöcke für zukünftige Ge-
nerationen und damit nach dem Substanzerhalt.146 Die nutzengenerierende Ver-
wendung von Kapital ohne Substanzverzehr, das Herstellen einer Balance zwi-
schen Ressourcenverbrauch und Ressourcennachschub verdeutlicht den Bezug 
zum Ursprung des Nachhaltigkeitsbegriffs in der Forstwirtschaft.  

In sind die Ebenen der Nachhaltigkeit und ihre Ziele dargestellt. Relevant aus Un-
ternehmenssicht und damit für die weitere Arbeit sind die innovations- und sub-
stanzerhaltungsrationalen Perspektiven der Mikroebene. 

 

Abbildung 9: Perspektiven der Nachhaltigkeit in der Betriebswirtschaft147 

2.3 Einbeziehung von Nachhaltigkeitswirkungen der Logistik 

Im folgenden Unterkapitel wird verdeutlicht, warum Nachhaltigkeit eine relevante 
Anforderung in der Logistik ist. Dazu werden in Abschnitt 2.3.1 die Auswirkungen 
auf ökologische und soziale Faktoren dargestellt und Energiebedarf, Emissionen, 
Flächennutzung und Lärm hinsichtlich ihrer Entstehung und Relevanz beschrie-
ben. In Abschnitt 2.3.2 wird in diesem Zusammenhang der Begriff der externen 
Effekte erläutert. Wesentliche Treiber und Anspruchsgruppen von Nachhaltig-
keitsinitiativen werden in Abschnitt 2.3.3 genannt. Abschnitt 2.3.4 zeigt Konse-
quenzen steigender Anforderungen für die Logistik auf, in Abschnitt 2.3.5 werden 
Ansätze zur Messung der Nachhaltigkeit in der Logistik beschrieben und auf ihre 

                                           
146 Vgl. Langer (2011), S. 11 
147 Darstellung in Anlehnung an Hülsmann und Grapp (2007), S. 91 
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Eignung für den Anwendungskontext untersucht. In Abschnitt 2.3.6 wird darge-
stellt, welche Bedeutung Nachhaltigkeit heute für Unternehmen hat und welche 
Bedeutung sie zukünftig erlangen wird. 

2.3.1 Auswirkung der Logistik auf ökologische und soziale Faktoren 

In der Bewertung ökologischer und sozialer Wirkungen der Logistik liegt der Fo-
kus auf den Transportprozessen.148 Neben der erhöhten öffentlichen Sichtbarkeit 
tragen der signifikante Anteil an den globalen Schadstoffemissionen, die starke 
Abhängigkeit vom Erdöl und die weitverbreitete Betroffenheit z. B. vom Verkehrs-
lärm zu dieser hervorgehobenen Rolle bei. Unbestritten ist, dass Transport in seiner 
jetzigen Form direkt auf die Umwelt wirkt. Die eingesetzten Transportmittel wie 
Lkw, Containerschiffe, Güterzüge und Flugzeuge benötigen Energie, überwiegend 
in Form fossiler Brennstoffe, bei deren Verbrennung Emissionen klimawirksamer 
Stoffe entstehen. Zudem wirkt die Verkehrsbelastung durch die erforderliche Inf-
rastruktur und Lärmentstehung auf die Menschen entlang der Transportrouten.  

Bei der Bewertung der Umweltwirkung von Transporten lag der Fokus in der Ver-
gangenheit hauptsächlich auf den lokalen Wirkungen. Dazu gehörten die Beein-
trächtigung der Luftqualität vor Ort, die Erzeugung von Lärm und Erschütterungen 
und die Verursachung von Unfällen. Durch die öffentliche Diskussion des Klima-
wandels und die neuen wissenschaftlichen Erkenntnisse zu globalen Klimafolgen 
liegt heutzutage ein stärkerer Fokus auf der globalen Gesamtwirkung.149 Vor den 
1960er Jahren wurden in der Literatur zwar Bedenken wegen der negativen Um-
weltwirkung des Transports geäußert, doch waren diese im Vergleich zu den ver-
muteten Selbstheilungskräften der Natur zu gering, als dass ernsthafte Bedenken 
einer dauerhaften Schädigung bestanden.150 Heute führen ein steigendes Umwelt-
bewusstsein und eine abnehmende Akzeptanz von Eingriffen in die Umwelt zu 
einem hohen öffentlichen Druck auf die Logistikbranche, die Klima- und Umwelt-
belastung zu senken.151 Klimawirksame Emissionen sind ein Beispiel für Wech-
selbeziehungen zwischen den Nachhaltigkeitsdimensionen: Handelt es sich bei 
Luftschadstoffen zunächst um eine rein ökologische Problemstellung, so wirken 
diese über die langfristige, globale Wirkung durch eine Klimaveränderung auch 
auf die Lebensumstände zukünftiger Generationen und beeinflussen zukünftige 

                                           
148 Vgl. World Economic Forum (2009); Bretzke (2014); McKinnon (2012a) 
149 Vgl. McKinnon (2010a), S. 3 f. 
150 Vgl. Murphy et al. (1995), S. 15 
151 Vgl. Fraunhofer SCS (2011), S. 7 
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Wirtschaftskreisläufe.152 Auf regionaler Ebene steht zudem die Reduzierung der 
Belastungen durch Verkehrslärm weiterhin auf der politischen Agenda.153 

In Abbildung 10 sind die ökologischen und sozialen Auswirkungen der Logistik 
nach Verkehrsträgern sowie Logistikimmobilien und -infrastruktur durch den Au-
tor bewertet. Die Übersicht zeigt, dass Energiebedarf, Emissionen, Flächennutzung 
und Lärm besonders relevant sind. Diese werden daher in ihrer Wirkung und Re-
levanz im Folgenden näher beschrieben. 

Effekt Transport (nach Verkehrsträgern) Immobilien  

 Straße Schiene Wasser Luft (Umschlag, 
Lagerung) 

Überwiegend ökologische Wirkung 

Energiebedarf     

(direkte) Emissionen     

Flächennutzung     

Abfall     

Überwiegend soziale Wirkung 

Lärm     

Unfälle     

Mitarbeiterbelange     

 = Wirkung;  = starke Wirkung 

Abbildung 10: Ökologische und soziale Auswirkungen der Logistik154 

2.3.1.1 Energiebedarf 

Das Ziel der ökologischen Nachhaltigkeit beinhaltet die schonende Nutzung natür-
licher Ressourcen mit dem Ziel der Bestandserhaltung. Während bei der Energie-
versorgung von Gebäuden verstärkt auf alternative Formen der Energieerzeugung 
zurückgegriffen wird, ist der Energiebedarf des Verkehrs derzeit überwiegend 
durch fossile Kraftstoffe gedeckt, die in stärkerem Maße genutzt werden, als mit 
dem Ziel der Bestandserhaltung vereinbar ist. Global ist der Transportsektor für 
26 % der Energienutzung verantwortlich (Stand 2004), wovon mehr als 75 % auf 
den Straßentransport zurückzuführen sind.155 Im Gegensatz zur stationären Ener-
giebereitstellung ist der Verkehrssektor überwiegend von Verbrennungsmotoren 
                                           
152 Vgl. Hauff und Kleine (2005), S. 3 
153 Vgl. Umweltbundesamt (2009b), S. 48; EEA (2011), S. 11 
154 Eigene Darstellung, Bewertung durch den Autor 
155 Vgl. Kahn Ribeiro et al. (2007), S. 328 
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und Mineralölprodukten als Kraftstoff abhängig. Im Straßengüterverkehr wird 
überwiegend Diesel eingesetzt, im Luftverkehr Kerosin, in der Schifffahrt 
Schweröl. Allein der Schienenverkehr wird überwiegend elektrisch betrieben.156 
Insgesamt hat Erdöl in den OECD-Staaten einen Anteil von 98 % an der gesamten 
Energienutzung im Güterverkehr.157 Für den Schiffsverkehr, den Lkw-Fernverkehr 
und den Luftverkehr sind bis auf Weiteres keine großflächig einsetzbaren Alterna-
tiven zu Kraftstoffen auf Kohlenstoffbasis in Sicht. Als Beitrag zur Reduzierung 
des fossilen Ressourcenverbrauchs und der resultierenden Emissionen wird der 
Einsatz von Biokraftstoffen mit reduziertem Kohlenstoffgehalt gesehen.158 

In Deutschland betrug die Energienutzung des Güterverkehrs im Jahr 2006 846 PJ, 
was etwa einem Viertel der Energienutzung im gesamten Verkehrssektor ent-
sprach. Der Anteil des Straßengüterverkehrs hieran betrug etwa 83 %, für den Luft-
frachtverkehr wurde etwa 10 % der Energie verbraucht, im Schienengüterverkehr 
etwa 5 % und in der Binnenschifffahrt weniger als 0,02 %.159 Zwischen den Jahren 
2000 und 2006 ist die Energienutzung des Güterverkehrs trotz deutlich gestiegener 
Güterverkehrsleistung um circa 15 % gesunken. Modal betrachtet, verzeichnen 
seitdem die Binnenschifffahrt ein geringes und der Luftverkehr ein starkes Wachs-
tum in der Energienutzung, der Schienen- und der Straßengüterverkehr hingegen 
einen deutlichen Rückgang. Dabei dürfte der Rückgang insbesondere auf techni-
sche Verbesserungen und eine Tendenz hin zu längeren Fahrstrecken zurückzufüh-
ren sein.160 Da die Nutzung fossiler Brennstoffe zum Bestandsabbau natürlicher 
Ressourcen beiträgt und durch verbrennungsbedingte Emissionen negative ökolo-
gische Effekte mit sich bringt, ist die Reduzierung des Energiebedarfs des Ver-
kehrs oder die Nutzung alternativer Energieträger als Ziel sowohl auf staatlicher 
als auf Unternehmensebene zu berücksichtigen. 

2.3.1.2 Emissionen 

Die Energienutzung durch Transporte und Immobilien verursacht direkte oder in-
direkte Luftschadstoffemissionen. Während die Schädigungswirkung vieler 
Schadstoffe mit der Entfernung zur Quelle abnimmt, gibt es auch Emissionen, die 
durch ihre Wirkung auf den Treibhauseffekt oder das Ozonloch globale Effekte 
verursachen.161 Die Emissionen durch stationäre Energienutzung sind abhängig 

                                           
156 Vgl. Sachverständigenrat für Umweltfragen (2012), S. 19 
157 Vgl. ITF (2008), S. iii 
158 Vgl. McKinnon (2012a), S. 154 
159 Vgl. Sachverständigenrat für Umweltfragen (2012), S. 219 
160 Vgl. Sachverständigenrat für Umweltfragen (2012), S. 219 
161 Vgl. Piecyk (2011), S. 28 
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von der Art der Strom- und Wärmeerzeugung. Die Emissionen des Verkehrs hän-
gen überwiegend von der Art des Verkehrsmittels und des verwendeten Kraftstoffs 
ab. Im Straßenverkehr ist Dieselkraftstoff die dominierende Energiequelle. Bei 
vollständiger Verbrennung von Dieselkraftstoff entstehen Kohlendioxid, Wasser 
und Schwefeldioxid (CO2, H2O, SO2); da im Motor keine vollständige Verbren-
nung erreicht wird, enthalten Abgase zusätzlich Schadstoffe wie Kohlenwasser-
stoffverbindungen (HC), Kohlenstoffmonoxid (CO) und Stickoxide (NO, NO2).162 
Diese Emissionen entstehen bei Verbrennungsmotoren im Fahrzeug und belasten 
die direkte Umgebung. Durch die Ballung von Verkehrsströmen kommt es zu 
punktuell starken Belastungen von Luftschadstoffen, z. B. an Hauptverkehrsstra-
ßen. Fahrzeuge mit elektrischen Antrieben sind mit Energiespeichern ausgestattet, 
die stationär geladen werden. Im Fahrbetrieb wird gespeicherte elektrische Energie 
umgewandelt und zum Antrieb genutzt. Die Emissionen entstehen dabei nicht di-
rekt im Fahrzeug, sondern indirekt bei der Stromerzeugung im Kraftwerk. Die 
Emissionsbilanz elektrischer Antriebe hängt damit von der Art der Stromerzeu-
gung ab. In Ländern mit einem emissionsarmen Strommix wie Frankreich oder der 
Schweiz können Elektrofahrzeuge daher geringe spezifische Emissionen errei-
chen, während die Emissionen in anderen Ländern höher als bei einem Verbren-
nungsmotor sein können.163 In Tabelle 6 sind die Emissionen des Verkehrs sowie 
deren Anteil an den Gesamtemissionen Deutschlands aufgeführt. Die höchsten 
Emissionsanteile haben Stickstoffoxide, Kohlenstoffmonoxid und Feinstaub. 

  

                                           
162 Vgl. Appel et al. (2010), S. 334 
163 Nach Wellbrock et al. (2011), S. 24 f. liegen die Emissionen bei Fahrzeugen der Kompakt-
klasse bei einer Stromerzeugung durch Braun- oder Steinkohle in einer vergleichbaren Größen-
ordnung wie bei einem Antrieb mit Dieselmotor. Unter Berücksichtigung des derzeitigen 
Strommix in Deutschland lässt sich eine mittlere Reduzierung der Emissionen um 30 % errei-
chen 
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Luftschadstoff Gesamt [Tsd. T] Verkehr [Tsd. T] Anteil [%] 

Stickstoffoxide  1.267,50     515,60    40,7 

Ammoniak  670,80     13,10    2,0 

NMVOC164  929,10     98,30    10,6 

Schwefeldioxid  416,20     4,80    1,2 

Staub  347,80     46,10    13,3 

Staub PM10  228,20     34,40    15,1 

Staub PM2.5  112,60     25,10    22,3 

Kohlenstoffmonoxid  3.088,90     822,60    26,6 

Säure-Äquivalent  79.780,30     12.131,20    15,2 

Tabelle 6: Anteil des Verkehrs an Luftschadstoffen in Deutschland (2013)165 

In der öffentlichen Wahrnehmung transportinduzierter Emissionen zeigt sich im 
Zeitverlauf eine Verschiebung des Betrachtungsfokus: In einer Darstellung der 
Umweltwirkungen des Verkehrs aus dem Jahr 1993 liegt der Fokus auf lokalen 
Emissionswirkungen von Atemgiften (NOx), Rußpartikeln, Atemerkrankungen 
und Minderung der Ernteerträge durch Ozonbildung sowie der Gefahr fortschrei-
tenden Waldsterbens. Die Treibhauswirkung des Kohlendioxids wird lediglich in 
einem Satz erwähnt.166 In aktuellen Veröffentlichungen stehen hingegen überwie-
gend CO2-Emissionen und weitere Treibhausgasemissionen im Vordergrund oder 
werden gar als einzige Emissionsart aufgeführt.167 Hintergrund dieser Entwicklung 
ist, dass sich andere Emissionsarten durch technische Lösungen wie Abgasfilter-
technologien, innermotorische Maßnahmen oder Kraftstoffzusätze relativ zuver-
lässig reduzieren lassen.168 Langfristig wird daher erwartet, dass Nicht-CO2-Emis-
sionen in der Diskussion um nachhaltige Transportlösungen an Bedeutung verlie-
ren werden.169 Abbildung 11 gibt einen Überblick über transportinduzierte Emis-
sionen und ihre jeweilige Wirkung. Auf die detaillierte Beschreibung der Wirkung 

                                           
164 Flüchtige organische Verbindungen (ohne Methan) 
165 Eigene Darstellung auf Grundlage der Daten aus Umweltbundesamt (2015) 
166 Vgl. Spelthahn et al. (1993), S. 29 
167 Vgl. Umweltbundesamt (2010), S. 9; McKinnon und Piecyk (2010) 
168 Untersuchungen haben allerdings ergeben, dass im tatsächlichen Betrieb der Fahrzeuge im 
Straßenverkehr, insbes. im innerstädtischen Verkehr, die angegebenen Emissionsgrenzwerte 
oftmals überschritten werden und die Gesamtemissionen nicht so stark reduziert werden konn-
ten wie erwartet, vgl. EEA (2011), S. 50. Ähnliches gilt für die CO2-Emissionen, die in der 
Praxis oftmals deutlich über den in Normzyklen ermittelten Werten liegen 
169 Vgl. Doll und Wietschel (2008), S. 4071, zitiert nach Piecyk (2011), S. 29 f. 
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der Emissionsarten auf Umwelt und Gesundheit wird an dieser Stelle verzichtet, 
da diese Bewertung größtenteils nicht Gegenstand unternehmerischer Entschei-
dungen im Einkaufsprozess ist. Vorliegende Erkenntnisse über die Relevanz ein-
zelner Emissionsarten liegen vor und können zum Maßnahmen- und Technologie-
vergleich herangezogen werden.170 

Wirkung/ 
Emissionsart 

Lokal Regional Global 

Luftqualität und 
Gesundheit Versauerung Photo- 

chemisch Treibhauseffekt 

   indirekt Direkt 

PM      

SM      

NH3      

SO2      

NOx      

NMVOC      

CO      

CH4      

CO2      

N2O      
 

Abbildung 11: Wirkung transportinduzierter Emissionen171 

Die meisten Schadstoffe, insbesondere jene mit messbarer lokaler Wirkung wie 
Feinstaub und Stickoxide, sind inzwischen von gesetzlichen Regelungen erfasst 
worden. Dazu gehören für Neuzulassungen vorgeschriebene Abgasnormen mit 
maximalen spezifischen Emissionen (je km), sowie Zufahrtsbeschränkungen und 
Fahrverbote. Die Höhe der CO2-Emissionen hingegen wird in den Abgasnormen 
nicht reglementiert.172 Jedoch hat das Europäische Parlament eine Begrenzung der 
zulässigen Emissionen bei neuzugelassenen Transportern beschlossen: Die Ziel-
werte liegen bei 175 g CO2/km bis 2017 und 147 g CO2/km bis 2020.173 Der Anteil 

                                           
170 Vgl. für eine Übersicht der Emissionsarten und ihrer Wirkungen auf Umwelt und Gesundheit 
z. B. Piecyk (2011), S. 11 oder EEA (2011), S. 34 f. 
171 Quelle: In Anlehnung an Hickmann (1999), S. 20 
172 Vgl. Piecyk (2011), S. 2 
173 Vgl. European Parliament (2011), S. 5 

Entwicklung des Betrachtungsschwerpunkts 
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des Frachttransports an den globalen CO2-Emissionen wird auf 8 % geschätzt, La-
ger- und Umschlagprozesse verursachen geschätzt weitere 2–3 %.174 Durch Logis-
tik verursachte Treibhausgasemissionen werden auf 2.800 Mega-Tonnen geschätzt 
(zusammengefasst in CO2-Äquivalenten), dies entspricht etwa 5,5 % der Gesam-
temissionen. Die Aufteilung der Emissionen ist in Abbildung 12 dargestellt. 

 
Abbildung 12: Treibhausgasemissionen des Güterverkehrs nach Transportarten175 

Hinsichtlich der absoluten Emissionshöhe sind zwei gegenläufige Trends zu er-
kennen. Zum einen bewirken technische und organisatorische Effizienzsteigerun-
gen einen niedrigeren spezifischen Kraftstoffverbrauch und folglich niedrigere 
Emissionen pro Tonnenkilometer. Zum anderen bewirkt das Güterverkehrswachs-
tum einen Anstieg der Gesamtemissionen.176 Die spezifischen Emissionen des 
Straßenverkehrs sind seit 1995 zwar insgesamt gesunken, der Effekt geht aber 
größtenteils auf Effizienzsteigerung im Personenverkehr zurück.177 

2.3.1.3 Flächennutzung und Flächenzerschneidung 

Der Flächenbedarf und die Flächennutzung für logistische Aktivitäten finden in 
der Literatur vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit. Flächen für logistische Ak-
tivitäten wie Transport, Umschlag und Lagerung werden i. d. R. nicht als knappes 

                                           
174 Vgl. McKinnon (2010a), S. 4 
175 Quelle: World Economic Forum (2009), S. 8 
176 Sachverständigenrat für Umweltfragen (2012), S. 219 
177 Vgl. EEA (2011), S. 54 
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Gut angesehen.178 Auch zur zukünftigen Entwicklung des Flächenbedarfs gibt es 
wenige Analysen; eine Beschreibung von Einflussfaktoren auf den zukünftigen 
Bedarf sowie eine Prognose für Großbritannien findet sich bei McKinnon.179  

Logistikflächen werden zur Lagerung in Gebäuden oder auf Freiflächen und für 
den Transport benötigt. Dazu zählen Infrastruktur, insbes. das Straßen- und Schie-
nennetz sowie Intra- und Intermodal-Terminals und Parkflächen.180 Laut UBA be-
trug die Flächeninanspruchnahme für Verkehrszwecke im Jahr 2005 4,9 % der Flä-
che Deutschlands. Davon ist etwa die Hälfte versiegelt und damit ökologisch be-
sonders relevant.181 Unter Einbeziehung von funktionell zugehörigen Flächen wie 
Tankstellen, Werkstätten, großen Parkplätzen sowie erforderlichen Abstandsflä-
chen wird von einem Gesamtflächenverbrauch von etwa 15 % ausgegangen.182 

Für zahlreiche Tiere stellen Verkehrswege beinahe unüberwindbare Hindernisse 
dar. Der Ausbau der Verkehrsinfrastruktur führt zu einer zunehmenden Flächenz-
erschneidung und wirkt auf den verfügbaren Lebensraum zahlreicher Tier- und 
Pflanzenarten. Die Anzahl und Größe unzerschnittener verkehrsarmer Räume wird 
daher als Indikator für die Umweltbeeinträchtigung des Verkehrs herangezogen.183 

Im Ergebnis ist festzuhalten, dass die Flächenbelegung und -zerschneidung durch 
die Verkehrsinfrastruktur eine relevante Größe für die Bewertung der ökologischen 
Wirkung des Verkehrs ist. Da der Ausbau der Infrastruktur jedoch i. d. R. der Mak-
roebene zuzuordnen ist und damit außerhalb des Entscheidungsraums einzelner 
Unternehmen liegt, wird die Flächennutzung im Weiteren nicht als relevante Be-
wertungsgröße mitgeführt. 

  

                                           
178 Vgl. McKinnon (2009), S. 767 
179 Vgl. McKinnon (2009), S. 767. Als relevante zukünftige Entwicklungen werden dort ge-
nannt: Produktionsverlagerungen in Niedriglohnländer, steigende Transportkosten, Verlage-
rungen auf alternative Verkehrsträger, Wachstums des Online-Handels, technologische Ent-
wicklungen bei der Lagertechnologie, Restrukturierung der Entsorgungslogistik, Anpassung 
von Logistikstrukturen an Wirkungen des Klimawandels 
180 Vgl. McKinnon (2009), S. 767 
181 Vgl. Umweltbundesamt (2009b), S. 24 
182 Vgl. Rogall (2000a), S. 463; EEA (2011), S. 37 ff. 
183 Vgl. Umweltbundesamt (2009b), S. 25 f. 
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2.3.1.4 Lärm 

Ein negativer Effekt des Verkehrs auf Mensch und Umwelt ist der verursachte 
Lärm. Als Lärm werden negativ bewertete Schallimmissionen184 bezeichnet, also 
Geräusche die von betroffenen Personen als störend empfunden werden. Im Ge-
gensatz zu Schall erfordert die Lärmdefinition eine subjektive Bewertung, was die 
exakte Abgrenzung und Messung praktisch unmöglich macht, da jeder Mensch 
Geräusche anders wahrnimmt und empfindet.185 Auch Gesundheit und körperliche 
Verfassung des Betroffenen sowie seine Einschätzung zur Vermeidbarkeit und zu-
künftigen Entwicklung der Geräusche spielen für die Wahrnehmung eine Rolle.186 
Im Gegensatz zu anderen ökologischen und sozialen Effekten beschränkt sich die 
direkte Wirkung des Lärms auf den tatsächlichen Zeitpunkt der Emission.187 Wäh-
rend Straßenverkehr eher eine kontinuierliche Belastung erzeugt, entstehen durch 
Bahn- oder Flugverkehr zeitlich begrenzte Lärmemissionen. 

Lärm wird nicht nur als störend wahrgenommen, sondern gefährdet auch die Ge-
sundheit der Betroffenen. Dies bestätigen z. B. Untersuchungen, die sowohl einen 
Anstieg des Risikos für Herzinfarkte, als auch von psychischen Beeinträchtigun-
gen und Schlafstörungen bei dauerhaften Pegeln oberhalb des Straßenverkehrs-
lärms aufzeigen.188 Einer Veröffentlichung der WHO zufolge entsteht in Europa 
allein durch Verkehrslärm ein Verlust von einer Mio. gesunder Lebensjahre.189 
Von allen Verkehrsträgern beeinflusst dabei der Straßenverkehr die meisten Men-
schen. Allein in großen europäischen Städten sind etwa 60 Mio. Menschen tags-
über einem Verkehrslärm von mehr als 55 dB ausgesetzt; in der Nacht sind es mehr 
als 40 Mio.190 In Deutschland werden tagsüber fünfmal und nachts rund andert-
halbmal so viele Menschen durch Straßenverkehrslärm beeinträchtigt wie durch 
Schienenverkehr.191 

                                           
184 Immissionen sind im Bundes-Immissionsschutzgesetz definiert als „auf Menschen, Tiere 
und Pflanzen, den Boden, das Wasser, die Atmosphäre sowie Kultur- und sonstige Sachgüter 
einwirkende Luftverunreinigungen, Geräusche, Erschütterungen, Licht, Wärme, Strahlen und 
ähnliche Umwelteinwirkungen.“, Bundesministerium für Justiz 2012, § 3, Abs. 2 
185 Vgl. Puls (2007), S. 10 
186 Vgl. Umweltbundesamt (2009b), S. 22 
187 Vgl. Piecyk (2011), S. 34 
188 Vgl. Rogall (2000b), S. 460 
189 Vgl. World Health Organization (2011), S. 101 f. 
190 Vgl. EEA (2011), S. 16. Berücksichtigt wurden Städte mit mehr als 250.000 Einwohnern. 
191 Vgl. Umweltbundesamt (2009b), S. 21 
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Straßenverkehrslärm wird bei niedriger Geschwindigkeit hauptsächlich von Ver-
brennungsgeräuschen des Motors, dem Antriebsstrang und dem Abgassystem ge-
prägt. Bei höheren Geschwindigkeiten dominieren Reifen- und Roll- sowie mit zu-
nehmender Geschwindigkeit aerodynamische Geräusche.192 Neben Maßnahmen 
zum Schutz vor Lärmimmissionen wie Lärmschutzwänden oder Schallschutzfens-
tern, werden auch Technologien zur Reduzierung der Emissionen wie Flüsterbrem-
sen bei Zügen oder spezielle Reifen bei Lkw entwickelt und eingesetzt.193 Während 
Maßnahmen zur Reduzierung der Lärmimmissionen des Straßenverkehrs haupt-
sächlich von staatlicher Seite ausgehen, liegt der Einsatz technologischer Maßnah-
men zur Reduzierung der Lärmemissionen von Fahrzeugen über gesetzliche Stan-
dards hinaus im Handlungsfeld einzelner Unternehmen und kann ein relevanter 
Bewertungsfaktor für Industrie- und Handelsunternehmen sowie Dienstleister sein. 

2.3.2 Exkurs: Externe Effekte 

In der neoklassischen Gleichgewichtstheorie stellt der Markt die effizienteste Form 
der Güterallokation dar. Aus dem Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage 
ergibt sich ein Gleichgewichtspunkt, an dem genau so viel produziert wie nachge-
fragt wird. Werden Güter oder Produktionsfaktoren knapp, steigen die Produkti-
onskosten und damit auch die Preise, die Produktionsmenge wird verringert, ein 
neuer Gleichgewichtspunkt stellt sich ein. Bei natürlichen Ressourcen kommt es 
hingegen oftmals zu Fehlallokationen: Die Umwelt und damit knappe Ressourcen 
können z. B. durch Emissionen oder Abfälle verschmutzt bzw. genutzt werden, 
ohne dass hierfür kostendeckende Preise entrichtet werden müssen. Die Kosten 
werden auf lebende Dritte (z. B. die Steuerzahler), zukünftige Generationen oder 
die Natur überwälzt. Durch die Externalisierung von Umweltkosten werden um-
weltschädigende Produkte unter ihren eigentlichen Kosten produziert und verkauft, 
wodurch zu viel der verursachenden Produkte oder Aktivitäten angeboten bzw. 
nachgefragt wird – es kommt zu einer Fehlallokation und damit zu einem Markt-
versagen.194 Stern spricht in Bezug auf Treibhausgasemissionen vom größten 
Marktversagen, das die Welt je gesehen habe.195 

                                           
192 Vgl. Piecyk (2011), S. 43 
193 Zur Reduzierung der Lärmbelastung durch den Schienenverkehr in Deutschland investierten 
Bund und die Deutsche Bahn AG im Jahr 2012 fast 100 Mio. Euro in Lärmschutzwände, 
Schallschutzfenster sowie die Erprobung innovativer Lärmschutzmaßnahmen, vgl. mylogis-
tics.de (2013) 
194 Vgl. Rogall (2000a), S. 65 f.; Rogall (2002), S. 47 
195 Vgl. Stern (2008), S. 1 
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Die beschriebenen Zusammenhänge werden als externe Effekte bezeichnet, defi-
niert als „unkompensierte Auswirkungen ökonomischer Aktivitäten auf unbetei-
ligte Marktteilnehmer oder Dritte.“196 Die Auswirkungen können sowohl intrage-
nerativ als auch intergenerativ sein, so sind bei Emissionen von klimawirksamen 
Schadstoffen auch spätere Generationen von den Folgen des Klimawandels wie 
dem Anstieg des Meeresspiegels betroffen. Das Ziel der Neoklassischen Um-
weltökonomie ist es, durch Schutzmaßnahmen die Umweltschäden so lange zu ver-
ringern, bis die Vermeidungskosten die Umweltschadenskosten übersteigen. Dazu 
müssen Umweltschäden und Vermeidungskosten monetarisiert werden; es sind 
Methoden zur geldlichen Bewertung von Umweltschäden und Vermeidungsmaß-
nahmen erforderlich.197  

Der grundlegende Ansatz, um das beschriebene Marktversagen zu kompensieren, 
besteht darin, die externen Kosten zu internalisieren. Das bedeutet, diese vom je-
weiligen Verursacher zahlen zu lassen. Durch eine unvollständige Internalisierung 
externer Kosten werden negative Effekte auf ökologische und soziale Faktoren in 
unternehmerischen Entscheidungen nur unzureichend berücksichtigt. In der Lite-
ratur findet sich verbreitet die Argumentation, dass bei vollständiger Einbeziehung 
externer Kosten in unternehmerische Entscheidungen die resultierenden Lo-
gistikstrukturen und -prozesse in ihrer Ausprägung deutlich nachhaltiger wären.198 
Denkbare Beispiele sind ein stärkerer Verzicht auf emissionsintensive Luftfracht-
verkehre und die Verlagerung auf ökologisch vorteilhaftere Verkehrsträger. Nach-
haltige Systeme sind solche Systeme, die auch unter Einbeziehung externer Effekte 
wirtschaftlich betrieben werden können.199 Der Grad der Internalisierung externer 
Effekte ist immer eine politische Entscheidung, die aber erhebliche Auswirkungen 
auf die Marktentwicklung haben kann.200 Ein in der Literatur genanntes Beispiel 
ist die Steuer auf Kraftstoffe: Wäre Europa der US-Politik einer geringen Energie-
besteuerung gefolgt, läge der Benzin- und Dieselverbrauch in Europa Berechnun-
gen zufolge heute um ca. 30 % höher.201  

Durch eine verursachungsgerechte Kostenanlastung ist die Umwelt nicht länger 
ein freies Gut, das ohne Restriktionen und Folgen auch über ein nachhaltiges Maß 

                                           
196 Vgl. Bretzke (2014), S. 44 
197 Vgl. Rogall (2002), S. 47 
198 Vgl. McKinnon (2010a), S. 15 
199 Vgl. Bretzke (2014), S. 43 
200 Vgl. Leitschuh-Fecht und Steger (2013), S. 259 
201 Vgl. Sterner (2007), S. 3200 
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hinaus genutzt werden kann. Die Internalisierung externer Kosten trägt einem na-
türlichen Gerechtigkeitsempfinden Rechnung. Zudem entfaltet eine Einpreisung 
externer Effekte eine Lenkungswirkung, indem sie Unternehmen finanzielle An-
reize bietet, Umweltwirkungen zu reduzieren.202 Durch die resultierenden Ein-
schränkungen wird zudem der technische Fortschritt stimuliert, indem Anreize zur 
Entwicklung effizienterer Technologien gegeben werden. Durch eine Besteuerung 
gewonnene Finanzmittel können zudem in den Umweltschutz investiert werden. 

Die EU verfolgt das Ziel einer vollständigen Internalisierung der externen Kosten 
des Verkehrs; als Element der Gesamtstrategie Verkehr der EU ist dies als Ziel 
formuliert in den Weißbüchern Verkehr 2001, 2006 und 2011.203 Zur Erreichung 
dieses Ziels wurde von der Europäischen Kommission u. a. eine Studie zur Be-
stimmung der externen Kosten des Verkehrs in Auftrag gegeben.204 Die Schätzung 
der externen Umweltkosten wird generell als Hürde für die Internalisierung gese-
hen. Fehlende Fortschritte bei der Umsetzung einer Internalisierung der externen 
Kosten des Verkehrs werden u. a. auf weiterbestehende Zweifel zurückgeführt, ob 
eine Messung und Bewertung der Umweltkosten des Verkehrs überhaupt möglich 
ist.205 Die Höhe der externen Kosten müsste auf belastbaren Schätzungen beruhen, 
um eine geeignete Grundlage zu bieten. Skeptiker bezweifeln, dass dies möglich 
ist.206 Nach Schätzungen des UBA über die durchschnittliche Höhe externer Um-
weltkosten des Verkehrs liegen diese für Lkw über 3,5 Tonnen bei etwa 17,4 Cent 
pro Kilometer.207 Berechnungen zufolge werden durch Lieferwagen und Lkw zu-
sammen insgesamt 33 % der externen Kosten des Verkehrs in Deutschland verur-
sacht, was 12,738 Milliarden Euro entspricht.208 

                                           
202 Vgl. Piecyk et al. (2010), S. 69 
203 Vgl. Europäische Kommission (2001), S. 84 ff.; Europäische Kommission (2006), S. 11, 
20 f.; Europäische Kommission (2011), S. 17 f., S. 33 f. 
204 Vgl. CE Delft (2008) 
205 Vgl. Bickel et al. (2006), S. 390 
206 Vgl. Umweltbundesamt (2007), S. 2 
207 Die Kosten setzen sich zusammen aus 4,8 Cent Klimakosten, 5,6 Cent für Luftverschmut-
zung, 2,0 Cent für Natur und Landschaft (z. B. Kosten für Renaturierung) und 5,0 Cent für 
Schäden durch Lärm. Für Pkw werden die Gesamtkosten mit 2,9 Cent pro Kilometer angege-
ben. Vgl. Umweltbundesamt (2007), S. 9 
208 Vgl. BMVBS (2013b), S. 61. Angaben des Forums Ökologisch-Soziale Marktwirtschaft 
e. V. beruhend auf Daten für das Jahr 2005, ohne Berücksichtigung der externen Kosten von 
Unfällen. Erfasst sind die Kostenkategorien Klimafolgeschäden, Lärm, Luftverschmutzung, 
Vor- und nachgelagerte Prozesse, Natur und Landschaft sowie sonstige Kosten 
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Zur Internalisierung externer Kosten können verschiedene umweltökonomische 
Lösungsansätze zur Anwendung kommen:209 Ordnungsrechtliche Instrumente wie 
Ge- und Verbote, Auflagen und Grenzwerte, indirekt wirkende Instrumente wie 
Kooperationslösungen oder Anreize zur Verhaltensänderung, sowie sogenannte 
neue ökonomische Instrumente wie umweltorientierte Abgaben oder Verhand-
lungslösungen. Der britische Wirtschaftswissenschaftler Ronald Coase entwi-
ckelte ein Gegenmodell zur Reduzierung externer Effekte: Statt des Verursacher-
Prinzips schlägt er ein Cheapest-cost-avoider-Prinzip vor. Zur Maximierung des 
gesamtwirtschaftlichen Wohlstands sollten externe Effekte dort vermieden oder 
abgeschwächt werden, wo es zu den geringsten Kosten möglich ist. Dies kann so-
wohl beim Schädiger sein, bspw. durch die Anschaffung leiserer Lkw, als auch 
beim Geschädigten, bspw. durch den Einbau von Lärmschutzfenstern. Madisson 
argumentiert jedoch, dass Verhandlungslösungen beim Transport aufgrund der 
Vielzahl der Beteiligten und Betroffenen nicht durchführbar seien.210 Zudem be-
stehe im Fall des Klimawandels ein starker zeitlicher Verzug, der Verhandlungen 
zwischen Verursachern und Betroffenen im Fall der nachfolgenden Generationen 
unmöglich mache. Des Weiteren seien gute Luftqualität und ein geringer Schad-
stoffgehalt ein öffentliches Gut, über die nicht Einzelne verhandeln könnten. Eine 
Diskussion verschiedener Internalisierungsansätze sowie Schwierigkeiten bei der 
Einführung finden sich bei Piecyk.211 

2.3.3 Treiber und Anspruchsgruppen von Nachhaltigkeitsinitiativen 

Die Leistungserstellung durch Unternehmen, sei es die Herstellung von Produkten 
oder die Erbringung von Dienstleistungen, hat potenziell einen schädigenden Ein-
fluss auf die Umwelt. Gesellschaft und Verbraucher fordern ein umweltfreundli-
ches Verhalten und eine Reduktion der Umweltbelastungen.212 Für die strategische 
Unternehmensausrichtung ist es folglich wichtig zu wissen, welche Anspruchs-
gruppen es gibt, welche Anforderungen diese stellen und wie diese das Unterneh-
men beeinflussen. Anspruchsgruppen sind nach Meffert definiert als „Interessen-
gruppen, die aus gesellschaftlichen oder marktbezogenen Ansprüchen mehr oder 
weniger konkrete Erwartungen an das Unternehmen stellen und entweder selbst 
oder durch Dritte auf die Unternehmensziele oder auf die Art und Weise der Ziel-
erreichung Einfluss ausüben.“213 Die Forderungen von Anspruchsgruppen gelten 

                                           
209 Vgl. hierzu Rogall (2002), S. 213 ff.  
210 Vgl. hierzu und im Folgenden Maddison (1996), S. 22 ff. 
211 Vgl. Piecyk et al. (2010), S. 69 ff. 
212 Vgl. Urbaniec und Kramer (2003), S. 104 
213 Meffert et al. (2012), S. 65 
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als zentrale Ursache für die zunehmende Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Lo-
gistik.214 Als wichtigste Anspruchsgruppen in Bezug auf den Einbezug sozialer 
und ökologischer Kriterien in Einkauf und Logistik werden die Kunden bzw. End-
kunden sowie die nationale und internationale Gesetzgebung gesehen.215 Tabelle 7 
gibt einen Überblick über wichtige Anforderungen der Hauptanspruchsgruppen.  

Anspruchsgruppe Wesentliche Anforderungen 

Kunden  Ökologie-Pull durch Forderungen industrieller Abnehmer,  
Forderungen des Handels216 

Staat/Gesetzgeber  Verschärfte Umweltgesetzgebung, Festlegung von Emissions-
reduktionszielen 

 Steigende regulatorische Anforderungen an Emissionsbericht-
erstattung und -reduzierung 

Markt/Wettbe-
werb 

 Steigende Kosten für fossile Kraftstoffe217 
 Nachhaltigkeit als Differenzierungs- und Wettbewerbsfaktor218 
 Geforderte Transparenz über ökologische und soziale Wirkung 

von Unternehmen durch Kapitalanleger 219 

Tabelle 7: Treiber und Anspruchsgruppen Nachhaltiger Entwicklung220 

2.3.3.1 Kunden 

Ein wichtiger Treiber für Nachhaltigkeit sind die Kunden. Insbesondere für Unter-
nehmen mit direktem Kontakt zu Endkunden kann sich durch umweltbewusste 
Verbraucher ein direkter „Ökologie-Pull“ ergeben.221 So wie soziale Kriterien wie 
Arbeitsbedingungen in der Produktion in Entwicklungsländern die Wahrnehmung 
                                           
214 Vgl. Elbert und Borkowski (2010), S. 33; Onkila (2011), S. 379 f. 
215 Vgl. Schaltegger und Harms (2010), S. 35. In einer Befragung von MDAX-Unternehmen 
wurden Kunden von 82 % der Unternehmen als wichtige Treiber genannt, nationale und inter-
nationale Gesetzgebung von 76 %. Des Weiteren waren unter den Top 5 Aktionäre (53 %), 
Presse/Medien (47 %) und Behörden (35 %). Eine umfangreiche Übersicht interner und exter-
ner Treiber mit Literaturverweisen findet sich bei Walker et al. (2008), S. 71 
216 Vgl. Urbaniec und Kramer (2003), S. 105 
217 Die Treibstoffkosten haben bereits heute einen signifikanten Anteil an den Gesamtkosten 
im Verkehr: Im Straßenverkehr sind es etwa 33 %, in der Schifffahrt 42 %, in der Luftfahrt gar 
56 %. Mittel- bis langfristig wird Erdöl als Primärenergie ausfallen oder aber so teuer, dass es 
von alternativen Energiearten ersetzt werden muss, vgl. Bretzke (2014), S. 75 
218 Vgl. Jungmichel (2010), S. 64 
219 Vgl. Sprengel und Busch (2011), S. 353 
220 Eigene Darstellung 
221 Vgl. Urbaniec und Kramer (2003), S. 104 ff. 
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eines Unternehmens durch die Kunden stark beeinflussen können222, führt ein stei-
gendes Umweltbewusstsein der Verbraucher zu einem verstärkten Fokus auf die 
Umweltwirkung von Unternehmen und Produkten. Insbesondere bei Unternehmen 
mit direktem Endkundenkontakt gewinnt Nachhaltigkeit an Bedeutung.  

Als Beispiel für endkundengetriebene Aktivitäten wird in der Literatur die Initia-
tive des britischen Einzelhandelsunternehmen TESCO genannt, das ausgewählte 
Produkte mit CO2-Labeln versieht und die verursachten Emissionen gezielt durch 
Energieeinsparungen in den Handelsfilialen zu reduzieren versucht.223 Das Unter-
nehmen hat im Jahr 2007 ein Reduktionsziel der gebäudebezogenen CO2-Emissi-
onen von 50 % bis zum Jahr 2020 veröffentlicht224 und angekündigt, das komplette 
Sortiment von 70.000 Artikeln mit CO2-Labeln zu versehen.225 Laut eigener Aus-
sagen wurden diese Vorhaben primär von den Kunden getrieben.226 Im Jahr 2012 
wurde allerdings die Aufgabe des Ziels eines vollständigen Ausweises produktbe-
zogener Emissionsbilanzen bekanntgegeben, da die Umsetzung zu aufwendig und 
teuer sei und sich zu wenige Nachahmer gefunden hätten.227 Die Wirkung produkt-
bezogener CO2-Bilanzen auf das Kundenverhalten ist zudem noch sehr unsicher. 
In einer Umfrage gaben 44 % der Befragten an, bei verlässlichen Angaben auf den 
Produkten bevorzugt Produkte mit einer besseren CO2-Bilanz zu wählen. Einen 
Aufpreis für ein solches Produkt zu bezahlen, wären jedoch nur 15 % der Befragten 
bereit. Auch wenn die Kunden also nicht zwangsläufig bereit sind, höhere Preise 
für „grüne“ Produkte zu bezahlen, so würden sie diese bei vergleichbaren Preisen 
alternativen, „normalen“ Produkten vorziehen.228 Anderen Untersuchungen zu-
folge kann nur von einem sehr geringen Anteil der Verbraucher erwartet werden, 
dass sie substanziellen Gebrauch von produktbezogenen CO2-Angaben machen.229 

                                           
222 Vgl. das Beispiel des Sportartikelherstellers Nike in den 1990er Jahren, Maignan et al. 
(2002), S. 643; Locke (2003), S. 39 ff. 
223 Vgl. Sprengel und Busch (2011), S. 353 
224 Vgl. Tesco PLC (2012), S. 14 
225 Vgl. McKinnon (2012b), S. 20 
226 Vgl. Sprengel und Busch (2011), S. 353 
227 Vgl. Quinn (2012). Nach Angaben des Unternehmens dauere die Berechnung des CO2-Fuß-
abdrucks eines Produkts mehrere Monate, wodurch nur etwa 125 Produkte pro Jahr mit einem 
CO2-Label versehen werden konnten. Die Kosten für die Erfassung der Daten einzelner Pro-
dukte mit wenig komplexen Lieferketten wurden von verschiedenen Unternehmen mit 25.000 
bis 30.000 Britischen Pfund je Produkt angegeben, vgl. McKinnon (2012b), S. 21 
228 Vgl. Thun und Müller (2010), S. 120 
229 Vgl. Upham et al. (2011), S. 354 
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Für Logistikdienstleister relevant sind eher die verladenden Unternehmen als Auf-
traggeber. Durch branchenabhängige Reifegrade sind jedoch für die eingebunde-
nen Dienstleister differenzierte Anforderungsprofile hinsichtlich der Nachhaltig-
keit zu erwarten. Bei einer Untersuchung der Motive von Logistikdienstleistern zur 
Einführung von Nachhaltigkeitsprogrammen oder -initiativen wurde der Druck 
von Kunden als zweitwichtigster Grund, nach dem „Bestreben, das Richtige zu 
tun“ angegeben.230 In einer Erhebung im Jahr 2012 gaben knapp 62 % der Logistik-
dienstleister an, dass sie von steigenden Kundenanforderungen an Carbon Foot-
print-Analysen und Umweltberichte betroffen sind.231 Unternehmen sind für die 
eigene Berichterstattung auf Angaben der eingesetzten Logistikunternehmen an-
gewiesen; die Auskunftsfähigkeit über ökologische und soziale Wirkungen sowie 
eigene Kompetenzen und Verbesserungsmaßnahmen sind damit zu einer weiteren 
Anforderung im Wettbewerb geworden.232 Es wird erwartet, dass eine umfassende 
Auskunftsfähigkeit zu verursachten CO2-Emissionen schon bald eine Grundvo-
raussetzung für die Auftragsvergabe darstellen wird.233 Einer weiteren Studie zu-
folge steigt die Bereitschaft, für umweltfreundliche Transporte Preisaufschläge zu 
akzeptieren. Bereits jedes dritte Unternehmen aus der Konsumgüterindustrie und 
dem Einzelhandel akzeptiere Preisaufschläge für „grüne“ Logistikleistungen.234 

2.3.3.2 Staat/Gesetzgeber 

Politische Parteien und staatliche Institutionen beeinflussen Unternehmen über for-
mulierte politische Ziele bis hin zur verbindlichen Gesetzgebung.235 Durch eine 
verschärfte Umweltschutzgesetzgebung auf nationaler und übernationaler Ebene 
wird Druck auf Unternehmen ausgeübt, Umweltschutzkosten zu internalisieren 
und umweltgerechte Produkt- und Prozesstechnologien zu implementieren.236 Re-
gulatorische Anforderungen an Emissionsberichterstattung und -reduzierung müs-
sen erfüllt und Vorbereitungen für zukünftige gesetzliche Regelungen und Initiati-
ven getroffen werden.237 Zudem hat die öffentliche Hand Einfluss als Abnehmer 
von Produkten und Dienstleistungen.238 Die Erfüllung verschärfter Gesetzesanfor-
derungen führt oftmals zu Zusatzkosten für Unternehmen und wird von diesen als 
                                           
230 Vgl. Lieb und Lieb (2010a), S. 526 
231 Vgl. BME und DHBW Lörrach (2012), S. 8 
232 Vgl. Jungmichel (2010), S. 60 
233 Vgl. Müller und Kausche (2009), S. 37 
234 Vgl. Czotscher und Preußer (2010) 
235 Vgl. Meffert et al. (2012), S. 67 
236 Vgl. Urbaniec und Kramer (2003), S. 104 f. 
237 Vgl. WBCSD und WRI (2004), S. 3 
238 Vgl. Dyllick und Hamschmidt (2002), S. 479 
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Gefahr für die Wettbewerbsfähigkeit im internationalen Umfeld gesehen. Ande-
rerseits können zusätzliche Kosten zwar kurzfristig zu Nachteilen führen, langfris-
tig aber durch Innovationsanreize die Wettbewerbsfähigkeit steigern.239 Zudem 
gibt es direkte und indirekte Förderungen von Technologien, z. B. durch Zuschüsse 
für emissionsarme Fahrzeuge oder die Berücksichtigung der Schadstoffklasse bei 
Kraftfahrzeugsteuer und Maut, wodurch sich Investitionen schneller amortisie-
ren.240 Neben der Differenzierung der Maut nach Schadstoffklassen wird in der 
Mobilitäts- und Kraftstoffstrategie der Bundesregierung eine zusätzliche CO2-ab-
hängige Differenzierung als Anreiz zur Anschaffung emissionsarmer Fahrzeuge 
angeregt. Einer solchen Differenzierung steht allerdings derzeit die sog. Eurovig-
nettenrichtlinie entgegen, die CO2-abhängige Differenzierungen nicht zulässt.241 

Eine Verankerung von Nachhaltigkeitszielen findet sich sowohl auf nationaler wie 
auch auf europäischer Ebene. In der deutschen Verfassung ist „Umweltschutz“ als 
Staatsziel in Artikel 20a des Grundgesetzes verankert. Danach sollen die natürli-
chen Lebensgrundlagen explizit „auch in Verantwortung für die künftigen Gene-
rationen“ geschützt werden. In der Europäischen Union ist nachhaltige Entwick-
lung als übergeordnetes Ziel für alle Politikbereiche festgelegt.242 Ein Ziel mit di-
rektem Logistikbezug findet sich im „Masterplan Güterverkehr und Logistik“ des 
Bundesministeriums für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung. Darin wird eine 
nachhaltige Verkehrspolitik als übergeordnetes Ziel zur Minimierung negativer 
Auswirkungen des Verkehrs auf Ökologie und Soziales genannt, abgeleitete Ziele 
sind wirtschaftliche Effizienz, Umweltfreundlichkeit und soziale Verantwor-
tung.243 Die EU hat für den Transportbereich im Weißbuch Verkehr ein Emissi-
onsreduzierungsziel von 60 % genannt.244 

2.3.4 Konsequenzen steigender Nachhaltigkeitsanforderungen für die 
Logistik  

Die zuvor formulierten Ziele zur Umsetzung einer Nachhaltigen Entwicklung set-
zen teilweise auf gesamtgesellschaftlicher Ebene an; relevant im Rahmen dieser 

                                           
239 Vgl. Wilkinson et al. (2011), S. 1492 
240 Vgl. Jungmichel (2010), S. 60 f. 
241 Vgl. BMVBS (2013a), S. 46. Die so genannte „Eurovignetten-Richtlinie“ (RL 1999/62/EG 
bzw. 2006/38/EG) ist der europarechtliche Rahmen für die Ausgestaltung von Straßenbenut-
zungsgebühren für schwere Nutzfahrzeuge in den EU-Mitgliedsstaaten. Die Richtlinie behan-
delt sowohl zeitbasierte Straßenbenutzungsgebühren, also Vignetten-Lösungen, als auch fahr-
leistungsabhängige Mauten, EURLEX 1999 
242 Vgl. Rat der Europäischen Union (2006), S. 2 
243 Vgl. Bundesministerium für Verkehr (2008), S. 16 
244 Vgl. Europäische Kommission (2011), S. 10 
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Arbeit sind vorranging diejenigen Ziele, die auf Unternehmensebene beeinflusst 
werden können, also Ziele der Nachhaltigen Unternehmensentwicklung. Unter-
nehmen beeinflussen die Natur durch die Entnahme von Ressourcen und durch 
Emissionen in Boden, Wasser und Luft. Um dem beschriebenen Nachhaltigkeits-
verständnis gerecht zu werden, müssen Unternehmen nicht nur die Effizienz der 
Ressourcennutzung erhöhen, sondern auch, der Rationalität der Nachhaltigkeit fol-
gend, das Ziel der Bestandssicherung verfolgen, also den absoluten Ressourcen-
verbrauch reduzieren. Dazu zählen in der Logistik insbesondere die Reduzierung 
des Verbrauchs fossiler Kraftstoffe und der resultierenden Emissionen. Bislang 
zeigt sich in der Praxis überwiegend, dass Unternehmen zwar die Effizienz der 
Ressourcennutzung erhöhen konnten, diese relativen Einsparungen an Ressourcen 
je Produktionseinheit aber in ihrer absoluten Höhe durch das Wachstum überkom-
pensiert wurden.245 Werden Ressourcen immer schwieriger zu beschaffen, oder so-
gar absolut gesehen knapp, müssen Unternehmen sicherstellen, dass ihre relevan-
ten Umwelten als Ressourcenquelle erhalten bleiben.246  

Die Integration des Leitbilds Nachhaltiger Entwicklung in die Unternehmensstra-
tegie wird als Nachhaltige Unternehmensführung bezeichnet.247 In Anlehnung an 
die Definition der Brundtland-Kommission ist dabei nicht nur den Bedürfnissen 
derzeitiger direkter und indirekter Stakeholder des Unternehmens Rechnung zu 
tragen (intragenerativ), sondern zusätzlich sicherzustellen, dass die Befriedigung 
der Bedürfnisse zukünftiger Stakeholder nicht gefährdet wird (intergenerativ).248 
Nachhaltigkeit als Ziel bringt einen verstärkten Wandel von kurzfristigen Ertrags-
zielen zu langfristig orientierten Zielen mit sich. Da Konsumenten mit steigendem 
Wohlstand verstärkt Nachhaltigkeitskriterien in ihre Entscheidungen mit einbezie-
hen, kann eine nachhaltige Unternehmensstrategie einen langfristigen Wettbe-
werbsvorteil darstellen und damit sowohl den Anforderungen der Stakeholder ge-
recht werden als auch den langfristigen wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens 
sicherstellen.249 Die Ziele der Nachhaltigkeitsdimensionen sind in Tabelle 8 dar-
gestellt. Für diese Arbeit relevant sind alle drei Zieldimensionen, wobei der Fokus 
auf der im Transport besonders relevanten ökologischen Dimension liegt. 

  

                                           
245 Vgl. Müller-Christ und Hülsmann (2013), S. 246 
246 Vgl. Müller-Christ und Hülsmann (2013), S. 253 
247 Vgl. Winkler (2002), S. 10 
248 Vgl. Langer (2011), S. 22; Dyllick und Hockerts (2002), S. 131  
249 Vgl. Piecyk (2011), S. 17 f.; Wilkinson et al. (2011), S. 1494; Markley u. Davis (2007), S. 763 
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Ökonomisch Ökologisch Sozial-kulturell 

 Angemessener Über-
schuss 

 Dauerhafte Sicherung 
der Wettbewerbsfähig-
keit 

 Minimierung der Ressourcen-
verbräuche und Stoffumsätze 

 Schaffung von Stoffkreisläu-
fen auf höchstmöglichem  
Niveau  

 Minimierung der Stoffeinträge 
in die Natur 

 Effiziente Nutzung erneuer-
barer Ressourcen 

 Soziale Sicherheit 
 Integration und 

Kommunikation 
 Hohe Sozial- und 

Qualifikations- 
standards 

Tabelle 8: Ziele einer Nachhaltigen Unternehmensentwicklung250 

Konsequenzen steigender Nachhaltigkeitsanforderungen ergeben sich in der öko-
logischen Dimension aufgrund des hohen Emissionsanteils überwiegend im Trans-
portbereich. Zwar gibt es nationale Regelungen und Gesetze, die Grenzwerte für 
Emissionen, Beschränkungen im städtischen Güterverkehr oder Vorgaben für die 
Luftqualität beinhalten, aber für den Transport und die damit verbundenen CO2-
Emissionen gibt es bislang praktisch keine rechtlichen Beschränkungen.251 Jedoch 
sind innerhalb der EU auch für den Transportbereich Zielgrößen der Emissionsre-
duzierung festgelegt worden. Danach ist bis zum Jahr 2030 eine Reduzierung der 
Emissionen des Verkehrs um 17 % und bis 2050 um 68 % im Vergleich zum Jahr 
2010 zu erreichen.252 Wesentliche Einflussgrößen auf die Höhe der Gesamtemissi-
onen sind das Güterverkehrsaufkommen als absolute Größe und die ökologische 
Effizienz als relative Größe. Während der technische Fortschritt Effizienzsteige-
rungen im Transport ermöglicht, wirkt das zu beobachtende und weiter erwartete 
Güterverkehrsaufkommen dieser Entwicklung entgegen. So wird ein Anstieg des 
Gütertransports über Straße, Schiene und Luft in Deutschland von ca. 600 Mrd. 
tkm im Jahr 2005 um 30 % auf 800 Mrd. tkm im Jahr 2020 erwartet.253 Unter diesen 
Rahmenbedingungen stellt sich die Frage, welcher Wandel in der Logistik erfor-
derlich ist, um die formulierten Ziele zu erreichen. In der Literatur werden drei 
unterschiedliche Strategietypen für das ökologische Zielsystem unterschieden:254 

 Effizienzstrategie: Durch Internalisierung externer Kosten wird eine effizi-
entere Ressourcennutzung angestrebt, z. B. durch emissionsarme Fahrzeuge 

                                           
250 Quelle: Rogall (2000b), S. 33 
251 Vgl. Wolf und Seuring (2010), S. 85 
252 Vgl. EEA (2012b), S. 16, sowie eigene Berechnungen auf Grundlage von EEA (2012a) 
253 Vgl. Deloitte & Touche GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (2009), S. 59 
254 Vgl. Rogall (2000b), S. 25 f. 
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 Substitutions- oder Konsistenzstrategie: Durch alternative, aber funkti-
onsgleiche Gestaltungen bestehender Produkte oder Dienstleistungen (z. B. 
durch den Einsatz von Biomasse statt fossiler Energieträger) wird eine Re-
duzierung der Umweltwirkung angestrebt. 

 Suffizienzstrategie: Durch alternative Rahmenbedingungen wird eine Än-
derung des Nachfrageverhaltens angestrebt (z. B. Dematerialisierung wirt-
schaftlicher Aktivitäten) 

 

Die Effizienzstrategie wird der schwachen Nachhaltigkeit zugeordnet, Subtituti-
ons-, Konsistenz- und Suffizienzstrategie der starken Nachhaltigkeit.255 

Das Reduktionspotenzial durch Effizienzerhöhungen mittels technologischer und 
organisatorischer Maßnahmen wird auf bis zu 20 % geschätzt.256 Die Verfolgung 
einer Effizienzstrategie kann damit einen signifikanten Beitrag zur Erreichung des 
mittelfristigen Reduktionsziels von 17 % leisten. Als relevante Zielgrößen im 
Transport sind die Reduzierung der Fahrstrecken, die Steigerung der Transportef-
fizienz sowie die Verlagerung des Transports auf umweltfreundlichere Transport-
mittel zu nennen.257 Zur Erreichung des langfristigen Reduktionsziels von mehr als 
60 % sind derzeit verfügbare Maßnahmen nicht ausreichend. Unter der Annahme, 
dass das Transportaufkommen nicht von der Logistik selbst beeinflusst wird, son-
dern als von der Nachfrage beeinflusste Anforderung zu betrachten ist,258 sind 
grundlegende Anpassungen der vorhandenen Systeme und Strukturen erforderlich. 
Eine Entwicklung, die dem steigenden Güterverkehrsaufkommen entgegenwirken 
könnte, ist die „Dematerialisierung“ durch neue Technologien des 3D-Drucks. 
Diese Möglichkeiten zur einfachen, dezentralen Herstellung auch komplexer Bau-
elemente auf Basis digital übermittelter Vorlagen könnten zur Re-Lokalisierung 
von Wertschöpfungsketten führen und die globalen Warenströme signifikant ver-
ändern.259 Fundamentale Veränderungen, wie sie zur Erreichung langfristiger Re-
duktionsziele erforderlich sind, lassen sich nicht allein aus der Logistik heraus an-
stoßen. Nichtsdestotrotz ist die Logistik als übergreifende Querschnittsfunktion 
mit ihrer planerischen Komponente gefordert und geeignet, einen Beitrag zur Re-
duzierung der negativen Wirkungen des Güterverkehrs zu leisten. 

                                           
255 Vgl. Langer (2011), S. 19, vgl. auch Abschnitt 2.2.2.4 
256 Vgl. Leonardi et al. (2005), S. 6 
257 Vgl. Nagel (2011), S. 59 
258 Vgl. Bühler und Jochem (2008), S. 4 
259 Vgl. Deutsche Post AG und Müller (2012), S. 173 f. 
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2.3.5 Messung der Nachhaltigkeit in der Logistik 

Messungen der Nachhaltigkeit orientieren sich häufig an Umwelt- und Sozialstan-
dards. Umweltstandards definiert der Rat der Sachverständigen für Umweltfragen 
als „quantitative Festlegungen zur Begrenzung verschiedener Arten von anthropo-
genen Einwirkungen auf den Menschen und/oder die Umwelt." Sozialstandards 
können definiert werden als „anerkannte Maßstäbe zur Gestaltung von Arbeitsver-
hältnissen und sozialen Sicherungssystemen."260 Allerdings gibt es eine breite 
Vielfalt von Definitionen und keine allgemein anerkannte.261 

Eine erste wesentliche Unterscheidung bei der Messung und Ausweisung von öko-
logischen und sozialen Effekten ist die gewählte Ebene: Unterschieden wird zwi-
schen Makro- und Mikroebene.262 Auf übergeordneter Makroebene werden Emis-
sionen auf Ebene von Ländern, Branchen oder Wirtschaftsbereichen innerhalb von 
Ländern bilanziert.263 Dazu wird bspw. der Kraftstoffkonsum auf Landesebene er-
fasst und auf dieser Basis die resultierenden Emissionen bestimmt. Eine andere 
Möglichkeit besteht darin, von Transportunternehmen Fahrstrecken und Verbräu-
che der Fahrzeuge aufzunehmen und die Ergebnisse auf den ganzen Sektor hoch-
zurechnen.264 Auf der Mikroebene können detailliertere Betrachtungen und Bilan-
zierungen vorgenommen und auf unterschiedlichen Aggregationsebenen bewertet 
werden.265 Übliche Bilanzierungsebenen sind geographische Regionen, z. B. der 
Schadstoff- oder Feinstaubgehalt der Luft innerhalb bestimmter Stadtgebiete.266 
Zur Mikroebene werden ferner Bilanzierungen auf Unternehmensebene gezählt, in 
denen die Umweltwirkungen erfasst und in Nachhaltigkeitsberichten veröffentlicht 
werden.267 Ein noch höherer Detailgrad wird bei einer Ausweisung nach einzelnen 

                                           
260 Koplin (2006), S. 50 
261 Vgl. ebenda 
262 Vgl. Geßner (2008), S. 134. Andere Autoren bezeichnen die Ebene von Institutionen und 
Organisationen als Mesoebene, die zwischen Makroebene (Gesellschaft) und Mikroebene (In-
dividuen) liegt, vgl. Tauchmann (2006), S. 90 
263 Für eine Übersicht über Nachhaltigkeits-Indices vgl. z. B. Singh et al. (2012); Böhringer 
und Jochem (2007). Zur Operationalisierung des Begriffs Nachhaltigkeit auf volkswirtschaftli-
cher Ebene und zu Indikatorensystemen hierzu vgl. Rogall (2002), S. 171 ff. 
264 Vgl. Cullinane und Edwards (2010), S. 43 
265 Vgl. zum folgenden Abschnitt auch Cullinane und Edwards (2010), S. 45 
266 Vgl. hierzu z. B. Umweltbundesamt (2006); Umweltbundesamt (2009a) 
267 Dazu sei beispielhaft auf die Berichte führender Logistikunternehmen verwiesen: Wied-
mann und Minx (2007), S. 61 ff.; Cousins et al. (2004) 
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Kunden erreicht. Insbesondere Logistikdienstleister bieten ihren Kunden die Aus-
weisung der kundenspezifischen Emissionen an, sodass diese die Daten für ihre 
Bilanz übernehmen oder in der Planungsphase berücksichtigen können.268 

2.3.5.1 Ökologische Nachhaltigkeit 

Zur Messung und Darstellung ökologischer Wirkungen von Unternehmensprozes-
sen gibt es Standards und Normen auf unterschiedlichen Berichtsebenen. Tabelle 
9 gibt einen Überblick über besonders relevante Normen je Bilanzierungsebene. 

 Unternehmensbilanzen Produktbilanzen Transportbilanzen 

Normen und  
Standards 

ISO 14064, EMAS, 
GHG Protocol (GHG) 

GHG Protocol (GHG), 
ISO 14067, PAS 2050 DIN EN 16258 

Systemgrenzen 
Eigene Aktivitäten, Ein-
bezug von Subunterneh-
mern freiwillig 

Gesamte Wertschöp-
fungskette 

Gesamte  
Transportkette inkl. 
Subdienstleistern 

Umweltkenn-
größen 

Alle Treibhausgase  
(als CO2-Aquivalente) 

Alle Treibhausgase  
(als CO2-Aquivalente) 

Alle Treibhausgase  
(als CO2-Aquivalente) 
+ Energienutzung 

Emissionen 
der Vorkette269 

Stromherstellung (für 
Eigenverbrauch), andere 
Energieträger freiwillig 

Müssen berücksichtigt 
werden 

Müssen berücksichtigt 
werden 

Allokation auf 
Sendungen Keine Vorgaben Möglichst physische 

Größen (z. B. Gewicht) 
Nur physische Größen 
(bevorzugt Gewicht)270 

Tabelle 9: Gegenüberstellung von Bilanzierungsebenen und Anforderungen271 

Die Normenfamilie ISO 14000 ist eine Sammlung freiwilliger Standards und 
Leitlinien für Unternehmen, die ihre Umweltwirkungen ausweisen und minimieren 
wollen. Innerhalb der Normenfamilie ist einzig die Norm ISO 14001, die Anfor-

                                           
268 Vgl. Hermes Europe GmbH (2016) 
269 Mit dem Begriff Vorkette werden die indirekten Emissionen der Kraftstoffbereitstellung er-
fasst. Für erdölbasierte Kraftstoffe umfasst die Vorkette alle Prozesse von der Extraktion des 
Rohöls bis zum Transport an die Tankstelle, vgl. Fritsche (2007), S. 4 ff. Die Berücksichtigung 
der Vorkette ermöglicht Vergleiche unterschiedlicher Antriebsformen, so ist z. B. bei Elektro-
antrieben die Art der vorgelagerten Stromerzeugung entscheidend für die Emissionsbilanz 
270 Statt des Gewichts dürfen andere Faktoren wie Volumen, Paletten, Pakete oder Lademeter 
verwendet werden, vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2013), S. 18 
271 Quelle: DSLV Deutscher Speditions- und Logistikverband e. V. (2013), S. 20 
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derungen an den Aufbau eines Umweltberichtssystems beschreibt, zertifizierungs-
fähig.272 Wie die Normenfamilie zum Qualitätsmanagement ISO 9000, ist die ISO 
14000 auf die Prozesse ausgerichtet, nicht auf die Ergebnisse. Eine Zertifizierung 
nach ISO 14001 bietet Unternehmen die Möglichkeit, die Umsetzung eines Um-
weltberichtssystems zu belegen, bedeutet aber nicht, dass zertifizierte Unterneh-
men besonders ökologisch nachhaltig agieren.273 Die ISO 14064 (Quantitative Be-
stimmung und Berichterstattung von Treibhausgasemissionen) spezifiziert auf Un-
ternehmensebene Prinzipien und Anforderungen an die Messung und Verifizie-
rung der verursachten Emissionen sowie an die Gestaltung eines Berichtssystems. 
Die Norm gibt einen Handlungsrahmen vor, bietet aber wenig Hilfestellung für die 
Auswahl relevanter Prozesse und Reduzierungsansätze. Aufgrund der Lerneffekte 
durch die Umsetzung eines Umweltmanagementsystems wird aber implizit davon 
ausgegangen, dass Unternehmen, die die ISO 14000 umsetzen, höhere Reduzie-
rungen erreichen als andere Unternehmen.274 

Ein weiterer Standard für die Gestaltung und Zertifizierung von Umweltmanage-
mentsystemen ist EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). Die Kompo-
nenten und Anforderungen sind ähnlich wie bei der Zertifizierung nach ISO 14001, 
wobei die Zertifizierung nach EMAS unter staatlicher Kontrolle erfolgt, während 
die ISO-Zertifizierung durch privatwirtschaftliche Zertifizierungsstellen erfolgt.275 
Im Gegensatz zur international anerkannten ISO 14001 ist die Anwendung jedoch 
auf die EU beschränkt. 

Das Greenhouse Gas Protocol (GHG)276 stellt einen weltweit durch mehr als 
1.000 Organisationen verwendeten Standard dar,277 der – anders als die ISO 
14064 1 – nicht durch einen externen Gutachter verifiziert werden kann. Speziell 
die Kombination aus den inhaltlichen Kategorien des GHG und den prozessualen 
Standards der ISO Norm hat eine hohe Bedeutung für die Emissionsmessung und 
-reduzierung im Unternehmenskontext gewonnen. Das GHG definiert die Grund-

                                           
272 Vgl. Cullinane und Edwards (2010), S. 42. Die Kosten für die Zertifizierung werden je nach 
Unternehmensgröße auf 50.000–1 Mio. US Dollar geschätzt, vgl. Delmas und Montiel (2009), 
S. 173 
273 Vgl. Delmas und Montiel (2009), S. 175 f. 
274 Vgl. Coglianese und Nash (2001), S. 11. In der Literatur wird die Einführung der ISO 
14000 zudem als ein Treiber für die zunehmende Berücksichtigung ökologischer Aspekte in 
unternehmerischen Entscheidungen genannt, vgl. Giunipero et al. (2012), S. 261 
275 Vgl. Ciliberti et al. (2008), S. 90 
276 WBCSD und WRI (2004) 
277 Vgl. WRI und WBCSD (2013) 
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prinzipien der Relevanz, Vollständigkeit, Konsistenz, Transparenz und Genauig-
keit und lehnt sich dabei an Prinzipien finanzieller Rechnungslegung an. Weiterhin 
definiert das GHG Regeln zur organisatorischen und operativen Abgrenzung einer 
Treibhausgasbilanz. Der Bedeutung der Scope-3-Emissionen wurde im Oktober 
2011 durch die Veröffentlichung eines ergänzenden Standards Rechnung getragen, 
in dem Richtlinien zur Erfassung und Abgrenzung der Emissionen entlang der ge-
samten Wertschöpfungskette dargestellt sind.278 Eine weitere im Oktober 2011 ver-
öffentlichte Ergänzung greift die Diskussion zur Ausweisung von produktbezoge-
nen Emissionsbilanzen auf und bietet Hilfestellung bei der Erstellung von Produkt-
bilanzen und der Optimierung bei Produktentwicklungen.279 So wie der in Groß-
britannien verbreitete PAS 2050 Standard enthält das GHG keine Richtlinien, die 
speziell auf den Transportsektor zugeschnitten sind.280 

Die ISO 14067281 legt Anforderungen für die quantitative Bestimmung des Carbon 
Footprint von Produkten fest, um die Ermittlung von Treibhausgasemissionen auf 
Produktebene zu vereinfachen und zu vereinheitlichen. Zu erfassen ist der gesamte 
Produktlebenszyklus, einschließlich Rohstoffgewinnung, Produktion, Anwendung 
und Entsorgung.282 Angestrebt wird, durch Produktbilanzen zu Verhaltensänderun-
gen der Verbraucher und einer stärkeren Berücksichtigung der Umweltwirkung 
von Produkten beizutragen.283 Während die Bilanzierung auf Unternehmensebene 
eher als relevant für Investoren angesehen wird, entspricht die Bilanzierung auf 
Produktebene mehr der Endkundensicht.284 Wie für die Erweiterung des GHG ist 
für die ISO 14067 festzustellen, dass die alleinige Wirkungskategorie auf CO2-
Emissionen beschränkt ist. Weitere relevante umweltbezogene Auswirkungen 
werden nicht beachtet, was in der Kommunikation und Bewertung der Ergebnisse 
zu berücksichtigen ist.285 Durch die Fokussierung auf eine Kennzahl besteht die 
Gefahr einer einseitigen Optimierung auf CO2-Emissionen,286 wobei weitere im 

                                           
278 Vgl. WBCSD und WRI (2011) 
279 Vgl. WRI und WBCSD (2011) 
280 Vgl. Gogolin und Stölzle (2011), S. 46 
281 Treibhausgase – Carbon Footprint von Produkten – Anforderungen an und Leitlinien für 
quantitative Bestimmung und Kommunikation, vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. 
(2012) 
282 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2012), S. 21 
283 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2012), S. 6 
284 Vgl. Kingsburg et al. (2012), S. 6 
285 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2012), S. 59 
286 Vgl. Bretzke (2014), S. 127 
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Transport relevante ökologische Faktoren wie NOx- oder Feinstaub-Emissionen 
vernachlässigt werden. 

Die europäische Norm DIN EN 16258287 beschreibt eine Methode zur Energie- 
und Emissionsbilanzierung von Transportdienstleistungen. Sie gibt eine einheitli-
che Methodik, Systemgrenzen und Verfahren zur Allokation von Emissionen auf 
einzelne Kunden sowie Datenquellen vor. Die Norm hat keinen rechtlichen Cha-
rakter, ihre Anwendung ist freiwillig. Durch die Berücksichtigung aller Verkehrs-
träger ist sie auf ein breites Anwendungsfeld ausgelegt. Im Detailgrad der Vorga-
ben stellt die Norm einen Kompromiss zwischen größtmöglicher Präzision und 
Anwendbarkeit durch unterschiedliche Benutzergruppen dar.288 Für die Emissions-
berechnung sind unterschiedliche Verfahren zulässig: Individuelle Messwerte, 
fahrzeug- oder routentypische Durchschnittswerte des Transportdienstleisters, 
Flottenwerte des Transportdienstleisters oder, als „letztes Mittel", Vorgabe-
werte.289 Die Genauigkeit der ermittelten Emissionen ist damit von der ausgewähl-
ten Berechnungsmethode der Norm abhängig. Zudem gibt es methodische Unter-
schiede zu anderen verbreiteten Ansätzen wie der französischen Verordnung 2011-
1336 oder dem in den USA verbreiteten Smartway, die einer direkten Vergleich-
barkeit der Ergebnisse entgegenstehen.290 

Die Verwendung individueller Messwerte zur Emissionsberechnung bietet sich 
insbesondere für Betreiber eigener Fahrzeugflotten an, bei denen Daten über ge-
fahrene Strecken und den tatsächlichen Kraftstoffverbrauch vorliegen. Aus diesen 
Daten lassen sich die Verbrauchs- und Emissionsdaten berechnen. Liegen solche 
Primärdaten nicht vor, ist ein Rückgriff auf Vorgabewerte erforderlich. Dies trifft 
bspw. auf Unternehmen zu, deren Dienstleister über kein Berichtssystem für Emis-
sionen verfügen. Bei der Verwendung von Vorgabewerten lassen sich mögliche 
Verfahren nach den berücksichtigten Faktoren und der Komplexität der Berech-
nung unterscheiden. Es gibt einfache Ansätze, bei denen verkehrsträgerspezifische 
Durchschnittsemissionen hinterlegt sind: Beispiele für solche Vorgabewerte sind 
die Daten des Chemie-Verbandes CEFIC, der in einem Leitfaden nach Fahrzeug-
typen und Auslastungsgraden differenzierte Emissionsfaktoren für Lkw, Bahn, 

                                           
287 Methode zur Berechnung und Deklaration des Energieverbrauchs und der Treibhaus-
gasemissionen bei Transportdienstleistungen (Güter- und Personenverkehr), vgl. DIN Deut-
sches Institut für Normung e. V. (2013) 
288 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2013), S. 5 
289 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2013), S. 14 
290 Vgl. DSLV Deutscher Speditions- und Logistikverband e. V. (2013), S. 25 ff.; ISO (2015), 
S. 6 ff. 
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Schiff und Flugzeug vorgibt.291 Als Eingangsgrößen für die Emissionsermittlung 
werden bei diesem Verfahren die erbrachten Transportleistungen je Verkehrsträger 
benötigt, die sich aus dem Produkt der transportierten Menge und der zurückge-
legten Entfernung ergeben. Eine umfassende Datensammlung zu Emissionen im 
Straßenverkehr stellt das Handbuch Emissionsfaktoren des Straßenverkehrs 
(HBEFA) dar, das im Auftrag der Umweltbehörden von Deutschland, Österreich 
und der Schweiz entwickelt wurde. Darin werden streckenbezogene Emissionsfak-
toren nach Parametern wie Fahrzeugkategorien und Abgasnormen differenziert. 
Ferner werden Einflussfaktoren wie Verkehrssituationen, Straßentypen und Längs-
neigungen erfasst. Die Emissionsfaktoren umfassen neben CO2 zahlreiche weitere 
Emissionskomponenten.292 Die detaillierte Datenbasis erlaubt eine differenzierte 
Ausweisung von Emissionen und eignet sich damit auch für Sensitivitätsanalysen 
oder Bilanzierungen. Die Daten gehen zudem als Berechnungsgrundlagen z. B. in 
das Verkehrsemissionsmodell TREMOD ein, mit dem Emissionen des Verkehrs in 
Deutschland bilanziert und fortgeschrieben werden.293 Für die detaillierte Bilan-
zierung auf Prozessebene stehen ferner komplexere Mess- und Bewertungsverfah-
ren wie das von der TU Berlin und der ITCL GmbH entwickelte Green Logistics 
Assessment zur Verfügung.294 Im Gegensatz zu Verfahren, die auf Durchschnitts-
werten aufbauen, erlaubt das Verfahren die Berücksichtigung zahlreicher Einfluss-
faktoren sowie die Maßnahmenbewertung bereits in der Planungsphase.295 

Eine wesentliche Abgrenzung bei der Erfassung und Ausweisung von Emissionen 
ist der Entstehungs- und Geltungsbereich, der sogenannte Scope. Dieser grenzt die 
direkt oder indirekt verursachten und verantworteten Emissionen nach Verantwor-
tungsbereich in drei Kategorien voneinander ab und gibt damit eine Struktur zur 
Erfassung und Berichterstattung von Emissionen vor. Die etablierte Abgrenzung 
auf Basis des GHG ist in Tabelle 10 dargestellt.  

                                           
291 Vgl. McKinnon und Piecyk (2010), S. 9 ff.  
292 Vgl. UBA Berlin et al. (2004), S. 6 f. Erfasst werden Kohlenstoffmonoxid, Kohlenwasser-
stoffe, Stickoxide, Partikel, Kraftstoffverbrauch, Kohlendioxid, Blei, Schwefeldioxid, Methan, 
Nicht-Methan-HC, Benzol, Toluol, Xylol, Ammoniak und Lachgas, vgl. UBA Berlin et al. 
(2004), S. 17 
293 Vgl. ifeu – Institut für Energie- und Umweltforschung GmbH (2012), S. 8 f. 
294 Vgl. Doch et al. (2012) 
295 Vgl. Doch et al. (2012), S. 3 f. 
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Scope Beschreibung der zugehörigen Emissionen 

Scope 1 Direkte Emissionen aus Quellen, die dem berichtenden Unternehmen gehören oder 
von ihm kontrolliert werden, bspw. der Energieverbrauch durch die eigene Produk-
tion oder der Kraftstoffverbrauch der eigenen Fahrzeuge 

Scope 2 Indirekte Emissionen, die durch die Erzeugung selbstgenutzter Energie entstehen 
(Stromerzeugung bei elektrischer Energie, Vorkette bei fossilen Kraftstoffen) 

Scope 3 Direkte und indirekte Emissionen, die durch die dem Unternehmen vorgelagerte 
Produktion und Transporte eingekaufter Güter entstehen, durch eingekaufte 
Dienstleistungen, Dienstreisen oder geleaste Immobilien (“upstream activities“) 
sowie durch nachgelagerte Prozesse wie die Distribution, den Einsatz der Produkte 
bis hin zu deren Entsorgung (“downstream activities“) 

Tabelle 10: Übersicht über die Scopes der Messung und Berichterstattung296 

Scope 3 sollte immer erfasst werden, da die Emissionen indirekt verantwortet wer-
den und Prozesse unabhängig davon erfasst werden sollten, von wem sie ausge-
führt werden. Bei einer Nichtberücksichtigung von Scope-3-Emissionen könnte 
ein Unternehmen die Emissionsbilanz durch Fremdvergabe von Logistikleistungen 
ohne Reduzierung der tatsächlichen Umweltwirkung verbessern.297 Als Faustregel 
gilt, dass derjenige, der für Aktivitäten bezahlt, auch die Emissionen verantwor-
tet.298 Der Anteil der Scope 3 Emissionen ist zudem i. d. R. signifikant im Verhält-
nis zu den Gesamtemissionen.299 Die Erfassung und Ausweisung dieser Emissio-
nen, die von Stakeholdern oft als kritisch angesehen werden, kann als Beitrag zur 
Risikobewertung gesehen werden. Des Weiteren bietet Scope 3 ein Reduzierungs-
potenzial, das genutzt oder zumindest beeinflusst werden kann.300 Zur Erstellung 
produktbezogener Treibhausgasbilanzen ist die Erfassung der gesamten Wert-
schöpfungskette ohnehin unabdingbar. 

2.3.5.2 Soziale Nachhaltigkeit 

Auch wenn die soziale Dimension in Forschung und Praxis oftmals noch eine un-
tergeordnete Rolle spielt (vgl. Unterkapitel 1.2), so hat sie in der Berichterstattung 
oftmals einen höheren Anteil als ökologische Faktoren. Als Beispiel seien die Leit-

                                           
296 In Anlehnung an WBCSD und WRI (2004), S. 26 ff.; WBCSD und WRI (2011), S. 27 f. 
297 Vgl. McKinnon (2010c), S. 46 
298 Vgl. McKinnon und Piecyk (2012), S. 633 
299 Vgl. WBCSD und WRI (2011), S. 5; 11 ff.; Kingsburg et al. (2012), S. 2 
300 Vgl. WBCSD und WRI (2004), S. 30 
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linien der Global Reporting Initiative (GRI) genannt: Dort ist die soziale Dimen-
sion als einzige zusätzlich in Subkategorien unterteilt: Human Rights, Labor Prac-
tice and Decent Work, Society, Product Responsibility.301 

Tabelle 11 gibt einen Überblick über Berichtsstandards sozialer Nachhaltigkeit. 
Als Herausforderung im Bereich von Ratings sozialer Nachhaltigkeit gilt aus Un-
ternehmenssicht, dass der Markt sehr dynamisch ist und es viele kleine Anbieter 
mit höchst unterschiedlichen Methoden und Motiven gibt, was die Einordnung von 
Unternehmen im Marktvergleich erschwert.302 Der Standard der GRI wird auf-
grund seiner hohen Verbreitung und der Berücksichtigung sowohl sozialer als auch 
ökologischer Kriterien kurz beschrieben. 

Standard Art Kerninhalte 

Global Re-
porting Ini-
tiative 

Richtlinien für die Erstel-
lung von Nachhaltigkeits-
berichten 

Kriterienkatalog zur Erhöhung der Transparenz 
der Berichterstattung und Hilfe bei der Erstellung 

ISO 26000 Freiwillig anzuwendender 
Leitfaden für Organisatio-
nen, nicht zertifizierbar 

Standard zur sozialen und gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Unternehmen u. Organisationen 
(z. B. zu Führung, Menschenrechten, Umwelt)303 

OECD Gui-
delines304 

Internationale Leitsätze 
mit Empfehlungscharakter 

Verhaltenskodex für das Verhältnis zwischen 
Unternehmen und Arbeitnehmern 

SA8000305 International gültige 
Norm, auditierbar und 
zertifizierbar306 

Verbesserung der Arbeitsbedingungen von Ar-
beitnehmern, Mindestanforderungen an Sozial- 
und Arbeitsstandards307 

Tabelle 11: Übersicht über Berichtsstandards der sozialen Nachhaltigkeit308 

Die Global Reporting Initiative wurde 1997 gegründet und entwickelt in einem 
partizipativen Verfahren Richtlinien für die Erstellung von Nachhaltigkeitsberich-
ten von Großunternehmen, kleineren und mittleren Unternehmen (KMU), Regie-
rungen und NGOs. Insbesondere für die externe Berichterstattung empfiehlt sich 

                                           
301 Vgl. Global Reporting Initiative (2013), S. 1. Von insgesamt 46 Indikatoren über alle Di-
mensionen sind 30 Indikatoren sozialen Aspekten zuzuordnen 
302 Vgl. Neugebauer und Schwager (2012), S. 41 
303 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 7 
304 Vgl. OECD (2011) 
305 Vgl. Social Accountability International (2014) 
306 Vgl. Curbach (2009), S. 94 
307 Vgl. Gilbert (2001), S. 128 
308 Eigene Darstellung 
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die Orientierung an den Vorgaben und Indikatoren der GRI. Diese haben sich in-
ternational als Standard der Nachhaltigkeitsberichterstattung etabliert und werden 
in einer Kooperation von hunderten Unternehmen, Investoren, Ratingagenturen, 
Wirtschaftsprüfern, Verbänden, Gewerkschaften, NGOs und Wissenschaftlern 
laufend weiterentwickelt.309 Einer Studie aus dem Jahr 2013 zufolge greifen 82 % 
der 250 größten Unternehmen und 78 % der je 100 größten Unternehmen aus 22 
Ländern in ihren Nachhaltigkeitsberichten auf Standards der GRI zurück.310 Viele 
Unternehmen stellen zudem auch einen Abgleich ihrer Berichterstattung mit dem 
GRI-Kriterienkatalog bereit.311  

2.3.6 Umsetzungsstand von Nachhaltigkeitsinitiativen in der Praxis 

Im Umgang mit steigenden Nachhaltigkeitsanforderungen manifestieren sich 
grundlegende Unterschiede zwischen Unternehmen.312 Während einige eine ab-
wartende Haltung einnehmen, passen andere Prozesse und Strukturen an, reagieren 
damit allerdings nur auf Vorgaben oder explizite Anforderungen (reaktive Strate-
gie).313 Andere haben bezogen auf Nachhaltigkeit eine Vorreiterrolle übernommen. 
Sie zeichnen sich nicht nur durch eine tiefe Verankerung von Nachhaltigkeit in der 
Unternehmensstrategie ab, sondern haben auf konzeptioneller Ebene und bei der 
Maßnahmenableitung ein hohes Niveau erreicht. Diese Unternehmen erhoffen sich 
durch eine proaktive Strategie einen Innovationsvorsprung und damit die Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen.314 Im Folgenden wird ein kurzer Überblick über 
den Umsetzungsstand hinsichtlich Messung, Zielfestlegung und Auswahlkriterien 
für Logistikdienstleister gegeben. 

Steigende Transparenzanforderungen hinsichtlich der ökologischen und sozialen 
Wirkungen unternehmerischen Handelns veranlassen Unternehmen entsprechende 
Systeme zur Messung und Berichterstattung aufzubauen.315 Die Nachhaltigkeits-
kommunikation wurde zu einer neuen Aufgabe der Unternehmen, Mitte der 
2000er-Jahre wurden die ersten Nachhaltigkeitsberichte veröffentlicht. Der erste 
Nachhaltigkeitsbericht der Deutsche Post AG erschien im Jahr 2006, die Deutsche 

                                           
309 Vgl. Aachener Stiftung Kathy Beys (2015) 
310 Vgl. KPMG International (2013), S. 25 
311 Vgl. z. B. adidas Group (2015); Daimler AG (2014) 
312 Vgl. hierzu auch Stahlmann (2008), S. 165 f. 
313 Vgl. Sprengel und Busch (2011), S. 358 f. 
314 Vgl. z. B. Veleva et al. (2003), S. 107 f. 
315 Vgl. Bretzke (2014), S. 100 
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Bahn und der Logistikdienstleister Hellmann veröffentlichten 2007 erste Be-
richte.316 Die Auskunftsfähigkeit zu Emissionen steigt, unter den vom Carbon 
Disclosure Project (CDP) befragten Mitgliedsunternehmen erfassten 2013 bereits 
92 % die Höhe ihrer Scope 3 Emissionen, ein deutlicher Anstieg gegenüber 67 % 
im Vorjahr. Bei deren Lieferanten erfassten 42 % die Scope 3 Emissionen.317 Die 
steigende Transparenz entlang der Lieferkette erhöht auch die Anforderungen an 
Logistikdienstleister. Da immer mehr Auftraggeber Emissionsdaten ihrer Dienst-
leister für die eigene Berichterstattung benötigen, gewinnt die Auskunftsfähigkeit 
zu verursachten Treibhausgasemissionen bei der Logistikdienstleisterauswahl an 
Bedeutung.318 Entsprechend haben Logistikdienstleister eigene Berichtssysteme 
entwickelt. Große Anbieter wie Hermes oder Deutsche Post DHL haben Nachhal-
tigkeitsziele in der Strategie verankert und Emissionsdaten in die Berichtssysteme 
integriert. Deutsche Post DHL und DB Schenker erheben ihre CO2-Emissionen 
mithilfe der Norm ISO 14064. TNT und UPS nutzen hierfür das GHG.319 Bei mit-
telständischen Logistikdienstleistern sind umfassende Ansätze noch selten.320  

Nach der Erfassung der Emissionen und deren Fortschreibung erfolgt bei vielen 
Industrie- und Handelsunternehmen die Zieldefinition. In der Studie „Trends und 
Strategien in Logistik und Supply Chain Management“ gaben mehr als 55 % der 
befragten Unternehmen an, dass sie umweltrelevante Ziele in die Logistikstrate-
gien aufgenommen haben.321 So hat z. B. Deutsche Post DHL das Ziel festgelegt, 
die CO2-Effizienz aller erbrachten Dienstleistungen bis 2020 um 30 % zu verbes-
sern.322 DB Schenker hat sich das Ziel gesetzt, die spezifischen Emissionen im 
Zeitraum 2006 bis 2020 um 20 % zu senken,323 andere Dienstleister verfolgen Re-
duktionsziele in ähnlicher Größenordnung.324 Hervorzuheben ist dabei die Berück-
sichtigung der Subunternehmer in der Zieldefinition. Zur Zielverfolgung sind da-

                                           
316 Vgl. Fraunhofer SCS (2011), S. 6 
317 Vgl. CDP (2014), S. 11 
318 Vgl. Gogolin (2015), S. 3 
319 Vgl. Kahl und Lohre (2009), S. 19 
320 Vgl. Gogolin und Stölzle (2011), S. 46 
321 Vgl. Handfield et al. (2013), S. 8 
322 Vgl. Lohmeier et al. (2010), S. 74. Angestrebte Reduzierung im Vergleich zum Jahr 2007 
323 Vgl. DB Schenker (2016) 
324 Gemeinsam ist den Zielen, dass diese als relative Werte im Verhältnis zur erbrachten Leistung 
definiert sind. Aus Unternehmenssicht ist dies nachvollziehbar, um Zielkonflikte mit einer an-
gestrebten Ausweitung der Geschäftsaktivitäten zu vermeiden. Wie in Abschnitt 2.2.2.4 skiz-
ziert, lassen Effizienzziele jedoch keine Aussagen über die Entwicklung der absoluten Emissio-
nen zu, da Effizienzsteigerungen und Wachstum entgegen gerichtet wirken 
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mit auch Daten der Subunternehmer erforderlich, ferner müssen diese zur Zieler-
reichung in die Maßnahmenumsetzung eingebunden werden. Es ist zu erwarten, 
dass Beiträge der Dienstleister zur Zielerreichung durch Effizienzsteigerungen, 
planerische Ansätze oder Technologiekompetenz z. B. zum Einsatz innovativer 
Antriebstechnologien zukünftig an Bedeutung bei der Anbieterauswahl gewinnen 
werden. 

Bei der Lieferanten- und Dienstleisterauswahl zeigt sich insgesamt eine steigende 
Bedeutung von Nachhaltigkeit. Unter den Mitgliedsunternehmen des CDP hatten 
bereits im Jahr 2011 etwa die Hälfte Nachhaltigkeitskriterien in ihre Lieferanten-
bewertungen integriert und erweiterten diese fortlaufend. Während es sich bislang 
überwiegend um qualitative Kriterien handelt, wird weiter an der Festlegung von 
quantitativen Kennzahlen und Zieldefinitionen gearbeitet. Mehr als die Hälfte der 
Unternehmen erklärte zudem ihre Bereitschaft, Lieferanten aufgrund dieser Krite-
rien bei zukünftigen Auswahlprozessen auszuschließen.325 In einer Umfrage zu 
Kriterien zur Dienstleisterwahl gaben Unternehmen an, besonderen Wert auf eine 
Zertifizierung nach ISO 14000 zu legen (44 % der Befragten). Die Zusammenset-
zung des Fuhrparks war für 41 %, das Vorhandensein eines Umweltmanagement-
systems für 37 % der Unternehmen von hoher Bedeutung. Die Bedeutung von 
Maßnahmen zur CO2-Reduktion, die Erhebung von Kennzahlen zur CO2-Effizienz 
sowie die Definition von Reduktionszielen wurden erst in der zukünftigen Bedeu-
tung höher gewichtet.326 Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Unternehmen sich 
vorrangig an leicht bewertbaren Kriterien wie Zertifizierungen orientieren. Da eine 
Zertifizierung nach ISO 14000 jedoch weder Aussagen über die ökologische oder 
soziale Effizienz des zertifizierten Unternehmens zulässt, noch die Berücksichti-
gung unternehmensspezifischer Anforderungen ermöglicht oder Ansatzpunkte zur 
Verbesserung bietet, wird zukünftig eine verstärkte Berücksichtigung zusätzlicher 
Anforderungen geboten sein, wozu diese Arbeit einen Beitrag leistet.  

2.3.7 Zwischenfazit 

Zum Abschluss des zweiten Kapitels werden kurz die wesentlichen Ergebnisse der 
Literaturanalyse zusammengefasst. Die Analyse dient entsprechend des For-
schungsprozesses nach Ulrich der Erfassung und Untersuchung des relevanten An-
wendungszusammenhangs. Als Grundlage für die Modellentwicklung werden 

                                           
325 Vgl. CDP (2011), S. iii 
326 Czotscher und Preußer (2010), S. 25, zitiert nach Flämig (2012) 
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dazu die relevanten Themenbereiche der Logistik und der Nachhaltigkeit unter-
sucht und Anforderungen an das Gestaltungsmodell abgeleitet. Der Stand im For-
schungsprozess ist in Abbildung 13 dargestellt. 

 

Abbildung 13: Stand im Forschungsprozess327 

In Unterkapitel 2.1 wird dargelegt, wie sich die Logistik zu einem strategischen, 
prozessorientierten und funktionsübergreifenden Instrument entwickelt hat. Neben 
der Erfüllung von Leistungszielen gewinnt der Beitrag der Logistik zur Nachhal-
tigkeitsleistung von Unternehmen zunehmend an Bedeutung – Logistikprozesse 
bieten ein Potenzial zur Reduzierung negativer ökologischer und sozialer Wirkun-
gen. Aufgrund des hohen Fremdvergabeanteils ist dabei die Einbindung von Lo-
gistikdienstleistern von hoher Bedeutung. Anhand einer Strukturierung des Lo-
gistikdienstleistungsmarktes kann gezeigt werden, dass bei deren Einbindung, auf-
grund des heterogenen Marktes, unterschiedliche Fähigkeiten bzgl. der Umsetzung 
von Nachhaltigkeitsanforderungen zu erwarten sind. Dies ist bei der Festlegung 
der Anforderungen an die Dienstleister zu berücksichtigen. Des Weiteren ist die 
eingeschränkte Transparenz über die Prozessausführung durch den verbreiteten 
Einsatz von Subdienstleistern zu berücksichtigen, z. B. durch vertragliche Rege-
lungen. Die Beschreibung der Phasen von Einkaufsprozessen liefert die Grund-
struktur für die Modellentwicklung. 

Der Begriff der Nachhaltigkeit und deren Bedeutungsentwicklung werden in Un-
terkapitel 2.2 erläutert. Es wird gezeigt, dass Nachhaltigkeit sich zu einer globalen 
Herausforderung entwickelt hat und zunehmend Verankerung auf politischer und 
gesellschaftlicher Ebene sowie strategischer Unternehmensebene erfahren hat. In 

                                           
327 Eigene Darstellung 
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der ökologischen Dimension haben Ziele zur Emissionsreduzierung hohe Bedeu-
tung erlangt. Dabei ist festzuhalten, dass, um die politisch gesetzten Ziele zu errei-
chen, reine Effizienzsteigerungen nicht ausreichen, sondern absolute Reduzierun-
gen zu erzielen sind. In der sozialen Dimension stehen Fragen der Mitarbeiterent-
wicklung, der Sicherheit und fairer Arbeitsbedingungen im Vordergrund.  

In Unterkapitel 2.3 werden die Zusammenhänge zwischen Logistik und Nachhal-
tigkeit dargestellt. Dabei wird deutlich, dass ein Schwerpunkt der öffentlichen Be-
wertung, entsprechend des Emissionsanteils, auf dem Transport liegt. Aus ökolo-
gischer Sicht ist der Energieverbrauch ein entscheidender Faktor, speziell im 
Transport sind auch die direkt verursachten Emissionen von hoher Relevanz. Hin-
sichtlich der Emissionsarten liegt der Fokus auf Treibhausgasen, aber es gibt auch 
andere, lokal wirkende Emissionsarten, die zu berücksichtigen sind. Neben den 
ökologischen Wirkungen sind soziale Faktoren wie Sicherheit und Sozialstandards 
wesentliche Größen in der Wahrnehmung und Bewertung der Logistik. 

Als wesentliche Treiber unter den Stakeholdern der Unternehmen wird in Ab-
schnitt 2.3.3 zum einen der Staat identifiziert, der Vorgaben zur Emissionsreduzie-
rung auf übergeordneter Ebene festlegt, im Logistikbereich aber keinen konkreten 
Weg zur Zielerreichung vorgibt. Des Weiteren wirken Kundenanforderungen als 
Treiber – Nachhaltigkeit wird zu einem Wettbewerbsfaktor. Maßnahmen zur Er-
höhung der Nachhaltigkeit reichen wie in Abschnitt 2.3.4 beschrieben von Effi-
zienzsteigerungen bis hin zu einer Änderung des Nachfrageverhaltens nach Trans-
porten. 

Wie in Abschnitt 2.3.5 aufgezeigt wird, orientiert sich die Messung der Nachhal-
tigkeit überwiegend an Standards. Zur Messung ökologischer Nachhaltigkeit auf 
Unternehmensebene sind die ISO 14064 und das GHG Protocol weit verbreitet. 
Speziell für den Transport wurde die DIN EN 16258 entwickelt, die eine grundle-
gende Methodik, Rechengrößen und Datenquellen festlegt. Allen Standards ist ge-
mein, dass sie zwar Richtlinien zur Erfassung von Emissionen vorgeben, aber 
keine Aussage darüber zulassen, ob ein Unternehmen in seiner Umweltwirkung 
„gut“ oder „schlecht“ ist. Zur Bewertung von Logistikdienstleistern in der Aus-
wahlentscheidung sind daher zusätzliche, differenziertere Kriterien erforderlich. 
Für die Bewertung sozialer Nachhaltigkeit bieten insbesondere die Standards der 
GRI eine umfangreiche Grundlage. 

In Abschnitt 2.3.6 wird beschrieben, dass insbesondere große Unternehmen im Lo-
gistikdienstleistungsmarkt umfangreiche Berichtssysteme aufgebaut haben, eigene 
Nachhaltigkeitsziele definieren und tlw. auch ihre Subunternehmer in die Messung 
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und Maßnahmenumsetzung einbinden. Der Umsetzungsgrad bei der Messung ver-
ursachter Emissionen und relevanter sozialer Kenngrößen ist in den letzten Jahren 
deutlich gestiegen, bei der Ausweitung des Betrachtungshorizonts auf Subdienst-
leister gibt es aber viel Potenzial, das noch erschlossen werden muss. Bei der zu-
künftig erwarteten verstärkten Einbindung von Dienstleistern besteht die größte 
Herausforderung in der eingeschränkten Bewertbarkeit der Unternehmen und der 
Festlegung geeigneter Auswahlkriterien. 

Durch die vorgenommene Literaturanalyse kann die Themenrelevanz bestätigt 
werden. Nachhaltigkeitsanforderungen erlangen zunehmende Bedeutung, der Ein-
kauf logistischer Dienstleistungen ist ein wichtiges Handlungsfeld zur Erreichung 
von Nachhaltigkeitszielen. Die Beschreibung des Logistikdienstleistungsmarktes 
und der Einkaufsprozesse bilden den Rahmen für die Modellentwicklung. Die 
wichtigsten Stakeholder und ihre Anforderungen sind benannt worden. Ferner sind 
relevante Messgrößen und Verfahren zur Messung der Nachhaltigkeit identifiziert 
und beschrieben worden, die für die Ist-Aufnahme relevant sind. Die Beschreibung 
des Umsetzungsstands vervollständigt den Überblick über den Rahmen für die Mo-
dellentwicklung. 
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3 Theorierahmen der Arbeit 
Eine Aufgabe der wissenschaftlichen Forschung ist die theoretische Fundierung 
relevanter Fragestellungen aus der Praxis, um bestehende Phänomene zu erklären 
und zukünftige Entwicklungen zu prognostizieren. In diesem Kapitel werden für 
diese Arbeit relevante Forschungs- und Managementtheorien dargestellt und auf 
ihren möglichen Beitrag untersucht.  

3.1 Stakeholder Theorie 

Die Stakeholder Theorie geht zurück auf R. Edward Freeman1 und liefert eine Be-
schreibung des Bezugsrahmens, in dem Unternehmen mit ihrer Umwelt in gegen-
seitiger Abhängigkeit stehen und kommunizieren. Freeman wich mit der Theorie-
entwicklung vom in den 1970er Jahren größtenteils unumstrittenen Primat der 
Shareholder-Interessen2 ab und erweiterte das einzubeziehende Unternehmensum-
feld von Anteilseignern und Kunden auf die Gesellschaft.3 Durch ihre Einbettung 
in das gesellschaftliche System beeinflussen Unternehmen Anspruchsgruppen und 
sind gefordert, deren Anforderungen in Entscheidungen einzubeziehen.4 Unterneh-
men sind dem Einfluss nicht-marktlicher Gruppen ausgesetzt, ohne deren Unter-
stützung sie ihre gesellschaftliche Legimitation verlieren können.5 Verfügen Indi-
viduen und Gruppen über materielle und immaterielle Ressourcen, die ein Unter-
nehmen benötigt, so muss es mit diesen in Beziehung treten.6 Die Stakeholder The-
orie stellt ein Analysekonzept des strategischen Managements dar.7 Sie beinhaltet 
– explizit oder implizit – drei Theorieebenen: Deskriptiv, instrumentell und nor-
mativ. Zum einen wird beschrieben, wie Entscheidungsträger agieren, zum ande-
ren welche Folgen es hat, wenn diese auf bestimmte Art und Weise handeln und 

                                           
1 Vgl. Freeman (1984) 
2 Zentrales Ziel des Shareholder Value-Ansatzes ist es, den langfristigen Unternehmenswert für 
die Eigenkapitalgeber (Aktionäre) durch Gewinnmaximierung und Steigerung der Eigenkapi-
talrendite zu erhöhen. Eine Gegenüberstellung der Shareholder Value-Perspektive zur Stake-
holder Value-Perspektive findet sich z. B. bei Schröder und Wall (2009), S. 7 
3 Vgl. Keinert (2008), S. 66 
4 Vgl. ebenda 
5 Vgl. Stahlmann (2000), S. 60 
6 Vgl. Müller und Hübscher (2008), S. 146. Ressourcen können unterschieden werden in mate-
rielle Ressourcen wie Kapitalressourcen wie Finanz- (Eigen- und Fremdkapital), Real- (Grund-
stücke und Gebäude), Human- oder Naturkapital, sowie immaterielle Ressourcen wie Ver-
trauen, gesellschaftliche Akzeptanz, Informationen und Know-How, vgl. Figge und Schalteg-
ger (2000), S. 11 
7 Vgl. Figge und Schaltegger (2000), S. 11 
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schließlich wird die Frage nach dem richtigen Handeln gestellt.8 In der Literatur 
wird Stakeholder Management differenziert in den strategischen und den normati-
ven Ansatz: Nach dem strategischen oder instrumentellen Ansatz richtet sich die 
Auswahl der berücksichtigten Stakeholder nach der Durchsetzbarkeit ihrer An-
sprüche, aus normativer Sicht sollten die Stakeholder aufgrund der Legitimität ih-
rer Ansprüche ausgewählt werden, um der gesellschaftlichen Rolle des Unterneh-
mens gerecht zu werden.9 

Freeman definiert Stakeholder als “any group or individual who can affect or is 
affected by the achievement of an organization’s purpose.”10 Dies können Einzel-
personen, Gruppen, Organisationen, Institutionen, die Gesellschaft oder auch die 
Natur sein, die erforderliche Ressourcen zur Verfügung stellt. Nach dieser relativ 
weit gefassten Definition muss keine gegenseitige Wirkung zwischen Unterneh-
men und Stakeholder bestehen – ausgeschlossen werden damit nur jene, die weder 
Einfluss auf das Unternehmen haben, noch von ihm beeinflusst werden.11 Figge 
(2000) sieht hingegen in der gegenseitigen Abhängigkeit ein wesentliches Merk-
mal der Beziehung zwischen Unternehmen und Stakeholdern.12 Andere Autoren 
wählen eine enger gefasste Definition als Freeman wonach Stakeholder nur jene 
sind, die von direkter Relevanz für die ökonomischen Kerninteressen des Unter-
nehmens und damit für dessen Bestehen sind.13 Beiden Sichtweisen kann durch die 
Unterscheidung in primäre und sekundäre Stakeholder Rechnung getragen wer-
den:14 Primäre Stakeholder sind danach entscheidend für das Fortbestehen des Un-
ternehmens, z. B. Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, sekundäre Stakeholder sind 
nicht direkt in Transaktionen des Unternehmens eingebunden, haben aber einen 
Einfluss oder werden beeinflusst, z. B. NGOs, Öffentlichkeit, Medien.15 Die unter-
schiedlichen Sichtweisen bei der Begriffsdefinition zeigen, dass die Entwicklung 
des Stakeholder Konzepts nicht zu einem einheitlichen Theorieverständnis geführt, 

                                           
8 Vgl. Donaldson und Preston (1995), S. 66 f. 
9 Vgl. Müller und Hübscher (2008), S. 145. Normative Ansätze des Anspruchsgruppenkon-
zepts werden unter den Schlagworten Corporate Social Responsibility, Corporate Citizenship 
und Corporate Governance in der Unternehmensethik ausführlich diskutiert, vgl. Görlitz 
(2007), S. 414 
10 Freeman (1984), S. 53 
11 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 855 f. 
12 Vgl. Figge und Schaltegger (2000), S. 11 
13 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 857 
14 Vgl. Buysse und Verbeke (2003), S. 458; Madsen und Ulhoi (2001), S. 78 f. 
15 Vgl. Clarkson (1995), S. 106 f. 
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sondern vielmehr verschiedene Interpretationen und Entwicklungslinien hervorge-
bracht hat. Die Stakeholder Theorie sollte daher nicht als universeller, konsistenter 
Lösungsansatz gesehen werden, sondern als Sammlung von Ansätzen, um unter-
nehmensspezifisch zu ermitteln, welche Stakeholder berücksichtigt werden soll-
ten.16 Als Herausforderung gilt dabei, dass verschiedene Stakeholder übereinstim-
mende oder auch konfliktäre Ziele haben können.17 Aus Unternehmenssicht ist es 
daher entscheidend, festzustellen welches die „kritischen“ Stakeholder sind und 
den Umgang mit einzelnen Interessen abzuwägen. Als kritisch werden Stakeholder 
bezeichnet, die nicht oder nur zu hohen Kosten substituiert werden können und 
über Ressourcen verfügen, die nicht oder nur zu hohen Kosten substituiert werden 
können.18  

In der Literatur zur Stakeholder Theorie haben sich drei Schwerpunkte herausge-
bildet: Die Untersuchung des Einflusses von Anspruchsgruppen und deren Anspra-
che, die Modellentwicklung zur Einbindung und Beteiligung von Anspruchsgrup-
pen, sowie die Rolle der Natur als eigene Anspruchsgruppe.19 Tabelle 12 gibt einen 
Überblick über Arbeiten hierzu. 

Inhaltlicher Schwerpunkt  Autoren 

Einfluss von Anspruchs-
gruppen und deren An-
sprache 

Henriques und Sadorsky (1999); Bansal und Roth (2000); Hall 
(2001); Harvey und Schaefer (2001); Madsen und Ulhoi 
(2001); Delmas und Toffel (2004); Henriques und Sharma 
(2005); Simpson et al. (2007); Delmas und Montiel (2009); 
Plaza-Úbeda et al. (2009); Haddock-Fraser und Tourelle 
(2010); Onkila (2011); Meixell und Luoma (2015) 

Modellentwicklung zur 
Einbindung und Beteili-
gung von Anspruchs-
gruppen 

Grafé-Buckens und Hinton (1998); Green und Hunton-Clarke 
(2003); Earl und Clift (1999); Madsen und Ulhoi (2001); Kat-
soulakos und Katsoulacos (2007); Epstein und Widener 
(2011); Yang et al. (2011) 

Rolle der Natur als ei-
gene Anspruchsgruppe 

Driscoll und Starik (2004); Haigh und Griffiths (2009); Stead 
und Stead (2009); Kolk und Pinkse (2007); Laine (2010) 

Tabelle 12: Literaturübersicht zur Stakeholder Theorie20 

                                           
16 Vgl. Keinert (2008), S. 68 
17 Vgl. Figge und Schaltegger (2000), S. 11 
18 Vgl. Figge und Schaltegger (2000), S. 12 
19 Vgl. Onkila (2011), S. 380 f. 
20 Quelle: In Anlehnung an Onkila (2011), S. 381 f. mit eigenen Ergänzungen 
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Zur Umsetzung eines Stakeholder Managements sind zunächst die relevanten Sta-
keholder zu identifizieren und deren Beziehungen zum Unternehmen und unterei-
nander zu analysieren. Auf dieser Basis ist festzulegen, welche Stakeholder und 
Interessen mit welcher Priorität berücksichtigt werden sollten, um die Strategien 
zum Umgang mit den Stakeholdern abzuleiten. Dabei ist zu beachten, dass einzelne 
Stakeholder andere Stakeholder sowie potenzielle Stakeholder beeinflussen.21 Des 
Weiteren können sie sich in ihrer Bedeutung entwickeln, daher muss der Analy-
seprozess als wiederkehrende Aufgabe verstanden werden. Die steigende Bedeu-
tung der Nachhaltigkeit für Unternehmen geht einher mit einer Intensivierung der 
Kommunikation mit und der Integration von Anspruchsgruppen.22 Die Anspruchs-
gruppen einer nachhaltigen Logistik seien dabei wie folgt definiert:23 

Alle internen und externen Personengruppen, die von den Effekten der Logis-
tik eines Unternehmens auf das ökologische und soziale Umfeld gegenwärtig 
oder in Zukunft direkt oder indirekt betroffen sind und zusätzlich in der Lage 
sind, die Ziele der Logistik in Hinblick auf den Schutz von Umwelt und Men-
schen zu beeinflussen. 

Aufgrund ihres Einflusses wird insbesondere größeren Unternehmen eine beson-
dere gesellschaftliche Verantwortung zugewiesen.24 Der Analyse der Beziehungen 
zwischen Unternehmen und ihren Anspruchsgruppen sowie der Ableitung von 
Strategien zum Umgang mit Anspruchsgruppen kommt bei der Entwicklung und 
Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien eine hohe Bedeutung zu. Entsprechend 
ist die Stakeholder Theorie in der jüngeren Literatur zur Nachhaltigkeit in der Lo-
gistik weit verbreitet.25 Zahlreiche Untersuchungen widmen sich dem Einfluss der 
Anspruchsgruppen und den korrespondierenden Reaktionen der betroffenen Un-
ternehmen.26 Anspruchsgruppen wirken nicht nur auf das Unternehmen ein, son-
dern beeinflussen sich auch gegenseitig.27 So können die Handlungen einer An-
spruchsgruppe dynamische Reaktionen anderer Anspruchsgruppen hervorrufen. 

                                           
21 Vgl. Ackermann und Eden (2011), S. 180 
22 Vgl. Stahlmann (2000), S. 61 
23 Definition in Anlehnung an die Definition der Anspruchsgruppen „grüner Logistik“ bei El-
bert und Borkowski (2010), S. 48, ergänzt um die soziale Dimension der Nachhaltigkeit 
24 Vgl. Koplin (2006), S. 64 
25 Vgl. hierzu Carter und Easton (2011), S. 53. Danach wurde die Stakeholder-Theorie in gut 
35 % aller untersuchten relevanten Veröffentlichungen der Jahre 2001 bis 2010 aufgeführt 
26 Vgl. u. a. Henriques und Sadorsky (1999); Bansal und Roth (2000); Buysse und Verbeke 
(2003); Cordano et al. (2004); González-Benito et al. (2010); Epstein und Widener (2011); On-
kila (2011) 
27 Vgl. Ackermann und Eden (2011), S. 186 
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Zudem können Anspruchsgruppen mit einem geringeren direkten Einfluss gezielt 
auf andere Gruppen wirken, um ihre Interessen indirekt durchzusetzen.28 Die sys-
tematische Aufnahme und Analyse der Anforderungen wesentlicher Stakeholder 
stellt eine Grundlage für die erfolgreiche Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien 
dar und wird daher in der Modellentwicklung entsprechend berücksichtigt. 

3.2 Transaktionskostentheorie 

Die Transaktionskostentheorie ist der älteste Beitrag zur Neuen Institutionenöko-
nomie und zugleich derjenige, dem die höchste Bedeutung zugesprochen wird.29 
Sie geht zurück auf Coase (1937) und wurde von Williamson (1975) ergänzt und 
weiterentwickelt.30 Ausgehend von der Frage, warum Institutionen als Alternative 
zu einer rein marktlichen Abwicklung von Einzelgeschäften entstehen, entwickelte 
Coase Erklärungen zur Entstehung und Wirkung von Kosten beim Austausch von 
Gütern und Dienstleistungen.31 Damit widersprach er der neoklassischen Ökono-
mie, die von einem perfekten Markt und vollständiger Information – also vollstän-
diger Preistransparenz – ausgeht. Die Kosten, die bei einem Fremdbezug entstehen, 
sowie die Unsicherheit über das Verhalten des Transaktionspartners liefern eine 
Erklärung für die Vorteilhaftigkeit der Internalisierung unternehmerischer Aktivi-
täten gegenüber einem Bezug über den Markt und damit die Erklärung für die Bil-
dung von Unternehmen.32 

Transaktionskosten ergeben sich aus dem Aufwand zum Finden geeigneter Partner 
sowie zur Ermittlung und zum Vergleich der relevanten Marktpreise vor Ver-
tragsabschluss (Informationskosten) und der Vorbereitung des Vertragsabschlus-
ses selbst (Anbahnungs- und Vereinbarungskosten). Nach Vertragsabschluss ent-
stehen zudem Kosten zur Durchführung und Kontrolle der Transaktion sowie 
durch gegebenenfalls erforderliche Anpassungen bestehender Verträge (Kontroll- 
und Anpassungskosten).33 Nicht alle auftretenden Entwicklungen können bei Ver-
tragsschluss antizipiert werden, sodass Verträge häufig unvollständig sind. Daraus 

                                           
28 Vgl. Henriques und Sharma (2005), S. 386 ff. 
29 Vgl. Wolf (2005), S. 265 
30 Vgl. Coase (1937); Williamson (1975) 
31 Der Begriff der „Kosten“ wird dabei in der weitgefassten Definition verwendet und umfasst 
neben monetären Kosten auch Zeit und Mühe, vgl. Picot und Dietl (1990), S. 178 
32 Vgl. Wiegandt (2009), S. 118; Liebe (2004), S. 12 
33 Vgl. Wittig (2005), S. 39 f.; Wiegandt (2009), S. 118; Liebe (2004), S. 12 
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folgt eine hohe Bedeutung der Ex-Post-Transaktionskosten in der Gesamtbetrach-
tung der Theorie.34 Durch ein Vordenken möglicher Entwicklungen in der Anbah-
nungsphase können Ex-Post-Transaktionskosten zwar vermieden werden, aller-
dings für den Preis eines höheren Ex-Ante-Aufwands. Transaktionskosten sind 
aufgrund ihrer Interdependenzen nur in ihrer Gesamtheit zu analysieren und redu-
zieren.35  

Wesentlicher Untersuchungsgegenstand der Theorie ist die Transaktion als Prozess 
der Vorbereitung, Durchführung und Kontrolle des Austausches zwischen einzel-
nen Akteuren. Nach der Definition von Williamson erfolgt eine Transaktion, wenn 
ein Gut oder eine Dienstleistung über eine technologisch differenzierbare Schnitt-
stelle transferiert wird.36 Transaktionen werden von verschiedenen Faktoren beein-
flusst, die sich nach Verhaltensannahmen und Transaktionscharakteristika un-
terscheiden lassen. Diese Einflussfaktoren sind in Abbildung 14 dargestellt und 
werden nachfolgend beschrieben. 

…vor Vertragsschluss 

Transaktionskosten 

…nach Vertragsschluss 

Informationskosten Anbahnungs- und  
Vereinbarungskosten 

Verhaltensannahmen Transaktionscharakteristika 

 Begrenzte Rationalität 
 Opportunismus 

 Spezifität 
 Unsicherheit/Komplexität 
 Transaktionshäufigkeit 

Abbildung 14: Elemente der Transaktionskostentheorie37 

Verhaltensannahmen 
Der Begriff begrenzte Rationalität bezeichnet die eingeschränkte Fähigkeit der 
Transaktionsakteure, Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten.38 Trotz der 

                                           
34 Vgl. Wiegandt (2009), S. 118 
35 Vgl. Williamson (1985), S. 21; Stölzle (1999), S. 36 
36 Vgl. Williamson (1985), S. 1. In einer weiter gefassten Definition wird die Transaktion be-
schrieben als „der Austausch von Gütern und Dienstleistungen, inklusive der Eigentumsrechte 
der individuellen Güter und Dienstleistungen. Demzufolge ist eine Transaktion ein Prozess, der 
aus einer oder mehreren Aktivitäten besteht zur Klärung, Planung und Durchführung von Aus-
tauschbeziehungen mit ökonomischen, rechtlichen und sozialen Kompetenzen, vgl. Halin 
(1995), S. 37 
37 Quelle: Eigene Darstellung 
38 Vgl. Picot et al. (2003), S. 52 
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Intention rationalen Handelns und der grundlegenden Annahme einer rationalen 
Wahl, also dem Ziel der Nutzenmaximierung bei der Wahl zwischen vorliegenden 
Alternativen, kommt es in der Realität zu unvollständigen Verträgen und Verein-
barungen.39 Dies kann aus fehlender Wahrnehmung des Spezifizierungsbedarfs 
von Vereinbarungen resultieren, aber auch auftreten, wenn die (sicheren) Kosten 
der Spezifizierung den erwarteten (unsicheren) Nutzen übersteigen.40  

Williamson geht in der Theorieentwicklung ferner von opportunistischem Verhal-
ten aus, wonach im Rahmen einer Transaktion jeder Transaktionspartner versucht, 
seinen eigenen Nutzen zu maximieren – auch zu Lasten des anderen Transaktions-
partners.41 In ihrer stärksten Form wird die Maximierung des eigenen Nutzens als 
Opportunismus bezeichnet und von Wolf beschrieben als „ein Verhaltensmuster 
von Akteuren, das auf ein konsequentes Ausnutzen von sich bietenden Gelegen-
heiten abzielt.“42 Dies kann von der Vorenthaltung von Informationen bis hin zur 
arglistigen Täuschung des Vertragspartners oder der Leistungsverweigerung rei-
chen.43 In der Vertragsbeziehung zwischen Logistikdienstleister und Auftraggeber 
kann opportunistisches Verhalten die Nichteinhaltung vereinbarter Servicelevel o-
der die Nichteinhaltung weiterer Vereinbarungen umfassen.44 Die aus der An-
nahme opportunistischen Verhaltens vor und nach Vertragsschluss resultierenden 
Informationsasymmetrien und Unsicherheiten der Transaktionspartner führen zu 
einem erhöhten Absicherungsbedarf und reduzieren den Nettonutzen der Transak-
tion. Auf die Wirkung sozialer Kontrollmechanismen wie Vertrauen zwischen den 
Transaktionspartnern oder Reputation, die die Nutzenreduzierung durch Opportu-
nismus einschränken könnten, wird in der Transaktionstheorie nicht näher einge-
gangen. Dabei bietet der Aufbau gegenseitigen Vertrauens in Logistiknetzwerken 
eine Möglichkeit, opportunistisches Verhalten weitgehend zu vermeiden und da-
mit die Kontrollkosten zu reduzieren.45 

                                           
39 Vgl. Liebe (2004), S. 14; Wiegandt (2009), S. 120; Wittig (2005), S. 42 
40 Vgl. Halin (1995), S. 50 
41 Vgl. Wiegandt (2009), S. 120; Wittig (2005), S. 42 
42 Wolf (2005), S. 268 
43 In der Literatur werden teilweise noch weiterführende Differenzierung vorgenommen, so un-
terscheiden Wathne und Heide (2000) zwischen passivem opportunistischem Handeln als we-
niger starker Form und aktivem Opportunismus wie arglistigem Handeln, vgl. Wathne und 
Heide (2000), S. 40 ff. Weiterer Abgrenzungsbedarf wird in der Literatur ferner bei der Frage 
gesehen, ab wann die Verfolgung eigener Interessen als Opportunismus im Sinne Williamsons 
zu werten sei, vgl. hierzu Hansen (2009), S. 22 f. 
44 Vgl. Knemeyer und Murphy (2005), S. 712 
45 Vgl. Jarillo (1988), S. 37 
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Transaktionscharakteristika 
Je größer der Wertverlust zwischen der transaktionsspezifischen Verwendung ei-
nes Guts und der bestmöglichen alternativen Verwendung ist, desto größer sind die 
Spezifität und damit die Abhängigkeit vom Transaktionspartner. Spezifität kann 
sich aus dem Standort (Ausrichtung an einem Kunden), dem Sachkapital (kunden-
spezifische Ausstattung) oder dem Humankapital (in Form spezifischer Kompe-
tenzen, Trainings oder Wissen) ergeben.46 Des Weiteren kann nach der zeitlichen 
Dimension zwischen Ex-ante- und Ex-post-Spezifität unterschieden werden.47 
Spezifische Investitionen erhöhen die Bindung der Vertragspartner, und zwar je 
stärker desto eingeschränkter die spezifischen Sachwerte außerhalb der Transakti-
onsbeziehung gewinnbringend genutzt werden können.48 Die Partner geraten in ein 
Abhängigkeitsverhältnis und werden in ihrer Handlungsfreiheit eingeschränkt. 
Williamson bezeichnet dies als “lock-in-effect.“49 Die Spezifität einer Transaktion 
bestimmt damit auch deren strategische Relevanz. Spezifität kann zu opportunisti-
schem Verhalten verleiten, insbes. bei einseitigen Investitionen eines Partners.50 
So kann die verstärkte Abhängigkeit eines Dienstleisters durch Investition in kun-
denspezifische Ausstattungen den Kunden dazu verleiten den Preisdruck nach Ver-
tragsabschluss zu erhöhen. Hieraus leitet sich daher die Handlungsempfehlung ab, 
bei hoher Spezifität die Transaktion stärker hierarchisch einzubinden, sei es durch 
langfristige Verträge oder eine Internalisierung.51 Durch spezifische Güter nimmt 
die Beziehung einen stärker bilateralen Charakter an, was für eine partnerschaftli-
che Verbindung spricht.52 Empirische Untersuchungen bestätigen, dass Transakti-
onskosten positiv mit der Höhe spezifischer Investitionen korrelieren und die 
Wahrscheinlichkeit einer hierarchischen Integration steigt.53 

Unsicherheit ist im Kontext der Transaktionskostentheorie definiert als „ein Maß 
für die Vorhersehbarkeit und die Anzahl der notwendigen Änderungen der Leis-
tungsvereinbarungen während einer Transaktion.“54 Es wird zwischen exogen ver-
ursachter Unsicherheit (veränderte Kundenanforderungen) und einer endogenen 

                                           
46 Vgl. Williamson (1990), S. 62. Zu spez. Investitionen vgl. auch Frohn (2006), S. 111. 
47 Investition als Voraussetzung für die Leistungsbeziehung vs. sukzessive Investitionen bei 
häufig wiederkehrenden Austauschbeziehungen, vgl. Stölzle (1999), S. 37 
48 Vgl. Halin (1995), S. 64; Picot et al. (2003), S. 51 
49 Williamson (1985), S. 53 
50 Vgl. Liebe (2004), S. 21; Rindfleisch und Heide (1997), S. 31 
51 Vgl. Aertsen (1993), S. 27; Picot et al. (2003), S. 51 
52 Vgl. Zsidisin und Siferd (2001), S. 70 
53 Vgl. Pilling et al. (1994), S. 239 ff. 
54 Picot et al. (2005), S. 59 
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(verhaltensbedingten) Unsicherheit unterschieden. Bei hoher Unsicherheit, z. B. 
über die Entwicklung gesetzlicher Regelungen, können sich Änderungen der Leis-
tungsanforderungen ergeben, was Vertragsanpassungen erfordern kann und damit 
zu höheren Transaktionskosten führt.55 

Eine weiterer Einflussfaktor ist die Transaktionshäufigkeit: Bei hinreichender 
Wahrscheinlichkeit des Fortbestehens einer Beziehung sinkt der Anreiz zu nicht-
kooperativem Verhalten, da das Potenzial zur Sanktionierung opportunistischen 
Verhaltens zunimmt.56 Individueller Opportunismus wird durch die Erwartung zu-
künftiger Gewinne aus der Geschäftsbeziehung unterbunden oder zumindest redu-
ziert.57 Eine auf Kooperation angelegte Geschäftsbeziehung lässt zudem ein besse-
res Verständnis und eine bessere Bewertung der Umweltwirkung einer Lieferkette 
zu. Unternehmen, die eine engere Bindung zu Lieferanten und Dienstleistern ein-
gehen, ist es besser möglich, ihre Interessen und Ziele mit denen ihrer Lieferanten 
abzugleichen.58 Die Einflussfaktoren sind in Tabelle 13 dargestellt. 

  

                                           
55 Vgl. Picot et al. (2003), S. 52 
56 In zahlreichen empirischen Untersuchungen konnte dieser Effekt jedoch nicht belegt werden, 
andere ergaben lediglich Unterschiede zwischen einmaligen oder wiederholten Transaktionen, 
unabhängig von Wiederholungshäufigkeit oder -frequenz, vgl. Rindfleisch und Heide (1997), 
S. 31 
57 Vgl. Liebe (2004), S. 22 
58 Vgl. Zsidisin und Siferd (2001), S. 71 
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Einflussfaktor Wirkung/Kernaussage Beitrag im Anwendungskontext 

Begrenzte  
Rationalität 

Eingeschränkte Möglichkeiten der 
Informationsaufnahme und  
-verarbeitung führen zu unvoll-
ständigen Verträgen. 

Durch fehlende Erfahrungen bei der 
Berücksichtigung von Nachhaltig-
keitskriterien ist mit unvollständi-
gen Verträgen zu rechnen, die Ab-
stimmungen in der Vertragslaufzeit 
erforderlich machen. 

Opportunistisches  
Verhalten 

Die Maximierung des eigenen Nut-
zens durch den Transaktions-
partner kann zu einem erhöhten 
Kontrollaufwand und damit zu ei-
ner Reduzierung des Nettonutzens 
einer Transaktion führen. Der Auf-
bau von Vertrauen in der Bezie-
hung kann dem entgegenwirken. 

Da Einhaltung und Umsetzung ver-
einbarter Nachhaltigkeitsstandards 
und -maßnahmen nur schwer zu 
kontrollieren sind, sind Maßnahmen 
zur Absicherung gegen opportunisti-
sches Verhalten und zum Vertrau-
ensaufbau erforderlich. 

Spezifität Spezifität erhöht die Abhängigkeit 
der Vertragspartner voneinander 
und kann eine stärkere hierarchi-
sche Einbindung oder längere  
Vertragslaufzeiten erfordern. 

Maßnahmen, die spezifische Inves-
titionen erfordern, sollten internali-
siert oder durch einen Partner durch-
geführt werden, mit dem eine lang-
fristige partnerschaftliche Bezie-
hung besteht oder aufgebaut wird. 

Unsicherheit Die Faktoren Verhaltensunsicher-
heit und Umweltunsicherheit be-
einflussen die Transaktionskosten-
höhe bei einem Leistungsbezug 
über den Markt. 

Ein hohes Maß an Unsicherheit 
führt zu höheren Transaktionskosten 
und erhöht die Wahrscheinlichkeit 
einer hierarchischen Leistungser-
stellung. 

Transaktions- 
häufigkeit 

Bei wiederholter Leistungserbrin-
gung kann Vertrauen aufgebaut 
werden, wodurch opportunistisches 
Verhalten weniger wahrscheinlich 
wird. 

Langfristige Geschäftsbeziehungen 
ermöglichen die Senkung der Trans-
aktionskosten. 

Tabelle 13: Wirkung der Einflussfaktoren auf Transaktionen59 

Die Transaktionskostentheorie liefert „einen Kostenvergleich alternativer institu-
tioneller Arrangements der Abwicklung und Organisation von Transaktionen.“60 
Damit bildet sie einen Rahmen für die Beschreibung der Beziehung zwischen be-

                                           
59 Quelle: Eigene Darstellung 
60 Ebers und Gotsch (2006), S. 277 
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schaffendem Unternehmen, Dienstleistern sowie Lieferanten und wird in der Lite-
ratur häufig bei Fragestellung der Vergabe logistischer Leistungen herangezogen.61 
Entsprechend der Theorie ist eine Fremdvergabe der logistischen Leistungserbrin-
gung vorzuziehen, wenn die Transaktionskosten geringer sind als die Durchfüh-
rung innerhalb des Unternehmens.62 Die Theorie unterstützt die Entscheidung, ent-
sprechend welcher Kriterien die Wahl der Form der Zusammenarbeit getroffen 
werden sollte, und erklärt, warum unterschiedliche Lösungsansätze verschiedene 
Einkaufs- und Kooperationsformen erfordern können. Je höher die Transaktions-
häufigkeit und die spezifischen Investitionen, desto höher das Problempotenzial 
und die Transaktionskosten. So ist mit der Transaktionskostentheorie zu erklären, 
warum bei Nachhaltigkeitsansätzen, die Investitionen in spezifische technologi-
sche und prozessuale Lösungen erfordern, ein rein marktbasierter Einkauf fehl-
schlägt. Skjoett-Larsen (2000) fasst die Kernaussagen der Theorie zu den in Ab-
bildung 15 dargestellten grundlegenden Handlungsempfehlungen zusammen.63 

Unsicherheit 
Spezifität der Anlagegüter 

Keine Mittel Hoch 

Hoch Markt 3PL Inhouse 

Gering Markt 3PL Inhouse/dedizierter 
Transportdienstleister 

Abbildung 15: Empfehlung in Abhängigkeit von Unsicherheit und Spezifität64 

Transaktionskosten sind beim nachhaltigkeitsorientierten Einkauf logistischer 
Dienstleistungen relevant, da bspw. auf Anbieterseite Kosten durch Zertifizierun-
gen oder Auditierung anfallen, während Auftraggeber erhöhte Such- und Informa-
tionskosten aufgrund fehlender Transparenz über relevante Charakteristika zu tra-
gen haben.65 Bei der Leistungsausschreibung und Vertragsgestaltung sollten die 
Transaktionskosten daher angemessene Berücksichtigung finden. Sowohl im Ent-
scheidungsprozess als auch in der nachfolgenden Durchführung spielt der Einkauf 
aus strategischer Sicht eine entscheidende Rolle: Im Falle einer Integration sind 
                                           
61 Vgl. Selviaridis und Spring (2007), S. 129 
62 Neben diesen Alternativen findet die Theorie entsprechend ihrer Erweiterung durch William-
son auch Verwendung bei der Erklärung und Gestaltung alternativer Formen unternehmensüber-
greifender Zusammenarbeit wie Allianzen oder Joint Ventures, vgl. Wolf (2005), S. 271 
63 Vgl. Skjoett-Larsen (2000), S. 116 
64 Quelle: Skjoett-Larsen (2000), S. 116 
65 Vgl. Pagell et al. (2010), S. 65 
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die erforderlichen Ressourcen zu beschaffen, im Falle einer Fremdvergabe oblie-
gen dem Einkauf die wesentlichen Entscheidungen bei der Dienstleisterbewertung 
und -auswahl, sowie der fortlaufenden Beziehungspflege und Kontrolle.66 Die an-
gestrebte Erhöhung der ökologischen und sozialen Effizienz bei Dienstleistern 
durch die Berücksichtigung als Bewertungskriterium kann dabei durch hohen In-
formations- und Kommunikationsbedarf und die Erfordernis spezifischer Investi-
tionen zur Entstehung signifikanter Transaktionskosten führen.67 Dazu können ins-
besondere unklare Spezifikation der Anforderungen, erforderliche Anpassungen 
durch Veränderung der Umwelt nach Vertragsschluss, sowie Schwierigkeiten bei 
der Bewertung der Erfüllung führen.68 Die Transaktionskostentheorie liefert mit 
der Beschreibung der Einflussgrößen auf die Höhe der Transaktionskosten in den 
Phasen der Vertragsanbahnung, -gestaltung und -umsetzung einen Beitrag zur Ge-
staltung differenzierter Ansätze in der Modellentwicklung in Abhängigkeit von der 
Art der Transaktion. 

Als wesentliche Einschränkungen des Erklärungsbeitrags der Transaktionstheorie 
werden in der Literatur der Fokus auf die Betrachtung vertikaler Wirtschaftsbezie-
hungen, die Beschränkung auf statische Märkte und weitgehende Gleichsetzung 
von Transaktionskosten und Effizienzverlusten genannt.69 Zudem ist die Betrach-
tung der Transaktion in der Theorie losgelöst aus dem sozialen Kontext und be-
rücksichtigt nicht die Erfahrungen anderer Kunden mit einem Anbieter bei der 
Transaktionsentscheidung.70 Eine detaillierte kritische Auseinandersetzung mit der 
Transaktionskostentheorie findet sich z. B. bei Ebers.71 

3.3 Prinzipal-Agenten-Theorie 

Die Prinzipal-Agenten-Theorie stellt ein weiteres Teilgebiet der Neuen Institutio-
nenökonomie dar. Sie adressiert Probleme im Kontext arbeitsteiliger Leistungsbe-
ziehungen durch Interessenskonflikte und Informationsasymmetrien zwischen 
Auftraggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer (Agent). Ihre Grundzüge ergeben 
sich aus der Theorie der unvollständigen Verträge, wie sie Coase in der Transakti-
onskostentheorie darstellte. Zu einer eigenständigen Theorie entwickelt wurde sie 

                                           
66 Vgl. Zsidisin und Siferd (2001), S. 70 
67 Vgl. Simpson und Power (2005), S. 64 f. 
68 Vgl. ebenda 
69 Vgl. Erlei (1998), S. 3 f. 
70 Vgl. Liebe (2004), S. 5 
71 Ebers und Gotsch (2006), S. 298 ff. 
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im Wesentlichen von Ross72 und Jensen/Meckling.73 Heute stellt sie eine etablierte 
Forschungsrichtung in der Betriebswirtschaftslehre dar.74 

Konstitutiv für das Vorliegen einer Prinzipal-Agenten-Beziehung ist, dass die 
Handlungen des Agenten nicht nur sein eigenes Nutzenniveau, sondern auch das 
des Prinzipals beeinflussen.75 Aus dem Streben des Agenten nach eigener Nutzen-
maximierung können Interessenskonflikte zwischen Agent und Prinzipal entste-
hen. Zugleich gibt es keinen einheitlichen Informationsstand über alle Handlungen 
und deren Folgen, sodass ein diskretionärer Handlungsspielraum entsteht, den der 
Agent für opportunistisches Verhalten nutzen kann.76 Die entstehenden Nutzen-
minderungen aus den Einflussfaktoren Interessenskonflikt und Informationsasym-
metrie werden als Agenturkosten bezeichnet. Diese bestehen nach Jensen und 
Meckling aus den Überwachungs- und Kontrollkosten des Prinzipals, den Bin-
dungskosten des Agenten, sowie dem verbleibenden Wohlfahrtsverlust (Residual-
verlust).77 Selbst bei großen Anstrengungen von Prinzipal und Agent, die Informa-
tionsasymmetrie zu minimieren, verbleiben im Ergebnis eine Differenz zur voll-
kommenen Information und damit ein Wohlfahrtsverlust.78 Zwischen den Kosten-
arten bestehen zudem Wechselbeziehungen: So könnte der verbleibende Wohl-
fahrtsverlust zwar durch verstärkte Kontrollaktivitäten gesenkt werden, diese füh-
ren aber wiederum zu zusätzlichen Kontrollkosten.79 Durch die Wechselbeziehun-
gen zwischen den Komponenten der Agenturkosten und deren Aufteilung auf ver-
schiedene Vertragspartner ergibt sich das Optimierungsproblem der Theorie.80 Der 
Theoriebeitrag besteht aus Ansätzen zur Reduktion vorvertraglicher Qualitäts- und 
nachvertraglicher Verhaltensunsicherheiten unter Minimierung der Agenturkos-
ten. Angestrebt wird eine sogenannte Second-best-Lösung für Leistungsbeziehun-
gen, welche durch Minimierung der Agenturkosten einer theoretischen, neoklassi-
schen First-best-Lösung möglichst nahe kommt.81 Für Unternehmen, die unter Ein-
bindung ihrer Dienstleister die Nachhaltigkeit ihrer Logistikprozesse erhöhen wol-

                                           
72 Ross (1973) 
73 Jensen und Meckling (1976) 
74 Vgl. Weber (2008), S. 59 
75 Vgl. Picot et al. (2005), S. 72 
76 Vgl. Picot et al. (2003), S. 55 
77 Vgl. Jensen und Meckling (1976), S. 308 
78 Vgl. Hochhold und Rudolph (2009), S. 136 
79 Vgl. Picot et al. (2005), S. 73 
80 Vgl. Wolf (2005), S. 279 
81 Vgl. Hochhold und Rudolph (2009), S. 143 
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len, ist die Implementierung von Ansätzen zur Reduzierung von Qualitätsunsicher-
heiten vor Vertragsschluss und von Verhaltensunsicherheiten nach Vertrags-
schluss von hoher Bedeutung.82 Abbildung 16 gibt einen Überblick über die im 
Folgenden erläuterten Elemente der Theorie. 

…vor Vertragsschluss 

Unsicherheit 

…nach Vertragsschluss 

Qualitätsunsicherheit  
„adverse Selektion“ 

Verhaltensunsicherheit 
„moral hazard“ 

Instrumente zur Reduzierung der Unsicherheit 

 Signalling 
 Screening 
 Self-Selection 

 Kontrollaktivitäten/Monitoring 
 Anreiz- und Sanktionssysteme 

Abbildung 16: Elemente und Instrumente der Prinzipal-Agenten-Theorie83 

Adverse Selektion (auch: hidden characteristics) beschreibt Informationsasym-
metrien vor Vertragsschluss: Dem Prinzipal sind vor Vertragsabschluss wesentli-
che Eigenschaften des Agenten und der angebotenen Leistung nicht bekannt. Es 
liegt eine Informationsasymmetrie zu Lasten des Prinzipals vor, der entsprechend 
lediglich einen durchschnittlichen Preis zu zahlen bereit ist. Aufgrund fehlender 
Markttransparenz besteht die Gefahr, dass Anbieter unterdurchschnittlicher Quali-
tät diese verheimlichen und Anbieter überdurchschnittlicher Qualität diese nicht 
verbindlich belegen können. Im Ergebnis kann es zu einem Rückzug von Anbie-
tern überdurchschnittlicher Qualität und damit zu einem Zusammenbruch des 
Marktes kommen.84  

Lösungsansätze zur Reduzierung vorvertraglicher Unsicherheit sind Signalling, 
Screening und Self-Selection. Signalling sind Maßnahmen, mit denen der Agent 
die Eigenschaften seiner Leistung zu signalisieren oder belegen versucht.85 Er kann 
zudem signalisieren, nicht gegen die Interessen des Prinzipals zu handeln, indem 
z. B. eine umfassende Dokumentation oder Entschädigungszahlungen für diesen 
Fall vereinbart werden.86 Eine Zertifizierung nach ISO 14001 ist ein Beispiel für 
“Signalling“ – sie reduziert Informationsasymmetrien, da sie für Vertragspartner 

                                           
82 Vgl. Kudla und Klaas-Wissing (2012), S. 228 
83 Quelle: Eigene Darstellung 
84 Vgl. Hochhold und Rudolph (2009), S. 135 
85 Vgl. hierzu um im Folgenden Picot et al. (2003), S. 57 
86 Vgl. Wolf (2005), S. 279; Wittig (2005), S. 50 
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eine Erstbewertung ohne eigene Prüfung ermöglicht.87 Die „Belohnung“ von Un-
ternehmen mit Zertifizierungen, etwa durch eine Bevorzugung im Auswahlprozess 
oder höhere Preise, kann einen Anreiz darstellen, die Informationsasymmetrien 
durch „Signalling“ zu reduzieren.88 Screening bezeichnet Aktivitäten des Prinzi-
pals, um Informationen über den Agenten zu erhalten, z. B. Kreditauskünfte oder 
vorvertragliche Audits. Self-Selection liegt vor, wenn dem Agenten Vertragsvari-
anten angeboten werden, wobei die Wahl Rückschlüsse auf „verborgene Eigen-
schaften“89 zulässt. Bei Versicherungen werden bspw. bei der Höhe der Selbstbe-
teiligung Wahlmöglichkeiten als Indikator für das Schadensrisiko des Agenten aus 
seiner Sicht zur Differenzierung der Konditionen genutzt. Zudem führt die Selbst-
beteiligung zu einer Interessensangleichung, da der Agent ein Interesse an der 
Schadensvermeidung hat. 

Als moral hazard (auch: hidden action) werden Unsicherheiten nach Vertragsab-
schluss bezeichnet. Künftige Umweltzustände und die Reaktionen darauf können 
nicht vollständig in Verträgen beschrieben werden.90 Der Agent gewinnt innerhalb 
der Vertragslaufzeit einen Informationsvorsprung, der Prinzipal sieht nur die Er-
gebnisse der Handlungen, aber nicht die Handlungen und kann dadurch nicht be-
urteilen, ob der Agent unter gegebenen Alternativen die für den Prinzipal vorteil-
hafteste wählt, oder dessen Interessen zuwiderhandelt.91 Ein Lösungsansatz sind 
Kontrollaktivitäten des Prinzipals (Monitoring) zur Reduzierung der Information-
sasymmetrien nach Vertragsschluss, bspw. durch Emissionsmessungen.92 In der 
Beziehung zu Logistikdienstleistern könnten die Auftraggeber z. B. durch das Ein-
fordern von Berichten über eingesetzte Fahrzeuge und Effizienzkennzahlen oder 
Umwelt-Auditierungen bei Lieferanten Transparenz über die Leistungserbringung 
erlangen. Durch das Monitoring hat der Prinzipal eine direkte Sanktionsmöglich-
keit, wobei die Handlungsfreiheit des Agenten eingeschränkt wird.93 Einen weite-
ren Ansatz stellen Anreizsysteme wie variable Vergütungen dar, die eine Gleich-
richtung der Interessen zum Ziel haben.94 Anreizsysteme müssen zwei Bedingun-
gen erfüllen: Die Anreizkompatibilitätsbedingung des Agenten muss erfüllt wer-
den, d. h. der erwartete Nutzen bei einem optimalen Anstrengungsniveau muss 

                                           
87 Vgl. Delmas und Montiel (2009), S. 172 ff.  
88 Vgl. Stiglitz (2002), S. 470 
89 Picot et al. (2003), S. 57 
90 Vgl. Hochhold und Rudolph (2009), S. 134 
91 Vgl. Stölzle (1999), S. 57 
92 Vgl. Picot et al. (2005), S. 73 
93 Vgl. Hochhold und Rudolph (2009), S. 136 
94 Vgl. Picot et al. (2003), S. 58 
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mindestens so hoch sein wie bei geringerer Anstrengung. Zum anderen muss die 
Partizipationsbedingung erfüllt sein: Der erwartete Nutzen bei Annahme des Ver-
trags muss mindestens so hoch sein wie ohne Annahme.95 Bei der Einbindung von 
Logistikdienstleistern in die Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien könnte 
bspw. durch eine Erfolgsbeteiligung bei Erreichung ökologischer oder sozialer 
Ziele eine Gleichrichtung der Interessen realisiert werden. 

Als Kritikpunkte an der Theorie werden die mangelnde Berücksichtigung regula-
tiver Dritter genannt, die einseitige Prinzipal-Perspektive, die Vernachlässigung 
von Mehr-Agenten-Situationen, die Beschränkung auf eine Periode und die man-
gelnde Operationalisierbarkeit der Agenturkosten.96 Durch die Beschränkung auf 
das Verhältnis des Prinzipals zu einem Agenten wird bspw. der Einsatz mehrerer 
Dienstleister nur unzureichend abgebildet. Durch die Begrenzung auf eine Periode 
werden langfristige Interessen und Lerneffekte der Vertragspartner nicht berück-
sichtigt; in Mehr-Perioden-Modellen sind die Agenturkosten geringer, da für den 
Prinzipal die Möglichkeit der direkten Sanktionierung von Fehlverhalten des 
Agenten besteht.97 Eine kooperative Beziehung kann den Verzicht auf vertragliche 
Kontrolle und Absicherungsmaßnahmen ermöglichen und somit zu einer Senkung 
der Transaktionskosten führen.98 Mangels Operationalisierbarkeit der Agenturkos-
ten sind die Möglichkeiten der empirischen Überprüfung jedoch stark einge-
schränkt.99 

3.4 Erklärungs- und Gestaltungsbeiträge der Theorien 

Mit der Beschreibung wesentlicher Inhalte der forschungsleitenden Theorien und 
deren Bezug zur vorliegenden Arbeit wird aufgezeigt, welchen Erklärungs- und 
Gestaltungsbeitrag diese leisten und welche Implikationen sich daraus für den wei-
teren Forschungsprozess ergeben. In Tabelle 14 sind diese zusammengefasst. 

  

                                           
95 Vgl. Hochhold und Rudolph (2009), S. 140 
96 Vgl. Groll und Weber (2004), S. 45 f. Ausführlich zu Kritikpunkten auch Ebers und Gotsch 
(2006), S. 221 ff. 
97 Vgl. Malcolmson und Spinnewyn (1988), S. 391 ff. 
98 Vgl. zum Einfluss von Vertrauen in der Lieferbeziehung Carter und Jennings (2002b), S. 37 ff. 
99 Vgl. Groll und Weber (2004), S. 45 f. Ausführlich zu Kritikpunkten auch Ebers und Gotsch 
(2006), S. 221 ff. 
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Theorie Erklärungs- und Gestaltungsbeitrag 

Stakeholder  
Theorie 

Erklärungsbeitrag 
 Neben den Anteilseignern sind weitere Stakeholder für den Unternehmens-

erfolg entscheidend und entsprechend zu berücksichtigen. 

 Aus Unternehmenssicht ist es entscheidend, die relevanten Stakeholder zu 
ermitteln, um die Interessen gezielt berücksichtigen zu können. 

Gestaltungsbeitrag 
 Zur Auswahl relevanter Stakeholder können die Kriterien Einfluss, Legiti-

mität und Dringlichkeit herangezogen werden, wodurch sowohl eine strate-
gische als auch eine normative Bewertung ermöglicht wird. 

Transakti-
onskosten-
theorie 

Erklärungsbeitrag 
 Bei der Vertragsanbahnung, -gestaltung und -umsetzung ist den Verhaltens-

annahmen der begrenzten Rationalität und des Opportunismus Rechnung zu 
tragen. 

 Die Auswahl der vorteilhaftesten Abwicklungsform richtet sich im Wesent-
lichen nach den Transaktionscharakteristika Spezifität, Grad der Unsicher-
heit und Transaktionshäufigkeit. 

Gestaltungsbeitrag 
 Anhand der Höhe der Transaktionskosten, die beim Austausch von Gütern 

und Dienstleistungen entstehen, lassen sich Empfehlungen für die Vorteil-
haftigkeit alternativer Beschaffungs- und Kooperationsformen ableiten. 

Prinzipal-
Agenten- 
Theorie 

Erklärungsbeitrag 
 In arbeitsteiligen Beziehungen wie der Fremdvergabe logistischer Leistun-

gen reduzieren Interessenskonflikte und Informationsasymmetrien den Ge-
samtnutzen.  

 Signalling, Screening und Self-Selection können vor Vertragsabschluss zur 
Reduzierung der Informationsasymmetrien eingesetzt werden, z. B. durch 
Bevorzugung von Anbietern, die umfangreiche Informationen zur Verfü-
gung stellen. 

Gestaltungsbeitrag 
 Bei Vertragsgestaltung und Umsetzung können Kontrollaktivitäten verein-

bart und durch Anreizsysteme eine Interessensangleichung erreicht werden.  

Tabelle 14: Erklärungs- und Gestaltungsbeiträge der Theorien100 

                                           
100 Quelle: Eigene Darstellung 
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4 Konzeption des Gestaltungsmodells 
Im Folgenden wird ein Gestaltungsmodell zur Berücksichtigung der Nachhaltig-
keit im Einkauf logistischer Dienstleistungen entwickelt. Grundlage hierfür sind 
die vorgenommene Themeneingrenzung und die Untersuchung der zugrundelie-
genden Theorien auf ihren Beitrag zur Modellentwicklung. Abbildung 17 verdeut-
licht den Stand im Forschungsprozess. 

 
Abbildung 17: Stand im Forschungsprozess 

Ein Gestaltungsmodell zeichnet sich dadurch aus, dass es nicht der Beschreibung 
oder dem Verständnis der Realität (Erklärungsmodell) dient, sondern deren Ände-
rung.1 Das Modell umfasst die identifizierten Phasen des Einkaufsprozesses und 
beschreibt auf Grundlage der theoretischen Vorarbeiten konkrete Problemlösungs-
methoden und Empfehlungen für die Auswahl von Gestaltungsoptionen. Hierzu 
werden in den einzelnen Phasen bestehende Ansätze zusammengeführt, angepasst 
oder weiterentwickelt, sowie neue Ansätze entwickelt. Der Beitrag besteht zum 
einen in der Entwicklung eines prozessorientierten Modells, das eine ganzheitliche, 
weil umfassende Sicht auf die Integration von Nachhaltigkeit entlang der Phasen 
des Einkaufsprozesses bietet. Zum anderen wird Praxisanwendern mit dem Modell 
eine anwendungsnahe Unterstützung für die zielgerichtete Integration von Lo-
gistikdienstleistern in die Umsetzung von Nachhaltigkeitsinitiativen gegeben. 

Die Entwicklung des Gestaltungsmodells ist in drei Unterkapitel gegliedert: Zur 
Sicherstellung der angestrebten Interaktion mit der Praxis sowie der Praxisrelevanz 
des Modells werden die Anforderungen und Erwartungen in Interviews aufgenom-
men. Deren Durchführung und Ergebnisse werden in Unterkapitel 4.1 beschrieben. 
In Unterkapitel 4.2 folgt die Entwicklung und Beschreibung des Modells entlang 

                                           
1 Vgl. Ulrich (2001), S. 24 f. 
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der Modellphasen. Zum Abschluss werden in Unterkapitel 4.3 in einer kritischen 
Würdigung die Grenzen des Gestaltungsmodells dargestellt.  

4.1 Anforderungsanalyse durch Experteninterviews 

Die Expertenbefragungen dienen der Aufnahme relevanter Rahmenbedingungen 
in der Praxis, die in der Ausarbeitung zu berücksichtigen sind. Die Befragung wird 
in Form von Interviews durchgeführt, die eine offene und intensive Kommunika-
tion ermöglichen. Sie bieten eine hohe Informationsdichte sowie die Möglichkeit 
zur Nachfrage und der Erfassung bisher nicht berücksichtigter Aspekte.2 Die Inter-
views werden anhand eines Leitfadens durchgeführt, in dem die wesentlichen Fra-
gen zur Strukturierung des Interviews vorgegeben sind.3 Die Ergebnisse der Be-
fragung werden im Anschluss aggregiert und ausgewertet. Sie bilden zusammen 
mit den theoriebasierten Erkenntnissen die Grundlage der Modellentwicklung. 
Hinsichtlich der Unternehmensauswahl wurde zur Erfassung unterschiedliche An-
forderungen ein breites Spektrum (z. B. Größe, Branche) angestrebt. Befragt wur-
den Logistik- und Einkaufsverantwortliche sowie ein Dienstleister. Eine Übersicht 
wird in Tabelle 15 gegeben.4  

Branche Umsatz Funktion des Interviewpartners 

Maschinenbau > 500 Mio. € Leitende Position im Einkauf 

Maschinen- und Anlagenbau > 1,5 Mrd. € Leitende Position in der Logistik 

Lebensmittel-Einzelhandel > 5 Mrd. €. Leitende Position im Frachteinkauf 

Automobilbau > 5 Mrd. € Experte in der Logistik 

Maschinen- und Anlagenbau > 2,5 Mrd. € Leitende Position in der Logistik 

Chemie > 5 Mrd. € Leitende Position in der Logistik,  
Leitende Position im Einkauf 

Konsumgüter > 5 Mrd. € Leitende Position in der Logistik  

Logistikdienstleistung < 500 Mio. € Geschäftsführender Gesellschafter 

Tabelle 15: Teilnehmer der durchgeführten Experteninterviews5 

                                           
2 Vgl. Friedrichs (1990), S. 208 
3 Vgl. hierzu den Interviewleitfaden im Anhang 1, S. 193 
4 Die Funktionsbezeichnungen wurden zum Zweck der Anonymisierung angepasst. Zu diesem 
Zweck wird des Weiteren keine Differenzierung der Umsatzhöhe oberhalb von 5 Mrd. Euro 
vorgenommen 
5 Eigene Darstellung 
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4.1.1 Strukturierung und Inhalte der Interviews 

Zu den Inhalten der Interviews gehörte zum einen der Praxisstand in Unternehmen 
hinsichtlich der Verankerung von Nachhaltigkeit in der Strategie, der Berücksich-
tigung von Stakeholdern und der Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien in 
Einkaufsprozessen. Zum anderen dienten die Interviews auch dazu, Rahmenbedin-
gungen für die Integration zusätzlicher Bewertungsdimensionen in die Einkaufs-
prozesse zu ermitteln. Gegenstand der Befragung ist ferner die Zusammenarbeit 
zwischen Logistikfachabteilungen und dem Einkauf, da diese als erfolgsrelevant 
für die Modellanwendung zu sehen ist. Weitere Fragestellungen umfassten die ge-
genwärtige Bewertung und Entwicklung von Logistikdienstleistern in der Zusam-
menarbeit sowie der Einsatz differenzierter Ausschreibungs- und Vertragsansätze. 
In Tabelle 16 sind die Kernelemente der Interviews und die erwarteten Ergebnisse 
je Themenschwerpunkt aufgeführt. 

Kernelemente der Interviews Erwartete Ergebnisse 

Anforderungen und Ziele zur  
Nachhaltigkeit 

Übersicht über gegenwärtige interne und externe Anforderun-
gen und Ziele hinsichtlich Nachhaltigkeit aus der Sicht des je-
weiligen Fachbereichs 

Bedeutung der Nachhaltig-
keit im Einkauf und Umset-
zungsstand 

Erfassung von Kriterien, die derzeit und/oder zukünftig zur 
Bewertung ökologischer und sozialer Aspekte von Dienstleis-
tern Anwendung finden 

Vergabestrategien Umfang und strategische Ausrichtung der Fremdvergabe logis-
tischer Leistungsumfänge sowie eingesetzte Vergabestrategien 

Prozesse der Ausschreibung  
und Vergabe logistischer 
Leistungsumfänge 

Einblick in Prozessabläufe der Ausschreibung und Vergabe, 
beteiligte Funktionsbereiche, Festlegung und Gewichtung von 
Anforderungen und Zielgrößen sowie bestehende Differenzie-
rung der Prozesse  

Nachhaltigkeitskriterien Übersicht, ob Unternehmen bereits ökologische und soziale 
Kriterien beim Einkauf logistischer Dienstleistungen berück-
sichtigen; Einblick, welche Kriterien hierzu verwendet werden 
und auf welcher Grundlage diese Kriterien abgeleitet bzw. aus-
gewählt werden 

Monitoring/Controlling/Eva-
luierung von Dienstleistern 

Übersicht über Systeme zur Bewertung von Dienstleistern in 
laufenden Vertragsbeziehungen, wie z. B. Datenabfragen, Au-
ditierungen, berücksichtigte Kriterien zur Bewertung 

Tabelle 16: Themenschwerpunkte und erwartete Ergebnisse der Interviews6 

                                           
6 Eigene Darstellung 
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4.1.2 Ergebnisse der Interviews 

In den Interviews wurde durchgängig bestätigt, dass Nachhaltigkeitsanforderungen 
in der Logistik an Bedeutung gewinnen. Hinsichtlich konkreter Ziele und Maßnah-
men gibt es zwischen den Unternehmen jedoch große Unterschiede: In einigen Un-
ternehmen ist keine operative Konkretisierung von Nachhaltigkeitsanforderungen 
erfolgt, andere haben spezifische Vorgaben zur Emissionsreduzierung für alle Un-
ternehmensbereiche abgeleitet. Teilweise werden in der Logistik eigene Ziele de-
finiert und verfolgt, wie z. B. die Verbesserung der Abgasnormen der eingesetzten 
Fahrzeuge oder die Reduzierung des Kraftstoffverbrauchs. Eine systematische An-
forderungsanalyse in Zusammenarbeit mit anderen Unternehmensbereichen er-
folgt den Angaben zufolge nicht. Ein Zusammenhang zwischen der Verankerung 
von Nachhaltigkeitszielen und der Unternehmensgröße konnte in der Stichprobe 
der Experteninterviews nicht festgestellt werden. Im Branchenvergleich wurde in 
der Chemie- und der Automobilbranche eine hohe Bedeutung von Nachhaltigkeits-
anforderungen betont. Dies könnte im Fall der Chemieindustrie durch die hohe 
Bedeutung des Umweltschutzes, bedingt durch potenziell umweltgefährdende Pro-
dukte, begründet sein. In der Automobilindustrie haben CO2-Emissionen aufgrund 
der öffentlichen Diskussion über CO2-Grenzwerte für Pkw in den letzten Jahren an 
Relevanz gewonnen – auch in der Bewertung der Produktions- und Logistikpro-
zesse. Da diese Einschätzung auf den durchgeführten Interviews beruht, kann hie-
raus jedoch kein belastbarer Branchenvergleich abgeleitet werden.  

Die Auswahl von Kriterien zur Nachhaltigkeitsbewertung erfolgt, wenn überhaupt, 
durch den Einkauf oder die Logistikfachabteilung. Die Kriterien sind häufig da-
nach ausgewählt, dass sie leicht abgefragt und bewertet werden können, werden 
aber selten von den Anforderungen der Stakeholder oder Ergebnissen einer Ist-
Analyse abgeleitet. In mehreren Interviews wurde Unsicherheit über die Wahl der 
Kriterien und die resultierende Aussagekraft der Bewertungen geäußert. So ist 
bspw. in der Praxis zum einen häufig eine Fokussierung auf CO2-Emissionen zu 
beachten, zum anderen werden häufig Abgasnormen als Bewertungskriterium her-
angezogen. Dies ist insofern kritisch zu bewerten, als in der Euro-Norm keine 
Grenzwerte für CO2-Emissionen festgelegt sind, sodass diese nicht als Auswahl-
kriterium für das angestrebte Ziel geeignet sind. Eine durchgängige Abstimmung 
von Zielen, Auswahl- und Bewertungskriterien und Verbesserungsmaßnahmen ist 
in der Praxis überwiegend nicht anzutreffen. Teilweise wird der Angebotspreis als 
Indikator für hohe Effizienz und moderne Fahrzeuge genutzt – und damit auch als 
Nachhaltigkeitsindikator. Dabei wird unterstellt, dass der Einsatz moderner Fahr-
zeuge in Deutschland Voraussetzung ist, um wettbewerbsfähige Preise anbieten zu 
können – nicht zuletzt aufgrund der Steuerungswirkung der Lkw-Maut. Dies ist 
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jedoch insofern kritisch zu bewerten, da Preise auch durch Lohnstrukturen ge-
drückt werden können und somit die Gefahr besteht, die soziale Dimension der 
Nachhaltigkeit zu vernachlässigen. 

Maßnahmen zur Emissionsreduzierung sind grundsätzlich bekannt, es fehlen je-
doch Kenntnisse über die tatsächliche Wirkung und damit die Grundlage für eine 
Maßnahmen- oder Technologiepriorisierung. Im Ausschreibungsprozess werden 
Nachhaltigkeitskriterien als Filter genutzt, um die Erfüllung festgelegter Mindest-
anforderungen sicherzustellen. Eine quantitative Bewertung der Erfüllung abge-
fragter Kriterien erfolgt nicht. Als Gründe hierfür wurden zum einen die begrenzte 
Vergleichbarkeit der Wirkung von Maßnahmen genannt, zum anderen sei in den 
eingesetzten Systemen die Berücksichtigung zusätzlicher Bewertungsdimension 
nicht möglich oder vorgesehen. Auch in der Bewertung und Entwicklung der 
Dienstleister nach der Vergabe spielt Nachhaltigkeit eine untergeordnete Rolle. 
Anreize zur Steigerung der Nachhaltigkeit durch geeignete Anreiz- und Kontroll-
mechanismen werden nicht eingesetzt, auch in der Bewertung von Dienstleistern 
werden nur vereinzelt Kriterien mit Nachhaltigkeitsbezug genutzt. Zur Erprobung 
innovativer Technologien werden tlw. alternative Vertragsformen umgesetzt, so 
wird in einem Unternehmen der Einsatz von Lkw mit Gasantrieb durch den Dienst-
leister durch die vertraglich festgelegte Übernahme von Mehrkosten unterstützt. 
Insgesamt zeigt sich, dass Nachhaltigkeit nur vereinzelt systematisch berücksich-
tigt wird und es an einer durchgängigen Betrachtung über den gesamten Einkaufs-
prozess fehlt. Eine Zusammenfassung wird in Tabelle 17 gegeben.  

Kernelemente  Ergebnisse der Interviews 

Anforderungen 
und Ziele zur 
Nachhaltigkeit 

 Es gibt externe Anforderungen hinsichtlich Reporting und teilweise in-
tern hinsichtlich Messung und Reduzierung. Als Treiber wurden u. a. 
verstärkte Nachfragen von Ratingagenturen und Investoren genannt. 

 Im Produktionsbereich haben Nachhaltigkeitsinitiativen einen höheren 
Reifegrad, in den letzten Jahren steigen jedoch auch die internen An-
forderungen an die Logistik hinsichtlich Transparenz und Optimierung. 

 Anforderungen der Stakeholder hinsichtlich Nachhaltigkeit in der  
Logistik werden nicht systematisch erfasst und ausgewertet. 

Bedeutung 
Nachhaltigkeit 
im Einkauf und 
Umsetzungs-
stand 

 Zielgrößen bzw. Zielwerte werden nicht systematisch aus der spezifi-
schen Unternehmenssituation abgeleitet, am häufigsten als Zielgröße 
genannt wurde CO2, abgeleitet aus der Gesamtstrategie, ohne zu wis-
sen, ob dies die „richtige“ Größe ist. 

 Bei der Ist-Analyse herrscht Unsicherheit, welche relevanten Größen 
einzubeziehen sind und wie diese zu gewichten bzw. zu bewerten sind. 

 Nachhaltigkeit wird gefordert, jedoch ohne die Bereitschaft Mehrkos-
ten zu tragen. 
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Vergabe- 
strategien 

 Unterschiedliche Leistungsumfänge wie Beschaffung und Distribution 
werden i. d. R. getrennt voneinander ausgeschrieben, tlw. werden je-
doch bereits eingesetzte Dienstleister bevorzugt, um Leerfahrten zu re-
duzieren und damit ökonomische und ökologische Vorteile zu erzielen. 

 Bei Ausschreibungen wird differenziert nach der Umsetzbarkeit von 
Anforderungen, abgeleitet aus der Zahl der Anbieter und deren Reife-
grad hinsichtlich der Umsetzung von Nachhaltigkeitsanforderungen. 

Prozesse der  
Ausschreibung  
und Vergabe  
logistischer 
Leistungsum-
fänge 

 Technische und prozessuale Maßnahmen zur Emissionsreduzierung 
sind bekannt, es besteht jedoch Unsicherheit über deren tatsächliche 
Wirkung.  

 Aufgrund der Wirkung vieler Maßnahmen auf mehrere Zielgrößen ist 
die Vergleichbarkeit und damit die fundierte Maßnahmenpriorisierung 
nur eingeschränkt möglich.  

 Die eingesetzten Systeme sind häufig (noch) nicht darauf ausgelegt, 
zusätzliche Nachhaltigkeitsanforderungen zu berücksichtigen. 

 Festgelegte Mindestanforderungen werden als Filterkriterien im Aus-
wahlprozess genutzt, z. B. werden Dienstleister die Euro-3-Fahrzeuge 
einsetzen in der weiteren Ausschreibung nicht berücksichtigt. 

Nachhaltigkeits-
kriterien 

 Abgasnormen werden häufig als Bewertungskriterium genutzt, weitere 
technische Maßnahmen werden nicht systematisch aus den Anforde-
rungen abgeleitet.  

 Effizienz von Kühlaggregaten und Aufbauten wird bei Ausschreibun-
gen für temperaturgeführte Transporte abgefragt. 

 Auch soziale Nachhaltigkeit ist wichtig und wird hinterfragt: Preiskal-
kulationen werden geprüft, ein auskömmliches Einkommen für die 
Fahrer wird angestrebt. Ein Abwägen von ökologischen und sozialen 
Kriterien ist nicht gewünscht. 

Monitoring/ 
Controlling/ 
Evaluierung von 
Dienstleistern 

 Lieferantenbewertung und -entwicklung werden bislang eher im Pro-
duktions- bzw. Zuliefererbereich umgesetzt, nicht in der Zusammenar-
beit mit Logistikdienstleistern. 

 Auch wenn Nachhaltigkeit in der Ausschreibung gefordert wird, wer-
den Logistikdienstleister in der Regel nicht daran gemessen, was u. a. 
an fehlenden Kompetenzen zur Messung und Bewertung liegt. 

 Vertragliche Vereinbarungen zu Nachhaltigkeit beschränken sich auf 
die Einhaltung von Mindestanforderungen aus der Ausschreibung, dif-
ferenzierte Anreizmechanismen werden bislang nicht eingesetzt. 

Tabelle 17: Kernergebnisse der Interviews7 

                                           
7 Eigene Darstellung auf Basis der durchgeführten Interviews 
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4.1.3 Ableitungen von Anforderungen an das Gestaltungsmodell 

Die Ergebnisse der Interviews verdeutlichen, dass eine wesentliche Gestaltungs-
prämisse die Integration aller Phasen von der Anforderungsanalyse bis zur Imple-
mentierung ist. Dies erfordert, dass die Ergebnisse in den darauffolgenden Phasen 
angemessen berücksichtigt werden, um das bestehende Defizit der mangelnden 
Konsistenz einzelner Maßnahmen zu beheben. Dazu ist neben der Festlegung der 
jeweils relevanten Informationen auch die Zusammenarbeit zwischen den beteilig-
ten Unternehmensbereichen zu adressieren. Eine zweite wesentliche Anforderung 
ist die Differenzierung der Ausschreibungsprozesse. Die Berücksichtigung zusätz-
licher Nachhaltigkeitsanforderungen ist mit einem erhöhten Aufwand im Aus-
schreibungsprozess verbunden, zumal es in der Praxis an Erfahrungen und Kom-
petenzen zur Auswahl und Bewertung nachhaltigkeitsrelevanter Größen fehlt. Da 
die Ressourcen in den Unternehmen begrenzt sind, müssen die Prozesse differen-
ziert werden, sodass in Abhängigkeit von Potenzial und Dringlichkeit unterschied-
liche Ansätze für Ausschreibungen genutzt werden können, um mit gegebenen 
Ressourcen einen maximalen Effekt zu erzielen. 

Für die Bewertung der Ist-Situation ist im Rahmen der Modellentwicklung zu be-
antworten, wie verschiedene Umweltgrößen verglichen und gewichtet werden kön-
nen. Ebenfalls ist ein Ansatz zu entwickeln, um Maßnahmen und ihre Wirkung auf 
die ausgewählten Ergebnisgrößen vergleichbar zu machen. Ein solcher quantifi-
zierter Maßnahmenvergleich ist zum einen Grundlage für eine interne Maßnah-
menpriorisierung und Potenzialbewertung. Zum anderen kann der Umsetzungs-
stand der priorisierten technologischen und prozessualen Maßnahmen bei den be-
teiligten Dienstleistern abgefragt werden und zur Bewertung genutzt werden. So-
mit kann die angestrebte Durchgängigkeit des Ansatzes von der unternehmensspe-
zifischen Maßnahmenpriorisierung bis hin zum Anbietervergleich erreicht werden. 
In der Ausschreibung muss dafür die Möglichkeit geschaffen werden, den Erfül-
lungsgrad der Nachhaltigkeitsanforderungen so zu quantifizieren, dass er neben 
dem Preis als Bewertungskriterium genutzt werden kann und dem Entscheider eine 
transparente Entscheidungsgrundlage geboten wird. Nach Einschätzung des be-
fragten Logistikdienstleisters hilft eine Vorreiterrolle im Bereich Nachhaltigkeit 
zwar tlw. bei der Qualifizierung für die erste Auswahl bei Ausschreibungen, die 
“Shortlist“, wird aber in der weiteren Bewertung nicht angemessen berücksichtigt. 
Für die Phase nach der Vergabe der ausgeschriebenen Leistung sind geeignete An-
reizmechanismen zu identifizieren, um die Erreichung von Nachhaltigkeitszielen 
zu unterstützen. 
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In den Experteninterviews wurde ferner deutlich, dass sich die bestehenden Pro-
zesse und eingesetzten Systeme in den Unternehmen zum Teil deutlich unterschei-
den. Während in kleineren Unternehmen einfache, manuelle und grundsätzliche 
leicht anpassbare Lösungen eingesetzt werden, findet die Verarbeitung ausschrei-
bungsrelevanter Daten in anderen Unternehmen in integrierten IT-Lösungen statt, 
was den Aufwand für möglicherweise erforderliche Anpassungen deutlich erhöht.  

Die abgeleiteten Anforderungen an die einzelnen Phasen des Einkaufsprozesses 
und damit an das Gestaltungsmodell sind in Tabelle 18 aufgeführt. Diese spiegeln 
die aufgenommenen Anforderungen der Praxis wider und bilden zusammen mit 
den theoretischen Grundlagen aus Kapitel 2 die Grundlage für die folgende Mo-
dellentwicklung. 
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Phase des Ein-
kaufsprozesses Anforderungen an das Gestaltungsmodell 

Anforderungs-
analyse 

 Unterstützung ist sowohl bei der Analyse der externen Anforderungen (der 
Stakeholder) als auch bei der Ableitung von internen Anforderungen aus 
der Unternehmensstrategie gefragt. 

 Zu beantwortende Fragestellungen sind die Auswahl relevanter Größen 
(wie Emissionsarten) und die Nutzung der Ergebnisse im Einkaufsprozess. 

Ausgangs- 
situation und 
Potenzial- 
bewertung 

 Gefordert ist Unterstützung bei der Auswahl geeigneter Standards und 
Messgrößen zur Erfassung der gegenwärtigen Situation als Grundlage für 
die Maßnahmenableitung. 

 Zur Bewertung der Ist-Situation und der Priorisierung von Maßnahmen ist 
Unterstützung bei der Bewertung und dem Vergleich verschiedener Um-
weltwirkungen erforderlich. 

 Zur Priorisierung von Handlungsfeldern müssen Ergebnisse der Ist-Ana-
lyse genutzt werden, um Potenziale innerhalb des Unternehmensnetzwerks 
aufzudecken und zu bewerten. 

Vergabepolitik 
und  
-strategien 

 Aufgrund begrenzter Ressourcen im Unternehmen können zusätzliche 
Nachhaltigkeitsanforderungen nicht durchgängig mit gleicher Intensität 
berücksichtigt werden. Erforderlich ist eine Differenzierung der Vergabe-
strategien, um ein ausgewogenes Verhältnis zwischen einer zielgerichteten 
Erhöhung der Nachhaltigkeit und einer Begrenzung des Aufwands bzw. 
der Transaktionskosten sicherzustellen. 

Ausschreibung 
und Vergabe 

 Zur zielgerichteten Auswahl der Bewertungskriterien ist Unterstützung er-
forderlich, um den Bezug sowohl zu den unternehmensspezifischen An-
forderungen als auch der angestrebten Art der Zusammenarbeit mit dem 
Dienstleister zu berücksichtigen. 

 Um eine angemessene Berücksichtigung der festgelegten Kriterien sicher-
zustellen, sollten diese nicht nur als Filterkriterien für Ausschreibungen 
genutzt werden, sondern der Erfüllungsgrad auch zum quantifizierten An-
bietervergleich genutzt werden können. So wird eine transparente Ent-
scheidungsgrundlage erreicht.  

Implemen- 
tierung, Betrieb 
und Leistungs-
kontrolle 

 Die Bewertung der Dienstleister sollte nicht mit der Vergabe enden, daher 
ist die nachgelagerte Messung von Bewertung nachhaltigkeitsrelevanter 
Größen in der laufenden Vertragsbeziehung zu berücksichtigen.  

 Zur Leistungskontrolle und -steigerung sind ferner einsetzbare Anreize 
und vertragliche Vereinbarungen zu identifizieren, die differenziert nach 
der Art der Dienstleisterbeziehung eingesetzt werden können. 

Tabelle 18: Abgeleitete Anforderungen an das Gestaltungsmodell8   

                                           
8 Eigene Darstellung auf Basis der durchgeführten Interviews 
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4.2 Ausgestaltung der Prozessphasen des Gestaltungsmodells 

Durch die Experteninterviews wurden Praxisanforderungen und Rahmenbedin-
gungen für den Einkauf logistischer Dienstleistungen aufgenommen. Der folgende 
Abschnitt beschreibt die Entwicklung des Gestaltungsmodells, durch das verschie-
dene Ansätze in einen Prozess integriert werden. Das Modell ist an der Struktur 
von Einkaufsprozessen ausgerichtet9 und in fünf Phasen gegliedert, beginnend mit 
der Anforderungsanalyse (1) und der Erfassung der Ausgangssituation und Poten-
zialbewertung (2). Der Schwerpunkt ist die Auswahl und Festlegung von Verga-
bepolitik und -strategien (3) sowie die Ausschreibung und Vergabe (4). Für einen 
kontinuierlichen Umsetzungs- und Verbesserungsprozess wird abschließend die 
Phase der Implementierung, des Betriebs und der Leistungskontrolle (5) behandelt. 
Die gewählte Struktur ermöglicht die angestrebte Durchgängigkeit des Modells 
von der Anforderungsanalyse bis zur Umsetzung und eignet sich daher als Struk-
turierungsgrundlage. 

Für die einzelnen Phasen werden jeweils bestehende Ansätze auf ihre Eignung für 
den Anwendungszweck untersucht und ggf. adaptiert sowie neue Ansätze entwi-
ckelt, um einen durchgängiges Vorgehen zur differenzierten und anforderungsge-
rechten Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien zu gewährleisten. In die 
Ausarbeitung fließen neben den in den Experteninterviews ermittelten Anforde-
rungen der Praxis die in Kapitel 3 erarbeiteten Erklärungs- und Gestaltungsbeiträge 
der untersuchten Theorien ein. Abbildung 18 verdeutlicht die Einbindung der The-
oriebeiträge in die Ausgestaltung der Modellphasen. 

  

                                           
9 Vgl. Arnold (2008), S. 601 
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Anforderungs- 
analyse 

 Stakeholder Theorie 
 Erklärend: Notwendigkeit der Berücksichtigung von  

Stakeholder-Interessen 
  Gestaltend: Bewertung der Anforderungen der Stakeholder 

nach Einfluss, Legitimität und Dringlichkeit Ausgangssituation 
und  

Potenzialbewertung 

 
 
   

 Transaktionskostentheorie   

Vergabepolitik und 
-strategien 

 Erklärend: Bedeutung von Verhaltensannahmen und Transakti-
onscharakteristika in der Transaktionsgestaltung 

 Gestaltend: Handlungsempfehlungen zur Wahl von Einkaufs- 
und Kooperationsformen in Abhängigkeit von der 
Ausprägung der Transaktionscharakteristika 

  

Ausschreibung  
und Vergabe 

 

   
 Prinzipal-Agenten-Theorie 

  Erklärend: Entstehung von Agenturkosten durch Interessens-
konflikte und Informationsasymmetrien 

Implementierung, 
Betrieb und  

Leistungskontrolle 

 
 Gestaltend: Ansätze zur Reduzierung vor- und nach- 

vertraglicher Unsicherheiten, z. B. Signalling oder 
Anreizsysteme 

Abbildung 18: Theoriebeiträge zur Ausarbeitung der Modellphasen10 

Neben der Integration der einzelnen Ansätze in ein Gestaltungsmodell wird im 
Rahmen der Modellentwicklung vertieft auf die wesentlichen Umsetzungshürden 
eingegangen und es werden mögliche Lösungsansätze aufgezeigt. Abbildung 19 
verdeutlicht die angestrebten Ergebnisse der einzelnen Modellphasen. Diese wer-
den zunächst anhand der Einzelschritte erläutert. Für jede Phase wird im Anschluss 
der Beschreibung die Anwendung anhand eines fiktiven Beispiels, der Müller AG, 
beschrieben. Dieses durchgängig über alle Phasen beschriebene Beispiel dient ne-
ben der plastischen Beschreibung der Anwendung dem Aufzeigen der Zusammen-
hänge zwischen den einzelnen Phasen und ermöglicht damit ein tieferes Verständ-
nis des Modells und eine vereinfachte Übertragung in die Praxis. 

  

                                           
10 Eigene Darstellung 
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Modellphase  Ergebnisse 

Anforderungsanalyse 
 
 Ableitung von Zielen aus der Nachhaltigkeitsstrategie 
 Erfassung der Anforderungen relevanter Stakeholder 

   

Ausgangssituation 
und Potenzial- 

bewertung 

 
 Analyse des Logistiknetzwerks hinsichtlich Nachhaltigkeits-

potenzialen 
 Bewertung möglicher Stellhebel zur Erhöhung der Nachhal-

tigkeit 
   

Vergabepolitik und  
-strategien 

 
 Differenzierte Ansätze zur Einflussnahme auf Logistik-

dienstleister 
 Ansätze zur Vertragsgestaltung und Einsatz von Anreiz- 

systemen 
   

Ausschreibung  
und Vergabe 

 
 Anforderungsspezifische Festlegung von Mindeststandards 
 Quantifizierung und Bewertung von nachhaltigkeitsrelevanten 

Größen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess 
   

Implementierung,  
Betrieb und  

Leistungskontrolle 

 
 Festlegung von Messgrößen zur Leistungskontrolle  

hinsichtlich Nachhaltigkeit 

Abbildung 19: Modellphasen und deren Ergebnisse11 

4.2.1 Phase 1 – Anforderungsanalyse 

Unternehmen sind mit ihren Aktivitäten und Entscheidungen in ein Umfeld einge-
bettet, das sie beeinflussen und von dem sie wiederum beeinflusst werden.12 Als 
wesentliche Treiber für Nachhaltigkeitsaktivitäten werden in Abschnitt 2.3.3 ge-
setzliche Anforderungen und Kunden genannt. Darüber hinaus sind auch die An-
forderungen und Erwartungen weiterer Interessensgruppen wie NGOs, Anwoh-
nern oder Umweltverbänden zu berücksichtigen. Steigende Anforderungen wirken 
zum einen auf die Ausgestaltung der Unternehmensstrategie, zum anderen direkt 
auf die Geschäftsaktivitäten. Als erster Schritt dient die Anforderungsanalyse der 
Aufnahme und Bewertung dieser Anforderungen. Aus dem Theorierahmen werden 
dazu sowohl die Systemtheorie als erklärende Theorie als auch die Stakeholder 
Theorie als gestaltende Theorie genutzt: Die Systemtheorie erklärt die Notwendig-
keit der Berücksichtigung der Unternehmensumwelt, die Stakeholder Theorie lie-
fert Erklärungen und Gestaltungsansätze für die Erfassung der Anforderungen. 

                                           
11 Eigene Darstellung 
12 Vgl. Unterkapitel 3.1 



Konzeption des Gestaltungsmodells 
 

115 

Zahlreiche Unternehmen haben bereits Nachhaltigkeitsstrategien entwickelt und 
ökologische wie soziale Ziele festgelegt. Diese sind, sofern durch logistische Pro-
zesse beeinflusst oder beeinflussbar, bei der Festlegung von Kriterien für den 
Dienstleistungseinkauf entsprechend zu berücksichtigen. Zur Ermittlung der inter-
nen Anforderungen wird in Abschnitt 4.2.1.1 dargestellt, wie logistisch relevante 
Ziele aus der Nachhaltigkeitsstrategie abgeleitet werden können. Die Bestimmung 
der unternehmensrelevanten Anspruchsgruppen und ihrer Interessen als Basis für 
einen zielgruppengerechten Umgang mit Nachhaltigkeitsanforderungen wird in 
Abschnitt 4.2.1.2 dargestellt. Abschließend wird in Abschnitt 4.2.1.3 ausgeführt, 
wie die Ergebnisse für die weiteren Schritte genutzt werden. 

4.2.1.1 Ableitung von Zielen aus der Nachhaltigkeitsstrategie 

Wichtig bei der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie ist die Festlegung von 
Zielen. Insbesondere Unternehmen, die eine proaktive Strategie verfolgen, werden 
diese i. d. R. durch die Festlegung von Zielen konkretisieren. Damit bildet die Stra-
tegie den Rahmen für alle Nachhaltigkeitsaktivitäten und beschreibt in welchem 
Umfang und Zeitrahmen Maßnahmen angestrebt werden. Dieser Rahmen sollte bei 
der Gestaltung der Logistikprozesse und -strukturen sowie in der Zusammenarbeit 
mit den Logistikdienstleistern berücksichtigt werden. Zur Untersuchung und Be-
wertung der Unternehmensstrategie im Hinblick auf die später festzulegenden Lo-
gistikziele und Auswahlkriterien für Dienstleister werden Dimensionen zur Struk-
turierung aufgeführt. Tabelle 19 gibt einen Überblick über die Dimensionen und 
deren Einfluss auf die folgenden Phasen des Gestaltungsmodells, die sodann weiter 
erläutert werden. Für einen ersten Überblick über die Ausprägungen der aufgeführ-
ten Klassifizierungsdimensionen für Nachhaltigkeitsziele sind zudem die Ergeb-
nisse einer systematischen Untersuchung von 25 Unternehmen aus Industrie, Han-
del und Logistikdienstleistung dargestellt.13 Die Unternehmensauswahl erfolgte 
überwiegend auf Grundlage der Listung in den Dow Jones Nachhaltigkeits-Indizes 
(DJSI), einer globalen Gruppe von Aktienindizes, in denen Unternehmen gelistet 
werden, die sich durch besonders gute Leistungen in ökologischen und sozialen 
Belangen auszeichnen.14 Neben dem DJSI wurden weitere Quellen einbezogen, die 
sich mit Nachhaltigkeitszielen in Unternehmen befassen.15 Von den ausgewählten 

                                           
13 Übersicht über die berücksichtigten Unternehmen im Anhang, S. 207 
14 Vgl. RobecoSAM AG (2016) 
15 Vgl. McKinnon und Piecyk (2012); Schatsky (2013); Bretzke und Barkawi (2013) 
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25 Unternehmen wurden jeweils die Nachhaltigkeitsberichte sowie weitere öffent-
lich zugängliche Quellen ausgewertet, berücksichtigt wurden Veröffentlichungen 
der Jahre 2012 bis 2013. 

Zieldimension Ausprägungen Einfluss 

Nachhaltigkeits- 
dimension 

 Ökonomisch 
 Ökologisch 
 Sozial 

Dient als Indikator für die Gewichtung der Di-
mensionen und Schwerpunkte, die bei Zielab-
leitung und Festlegung von Auswahlkriterien 
zu berücksichtigen sind 

Bezugsgröße  Absolut  
 Relativ 

Vorgabe für die Berechnung der umzusetzen-
den Zielgrößen  

Zielfestlegung  Top-Down 
 Bottom-Up 

Indikator für die Granularität vorliegender 
Ziele 

Geltungsbereich  Scope 1 
 Scope 2 
 Scope 3 

Für die Einbindung von Logistikdienstleistern 
sind überwiegend, sofern vorhanden, Scope 3 
Ziele relevant, die eine Einbindung Dritter er-
fordern 

Logistikbezug  Direkt 
 Indirekt 

Nachhaltigkeitsziele können sich auf das Ge-
samtunternehmen beziehen, oder als Teilziel 
für die Logistik festgelegt sein 

Fristigkeit  Kurzfristig 
 Mittelfristig 
 Langfristig 

Gibt den zeitlichen Rahmen für die Umsetzung 
von Verbesserungsmaßnahmen und damit das 
Anspruchsniveau vor 

Bezugszeitraum  Festes Jahr 
 Rollierend 

Reduktionsziele können sich auf einen fixen o-
der einen rollierenden Zeitraum beziehen  

Weitere Differenzie-
rung (Beispiele) 

 Nach Logistik-
netz 

 Regional 
 Nach Marken 
 Nach Kunden 

Differenzierte Strategien und Ziele sind bei der 
Auswahl relevanter Teilnetze oder Transportre-
lationen zu berücksichtigen 

Tabelle 19: Klassifizierungsdimensionen für Nachhaltigkeitsziele16 

Zunächst sollte untersucht werden, welche Nachhaltigkeitsdimensionen in der 
Strategie berücksichtigt werden und wie diese in der Strategieformulierung und 
Zielableitung gewichtet sind. In der Regel werden in Unternehmen, die bereits eine 
Nachhaltigkeitsstrategie ausgearbeitet haben, sowohl die ökologische als auch die 
soziale Dimension adressiert. Von der Berücksichtigung der ökonomischen Di-
mension kann bei gewinnorientierten Unternehmen implizit ausgegangen werden. 

                                           
16 Eigene Darstellung nach Bewertung des Verfassers 
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Die Analyse der Strategie kann eine vertiefte Orientierung geben, welche Schwer-
punkte von der Unternehmensleitung gesetzt werden. Dies gilt zum einen zwischen 
den Dimensionen, etwa anhand der Gewichtung der ökologischen ggü. der sozialen 
Dimension. Zum anderen können Schwerpunkte innerhalb der Dimensionen er-
fasst werden, z. B. innerhalb der sozialen Dimension Arbeitsbedingungen, Quali-
fikation und Weiterbildung sowie soziales Engagement. In der ökologischen Di-
mension können ebenfalls unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden, z. B. bei 
CO2-Emissionen, Lärm oder Wasserverbrauch. 

Ein weiteres Strukturierungsmerkmal bei der Zielfestlegung ist die Bezugsgröße. 
Hier ist zu unterscheiden, ob Reduktionsziele als absolute oder relative Größen 
formuliert sind. Bei absoluten Bezugsgrößen ergibt sich für die Operationalisie-
rung der Ziele die Herausforderung, dass Mengen- bzw. Umsatzentwicklungen ab-
geschätzt und in die Maßnahmenentwicklung einbezogen werden müssen. Wichtig 
ist in jedem Fall eine genaue Messung und Bewertung der Ausgangssituation, um 
auf dieser Basis Ziele festzulegen.17 Die Auswertung über 25 Unternehmen zeigt, 
dass bei den untersuchten Unternehmen hinsichtlich der Bezugsgröße absolute 
Ziele zur Reduzierung von Emissionen und Ressourcenverbrauch überwiegen. 

 

Abbildung 20: Auswertung der verwendeten Bezugsgrößen18 

Bei der Art der Zielfestlegung lassen sich top-down und bottom-up Ziele unter-
scheiden.19 Verbreitet sind übergreifende, durch die Unternehmensführung festge-
legte Ziele, die auf alle Unternehmensbereiche heruntergebrochen werden. Diese 
Ziele orientieren sich oft an politischen Zielen oder am Wettbewerb und weniger 
an tatsächlichen Potenzialen innerhalb der Funktionsbereiche des Unternehmens.20 

                                           
17 Vgl. Lee (2012), S. 35 
18 Eigene Darstellung 
19 Vgl. McKinnon (2012c), S. 522 
20 Vgl. McKinnon (2012c), S. 522 

Relativ
26%

Absolut
74%

Bezugsgröße der festgelegten Ziele
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Bottom-up Ziele werden hingegen aus einer detaillierten Potenzial- und Maßnah-
menanalyse abgeleitet und berücksichtigen bereits die Umsetzbarkeit und u. U. die 
ökonomische Dimension.21  
Von besonderer Relevanz für die Ableitung von Anforderungen an die logistischen 
Prozesse ist die Dimension des Geltungsbereichs. Da logistische Aktivitäten zu 
einem Großteil von externen Dienstleistern erbracht werden, ist relevant zu prüfen, 
in wie weit sich strategische Ziele bereits auf den Scope 3 beziehen. Die Ziele für 
Scope 3 beinhalten zwar die Herausforderung, dass andere Unternehmen einge-
bunden werden müssen, bieten aber zugleich zusätzliches Potenzial, das derzeit 
nicht genutzt wird, weil Unternehmen die Partner im Liefernetzwerk nicht ange-
messen in Nachhaltigkeitsaktivitäten einbinden.22 Nachfolgend sind zur Verdeut-
lichung exemplarisch drei Beispiele für Nachhaltigkeitsziele aufgeführt, die über 
den direkten Verantwortungsbereich der jeweiligen Unternehmen hinausgehen: 

 Das britische Einzelhandelsunternehmen TESCO hat neben den Zielen für 
den direkten Verantwortungsbereich auch Scope-3-Ziele veröffentlicht: Ne-
ben einer angestrebten Reduzierung der Emissionen innerhalb der Supply 
Chain um 30 % gegenüber dem Jahr 2008, hat TESCO es sich auch zum Ziel 
gesetzt, die Kunden dabei zu unterstützen ihren „Fußabdruck“ bis zum Jahr 
2020 zu halbieren.23  

 Der Konsumgüterhersteller Unilever hat das Ziel publiziert, die Treibhaus-
gasbelastung durch seine Produkte entlang des Lebenszyklus (pro Verbrau-
cheranwendung) bis 2020 zu halbieren. Dieses Ziel umfasst neben der eige-
nen Produktion explizit auch die Produktnutzung beim Kunden, sowie durch 
Transport verursachte Treibhausgase.24 Für den Transport ist als Ziel festge-
legt, dass die CO2-Emissionen trotz des erwarteten Mengenwachstums im 
Jahr 2020 auf dem Niveau von 2010 oder darunter liegen.25 

 Die Deutsche Post DHL plant die Reduzierung der spezifischen CO2-Emissi-
onen (je Brief, Paket oder Tonne Fracht) bis zum Jahr 2020 gegenüber dem 

                                           
21 Vgl. McKinnon (2012c), S. 523 
22 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 178 
23 Vgl. Tesco PLC (2013), S. 39 
24 Vgl. Unilever Deutschland Holding GmbH (2010), S. 13 
25 Das Unternehmen erwartet, dass dieses Ziel eine Verbesserung der CO2-Effizienz um 40 % 
darstellt, vgl. Unilever Deutschland Holding GmbH (2010), S. 13 
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Jahr 2007 um 30 %. Diese Zielfestlegung umfasst explizit auch alle einge-
setzten Subunternehmer, die nach Unternehmensangaben den größten Anteil 
an den Emissionen haben.26  

Hinsichtlich des Logistikbezugs der Ziele kann danach unterschieden werden, ob 
diese lediglich auf Gesamtunternehmensebene festgelegt sind, oder auf einzelne 
Funktionsbereiche wie die Logistik heruntergebrochen sind. Sofern keine direkten 
Logistikziele bestehen, sind bei der Zielableitung Annahmen zu treffen, in wel-
chem Verhältnis diese zu den Gesamtzielen stehen. Ein Beispiel für ein abwei-
chendes Logistikziel ist beim Konsumgüterhersteller Unilever zu finden: Auf Ge-
samtunternehmensebene ist ein Reduktionsziel von 50 % bis zum Jahr 2020 im 
Vergleich zum Referenzjahr 2010 festgelegt, für den Transportbereich ist für den 
gleichen Zeitraum ein etwas geringeres Reduktionsziel von 40 % definiert.27 Spe-
zifische Ziele für die Logistikfunktion sind nur bei 39 % der untersuchten Unter-
nehmen nicht vorhanden bzw. veröffentlicht, bei den anderen Unternehmen ist das 
Verhältnis zwischen denjenigen, die identische Zielgrößen verwenden, und denje-
nigen, die abweichende Ziele formuliert haben, fast ausgewogen, wie in Abbildung 
21 dargestellt. Folglich haben etwa ein Drittel der Unternehmen sich zumindest so 
intensiv mit dem Anteil und der Wirkung des Transports beschäftigt, dass sie für 
diesen Bereich abweichende Ziele formuliert haben. In der Regel liegt die ange-
strebte Reduzierung im Logistikbereich unter dem Gesamtreduktionsziel. 

 

Abbildung 21: Auswertung des Logistikbezugs von Nachhaltigkeitszielen28 

Die Fristigkeit gibt den Rahmen für Maßnahmenumsetzung vor. Je kurzfristiger 
die Ziele zu erreichen sind, desto stärker wird der Handlungsrahmen einge-

                                           
26 Vgl. Deutsche Post DHL (2012), S. 60 
27 Vgl. Unilever Deutschland Holding GmbH (2013) 
28 Eigene Darstellung 
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schränkt. Bei den untersuchten Unternehmen überwiegen langfristige und mittel-
fristige Ziele, kurzfristige Ziele sind eher selten zu finden (s. Abbildung 22). Bei 
der Interpretation ist zu beachten, dass in den Veröffentlichungen überwiegend die 
Nachhaltigkeitsstrategie behandelt wird, was bereits eine längerfristige Orientie-
rung impliziert. Nichtsdestotrotz kann dieser Strategiepfad durch Zwischenziele 
operationalisiert worden sein, die allerdings seltener extern kommuniziert werden. 

 
Abbildung 22: Auswertung der Fristigkeit von Nachhaltigkeitszielen29 

Hinsichtlich der Festlegung des Bezugszeitraums gibt es zwei grundlegende Al-
ternativen. Überwiegend wird bei der Zielformulierung ein Jahr zur Beschreibung 
der Ausgangssituation festgelegt und die formulierten Ziele auf dieses Referenz-
jahr bezogen, so wie bei Unilever eine Emissionsreduzierung von 50 % bis 2020 
im Vergleich zum Referenzjahr 2010 festgelegt wurde.30 Statt eines einzelnen Jah-
res kann der Durchschnitt mehrerer Jahre gewählt werden, um Schwankungen aus-
zugleichen.31 Ausgehend vom festgelegten Zielkorridor zwischen dem angestreb-
ten Ziel und der Ausgangssituation können Zwischenziele abgeleitet und die Fort-
schritte auf dem Weg zur Erreichung des Gesamtziels überwacht werden. Wichtig 
zur Quantifizierung und Kontrolle der Zielerreichung ist dabei eine ausreichende 
Datenbasis für das Ausgangsjahr. Eine andere Möglichkeit der Zielformulierung 
ist die Nutzung eines rollierenden Bezugsjahres. Dabei werden die gegenwärtigen 
Ergebnisse mit einem in Intervallen wechselnden Bezugszeitraum, üblicherweise 
dem Vorjahr verglichen. Diese Methodik bietet sich insbes. an, wenn die Ermitt-
lung verlässlicher Daten für ein festgelegtes Ausgangsjahr schwierig ist, z. B. weil 
sich die Unternehmensstruktur durch Zukäufe häufig ändert und so keine konsis-
tente Datengrundlage für die Vergangenheitswerte gewährleistet werden kann.32 

                                           
29 Eigene Darstellung 
30 Vgl. Unilever Deutschland Holding GmbH (2013) 
31 Vgl. WBCSD und WRI (2004), S. 35 
32 Vgl. WBCSD und WRI (2004), S. 79 
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Bei den untersuchten Unternehmen ist der Bezug für die Reduzierungsziele, sofern 
genannt, überwiegend ein festes Jahr, nur für wenige Ziele ist ein rollierender Be-
zugszeitraum genannt. 

 
Abbildung 23: Auswertung des Bezugszeitraums von Nachhaltigkeitszielen33 

Neben den beschriebenen Dimensionen kann es weitere Differenzierungen ge-
ben, die zu beachten sind. So können Ziele z. B. regional differenziert sein. Das 
Einzelhandelsunternehmen TESCO veröffentlicht bspw. Kennzahlen zur Zielerrei-
chung der Emissionsreduzierung für Ladengeschäfte und Distributionsnetzwerke 
auf Länderebene.34  

Während die Nachhaltigkeitsstrategie i. d. R. extern kommuniziert wird, findet die 
Ableitung und Bewertung von Maßnahmen unternehmensintern statt. Die Kom-
munikation konkreter Maßnahmen ist selten. Ein positives Beispiel für die öffent-
lich zugängliche Festlegung auf einzelne Maßnahmen findet sich bei der apetito 
AG, die konkrete Maßnahmen wie den Einsatz von Leichtlaufreifen, Verbrauchs-
reduzierungen durch Geschwindigkeitsdrosselung oder reduzierte Transporte 
durch optimierte Palettenhöhen veröffentlicht hat.35 

Die vorangegangene Übersicht liefert Ansatzpunkte zur Ableitung von Zielvorga-
ben aus der Unternehmensstrategie. Der Grad, in dem sich aus der Strategie kon-
krete Anforderungen ableiten lassen, kann sich sehr unterschiedlich darstellen. Das 
weitere Vorgehen sollte sich aber immer möglichst genau an den Unternehmens-
zielen orientieren. Diese führen zu entsprechenden Ableitungen für die Auswahl 
der Kriterien, so z. B. ob ökologische oder soziale Ziele im Vordergrund stehen, 
bestimmte Emissionsarten stärker berücksichtigt werden sollen und in welchem 
Zeitrahmen Maßnahmen ihre Wirkung zeigen müssen. 

                                           
33 Eigene Darstellung 
34 Vgl. Tesco PLC 
35 Vgl. apetito AG (2013), S. 5 

Festes Jahr
55%

Nicht definiert
40%

Rollierend
5%

Bezugszeitraum der festgelegten Ziele



Nachhaltigkeit bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienstleistungen 
 

122 

4.2.1.2 Erfassung der Anforderungen relevanter Stakeholder 

Als Erklärungsbeitrag der Systemtheorie wurde in Kapitel 3 festgestellt, dass lo-
gistische Netzwerke aufgrund ihrer Austauschbeziehungen und Interaktionen über 
Unternehmensgrenzen hinweg als offene Systeme zu begreifen sind, und die Ana-
lyse der Unternehmensumwelt daher Bestandteil der Systemanalyse sein muss. Die 
Stakeholder Theorie liefert Ansätze für die Untersuchung der Unternehmensum-
welt. Zur Berücksichtigung von Stakeholder-Interessen sind die relevanten Stake-
holder zu ermitteln und deren Anforderungen aufzunehmen. Eine Herausforderung 
bei der anschließenden Bewertung besteht darin, dass verschiedene Stakeholder 
übereinstimmende oder auch konfliktäre Ziele haben können.36 Aus Unterneh-
menssicht ist es daher entscheidend festzustellen, welches die „kritischen“ Stake-
holder sind und den Umgang mit einzelnen Interessen abzuwägen.37 

In einem ersten Schritt ist, sofern noch nicht geschehen, zu definieren, in welcher 
Form mit den Stakeholdern kommuniziert wird, um einerseits zielgruppengerecht 
zu kommunizieren und anderseits die Anforderungen der Stakeholder systematisch 
aufzunehmen. Ein intensiver Dialog mit Stakeholdern als Element einer offenen 
und kommunikativen Unternehmenskultur kann dabei auch als präventiver Um-
gang mit möglichen Risiken und als Möglichkeit zur frühzeitigen Einflussnahme 
gesehen werden. Ein Beispiel für die Gestaltung der StakeholderKommunikation 
findet sich beim Konsumgüterhersteller Henkel. Dieser stellt als Teil seiner Nach-
haltigkeitsberichterstattung dar, wie der sog. integrierte Dialog zur Nachhaltigkeit 
geführt wird. Dabei wird angegeben, mit welchen internen und externen Stakehol-
dern über welche Themen kommuniziert wird. Daneben sind die eingesetzten 
Kommunikationsinstrumente aufgeführt, die von internen Workshops über Fach-
veröffentlichungen und Pressemitteilungen bis zu einer “Roadshow“ für Investo-
ren reichen.38 Einer Studie zufolge, die den Stand des Nachhaltigkeitsmanage-
ments in den größten deutschen Unternehmen erfasst, steuern fast alle Unterneh-
men ihre Stakeholder-Beziehungen aktiv, wobei sie überwiegend nur beobachten 
und informieren.39 Formen der stärkeren und aktivieren Stakeholder-Einbindung 
wie Dialogforen, Beiräte oder Arbeitsgruppen sind hingegen deutlich seltener an-
zutreffen. Für eine durchgängige und zielorientierte Erfassung und Berücksichti-
gung der Interessen der Stakeholder ist jedoch eine Bewertung der Stakeholder und 
ein intensivierter Dialog Voraussetzung.  

                                           
36 Vgl. Figge und Schaltegger (2000), S. 11 
37 Vgl. hierzu die Ausführungen zur Stakeholder Theorie in Unterkapitel 3.1  
38 Vgl. Henkel AG & Co. KGaA (2013) 
39 Vgl. hierzu und im Folgenden Schaltegger et al. (2012), S. 37 f. 
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Einen Ansatz zur einfachen, aber strukturierten unternehmensspezifischen Erfas-
sung und Bewertung der Stakeholder liefern Mitchell, Agle und Wood. Danach 
können Stakeholder nach den drei Dimensionen Einfluss, Legitimität und Dring-
lichkeit bewertet werden.40 Um eine solche Bewertung zu ermöglichen, werden 
diese zunächst näher beschrieben: 

 Die erste Dimension, Einfluss, ist nach Mitchell et al. schwer zu definieren, 
aber leicht zu erkennen: Einfluss liegt dann vor, wenn innerhalb einer Bezie-
hung zwischen sozialen Akteuren einer der Akteure den anderen zu einer 
Handlung bewegen kann, die er ohne dessen Einfluss nicht vorgenommen 
hätte. Einfluss stellt damit für einen Akteur die Möglichkeit dar, die ge-
wünschten Ergebnisse durchzusetzen bzw. zu erreichen.41 

 Das Kriterium der Legitimität erfasst die normative Dimension der Bewer-
tung von Stakeholder-Interessen und wird oft als wesentlicher oder gar einzi-
ger Faktor gesehen.42 Die Bewertung der Legitimität zielt auf die soziale Ak-
zeptanz sowohl der Anforderungen der Stakeholder als auch der Art ihrer Ein-
forderung. Langfristig können nur jene Stakeholder ihren Einfluss erhalten, 
die diesen auf eine Art einsetzen, die gesellschaftlich akzeptiert ist. Für die 
Kombination aus Einfluss und Legitimität verwenden die Autoren den Begriff 
der Autorität.43 

 Mit der Dringlichkeit wird die zeitliche Dimension der formulierten Ansprü-
che erfasst und die Bewertung damit um eine dynamische Komponente er-
weitert. Dringlichkeit umfasst sowohl den Grad, ab dem Verzögerungen bei 
der Erfüllung der Anforderungen für den Stakeholder inakzeptabel sind, als 
auch die Bedeutung der Anforderungen oder des Stakeholders für das Unter-
nehmen.44 

Anhand der Kombination möglicher Ausprägungen leiten Mitchell et al. verschie-
dene Charakterisierungen von Stakeholdern ab. „Dominante Stakeholder“ erfüllen 

                                           
40 Vgl. Mitchell et al. (1997) 
41 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 865. Die Autoren beziehen sich in ihrer Begriffsdefinition auf 
Weber (1947); Pfeffer und Salancik (1978) und Pfeffer (1981) 
42 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 865  
43 Teilweise werden die Kriterien Einfluss und Legitimität in der Literatur als eine Bewertungs-
dimension angesehen, doch Mitchell et al. setzen dem entgegen, dass es sowohl auch Stakehol-
der mit legitimen Ansprüchen aber ohne nennenswerten Einfluss gibt, als auch Stakeholder die 
nicht-legitime Ansprüche mit großem Einfluss geltend machen, vgl. Mitchell et al. (1997), 
S. 866 
44 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 865 
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bspw. die Dimensionen Einfluss und Legitimität und haben damit einen signifi-
kanten Einfluss auf das Unternehmen. „Gefährliche Stakeholder“ hingegen verfü-
gen über Einfluss und artikulieren dringliche Ansprüche, gleichzeitig fehlt es ihnen 
aber an Legitimität. Entsprechend der Rolle der Stakeholder sind deren Anforde-
rungen vom Unternehmen differenziert zu bewerten. Nach Mitchell et al. ist die 
Bedeutung von Stakeholdern danach zu beurteilen, wie viele der drei Eigenschaf-
ten auf sie zutreffen. Eine hohe Bedeutung haben solche Stakeholder bei denen alle 
drei Eigenschaften zutreffen („Definite Stakeholder“), geringere Bedeutung haben 
Stakeholder mit zwei („Moderate Stakeholder“) oder einer erfüllten Eigenschaft 
(„Latent Stakeholder“).45 Zur einfachen Bewertung und Priorisierung der Stake-
holder eignet sich die nachfolgende Matrix. 

Stakeholder Einfluss Legitimi-
tät 

Dringlich-
keit 

Anzahl zutref-
fender Eigen-
schaften 

Ableitung der 
Bedeutung 

Stakeholder 1  x x 2 Mittel 

Stakeholder 2 x   1 Gering 

Stakeholder 3 x  x 2 Mittel 

Stakeholder 4 x x x 3 Hoch 

Tabelle 20: Bewertungsmatrix zur Auswahl relevanter Stakeholder46 

Übergreifend ist für die Bewertung festzustellen, dass Stakeholder-Eigenschaften 
zum einen nicht objektiv bestimmt werden können, sondern von der jeweiligen 
Unternehmensperspektive abhängig sind, und sie sich zum anderen auch im Zeit-
verlauf ändern können.47 So können Stakeholder mit der Zeit an Einfluss verlieren 
oder sich die Dringlichkeit ihrer Ansprüche mit der Zeit ändern. Eine regelmäßige 
Neubewertung ist daher aus Unternehmenssicht ratsam. Zudem ist die Bewertung 
immer branchen- und regionalspezifisch, sodass in größeren Unternehmen unter-
schiedliche Bereiche zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen können.  

Zusammenfassend lassen sich drei wesentliche Handlungsempfehlungen für den 
Umgang mit Stakeholdern formulieren, die Unternehmen beachten sollten:  

                                           
45 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 874 ff. 
46 Darstellung in Anlehnung an Elbert und Borkowski (2010), S. 53 sowie Mitchell et al. 
(1997) 
47 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 868 
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 Festlegung einer regelmäßigen Kommunikation mit den Stakeholdern in 
Form eines Dialogs, um deren Anforderungen systematisch aufnehmen zu 
können 

 Interne Bewertung der Stakeholder, um diese und deren Anforderungen zu 
priorisieren und zu gewichten. Diese Bewertung ist regelmäßig zu überprü-
fen und ggf. anzupassen 

 Interne Kommunikation der identifizierten relevanten Anforderungen der 
Stakeholder an relevante Unternehmensfunktionen, um deren Berücksichti-
gung zu ermöglichen bzw. sicherzustellen und Ergebnisse an diese kommu-
nizieren zu können 

4.2.1.3 Nutzung der Ergebnisse für Ausschreibung und Vergabe 

Die erste Phase des Gestaltungsmodells dient der Aufnahme der Anforderungen, 
die den Rahmen für die weitere Umsetzung vorgeben. In den vorangegangenen 
Unterkapiteln wird dazu aufgezeigt, wie Anforderungen aus der Strategie abgelei-
tet und von den Stakeholdern aufgenommen werden können. Unternehmens- und 
Nachhaltigkeitsstrategien geben den Rahmen für Nachhaltigkeitsaktivitäten vor, 
dort festgelegte Mess- und Zielgrößen müssen in den folgenden Modellphasen be-
rücksichtigt werden. In vielen aktuellen Strategien fehlen konkrete Zielvorgaben 
oder Messgrößen, was häufig auf Schwierigkeiten bei der Messung und Operatio-
nalisierung von Nachhaltigkeitskriterien zurückzuführen ist. Eine intensive Ausei-
nandersetzung mit Fragestellungen der Nachhaltigkeit in der Logistik führt i. d. R. 
zu einer Festlegung auf bestimmte Messgrößen und bietet die Möglichkeit zur Po-
tenzialbewertung. Solche Erkenntnisse sollten regelmäßig intern kommuniziert 
werden und können auch zur Weiterentwicklung der Strategie im Rahmen eines 
Bottom-Up-Prozesses genutzt werden. 

Die zweite wesentliche Einflussgröße, die zu berücksichtigen ist, sind die Stake-
holder. Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen in der Praxis zwar den steigen-
den Einfluss der Stakeholder spüren, ihre Aktivitäten aber sehr stark an internen 
Anforderungen ausrichten – die wahrgenommene Bedeutung der Stakeholder also 
noch nicht angemessen umsetzen.48 Die vorgestellten Handlungsempfehlungen 
und der Ansatz zur Bewertung der Stakeholder zeigen Möglichkeiten zur Intensi-
vierung des Dialogs auf. Dieser Dialog wird in den seltensten Fällen aus der Lo-
gistikfunktion heraus initiiert, es ist jedoch wichtig, dass relevante Fragen und An-

                                           
48 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 177 
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forderungen an die entsprechenden Verantwortlichen im Unternehmen herangetra-
gen werden, um die Berücksichtigung logistischer Anforderungen zu gewährleis-
ten. 

Ergebnisse der ersten Phase sind die grundlegenden Informationen, welche Nach-
haltigkeitsdimensionen und Zielgrößen vorranging zu berücksichtigen sind, wel-
che räumlichen oder zeitlichen Bezüge zu beachten sind und welche Stakeholder 
einzubeziehen sind. Sowohl die Zielgrößen als auch die Fristigkeit sind relevante 
Eingangsgrößen für die Auswahlkriterien beim Einkauf, bspw. bei der Auswahl 
relevanter Technologien. Bei einem Fokus auf die CO2-Emissionen sind die Ziele 
z. B. eher langfristig formuliert, auch wenn kurzfristiges Handeln erforderlich ist, 
während bei akuter Lärmbelästigung durch Transporte ein deutlich kurzfristigeres 
Handeln erwartet wird, um die unmittelbar erlebbaren negativen Wirkungen zu re-
duzieren.49 Die Anwendung der vorgestellten Ansätze ist zur Verdeutlichung an-
hand eines fiktiven Beispiels erläutert. 

Beispiel Müller AG: Phase 1 – Anforderungsanalyse 
 
Ableitung von Zielen aus der Nachhaltigkeitsstrategie 

Die Müller AG hat eine eigene Nachhaltigkeitsstrategie veröffentlicht, in der sie sich 
dem Ziel einer Reduzierung der negativen ökologischen und sozialen Wirkung ihrer 
Geschäftstätigkeit verpflichtet. Alle zwei Jahre wird hierzu ein Nachhaltigkeitsbe-
richt veröffentlicht, in dem relevante Daten und Fortschritte publiziert werden. 

Als Hauptziel im ökologischen Bereich ist eine Reduzierung emittierter Treibhaus-
gase um 10 % bis zum Jahr 2015 sowie eine Reduzierung um 25 % bis zum Jahr 
2020 veröffentlicht, jeweils bezogen auf das Referenzjahr 2009. Das Ziel gilt auf 
Unternehmensebene, ein spezifisches Ziel für den Logistikbereich ist nicht formu-
liert, die Berücksichtigung von Scope-3-Emissionen ist aber explizit vorgesehen. Im 
sozialen Bereich wird insbesondere eine ausgewogene, diskriminierungsfreie Perso-
nalpolitik und faire Bezahlung angestrebt, was auch bei der Wahl von Zulieferern 
und Dienstleistern berücksichtigt werden soll. 

In der internen und externen Berichterstattung werden für den Transportbereich jähr-
liche Werte für CO2 und NOX veröffentlicht, sowie die Transportunfallquote und 
besondere Initiativen wie der Piloteinsatz von neuen Fahrzeugtechnologien. Nach-
stehend sind diese Informationen verdichtet den einzelnen Klassifizierungsdimensi-
onen zugeordnet: 

 

 

 

                                           
49 Vgl. Mitchell et al. (1997), S. 867 



Konzeption des Gestaltungsmodells 
 

127 

 

Klassifizierungsdimension Ausprägung Müller AG 
Nachhaltigkeitsdimensionen Ökonomisch, ökologisch und sozial 
Bezugsgröße Absolut 
Zielfestlegung Top-Down 
Geltungsbereich Scope 1 bis Scope 3 
Logistikbezug Indirekt, kein spezifisches Ziel 
Fristigkeit Mittel- und langfristig 
Bezugszeitraum Festes Jahr (2009) 

 

Erfassung der Anforderungen relevanter Stakeholder 
Neben den unternehmensinternen Anforderungen aus der Strategie sind im nächsten 
Schritt die Anforderungen der relevanten Stakeholder aufzunehmen. Dazu sind die 
Stakeholder zunächst hinsichtlich ihrer Relevanz für das Unternehmen zu bewerten. 
Hierfür wurden vier Stakeholder ausgewählt: Hauptkunden des Unternehmens sind 
OEM-Hersteller, welche die Zulieferprodukte der Müller AG verbauen und damit 
von großer Bedeutung für das Unternehmen sind. Als weitere Stakeholder wurden 
die Gesellschaft, Investoren sowie die direkten Anwohner im Umfeld der Produkti-
onsstätte identifiziert. Zur Bewertung der Relevanz werden diese nach den drei Di-
mensionen Einfluss, Legitimität und Dringlichkeit bewertet. 

Stakeholder Einfluss Legitimität Dringlichkeit Anzahl Bedeutung 
OEM x x  2 Mittel 

Gesellschaft  x  1 Gering 
Investoren x x x 3 Hoch 
Anwohner  x x 2 Mittel 

 
Als Ergebnis der Bewertung ergibt sich ein differenziertes Bild: Während die Legi-
timität grundsätzlich bei allen Stakeholdern gegeben ist, üben nur zwei signifikanten 
Einfluss auf das Unternehmen aus. Während die OEM als Abnehmer der Produkte 
und die Investoren als Geldgeber direkten Einfluss auf das Unternehmen ausüben, 
gibt es keine direkt spürbare Beeinflussung durch die Gesellschaft oder die Anwoh-
ner. Gleichwohl sollen die Interessen der Anwohner und damit des direkten sozialen 
Umfelds ebenfalls in Unternehmensentscheidungen einbezogen werden. 

Nach der Festlegung und Priorisierung der relevanten Stakeholder sind die Art der 
Kommunikation und das Vorgehen zur systematischen Aufnahme ihrer Anforderun-
gen festzulegen. Die Müller AG legt hierfür differenzierte Ansätze fest: Mit den 
OEM werden gemeinsame Workshops vereinbart, in denen gegenseitig bestehende 
Ansätze und Planungen vorgestellt und zukünftige Anforderungen diskutiert und pri-
orisiert werden. Neben der Aufnahme von Anforderungen der OEM bietet diese 
Form des Dialogs der Müller AG gleichzeitig eine Plattform, um eigene Initiativen  
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darzustellen. Die Anforderungen der Hauptinvestoren sollen durch gezielte Abfragen 
großer Anteilseigner sowie eine Internetplattform erfolgen. Für den Dialog mit An-
wohnern wird ebenfalls eine Internetplattform eingerichtet, sowie lokale Veranstal-
tungen wie der Tag der offenen Tür für Diskussionsrunden vor Ort genutzt. Die ge-
wählten Kommunikationsformen und wesentlichen Ergebnisse sind in der folgenden 
Tabelle dargestellt:  
 

Stakeholder Form des Dialogs Wesentliche Anforderungen 

OEM Gemeinsame  
Workshops 

CO2-Emissionen in Produk-
tion und Transport reduzie-
ren, strikte Einhaltung von 
Mindeststandards hinsicht-
lich Transportsicherheit und 
Arbeitsbedingungen 

Investoren Abfrage,  
Internetplattform 

Fundierte Nachhaltigkeits-
berichterstattung nach etab-
lierten Standards 

Anwohner 
Internetplattform, 
regionale Diskussions-
foren /Veranstaltungen 

Lärm durch Umschlag und 
Distributionsverkehr an den 
Regionallägern reduzieren 

  
 
Nutzung der Ergebnisse für Ausschreibung und Vergabe  
 

Als Ergebnis der ersten Phase liegt eine Übersicht über relevante interne und externe 
Ziele und Anforderungen an die Logistik vor. Die Reduzierung der Treibhaus-
gasemissionen ist nicht nur eine wesentliche Kundenanforderung, sondern auch be-
reits mit Zielvorgaben in der Strategie verankert. Darüber hinaus müssen für die in-
terne Berichterstattung NOX-Emissionen berücksichtigt werden. Entsprechend der 
Anforderungen der Investoren soll die Berichterstattung gängige Standards erfüllen, 
was bei der Festlegung der Methodik zu berücksichtigen ist. Mindeststandards bei 
Transportsicherheit und Arbeitsbedingungen sowie eine ausgewogene Personalpoli-
tik und faire Bezahlung bei den eingesetzten Dienstleistern sollten ebenfalls sicher-
gestellt werden können. Als zusätzliche Anforderung ist die Lärmreduzierung an den 
Regionallagern zu berücksichtigen. Diese Zielgrößen und Zieldimensionen sollten in 
den folgenden Phasen im Fokus stehen und bereits bei der Analyse der Ausgangssi-
tuation erfasst werden. Transparenz über die gegenwärtige Situation ist Vorausset-
zung für die gezielte Ableitung von Verbesserungsmaßnahmen und die Dokumenta-
tion von Fortschritten bei deren Umsetzung. 

Hinsichtlich der Fristigkeit ist die Reduzierung der CO2-Emissionen als mittel- bis 
langfristiges Ziel zu sehen, während die Senkung der NOX-Emissionen durch den 
Einsatz neuerer Fahrzeuge bereits mittelfristig erfolgen kann. Eine Lärmreduzierung 
soll möglichst kurzfristig erreicht werden. 
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4.2.2 Phase 2 – Ausgangssituation und Potenzialbewertung 

Die Phase der Bewertung von Ausgangssituation und Potenzial beginnt mit der Ist-
Aufnahme der Logistikprozesse sowie der ökologischen und sozialen Wirkungen. 
Bevor Maßnahmen intern und auf Dienstleister angewendet werden, ist die gegen-
wärtige Wirkung zu erfassen.50 Zur Bewertung sollten die in Abschnitt 2.3.5 vor-
gestellten Ansätze genutzt und Standards wie die DIN EN 16258 berücksichtigt 
werden. In Abschnitt 4.2.2.1 werden Empfehlungen zur Erfassung und Analyse der 
Ist-Situation als Grundlage der Potenzialbewertung gegeben. Da Potenziale und 
Maßnahmen sich i. d. R. auf mehrere ökologische und soziale Größen beziehen, ist 
es zur Bewertung der Zielerreichung und zur Priorisierung von Maßnahmen erfor-
derlich, diese zu aggregieren und zu vergleichen. In Abschnitt 4.2.2.2 wird hierzu 
die Methode der ökologischen Knappheit vorgestellt. Die Analyse des Lo-
gistiknetzwerks ermöglicht die Abschätzung, wo die größten Nachhaltigkeitspo-
tenziale liegen und unterstützt damit die Priorisierung von Handlungsfeldern und 
Stellhebeln. Dazu werden in Abschnitt 4.2.2.3 ein Verfahren zur Maßnahmenbe-
wertung und in Abschnitt 4.2.2.4 Ansätze zur Potenzialbewertung vorgestellt. In 
Abschnitt 4.2.2.5 wird die Ableitung und Nutzung der Ergebnisse beschrieben. 

4.2.2.1 Erhebung und Analyse der Ist-Situation 

Eine fundierte Erhebung der Ist-Situation bildet die Grundlage für eine fortlau-
fende Messung, die Ableitung von Zielen und die Priorisierung von Maßnahmen. 
Insbesondere für die Festlegung von Reduktionszielen ist die genaue Kenntnis der 
Ausgangssituation unabdingbar. In den durchgeführten Interviews wurde von Un-
ternehmensvertretern die Bedeutung von Transparenz über die gegenwärtige Situ-
ation hervorgehoben. Mangelnde Transparenz über den Status quo wurde mehr-
fach als Hinderungsgrund dafür angegeben, mit der gezielten Ableitung von Ver-
besserungsmaßnahmen zu beginnen oder Nachhaltigkeitsziele für den Logistikbe-
reich festzulegen. Im Rahmen des Einkaufs von logistischen Dienstleistungen ist 
die Ist-Analyse wichtig, um Schwerpunkte der Emissionsentstehung zu identifizie-
ren und sich zunächst auf die Teilbereiche des Netzwerks mit den größten Poten-
zialen zu fokussieren. Eine Priorisierung ist wichtig, da die zusätzliche Berück-
sichtigung von Nachhaltigkeitskriterien i. d. R. mit Mehraufwand verbunden ist 
und die Ressourcen im Einkauf begrenzt sind. 

Die in Phase 1 identifizierten Anforderungen sind eine wesentliche Eingangsgröße 
für die Ist-Analyse: Die Anforderungen geben Schwerpunkte für die Maßnah-
menumsetzung vor und sollten bei der Ist-Analyse entsprechend berücksichtigt 

                                           
50 Vgl. Zsidisin und Siferd (2001), S. 68 
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werden. Ergibt sich bspw. aus der Anforderungsanalyse, dass die Reduzierung von 
NOX-Emissionen und Lärm eine hohe Priorität haben, sollte die Ist-Situation für 
diese Größen – ggf. neben anderen Größen – detailliert erfasst werden.  

Zur Bewertung der Ausgangssituation bietet sich zunächst eine Erhebung über das 
gesamte Logistiknetz an. Dazu müssen, je nach Datenverfügbarkeit, Annahmen 
getroffen werden, um für alle Teilbereiche eine erste Einschätzung zu ermöglichen. 
Für die Beschaffungstransporte, die in der Verantwortung der Lieferanten liegen, 
könnte eine Abschätzung bspw. auf Grundlage durchschnittlicher Entfernungen 
bzw. Transportdistanzen, eingekaufter Mengen und geeigneter Emissionsfaktoren 
erfolgen. Das Ziel der ersten Gesamteinschätzung ist es, einen Überblick über die 
Schwerpunkte der Umweltbelastung zu gewinnen und damit die Grundlage für die 
Priorisierung von Analysen und Maßnahmen zu schaffen. In Abbildung 24 ist eine 
fiktive Verteilung der Emissionen dargestellt. Dabei sind Transporte der Beschaf-
fung, der Distribution und Rückführung sowie die Lagerhaltung berücksichtigt. 

 

Abbildung 24: Beispielhaftes Ergebnis einer Bestandsaufnahme51 

In Abbildung 24 sind deutlich die Schwerpunkte der Emissionsentstehung zu er-
kennen. Den größten Anteil hat die Distribution, es folgen die von den Lieferanten 
organisierten und verantworteten Beschaffungstransporte, sowie die selbst organi-
sierten und verantworteten Beschaffungstransporte. Die hieraus gewonnenen Er-
kenntnisse können für die Priorisierung von Handlungsfeldern genutzt werden, im 
dargestellten Fall wären Maßnahmen in den Bereichen Lager und Retourenlogistik 
– wenn überhaupt – zweitrangig zu berücksichtigen. 

                                           
51 Eigene Darstellung 
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Der wesentliche Erfolgsfaktor bei der Ist-Analyse liegt darin, ein angemessenes 
Verhältnis zwischen dem Aufwand der Datenerhebung und dem Nutzen der ableit-
baren Erkenntnisse zu finden. Logistische Netzwerke bestehen aus einer Vielzahl 
von Verbindungen, Knotenpunkten und beteiligten Partnern. Eine umfassende Da-
tenerhebung über alle Partner und logistischen Teilprozesse ist i. d. R. nicht dar-
stellbar, zumal die Auskunftsfähigkeit und Bereitschaft der Partner zur Datenwei-
tergabe eine zusätzliche Hürde darstellt. Zur Ermittlung einer Gesamtbilanz müs-
sen jedoch nicht alle Einzeldaten erfasst werden, vielmehr können öffentlich zu-
gängliche Datenbanken und Emissionsfaktoren genutzt werden, um auf Basis be-
kannter Informationen über Produkt, Transportweg und eingesetzte Transportmit-
tel die Umweltwirkung von Transporten zu kalkulieren.52 Für interkontinentale 
Seetransporte liegen bspw. relationsspezifische durchschnittliche Emissionsdaten 
vor, die Streckenführungen und die eingesetzte Flotte berücksichtigen und damit 
differenzierte Bewertungen zulassen.53 Solche Daten werden z. B. für Lebenszyk-
lusanalysen (Life Cycle Assessment bzw. LCA) genutzt, um Transporte im Rah-
men der Produktion, Distribution und Rückführung zu berücksichtigen. Datenban-
ken wie die European Reference Life Cycle Database (EPLCA)54 bieten eine um-
fassende Grundlage, die ggf. auch für die Bilanzierung von Teilbereichen des Netz-
werks herangezogen werden kann. Bei der Festlegung der Systemgrenzen und dem 
Vorgehen der Datenerhebung und -analyse sollten die einschlägigen Normen und 
Standards berücksichtigt werden, die in Abschnitt 2.3.5.1 vorgestellt wurden. 
Diese sind im Wesentlichen die ISO 14064, das Greenhouse Gas Protocol55 und 
speziell für den Transportbereich die DIN EN 1625856. 

Tabelle 21 gibt eine Übersicht über Verfahren, ihre Vor- und Nachteile sowie Min-
destanforderungen an Datenverfügbarkeit sowie empfohlene Anwendungsfelder. 

  

                                           
52 Vgl. Pagell und Shevchenko (2014), S. 50 f. 
53 Vgl. ifeu – Institut für Energie- und Umweltforschung GmbH et al. (2014), S. 61 ff. 
54 Vgl. European Commission (2014) 
55 Vgl. WBCSD und WRI (2004) 
56 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2013) 
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 Messung Einfache  
Berechnungsverfahren 

Detaillierte  
Berechnungsverfahren 

Einsetzbare 
Verfahren 
und Daten 

Berechnung der 
CO2-Emissionen an-
hand des Kraftstoff-
verbrauchs 

Verkehrsträgerspezifi-
sche Emissionsfaktoren, 
wie z. B. VCI Fakto-
ren57 

Detaillierte Emissionsfakto-
ren wie z. B. HBEFA58 
Berechnung auf Basis phy-
sikalischer Wirkprinzipien59 

Vorteile 

 Sehr einfache und 
genaue Berech-
nung, sofern Ver-
brauchsdaten vor-
liegen 

 Relativ geringer Erhe-
bungsaufwand 

 Schnelle Transparenz 
über die Ist-Situation 

 Genaue Erfassung von 
Entwicklungen bei fort-
laufender Erhebung 

 Detaillierte Datengrund-
lage für die Ableitung und 
Bewertung von Maßnah-
men 

Nachteile 

 Praktisch keine 
Datenbasis zur 
Ableitung und Be-
wertung von Stell-
hebeln 

 Nicht nutzbar um 
verschiedene Sze-
narien in der Pla-
nungsphase zu be-
werten 

 Eingeschränkte Da-
tenbasis zur Ablei-
tung von Stellhebeln 
und Maßnahmen 

 Durch die Verwen-
dung einheitlicher 
Faktoren lassen sich 
keine Potenziale/Un-
terschiede ermitteln 
und untersuchen 

 Je nach systemischer Ver-
fügbarkeit hoher Aufwand 
bei der Datenabfrage 

 Höherer Rechenaufwand 
durch die Berechnung ein-
zelner Fahrten/Relationen 

 

Mindestan-
forderungen 
an Daten-
verfügbar-
keit 

 Absoluter Kraft-
stoffverbrauch der 
Fahrzeuge, z. B. 
durch Tankbelege 

 Bei eingeschränk-
ter Datenverfüg-
barkeit ggf. Hoch-
rechnung ausge-
hend von einem 
Teil der Flotte 

 Durchschnittsemissi-
onsfaktoren für alle 
eingesetzten Ver-
kehrsträger 

 Transportentfernun-
gen und -mengen für 
alle durchgeführten 
Transporte (ggf. Nut-
zung von Durch-
schnittswerten) 

 Daten zu den eingesetzten 
Fahrzeugen (mind. Fahr-
zeugklassen, Abgasnor-
men) 

 Gefahrene Strecken 
 Ggf. Daten zu Bela-

dung/Auslastungsgrad  

Empfohlene 
Anwen-
dungsfelder 

 Eigene Fahrzeug-
flotte, sofern die 
Verbrauchsdaten 
in auswertbarer 
Form vorliegen 

 Erste Bestandsauf-
nahme über alle Be-
reiche des Lo-
gistiknetzwerks 

 Detailanalyse priorisierter 
Bereiche Netzwerks 

 Planung und Bewertung 
von Maßnahmen (z. B. 
Technologieeinsatz) 

Tabelle 21: Vergleich von Ansätzen zur Emissionsbilanzierung im Transport60 

                                           
57 Vgl. McKinnon und Piecyk (2010) 
58 Vgl. UBA Berlin et al. (2004) 
59 Vgl. Straube; Doch (2011), S. 356 ff.; Doch et al. (2012) 
60 Eigene Darstellung 
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4.2.2.2 Bewertung und Gewichtung ökologischer und sozialer Größen 

Für die Bewertung der Ergebnisse aus der Ist-Analyse ist relevant, wie die ermit-
telten Umweltwirkungen, bspw. verschiedene Emissionsarten, in einem einheitli-
chen Maß ausgedrückt und damit vergleichbar gemacht werden können. Sobald 
mehrere Messgrößen in einer Bilanzierung erfasst werden, stellt sich die Frage 
nach der jeweiligen Schädigungswirkung und damit der Bedeutung der einzelnen 
Größen. So wird kaum ein Entscheidungsträger in einem Unternehmen intuitiv be-
antworten können, wie ein Kilogramm Feinstaub oder Stickoxide im Vergleich zu 
einem Kilogramm Kohlenstoffdioxid zu bewerten ist. Da Reduzierungsmaßnah-
men i. d. R. auf unterschiedliche umweltrelevante Größen wirken, ist die Priorisie-
rung der zu reduzierenden Umweltwirkungen jedoch von größter Bedeutung, um 
eine gezielte Maßnahmenableitung zu ermöglichen. Auch wenn der Fokus in der 
öffentlichen Diskussion zurzeit auf Treibhausgasemissionen liegt – was sich oft-
mals entsprechend in den Zielsystemen der Unternehmen widerspiegelt – können 
auch andere Größen von hoher Bedeutung sein und gezielte Maßnahmen erfordern.  

Die Erstellung von Ökobilanzen besteht nach der ISO 14040 aus vier Phasen: Fest-
legung von Ziel und Untersuchungsrahmen, Erstellung der Sachbilanz, Wirkungs-
abschätzung und Interpretation.61 Die Methode der ökologischen Knappheit dient 
der Wirkungsabschätzung von Sachbilanzen.62 Der Ansatz der Methode ist das 
“distance to target“ Prinzip, nach dem die aktuelle Emissionssituation politischen 
Zielen gegenübergestellt wird. Aus dem Unterschied zwischen gegenwärtigem 
Fluss und politisch angestrebtem Ziel in Verbindung mit dem dahinterliegenden 
Zeithorizont ergibt sich die Gewichtung der einzelnen Größen. Diese wird durch 
einen sogenannten Ökofaktor ausgedrückt. Danach wird eine Emissionsart, deren 
gegenwärtiger Fluss geringfügig über dem politischen Ziel liegt, geringer gewich-
tet, als eine Emissionsart, die zukünftig deutlich stärker reduziert werden muss, um 
das Ziel zu erreichen. Die ermittelten Ökofaktoren werden als dimensionslose Um-
weltbelastungspunkte (UBP) pro Mengeneinheit angegeben. Je größer der Ökofak-
tor, desto stärker überschreiten die aktuellen Emissionen bzw. der Ressourcenver-
brauch das gesetzte Umweltschutzziel.63 

Der Ökofaktor wird entsprechend ISO 14044 aus den drei Elementen Normierung, 
Charakterisierung und Gewichtung hergeleitet.64 In der Normierung wird der Bei-

                                           
61 Vgl. DIN Deutsches Institut für Normung e. V. (2009) 
62 Vgl. hierzu und im Folgenden Frischknecht et al. (2008), S. 9 
63 Vgl. Bundesamt für Umwelt BAFU (2009), S. 22 
64 Vgl. hierzu um im Bundesamt für Umwelt BAFU (2009), S. 22 f. 
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trag einer Einheit eines Schadstoffes an der Gesamtbelastung der betrachteten Re-
gion quantifiziert, um bspw. unterschiedliche Anteile verschiedener Emissionsar-
ten je Kilogramm zu berücksichtigen. Die Charakterisierung bildet die relative 
Schädlichkeit eines Schadstoffes verglichen mit einer Referenzsubstanz innerhalb 
einer Wirkungskategorie ab. Ein für den Anwendungsfall relevantes Beispiel ist 
die Treibhauswirkung. Alle Stoffe mit Treibhauspotenzial können in ihrer Wir-
kung auf den Klimawandel (Klimawirksamkeit) je Mengeneinheit verglichen und 
im Vergleich zur Referenzsubstanz in Äquivalenten ausgedrückt werden. Methan 
hat bspw. eine 23-mal höhere Klimawirksamkeit als Kohlendioxid. Entsprechend 
hat Methan einen Charakterisierungsfaktor von 23 kg CO2-eq und damit einen 23-
mal größeren Ökofaktor als CO2. Durch die Gewichtung fließt das Verhältnis der 
derzeitigen Schadstoffemissionen (aktueller Fluss) zu den politischen Zielen (kri-
tischer Fluss) in die Berechnung ein. Je stärker die Belastung die Ziele übersteigt, 
desto mehr Belastungspunkte gibt es pro Einheit. Die Belastungspunkte können im 
Zeitverlauf steigen, z. B. wenn Zielvorgaben verschärft werden, oder bei einem 
abnehmenden gegenwärtigen Fluss sinken. I. d. R. sind die zur Gewichtung heran-
gezogenen aktuellen Flüsse identisch mit den für die Normierung zu verwenden-
den Flüssen. Wird eine Charakterisierung durchgeführt oder regional oder zeitlich 
differenziert, so unterscheiden sich aktueller Fluss und Normierungsfluss, falls das 
Umweltziel nicht auf der Basis der charakterisierten Emissionen formuliert ist.65 

Zur Berechnung der Ökofaktoren gilt folgende Formel, wobei der Fluss die Fracht 
eines Schadstoffes, die Verbrauchsmenge einer Ressource oder die Menge einer 
charakterisierten Umweltwirkung bezeichnet:66 

Ökofaktor = 𝐾 × 
1 ×𝑈𝐵𝑃

𝐹𝑁
× (

𝐹

𝐹𝐾
)

2

×𝑐 

     Charakterisierung x Normierung x Gewichtung x Konstante 

K   = Charakterisierungsfaktor eines Schadstoffs beziehungsweise einer Ressource 
UBP = Umweltbelastungspunkt: Einheit der bewerteten Umweltwirkung 
FN  = Normierungsfluss: Aktuelle jährliche Flüsse, bezogen auf das Land 
F  = Aktueller Fluss: Aktueller jährlicher Fluss, bezogen auf das Referenzgebiet 
FK  = Kritischer jährlicher Fluss, bezogen auf das Referenzgebiet 
C  = Konstante (103/a): Dient dazu, einfach darstellbare Zahlengrößen zu erhalten 

  

                                           
65 Vgl. Bundesamt für Umwelt BAFU (2009), S. 53 
66 Vgl. Bundesamt für Umwelt BAFU (2009), S. 23 
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Die Methode der ökologischen Knappheit wurde in der Schweiz entwickelt, daher 
liegen Übersichten über die Ökofaktoren berücksichtigter Emissionsarten für die 
Schweiz vor.67 Berücksichtigt sind dabei Emissionen in die Luft, in Oberflächen-
gewässer, in Grundwasser, in Boden, sowie Ressourcen und Sonderabfälle. Beson-
ders relevant für die Bewertungen sind dabei: Emissionen in die Luft, insbesondere 
CO2 und weitere THG, ozonschichtabbauende Substanzen, NMVOCs, Stickoxide, 
Ammoniak, SO2, Partikel, Kohlenstoffmonoxid und Benzol. Zur Anwendung in 
Deutschland wurde die Methode auf Initiative der Volkswagen AG auf deutsche 
Verhältnisse übertragen und die entsprechenden Ökofaktoren ermittelt.68 In Ta-
belle 22 sind die für den Transport relevanten aktuellen Ökofaktoren aufgeführt.  

Emissionsart Normierung Aktuell Kritisch/Ziel Ökofaktor 

CO2-eq 916.769 Kt (2011) 916.769 Kt (2011) 246.486 Kt (2050) 0,015 

NOX 1.288 Kt (2011) 1.288 Kt (2011) 652 Kt (2013) 3,03 

PM2,5 111 Kt (2011) 111 Kt (2011) 79 Kt (2013) 17,79 

Tabelle 22: Übersicht über relevante Ökofaktoren für Deutschland69 

Abbildung 25 zeigt beispielhaft an den Ergebnissen einer Emissionsbilanzierung, 
wie sich durch die Einbeziehung der Schädigungswirkung die Gewichtung der 
Umweltwirkungen gegenüber einer rein mengenmäßigen Betrachtung verschiebt. 
So wird im Beispiel deutlich, dass neben CO2 auch NOX und Feinstaub einen rele-
vanten Anteil an der Umweltbelastung haben und berücksichtigt werden sollten. 

 

Abbildung 25: Bilanz ohne und mit Bewertung der Schädigungswirkung70 

                                           
67 Vgl. Frischknecht et al. (2008) 
68 Vgl. Ahbe (2014) 
69 Daten aus Ahbe (2014) für Gesamtemissionen in Deutschland, Ökofaktor in UBP/g 
70 Eigene Darstellung der Ergebnisse einer Emissionsbilanzierung in der Distributionslogistik 
eines Unternehmens, die unter Mitwirkung des Verfassers durchgeführt wurde. 
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Die Methode der ökologischen Knappheit stellt ein Verfahren zur Wirkungsab-
schätzung von Umweltwirkungen dar. Sie ermöglicht dem Anwender Umweltwir-
kungen zu vergleichen und damit z. B. Maßnahmen oder Technologien hinsichtlich 
der Wirkung auf mehrere relevante Umweltgrößen zu vergleichen, zu bewerten 
und zu priorisieren. Sie wird angewendet in der Ökobilanzierung von Unternehmen 
sowie als Entscheidungsgrundlage in der Produkt- und Strategieentwicklung und 
im Einkauf, in Deutschland u. a. bei den Unternehmen Daimler und Volkswagen.71 
Die Vorteile der Methode sind eine hohe Praktikabilität, sofern die entsprechenden 
Eingangsfaktoren verfügbar sind. Die Daten sind zudem relativ einfach an verän-
derte Rahmenbedingungen anpassbar. Als nachteilig ist zu bewerten, dass nicht 
alle Kriterien in das Verfahren einbezogen werden können (insbesondere Kriterien 
der sozialen Nachhaltigkeit). Zudem sind teilweise keine eindeutigen Bewertungen 
möglich, wenn keine klaren, regional differierende oder mehrere politische Ziele 
bestehen. Bei global wirkenden Emissionen wie Treibhausgasen müssten eigentli-
chen die globalen Flüsse betrachtet werden, während bei anderen Verschmut-
zungsarten die Wirkung regional begrenzt ist. Zur richtigen Systemgrenzenwahl je 
Umweltwirkung gibt es jedoch noch keine verbindlichen Richtlinien. 

4.2.2.3 Bewertung und Vergleich von Maßnahmen 

Zur Reduzierung negativer ökologischer und sozialer Wirkungen des Transports 
sind zahlreiche Maßnahmen bekannt. Die Schwierigkeit im Vergleich der Maß-
nahmen besteht darin, dass diese tlw. auf unterschiedliche Größen bzw. Emissi-
onsarten wirken und sich dadurch nicht direkt vergleichen lassen. Hierzu erforder-
lich ist ein Ansatz, um Wirkungen von Maßnahmen auf ein einheitliches Maß zu 
aggregieren und damit vergleichbar zu machen. Dazu ist die Wirkung der einzel-
nen Maßnahmen auf die relevanten ökologischen und sozialen Größen zu erfassen. 
Das Vorgehen wird für ökologische Größen beschrieben, im Anschluss werden 
Besonderheiten für die Anwendung auf soziale Größen dargestellt. 

Die wichtigsten ökologischen Größen sind im Transport i. d. R. der Kraftstoffver-
brauch sowie die Emission von CO2, NOX und Feinstaub. Das prozentuale Reduk-
tionspotenzial für den Energieverbrauch oder bestimmte Emissionsarten kann auf 

                                           
71 Vgl. Daimler AG (2012), S. 13; VOLKSWAGEN AG (2013), S. 22. Bei Volkswagen wird 
die Methode unter der Bezeichnung „System zur Erfassung und Bewertung der Umweltaspekte“ 
eingesetzt 
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Basis von veröffentlichten Untersuchungen, Herstellerangaben oder aussagekräf-
tigen Praxiserfahrungen ermittelt werden.72 Hierzu sind aufgrund von unterschied-
lichen Wirkungen je nach Einsatzszenario ggf. unternehmensspezifische Prämis-
sen hinsichtlich relevanter Einflussgrößen wie jährlicher Transportleistung, Aus-
lastungsgrad etc. zu definieren. Einzelne Maßnahmen können auf eine oder meh-
rere umweltrelevante Größen wirken; eine Reduzierung des Kraftstoffverbrauchs 
wirkt bspw. auch auf die Höhe der CO2-Emissionen, der Einsatz alternativer Kraft-
stoffe kann aufgrund einer geringeren Energiedichte eine gegenläufige Wirkung 
auf Endenergieverbrauch und CO2-Emissionen haben. Im ersten Schritt sind diese 
Wirkungen auf die ausgewählten Größen zu erfassen und zu dokumentieren. Dies 
ist exemplarisch in Tabelle 23 dargestellt.  

 ökologisch 

Maßnahme CO2 NOX Feinstaub 

Maßnahme 1 –5 %   

Maßnahme 2 –2 % –10 %  

Maßnahme 3  –4 % –2 % 

Tabelle 23: Wirkung von Maßnahmen auf ökologische Größen73 

Da bei verschiedenen Maßnahmen i. d. R. unterschiedliche Verteilungen der Wir-
kung auftreten, müssen zunächst die Gesamtwirkungen vergleichbar gemacht wer-
den. Dazu sind die umweltrelevanten Größen untereinander entsprechend ihrer 
Schädigungswirkung zu gewichten. Als Grundlage dazu kann das in Abschnitt 
4.2.2.2 vorgestellte Verfahren der ökologischen Knappheit genutzt werden. Aus 
der Verbindung von absoluten Mengen aus der Ist-Analyse und der Gewichtung 
anhand der Schädigungswirkung ergibt sich eine Verteilung der betrachteten Grö-
ßen an der Gesamtumweltbelastung. In dem in Abbildung 25 aufgeführten Beispiel 
(vgl. S. 135) haben die CO2-Emissionen einen Anteil von 73 % an der Umweltwir-
kung, Feinstaub einen Anteil von 15 % und NOX einen Anteil von 12 % an der 
Gesamtwirkung. Davon ausgehend, dass die Umweltwirkungen mit dem höchsten 
Anteil auch die höchste Priorität bei der Maßnahmenableitung haben sollen, kann 

                                           
72 Die Umsetzbarkeit und die tatsächlich realisierbaren Einsparpotenziale hängen jeweils stark 
von den individuellen Rahmenbedingungen ab, die veröffentlichten Werte können daher nur eine 
erste Einschätzung für den Maßnahmenvergleich liefern und sind ggf. für das jeweilige Unter-
nehmen vorab soweit möglich zu validieren, bspw. durch eigene Erfahrungen 
73 Eigene Darstellung 
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diese Verteilung zur Gewichtung der einzelnen Bewertungsdimensionen herange-
zogen werden, wie in Tabelle 24 eingefügt.  

 ökologisch   

 CO2 NOX Feinstaub 
Ökoscore Rang Gewichtung der 

Dimensionen 73 % 12 % 15 % 

Maßnahme 1 –7 % –2 %  –5,35 1 
Maßnahme 2 –2 % –7 %  –2,30 2 
Maßnahme 3   –5 % –0,75 3 

Tabelle 24: Aggregation der Maßnahmenwirkungen zu einem Ökoscore74  

Entsprechend der Gewichtung werden alle Einzelwirkungen der jeweiligen Tech-
nologien zu einem Wert, dem Ökoscore, aggregiert. Dazu werden je betrachteter 
Bewertungsdimension die Wirkung mit der jeweiligen Gewichtung multipliziert 
und am Ende die Produkte summiert. Das Ergebnis drückt ein gewichtetes Redu-
zierungspotenzial je Maßnahme aus. Für die aufgeführten Beispiele ergeben sich 
folgende Berechnungen: 

𝑀𝑎ß𝑛𝑎ℎ𝑚𝑒 1: – 7 % ∗ 73 % + −2 % ∗ 12 % =  −5,35 % 
𝑀𝑎ß𝑛𝑎ℎ𝑚𝑒 2: − 2 % ∗ 73 % +  −7 % ∗ 12 % =  −2,30 % 
𝑀𝑎ß𝑛𝑎ℎ𝑚𝑒 3: − 5 % ∗ 15 % =  −0,75 % 

Das Ergebnis stellt eine prozentuale Reduzierung dar, die sowohl die Maßnahmen-
wirkung als auch die Bewertungsdimensionen und deren Gewichtung berücksich-
tigt. Der Nutzen liegt in der direkten Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Im Beispiel 
wirken Maßnahme 1 und Maßnahme 2 in unterschiedlicher Verteilung auf die 
Emissionen von CO2 und NOX. Beide Maßnahmen lassen sich dadurch zunächst 
nur schwer vergleichen. Durch die Berücksichtigung der Gewichtung der Emissi-
onsarten und die Aggregation auf einen Wert ergibt sich jedoch eine deutliche, 
quantifizierbare Vorteilhaftigkeit von Maßnahme 1.  

Bei der Berechnung können auch gegenläufige Wirkungen berücksichtigt werden, 
z. B. im Vergleich einer Technologie, die eine deutliche Reduzierung des Schad-
stoffausstoßes bei gleichzeitig moderat erhöhtem Kraftstoffverbrauch bewirkt, zu 
einer Technologie, mit der sich eine geringere Emissionsreduzierung ohne Mehr-
verbrauch realisieren lässt. Die Höhe des resultierenden Ökoscores gibt den Grad 
der Gesamtwirkung einer Maßnahme an – je höher die Reduzierung, desto größer 

                                           
74 Eigene Darstellung 
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ist der zu erzielende Effekt. Damit lässt sich als Ergebnis des Verfahrens eine 
Rangfolge der Maßnahmen bilden, die diese bzgl. ihrer Wirkungen bewertet und 
damit eine Priorisierung besonders effektiver Maßnahmen erlaubt. 

Analog zu Maßnahmen zur Reduzierung ökologischer Wirkungen können auch 
Maßnahmen bewertet werden, die positiv auf die soziale Nachhaltigkeit wirken, z. 
B. die Reduzierung von Transportunfällen durch Assistenzsysteme oder die Ent-
lastung der Fahrer durch Telematiksysteme. Die grundlegende Vorgehensweise ist 
dabei gleich, der wesentliche Unterschied besteht in der Gewichtung der Bewer-
tungsdimensionen untereinander. Diese ist stärker als bei ökologischen Größen 
subjektiv geprägt und hängt von unternehmenspolitischen und persönlichen Präfe-
renzen ab. Letztendlich bilden diese Präferenzen und die Bewertung der Ist-Situa-
tion die Grundlage zur Gewichtung sozialer Dimensionen. Hat im Unternehmen 
bspw. die Reduzierung von Arbeitsunfällen hohe Priorität, wäre diese Dimension 
entsprechend stärker zu gewichten.75 Bei der abschließenden Maßnahmenpriori-
sierung kann berücksichtigt werden, ob primär eine ökologische (höchster Öko-
score), eine soziale (höchster Sozialscore), oder eine ausgewogene Verbesserung 
(hohe Zielerreichung in beiden Dimensionen) angestrebt wird. Abbildung 26 gibt 
eine Übersicht über die Maßnahmenbewertung. 

  Gewichtung 
der sozialen 

Faktoren 

 Gewichtung 
der sozialen 

Faktoren 

      

           

Technologie-
wirkung 

 

Ökologische 
Faktoren 

 

Soziale 
Faktoren 

 Ökoscore  

Kosten 

 Öko- 
effizienz 

    + 
 

 

   Sozialscore   Sozial- 
effizienz 

           

      Wirkungs-
vergleich    Effizienz-

vergleich 

Abbildung 26: Schematische Darstellung des Technologie-Index76  

                                           
75 Sollen bspw. die beiden Dimensionen Senkung der Transportunfallquote und Entlastung der 
Mitarbeiter berücksichtigt werden, so würde die erste Dimension bei einer hohen Bedeutung der 
Arbeitssicherheit mit mehr als 50 % gewertet, die zweite Dimension entsprechend geringer. Die 
Berechnung des Sozialscores erfolgt analog der vorgestellten Berechnung des Ökoscores 
76 Darstellung nach Straube et al. (2011), S. 62 
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Der Technologie-Index eignet sich für den Vergleich von Technologien und Maß-
nahmen, um diese hinsichtlich ihrer Effektivität und Effizienz zu bewerten und zu 
priorisieren. Als relevante Auswahlkriterien sollten bevorzugt jene mit den höchs-
ten Scores ausgewählt werden, wobei die Umsetzbarkeit im Einzelfall vorab de-
taillierter zu prüfen ist. Einschränkungen können sich bspw. bei alternativen An-
triebstechnologien ergeben, deren Einsatz aufgrund reduzierter Zuladung oder 
Reichweite nicht für alle Bereiche eines Logistiknetzwerkes möglich ist. Neben 
der Prüfung der Umsetzung im eigenen Verantwortungsbereich eignet sich der 
Technologie-Index auch zum Vergleich von Logistikdienstleistern, wie in Ab-
schnitt 4.2.4.4 beschrieben wird. 

4.2.2.4 Ansätze zur Potenzialbewertung 

In der Praxis gibt es innerhalb der Unternehmen zum Teil deutliche Unterschiede 
zwischen logistischen Teilnetzen. So wurde in den Experteninterviews mit Vertre-
tern aus der Automobilindustrie bestätigt, dass die logistischen Netzwerke auf der 
Beschaffungsseite einen deutlich höheren Reifegrad haben als in der Distribution. 
Dies betrifft sowohl die Umsetzung innovativer logistischer Konzepte (z. B. Ge-
bietsspeditionskonzepte in der Beschaffung) als auch die eingesetzten Fahrzeuge. 
Allein dieses Beispiel verdeutlicht den Mehrwert einer fundierten Ist-Analyse und 
Potenzialbewertung, um die größten Stellhebel im Unternehmen zu ermitteln und 
zu priorisieren. Solche Unterschiede können in vielen Unternehmen vermutet wer-
den, allein aufgrund der Tatsache, dass die Verantwortung für Beschaffungs- und 
Distributionstransporte häufig in unterschiedlichen Unternehmensbereichen 
liegt.77 Zur Potenzialbewertung sollten daher interne wie externe Vergleichs- und 
Referenzwerte herangezogen werden, um Stellhebel zu identifizieren. Tabelle 25 
gibt eine Übersicht über Ansätze zur Potenzialbewertung. 

  

                                           
77 Vgl. Drewes Nielsen et al. (2003), S. 303 
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Ansatz Beschreibung 

Vergleich/Bench-
marking (intern 
und extern) 

 Ermittlung von Unterschieden der relativen Umweltwirkung (z. B. 
je Tonnenkilometer) 

 Priorisierung von Teilnetzen/Relationen zur Detailanalyse von 
Strukturdaten und Stellhebeln 

 Ableitung von Gesamtpotenzialen auf Basis von Vergleichswerten 

Sensitivitäts- 
analysen 

 Rechnerische Ermittlung der Wirkung einzelner Stellhebel bzw. 
Maßnahmen auf die Gesamtbilanz oder Teilbereiche des Netzwerks 

 Vergleich und Priorisierung von Maßnahmen unterschiedlicher 
Maßnahmenebenen (z. B. Planung, Struktur, Technologie) aufgrund 
der Gesamtwirkung möglich 

Potenzialberech-
nung für technolo-
gische Maßnahmen 

 Nutzung der relativen Reduzierungspotenziale aus der Technologie-
bewertung zur Berechnung der Gesamtpotenziale in Verbindung mit 
den absoluten Daten aus der Ist-Analyse 

Tabelle 25: Ansätze zur Potenzialbewertung78 

Die Ausgangsbasis für die Potenzialbewertung durch Vergleich/Benchmarking 
liefert die Ist-Analyse: Dabei werden Schwerpunkte der Emissionsentstehung auf-
gedeckt, die zur Potenzialermittlung weiter untersucht werden können. Die bei-
spielhafte Bestandsaufnahme in Abbildung 24 zeigt, dass 44 % der Emissionen auf 
Beschaffungstransporte zurückzuführen sind, wobei der Anteil der Frei-Haus-Lie-
ferungen signifikant größer ist (27 %) als der Anteil eigenverantworteter Trans-
porte (17 %). Aufgrund des gewählten Berechnungsansatzes mit einem einheitli-
chen Emissionsfaktor je Verkehrsträger sind die Unterschiede auf Abweichungen 
beim Anteil einzelner Verkehrsträger an der Transportleistung, den durchschnittli-
chen Transportentfernungen oder der transportierten Menge zurückzuführen. De-
tailliertere Transportbewertungen sind auf dieser Datengrundlage nicht möglich.  

Bei detaillierteren Bilanzierungsansätzen können Unterschiede in der Transporte-
ffizienz unter Berücksichtigung der genutzten Einflussfaktoren ermittelt und be-
wertet werden. Dazu sind die Emissionen ins Verhältnis zur Transportleistung zu 
setzen, um Unterschiede bei der Transporteffizienz aufzudecken. Um die Berück-
sichtigung verschiedener Umweltgrößen zu gewährleisten, bietet sich die Verdich-
tung der einzelnen Emissionsarten auf UBP an. In Tabelle 26 sind zur Verdeutli-
chung die Struktur- und Umweltbelastungsdaten für drei Transportrelationen auf-
geführt und Abweichungen hervorgehoben. Dazu wurden die Emissionen unter 

                                           
78 Eigene Darstellung 
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Berücksichtigung der festgelegten Eingangsdaten (Fahrstrecken, eingesetzte Fahr-
zeugklassen, Abgasnorm und Zuladung) berechnet und zu UBP verdichtet. 

Umweltbelastung Relation 1 Relation 2 Relation 3 

UBP 216.540 1.444.975 893.809 

Umweltbelastung, normiert    

UBP pro Tonnenkilometer 6,595 * 10-4 6,998 * 10-4 9,818 * 10-4 

Strukturvergleich    

Anzahl Fahrten 13 46 54 

Ø Last-km 1.360 km 1.964 km 1.467 km 

Auslastungsgrad 74 % 72 % 46 % 

Leerfahrtenanteil 14 % 20 % 20 % 

Ø Abgasnorm 4,70 4,64 4,64 

Tabelle 26: Vergleich von Umweltbelastung und Strukturdaten79 

Das Beispiel zeigt, wie aus dem Vergleich von Strukturdaten und Umweltbelas-
tung von Teilbereichen des Netzwerks erste Rückschlüsse auf Stellhebel zur Re-
duzierung der Umweltbelastung gezogen werden können. Im Effizienzvergleich 
zeigt sich eine ähnliche Umweltbelastung je Tonnenkilometer für die Relationen 1 
und 2, während die Werte bei Relation 3 signifikant höher sind. Der Vergleich 
ergibt ähnliche Werte für die Streckencharakteristik, den Leerfahrtenanteil und die 
Abgasnormen der eingesetzten Fahrzeuge; eine deutliche Abweichung zeigt sich 
hingegen beim Auslastungsgrad. Da ein geringerer Auslastungsgrad unter sonst 
gleichen Bedingungen zu höheren spezifischen Emissionen führt, bietet sich in die-
sem Fall eine Ursachenanalyse und Detailprüfung an. Eine genauere Prüfung ist in 
jedem Fall erforderlich, um sicherzustellen, dass die unterstellten Zusammenhänge 
bestehen und zu prüfen, ob ggf. weitere Einflussgrößen oder Restriktionen auf das 
Ergebnis wirken. Sollte sich der ermittelte Stellhebel als relevant erweisen, sind im 
nächsten Schritt zugrundeliegende Ursachen zu ermitteln und die Umsetzbarkeit 
von Optimierungsmaßnahmen zu prüfen. Auch ohne den direkten Vergleich bietet 
sich der Einsatz von Sensitivitätsanalysen an, um einzelne Stellhebel zu bewerten. 
Dazu wird, ein entsprechender Berechnungsansatz vorausgesetzt, eine einzelne 

                                           
79 Eigene Darstellung auf Basis einer durchgeführten Bewertung verschiedener Transportrelati-
onen in der Distributionslogistik eines Unternehmens 
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Eingangsgröße im Berechnungsmodell variiert und deren Wirkung auf das Ge-
samtergebnis ermittelt. Dieser relativ einfache Ansatz gibt eine erste Indikation, 
welche Stellhebel die größte Wirkung haben und bietet sich insbesondere für struk-
turelle und planerische Eingangsgrößen an. Ein Vorteil dieses Ansatzes ist, dass 
sich die Wirkung sehr unterschiedlicher Stellhebel und netzwerkspezifischer Grö-
ßen wie Auslastungsgrad, Transportentfernung oder eingesetzte Fahrzeuge direkt 
vergleichen lassen. 

Für technologische Maßnahmen lassen sich Reduzierungspotenziale auf Um-
weltgrößen ermitteln. Nach der Priorisierung der Maßnahmen mithilfe des Tech-
nologie-Index kann aus dem relativen Reduzierungspotenzial in Verbindung mit 
den Daten aus der Ist-Analyse ein absolutes Reduzierungspotenzial berechnet wer-
den. Diese Potenzialermittlung kann, je nach Umsetzbarkeit der Maßnahme, so-
wohl für das Gesamtnetz als auch für einzelne Teilnetze oder anteilig berechnet 
werden und lässt somit eine Abschätzung der erreichbaren Reduzierungen zu. Bei 
der Potenzialbewertung ist der tatsächlich mögliche und sinnvolle Anwendungs-
bereich zu berücksichtigen: Reduzierungspotenziale durch technologische Maß-
nahmen im Straßentransport dürfen auch nur auf den Emissionsanteil aus Straßen-
transporten bezogen werden, Technologien wie z. B. aerodynamische Maßnahmen 
entfalten ihr Potenzial nur in bestimmten Einsatzbereichen, z. B. bei höheren Ge-
schwindigkeiten, während die Wirkung im Stadtverkehr vernachlässigbar ist. Ab-
bildung 27 verdeutlicht die Zusammenhänge zwischen den Ansätzen 

Ausgangsbasis  Bewertung 
mit UBP 

 Potenzialbewertung  Ergebnisse 
       

Externe Referenz- 
/Vergleichswert 

 

Bewertung 
nach Schädi-

gungswirkung 
(Kap. 4.2.2.2) 

 Vergleich/Benchmarking 
(intern/extern) 

 
Priorisierung von 
Handlungsfeldern      

Gesamtbilanz mit 
Ist-Mengen  

(Kap. 4.2.2.1) 

  
Sensitivitätsanalyse 

 
    
   

Ermittlung netz-
werkspezifischer 

Potenziale (absolut) 

     

Maßnahmenüber-
sicht mit Reduzie-
rungspotenzialen 

(Kap. 4.2.2.3) 

  
Maßnahmenbewertung 
(relative Reduzierungs-

potenziale) 

 

 

Abbildung 27: Nutzung der Ergebnisse für die Potenzialbewertung80 

                                           
80 Eigene Darstellung 
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Eine transparente Bewertung über die realisierbaren Potenziale im Netzwerk ergibt 
sich aus der Zusammenführung der relativen Reduzierungspotenziale mit den Da-
ten der Ist-Analyse. Da sich die vollen Potenziale selten kurzfristig heben lassen, 
kann die Betrachtung zusätzlich um die zeitliche Dimension ergänzt werden, in-
dem bspw. die schrittweise Einführung neuer Technologien oder strukturelle Ver-
änderungen im Zeitverlauf berücksichtigt werden. Dabei ist zu beachten, dass zum 
einen heute als innovativ geltende Technologien im Zeitverlauf häufig zum „Stan-
dard“ werden, so wie bspw. die Abgasnorm des Fuhrparks durch den regelmäßigen 
Austausch von Fahrzeugen steigt, und zum anderen neue Technologien Marktreife 
erlangen und bestehende verbessert werden. Aus diesem Grund sollte die Daten-
grundlage des Technologie-Index in regelmäßigen Abständen aktualisiert werden. 

In Tabelle 27 ist eine Gegenüberstellung von Reduzierungspotenzialen (bezogen 
auf die UBP) differenziert nach Maßnahmen und Anwendungsfeldern dargestellt. 

Maßnahmen Reduzierung [%] 
Auslastung – Erhöhung der durchschnittlichen Zuladung um 
10 %, dafür Reduzierung der Anzahl der Fahrten um 10 % 5,27 % 

– Nur Beschaffung 1,32 % 
– Nur Lagerauffüllung 3,27 % 
– Nur Distribution 0,68 % 
    

Leerfahrten – Reduzierung des Leerfahrtenanteils um 10% 2,86 % 
– Nur Beschaffung 0,60 % 
– Nur Lagerauffüllung 0,21 % 
– Nur Distribution 2,05 % 
    

Abgasnorm – Erhöhung der durchschnittlichen Abgasnorm der Fahrzeuge  
Ersatz der 10 % der ältesten Fahrzeuge durch Euro-5-Fahrzeuge: 
Ersatz von 104 Euro-3- und 16 Euro-4-Fahrzeugen 1,52 % 

Umstellung auf reinen Euro-5-Fuhrpark:  
Ersatz von 104 Euro-3- und 420 Euro-4-Fahrzeugen 1,61 % 
    

Technologie – Umstellung auf Erdgasfahrzeuge auf 10% der Relationen 
– Nur Beschaffung (nicht umsetzbar aufgrund Zuladungs- und 
Reichweitenbeschränkung) nicht umsetzbar 

– Nur Lagerauffüllung (nicht umsetzbar aufgrund Zuladungs- und 
Reichweitenbeschränkung) nicht umsetzbar 

– Nur Distribution 2,60 % 

Tabelle 27: Vergleich der Gesamtpotenziale einzelner Maßnahmen81 
                                           
81 Eigene Darstellung, exemplarische Werte  
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Die Tabelle verdeutlicht, wie eine unternehmensspezifische Potenzialbewertung 
auf Grundlage der Ist-Analyse bei einer fundierten Priorisierung und Auswahl von 
Maßnahmen unterstützen kann: Die Gegenüberstellung der errechneten Gesamt-
potenziale schafft Transparenz über die unternehmensspezifische Eignung und gibt 
eine Indikation hinsichtlich des Verhältnisses von Aufwand und Nutzen. Im Bei-
spiel sind die Potenziale für Maßnahmen auf der Planungsebene (Reduzierung des 
Leerfahrtenanteils, Erhöhung des Auslastungsgrads) z. B. deutlich größer als bei 
einer umfangreichen Erneuerung des Fuhrparks. Neben der Priorisierung der Maß-
nahmen lassen sich auf Basis der errechneten Potenziale auch die Anwendungsfel-
der priorisieren. Das Beispiel zeigt, dass die Wirkung der Maßnahmen je nach Teil-
netz stark variiert – eine wichtige Erkenntnis für die Maßnahmenumsetzung. 

4.2.2.5 Ableitungen und Nutzung der Ergebnisse 

Die Ergebnisse der Ist-Analyse und Potenzialbewertung bilden die Grundlage für 
differenzierte Ausschreibungen. Mit der Methode der ökologischen Knappheit las-
sen sich mengenmäßige Ergebnisse um das Gefährdungspotenzial bzw. die politi-
schen Reduzierungsziele ergänzen, wodurch eine differenzierte Analyse und Prio-
risierung relevanter Umweltwirkungen gewährleistet wird. Diese bildet die Grund-
lage für die Maßnahmenauswahl, um die größtmögliche Reduzierung der Gesamt-
belastung zu erreichen. Die Methode ermöglicht darüber hinaus den Vergleich von 
Maßnahmen hinsichtlich ihres Reduzierungspotenzials unabhängig davon, auf 
welche Umweltgrößen diese wirken. Bei der Priorisierung technischer Maßnah-
men unterstützt der Technologie-Index, indem er eine Verdichtung der Wirkung 
auf eine einzelne Zahl sowie die Berücksichtigung der Kosteneffizienz zulässt. 

Mit den vorgestellten Ansätzen zur Potenzialbewertung lässt sich zeigen, in wel-
chen Bereichen des Netzwerks die größten Potenziale liegen. Durch Vergleichsbe-
trachtungen und Sensitivitätsanalysen können Handlungsfelder aufgezeigt und 
Stellhebel bewertet werden. Diese Erkenntnisse sind von hoher Relevanz sowohl 
für die interne Maßnahmenumsetzung (z. B. durch eine angepasste Disposition) als 
auch für den Einkauf logistischer Dienstleistung. Erst durch die Bewertung, welche 
Effekte sich durch verschiedene Maßnahmen in Teilbereichen des Netzwerks er-
zielen, können differenzierte Anforderungen für einzelne Ausschreibungen abge-
leitet werden. Unter der Prämisse, dass zusätzliche Anforderungen innerhalb einer 
Ausschreibung zu einem zusätzlichen Aufwand im Beschaffungsprozess führen, 
die Zahl der geeigneten Anbieter reduzieren und ggf. in höheren Angebotspreisen 
resultieren, sollten diese Anforderungen so zielgerichtet und differenziert einge-
setzt werden, dass eine maximale Wirkung auf die Gesamtumweltbilanz zu erwar-
ten ist. 
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Neben der direkten Nutzung für die eigene Maßnahmenumsetzung und den Ein-
kauf logistischer Dienstleistungen können die Ergebnisse der Potenzialbewertung 
im Unternehmen genutzt werden, um eine fundierte Ableitung bzw. Anpassung 
von Unternehmenszielen, bspw. zur CO2-Reduzierung im Transport, zu ermögli-
chen. Zusammengefasst lässt sich festhalten, dass die Ergebnisse der Potenzialana-
lyse in Verbindung mit den ermittelten Anforderungen aus Strategien und von den 
Stakeholdern die „Marschrichtung“ ergeben, welche Zielgrößen und damit auch 
welche Auswahlkriterien von Bedeutung sind. Im Folgenden ist die Nutzung der 
Ergebnisse aus der Phase 2 für das Beispiel der Müller AG dargestellt. 

Beispiel Müller AG: Phase 2 – Ausgangssituation und Potenzialanalyse 

Erhebung und Analyse der Ist-Situation 
Erste Pilotberechnungen zur Ermittlung der Emissionen von Transporten wurden im 
Rahmen von Logistikplanungsaufgaben bereits durchgeführt, eine umfassende Ana-
lyse lag bislang allerdings nicht vor. Die erste Gesamtbilanz soll alle Transporte vom 
Werkstor der direkten Lieferanten bis hin zu den Kunden (überwiegend die belieferten 
OEM) erfassen. Dabei werden sowohl Transporte erfasst, die in eigener Verantwor-
tung durchgeführt werden, als auch Transporte in der Verantwortung der Lieferanten 
(Frei-Haus-Lieferungen). Berechnet werden die CO2- und NOX-Emissionen. Je nach 
Verantwortungsbereich, Datenverfügbarkeit und Anteil an den Gesamtemissionen 
werden differenzierte Bilanzierungsansätze gewählt. Für die Beschaffungstransporte 
wird aufgrund der eingeschränkten Datenverfügbarkeit ein einheitlicher, einfacher Be-
rechnungsansatz gewählt. Für die Retouren liegen detaillierte Daten vor, aufgrund des 
geringen Anteils wird hierfür jedoch ebenfalls ein einfacher Ansatz gewählt. In der 
Distribution und Lagerauffüllung liegen aus der Disposition detaillierte Daten zu Fahr-
strecken und eingesetzten Fahrzeugen vor; hier wird eine detaillierte Berechnung ge-
wählt, deren Ergebnisse bei Bedarf auch den Kunden zur Verfügung gestellt werden. 

 

Teilnetz Gewählter Bilanzierungsansatz 

Beschaffung  
(frei Haus) Einfache Berechnung  

(Eingekaufte Mengen * durchschnittliche Entfernungen * Emis-
sionsfaktor je Verkehrsträger) Beschaffung  

(ab Lieferant) 

Lagerhaltung Messung bzw. Abfrage des Verbrauchs von Primärenergie (Hei-
zung) und elektrischer Energie  

Lagerauffül-
lung 

Detailliertere Berechnung mit differenzierten HBEFA-Faktoren 
(Berücksichtige Faktoren: tatsächliche Fahrstrecke, eingesetzte 
Fahrzeugklasse, Abgasnorm, Zuladung) Distribution 

Retouren- 
logistik 

Einfache Berechnung  
(Mengen * durchschnittliche Entfernung * Emissionsfaktor Lkw) 
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Die ermittelte Gesamtbilanz zeigt, dass Beschaffungstransporte und Distribution die 
größten Anteile an der Gesamtumweltbelastung des Logistiknetzwerks haben. Die 
Umweltwirkung durch die Lagerstandorte sowie die Retourenlogistik ist hingegen 
gering. Die größten absoluten Reduzierungspotenziale sind daher in Beschaffung und 
Distribution zu vermuten. 

Bewertung und Gewichtung ökologischer und sozialer Größen 
Durch die Bewertung der Emissionen mit UBP je Mengeneinheit wurde deutlich, dass 
CO2 zwar den größten Emissionsanteil hat, aber auch NOX und Feinstaub relevante 
Anteile haben und daher in die Maßnahmenableitung einbezogen werden sollten. 

Ansätze zur Potenzialbewertung 
Die Beschaffungstransporte sollen aufgrund des hohen Emissionsanteils näher analy-
siert werden. Die durchschnittlichen Emissionen je Tonnenkilometer liegen im Rah-
men veröffentlichter Durchschnittswerte, zukünftig sollen Detailbewertungen bei der 
Bewertung von Verbesserungspotenzialen helfen und zudem mögliche Unterschiede 
in der Transporteffizienz zwischen Frei-Haus-Lieferungen und den eigenverantworte-
ten Beschaffungstransporten aufdecken. Im Teilnetz der Lagerauffüllung wurden teil-
weise deutliche Unterschiede hinsichtlich der NOX-Effizienz ermittelt, die sich auf den 
Einsatz von Fahrzeugen mit älteren Abgasnormen zurückführen ließen. 

Auf Basis des detaillierten Berechnungsansatzes konnten Analysen für Distributions-
transporte durchgeführt und Potenziale aufgedeckt werden. Unterdurchschnittliche 
Transporteffizienz ließ sich in der Ursachenanalyse häufig auf einen geringen Auslas-
tungsgrad zurückführen. In einer Sensitivitätsanalyse wurde signifikantes Potenzial 
durch die Erreichung eines durchgängig hohen Auslastungsgrads mit einer entspre-
chenden Reduzierung der Anzahl der Fahrten ermittelt. Aufgrund der hohen Bedeu-
tung des Lärms im Bereich um die Regionalläger wurden Technologien zur Lärmre-
duzierung ermittelt und bewertet. 

Ableitung und Nutzung der Ergebnisse 
Die Erhebung der Ist-Daten über das gesamte Logistiknetzwerk schafft erstmals Trans-
parenz über die Emissionsentstehung im Logistiknetzwerk. Auf dieser Grundlage 
konnten relevante Teilnetze und Emissionsarten identifiziert werden. Die weitere 
Maßnahmenumsetzung wird auf die Teilnetze Beschaffung, Distribution und Lager-
auffüllung konzentriert, bei den Emissionen stehen CO2, NOX und Feinstaub im Fokus. 
Als wichtiger Stellhebel in der Distribution wurde der Auslastungsgrad identifiziert. 
Detailanalysen sollen bei der Ursachenanalyse unterstützen und Maßnahmen gemein-
sam mit Kunden und den eingesetzten Dienstleistern diskutiert werden. In der Lager-
auffüllung wurde die Abgasnorm bzw. der Einsatz neuerer Fahrzeuge als Stellhebel 
identifiziert, ferner soll der Einsatz von lärmarmen Fahrzeugen forciert werden. 
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4.2.3 Phase 3 – Vergabepolitik und -strategien 

Für die Phase der Vergabepolitik und -strategien werden Ansätze zur Beeinflus-
sung der eingesetzten Logistikdienstleister erarbeitet. Diese werden hinsichtlich 
der Bedeutung für das Unternehmen, der Einflussmöglichkeiten und der Bedeu-
tung ökologischer und sozialer Kriterien differenziert. Nicht alle Ansätze und Kri-
terien sind für alle Ausschreibungen und Vertragsbeziehungen gleich gut geeignet. 
Neben der Differenzierung und Aufbereitung der grundlegenden Ansätze werden 
diese im weiteren Verlauf der Arbeit weiter operationalisiert. 

In Abschnitt 4.2.3.1 werden die Bedeutung der Differenzierung von Vergabestra-
tegien dargestellt und in der Literatur verbreitete Ansätze skizziert. Entsprechend 
der Eignung für den Anwendungszweck wird ein Ansatz ausgewählt und in Ab-
schnitt 4.2.3.2 in Bezug auf den Einkauf logistischer Dienstleistungen operationa-
lisiert und beschrieben. Dazu werden die Bewertungsdimensionen beschrieben und 
mögliche Ausprägungen charakterisiert. Auf dieser Grundlage werden in Abschnitt 
4.2.3.3 die Anforderungen an den Ausschreibungsprozess abgeleitet, wozu die Er-
kenntnisse aus der Transaktionskostentheorie zu Verhaltensannahmen und Trans-
aktionscharakteristika als Grundlage dienen.82 Abschließend sind in Abschnitt 
4.2.3.4 differenzierte Anforderungen an die Einbindung der Einkaufsfunktion be-
schrieben. Die Phase 3 bildet die Grundlage für die Umsetzung der differenzierten 
Einkaufsstrategien. 

4.2.3.1 Differenzierung von Vergabestrategien 

Wie der Wareneinkauf ist auch die Vergabe von Dienstleistungen in erster Linie 
Aufgabe der Einkaufsfunktion im Unternehmen. Leistungsbeschreibungen und 
fachliche Anforderungen für die Ausschreibung werden zwar i. d. R. von der Fach-
abteilung vorgegeben, die Ausschreibung jedoch vom Einkauf ausgeführt und da-
mit von der Beschaffungsstrategie beeinflusst. Relevant im Rahmen dieser Arbeit 
sind dabei vorrangig zwei Schwerpunkte: Die Differenzierung von Beschaffungs-
strategien und die Integration von Risikobewertungen in die Prozesse. Die Not-
wendigkeit der Differenzierung von Beschaffungsstrategien ergibt sich aus der Li-
mitation begrenzter Ressourcen, die zur Pflege einer Vielzahl von Lieferantenbe-
ziehungen zur Verfügung stehen. In der Literatur werden verschiedene Ansätze 
diskutiert um zu ermitteln, welche Produkte, Lieferanten oder Geschäftsbeziehun-
gen von besonderer Bedeutung sind, um die Beschaffungsstrategien und damit den 

                                           
82 Vgl. hierzu die Ausführungen in Unterkapitel 3.3 
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Aufwand zu differenzieren.83 Die Relevanz der Risikobewertung ist dadurch be-
gründet, dass die Erfüllung von Nachhaltigkeitsanforderungen in der Literatur häu-
fig als Form der Risikoprävention verstanden wird. Durch die Einhaltung oder 
Übererfüllung von Sozialnormen und ökologischen Standards werden negative 
Einflüsse auf das Unternehmensimage vermieden.84 Untersuchungen zeigen, dass 
Unternehmen, die Nachhaltigkeitskompetenzen ihrer Lieferanten mit in die Aus-
wahlentscheidung einbeziehen, im Vergleich zu anderen Unternehmen einen hö-
heren Personalaufwand in der Planung und Strategieentwicklung haben; ein Grund 
hierfür wird in dem zusätzlichen Aufwand zur Festlegung von Auswahlkriterien 
und Zielen für die Lieferanten gesehen.85 Um einerseits eine adäquate Risikobe-
wertung zu ermöglichen und andererseits ein angemessenes Aufwand-Nutzen-Ver-
hältnis zu wahren, ist eine Differenzierung der Beschaffungsstrategien ratsam. 

Zur Differenzierung von Strategien werden weit verbreitet Portfolio-Ansätze ge-
nutzt. In diesen werden Produkte, Kunden oder Lieferantenbeziehungen nach zu-
vor festgelegten Kriterien klassifiziert und danach differenzierte Strategien auf 
diese angewandt, um die Nutzung knapper Ressourcen effizienter zu gestalten. 
Portfolio-Ansätze stehen in Einklang mit der Transaktionskostentheorie, da die 
Minimierung der Transaktionskosten dem Ziel der effizienten Zuordnung knapper 
Ressourcen entspricht.86 Olsen stellte fest, dass Portfolio-Ansätze zwar in der stra-
tegischen Planung weit verbreitet sind (z. B. in Arbeiten von Porter), sie in der 
Literatur zu Marketing und Beschaffung aber nur begrenzt herangezogen werden.87 

Einen grundlegenden und vielzitierten Ansatz zur Differenzierung von Beschaf-
fungsstrategien lieferte Kraljic im Jahr 1983.88 Er erkannte die zunehmende Be-
deutung des Einkaufs als strategisches Instrument der Unternehmensführung bei 

                                           
83 Vgl. Olsen und Ellram (1997), S. 101 ff. 
84 Vgl. Foerstl et al. (2010), S. 119 f. In einer Studie, in der Unternehmen u. a. nach der Rele-
vanz einzelner Treiber eines “Business Case for Sustainability“ befragt wurden, war Risikobe-
herrschung nach Effizienz das am zweithäufigsten genannte Motiv, vgl. Schaltegger et al. 
(2012), S. 35 
85 Vgl. Partida (2013), S. 74 f. Die Untersuchung zeigte zugleich auch, dass Unternehmen die 
diese zusätzlichen Kriterien in ihre Auswahlentscheidung miteinbezogen insgesamt geringere 
Ausgaben für das SCM hatten (jeweils bezogen auf den Umsatz). Der höhere Aufwand vor der 
Auswahlentscheidung könnte danach durch eine fundiertere Lieferanten- und Dienstleisteraus-
wahl und eine Optimierung der Prozesse insgesamt zu geringeren Kosten führen 
86 Vgl. Arnold und Schmidt (2010), S. 6 
87 Vgl. Olsen und Ellram (1997), S. 101 sowie Nellore und Söderquist (2000) 
88 Vgl. Kraljic (1983); Kraljic (1984) 
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begrenzten Ressourcen zur Lieferanten- und Risikobewertung. Vor diesem Hinter-
grund leitete Kraljic die Notwendigkeit differenzierter Beschaffungsstrategien ab, 
um ein ausgewogenes Verhältnis von Aufwand und Risikominimierung sicherzu-
stellen. Darauf aufbauend entwickelte er ein Beschaffungsportfolio mit vier Kate-
gorien, das auf den Kriterien (strategische) Bedeutung der Beschaffung und Kom-
plexität des Lieferantenmarktes basiert und in Abbildung 28 dargestellt ist. 
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Abbildung 28: Purchasing Portfolio nach Kraljic89 

Für jede der Kategorien leitete Kraljic die in Tabelle 28 dargestellten unterschied-
lichen Beschaffungsstrategien ab, die der Grundüberlegung folgen, das Versor-
gungsrisiko zu reduzieren und die Einkaufsmacht optimal zu nutzen. 

Kategorie Charakteristika Abgeleitete Strategie 

Non-critical  Geringes Versorgungsrisiko 
 Geringe Ergebniswirkung 
 Geringer Teilewert 
 Kurze Bestellzyklen 
 Hohe Transaktionskosten 

Fokus auf der Reduzierung der Trans-
aktionskosten durch effiziente Prozesse 

Bottleneck 
items 

 Hohes Versorgungsrisiko 
 Geringe Ergebniswirkung 

Fokus auf Mengenabsicherung, Liefe-
rantenkontrolle und Sicherheitsbestän-
den 

Leverage 
items 

 Geringes Versorgungsrisiko 
 Hohe Ergebniswirkung 
 Mehrere vergleichbare Lieferanten 

Nutzung der Einkaufsmacht zur Redu-
zierung der Kosten, z. B. durch Re-
verse Auctions 

Strategic 
items 

 Hohes Versorgungsrisiko 
 Hohe Ergebniswirkung 

Fokus auf kooperativen Strategien, 
langfristig angelegten, auf Vertrauen 
basierenden Partnerschaften mit Liefe-
ranten 

Tabelle 28: Abgeleitete Beschaffungsstrategien nach Kraljic90 

                                           
89 Darstellung nach Kraljic (1983), S. 109–117; Arnold und Schmidt (2010), S. 7 
90 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kraljic (1983) und Arnold und Schmidt (2010), S. 8 
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In der aktuelleren Literatur finden sich weitere Portfolio-Ansätze mit direktem 
Nachhaltigkeitsbezug, wobei sich relevante Unterschiede und Gemeinsamkeiten 
durch die Dimensionen des Portfolios ergeben, die in Tabelle 29 für vier wesentli-
che Veröffentlichungen aufgeführt sind. 

Autor Dimensionen 

Handfield et al. (2005) 
 

1. Supply risk 
2. Profit contribution 
3. Environmental risk 

Pagell et al. (2010) 
 

1. Supply risk 
2. Threat to triple bottom line 

Arnold und Schmidt (2010) 
 

1. Supply risk 
2. Profit impact 
3. Stakeholder impact 

Zhu et al. (2010) 
 

1. Supplier’s overall performance 
2. Supplier’s relative power 

Tabelle 29: Portfolio-Dimensionen ausgewählter Veröffentlichungen91 

Insgesamt zeigt sich bei allen Ansätzen eine Orientierung am Modell von Kraljic, 
dessen Ansatz nach wie vor als Standard in diesem Gebiet gilt und insbesondere 
von Praxisanwendern aufgrund seiner Einfachheit und seiner intuitiven Anwend-
barkeit geschätzt wird.92 In den Modellen von Handfield, Arnold und Pagell sind 
die Kriterien zum einen das Versorgungsrisiko, teilweise ergänzt um den Ergeb-
nisbeitrag und, wenn auch in verschiedenen Ausprägungen, das Nachhaltigkeitsri-
siko. Handfield et al. (2005) beschränken die Betrachtung dabei rein auf die öko-
logische Dimension, während Pagell et al. (2010) die drei Dimensionen der Nach-
haltigkeit als Triple Bottom Line zu einer Dimension zusammenfassen. Dies wird 
von Arnold et al. (2010) kritisiert, da ökologische und soziale Aspekte somit nicht 
getrennt von der ökonomischen Dimension betrachtet werden können und unter-
stellt wird, dass Ökonomie, Ökologie und Soziales stets gleichgerichtet ausgeprägt 
sind.93 Arnold et al. (2010) trennen hingegen ökologische und soziale Belange von 
der ökonomischen Dimension und fassen diese als “Stakeholder impact“ auf einer 
dritten Achse zusammen. Zhu et al. (2010) zielen in ihren Kriterien stärker auf die 

                                           
91 Darstellung in Anlehnung an Zimmer et al. (2013) 
92 Vgl. Arnold und Schmidt (2010), S. 7 
93 Vgl. Arnold und Schmidt (2010), S. 9 f. 
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Gesamtleistung des Lieferanten und die Beeinflussbarkeit ab, wobei die Gesamt-
leistung des Lieferanten durch ökonomische, ökologische und soziale Faktoren be-
stimmt wird.94 

Für die Übertragung eines Portfolio-Modells auf den Einkauf logistischer Dienst-
leistungen erscheint es nur konsequent, die Anforderungen relevanter Stakeholder 
als Bewertungsfaktor für die Differenzierung der Einkaufsstrategien mit einzube-
ziehen, da diese zusammen mit der Unternehmensstrategie den Anforderungsrah-
men bilden. Im Modell von Arnold et al. (2010) wird die Wirkung auf die Stake-
holder explizit als Bewertungsdimension aufgeführt.95 Dahinter steht die Überle-
gung zu berücksichtigen, dass nicht alle Kategorien in gleicher Intensität von den 
Anforderungen der Stakeholder betroffen sind, bspw. aufgrund von Geschäftsbe-
ziehungen mit unterschiedlichen Ländern oder Branchen.96 Die explizite Berück-
sichtigung der Stakeholder lässt das Modell von Arnold et al. für den Anwendungs-
zweck besonders geeignet erscheinen, es bildet daher die Grundlage für die folgen-
den Überlegungen zur Ableitung differenzierter Ansätze der Einbindung von Lo-
gistikdienstleistern. 

4.2.3.2 Differenzierte Ansätze zur Einbindung von Logistikdienstleistern 

Kern eines jeden Beschaffungsprozesses ist die Make-or-Buy Entscheidung, also 
der Entschluss, ob die Leistung innerhalb des Unternehmens erbracht oder extern 
vergeben wird. Da für den Fall einer eigenen Leistungserbringung der Ausschrei-
bungsprozess nicht relevant ist, wird dieser Fall im Folgenden nicht weiter behan-
delt. Für alle Leistungen, für die eine externe Vergabe angestrebt wird, ist eine 
Beschaffungsstrategie auszuwählen. Als geeignetes Portfolio-Modell für die Dif-
ferenzierung der Beschaffungsstrategien wurde bereits das Modell von Arnold et 
al. (2010) identifiziert. Der von den Autoren als “Purchasing Portfolio Cube“ be-
zeichnete Ansatz umfasst die drei Dimensionen “Profit Impact“, “Supply Risk“ 
und “Stakeholder Impact“. Innerhalb des Portfolios ergeben sich damit acht Be-
wertungskategorien. Da zwei der Dimensionen unverändert aus dem Modell von 
Kraljic übernommen wurden, behalten die Autoren die Bezeichnungen und Strate-
gieempfehlungen für die vier Kategorien bei – diese entsprechen in der Dimension 
“Stakeholder Impact“ jeweils der geringen Ausprägung. Die Dimension “Stake-
holder Impact“ beinhaltet ökologische und soziale Kriterien, gewichtet entspre-
chend der Bedeutung für die Stakeholder. Die Interessen der Stakeholder werden 

                                           
94 Vgl. Zhu et al. (2010), S. 308 f. 
95 Vgl. Arnold und Schmidt (2010), S. 10 f. 
96 Vgl. Arnold und Schmidt (2010), S. 5 
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damit direkt berücksichtigt, wobei eine getrennte Bewertung und Priorisierung von 
ökologisch/sozialen und ökonomischen Kriterien ermöglicht wird. Für die Ausprä-
gung eines hohen Stakeholder Impacts ergeben sich vier zusätzliche Kategorien, 
die von den Autoren kurz beschrieben werden.97 Auf diese generische Charakteri-
sierung wird hier verzichtet und direkt die Adaption an den Anwendungszweck 
vorgenommen. Der Würfel mit den acht Kategorien ist in Abbildung 29 dargestellt. 

 

Abbildung 29: Purchasing Portfolio Cube nach Arnold et al.98 

Nachfolgend werden die Dimensionen und resultierenden Kategorien für den An-
wendungsfall des Einkaufs logistischer Dienstleistungen näher beschrieben. Zur 
Ermöglichung einer Bewertung sind in Tabelle 30 die drei Bewertungsdimensio-
nen des Würfels beschrieben.  

                                           
97 Vgl. Arnold und Schmidt (2010), S. 12 f. 
98 Darstellung nach Arnold und Schmidt (2010), S. 11 
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Dimension Beschreibung Bewertungskriterien 

Versorgungs- 
risiko 

Beschreibt wie kritisch der auszu-
schreibende Leistungsumfang hin-
sichtlich der Marktsituation ist, welche 
die Durchsetzbarkeit von Anforderun-
gen bestimmt 

 Anzahl verfügbarer Anbieter 
 Nachfragemacht 
 Verfügbare Kapazitäten 

Ergebnis- 
wirkung 

Bedeutung der Logistikkosten für die 
betroffenen Umfänge, sowie der An-
teil an den Gesamtkosten zur Bewer-
tung der Wirkung eventueller Preis-
aufschläge für nachhaltige Lösungen 

 Anteil der Logistikkosten an 
den jeweiligen Gesamtkosten 

 Anteil der relationsbezogenen 
Logistikkosten an den Gesamt-
kosten 

Bedeutung für 
Stakeholder 

Relevanz der Umfänge für die Wahr-
nehmung der Stakeholder, z. B. durch 
den Anteil an den verursachten negati-
ven Wirkungen oder den besonderen 
Fokus der Stakeholder  

 Anteil der als kritisch bewerte-
ten ökologischen und sozialen 
Wirkungen (aus Ist-Analyse) 

 Fokus der Stakeholder 
 Besondere rechtliche oder 

sonstige Anforderungen 

Tabelle 30: Beschreibung der Bewertungsdimensionen99 

Das Versorgungsrisiko beschreibt in diesem Fall nicht das Risiko von Lieferstö-
rungen, sondern die Verfügbarkeit von Logistikdienstleistungsangeboten. Grund-
sätzlich werden für Transportdienstleistungen mehrere Anbieter zur Verfügung 
stehen, die diese i. d. R. einfachen und standardisierten Aufgaben übernehmen 
können. Die Zahl der zur Verfügung stehenden Anbieter kann je nach Leistungs-
umfang, Region oder Relation unterschiedlich sein. Zudem können spezifische An-
forderungen den Anbieterkreis weiter einschränken. Aus dem Verhältnis zwischen 
Angebot und Nachfrage leiten sich die Einflussmöglichkeiten des ausschreibenden 
Unternehmens ab. Je geringer das Angebot und je stärker die Nachfrage, desto ge-
ringer die Möglichkeiten den Markt nach eigenen Vorstellungen zu beeinflussen 
und bspw. die Einhaltung gewisser ökologischer Mindeststandards von den Lo-
gistikdienstleistern zu fordern. 

Die Ergebniswirkung ermöglicht eine Bewertung der Bedeutung der Logistikkos-
ten für die betrachteten Umfänge. Je höher die Ergebniswirkung, desto wichtiger 
ist es, effiziente Lösungen zu finden, ohne durch eventuelle Preisaufschläge für 
nachhaltigere Lösungen signifikant negative Ergebniswirkungen zu verursachen. 
Bei einer hohen Ergebniswirkung ist es daher ratsam, eigene Ressourcen zu nutzen, 
um entweder durch weiter entwickelte Bewertungsansätze Anbieter zu finden, die 

                                           
99 Eigene Darstellung 
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ein hohes Nachhaltigkeitsniveau und wettbewerbsfähige Preise bieten, oder durch 
kooperative Ansätze innovative Konzepte einzusetzen und weiterzuentwickeln. 

Mit der Bedeutung für die Stakeholder wird der potenzielle Beitrag zur bzw. die 
potenzielle Gefährdung der Nachhaltigkeitsleistung bewertet. Dies kann zum einen 
anhand des Anteils an den als kritisch bewerteten ökologischen und sozialen Wir-
kungen geschehen, zum anderen basierend auf einem besonderen Fokus der Sta-
keholder und spezifischen Vorgaben. So kann sich eine hohe Bedeutung daraus 
ergeben, dass die auszuschreibende Transportrelation (bisher) einen überdurch-
schnittlichen Anteil an den NOx-Emissionen verursacht, die von den Stakeholdern 
als kritisch bewertet werden. Die Bewertung greift dazu auf die Ergebnisse der 
ersten und zweiten Phase zurück. Eine andere Möglichkeit ist, dass der durch Zu-
lieferverkehr zu einem bestimmten Distributionszentrum verursachte Lärm von re-
levanten Stakeholder als besonders kritisch bewertet wird. Auch in diesem Fall 
sollte bei der Ausschreibung besonderes Augenmerk bspw. auf den Einsatz leiserer 
Fahrzeuge gelegt werden. Spezifische Vorgaben wie Einfahrtsbeschränkungen in 
Abhängigkeit von der Abgasnorm stellen eine dritte Möglichkeit dar, die zu einer 
hohen Bedeutung dieser Bewertungsdimension führen können. 

Nach der Beschreibung der Dimensionen folgt die Beschreibung der aus den ver-
schiedenen Kategorien abgeleiteten Einkaufsstrategien. Wie bereits genannt, ent-
sprechen die vier Kategorien mit einer geringen Bedeutung für die Stakeholder den 
im Portfolio von Kraljic charakterisierten Kategorien. Diese sind in Tabelle 31 auf 
das Anwendungsfeld der Logistikdienstleistungen angepasst und mit neuen Be-
zeichnungen versehen. Den vier Kategorien ist dann jeweils die entsprechende Ka-
tegorie mit einer hohen Bedeutung für den Stakeholder zugeordnet und deren Be-
sonderheit für den Einkaufsprozess aufgeführt. 
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Kategorie Geringe Bedeutung für Stakeholder Hohe Bedeutung für Stakeholder 

Commodity 
V: gering 
E: gering 

Fokus auf einer Reduzierung der 
Transaktionskosten durch effiziente 
Gestaltung der Einkaufsprozesse 

Keine eigenen Ressourcen zur 
Nachhaltigkeitsbewertung einset-
zen, Nutzung einfacher Indikatoren 
wie z. B. externer Zertifizierung o-
der Nachhaltigkeitsbewertungen 

Engpass 
V: hoch 
E: gering 

Fokus auf Absicherung von Kapa-
zitäten 

Entwicklung und Nutzung von In-
dustriestandards und kooperativen 
Ansätzen mit Wettbewerbern 

Hebel  
V: gering 
E: hoch 

Nutzung der Einkaufsmacht zur Re-
duzierung der Kosten, z. B. durch 
Reverse Auctions 

Nutzung der Einkaufsmacht unter 
Berücksichtigung zusätzlicher Be-
wertungskriterien der ökologischen 
und sozialen Dimension 

Partnerschaft 
V: hoch 
E: hoch 

Fokus auf kooperative Strategien, 
langfristig angelegte, auf Vertrauen 
basierende Partnerschaften mit Lo-
gistikdienstleistern 

Bereitstellung von Ressourcen zur 
Entwicklung und Umsetzung inno-
vativer Ansätze zur Reduzierung 
ökologischer und sozialer Wirkun-
gen in kooperativen Partnerschaften 
mit Logistikdienstleistern 

V = Versorgungssicherheit; E = Ergebniswirkung 

Tabelle 31: Angepasste Einkaufsstrategien für logistische Dienstleistungen100 

Für die erste, von Kraljic als “non-critical“ bezeichnete Kategorie, wird im Weite-
ren der Begriff der Commodity genutzt. „Commodities bezeichnen Leistungen, 
d. h. Produkte und Dienstleistungen, die trotz mehr oder weniger vorhandener, ob-
jektiv differenzierender Leistungsmerkmale von der überwiegenden Mehrheit der 
Nachfrager als austauschbar wahrgenommen werden.“101 Zwar sind die angebote-
nen Leistungen nicht identisch, die Leistungsunterschiede zwischen den Wettbe-
werbern sind aber aus Sicht der Nachfrager so gering, dass sie als nicht relevant 
angesehen werden.102 Der Wettbewerb wird entsprechend überwiegend über den 
Preis geführt, die Anbieter sind aus Kundensicht leicht austauschbar, die Wechsel-
bereitschaft ist hoch, der Innovationsgrad gering.103 Dienstleistungen, die vom 
Kunden als homogen wahrgenommen werden und bei denen keine Präferenzen 
einzelner Anbieter vorliegen, werden auch als commodity services bezeichnet.104 
                                           
100 Eigene Darstellung, Strukturierung in Anlehnung an Arnold und Schmidt (2010), S. 12 f. 
101 Enke et al. (2011), S. 8 
102 Vgl. Kasper-Brauer und Leischnig (2011), S. 365 
103 Vgl. Backhaus und Voeth (2007), S. 209; S. 242 f. 
104 Bruhn (2011), S. 63 
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In der Logistik entspricht insbesondere die Durchführung nicht spezifischer Trans-
portaufgaben oftmals dieser Klassifikation, da für den Kunden abgesehen von Min-
destanforderungen sowohl der Prozess als auch das Ergebnis der Dienstleistung 
austauschbar ist.105 Das Hauptziel sollte in dieser Kategorie, auch unter Berück-
sichtigung von Nachhaltigkeitsanforderungen, auf der Reduzierung der Transakti-
onskosten liegen. Daher ist der Einsatz eigener Ressourcen zu begrenzen und ein 
Rückgriff auf einfache Bewertungskriterien wie Umweltzertifizierungen oder ex-
terne Bewertungen zu empfehlen. Da die Verträge in diesem Bereich üblicherweise 
kurze Laufzeiten aufweisen und die Dienstleister häufig gewechselt werden, führte 
eine detaillierte Bewertung der Anbieter zu hohen Informations-, Anbahnungs- 
und Vereinbarungskosten vor Vertragsschluss, die in keinem angemessenen Ver-
hältnis zum erwarteten Nutzen stehen. 

Die Kategorie Engpass ist charakterisiert durch ein hohes Versorgungsrisiko, das 
auf eine geringe Anzahl von Anbietern und einen intensiven Wettbewerb zurück-
zuführen ist. Entsprechend gering sind die Einflussmöglichkeiten eines einzelnen 
Nachfragers auf die Optimierung der Leistungserbringung unter Nachhaltig-
keitskriterien, solange andere Nachfrager geringere Anforderungen stellen. Vor-
stellbare Ansätze für diesen Fall sind die Entwicklung und Nutzung von Industrie-
standards oder Kooperationen mit Wettbewerbern, um eine Reduzierung negativer 
ökologischer und sozialer Wirkungen zu bewirken, ohne das eigene Versorgungs-
risiko aufgrund nicht-marktkonformer Anforderungen weiter zu steigern. Eine Ab-
stimmung der Anforderungen zwischen verschiedenen Nachfragern reduziert zu-
gleich für die Anbieter das Risiko, da der Aufbau von Kompetenzen und die Durch-
führung von Investitionen auch von anderen Nachfragern entsprechend honoriert 
werden. Solche Kooperationen sind daher besonders auch für kleinere Unterneh-
men geeignet, denen eigene Ressourcen und Kompetenzen fehlen.106 Aufgrund der 
relativ geringen Ergebniswirkung ist der Einsatz eigener Ressourcen im Einkauf 
dabei zu begrenzen. Diese Kategorie trägt dem Fall Rechnung, dass sich Nachhal-
tigkeitsanforderungen aufgrund der Marktsituation nicht ohne Weiteres umsetzen 

                                           
105 Nachhaltigkeit als zusätzliche Bewertungsdimension bietet für Logistikdienstleister die 
Chance, eine De-Commoditisierung ihrer Dienstleistung zu erreichen, indem sie sich durch zu-
sätzliche Kompetenzen und Leistungsangebote die wahrgenommene Vorteilhaftigkeit der Leis-
tung steigern und damit eine Differenzierung gegenüber Wettbewerbern erreichen. Ein erhöhter 
Integrations- und Interaktionsgrad als Folge einer detaillierten Prüfung und Bewertung der 
Dienstleister und einer intensivierten Zusammenarbeit, kann ebenfalls positiv auf den wahrge-
nommen Individualitätsgrad wirken und damit die Kundenloyalität steigern und die Preissensi-
bilität reduzieren, Bruhn (2011), S. 63 ff. 
106 Vgl. Evangelista et al. (2012b), S. 56 
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lassen. Ein Beispiel, das in den Interviews genannt wurde, ist der Markt für tem-
peraturgeführte Transporte. In diesem konkurrieren aufgrund der Spezifität der 
Leistung deutlich weniger Anbieter als auf dem Stückgutmarkt, wodurch Nachhal-
tigkeitskriterien bei der Vergabe im Vergleich zu anderen Ausschreibungen eine 
geringere Bedeutung einnehmen. 

Für die Kategorie Hebel lautet die grundlegende Strategieempfehlung, die Ein-
kaufsmacht im eigenen Sinne zu nutzen. Fokale Unternehmen nutzen ihre Macht-
position häufig aus, um Nachhaltigkeitsmaßnahmen bei ihren Dienstleistern ein-
zufordern bzw. umzusetzen. Dies führt für die Partner zu einem zusätzlichen Auf-
wand, dem oft kein direkter Nutzen gegenübersteht. Insbesondere bei Maßnahmen, 
die zu Kostensenkungen bei den Dienstleistern führen, werden die erzielten Vor-
teile z. T. direkt für Preissenkungsverhandlungen genutzt. In solchen Lieferanten-
Abnehmer-Beziehungen wird Nachhaltigkeit häufig als Deckmantel für rein öko-
nomische Motive gesehen.107 Unternehmen, die eine längerfristige erfolgreiche 
Zusammenarbeit anstreben, sollten daher nicht einseitig Maßnahmen von Dienst-
leistern einfordern. Nichtsdestotrotz kann ein breites Marktangebot genutzt wer-
den, um Anbieter zu vergleichen und gezielt auch nach Nachhaltigkeitskriterien 
auszuwählen. Aufgrund der hohen Ergebniswirkung lohnt es sich, für diese Kate-
gorie eigene Ressourcen einzusetzen und detaillierte Anbieterbewertungen zu er-
stellen. 

In die Kategorie Partnerschaft fallen Leistungsumfänge, die von besonderer Be-
deutung für das Unternehmen sind. Diese weisen sowohl ein hohes Versorgungs-
risiko als auch eine hohe Ergebniswirkung auf und sind damit von besonderer Be-
deutung für den Unternehmenserfolg. Lösungsansätze sollten daher langfristig aus-
gerichtet sein und eine enge Einbindung der Dienstleister umfassen, um sowohl 
Kapazitäten in einem kritischen Markt zu sichern, als auch die Umsetzung öko- 
und sozialeffizienter Lösungsansätze zu ermöglichen. Darunter fallen insbeson-
dere auch spezifische Lösungsansätze, deren Wirkung sich nur mit einer hohen 
Unsicherheit vorhersehen lässt. Für den Fall hoher Unsicherheit ergibt sich aus der 
Transaktionskostentheorie die Empfehlung einer partnerschaftlichen Verbindung, 
die als geeigneter Lösungsansatz gesehen wird, um Nachhaltigkeitspotenziale zu 
erschließen. Insbesondere wenn ein Anstieg der Transaktionskosten durch erfor-
derliche Kontrollmaßnahmen unumgänglich ist und gleichzeitig die Stakeholder 

                                           
107 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 176 
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Nachhaltigkeit fordern, werden Kooperationsansätze als Schlüssel zur gemeinsa-
men Steigerung der Nachhaltigkeitsleistung gesehen.108 Da diese Kategorie sowohl 
von hoher Bedeutung für die Stakeholder als auch für den Unternehmenserfolg ist, 
ist der Einsatz eigener Ressourcen zur Dienstleisterbewertung und -entwicklung in 
diesem Fall anzuraten. In der Umsetzung beinhaltet das eine umfangreiche Bewer-
tung in der Auswahlentscheidung, eine intensive Kommunikation, sowie eine ge-
rechte Teilung von realisierten Effizienzgewinnen in der laufenden Umsetzung. In 
einer kooperativen Beziehung sollte ferner nicht nur der Verlader Treiber für Ent-
wicklungen sein, sondern es sollten sowohl Verlader als auch Dienstleister part-
nerschaftlich an neuen Ideen arbeiten, um langfristige Wettbewerbsvorteile zu ge-
nerieren.109 In der Dienstleisterbewertung und -auswahl sind daher weniger kurz-
fristige Kriterien wie der derzeitige Fuhrpark, als viel mehr Kompetenzen und In-
novationskraft des Dienstleisters zu bewerten; erfasst werden sollte also nicht nur 
die gegenwärtige Situation, sondern auch das Potenzial.110 

4.2.3.3 Anforderungen an den Ausschreibungsprozess 

Auf Grundlage des “Purchasing Portfolio Cube“ wurden für die vier Ausprägungen 
mit hoher Bedeutung für die Stakeholder unterschiedliche Strategien beschrieben. 
Jede dieser Strategien führt zu einer anderen Art der Zusammenarbeit mit den 
Dienstleistern. Grundsätzlich sollten Unternehmen sich zunächst auf die Katego-
rien mit hoher Bedeutung für die Stakeholder konzentrieren. Je nach unterneh-
menseigenem Anspruch kann nachgelagert eine Ausweitung auf jene Beziehungen 
erfolgen, die nicht im Fokus der Stakeholder stehen. Aus den Strategien lassen sich 
unterschiedliche Anforderungen an den Einkaufprozess ableiten. 

Anforderungen an den Einkaufsprozess ergeben sich aus dem Informationsbedarf, 
also den Informationen, die von oder über die Anbieter benötigt werden, sowie aus 
dem angemessenen bzw. „zulässigen“ Maß an Transaktionskosten. Für die Kate-
gorien Commodity und Engpass wurde als Gestaltungsprämisse die Minimierung 
der Transaktionskosten festgelegt, während dies für die Kategorien Hebel und 
Partnerschaft aufgrund des höheren Informationsbedürfnisses geringere Bedeu-

                                           
108 Beispiele für partnerschaftlich durchgeführte Maßnahmen zur Reduzierung von Umweltwir-
kungen in Logistiknetzen u. a. bei Martinsen (2013) 
109 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 174 
110 Vgl. McIntyre et al. (1998), S. 64 f. 
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tung hat. Für die Ableitung konkreter Anforderungen ist an dieser Stelle eine Be-
trachtung der Transaktionskosten sinnvoll.111 In Tabelle 32 ist eine qualitative Be-
wertung der vor- und nachvertraglichen Transaktionskosten nach den Kategorien 
aufgeführt, die anschließend erläutert wird.  

Transaktionskosten Commodity Engpass Hebel Partnerschaft 

Informationskosten 
(vorvertraglich) 

Mittel Gering,  
begrenzte  
Anbieterzahl 

Hoch, durch 
detaillierte 
Bewertung 

Einmalig 
hoch, relevant 
für die „Part-
nerwahl“ 

Anbahnungs- und 
Vereinbarungskosten 
(vorvertraglich) 

Gering Gering Hoch, durch 
spezifische 
Vereinbarun-
gen 

Einmalig 
hoch, durch 
langfristige 
Partnerschaft 

Kontroll- und  
Anpassungskosten 
(nachvertraglich) 

Gering,  
standardisierte 
Verträge mit 
kurzen Lauf-
zeiten 

Gering,  
begrenzte  
Einfluss- und 
Kontroll- 
möglichkeiten 

Hoch, durch 
detaillierte 
Kontrolle 

Gering,  
reduzierter 
Kontrollauf-
wand 

 
Tabelle 32: Bewertung der Transaktionskosten nach Kategorien112 

In der Kategorie Commodity sollte der Einsatz eigener Ressourcen begrenzt wer-
den, da sowohl eine detaillierte Bewertung als auch die Abstimmung vertragsspe-
zifischer Vereinbarungen aufgrund der relativ geringen Bedeutung und der übli-
chen kurzen Vertragslaufzeiten nicht ratsam sind. Die Informationskosten sind für 
diese Kategorie mit „mittel“ bewertet, da durch die Vielzahl von Anbietern auch 
eine Bewertung nach einfachen Kriterien zu einem erhöhten Gesamtaufwand füh-
ren kann. Aufgrund der hohen Transaktionshäufigkeit sollte der Informationsauf-
wand möglichst reduziert werden. Ratsam wäre daher die Nutzung von Dienstleis-
terportalen oder standardisierten Abfragen, welche die Sammlung und Verarbei-
tung der relevanten Informationen vereinfachen. Die Anbahnungs- und Vereinba-
rungskosten sind hingegen als gering bewertet, da von der Nutzung standardisierter 
Verträge ausgegangen wird, die nur in geringem Maße anbieterspezifisch ange-
passt oder abgestimmt werden. 

In der Kategorie Engpass wird ebenfalls eine Minimierung der Transaktionskosten 
angestrebt, zudem ist der Markt geprägt von einer geringen Anzahl von Anbietern. 

                                           
111 Vgl. Unterkapitel 3.2, S. 91 
112 Eigene Darstellung 
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Die Informationskosten werden daher im Vergleich mit der Kategorie Commodity 
geringer eingeschätzt. Anbahnungs- und Vereinbarungskosten sowie die nachver-
traglichen Transaktionskosten sind ebenfalls gering, da aufgrund begrenzter Ein-
fluss- und Kontrollmöglichkeiten keine detaillierten Bewertungen oder Vereinba-
rungen umsetzbar sind bzw. angestrebt werden sollten.  

Die Kategorie Hebel hat aufgrund des hohen Ergebnisbeitrags insgesamt eine hohe 
Bedeutung für die erfolgreiche Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien. Daher 
sollte bei Anbieterbewertung und -auswahl der Fokus auf einer detaillierten und 
anforderungsspezifischen Bewertung der Anbieter liegen. Dazu können bspw. 
Fahrzeugtechnologien oder Kompetenzen abgefragt werden, die als besonders ge-
eignet zur Reduzierung der unternehmens- oder relationsspezifischen negativen 
ökologischen und sozialen Wirkungen bewertet wurden. Die Ergebnisse müssen 
im Anschluss quantitativ und qualitativ bewertet und neben den weiteren Entschei-
dungskriterien (Preis und Qualität) in den Auswahlprozess integriert werden. In 
der Praxis scheitern Unternehmen bislang häufig an diesem Schritt, sodass die er-
mittelten Ergebnisse nur unzureichend in der Auswahl berücksichtigt werden.113 
Spezifische Anforderungen sind jedoch nicht nur im Auswahlprozess, sondern 
auch bei der Vertragsgestaltung und der Festlegung von Kontrollmechanismen zu 
berücksichtigen. Aufgrund des Nachhaltigkeitspotenzials sollten Vereinbarungen 
spezifisch ausgestaltet und die Einhaltung kontrolliert werden. Zusammenfassend 
ist festzustellen, dass für die Kategorie Hebel integrierte Lösungen erforderlich 
sind, um spezifische Anforderungen bestmöglich im Einkaufsprozess berücksich-
tigen zu können. Ansätze hierfür werden in Phase 4 (Anbahnung und Vereinba-
rung) und Phase 5 (Kontrolle und Anpassung) entwickelt. 

Bei einer längerfristigen Partnerschaft sollte der Fokus bei der Anbietersuche und 
-auswahl nicht auf einer Reduzierung der Transaktionskosten, sondern auf der 
Wahl des richtigen Partners liegen. Dabei stehen stärker als in der Kategorie Hebel 
strategische und unternehmensbezogene Auswahlkriterien im Vordergrund (z. B. 
die strategische Ausrichtung oder die Motivation zur Umsetzung innovativer An-
sätze zur Erhöhung der Nachhaltigkeit), deren Erfassung und Bewertung einen hö-
heren Aufwand erfordert als die Abfrage des Umsetzungsgrads von Technologien. 
Die Informationskosten sind daher im Auswahlprozess hoch, fallen aber aufgrund 
der längerfristig angelegten Vertragsbeziehung nur einmalig bzw. zumindest sel-
tener an als in anderen Formen der Zusammenarbeit. Gleiches gilt für die Anbah-
nungs- und Vereinbarungskosten. Diese sind insbesondere aufgrund der erforder-
lichen Vereinbarungen, z. B. zur gerechten Teilung von Aufwand und Nutzen bei 
                                           
113 Angaben aus den Experteninterviews 



Nachhaltigkeit bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienstleistungen 
 

162 

größeren Investitionen, ebenfalls hoch, fallen dafür nur einmalig oder selten an. 
Reduziert sind hingegen die Kontroll- und Anpassungskosten, da in einer koope-
rativen Beziehung der Aufbau von Vertrauen i. d. R. eine Reduzierung des Kon-
trollaufwandes ermöglicht. 

4.2.3.4 Inter-organisatorische Verankerung 

Die Ausgestaltung und Ausführung der Einkaufsprozesse im Unternehmen obliegt 
dem Einkauf. Da dessen Erfolg üblicherweise überwiegend oder ausschließlich an 
den klassischen Zielen Kosten, Qualität und (Liefer-)Zuverlässigkeit gemessen 
wird, ist in der Praxis nicht zu erwarten, dass Initiativen zur Berücksichtigung von 
Nachhaltigkeitskriterien vom Einkauf getrieben werden.114 Fallstudien-Untersu-
chungen zeigen die unterschiedlich starke Ausprägung der Bedeutung von Nach-
haltigkeit auf verschiedenen Unternehmensebenen.115 Auch bei Unternehmen, die 
Nachhaltigkeit vergleichsweise hoch priorisiert haben, war diese Priorisierung im 
Einkauf deutlich weniger stark verankert. Bei der Berücksichtigung im Einkauf 
logistischer Dienstleistungen zeigte sich eine deutliche Diskrepanz gegenüber dem 
Anspruch auf der obersten Unternehmensebene. Diese Ergebnisse sind ein weiterer 
Indikator dafür, dass bei der Operationalisierung und Übertragung von Nachhal-
tigkeitsanforderungen auf den Einkauf logistischer Dienstleistungen noch große 
Defizite bestehen. 

Die verstärkte Ausrichtung an Nachhaltigkeitszielen erfordert eine Erweiterung 
der Perspektive des Einkaufs, um die Erfassung und Umsetzung der Anforderun-
gen zusätzlicher Stakeholder zu gewährleisten. Darüber hinaus ist zur Umsetzung 
eines nachhaltigkeitsorientierten Einkaufs eine engere und systematischere Zu-
sammenarbeit mit anderen Funktionsbereichen wie der Unternehmenskommuni-
kation und des Vertriebs erforderlich.116 Für die Erhöhung der Nachhaltigkeit sind 
daher die strategische Ausrichtung des Einkaufs, sowie die Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmensfunktionen von hoher Bedeutung. Die Einkaufsverantwort-
lichen sind entscheidend für die Integration zusätzlicher Bewertungs- und Aus-
wahlkriterien.117 Darüber hinaus kann eine Sensibilisierung des Einkaufs auch für 
Fälle ratsam sein, in denen die Logistik im Unternehmen nicht in Entscheidungen 
eingebunden ist. Wenn Produkte mit der Lieferbedingung Frei-Haus eingekauft 
werden, plant und verantwortet der Lieferant den Transport bis zum Kunden. In 

                                           
114 Vgl. Schneider und Wallenburg (2012), S. 248 
115 Vgl. hierzu und im Folgenden Evangelista et al. (2012a), S. WP 17–1 ff. 
116 Vgl. Nawrocka et al. (2009), S. 1442; Schneider und Wallenburg (2012), S. 253 f. 
117 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 223 
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diesem Fall sind die Einflussmöglichkeiten des beauftragenden Unternehmens ent-
sprechend gering und die Logistik nicht involviert. Ist der Einkauf entsprechend 
sensibilisiert, können auch in diesem Fall Kriterien wie die Verkehrsträgerwahl des 
Lieferanten hinterfragt und in Entscheidungen einbezogen werden.118 

Um alle Phasen von der Anforderungsanalyse bis zur Vergabe und Umsetzung ab-
zudecken, ist multidisziplinäres Wissen erforderlich. Björklund argumentiert daher 
für die Einbindung vielfältiger Unternehmensfunktionen wie des Umweltbeauf-
tragten, der Logistikfachabteilung und von Einkaufsverantwortlichen in den Ein-
kaufsprozess.119 Dabei sind auch externe Schnittstellen zu Kunden, Lieferanten 
und Dienstleistern zu berücksichtigen, um diese bspw. für das Thema Nachhaltig-
keit zu sensibilisieren und gemeinsam Optimierungsansätze zu entwickeln und um-
zusetzen. Die beschriebene Umsetzung differenzierter Einkaufsstrategien erfordert 
eine jeweils angepasste Einbindung der Einkaufsfunktion. Die Anforderungen an 
die Einkaufsprozesse sind in Tabelle 33 skizziert und nachfolgend anhand eines 
Beispiels verdeutlicht.  

                                           
118 Die Wirkung einer solchen Maßnahme auf die Emissionsbilanz des Unternehmens hängt in 
diesem Fall vom gewählten Scope und den berücksichtigen Daten ab. Da die Transporte in der 
Verantwortung des Lieferanten liegen, gibt es keinen Effekt für die bilanzierten Transporte des 
Unternehmens, die Transporte sollten aber in den sog. CO2-Rucksack des Lieferanten, also die 
indirekt verantworteten Emissionen der eingekauften Vorprodukte, eingehen und somit auch bi-
lanzwirksam werden 
119 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 215 
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Kategorie Einbindung des Einkaufs 

Commo-
dity 

Nutzung einfacher Indikatoren wie Zertifizierungen oder externer Bewer-
tungen für die Beurteilung der Anbieter. Diese sollten als zusätzliche Be-
wertungskriterien in die bestehenden Einkaufsprozesse integriert werden. 
Aufgrund kurzer Vertragslaufzeiten ist ein guter, eher kurzfristig orientier-
ter, Marktüberblick anzustreben. Eine umfangreiche Abstimmung der Be-
wertungskriterien mit der Logistikfachabteilung ist nicht erforderlich. Eine 
Minimierung der Transaktionskosten wird angestrebt. 

Engpass Erforderlich ist ein guter Marktüberblick mit einer mittelfristigen Perspek-
tive, um drohende Engpässe zu erkennen und Kapazitäten abzusichern. 
Nachhaltigkeitskriterien sind nur eingeschränkt umsetzbar und sollten da-
her nicht zu stark im Fokus stehen. Eine fortlaufende Marktbeobachtung 
dient der Analyse von Entwicklungen bei Anbietern und Nachfragern, wo-
bei diese an die Logistikfachabteilung kommuniziert werden sollten. 
Marktbeeinflussungen können durch Kooperationen mit anderen Unterneh-
men erzielt werden.  

Hebel Aufgrund der bestehenden Marktmacht besteht die Möglichkeit die eigenen 
Präferenzen hinsichtlich detaillierter Kriterien wie dem Einsatz bestimmter 
Technologien oder die Bewertung von Kompetenzen der Dienstleister am 
Markt durchzusetzen und entsprechende Anbieter auszuwählen. Dazu sind 
die spezifisch ermittelten Anforderungen aus der Logistikfachabteilungen 
in die Ausschreibung und Bewertung einzubeziehen und ggf. angepasste 
Bewertungsinstrumente einzusetzen. Der Aufbau von Kompetenzen zur 
Nachhaltigkeitsbewertung und enge Abstimmung mit der Logistikabteilung 
ist ratsam. 

Partner-
schaft 

Angestrebt werden langfristige Partnerschaften, weswegen keine regelmä-
ßigen Ausschreibungen erfolgen. Dafür ist eine detaillierte Anbieterbewer-
tung und -auswahl erforderlich, die über einfache Abfragen hinausgehen 
sollte. Erforderlich sind entsprechende Kompetenzen zur Anbieterbewer-
tung, um neben der gegenwärtigen Situation verstärkt das zukünftige Po-
tenzial berücksichtigen zu können. Darüber hinaus kommt vertraglichen 
Regelungen z. B. zur gerechten Teilung von erforderlichen Investitionen  
oder erzielten Effizienzgewinnen eine hohe Bedeutung zu. Eine enge Ab-
stimmung mit der Logistikfachabteilung ist in der Auswahlphase erforder-
lich. 

Tabelle 33: Differenzierte Einbindung des Einkaufs nach Einkaufsstrategien120   

                                           
120 Eigene Darstellung 
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Beispiel Müller AG: Phase 3 – Vergabepolitik und -strategien 

Differenzierte Ansätze zur Einbindung von Logistikdienstleistern 
Zur zielgerichteten Erhöhung der Nachhaltigkeit im Logistiknetzwerk werden zu-
nächst die Teilnetze den abgeleiteten Einkaufsstrategien (vgl. Tabelle 31) zugeordnet: 

Teilnetz Zugeordnete Einkaufsstrategie und Beschreibung 

Beschaffung  
(frei Haus) 

Commodity, geringe Bedeutung für Stakeholder 
Das Versorgungsrisiko ist gering aufgrund austauschbarer Leis-
tungen, die von einer Vielzahl vergleichbarer Anbieter erbracht 
werden können. Die Ergebniswirkung ist aufgrund geringer  
Logistikkostenanteile gering. 

In der Wahrnehmung der Stakeholder haben die Beschaffungs-
transporte nur eine geringe Bedeutung. 

Beschaffung  
(ab Liefe-
rant) 

Lagerauffül-
lung 

Hebel, hohe Bedeutung für Stakeholder 
Geringes Versorgungsrisiko aufgrund einer Vielzahl vergleich-
barer Anbieter und einer guten Marktposition, relativ hohe Er-
gebniswirkung aufgrund des Logistikkostenanteils  

Distribution 

Partnerschaft, hohe Bedeutung für Stakeholder 
Es besteht erhöhtes Versorgungsrisiko, da nur eine begrenzte 
Anzahl von Anbietern die geforderten Transportfrequenzen und 
-volumen der Just-in-Time-Belieferung der Kunden erfüllen 
kann. Die Ergebniswirkung ist hoch aufgrund der anteilig hohen 
Logistikkosten und hoher Folgekosten bei Lieferabweichungen. 

Nachhaltigkeitsaspekte haben hohe Bedeutung für die Stakehol-
der, da die Transportemissionen der Belieferung von einigen 
Kunden für deren eigene Bilanzierung abgefragt werden. 

 

Anforderungen an den Ausschreibungsprozess 
Auf Basis der getroffenen Zuordnung der Teilnetze zu Beschaffungsstrategien lassen sich 
differenzierte Anforderungen an den Ausschreibungsprozess ableiten: 

Teilnetz Anforderungen an den Ausschreibungsprozess 

Beschaffung 
(Commodity) 

Die Transaktionskosten sind möglichst gering zu halten, insbes. 
Anbahnungs- und Vereinbarungskosten sowie die Kontroll- und 
Anpassungskosten sind durch Standardisierung der Verträge und 
Einkaufsprozesse zu minimieren. 

Lagerauffül-
lung 
(Hebel) 

Detaillierte Bewertung, spezifische Vereinbarungen und eine de-
taillierte Kontrolle erfordern eine enge Zusammenarbeit zwi-
schen Logistikfachabteilung und Einkauf. Erhöhte vor- und 
nachvertragliche Transaktionskosten werden aufgrund der er-
warteten positiven Wirkungen in Kauf genommen.  
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Distribution 
(Partner-
schaft) 

Bei der Anbieterwahl werden Anbieter bevorzugt, mit denen be-
reits eine längere Zusammenarbeit besteht. Für die detaillierte 
Anbieterbewertung werden höhere Informations- und Vereinba-
rungskosten in Kauf genommen. Nachvertragliche Kontrollkos-
ten sind hingegen möglichst gering zu halten. 

Inter-organisatorische Verankerung 

Differenzierte Einkaufsstrategien erfordern angepasste Prozesse in der Unternehmensor-
ganisation und eine unterschiedlich starke Einbindung der einzelnen Fachbereiche. 
 

Teilnetz Inter-organisatorische Verankerung 

Beschaffung  
frei Haus 
(Commodity) 

Da die Transporte von den Lieferanten geplant und beauftragt 
bzw. durchgeführt werden, gibt es keinen direkten Hebel im Lo-
gistikdienstleistungseinkauf. Bei der Auswahl der Lieferanten 
werden jedoch zukünftig Transportentfernungen und die genutz-
ten Verkehrsträger in die Bewertung einbezogen. 

Beschaffung  
ab Lieferant 
(Commodity) 

Angestrebt werden die Minimierung der Transaktionskosten und 
die Schaffung eines Überblicks über das Marktangebot von Lo-
gistikdienstleistern anhand einfacher Indikatoren wie Zertifizie-
rungen oder externer Bewertungen. Sensibilisierung von Ein-
käufern hinsichtlich Nachhaltigkeit, keine direkte Abstimmung 
mit der Logistikfachabteilung im Einkaufsprozess. 

Lagerauffül-
lung 
(Hebel) 

Für zukünftige Ausschreibungen werden konkrete Anforderun-
gen zur Reduzierung ökologischer und sozialer Wirkungen (z. 
B. Lärm) von der Logistikfachabteilung vorgegeben. Diese ori-
entierten sich an den Anforderungen der Stakeholder, der ermit-
telten Potenziale und der Maßnahmenbewertung. Aus deren Er-
füllungsgrad wird eine Nachhaltigkeitsbewertung der Anbieter 
ermittelt, die neben dem Preis in die Auswahlentscheidung ein-
bezogen wird. Bei gleichem Preis wird der Anbieter mit der hö-
heren Nachhaltigkeitsbewertung gewählt, Mehrkosten werden 
bei besserer Nachhaltigkeitsbewertung bis zu einer definierten 
Schwelle akzeptiert. 

Distribution 
(Partner-
schaft) 

Angestrebt werden langfristige Partnerschaften mit einem oder 
wenigen Logistikdienstleistern, um die Umweltwirkung im Be-
reich Distribution mit gezielten Maßnahmen zu reduzieren. Der 
richtigen Auswahl der Partner kommt dabei eine hohe Bedeu-
tung zu. Im Einkaufsprozess wird daher eine enge Zusammenar-
beit zwischen Einkauf und Logistikfachabteilung sowie eine de-
taillierte Bewertung der potenziellen Partner angestrebt. 
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4.2.4 Phase 4 – Ausschreibung und Vergabe 

Durch die Fremdvergabe logistischer Leistungen verlieren Unternehmen einen 
Teil des direkten Einflusses auf ökologische und soziale Auswirkungen von Trans-
port, Lagerung und Umschlag.121 Zwar wird in der Fremdvergabe ein großes Nach-
haltigkeitspotenzial gesehen, da Dienstleister auf optimierte Kapazitätsauslastung 
und effiziente Prozesse spezialisiert sind,122 doch kommt der Auswahl und Zusam-
menarbeit mit Dienstleistern eine hohe Bedeutung zu, um die Erreichung festge-
legter Ziele sicherzustellen. In einer Studie waren 90 % der Unternehmen der An-
sicht, Einfluss auf ihre Dienstleister und auf die ökologische Wirkung der Trans-
porte zu haben.123 Der Bewertung und Auswahl der Dienstleister entsprechend ih-
rer Nachhaltigkeitsleistung wird unter den Anreizmechanismen die höchste Bedeu-
tung zugesprochen.124 In empirischen Untersuchungen wird jedoch immer wieder 
bestätigt, dass die Bedeutung von Nachhaltigkeit zwar erkannt wurde, diese aber 
noch kein Differenzierungsmerkmal in der Lieferanten- und Dienstleisterauswahl 
darstellt.125 Dabei ermöglicht erst die formalisierte Festlegung von Vereinbarungen 
über Ziele, Messverfahren und Folgen von Abweichungen die zielgerichtete Nach-
haltigkeitssteigerung in der Beziehung zu Logistikdienstleistern.126 Ein Erklä-
rungsansatz für dieses Defizit ist, dass Unternehmen ihre Auswahlprozesse nicht 
für die Berücksichtigung zusätzlicher Kriterien angepasst haben. Zudem geben 
viele Unternehmen an, dass es an Methoden für die Integration von Nachhaltigkeit 
in Einkaufsprozesse fehle und dass sie bei der Quantifizierung und Operationali-
sierung von Nachhaltigkeit scheitern.127 Bei der Wahl der Kriterien und der Umset-
zung in Einkaufsprozessen und Verträgen mit Dienstleistern herrscht große Unsi-
cherheit. Im Folgenden werden Ansätze vorgestellt, um dieses Defizit zu beheben. 

Für die Phase der Ausschreibung und Vergabe lassen sich Gestaltungsansätze so-
wohl aus der Transaktionskostentheorie als auch aus der Prinzipal-Agenten-Theo-
rie ableiten. Die Theorien liefern Begründungen dafür, dass in arbeitsteiligen Be-
ziehungen Interessenskonflikte und Informationsasymmetrien den Gesamtnutzen 
reduzieren können. Zugleich zeigt die Transaktionstheorie mit den Instrumenten 

                                           
121 Vgl. Lammgård et al. (2013), S. 907 
122 Vgl. Facanha und Horvath (2005), S. 27 
123 Vgl. Lammgård et al. (2013), S. 912 
124 Vgl. Kudla (2012), S. 55 
125 Brockhaus et al. (2013), S. 176 
126 Vgl. Lammgård et al. (2013), S. 914; Forslund (2009), S. 133 ff. 
127 Brockhaus et al. (2013), S. 176 
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Signalling, Screening und Self-Selection Ansätze zur Reduzierung dieser Informa-
tionsasymmetrien vor Vertragsschluss auf. 

In Abschnitt 4.2.4.1 werden grundlegende Überlegungen und Ansätze zur Nach-
haltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern dargestellt und mögliche Umset-
zungshürden vorgestellt. Zur Operationalisierung werden in Abschnitt 4.2.4.2 re-
levante Bewertungsdimensionen und in Abschnitt 4.2.4.3 Bewertungskriterien be-
handelt. In Abschnitt 4.2.4.4 wird dargestellt, wie die zuvor beschriebenen Bewer-
tungskriterien in den Beschaffungsprozess integriert werden können. Dabei sollen 
Anwender je nach gewählter Vergabestrategie zum einen bei der anforderungsspe-
zifischen Festlegung von Mindeststandards für einfache Filterverfahren unterstützt 
werden, zum anderen bei der Quantifizierung und Bewertung nachhaltigkeitsrele-
vanter Größen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess. Hierfür werden Ansätze 
zur Weiterentwicklung von Ausschreibungsverfahren mit einer quantifizierten Be-
wertung der Nachhaltigkeitsleistung entwickelt, was einen wesentlichen Beitrag 
der Arbeit zur Ausschreibungsphase darstellt. Die jeweils anwendbaren Methoden 
werden dabei nach der zuvor vorgenommenen Differenzierung hinsichtlich der 
Leistungsanforderungen und der Art des Ausschreibungsverfahrens unterschieden. 

4.2.4.1 Vorgehen zur Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern 

Um sicherzustellen, dass eigene Nachhaltigkeitsziele und die eigene Reputation 
nicht durch die eingesetzten Logistikdienstleister gefährdet werden, muss es eine 
Aufgabe von Logistik und Einkauf sein, das Nachhaltigkeitsrisiko der Dienstleister 
zu erfassen und zu bewerten. Die Aktivitäten sind dabei auf jene Dienstleister zu 
konzentrieren, bei denen die Wahrscheinlichkeit für Abweichung oder die negati-
ven Auswirkungen von Abweichungen am höchsten sind.128 Dieses wird durch die 
in Abschnitt 4.2.3 entwickelten differenzierten Strategien gewährleistet. Unterneh-
men sollten frühzeitig mit einer systematischen Nachhaltigkeitsbewertung ihrer 
Lieferanten und Dienstleister beginnen. Dadurch können sie zum einen durch eine 
effektive Lieferantensteuerung negative Auswirkungen auf ihre Prozesse und Re-
putation vermeiden und zum anderen durch den Aufbau spezifischen Wissens und 
spezifischer Fähigkeiten einen Wettbewerbsvorteil erlangen.129 Partida schreibt hi-
erzu: “Gaining visibility into suppliers’ efforts from the start can lead to greater 
visibility in other areas of performance, which can lead to service improvements 
and lower supply chain management costs.”130 

                                           
128 Vgl. Harland et al. (2003), S. 53 
129 Vgl. Foerstl et al. (2010), S. 127 
130 Partida (2013), S. 76 
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Aus der Prinzipal-Agenten-Theorie ergeben sich grundlegende Instrumente zur 
Reduzierung der Qualitätsunsicherheiten vor Vertragsschluss. Diese sind zum ei-
nen Aktivitäten der Anbieter, um die Qualität der Dienstleistung zu belegen, wie 
bspw. externe Zertifizierungen (Signalling), oder Aktivitäten des Nachfragers, um 
weitere Informationen über den Anbieter einzuholen, wie bspw. Abfragen oder 
Audits (Screening). Aufgrund der Gleichzeitigkeit von Leistungserstellung und  
-konsumtion bei Dienstleistungen ist dem Kunden eine Beurteilung der Qualität 
vor Inanspruchnahme nur sehr eingeschränkt möglich. Der Kommunikation und 
Dokumentation von Fähigkeitspotenzialen durch die Dienstleister kommt daher 
eine hohe Bedeutung zu.131 Wissenschaftler mahnen daher, dass nachhaltiges Lie-
ferantenmanagement über Konformitätserklärungen der Anbieter hinausgehen und 
eine effektive Identifizierung, Bewertung und Überwachung der Anbieter sowie 
Anreizsysteme umfassen müsse.132 

Zur Informationsgewinnung können grundsätzlich alle aus der Beschaffungs-
marktforschung bekannten Methoden der Primär- und Sekundärforschung verwen-
det werden, z. B. Selbstauskünfte der Lieferanten oder Dienstleister, die Prüfung 
von Zertifikaten oder Auditierungen vor Ort.133 Des Weiteren können für die erste 
Einschätzung veröffentlichte externe Bewertungen, wie der Nachhaltigkeitsindex 
für Logistikdienstleister, genutzt werden.134 Als die am häufigsten zur Informati-
onsgewinnung eingesetzte Methode gilt die Abfrage mittels eines Fragebogens. 
Vor Ort durchgeführte Audits werden als verlässliche Methode zur detaillierten 
Begutachtung gesehen, aufgrund des höheren Aufwands und begrenzter Ressour-
cen aber seltener eingesetzt.135 Es erscheint entsprechend sinnvoll, die eingesetzten 
Instrumente der Datengewinnung nach dem Potenzial und der angestrebten Zu-
sammenarbeit zu differenzieren, um ein angemessenes Aufwand-Nutzen-Verhält-
nis zu wahren. 

In Tabelle 34 sind je Kategorie die Methoden der Informationsgewinnung und Be-
wertung aufgeführt, die unter Berücksichtigung der Einflussmöglichkeit, der Be-
deutung für den Unternehmenserfolg und der entstehenden Transaktionskosten ge-
eignet erscheinen. Für die Differenzierung der Bewertung sind Transaktionsakti-
onskosten die relevante Entscheidungsgröße. Sollen diese minimiert werden, wie 

                                           
131 Vgl. Bruhn (2011), S. 62 
132 Vgl. Foerstl et al. (2010), S. 119 
133 Vgl. Large (2009), S. 180 ff. 
134 Vgl. Fraunhofer SCS (2011) 
135 Vgl. Nawrocka et al. (2009), S. 1442 
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für die Kategorien Commodity und Engpass, ist eine einfache Bewertung mit ge-
ringem Aufwand zu empfehlen. Hierzu bieten sich insbesondere die Nutzung vor-
liegender Sekundärdaten oder einfache Abfragen an. Bei einer höheren Bedeutung 
der Dienstleisterauswahl, wie in den Kategorien Hebel und Partnerschaft, sollte 
eine detaillierte Anbieterbewertung erfolgen und entsprechende Instrumente ein-
gesetzt werden. 

Kategorie Durchführung der Bewertung 

Commodity Nutzung externer Bewertungen oder Informationsgewinnung aus veröf-
fentlichten Nachhaltigkeitsberichten 

Engpass 
Einfache Abfragen, z. B. nach Zertifizierungen. Nutzung externer Bewer-
tungen oder Informationsgewinnung aus veröffentlichten Nachhaltigkeits-
berichten 

Hebel Detaillierte Abfrage, z. B. Maßnahmen, Technologien, Kompetenzen, ggf. 
Auditierungen vor Ort. Quantifizierte Bewertung von Nachhaltigkeit im 
Vergabeprozess Partnerschaft 

Tabelle 34: Nachhaltigkeitsbewertung differenziert nach Kategorien136 

Eine Schwierigkeit bei der Nutzung einfacher Bewertungen auf Basis vorliegender 
Informationen ist der geringe Umsetzungsgrad auf Anbieterseite: Piecyk und 
Björklund stellten 2012 in einer Untersuchung fest, dass nur 20 % der untersuchten 
Logistikdienstleister einen Nachhaltigkeitsbericht veröffentlichten oder entspre-
chende Informationen in den Jahresbericht integriert hatten. Die Kommunikation 
wurde dabei überwiegend als unsystematisch bewertet und beinhaltete nur in Aus-
nahmen konkrete Kennzahlen.137 

Bei der Gestaltung von Abfragen ist genau festzulegen, welche Angaben benötigt 
werden, wobei zeitliche, räumliche oder Leistungsbezüge genau zu beschreiben 
sind. Da mit einer eingeschränkten Auskunftsfähigkeit der Logistikdienstleister zu 
rechnen ist, sind ggf. auch alternative Angaben zu definieren. So könnten in Ab-
hängigkeit von der Datenverfügbarkeit bevorzugt Emissionsangaben zu den kun-
denspezifischen Transporten abgefragt werden oder – falls diese nicht ermittelt 

                                           
136 Eigene Darstellung 
137 Vgl. Piecyk und Björklund (2012), S. 222 f. 
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werden können – Durchschnittswerte über den gesamten Fuhrpark genutzt wer-
den.138 In den Experteninterviews wurde die mangelnde Auskunftsfähigkeit der 
Logistikdienstleister zu Nachhaltigkeitskriterien mehrfach als Problemfeld ge-
nannt, wodurch den Entscheidungsträgern in Logistik und Einkauf der Vergleich 
von Anbietern oder die Nutzung von Angaben für die eigene Berichterstattung er-
schwert wurde. 

Die steigende Arbeitsbelastung der Dienstleister durch zahlreiche unterschiedliche 
Abfragen der Kunden wird bereits als Problem in der Zusammenarbeit gesehen.139 
Getrieben von eigenem Interesse oder durch die Stakeholder, fragen Unternehmen 
aus Industrie und Handel vermehrt nach nachhaltigkeitsrelevanten Kennzahlen, 
Kompetenzen und Initiativen. Als Aufwandstreiber wirken dabei zum einen die 
breite Vielfalt der Anfragen, auch bedingt durch die relative Neuartigkeit dieser 
Bewertungsdimension, zum anderen das fehlende Wissen der Dienstleister bzw. 
die begrenzte systemische Verfügbarkeit von Daten. Dies führt dazu, dass die Aus-
kunftsfähigkeit der Dienstleister hinsichtlich Umfang, Geschwindigkeit und Qua-
lität der Datenlieferung aus Sicht der Verlader oftmals als gering eingeschätzt wird. 

Ein Lösungsansatz zur Verbesserung der nachhaltigkeitsbezogenen Kommunika-
tion ist die Standardisierung der Abfragen. Diese Idee wird bspw. durch den Kon-
sumgüterhersteller Procter & Gamble getrieben, der seine “Supplier Environmen-
tal Sustainability Scorecard“ anderen Unternehmen zur Nutzung oder Adaption zur 
Verfügung stellt.140 Diese besteht im Kern aus einem standardisierten Abfrageblatt 
in Form einer Excel-Datei, in dem Kerngrößen wie Energienutzung, Wasserver-
brauch, direkte und indirekte Treibhausgasemissionen (Scope 1 und 2) abgefragt 
werden. Daneben werden weitere qualitative und quantitative Kriterien erfasst wie 
z. B. die Anzahl der Nachhaltigkeitsinitiativen, die unterstützt wurden, eventuelle 
Strafzahlung oder das Vorhandensein eines Umweltmanagementsystems. Scope 3 
Emissionen könnten optional angegeben werden; für Transportdienstleister ist die 
Angabe der Transporteffizienz in Gramm CO2/tkm vorgesehen.141 Das Unterneh-
men General Mills hat diese Scorecard adaptiert, u. a. um den Berichtsaufwand für 

                                           
138 Eine solche Differenzierung nach alternativen Rechenwegen entspricht auch der Ausgestal-
tung der DIN EN 16258 zur Ausweisung transportbedingter Emissionen, durch die ein Kom-
promiss zwischen möglichst genauer Datenerhebung und universeller Anwendbarkeit ange-
strebt wird 
139 Ergebnis aus den durchgeführten Interviews und Projekterfahrungen des Autors 
140 Vgl. Kingsburg et al. (2012), S. 7; 16 
141 Vgl. Procter & Gamble (2013) 
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die Lieferanten zu reduzieren.142 Dem Erfolg solcher Initiativen könnte entgegen-
stehen, dass sich die Anforderungen der Industrie- und Handelsunternehmen – und 
damit die Kriterien – unterscheiden. Die große Bandbreite von Anforderungen der 
Auftraggeber erschwert es Logistikdienstleistern, den richtigen Fokus zu finden, 
welche Kriterien und damit Maßnahmen zu priorisieren sind.143 Eine Standardisie-
rung in den Abfragen könnte nichtsdestotrotz durch vereinheitlichte Vorlagen ge-
löst werden, in denen die überwiegend verwendeten Kriterien enthalten sind, die 
dann vom jeweiligen Unternehmen entsprechend der spezifischen Anforderungen 
gewichtet werden. Die Nutzung solcher Vorlagen bietet sich insbesondere für Un-
ternehmen an, die bislang keine Abfragen durchführen und eine Reduzierung des 
Aufwands für die Erstellung und Durchführung von Abfragen anstreben. 

4.2.4.2 Dimensionen der Bewertung von Logistikdienstleistern 

Zur Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern wird in der Literatur eine 
Vielzahl von Kriterien beschrieben. Die Auswahl geeigneter Kriterien für die spe-
zifische Unternehmenssituation ist äußerst entscheidend für den gesamten Bewer-
tungs- und Auswahlprozess. Nur wenn die Kriterien auf die ermittelten Anforde-
rungen und Potenziale abgestimmt sind, kann eine zielführende und konsistente 
Anbieterauswahl sichergestellt werden. Die gewählten Kriterien bilden darüber 
hinaus die Grundlage für die fortlaufende Leistungsbewertung nach der Vergabe. 
Weiterhin sind sie ein wichtiges Element für die Gestaltung der Verlader-Dienst-
leister-Beziehung, sowohl hinsichtlich vertraglicher Vereinbarungen als auch der 
kontinuierlichen Dienstleisterentwicklung. 

Die Vielzahl möglicher Kriterien erschwert die Auswahl der im konkreten Anwen-
dungsfall einzusetzenden Mess- und Bewertungsgrößen. Es erscheint daher sinn-
voll, die Kriterien zunächst zu strukturieren, um auf dieser Grundlage eine einfa-
chere, bedarfsgerechte Vorauswahl zu ermöglichen. Dazu werden Dimensionen 
beschrieben, die eine Strukturierung der Kriterien ermöglichen. Die Dimensionen 
und deren mögliche Ausprägungen sind in Tabelle 35 dargestellt. Deren Bedeutung 
und Kriterien zur Auswahl werden nachfolgend skizziert. 

  

                                           
142 Vgl. Kingsburg et al. (2012), S. 7 
143 Vgl. Björklund (2005), S. 109 
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Nachhaltigkeitsdimension Ökologisch Sozial Ökonomisch 

Handlungsebene Technologie Prozess Struktur Strategie 

Handlungsfeld 
Management Transport Umschlag 

Lagerung Verpackung Mehrwertdienst-
leistungen 

Zeitliche Dimension  Operativ Taktisch Strategisch 

Tabelle 35: Dimensionen zur Bewertung von Logistikdienstleistern144 

Die ganzheitliche Dienstleisterbewertung sollte alle drei Nachhaltigkeitsdimen-
sionen umfassen. Für die Auswahl der Kriterien sollte vorab unternehmensspezi-
fisch festgelegt werden, welche Bedeutung die einzelnen Dimensionen haben und 
auf welchen Zielgrößen der Fokus liegt. Während in den Bereichen Umschlag und 
Lagerhaltung häufig auch soziale Aspekte im Vordergrund stehen (z. B. Arbeits-
bedingungen und -sicherheit), ist im Transport aufgrund der direkten Umweltwir-
kung i. d. R. von einer höheren Gewichtung der ökologischen Dimension auszuge-
hen (Emissionen, Lärm, etc.). Die Bedeutung der ökonomischen Dimension im 
Unternehmen spiegelt sich bspw. in der Frage wider, welche Amortisationszeiten 
für Nachhaltigkeitsmaßnahmen gefordert werden, oder ob ggf. Mehrkosten für 
eine Verbesserung der ökologischen und sozialen Effekte akzeptiert werden. 

Die Handlungsebene ermöglicht einen Bezug zur zeitlichen Perspektive: Je lang-
fristiger die Zusammenarbeit mit dem Dienstleister ausgelegt ist, desto mehr ge-
winnen Strategie und Strukturen des Dienstleisters in der Bewertung an Bedeu-
tung, da diese den Rahmen für das zukünftige Handeln vorgeben und damit eine 
Einschätzung des zukünftigen Potenzials zulassen. Umfassende, grundlegende 
Veränderungen erfordern die Integration von Nachhaltigkeitszielen in die Strategie 
und eine Verankerung in der Organisation. Die Unterstützung durch die Unterneh-
mensführung ist eine wesentliche Voraussetzung für den Erfolg von Nachhaltig-
keitsinitiativen.145 Die Handlungsebene Struktur umfasst Stellhebel wie Netzwer-
koptimierung, Konsolidierungskonzepte oder die betriebliche Standortwahl.146 Für 
eine kurzfristiger angelegte Zusammenarbeit sind hingegen vorrangig die gegen-
wärtige Prozessgestaltung sowie die eingesetzten Technologien von Interesse. Die 
Bedeutung der Technologie wird von Logistikdienstleistern tendenziell stärker ge-

                                           
144 Eigene Darstellung 
145 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 222 f. 
146 Vgl. Kudla (2012), S. 237 
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wichtet als von Verladern, da die Dienstleister die eingesetzte Technik direkt ver-
antworten und regelmäßig vor Investitionsentscheidungen stehen.147 Entscheidun-
gen auf einzelnen Ebenen legen einen Handlungsraum für Entscheidungen auf an-
deren Ebenen fest, was neue Handlungsoptionen eröffnen, aber auch den Lösungs-
raum einschränken kann.148 

Das Handlungsfeld ermöglicht eine Vorauswahl der relevanten Kriterien, je nach-
dem welche logistischen Funktionen vom Dienstleister übernommen werden sol-
len. Neben den Kernfunktionen Transport, Umschlag und Lagerhaltung überneh-
men Dienstleister zunehmend auch angrenzende Funktionen wie Verpackungs- o-
der Aufbereitungsprozesse. Je nach gewähltem Funktionsbereich können dabei an-
dere Bewertungskriterien von Bedeutung sein. Während bei reinen Transporten 
i. d. R. die Transporteffizienz im Vordergrund steht, können bei Lagerhaltung ge-
bäudebezogene Aspekte oder bei Verpackungsdienstleistungen der Einsatz von 
Recyclingmaterialien eine größere Rolle spielen. Im Rahmen dieser Arbeit liegt 
der Fokus auf dem Straßentransport, die anderen Dimensionen werden jedoch im 
Hinblick auf eine Übertragung des Modells auf andere Bereiche ebenfalls aufge-
führt. Neben den einzelnen logistischen Funktionen gibt es noch Kriterien, die 
übergeordneten Prozessen zuzuordnen sind – diese werden im Handlungsfeld Ma-
nagement zusammengefasst. 

Die zeitliche Dimension beschreibt den Zeithorizont, der durch die Bewertungs-
kriterien erfasst wird. Unterschieden wird dabei zwischen einem kurzfristigen, 
operativen Zeithorizont, womit überwiegend Kriterien erfasst werden, die die ge-
genwärtige Situation beschreiben, wie bspw. technologische Ausstattungen oder 
Prozessgestaltungen. Diese wirken direkt zu Beginn einer möglichen Leistungsbe-
ziehung und ermöglichen z. B. eine Abschätzung der erreichbaren Energieeffizienz 
für durchgeführte Transporte. Strategische Kriterien dienen hingegen einer Bewer-
tung der Entwicklungsperspektive z. B. anhand einer formulierten Nachhaltig-
keitsstrategie des Dienstleisters mit festgelegten Zielen. Bei einer kurzfristig ange-
legten Zusammenarbeit sind operative und taktische Bewertungskriterien relevant, 
die sich auf die gegenwärtige Situation beziehen. Je langfristiger die Zusammen-
arbeit angelegt ist, desto stärker sollten strategiebezogene Kriterien berücksichtigt 
werden. Die Art der Ausschreibung und Zusammenarbeit entsprechend der zuvor 
erarbeiteten Klassifizierung liefert eine Orientierungshilfe für die Gewichtung der 
einzelnen Dimensionen. 

                                           
147 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 221 
148 Vgl. Aronsson und Huge-Brodin (2006), S. 403 ff. 
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Grundsätzlich sollte bei der Auswahl und Gewichtung der Bewertungsdimensio-
nen auf die Ergebnisse der vorangegangenen Phasen zurückgegriffen werden. Die 
Bezüge und Zusammenhänge zu diesen Phasen sind in Tabelle 36 dargestellt. 

Dimension Grundlage für die Auswahl und Gewichtung der Kriterien 

Nachhaltigkeits- 
dimension 

Gewichtung entsprechend der Ableitungen aus der Strategie und der 
Anforderungen der Stakeholder, vgl. Abschnitt 4.2.1 

Handlungsebene Art der Zusammenarbeit, Kategorie der Verlader-Dienstleisterbezie-
hung, vgl. Abschnitt 4.2.3.2 

Handlungsfeld Umfang und Gegenstand der Leistungsvergabe (z. B. Transport oder 
Warehousing), ausgewählte Handlungsebene (eher strategisch vs. e-
her operativ), Ergebnisse der Anforderungs- sowie der Potenzialana-
lyse, vgl. Abschnitt 4.2.1; 4.2.2 

Zeitliche  
Dimension 

Art der Zusammenarbeit, Kategorie der Verlader-Dienstleisterbezie-
hung, vgl. Abschnitt 4.2.3.2 

Tabelle 36: Auswahl und Gewichtung der Kriterien nach Dimensionen149  

In Tabelle 37 ist die Bedeutung der Bewertungsdimensionen für die vier Katego-
rien dargestellt. Besonders relevante Dimensionen sind jeweils markiert. Für die 
Kategorien Commodity und Engpass liegt der Fokus auf technologie- und prozess-
bezogenen Kriterien und einem kurz- bis mittelfristigen Zeithorizont. Für die Ka-
tegorien Hebel und Partnerschaft sind Strukturen und die strategische Handlungs-
ebene von größerer Bedeutung. 

  

                                           
149 Eigene Darstellung 
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Dimensionen Commodity Engpass Hebel Partner-
schaft 

Nachhaltig-
keitsdimen-
sion 

Ökologisch 
Unabhängig von der Art der Beziehung Sozial 

Ökonomisch 

Funktionsbe-
reich 

Transport 

Unabhängig von der Art der Beziehung,  
je nach ausgeschriebenem Leistungsumfang 

Umschlag 
Lagerung 
Verpackung 
Mehrwert-dl. 

Handlungs-
ebene 

Technologie     
Prozess     
Struktur     
Strategie     

Zeitliche 
Dimension 

Operativ     
Taktisch     
Strategisch     

 = relevante Dimension für die jeweilige Kategorie 

Tabelle 37: Bedeutung der Bewertungsdimensionen nach Kategorien150 

4.2.4.3 Kriterien zur Bewertung von Logistikdienstleistern 

Nach der Festlegung der Bewertungsdimensionen sind die Bewertungs- und Aus-
wahlkriterien festzulegen. Diese sollten die Anforderungen interner und externer 
Stakeholder widerspiegeln. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass die 
am häufigsten genutzten Kriterien die Zertifizierung nach ISO 14001, technische 
Standards der eingesetzten Lkw sowie die Veröffentlichung von Nachhaltigkeits-
berichten sind.151 Allerdings lässt eine Zertifizierung oder ein Umweltmanage-
mentsystem keine Rückschlüsse auf die konkrete Leistung in der Zusammenarbeit 
zu.152 Technische Mindeststandards wie Abgasnormen stellen ebenfalls nur einen 
Teil einer Technologiebewertung dar und die Veröffentlichung eines Nachhaltig-
keitsberichts sagt nichts über die tatsächliche Leistung aus. Es scheint, dass Unter-
nehmen vorrangig auf Kriterien setzen, die einfach abzufragen und zu bewerten 

                                           
150 Eigene Darstellung 
151 Vgl. Lammgård et al. (2013), S. 911. Die Autoren beziehen sich auf eine Befragung aus 
dem Jahr 2012, an der 192 Unternehmen teilnahmen. 88 % formulierten umweltbezogene An-
forderungen in den Ausschreibungsunterlagen. Eine Zertifizierung nach ISO 14001 wurde von 
67 % als Kriterium verwendet, technische Mindeststandards der Lkw von 63 % und Nachhal-
tigkeitsberichte von 56 % 
152 Vgl. McIntyre et al. (1998), S. 60 
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sind, und weniger auf Kriterien die tatsächlich die spezifische Bewertung der 
Dienstleister zulassen. Eine Bewertung der Dienstleister entsprechend der Unter-
nehmenssituation und der abgeleiteten Anforderungen unterbleibt dadurch. Eine 
Erklärung dürfte sein, dass Kenntnisse und Erfahrungen im Umgang mit Nachhal-
tigkeitskriterien begrenzt sind und die Festlegung, Erhebung und Analyse der er-
forderlichen Daten aufgrund der Komplexität der Einflussfaktoren und Wirkungs-
zusammenhänge zu hohen Transaktionskosten führen.153 Zertifizierungen wie die 
ISO 14000 werden als einfache Indikatoren und Alternative für eine individuelle 
Bewertung genutzt um die Transaktionskosten (“monitoring costs“) gering zu hal-
ten.154 Kudla untersuchte die Nutzung von Nachhaltigkeitskriterien empirisch an-
hand von vier ausgewählten Verlader-Dienstleister-Beziehungen und entwickelte 
eine Liste von 45 Kriterien, von denen nur 17 in allen vier Fällen verwendet wur-
den. Dies zeigt exemplarisch, dass die Kriterien fallspezifisch gewählt werden und 
von der Strategie und den abgeleiteten Anforderungen abhängen.155 

In der Literatur werden Auswahlkriterien von verschiedenen Autoren behandelt,156 
die jeweils diskutierten Kriterien aber praktisch nicht mit den in anderen Veröf-
fentlichungen ermittelten abgeglichen bzw. Unterschiede und Gemeinsamkeiten 
diskutiert. Zahlreiche Umfragen und Fallstudien beinhalten ebenfalls Kriterien, die 
sich i. d. R. aus den untersuchten Unternehmen ergeben und tlw. landes- oder bran-
chenspezifisch sind. So gibt es zwar Schnittmengen zwischen den Kriterien, aber 
auch eine breite Vielfalt an Veröffentlichungen, die jeweils nur wenige Kriterien 
beinhalten, wodurch es schwer ist, eine umfassende Übersicht zu gewinnen. Im 
Ergebnis ist festzuhalten, dass es nicht an Kriterien mangelt, sondern an der ziel-
gerichteten Auswahl und Nutzung. Erst die unternehmensspezifische Auswahl er-
schließt jedoch das Nachhaltigkeitspotenzial bei der Logistikdienstleisterauswahl. 
In Tabelle 38 ist eine Übersicht über relevante Veröffentlichungen und die Anzahl 
der genannten Kriterien aufgeführt. 

  

                                           
153 Vgl. Bennett et al. (2013), S. 16 
154 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 176 
155 Vgl. Kudla (2012), S. 143 
156 Vgl. z. B. Kudla (2012); Large et al. (2013) 
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Veröffentlichung Anzahl  
Kriterien Veröffentlichung Anzahl  

Kriterien 
Fraunhofer SCS (2011) 59 Aronsson und Huge-Brodin (2006) 17 
Kudla und Klaas-Wissing (2012) 48 Pieters et al. (2012) 16 
Kudla (2012) 45 Lammgård et al. (2013) 15 
Colicchia et al. (2013) 29 Govindan et al. (2013) 13 
Piecyk und Björklund (2012) 29 Abbasi and Nilsson (2012) 12 
Carter und Jennings (2002a) 28 Björklund (2010) 12 
Lieb und Lieb (2010a) 28 Evangelista et al. (2011) 12 
Perotti et al. (2012) 27 Martinsen und Björklund (2012) 12 
Schaltegger et al. (2012) 25 Ciliberti et al. (2008) 9 
Large et al. (2013) 23 Wolf und Seuring (2010) 9 
Oberhofer und Dieplinger (2014) 22 Bennett et al. (2013) 3 
Björklund (2005) 20 Lieb und Lieb (2010b) 3 
Bai und Sarkis (2010) 19 Björklund und Forslund (2013) 2 

Tabelle 38: Nachhaltigkeitskriterien in relevanten Veröffentlichungen157 

Aus der Zusammenführung der Kriterien, bereinigt um Doppelungen und 
Überschneidungen, ergibt sich eine “Longlist“ von 123 Kriterien. Anhand der 
Anzahl der Nennungen lassen sich jene mit der größten Verbreitung in der Literatur 
ermitteln (basierend auf der aufgeführten Auswahl). Dies liefert einen Indikator für 
deren Bedeutung und damit eine erste Auswahlunterstützung. In Tabelle 39 sind 
die 20 Kriterien mit den häufigsten Nennungen aufgelistet sowie die Einstufung in 
die Bewertungsdimensionen vorgenommen. 
  

                                           
157 Eigene Darstellung 
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R Kriterium Nachhaltig-
keitsdimension 

Funktions-
bereich 

Handlungs-
feld 

Zeitliche 
Dimension 

1 Nutzung alternativer Transportträger Ökologisch Transport Struktur Taktisch 

2 Nachhaltigkeitsrelevante  
Zertifizierungen wie ISO 14001  alle Manage-

ment 
Strategie, 
Prozess Strategisch 

2 Nachhaltigkeitsorientierte Auswahl 
von Lieferanten und Dienstleistern alle Manage-

ment 
Strategie, 
Prozess Taktisch 

2 CO2-Messung und Reduzierung Ökologisch alle Prozess Taktisch 

2 Überwachung und Reduzierung der 
Energienutzung Ökologisch Lager- 

haltung Prozess Operativ 

 6 Reduzierung der Fahrstrecken,  
z. B. durch Tourenoptimierung 

Ökologisch, 
ökonomisch Transport Struktur Taktisch 

 6 Nutzung emissionsarmer Fahrzeuge Ökologisch Transport Technologie Operativ 

6 
Erhöhung des Auslastungsgrads,  
Reduzierung von Leerfahrten,  
Steigerung der Ladekapazität 

Ökologisch, 
ökonomisch Transport Struktur Taktisch 

6 Reduktion und Recycling von  
Verpackungsmaterialien  Ökologisch Verpackung, 

Transport 
Struktur, 
Prozess 

Operativ, 
Taktisch 

10 Sensibilisierung der Mitarbeiter für 
Nachhaltigkeitsbelange alle Manage-

ment Prozess Taktisch 

10 Zusammenarbeit mit Unterauftrag-
nehmern in Bezug auf Nachhaltigkeit  alle Manage-

ment Strategie alle Ebenen  

12 Durchführung von Fahrertrainings 
zur Verbrauchsreduzierung Ökologisch Transport Prozess Taktisch 

12 Nutzung erneuerbarer Energien in 
Lagerimmobilien Ökologisch Lager- 

haltung Technologie Taktisch 

15 Reduzierung der Abfallmenge Ökologisch alle Struktur, 
Prozess 

Operativ, 
Taktisch 

15 Überwachung von und Berichterstat-
tung über Nachhaltigkeitskriterien alle Manage-

ment Strategie  Taktisch 

16 Nutzung alternativer Kraftstoffe Ökologisch Transport Technologie Operativ 

17 Nachhaltigkeitsauditierung/-monito-
ring von Lieferanten/Dienstleistern alle alle  

Aktivitäten Prozess alle Ebenen  

17 Reduzierung und Überwachung der 
Fahrgeschwindigkeiten Ökologisch Transport Technologie Operativ 

17 
Berücksichtigung ökologischer As-
pekte bei der Immobilienauswahl, 
Nutzung von Zertifizierungen  

Ökologisch Lager- 
haltung Strategie  Strategisch 

17 Einhaltung von Gesundheits- und  
Sicherheitsbestimmungen Sozial Sicherheit Struktur Operativ 

Tabelle 39: Top 20 der Nachhaltigkeitskriterien aus der Literaturanalyse158 

                                           
158 Vgl. Wobith (2013), S. 76 
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Auch wenn eine eindeutige Zuordnung nicht immer möglich ist, bietet diese Zu-
ordnung eine weitere Unterstützung bei der (Vor-)Auswahl von Kriterien. In Ver-
bindung mit der zuvor in Tabelle 37 vorgenommenen Priorisierung von Bewer-
tungsdimensionen nach Kategorien, lässt sich die Kriterienliste weiter eingrenzen 
bzw. priorisieren. Nachfolgend sind einige aus Sicht des Autors besonders rele-
vante Kriterien für die Kategorien aufgeführt. Aufgrund der großen Überschnei-
dungen hinsichtlich der Bewertungsdimensionen (vgl. Tabelle 37) sind die Kate-
gorien Commodity und Engpass sowie Hebel und Partnerschaft zusammengefasst. 

Tabelle 40: Auswahl relevanter Kriterien nach Kategorien159 

4.2.4.4 Integration in den Einkaufsprozess 

Nach der zielgerichteten Auswahl der Bewertungs- und Auswahlkriterien sind 
diese ggf. bei den Anbietern abzufragen, zu bewerten und die Ergebnisse in den 
weiteren Auswahlprozess zu integrieren. Dabei zeigen sich in der Praxis häufig 
Schwierigkeiten bei der Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien, da diese 
teilweise nur schwer quantifizierbar und vergleichbar sind. Umgesetzt werden da-
her, wenn überhaupt, i. d. R. einfache Filterprozesse, bei denen Mindeststandards 
definiert werden (z. B. Abgasnormen), und Anbieter, die diese nicht erfüllen, vom 

                                           
159 Eigene Darstellung 

Kategorie(n) Auswahl besonders relevanter Auswahlkriterien 

Commodity 
und Engpass 

Fokus auf Prozess und Technologie 
 CO2-Messung und Reduzierung 
 Überwachung und Reduzierung der Energienutzung  
 Nutzung emissionsarmer Fahrzeuge 
 Nutzung erneuerbarer Energien in Lagerimmobilien 
 Sensibilisierung der Mitarbeiter für Nachhaltigkeitsbelange 
 Nutzung alternativer Kraftstoffe 
 Nachhaltigkeitsauditierung und/oder -monitoring von Lieferanten und 

Dienstleistern 
 Reduzierung und Überwachung der Fahrgeschwindigkeiten 

Hebel und  
Partner-
schaft 

Fokus auf Struktur und Strategie 
 Nutzung alternativer Verkehrsträger (modal shift) 
 Nachhaltigkeitsrelevante Zertifizierungen wie ISO 14001 
 Nachhaltigkeitsorientierte Auswahl von Lieferanten und Dienstleistern 
 Zusammenarbeit mit Unterauftragnehmern in Bezug auf Nachhaltig-

keitsbelange 
 Überwachung von und Berichterstattung über Nachhaltigkeitskriterien 
 Berücksichtigung ökologischer Aspekte in der Auswahl von Immobi-

lien, Nutzung von Nachhaltigkeitszertifizierungen für Gebäude 
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weiteren Vergabeprozess ausgeschlossen werden. Der eigentliche Anbieterver-
gleich wird dann i. d. R. nur anhand von Preis- und Leistungsvergleichen durchge-
führt. Unterstützende Verfahren und Systeme zur Berücksichtigung weiterer Kri-
terien fehlen hingegen häufig in der Praxis.160  

Kudla unterscheidet drei grundlegende Arten der Integration von Nachhaltig-
keitskriterien in den Ausschreibungs- und Vergabeprozess, die in Tabelle 41 dar-
gestellt sind.161 Eine ähnliche Differenzierung findet sich bei Björklund 2005.162 

Ansatz Beschreibung 

Nachhaltigkeitsbezo-
gene Abfragen (soft 
stimulus) 

Nachhaltigkeitskriterien werden bei den Dienstleistern abgefragt, 
ohne dass die Angaben kontrolliert oder fortlaufend erhoben wer-
den. Es erfolgt keine definierte Berücksichtigung der Ergebnisse 
in den Bewertungs- und Auswahlprozessen. 

Auswahlkriterien 

Definition von (nachhaltigkeitsbezogenen) Auswahlkriterien und 
Festlegung von Konsequenzen, wenn Anforderungen nicht erfüllt 
werden, z. B. Ausschluss von der Vergabe oder Bevorzugung an-
derer. 

Anreize/Boni oder ver-
tragliche Vereinbarun-
gen 

Festlegung gemeinsamer Vereinbarungen über Anforderungen 
und Konsequenzen, sowie die Aufwands- und Nutzenteilung über 
die Vertragslaufzeit 

Tabelle 41: Ansätze zur Steigerung der Nachhaltigkeit nach Kudla163 

In einer Fallstudienuntersuchung wurde bezogen auf den Umsetzungsstand das 
noch recht frühe Stadium der Integration von Nachhaltigkeitskriterien bestätigt: 
Während nachhaltigkeitsbezogene Abfragen schon verbreitet sind, konnten eine 
direkte Nutzung im Auswahlprozess nur in Einzelfällen und die Nutzung vertrag-
licher Vereinbarungen noch gar nicht in der Praxis festgestellt werden.164 In jedem 
Fall ist auch in Bezug auf die Nutzung der verschiedenen Stimuli eine Differenzie-
rung nach der Art der Verlader-Dienstleister-Beziehung sinnvoll. Die Eignung der 
Stimuli in Abhängigkeit von der Kategorie ist in Tabelle 42 bewertet.  

                                           
160 Vgl. Evangelista et al. (2012a), WP 17–9 
161 Vgl. Kudla und Klaas-Wissing (2012), S. 223 
162 Björklund unterscheidet obligatorische Kriterien, Bewertungskriterien, die zu „Pluspunk-
ten“ im Auswahlprozess führen können, und Leistungskriterien die für die fortlaufende Bewer-
tung innerhalb der Vertragslaufzeit relevant sind, vgl. Björklund (2005), S. 108 
163 Eigene Darstellung nach Kudla und Klaas-Wissing (2012), S. 223 
164 Vgl. Kudla und Klaas-Wissing (2012), S. 223 
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Kategorie Abfragen Auswahlkriterien Anreize/Boni, 
Vereinbarungen 

Commodity   – 
Engpass  () – 
Hebel –  () 
Partnerschaft –  

 = geeignet; () = eingeschränkt geeignet; – = nicht geeignet 

Tabelle 42: Eignung der Stimuli nach Kategorien165 

Für die Nutzung von Nachhaltigkeitskriterien zur Auswahl oder zur Definition von 
Anreizen und Boni sind Verfahren erforderlich, um Nachhaltigkeit neben anderen 
Größen quantifizierbar und bewertbar zu machen. Dies kann zum einen durch die 
Festlegung einzelner Maßnahmen als Filterkriterien und zum anderen durch die 
Festlegung von Auswahlgrößen und deren Quantifizierung und Einbeziehung in 
den Anbietervergleich erreicht werden. In Abbildung 30 sind die Phasen darge-
stellt, die im Laufe des Einkaufsprozesses zu durchlaufen sind. 

Technologie- und 
Maßnahmenbe-

wertung 
 

Festlegung von Mindest-
standards und Bewertungs-

kriterien 
 

Anbieterbewertung,  
-vergleich und  

-auswahl 

Abbildung 30: Phasen der Integration in den Einkaufsprozess166 

Zunächst ist die unternehmensspezifische Bewertung von Maßnahmen vorzu-
nehmen, um eine priorisierte Auswahl festzulegen, die bei den Anbietern abgefragt 
wird. Dieser Schritt dient dazu, den Abfrage- und Erhebungsaufwand sowohl für 
Auftraggeber als auch für die Dienstleister zu reduzieren und gleichzeitig sicher-
zustellen, dass nur Maßnahmen ausgewählt werden, die eine effektive und effizi-
ente Reduzierung negativer ökologischer und sozialer Wirkungen im konkreten 
Anwendungsfall ermöglichen. Solche Maßnahmen können technologischer (alter-
native Antriebe) oder prozessualer (regelmäßige Tourenoptimierung) Art sein und 
sind für die Bewertung miteinander zu vergleichen. Ansätze hierzu wurden mit 
dem Technologie-Index und der Potenzialbewertung in Abschnitt 4.2.2 vorgestellt. 
Bei der Messung der Ausprägung einbezogener Kriterien kommt einer angemes-
senen Operationalisierung der Merkmale besondere Bedeutung zu: Zum einen 
muss die Ausprägung prinzipiell messbar oder zumindest abschätzbar sein, zum 
anderen muss der Messaufwand in einem vertretbaren Verhältnis zum Nutzen der 
                                           
165 Eigene Darstellung 
166 Eigene Darstellung 
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Bewertung stehen.167 Hinsichtlich der Ausrüstung von Fahrzeugen mit spezifi-
schen Technologien sollten die Daten bei Logistikdienstleistern jedoch i. d. R. vor-
liegen oder mit geringem Aufwand zu erheben sein. 

Auf Grundlage der Bewertung werden Mindeststandards und Bewertungskrite-
rien festgelegt. Dabei wird unterschieden zwischen Maßnahmen oder Kriterien, 
die Voraussetzung für eine Auftragsvergabe sind und solchen, deren Erfüllung be-
rücksichtigt wird, die aber nicht zwingend vorausgesetzt werden. Mindestanforde-
rungen an Logistikdienstleister können unternehmensbezogen sein, wie z. B. eine 
eigene Nachhaltigkeitsstrategie, eigene Systeme zur Emissionsmessung, eine Zer-
tifizierung nach ISO 14001 oder die Durchführung von Fahrerschulungen. Abge-
fragt werden können aber auch technologiebezogene Größen wie Abgasnormen 
oder das Alter der eingesetzten Fahrzeuge, für die zuvor Mindestanforderungen 
(z. B. Erfüllung Euro 5 Standard durch alle Fahrzeuge) festgelegt werden. Bei der 
Festlegung von Mindestanforderungen ist zu bedenken, dass alle Anbieter, die 
hierdurch bereits ausgeschlossen werden, nicht mehr im quantitativen Anbieter-
vergleich berücksichtigt werden. Werden die Grenzen zu hoch festgelegt, besteht 
die Gefahr, dass zum einem die Zahl der berücksichtigen Anbieter zu stark redu-
ziert wird, zum anderen erhalten die Einkaufsmitarbeiter weniger Transparenz über 
den Markt – bspw. zur Beantwortung der Frage, wie sich ein moderner Fuhrpark 
mit emissionsarmen Fahrzeugen auf die angebotenen Preise auswirkt. Mindest-
standards sollten daher nur für Kriterien bzw. Ausprägungen festgelegt werden, 
deren Nichterfüllung für das einkaufende Unternehmen tatsächlich als kritisch an-
gesehen wird, z. B. für die Erreichung eigener Nachhaltigkeitsziele oder das Image. 

Jene Auswahlkriterien, die nicht als Mindeststandards festgelegt wurden, gehen im 
nächsten Schritt in die Anbieterbewertung bzw. den Anbietervergleich ein. Dazu 
sind die jeweiligen Erfüllungs- bzw. Zielerreichungsgrade in geeigneter Form zu 
vergleichen und mit der Leistung und dem Preis in Verbindung zu setzen, um eine 
transparente und zielgerichtete Anbieterauswahl zu ermöglichen. Zum Vergleich 
verschiedener Unternehmen kann erneut der in Abschnitt 4.2.2.3 vorgestellte 
Technologie-Index eingesetzt werden. Dazu ist im Rahmen einer Datenerhebung 
bei laufenden Verträgen oder bei einer Neuausschreibung der Umsetzungsgrad der 
vorab als relevant ausgewählten Technologien bei den Anbietern abzufragen. Aus 
der Zusammenführung der Umsetzungsgrade der Einzeltechnologien im Fuhrpark 
mit den vorab berechneten Öko- und Sozialscores der jeweiligen Technologien 
ergibt sich, wie in Abbildung 31 dargestellt, für jedes Unternehmen ein aggregier-
tes ökologisches und soziales Scoring. In diesem werden die Umsetzungsraten von 
                                           
167 Large (2009), S. 179 
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Technologien entsprechend ihrer Wirkung auf relevante Größen berücksichtigt, so-
dass die Beiträge der Logistikdienstleister zu den eigenen Zielen verglichen wer-
den können. 

Ausgewählte Technologien mit berechneten Öko- und Sozialscores 

Scoring Aerodynamische 
Verkleidung 

Energiespar-
reifen 

Telematik/Flotten-
management 

Fahrerassistenz-
systeme 

Ökoscore 4,2 4,6 3,9 0 

Sozialscore 0 0 7,6 9,3 
  

Umsetzungsstand emissionsreduzierender Technologien 

Anbieter Aerodynamische 
Verkleidung 

Energiespar-
reifen 

Telematik/ Flotten-
management 

Fahrerassistenz-
systeme 

LDLA 50 % 50 % 80 % 60 % 

LDLB 35 % 80 % 100 % 40 % 

LDLC 20 % 60 % 75 % 20 % 

LDLD 30 % 35 % 100 % 70 % 

LDLE 70 % 70 % 15 % 70 % 

     
 Resultierende Öko- und Sozialscores der LDL  

Anbieter Ökoscore Sozialscore   

LDLA 7,52 11,66   

LDLB 9,05 11,32   

LDLC 6,53 7,56 Berechnung: Umsetzungsstand*Score 

LDLD 6,77 14,11 15 % * 7,6 + 70 % *9,3 = 7,65 

LDLE 6,75 7,65 
  

  

     
Mittelwert 7,32 10,46   

Abbildung 31: Vergleich der Anbieter nach Öko- und Sozialscores168 

  

                                           
168 Darstellung in Anlehnung an Projektergebnisse, die unter Mitwirkung des Autors entstanden 
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Neben den Werten für die einzelnen Anbieter lassen sich aus den erhobenen Daten 
Durchschnittswerte ermitteln und damit eine Übersicht über einen Teilbereich des 
Marktes erzielen. Unter Berücksichtigung der ausgewählten Kriterien liegt der 
mittlere Ökoscore bei 7,28, der mittlere Sozialscore bei 10,46. Diese Werte ent-
sprechen folglich der durchschnittlichen „Nachhaltigkeitsleistung“, die derzeit am 
Markt angeboten wird. LDLA, LDLB und LDLD bieten danach in der ökologischen 
Dimension einen überdurchschnittlichen Nachhaltigkeitsbeitrag, LDLC und LDLE 
einen unterdurchschnittlichen Beitrag. Werden die Durchschnittswerte als 100 % 
angenommen, so lässt sich ein prozentualer Nachhaltigkeitsscore je Anbieter er-
rechnen.169 Diese sind in Tabelle 43 aufgeführt und den Angebotspreisen gegen-
übergestellt. 

Anbieter Ökoscore  
(Gewichtung 75 %) 

Sozialscore  
(Gewichtung 25 %)  

Gesamt-
score 

Angebots-
preis [€] 

LDLA 7,52 11,66 8,56 1.100 
LDLB 9,05 11,32 9,62 1.180 
LDLC 6,53 7,56 6,78 920 
LDLD 6,77 14,11 8,61 1.030 
LDLE 6,75 7,65 6,97 870 

          
Ø 7,32 10,46 8,11 1.030 

Tabelle 43: Gegenüberstellung von Scoring und Angebotspreisen170 

Zur systematischen Berücksichtigung der Bewertungsergebnisse lassen sich diese 
im weiteren Anbietervergleich mithilfe einer Bonus-Malus-Betrachtung monetari-
sieren und somit neben Kosten- und Leistungsparametern auch die ökologische 
und soziale Nachhaltigkeit in quantifizierter Form im Auswahlprozess berücksich-
tigen. Hierzu werden Datenpaare von Angebotspreis und ermitteltem Nachhaltig-
keits-Score in einem X-Y-Diagramm dargestellt, und die zugehörige Regressions-
gerade berechnet. Diese gibt für jeden Preis den zu diesem Preis zu erwartenden 
durchschnittlichen Nachhaltigkeits-Score an und ist in Abbildung 32 dargestellt. 

                                           
169 Im Beispiel wurden dabei Ökoscore mit 75 % und Sozialscore mit 25 % gewichtet, das Ver-
hältnis kann je nach Präferenzen angepasst werden 
170 Darstellung in Anlehnung an Projektergebnisse, die unter Mitwirkung des Autors entstanden 
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Abbildung 32: Graphische Darstellung der Regressionsanalyse171 

Liegt der Nachhaltigkeitsscore eines Dienstleisters über dem Mittelwert, erhält die-
ser einen Bonus, andernfalls einen Malus. Die Höhe des Bonus bzw. Malus ergibt 
sich als Quotient aus der Differenz des entsprechenden Dienstleister-Wertes (Wi) 
zum Mittelwert der aus allen Dienstleistern bestehenden Datenreihe (𝑥) und der 
Steigung der Regressionsgerade (m). 

Bonus/Malus = 𝑊𝑖−𝑥

𝑚
 

In Tabelle 44 sind die Boni bzw. Mali sowie die Vergleichspreise aufgeführt. 

Anbieter Gesamt-
score 

Abweichung  
vom Mittelwert 

Angebotspreis 
[€] 

Bonus/Malus 
[€] 

Vergleichspreis 
[€] 

LDLA 8,56 0,45 1.100  49 1.051 

LDLB 9,62 1,51 1.180  166 1.014 

LDLC 6,78 -1,32 920  -145 1.065 

LDLD 8,61 0,50 1.030  55 975 

LDLE 6,97 -1,14 870 -125 995 

Tabelle 44: Berechnung der Vergleichspreise mit Boni/Mali172 

                                           
171 Darstellung in Anlehnung an Projektergebnisse, die unter Mitwirkung des Autors entstanden 
172 Darstellung in Anlehnung an Projektergebnisse, die unter Mitwirkung des Autors entstanden, 
Bonus/Malus sowie Vergleichspreise auf volle Euro-Beträge gerundet 
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Führt die Gesamtheit aller Dienstleister zu einer Regressionsgeraden mit negativer 
Steigung, können Boni und Mali trotzdem anhand der gegebenen (negativen) Stei-
gung vorgenommen werden. Es sollte lediglich durch eine Umkehrung des Vor-
zeichens der Regressionsgeradensteigung sichergestellt werden, dass Boni und 
Mali korrekt zugewiesen werden. Zusammen mit der Frachtofferte jedes Dienst-
leisters ergeben sich aus Boni und Mali theoretische „Vergleichspreise“, anhand 
derer Rankings erstellt werden. Ein Anbieter mit einer modernen, ökologisch op-
timierten Fahrzeugflotte kann in gewissem Maße einen höheren Preis gegenüber 
den Mitbewerbern durch einen hohen Ökoscore rechtfertigen. In Abbildung 33 
sind die Angebotspreise der Anbieter gegenübergestellt. Bei einer rein preisbasier-
ten Entscheidung würde im Beispiel Dienstleister E mit dem niedrigsten Angebots-
preis gewählt werden. 

 

Abbildung 33: Gegenüberstellung der Angebotspreise173 

In Abbildung 34 sind die Vergleichspreise der Anbieter inkl. Bonus/Malus gegen-
übergestellt.  

                                           
173 Eigene Darstellung 

1.100   
1.180   

920   
1.030   

870   

0

200

400

600

800

1.000

1.200

1.400

LDL A LDL B LDL C LDL D LDL E

Angebotspreise [€]



Nachhaltigkeit bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienstleistungen 
 

188 

 
Abbildung 34: Gegenüberstellung der Vergleichspreise174 

Im dargestellten Beispiel erhalten die Anbieter A, B und D einen Bonus, weil ihr 
jeweiliger Nachhaltigkeitsbeitrag, quantifiziert durch den Gesamtscore, größer ist, 
als es durchschnittlich zu erwarten wäre. Die Anbieter C und E bieten hingegen 
eine unterdurchschnittliche Nachhaltigkeitsleistung, wofür sie durch einen Malus 
im Auswahlprozess „bestraft“ werden. Im Ergebnis wäre aufgrund des niedrigsten 
Vergleichspreis der Anbieter D zu bevorzugen, der bei einer rein preisbasierten 
Auswahl ohne Nachhaltigkeitsbewertung nur den dritten Platz belegt hätte. 

Der Vorteil der Berücksichtigung des Nachhaltigkeitsbeitrags durch Integration in 
den Preis liegt in der Vereinfachung der abschließenden Bewertung anhand einer 
einzelnen Dimension. Dadurch, dass die Nachhaltigkeitsbewertung in die Ver-
gleichspreise einfließt, wird eine monokriterielle Entscheidungssituation geschaf-
fen und die Komplexität in der abschließenden Anbieterbewertung reduziert. Da 
die zugrundeliegende Technologiebewertung Logistikdienstleistern vorab zur Ver-
fügung gestellt werden kann, werden zudem klare Anreize zur Technologieinves-
tition geboten. Durch eine kontinuierliche Aktualisierung der Technologiebewer-
tung muss dabei sichergestellt werden, dass neue Technologien zum Zeitpunkt ih-
rer Marktreife in die Bewertung integriert und zum Standard gewordene Konzepte 
nicht mehr für die Auswahl herangezogen werden. Somit kann eine kontinuierliche 
technologiegetriebene Steigerung der Nachhaltigkeit erreicht werden. 

  

                                           
174 Eigene Darstellung 
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Beispiel Müller AG: Phase 4 – Ausschreibung und Vergabe 

Vorgehen zur Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern 
Zur Bewertung der in Distribution und Lagerauffüllung eingesetzten Dienstleister wer-
den detaillierte Angaben zu eingesetzten Fahrzeugen und relevanten Strukturparametern 
genutzt. Diese Daten werden zudem für die fortlaufende Bilanzierung dieser Teilnetze 
benötigt. Zur Datenerhebung werden Fragebögen erstellt und in Piloterhebungen mit 
Bestandsdienstleistern hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit überprüft. Nach der Erpro-
bungsphase werden diese in den Ausschreibungsprozess integriert. Zur fortlaufenden 
Datenerfassung ist eine Überführung in ein Online-Portal mit entsprechenden Daten-
schnittstellen geplant. Zur Bewertung potenzieller Partner für eine strategische Zusam-
menarbeit in der Distribution sind Vor-Ort-Besuche geplant. 

Für Beschaffungstransporte wird lediglich eine einfache Bewertung der Anbieter auf 
Grundlage vorliegender Rankings, Zertifizierungen oder vorliegender Informationen 
über in anderen Teilnetzen eingesetzte Anbieter durchgeführt. 

Dimensionen der Bewertung von Logistikdienstleistern 
Grundsätzlich werden alle Nachhaltigkeitsdimensionen berücksichtigt, wobei im Trans-
port der Fokus stärker auf der ökologischen als auf der sozialen Dimension liegt. Die vor-
rangig abgefragten und bewerteten Handlungsebenen werden differenziert: Bei der Lager-
auffüllung (Kategorie Hebel) sind alle Handlungsebenen relevant, bewertet werden so-
wohl gegenwärtige Prozesse und eingesetzte Technologien als auch strukturelle und stra-
tegische Kriterien. Für die Distribution (Kategorie Partnerschaft) sind die Handlungsebe-
nen Struktur und Strategie relevant, so werden bspw. Partner gesucht, die eine eigene 
Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt haben und sich zu einer Vorreiterrolle in Sachen 
Nachhaltigkeit verpflichtet haben. 

Kriterien zur Bewertung von Logistikdienstleistern 

Teilnetz Ausgewählte Kriterien zur Bewertung der Logistikdienstleister 

Beschaffung 
frei Haus 
(Commodity) Beschränkung der Bewertung auf einfache Kriterien wie Zertifi-

zierungen oder externe Bewertungen sowie Informationen, die 
im Rahmen bestehender Zusammenarbeit gesammelt wurden.  Beschaffung 

ab Lieferant 
(Commodity) 

Lager- 
auffüllung 
(Hebel) 

Basierend auf den Ergebnissen von Stakeholder-Abfrage und 
Ist-Analyse werden Filter- und Bewertungskriterien festgelegt: 

Filterkriterium (Mindestvoraussetzung) 
 Abgasnorm der eingesetzten Fahrzeuge mind. Euro 5, um 

die überdurchschnittlichen NOX-Emissionen zu reduzieren 

Bewertungskriterien: 
 Ausstattungsgrad der eingesetzten Fahrzeuge mit lärmarmen 

Reifen, um die Lärmbelastung der Anwohner zu reduzieren 
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(Kennzeichnung nach dem EU-Reifenlabel mit einer 
schwarzen Welle)175 

 Aerodynamische Verkleidung der Lkw  

Distribution 
(Partner-
schaft) 

Entsprechend der angestrebten langfristigen Zusammenarbeit 
liegt der Fokus der Auswahlkriterien auf den Handlungsebenen 
Struktur und Strategie: 

Filterkriterien (Mindestvoraussetzung) 
 Vorliegen einer eigenen Nachhaltigkeitsstrategie und Nach-

haltigkeitsberichterstattung 
 Durchführung einer Emissionsbilanzierung bzw. Bereit-

schaft zur Datenbereitstellung (Voraussetzung für die Zu-
sammenarbeit mit den OEM, Fortschrittskontrolle und Ab-
leitung von Optimierungen) 

Kriterien zur Bewertung: 
 Einsatz von Fahrzeugen mit alternativen Antriebstechnolo-

gien 
 Ausstattungsgrad der Fahrzeuge mit rollwiderstandsredu-

zierten Reifen 
 Einsatz von Telematiksystemen 
 Einsatz von Fahrerassistenzsystemen 

Integration in den Einkaufsprozess 

Teilnetz Ausgewählte Kriterien zur Bewertung der Logistikdienstleister 

Beschaffung  
frei Haus 
(Commodity) 

Informationen über einfache Kriterien wie Zertifizierungen oder 
externe Bewertungen werden anbieterspezifisch gesammelt und 
gespeichert, ohne dass diese bei jeder Ausschreibung abgefragt 
werden.  

Lieferanten, die Frei-Haus-Lieferungen steuern und verantwor-
ten, werden die für eigenverantwortete Transporte gewählten 
Kriterien ebenfalls offengelegt und diese werden angeregt, eben-
falls ökologische und soziale Kriterien in der Dienstleisteraus-
wahl zu berücksichtigen. 

Beschaffung  
ab Lieferant 
(Commodity) 

Lagerauffül-
lung 
(Hebel) 

Nutzung der Filterkriterien für eine Vorauswahl, Durchführung 
der Anbieterbewertung anhand der Bewertungskriterien. Gege-
benenfalls werden Angaben im Rahmen von Vor-Ort-Auditie-
rungen überprüft. 

Distribution 
(Partner-
schaft) 

 

                                           
175 Das externe Rollgeräusch wird nach EU-Verordnung Nr. 1222/2009 in drei Wellen angege-
ben, wobei eine Welle bedeutet, dass das Rollgeräusch drei dB unter dem zukünftigen Grenz-
wert liegt, vgl. Europäische Union 2009, S. 7. 
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4.2.5 Phase 5 – Implementierung, Betrieb und Leistungskontrolle 

Auch wenn die zielgerichtete Auswahl geeigneter Logistikdienstleister als wesent-
liches Element der nachhaltigkeitsorientierten Gestaltung der Beziehung zwischen 
Verlader und Logistikdienstleister gesehen wird, sollte die Betrachtung nicht mit 
der Vergabe enden. In arbeitsteiligen Beziehungen wie der Fremdvergabe logisti-
scher Leistungen können auch nach der Vergabe Interessenskonflikte und Infor-
mationsasymmetrien auftreten, die den Gesamtnutzen reduzieren. Die Erreichung 
bzw. Einhaltung von Nachhaltigkeitszielen kann für die eingesetzten Dienstleister 
mit einem signifikanten zusätzlichen Aufwand verbunden sein, der diese dazu ver-
leiten könnte, ihre diesbezüglichen Anstrengungen zu reduzieren. Zudem werden 
die Vorteile einer nachhaltigeren Prozessgestaltung in der Wahrnehmung der Kun-
den überwiegend dem Auftraggeber bzw. der Marke des Endprodukts zugerechnet. 
Wenn aber die Partner im Netzwerk selbst nicht von der Umsetzung von Nachhal-
tigkeitsmaßnahmen profitieren, ist auch nur mit einer eingeschränkten Unterstüt-
zung zu rechnen, sodass das tatsächliche Potenzial nicht voll genutzt wird.176 Aus 
der Diskrepanz zwischen dem Aufwand und dem direkten Nutzen für den Dienst-
leister entsteht potenziell ein Zielkonflikt, wodurch das Risiko opportunistischen 
Verhaltens steigt.177 Die Messung und Kontrolle von Nachhaltigkeitsgrößen sowie 
die Nutzung von Anreizsystemen sind daher von hoher Bedeutung, um Zielkon-
flikte zu reduzieren und eine Interessensangleichung zu erreichen. 

Bei der Charakterisierung von Anreiz- und Lenkungsmechanismen für Logistik-
dienstleister lassen sich nach Kudla zwei Ebenen unterscheiden: Zum einen die 
Ebene der Information und Kontrolle, zum anderen die Ebene der Belohnung und 
Sanktionierung.178 Die erste Ebene umfasst die Überwachung des Verhaltens 
und/oder der Ergebnisse; die auf der zweiten Ebene festgelegten Maßnahmen rich-
ten sich nach den Ergebnissen der ersten Ebene und können sich auf das Verhalten 
oder die Ergebnisse beziehen. Eine verhaltensbasierte Kontrolle wäre für das Bei-
spiel der Verlader-Dienstleister-Beziehung die Abfrage des eingesetzten Fuhrparks 
oder der Mitarbeiterstruktur; eine ergebnisbasierte Überwachung die Abfrage der 
verursachten CO2-Emissionen oder der Unfallquote. In Abschnitt 4.2.5.1 wird zu-
nächst die Bedeutung der Ebene der Messung und Kontrolle beschrieben. An-
schließend werden in Abschnitt 4.2.5.2 in der Praxis zur Bewertung von Logistik-
dienstleistern genutzte Systeme und Verfahren skizziert. Konkrete Ansätze für die 

                                           
176 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 177 
177 Vgl. Pedersen und Andersen (2006), S. 230 
178 Vgl. Kudla (2012), S. 31 
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Ebene der Belohnung und Sanktionierung werden anschließend in Ab-
schnitt 4.2.5.3 ausgearbeitet. Hierzu wird auf Erkenntnisse aus der Prinzipal-
Agent-Theorie zu Ansätzen zur Reduzierung nachvertraglicher Verhaltensunsi-
cherheiten zurückgegriffen. In Abschnitt 4.2.5.4 werden abschließend Ansätze zur 
Verankerung von Nachhaltigkeitskriterien in Verträgen diskutiert. Im Ergebnis lie-
gen damit praxisorientierte Ansätze und Maßnahmen zur Messung und Kontrolle 
von Nachhaltigkeitskriterien nach der Auftragsvergabe vor. Durch die Unterstüt-
zung bei einer fortlaufenden Evaluierung und Erfolgsmessung der Nachhaltigkeit 
im Netzwerk liefert diese Phase einen wichtigen Beitrag zur Verstetigung der Um-
setzung. Abbildung 35 gibt einen Überblick über die Phasen und die jeweils zuge-
ordneten Abschnitte. 

Ebene 1 – Messung und Kontrolle 

4.2.5.1 
4.2.5.2 

Messung und Kontrolle nachhaltigkeitsrelevanter Größen 
Systeme und Verfahren zur fortlaufenden Bewertung von Logistikdienstleistern 

Ebene 2 – Honorierung und Sanktionierung 

4.2.5.3 
4.2.5.4 

Ansätze zur Leistungskontrolle und -steigerung 
Verankerung von Nachhaltigkeit in Verträgen 

Abbildung 35: Ebenen von Anreiz- und Lenkungsmechanismen179 

4.2.5.1 Messung und Kontrolle nachhaltigkeitsrelevanter Größen 

Wesentliche Gründe für kontinuierliche Leistungsmessung in Unternehmen sind 
die Analyse von und die Berichterstattung über Leistungsdaten, die Darstellung 
von Entwicklungen und erzielten Erfolgen, die Erlangung eines tieferen Prozess-
verständnisses, die Identifikation von Schwachstellen und Engpässen, sowie die 
Ableitung von Zielen und die Priorisierung von Maßnahmen.180 Aufgrund der Ein-
bindung externer Partner ist zur Sicherstellung einer umfänglichen Prozesssicht die 
unternehmensübergreifende Messung von hoher Bedeutung, wobei die Motive zur 
Leistungsmessung externer Partner überwiegend denen der internen Messung ent-
sprechen. In der Literatur zur Leistungsmessung liegt der Fokus auf der intra-or-
ganisationalen Leistungsmessung, während die Forschung zur unternehmensüber-
greifenden Messung und Steuerung von Dienstleistern unterrepräsentiert ist.181 

                                           
179 Eigene Darstellung 
180 Vgl. Björklund et al. (2012), S. 32 
181 Vgl. Forslund (2007), S. 902 
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In Bezug auf nachhaltige Logistik werden als wesentliche Ziele der Messung die 
externe Berichterstattung und die interne Analyse und Steuerung gesehen.182 Dar-
über hinaus kann sie zum Vergleich von Teilsystemen und Prozessalternativen ge-
nutzt werden. Als weiteres Motiv wird die Ermöglichung der Ausweisung der ent-
stehenden externen Kosten genannt.183 Wie zuvor beschrieben entsteht i. d. R. ein 
signifikanter Anteil der ökologischen und sozialen Wirkungen im Liefernetzwerk. 
Neben der zielgerichteten Dienstleisterauswahl ist die Messung und Bewertung 
nachhaltigkeitsrelevanter Größen entlang der gesamten Prozesskette erforderlich, 
um die Grundlage für eine fundierte Gesamtbewertung zu schaffen. Die Prinzipal-
Agenten-Theorie liefert darüber hinaus die Begründung für die Bedeutung von 
Kontrollaktivitäten (Monitoring) nach Vertragsschluss, um den Informationsnach-
teil des Prinzipals ggü. dem Agenten zu reduzieren. Die Messung dient damit auch 
der Kontrolle des Agenten und der Schaffung einer Grundlage für Sanktionen. Bei 
der Festlegung der Messgrößen kann auf Ergebnisse vorheriger Phasen zurückge-
griffen werden. So können Ergebnisse der Ist-Analyse genutzt werden, um rele-
vante und messbare Größen zu ermitteln. 

Als Schwierigkeiten bei der inter-organisationalen Messung und damit auch als 
Begründung für den geringen Umsetzungsgrad von übergreifenden Messsystemen 
werden in der Literatur nicht standardisierte Daten, eine unzureichende technische 
Systemintegration, geographische und kulturelle Unterschiede, unterschiedliche 
Unternehmenskulturen sowie ein fehlendes Bewusstsein für die Bedeutung unter-
nehmensübergreifender Leistungsmessung genannt.184 Einen Ansatz zum Aufbau 
eines Messsystems innerhalb der Normenfamilie der ISO 14000 bietet die ISO 
14031, die einen Leitfaden zur Messung der Umweltleistung darstellt, der in seiner 
Anwendung geeignet ist für Organisationen jeglicher Art und Größe.185 

In einer Analyse der Literatur zu logistischen Leistungskennzahlen stellte Krauth 
fest, dass schwer messbare Größen, wozu sie auch Umweltkennzahlen zählt, prak-
tisch nicht in der Literatur behandelt werden.186 Durch die steigende Relevanz öko-
logischer und sozialer Nachhaltigkeit sind in der Zwischenzeit einige Veröffentli-
chungen erschienen, die explizit die Messung ökologischer und sozialer Größen 

                                           
182 Vgl. Hervani et al. (2005), S. 331. Vgl. hierzu die Literaturübersicht bei Björklund et al. 
(2012), S. 32 
183 Vgl. Bickel et al. (2006), S. 389 ff. 
184 Vgl. Hervani et al. (2005), S. 330 f. 
185 Vgl. hierzu vertiefend Hervani et al. (2005), S. 342 ff. 
186 Vgl. Krauth et al. (2005), S. 5 f. 
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betrachten.187 Die am weitesten verbreiteten Messgrößen für ökologische Nachhal-
tigkeit sind nach Björklund Emissionen in die Luft, Energiebedarf, Recycling, 
Kraftstoffverbrauch und Wassernutzung.188 Die tatsächlich genutzten Messgrößen 
sollten, soweit möglich, aus einer Logistikstrategie abgeleitet werden, sich also un-
ternehmensspezifisch an wesentlichen Zielen orientieren. Darüber hinaus sollten 
die Ziele und Messgrößen über Ursache-Wirkungs-Beziehungen verknüpft wer-
den, um Wirkungen und Wechselwirkungen darzustellen.189 Da sich die Nachhal-
tigkeitsziele u. a. an den Anforderungen der als relevant ermittelten Stakeholder 
orientieren, ist zudem sichergestellt, dass die Messung auch genau jene Größen 
umfasst, die für die Stakeholder von Bedeutung sind. Die unternehmensübergrei-
fende Messung bietet damit neben der Leistungsmessung und -kontrolle auch die 
Grundlage für die externe Berichterstattung. 

Wichtig für eine unternehmensübergreifende Messung ist darüber hinaus eine ein-
heitliche Festlegung der Messung und Bewertung, damit die verfügbaren Ressour-
cen für die Analyse und Weiterentwicklung von Optimierungsansätzen genutzten 
werden können und nicht durch Diskussionen über die Messergebnisse gebunden 
sind.190 Sowohl von Seiten der Industrie- und Handelsunternehmen als auch der 
Dienstleister werden einheitliche und verlässliche Messverfahren und Messsys-
teme als wichtiges zukünftiges Forschungsfeld gesehen.191 Standards wie die DIN 
EN 16258 (vgl. Abschnitt 2.3.5.2) leisten hierzu einen Beitrag. 

Bei Festlegung der zu erfassenden Größen und des Umfangs der Messung ist der 
entstehende Aufwand zu beachten. Ein Ausbau der Messung und Überwachung 
führt i. d. R. zu steigenden Transaktionskosten, wobei ein angemessenes Verhält-
nis von Transaktionskosten und dem eigentlichen Einkaufsvolumen gewahrt wer-
den muss.192 Es ist daher ratsam, den Umfang der Messung in Abhängigkeit von 
der Art der Beziehung und dem Gefährdungspotenzial zu differenzieren. Koopera-
tive Leistungsbeziehungen erfordern weniger Überwachung und Kontrolle und 
stellen einen Ansatz zur Reduzierung der Transaktionskosten dar.193 

                                           
187 Vgl. hierzu z. B. Hervani et al. (2005); Bickel et al. (2006); Zhu et al. (2008); Björklund et al. 
(2012) 
188 Vgl. Björklund et al. (2012), S. 34 
189 Vgl. Arnold (2008), S. 920 
190 Vgl. Forslund (2009), S. 134 f. 
191 Vgl. Björklund et al. (2012), S. 30 
192 Vgl. Seuring (2011), S. 479 
193 Vgl. Brockhaus et al. (2013), S. 177 
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Als wesentliche Hürden für die Umsetzung einer Leistungsmessung werden in der 
Literatur fehlendes Vertrauen sowie unterschiedliche Ziele und Prioritäten ge-
nannt.194 Beide Hürden sind stärker relevant für die Kategorien Commodity und 
Engpass; insbesondere für eine strategische Zusammenarbeit ist ohnehin eine ähn-
liche Ausrichtung beider Partner bezogen auf die Ziele und Prioritäten sowie ge-
genseitiges Vertrauen anzustreben, sodass diese Hürden weniger ins Gewicht fal-
len. Mit zunehmender Dauer der Zusammenarbeit und wachsendem Vertrauen ist 
mit steigender Quantität und vor allem Qualität der ausgetauschten Daten zu rech-
nen. Ein hoher manueller Aufwand zur Datensammlung, -verarbeitung und -auf-
bereitung hat ebenfalls einen signifikant negativen Einfluss auf die Umsetzung ei-
ner Leistungsmessung.195 Dies trifft wiederum auf Nachhaltigkeitskriterien im Be-
sonderen zu, da sowohl relevante Eingangsgrößen wie fahrzeugspezifische Daten 
oder Daten zur Personalstruktur als auch Ergebnisgrößen wie Dieselverbräuche o-
der Emissionen überwiegend nicht systemisch hinterlegt sind und es für Berech-
nungen nach wie vor an Kompetenzen und Standards fehlt. 

Die Abstimmung und Umsetzung der Messung und Kontrolle nachhaltigkeitsrele-
vanter Größen führt zu zusätzlichem Aufwand und damit zu steigenden Transakti-
onskosten. Die Handlungsempfehlungen sind entsprechend wie in den vorherigen 
Phasen nach den unterschiedlichen Kategorien zu differenzieren. In Tabelle 45 
sind grundlegende Empfehlungen hinsichtlich Umfang und Tiefe der Messung 
nach Kategorien aufgeführt. Die verwendeten Leistungsmessgrößen sollten jeweils 
dem vor der Ausschreibung festgelegten Anspruchsniveau entsprechen, da bspw. 
die Kombination einer einfachen Anbieterbewertung in der Ausschreibung mit der 
Umsetzung eines umfangreichen Mess- und Kontrollsystem im laufenden Betrieb 
keine zielführende Lösung darstellt. Umfangreichere Berichtslösungen werden 
sich i. d. R. auch nur bei längeren Vertragslaufzeiten sinnvoll umsetzen lassen.  

                                           
194 Vgl. Forslund und Jonsson (2009), S. 85 ff. 
195 Vgl. Forslund und Jonsson (2009), S. 89 
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Kategorie Handlungsempfehlungen 

Commodity Umsetzung von einer Messung und Kontrolle, aber mit reduziertem Aufwand, 
um die Transaktionskosten gering zu halten.  
Fokussierung auf einfach zu messende Größen mit geringem Kommunikati-
ons- und Analyseaufwand (z. B. Zertifizierungen, Abgasnormen, Fahrzeugal-
ter als Eingangsgrößen) 

Engpass Aufgrund ohnehin eingeschränkter Möglichkeiten zur Einflussnahme sind 
Nutzen und Umsetzbarkeit einer Messung und Kontrolle begrenzt.  

Eine Beschränkung auf Vorgabe und Kontrolle von Mindestanforderungen, 
deren Umsetzung idealerweise durch Kooperation mit Wettbewerbern oder 
Industriestandards getrieben wird, ist ratsam. 

Hebel Nutzung von detaillierten Anforderungskriterien im Auswahlprozess, entspre-
chend ist es auch sinnvoll, sowohl die Umsetzung als auch deren Wirkung de-
tailliert zu messen und zu bewerten (z. B. Ausrüstungsgrad mit rollwider-
standsreduzierten Reifen, Umsetzung von Fahrerschulungen, Dieselverbrauch 
und CO2-Emissionen der eingesetzten Fahrzeuge) 

Partnerschaft Vertrauen ermöglicht in einer langfristigen, kooperativen Beziehung eine Re-
duzierung des Kontrollaufwands. Die Messung relevanter Ergebnisgrößen 
dient daher in dieser Kategorie weniger der Kontrolle des Partners als der 
Schaffung einer detaillierten Datengrundlage zur Analyse von Entwicklungen 
und zur gezielten Ableitung von Verbesserungsmaßnahmen. Die Messung 
sollte sich (auch) auf die Größen beziehen, für deren Erreichung vertragliche 
Konsequenzen vereinbart wurden. 

Tabelle 45: Messung und Kontrolle differenziert nach Kategorien196 

Neben der Messung bzw. Erhebung von Daten der Dienstleister ist zu definieren, 
ob und wie Angaben überprüft werden, um sicherzustellen, dass getroffene Ver-
einbarungen tatsächlich eingehalten werden. In den Experteninterviews wurde 
bspw. angegeben, dass Unternehmen bei bestehenden Vertragsbeziehungen jährli-
che Auditierungen der Dienstleister durchführen, um bei Vor-Ort-Begehungen o-
der durch die Überprüfung von Zulassungsbescheinigungen zu überprüfen, ob ver-
einbarte Mindest-Abgasnormen erfüllt werden.  

4.2.5.2 Systeme zur fortlaufenden Bewertung von Logistikdienstleistern 

Um die bei der unternehmensübergreifenden Leistungsmessung ermittelten Daten 
nutzbar zu machen, müssen diese in geeigneter Form gespeichert, verarbeitet und 
zugänglich gemacht werden. Systeme zur Lieferanten- und Dienstleisterbewertung 

                                           
196 Eigene Darstellung 
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sind weit verbreitet und etabliert, sie unterstützen die Wahl der „richtigen“ Liefe-
ranten und stellen einen wesentlichen Teil der Kompetenz des Einkaufs dar. Lo-
gistikdienstleister sind nicht durchgängig in diese Systeme integriert. Im Rahmen 
der Experteninterviews wurde ein Beispiel für eine Bewertungssystematik von Lo-
gistikdienstleistern gegeben: In diesem System werden u. a. die Termintreue, die 
Beschwerdequote und die Verfügbarkeit der Ausrüstung quartalsweise erfasst und 
daraus eine Bewertung der Dienstleister ermittelt, die im Einkaufsprozess neben 
dem Preis berücksichtigt wird.197 Andere Unternehmen führen regelmäßige Be-
wertungen durch, dokumentieren diese lediglich anhand qualitativer Bewertungen 
in manuell gepflegten Tabellen, sodass die Informationen nicht als quantitative Be-
wertung in die Auswahlentscheidung einfließen.198 In anderen Unternehmen ist 
keine systematische Bewertung von Logistikdienstleistern etabliert; so ergaben die 
Experteninterviews, dass die Nutzung von Systemen zur Lieferantenbewertung für 
Logistikdienstleister teilweise zwar geplant, aber nicht umgesetzt ist.199 

Soweit Bewertungssysteme für Logistikdienstleister genutzt werden, beziehen 
diese sich i. d. R. auf klassische Logistikziele wie Termintreue und Lieferqualität. 
Cuthbertson und Piotrowicz ermittelten, dass Systeme zur Leistungsmessung nur 
selten ökologische Ziele enthalten.200 Es ist davon auszugehen, dass neben der re-
lativen Neuartigkeit der hohen Bedeutung von Nachhaltigkeitsanforderungen das 
fehlende Wissen zur standardisierten Quantifizierung und Messung ökologischer 
und sozialer Größen zum geringen Umsetzungsstand beiträgt. Das in dieser Arbeit 
entwickelte Modell ermöglicht durch die systematische Vorgehensweise ausge-
hend von der Anforderungsanalyse und einer Bewertung des Ist-Zustandes nicht 
nur die zielgerichtete Auswahl von Logistikdienstleistern: Bei der Analyse gewon-
nene Erkenntnisse über relevante ökologische und soziale Kriterien und deren Wir-
kung auf die Nachhaltigkeitsbilanz können und sollten nach der Vergabe genutzt 
werden, um die Dienstleister an diesen Größen zu messen. Unternehmen, die 
Nachhaltigkeitskriterien in ihre Dienstleisterbewertung aufnehmen, erzeugen 
durch die fortlaufende Bewertung eine umfangreiche Datengrundlage, auf deren 
Basis sich Entwicklungen im Liefernetzwerk ermitteln lassen. Dieses Wissen lässt 
sich nutzen, um die nachhaltigkeitsorientierte Dienstleisterauswahl kontinuierlich 
zu verbessern, da sich die vorvertraglichen Informationsasymmetrien durch die zu-

                                           
197 Ergebnisse aus den Experteninterviews, vgl. Unterkapitel 4.1 
198 Ergebnisse aus den Experteninterviews, vgl. Unterkapitel 4.1 
199 Ergebnisse aus den Experteninterviews, vgl. Unterkapitel 4.1 
200 Vgl. Cuthbertson und Piotrowicz (2008), S. 401 
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sätzlich vorliegenden Daten reduzieren lassen. Je früher Unternehmen mit der Er-
fassung von Nachhaltigkeitskriterien der Dienstleister beginnen, desto eher lassen 
sich aus den gewonnenen Daten und Kompetenzen auch Wettbewerbsvorteile im 
Einkauf generieren.201 Mittelfristig ist die Aufnahme von Nachhaltigkeitskriterien 
in die Bewertung ein Instrument zur Reduzierung der Informationskosten i. S. d. 
Transaktionskostentheorie.202 Eine solche Integration ist grundsätzlich unabhängig 
von der Art der Zusammenarbeit mit Logistikdienstleistern anzustreben, wobei bei 
der Auswahl der Daten ggf. entsprechend des verursachten Aufwands zu differen-
zieren ist. Je höher der mögliche Grad der Automatisierung der Datenerhebung und 
-übertragung ist, desto eher kann eine fortlaufende Bewertung auch für Dienstleis-
terbeziehungen, in denen eine Reduzierung der Transaktionskosten im Vorder-
grund steht, übernommen und damit die Datenbasis vergrößert werden.  

4.2.5.3 Ansätze zur Leistungskontrolle und -steigerung 

Die fortlaufende Erhebung relevanter Größen und deren Bewertung als Nachhal-
tigkeits-kennzahl alleine führen nicht zwingend zu einer Verbesserung der Ergeb-
nisse.203 Die Messung (erste Ebene) stellt viel mehr die notwendige Grundlage für 
den Einsatz weiterer Instrumente (zweite Ebene) dar. Dazu gehören insbesondere 
die Festlegung von Anreizmechanismen zur Leistungsverbesserung sowie deren 
Verankerung in Verträgen.204 Relevante Theoriebeiträge zur Leistungskontrolle 
und Anreizsteigerung liefern zum einen die Transaktionskostentheorie, in der die 
Bedeutung der Kontroll- und Anpassungskosten nach Vertragsschluss verdeutlicht 
wird, und zum anderen die Prinzipal-Agenten-Theorie, aus der sich Gestaltungs-
empfehlungen für Kontrollmechanismen sowie Anreiz- und Sanktionssysteme zur 
Reduzierung von Zielkonflikten und zur Senkung der Transaktionskosten nach 
Vertragsschluss ableiten lassen. 

Empirische Untersuchungen von Kudla (2012) zeigten, dass Auftraggeber bereit 
sind, ergebnisbasierte Anreizmechanismen einzusetzen, um Zielkonflikte mit ihren 
Dienstleistern zu überwinden – vorausgesetzt, sie erwarten einen hohen Nachhal-
tigkeitsnutzen.205 Eingesetzt werden dabei jedoch überwiegend indirekt monetär 

                                           
201 Vgl. Foerstl et al. (2010), S. 127 
202 Die Überlegungen zur fortlaufenden Erfassung von Nachhaltigkeitskriterien, die u. a. zur 
Anbieterbewertung in Beschaffungsprozessen eingesetzt werden, lassen sich auf die Auswahl 
von Lieferanten aller Art übertragen, bspw. auf die Umwelteffizienz von Produktionsprozessen 
von Lieferanten.  
203 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 215 
204 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 215 
205 Vgl. hierzu und im Folgenden Kudla (2012), S. 152 
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wirkende Anreize wie die Verlängerung oder Ausweitung bestehender Verträge 
und nur sehr selten direkt wirkende monetäre Anreize wie Bonuszahlungen, was 
die Autorin auf den hohen Kostendruck im Logistikbereich zurückführt. Aus den 
Untersuchungen leitet Kudla grundlegende Gestaltungsempfehlungen für die Aus-
wahl verhaltens- oder ergebnisbasierter Ansätze basierend auf der jeweiligen 
Messbarkeit ab. Diese sind in Abbildung 36 dargestellt. 

Fähigkeit, das Verhalten und Er-
gebnisse zu messen 

Messbarkeit des Verhaltens 
Hoch Gering 

Messbarkeit 
des 

Ergebnisses 

Hoch Verhaltens- oder ergebnis-
orientierte Kontrolle 

Ergebnisorientierte  
Kontrolle 

Gering Verhaltensorientierte Kon-
trolle 

Andere Formen ergebnis- 
oder verhaltensorientierter 

Kontrolle 

Abbildung 36: Empfehlungen zur Auswahl von Anreizmechanismen206 

Um die Ergebnisse für die vorliegende Arbeit nutzen zu können, ist eine Zuord-
nung der eingesetzten Dimensionen der Messbarkeit zu den differenzierten Kate-
gorien notwendig. Hinsichtlich der Messbarkeit des Verhaltens wurde bei der 
Ableitung und Beschreibung der Kategorien in Abschnitt 4.2.3.2 bereits nach der 
Bewertbarkeit des Verhaltens differenziert. Für die Kategorien Commodity und 
Engpass wurde festgestellt, dass die detaillierte Erfassung und Bewertung des Ver-
haltens bzw. der Charakteristika der Logistikdienstleister aufgrund der verursach-
ten Transaktionskosten und der üblichen Vertragslaufzeiten bzw. der Durchsetz-
barkeit von Anforderungen nicht sinnvoll sind. Für diese Kategorien liegt daher 
eine geringe Messbarkeit des Verhaltens vor. Für die Kategorie Hebel wurde hin-
gegen die Empfehlung gegeben, die Marktmacht zu nutzen, um eine detaillierte 
Bewertung der Anbieter (und damit auch ihres „Verhaltens“) vorzunehmen. Dies 
trifft ebenfalls auf die Kategorie Partnerschaft zu, wobei die Messbarkeit des Ver-
haltens durch kooperativ angelegte Beziehungen und einen intensiven Austausch 
höher einzuschätzen ist. 

Die Messbarkeit der Ergebnisse bezieht sich hier auf die resultierenden ökologi-
schen und sozialen Größen. Diese sind, wie skizziert, derzeit von den meisten An-
bietern nur mit einem deutlichen Mehraufwand in aussagekräftiger Qualität und 
Granularität zu ermitteln. Eine hohe Messbarkeit setzt daher die Umsetzung von 
abgestimmten Methoden und Systemen zur Messung und Bewertung voraus. So-

                                           
206 Darstellung nach Kudla (2012), S. 32 
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lange keine durchgängigen Standards hierzu umgesetzt sind, kann eine hohe Mess-
barkeit daher vorerst nur für längerfristig angelegte und kooperative Beziehungen, 
also die Kategorie Partnerschaft, erwartet werden. Zusammenfassend erfolgt ba-
sierend auf diesen Überlegungen eine Zuordnung der Kategorien zu den Feldern 
der zuvor dargestellten Matrix. Diese ist in Abbildung 37 dargestellt. 

Fähigkeit das Verhalten und Er-
gebnisse zu messen 

Messbarkeit des Verhaltens 
Hoch Gering 

Messbarkeit 
des 

Ergebnisses 

Hoch Partnerschaft Hebel 

Gering – Commodity 
Engpass 

Abbildung 37: Zuordnung der Kategorien zu den Handlungsempfehlungen207 

Aufgrund der geringen Messbarkeit in den Kategorien Commodity und Engpass 
sind darauf basierenden Anreiz- und Steuerungsmechanismen nur in sehr begrenz-
tem Maße sinnvoll umsetzbar. Weitere Hinderungsgründe sind die kurzen Ver-
tragslaufzeiten insbesondere in der Kategorie Commodity sowie die begrenzte 
Durchsetzbarkeit von Anforderungen in der Kategorie Engpass. Es empfiehlt sich 
daher, sich bei der Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien vorrangig auf 
die Phase der Anbieterbewertung und -auswahl zu konzentrieren und die nachver-
traglichen Transaktionskosten gering zu halten. Eine einfache Möglichkeit, um die 
geringe Messbarkeit des Verhaltens zu umgehen, ist die Kontrolle durch Dritte, 
wie z. B. durch eine Zertifizierungsstelle. 

Eine eindeutige Empfehlung ergibt sich für die Kategorie Hebel durch die Kombi-
nation einer hohen Messbarkeit des Ergebnisses und einer geringen Messbarkeit 
des Verhaltens. In diesem Fall sollten ergebnisorientierte Ansätze gewählt werden. 
Dies lässt sich auch damit begründen, dass eine Bewertung des Verhaltens (anhand 
von Kennzahlen wie Fahrzeug- oder Personaldaten) bereits im Auswahlprozess 
vorgenommen wurde, sodass ohnehin bevorzugt Anbieter gewählt wurden, die das 
gewünschte Verhalten aufweisen. Eine erneute Honorierung der Erfüllung in der 
laufenden Vertragsbeziehung ist daher kein sinnvoller Anreiz. 

Für die Kategorie Partnerschaft ist durch die enge Zusammenarbeit die Messbar-
keit sowohl für das Verhalten als auch für die Ergebnisse gegeben. Es kann daher 
eine Kombination von verhaltensbasierten und ergebnisorientierten Ansätzen ge-
wählt werden. Eine weitere sinnvolle Differenzierung ergibt sich aus den Charak-
teristika der Transaktionskostentheorie: Je höher die Unsicherheit über zukünftige 

                                           
207 Eigene Darstellung, basierend auf dem Schema von Kudla (2012), S. 32 
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Anforderungen und die tatsächliche Wirkung von Maßnahmen ist und je spezifi-
scher die Maßnahme ist, desto höher ist das Risiko. Ein Beispiel ist der Einsatz von 
neuartigen alternativen Antriebstechnologien, deren Alltagsnutzen und ökologi-
sche Effekte noch nicht umfangreich erprobt sind. Im Sinne der für erfolgreiche 
Partnerschaften anzustrebenden gerechten Risikoteilung wäre für solche Maßnah-
men eine verhaltensbasierte Honorierung der Umsetzung angemessen. Maßnah-
men, deren Ausgestaltung stärker im Verantwortungsbereich des Logistikdienst-
leisters liegen, sollten jedoch stärker erfolgsbasiert honoriert oder sanktioniert wer-
den. Ein Beispiel ist die Personalpolitik, die vom Dienstleister verantwortet wird, 
jedoch auf für den Auftraggeber relevante Ergebnisgrößen wie Fluktuation, Alters-
struktur und Krankenstand wirkt. 

Bei Vertragsschluss sollte festgelegt werden, wie Anreize zur Zielangleichung um-
gesetzt werden und wie mit Dienstleistern umgegangen werden soll, die Anforde-
rungen nicht erfüllen können oder wollen. Vereinbarungen sollten den Umgang 
mit Abweichungen, Sanktionen und Bedingungen für die Fortführung oder Been-
digung des Vertrages umfassen.208 Zur Ergebnisbeeinflussung können Lenkungs-
mechanismen, sog. governance mechanisms, eingesetzt werden. Diese dienen der 
Verhaltensbeeinflussung und -regelung, um die angestrebten Unternehmensziele 
zu erreichen, wobei zwischen formellen und informellen Lenkungsmechanismen 
unterschieden wird.209 Formelle Mechanismen basieren auf der Prinzipal-Agenten-
Theorie, umfassen die eindeutige Vereinbarung von Zielen und eine systematische 
Informationssammlung und sind damit überwiegend kontrollorientiert. Informelle 
Lenkungsmechanismen basieren hingegen auf einer positiven Stärkung der Bezie-
hung durch direkt wirkende Mechanismen wie die Honorierung einer besonders 
guten Zielerfüllung oder indirekte Effekte wie Verhaltensänderungen durch eine 
geänderte Wahrnehmung des Partners. Dies kann auch durch die gezielte Weiter-
gabe von Wissen bspw. durch gemeinsame Workshops oder Schulungen erreicht 
werden.210 

Tabelle 46 enthält eine Übersicht über grundlegende Lenkungsmechanismen und 
deren Anwendungsmöglichkeiten in Beziehungen zwischen Verladern und Lo-
gistikdienstleistern. 

  

                                           
208 Vgl. Lammgård et al. (2013), S. 909; Forslund (2009), S. 131 ff.; Björklund (2005) 
209 Vgl. Storey und Kocabasoglu-Hillmer (2013), S. 862 f. 
210 ebenda 
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Lenkungs- 
mechanismus 

Beschreibung 

Direkte  
Sanktionen 

Exit-Strategie im Sinne von Abbruch der Geschäftsbeziehung als 
glaubwürdige Drohung, Einfordern von Handlungsplänen zur Verbes-
serung. Ist dann umsetzbar, wenn der Auftraggeber in einer entspre-
chenden Machtposition ist 

Zielangleichung Umsetzung von Maßnahmen zur Zielangleichung, wie z. B. Kompen-
sierung von Zusatzkosten zur Erfüllung der Anforderungen, Beloh-
nung von Lieferanten/Dienstleistern für die Einhaltung von Anforde-
rungen, gemeinsame Investitionen in transaktionsspezifische Güter, 
Überzeugung der Lieferanten/Dienstleister vom strategischen Poten-
zial ökologischer und sozialer Nachhaltigkeit, Einbindung in die Ent-
wicklung von Verhaltenskodizes  

Kontrolle durch 
Dritte 

Kontinuierliche Überwachung (Monitoring) durch Dritte, z. B. Indust-
rieverbände, Zertifizierungsstellen und Auditoren, externe Berater 

Vertrauen  
(= Fehlen von  
Opportunismus) 
 

Ein hohes Maß an Vertrauen kann den Aufwand der Messung und 
Überwachung deutlich reduzieren. Eine längerfristige kooperative 
Zusammenarbeit kann wie ein fortlaufendes Auswahlprüfverfahren 
gesehen werden, in dem beide Seiten mehr über einander lernen.  

Reputationseffekte Zulieferer/Dienstleister profitieren von der (kooperativen) Zusam-
menarbeit mit einem Kunden, da sie ihn anderen Nachfragern gegen-
über als Referenz angeben können. Die Reputation dient dabei als 
Absicherung, wenn dem Dienstleister bewusst ist, dass ein Verlust 
der Reputation negative Wirkungen auf seine Geschäftstätigkeit hat.  

Tabelle 46: Übersicht über mögliche Lenkungsmechanismen211  

Die Eignung der einzelnen Lenkungsmechanismen hängt von der Art der Bezie-
hung ab, z. B. von den Machtverhältnissen, der Bedeutung der Beziehung für die 
Partner oder dem Maß an gegenseitigen Vertrauen. In Tabelle 47 ist die jeweilige 
Eignung bewertet. 

  

                                           
211 Eigene Darstellung, basierend auf Pedersen und Andersen (2006), S. 231 ff.; Storey und 
Kocabasoglu-Hillmer (2013), S. 862 f. 
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Kategorie Direkte Sanktio-
nen 

Zielanglei-
chung 

Kontrolle 
durch 
Dritte 

Vertrauen Reputati-
onseffekte 

Commodity 

(Auswahlphase) –  – – 

Engpass 

(Auswahlphase) –  – () 

Hebel –  – () () 

Partnerschaft –  –  

 = geeignet; () = eingeschränkt geeignet; – = nicht geeignet 

Tabelle 47: Eignung der Lenkungsmechanismen nach Kategorien212 

Wie beschrieben, sind für die Kategorien Commodity und Engpass wenige Len-
kungsmechanismen sinnvoll einsetzbar. Direkte Sanktionen lassen sich in der Aus-
wahlphase dergestalt einsetzten, dass Anbieter aufgrund festgelegter Filterkriterien 
ausgeschlossen werden. Als weiterer Mechanismus kann die Nutzung von Bewer-
tungsergebnissen Dritter in Betracht gezogen werden (z. B. eine Zertifizierung 
nach ISO 14001), was mit einem geringen Aufwand des Verladers verbunden ist 
und keine vertragsspezifischen Vereinbarungen erfordert. Reputationseffekte kön-
nen einerseits bei einem relativ kleinen Markt mit wenigen Anbietern eine Rolle 
spielen, ihre Wirkung aber andererseits bei einem knappen Angebot auch nur ein-
geschränkt entfalten, sofern es an ausreichend vielen alternativen Anbietern fehlt. 

Für die Kategorien Hebel und Partnerschaft haben Mechanismen zur Zielanglei-
chung eine hohe Bedeutung. Dies umfasst bspw. die Belohnung von Dienstleistern 
für die Einhaltung von Anforderungen und positive Ergebnisse, oder die Kompen-
sation von Mehraufwendungen. Die größte Bedeutung haben dabei indirekt mone-
tär wirkende Belohnungsmechanismen wie die Verlängerung oder Ausweitung 
von Verträgen. In einer langfristig angelegten Partnerschaft gewinnen daneben 
auch die Lenkungsmechanismen Vertrauen und Reputation an Bedeutung. In einer 
strategischen Partnerschaft ist, wie bereits erwähnt, die Wahrscheinlichkeit oppor-
tunistischen Verhaltens deutlich geringer,213 Vertrauen kann formale Kontrolle er-
setzen und die Transaktionskosten senken.214 Eine Partnerschaft kann sich durch 
Reputationseffekte zudem positiv auf die weitere Geschäftstätigkeit des Dienst-
leisters auswirken.  

                                           
212 Eigene Darstellung 
213 Vgl. Matthes (2007), S. 193 
214 Vgl. Gold et al. (2010), S. 232; Kudla (2012), S. 118 
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Die Ergebnisse der vorangegangenen Überlegungen sind in Tabelle 48 zusammen-
gefasst. 

Kategorie Gestaltungsempfehlungen für Anreiz- und Sanktionsmechanismen  

Commodity Fokussierung auf direkte Sanktionen in der Auswahlphase (Ausschluss), 
ggf. einfache Verfahren mit geringem Aufwand für den Verlader wie ex-
terne Zertifizierungen nutzen 
Individuelle Vereinbarungen sind aufgrund kurzer Vertragslaufzeiten und 
einer Vielzahl von Anbietern zur Vermeidung hoher Transaktionskosten 
weniger ratsam 

Engpass Fokussierung auf direkte Sanktionen in der Auswahlphase (Ausschluss), 
soweit die Marktsituation dies gestattet 
Individuelle Vereinbarungen sind aufgrund kurzer Vertragslaufzeiten und 
der gegebenen Machtverhältnisse zur Vermeidung hoher Transaktionskos-
ten weniger ratsam 

Hebel Nutzung ergebnisorientierter Ansätze, Fokus sollte auf Zielangleichung 
durch Honorierung positiver Ergebnisse liegen, z. B. durch Vertragsver-
längerung oder -ausweitung, positive Effekte durch Vertrauen und Reputa-
tionsvorteile können als Anreiz genutzt werden 

Partnerschaft Nutzung sowohl ergebnis- als auch verhaltensorientierter Ansätze. Auf-
grund der engen Zusammenarbeit kann das Verhalten beobachtet werden 
und gewünschtes Verhalten honoriert werden. Positive Ergebnissen kön-
nen z. B. durch Vertragsverlängerung oder -ausweitung honoriert werden. 
Vertrauen und Reputationseffekte haben aufgrund der langfristigen Zu-
sammenarbeit eine hohe Bedeutung. 

Tabelle 48: Eignung von Anreizen in Abhängigkeit von der Art der Beziehung215 

4.2.5.4 Verankerung von Nachhaltigkeit in Verträgen  

Die Aufnahme von Nachhaltigkeitskriterien in Verträge wird als wesentliches In-
strument zur Berücksichtigung von Nachhaltigkeit im Liefernetzwerk gesehen.216 
Verträge werden für die Koordination von Unternehmen in Netzwerken genutzt, 
wenn keine hierarchische Beziehung besteht.217 Durch eine schriftliche Vereinba-
rung von Anreiz- und Sanktionsmaßnahmen lassen sich diese rechtsverbindlich 
festlegen und die gewünschte Wirkung sicherstellen. In den Ausführungen zur 
Prinzipal-Agenten-Theorie wurde das Optimierungsproblem zur Minimierung von 

                                           
215 Eigene Darstellung 
216 Björklund und Forslund (2013), S. 215 
217 Vgl. Forslund (2009), S. 131 
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Agenturkosten skizziert:218 Vertragliche Regelungen dienen der Interessensanglei-
chung zwischen Prinzipal und Agenten und der Reduzierung des moral hazard. Bei 
Abschluss der Verträge können niemals alle möglichen Entwicklungen vorherge-
sehen werden, weshalb diese auch bei größtmöglicher Anstrengung unvollständig 
sind. Zudem führt die Ausweitung vertraglicher Regelungen zu erhöhtem Aufwand 
und reduziert den Gesamtnutzen der Transaktion. Es ist daher auf ein angemesse-
nes Maß an Regelungen zu achten. 

Empirisch konnte bestätigt werden, dass die vertragliche Fixierung von Nachhal-
tigkeit bei Vertragsschluss Vorteile für die weitere Zusammenarbeit bringt:219 So 
werden nachträgliche Abstimmungen und Verhandlungen über erzielte Ergebnisse 
und daraus abgeleitete Folgen im Vergleich zu Vertragsbeziehungen ohne verbind-
liche Regelungen auf ein Minimum reduziert. Durch die Vereinfachung der Mes-
sung und Kommunikation können die verfügbaren Ressourcen zur Analyse der 
Daten genutzt werden. Vertragliche Regelungen ersetzen also keine Analyse und 
Maßnahmenableitungen im Laufe der Vertragsbeziehung, vielmehr ermöglichen 
sie diese durch die Schaffung einer zwischen den Vertragspartnern abgestimmten 
Grundlage. 

Eine Untersuchung zur Verbreitung von Nachhaltigkeitskriterien in Transportver-
trägen zwischen Verladern und Logistikdienstleistern in Schweden im Jahr 2013 
zeigt, dass Nachhaltigkeit zwar von der überwiegenden Anzahl der teilnehmenden 
Unternehmen als relevantes Auswahlkriterium betrachtet wurde, aber nur in etwa 
der Hälfte der Verträge als Zielgröße aufgenommen wurde.220 Eine vertragliche 
Festlegung der Messung gaben 47 % der Befragten an, die Festlegung von Maß-
nahmen bei Abweichungen von den festgelegten Zielen 42 %. Für den Umset-
zungsgrad von Messung und Regelungen von Fällen der Nichterfüllung bedeutet 
dies einen deutlichen Anstieg im Vergleich zu vorherigen Untersuchungen,221 
gleichwohl zeigt es, dass noch in mehr als der Hälfte der Verträge keine diesbe-
züglichen Vereinbarungen getroffen werden. Als wesentliche Umsetzungshürde 
gilt fehlendes Wissen über den Nutzen und die Umsetzung von nachhaltigkeitsbe-
zogenen Vereinbarungen in Verträgen.222 Ein in der Literatur genannter Ansatz zur 
Nutzung von Nachhaltigkeitskriterien in Logistikdienstleistungsverträgen ist die 

                                           
218 Vgl. hierzu und im Folgenden Unterkapitel 3.3, S. 102 ff. 
219 Vgl. zur folgenden Aufzählung Forslund (2009), S. 141 
220 Vgl. hierzu und im Folgenden Björklund und Forslund (2013), S. 219 
221 Vgl. Björklund und Forslund (2013), S. 219 mit Bezug auf die Ergebnisse aus Björklund 
(2005), S. 199 
222 Björklund und Forslund (2013), S. 215 f. 
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Erarbeitung und Verbreitung stärker standardisierter Vorlagen, z. B. durch Indust-
rieverbände.223 

Sofern Anreizmechanismen vertraglich festgelegt werden, sollten diese spezifisch 
auf das Verhalten angepasst werden, das als wünschenswert angesehen wird oder 
beschränkt werden soll. Ferner sollten sie zur Herbeiführung gewünschten Verhal-
tens nur in begrenztem Maße eingesetzt werden. Die Anwendung sollte so trans-
parent erfolgen, dass nachvollziehbar ist, dass vom Auftraggeber gewünschtes 
Verhalten zu einer entsprechenden Honorierung führt.224 Die Verankerung von 
Nachhaltigkeitsanforderungen in Verträgen kann dabei als konsequente Weiterfüh-
rung der Ansätze aus dem Bewertungs- und Auswahlprozess in den Phasen 3 und 
4 gesehen werden: Im Auswahlprozess führt die Zielerreichung zur Erteilung des 
Auftrags, in der laufenden Beziehung gehen die Ergebnisse in die Dienstleisterent-
wicklung ein und werden z. B. durch Vertragsverlängerungen oder -ausweitungen 
honoriert.225 

Bei der Vertragsgestaltung ist zu berücksichtigen, dass der Vertragsschluss zwi-
schen Verlader und Logistikdienstleister erfolgt, i. d. R. aber weitere Akteure, ins-
besondere Subunternehmer im Transport, an der Leistungserbringung beteiligt 
sind. Es sollte daher vertraglich festgelegt sein, dass der direkt beauftragte Lo-
gistikdienstleister für die Einhaltung der Vereinbarungen verantwortlich ist. Dieser 
muss die Einhaltung der Vereinbarungen wie technische Mindeststandards, Ar-
beitsnormen oder die Auskunftsfähigkeit über ökologische und soziale Größen ent-
sprechend auch mit seinen Unterauftragnehmern vereinbaren und die Einhaltung 
kontrollieren. Zur Akzeptanz der Verträge ist ferner eine faire Teilung von Risiken 
und Gewinnen z. B. beim Einsatz innovativer Technologien zu gewährleisten. 

Zur Bestimmung des angemessenen Maßes an Vereinbarungen werden die erar-
beiteten Kategorien zur Ableitung differenzierter Ansätze herangezogen. In Ta-
belle 49 sind differenzierte Handlungsempfehlungen zu Umfang und Art der ver-
traglichen Vereinbarungen aufgeführt.  

                                           
223 Forslund (2009), S. 140 
224 Vgl. Kudla (2012), S. 32 
225 Vgl. Kudla (2012), S. 34 
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Kategorie Art und Umfang der vertraglichen Regelungen 

Commodity Einhaltung von definierten Grundanforderungen wie eine erfolgte Zer-
tifizierung oder die Erfüllung festgelegter Mindeststandards, ggf. 
Überprüfung durch Dritte 

Engpass Einhaltung von definierten Grundanforderungen wie eine erfolgte Zer-
tifizierung oder die Erfüllung festgelegter Mindeststandards, sofern un-
ter den zur Verfügung stehenden Anbietern durchsetzbar. Ggf. Ent-
wicklung und Abstimmung einheitlicher Verträge z. B. branchenweit. 
Ggf. Vereinbarung einer Überprüfung durch Dritte 

Hebel Vertragliche Festlegung der umzusetzenden Messung relevanter Ver-
haltens- und Ergebnisgrößen (Detailgrad der Daten, Aggregationsni-
veau, Erhebungs- und Übermittlungsfrequenz) sowie ggf. des Prozes-
ses der Datenaufbereitung und -analyse zur systematischen Ableitung 
von Verbesserungspotenzialen (Kategorie Partnerschaft) 
Im Interesse einer Zielangleichung sollten Vereinbarungen wie die 
Kompensation von Mehraufwänden z. B. bei der Erprobung innovati-
ver Technologien, Boni oder Vertragsverlängerungen bei besonders 
guter Zielerreichung bei Vertragsschluss genau definiert und vertrag-
lich fixiert werden. Ebenso sollten mögliche Sanktionen für den Fall 
der Nichterreichung von Zielen vorab geregelt werden 

Partnerschaft 

Tabelle 49: Differenzierte Ansätze der Vertragsgestaltung226 

 

Beispiel Müller AG: Phase 5 – Implementierung, Betrieb und Leistungskontrolle 
 
Messung und Kontrolle nachhaltigkeitsrelevanter Größen 
Ein wesentlicher Baustein zur weiteren Reduzierung negativer ökologischer und sozialer 
Wirkungen im Logistiknetzwerk ist die fortlaufende Messung nachhaltigkeitsrelevanter 
Größen. Dies macht zum einen Entwicklungen im Zeitverlauf transparent und analysier-
bar und bildet zum zweiten die Grundlage für die externe Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung. Um ein angemessenes Verhältnis zwischen Aufwand (und den resultierenden 
Transaktionskosten) und Nutzen zu gewährleisten, wird die Umsetzung differenziert: 

  

                                           
226 Eigene Darstellung 
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Teilnetz Umsetzung der Messung und Kontrolle 

Beschaffung 
(Commodity) 

Zur Verbesserung der Datengrundlage wird angestrebt, zumindest 
für einen Teil der eingesetzten Dienstleister Verbrauchsdaten als 
Basis zur Emissionsberechnung zu erfassen. Zur Reduzierung der 
Transaktionskosten soll diese Erfassung nur erfolgen, sofern die 
Daten bereits systemisch vorliegen und die Dienstleister einer au-
tomatisierten Übermittlung über eine Datenschnittstelle zustim-
men. Zur Allokation des Kraftstoffverbrauchs auf Kunden bei 
Teilladungen sollen die Vorgaben der DIN EN 16258 genutzt 
werden. Die Berechnung der Emissionen erfolgt einheitlich durch 
die Müller AG. 

Lagerauffül-
lung 
(Hebel) 

Vereinbarte Strukturdaten werden quartalsweise, Verbrauchsdaten 
monatlich gemeldet, auf Plausibilität geprüft und in eine Daten-
bank eingepflegt. Bei auffälligen Abweichungen erfolgt eine di-
rekte Klärung. Die Daten umfassen die Struktur des Fuhrparks, 
den Umsetzungsgrad festgelegter Technologien, Kennzahlen zur 
Mitarbeiterstruktur sowie ausgewählte Kennzahlen zur Umwelt-
wirkung der Transporte (Kraftstoffnutzung und Emissionen in die 
Luft). 

Distribution 
(Partner-
schaft) 

Die Messung dient weniger der Kontrolle des Partners, als der 
Schaffung einer detaillierten Datengrundlage für Analyse zur Ab-
leitungen von Maßnahmen und zur Bewertung von deren Wirk-
samkeit. Definiert wird ein gemeinsam genutztes System zur 
Emissionsberechnung, dessen Ergebnisse von beiden Partnern ge-
nutzt und bei Bedarf auch an die Kunden weitergeben werden. 
Weitere Analysen und hierfür benötigte Daten werden nach Be-
darf abgestimmt, eine vertragliche Fixierung ist hierfür nicht er-
forderlich. 

Systeme zur fortlaufenden Bewertung von Logistikdienstleistern 
Im Einkauf der Müller AG gibt es ein System zur Bewertung von Lieferanten, in dem 
neben Stammdaten auch fortlaufend Daten zu Produktqualität, Liefertreue oder die Er-
gebnisse von Auditierungen gespeichert werden. Die Ergebnisse werden zu einer quali-
tativen Bewertung verdichtet und sowohl bei Neuvergaben als auch bei Vertragsver-
handlungen mit Bestandslieferanten genutzt. Das bestehende System wird erweitert und 
auf Logistikdienstleister übertragen. Neben Struktur- und Leistungsdaten werden dabei 
auch die nachhaltigkeitsrelevanten Kriterien berücksichtigt, d. h. die Informationen von 
Anbietern aus Ausschreibungsprozessen sowie die gemeldeten Daten von Bestands-
dienstleistern werden genutzt, um systematisch die Datenbank mit nachhaltigkeitsrele-
vanten Informationen zu füllen. Neben der Möglichkeit der Bewertung einzelner Anbie-
ter wird damit sukzessive die Transparenz über das Marktangebot und Entwicklungen 
erhöht. 
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Ansätze zur Leistungskontrolle und -steigerung 
Neben der Festlegung der Messung werden im nächsten Schritt Ansätze zur Steigerung 
und Verstetigung gewählt. Grundansatz ist dabei das Risiko für opportunistisches Verhal-
ten zu senken und Zielkonflikte zu vermeiden. So sollen bspw. Mehraufwände und Fort-
schritte der Logistikdienstleister honoriert werden. 

Teilnetz Ansätze zur Leistungskontrolle und -steigerung 

Beschaffung 
(Commodity) 

Aufgrund der Zielstellung der Reduzierung von Transaktionskos-
ten und der kurzen Vertragslaufzeiten beschränken sich Nachhal-
tigkeitsanforderungen auf die Auswahlphase. Eine Vereinbarung 
von Lenkungsmechanismen erfolgt nicht. Die Grundanforderungen 
für die Auswahlphase werden kommuniziert und bei den regelmä-
ßigen Neuausschreibungen entsprechend berücksichtigt. 

Lagerauffül-
lung 
(Hebel) 

Zur Leistungssteigerung der eingesetzten Dienstleister werden er-
gebnisorientierte Ansätze angewendet. Durch die vereinbarte konti-
nuierliche Leistungsmessung besteht eine hohe Transparenz über 
Ergebnisgrößen. Zur Zielangleichung bzgl. der Emissionsreduzie-
rung werden eigene Initiativen des Dienstleisters mit signifikantem 
Ergebnisbeitrag durch Bonuszahlungen honoriert. Dienstleister mit 
besonders guten Effizienzwerten bzw. Verbesserungen werden bei 
der Vergabe zusätzlicher Leistungsumfänge bevorzugt und für vor-
zeitige Vertragsverlängerungen vorgesehen.  

Distribution 
(Partner-
schaft) 

Neben den ergebnisorientierten Ansätzen, die auch für die Lager-
auffüllung eingesetzt werden, ist zusätzlich der Einsatz verhaltens-
orientierter Ansätze geplant. Dazu werden gemeinsame Pilotpro-
jekte zur Erprobung innovativer Transporttechnologien initiiert, die 
von externen Partnern wissenschaftlich begleitet und analysiert wer-
den. Die erforderlichen Investitionskosten des Dienstleisters werden 
durch höhere Preise kompensiert, mögliche Einsparungen entspre-
chend verrechnet. 

Erfolge werden gezielt auch extern kommuniziert und können zur 
Erhöhung der Reputation beider Partner beitragen. 
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Verankerung von Nachhaltigkeit in Verträgen 

Zur rechtsverbindlichen Festlegung der gewählten Anreizmechanismen werden diese für 
die Teilnetze Lagerauffüllung und Distribution in den Verträgen schriftlich vereinbart. 

Teilnetz Vertragliche Regelungen 

Beschaffung 
(Commodity) 

Da keine Lenkungsmechanismen vereinbart werden, gibt es keine 
spezifischen Vereinbarungen oder Regelungen in den Verträgen. 

Lagerauffül-
lung 
(Hebel) 

Die für die fortlaufende Messung benötigten Daten werden hinsicht-
lich Detailgrad, Aggregationsniveau, Erhebungs- und Übermitt-
lungsfrequenz vertraglich festgelegt. Die vereinbarten ergebnisori-
entierten Ansätze wie Vertragsausweitungen und Bonuszahlen wer-
den genau beschrieben, bspw. welche Effizienzsteigerungen erwar-
tet werden und ab welchem Maß zusätzliche Bonuszahlungen erfol-
gen. 

Distribution 
(Partner-
schaft) 

Analog zur Lagerauffüllung werden Vereinbarungen zur Messung 
und ergebnisorientierten Ansätzen schriftlich fixiert. Zusätzlich 
werden die Regelungen zur Kompensation von Mehraufwänden 
durch angepasste Preise und die Aufteilung und finanziellen Risi-
ken und Kosteneinsparungen projektspezifisch festgelegt. 
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4.3 Gesamtdarstellung des Modells 

Nach der detaillierten Beschreibung der einzelnen Phasen wird im Folgenden eine 
Übersicht über das entwickelte Gestaltungsmodell und die Inhalte der einzelnen 
Phasen gegeben. Darüber hinaus wird verdeutlicht wie die Phasen des Modells 
aufeinander aufbauen. 

Als eine wesentliche Anforderung an das Modell wurde die Sicherstellung eines 
durchgängigen und anforderungsspezifischen Vorgehens identifiziert. Dies um-
fasst beispielweise eine Abstimmung der Bewertungskriterien für Logistikdienst-
leister auf die Anforderungen relevanter Stakeholder sowie eine Potenzialbewer-
tung für geeignete Maßnahmen. Die Ermittlung dieser unternehmensspezifischen 
Anforderungen erfolgt in den ersten beiden Phasen des Modells, deren wesentliche 
Inhalte in Abbildung 38 dargestellt sind. 

Phase 
1 

 Anforderungsanalyse  

Anforderungen 
Ermittlung der unterneh-
mensspezifischen Anfor-
derungen, Stellhebel und 
geeigneten Maßnahmen 

 Systematische Ermittlung interner und  
externer Anforderungen und Ziele 

 

    

Phase 
2 

 Ist-Situation und Potenzialbewertung  

 Strukturierte Ableitung von Handlungsfeldern,  
Stellhebeln und Potenzialen 

 

Abbildung 38: Übersicht Phase 1 und 2 – Anforderungs- und Potenzialanalyse227 

Als zweite wesentliche Anforderung an das Modell wurde eine Differenzierung 
der Einkaufsprozesse zur Gewährleistung eines ausgewogenen Verhältnisses von 
realisiertem Nachhaltigkeitsbeitrag der Logistikdienstleister und Transaktionskos-
ten ermittelt. Die Differenzierung erfolgt auf Grundlage der in Phase 3 abgeleiteten 
Kategorisierung, dargestellt in Abbildung 39. 

Phase 
3 

 Differenzierung von Vergabepolitik und -strategien  
Differenzierung 
Ableitung von Katego-
rien zur Differenzierung 
der Einkaufsprozesse zur 
Reduzierung der Trans-
aktionskosten 

 Differenzierung nach Versorgungssicherheit und Ergebnis-
wirkung, Fokussierung auf hohe Bedeutung für Stakeholder 

 

 Commodity Engpass Hebel Partnerschaft  

 Differenzierte Gestaltung des Ausschreibungsprozesses  

Abbildung 39: Übersicht Phase 3 – Ansatz zur Differenzierung228 

                                           
227 Eigene Darstellung 
228 Eigene Darstellung 
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Die Ermittlung der Anforderungen sowie die Differenzierung stellen eine wichtige 
Grundlage für die Gestaltung der nachfolgenden Prozesse der Ausschreibung und 
Implementierung dar. In Abbildung 40 ist zusammenfassend dargestellt wie die 
Modellphasen aufeinander aufbauen und sich somit zu einem durchgängigen Ge-
staltungsmodell entlang der Phasen des Einkaufsprozesses verbinden. 

 

Abbildung 40: Gesamtdarstellung des Modells229 

Die aus der Anforderungsanalyse (Phase 1) und Potenzialbewertung (Phase 2) er-
mittelten Anforderungen werden für die Wahl der Bewertungsdimensionen und  

                                           
229 Eigene Darstellung 

Systematische Ermittlung interner und externer Anforderungen und Ziele 
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Anforderungsanalyse
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3
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1
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Ist-Situation und Potenzialbewertung
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2

Differenzierung nach Versorgungssicherheit und Ergebniswirkung, 
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Engpass Hebel Partnerschaft

Phase 

4
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Differenzierte Gestaltung des Ausschreibungsprozesses

Phase 

5

Vorgehen zur Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern
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Implementierung, Betrieb und Leistungskontrolle

Vorgehen zur Messung und Kontrolle nachhaltigkeitsrelevanter Größen
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Art und Umfang vertraglicher Regelungen

Integration in den Einkaufsprozess
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-kriterien (Phase 3) genutzt. Dadurch wird sichergestellt, dass bei der Dienstleis-
terwahl geeignete Maßnahmen zur Erreichung strategischer Ziele und zur Erfül-
lung der Anforderungen relevanter Stakeholder priorisiert werden.  

Die Gestaltungsempfehlungen für die Nachhaltigkeitsbewertung, die strategische 
Ebene sowie die Integration der Bewertung in die Einkaufsprozesse (Phase 4) sind 
differenziert nach den abgeleiteten Kategorien (Phase 3). Durch die Differenzie-
rung wird erreicht, dass der zusätzliche Aufwand durch die Nachhaltigkeitsbewer-
tung sich nach dem zu erwartenden Potenzial richtet. Gleiches gilt für Implemen-
tierung, Betrieb und Leistungskontrolle (Phase 5), Art und Umfang der Leistungs-
kontrolle sowie die Eignung von Anreizmechanismen richten sich nach den Kate-
gorien und damit der Form der Zusammenarbeit.  

4.4 Grenzen des Gestaltungsmodells 

Nach der Beschreibung der Modellphasen werden in Unterkapitel 4.4 die Grenzen 
des Modells dargestellt. Dazu werden in Abschnitt 4.4.1 Voraussetzungen und 
Rahmenbedingungen für die erfolgreiche Umsetzung beschrieben, in Abschnitt 
4.4.2 Geltungsbereich und Anwendbarkeit abgegrenzt. In Abschnitt 4.4.3 werden 
Enabler und Umsetzungshürden zusammengefasst und in Abschnitt 4.4.4 das rea-
lisierbare Potenzial abgeschätzt. 

4.4.1 Voraussetzung und Rahmenbedingungen 

Die wesentliche Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung des Gestaltungs-
modells ist die Motivation, negative ökologische und soziale Wirkungen einge-
kaufter Transporte zu reduzieren. So selbstverständlich dies klingen mag, ist doch 
festzustellen, dass es zum gegenwärtigen Zeitpunkt in vielen Branchen und Unter-
nehmen keinen unmittelbaren Handlungszwang gibt. Zwar gibt es übergeordnete 
politische Ziele bspw. zur Emissionsreduzierung, aber keine abgeleiteten gesetzli-
chen Bestimmungen zur Messung oder Reduzierung von Emissionen des Ver-
kehrs. Die politisch getriebene Internalisierung der externen Kosten des Verkehrs 
ist nicht in Sicht, Treibhausgasemissionen des Verkehrs sind bislang nicht mit Kos-
ten belastet. Der Anreiz, etwas zu verbessern, muss daher aus dem Unternehmen 
heraus kommen und entsprechend im Unternehmen verankert sein. 

Ein Erfolgsfaktor für die erfolgreiche Modellumsetzung ist ein langfristiges Be-
kenntnis der Unternehmensführung zu einer nachhaltigkeitsorientierten Gestal-
tung der Unternehmensprozesse. Dazu gehört weiterhin die konsequente Umset-
zung innerhalb der Organisation, bspw. durch die Berücksichtigung in den Ziel-
systemen der Fachbereiche. Wird der Einkauf alleine am Preis gemessen, werden 
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die ökologische und soziale Dimension bei vergleichbaren Angebotspreisen bes-
tenfalls nachgelagert als Entscheidungskriterium herangezogen. Durch Nachhal-
tigkeitsziele in der internen Erfolgsmessung kann dieser Zielkonflikt zumindest 
reduziert werden. Die Umsetzung hängt ferner von der Zusammenarbeit von Ein-
kauf und Logistik ab. Die Umsetzung erfordert eine enge Kooperation, um die 
Bewertung der Ist-Situation, Anforderungen und Maßnahmenbewertungen zusam-
menzuführen und in der Anbieterbewertung und -auswahl zu berücksichtigen. Die 
Umsetzung der Bewertungen erfordert weiterhin entsprechende Ressourcen in 
den Fachabteilungen. 

4.4.2 Geltungsbereich und Anwendbarkeit 

Eine erste Eingrenzung des Geltungs- und Anwendungsbereichs des Modells 
ergibt sich aus der Eingrenzung auf den Einkauf logistischer Dienstleistungen 
im Rahmen von Ausschreibungen. Weitere Eingrenzungen ergeben sich durch 
die Beschränkung der Betrachtung auf Transportprozesse und den Verkehrsträ-
ger Straße. Im Folgenden wird der vorgenommene Zuschnitt kurz beschrieben, 
begründet und die Auswirkungen auf den Geltungsbereich des Modells dargestellt. 

Hinsichtlich der Art der beschafften Transportdienstleistung als auch der Ge-
staltung der Einkaufsprozesse sind heterogene Ausprägungen zu beachten. Das 
Spektrum reicht von kurzfristig auf dem Spotmarkt eingekaufter Transportkapazi-
tät bis zur Anbieterauswahl für den Abschluss mehrjähriger Verträge bei der Aus-
schreibung von Transporten für Teilbereiche des Netzwerks. In der Bewertung der 
Anwendbarkeit muss daher weiter differenziert werden. Das entwickelte Modell 
ermöglicht die Integration von Nachhaltigkeitskriterien in den Einkaufsprozess, 
wobei die hiermit verbundenen vor- und nachvertraglichen Transaktionskosten 
durch eine differenzierte Vorgehensweise möglichst gering gehalten werden sol-
len. Der Nutzen des Modells ergibt sich einerseits aus der realisierten Reduzierung 
negativer ökologischer und sozialer Wirkung, sowie andererseits aus der Senkung 
der Transaktionskosten und der Frachtpreise (ein angestrebtes „Nachhaltigkeitsni-
veau“ unterstellt). Für eine erste Bewertung des Nutzens in der Anwendung kön-
nen drei Faktoren herangezogen werden: 

 Potenzial: Umfang und Länge der Zusammenarbeit, bspw. wie hoch der 
Anteil der ausgeschriebenen Relationen an den gesamten transportbedingten 
Emissionen ist, oder für welchen Zeitraum durch die Ausschreibung der 
Dienstleister festgelegt wird 

 Bewertbarkeit: Detaillierte Anbieterbewertung anhand ausgewählter Krite-
rien 

 Beeinflussbarkeit: Umsetzbarkeit von Prozessvorgaben 
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Beim Einkauf von Transporten auf dem Spotmarkt ist der erzielbare Effekt je 
Transaktion gering – aufgrund des geringen Leistungsumfangs ist der Anteil an der 
Gesamtwirkung marginal. Zudem lässt diese Form des Einkaufs weder eine detail-
lierte Anbieterbewertung anhand selbstgewählter Kriterien noch die Umsetzung 
eigener Prozessvorgaben zu. Für eine nutzenbringende Anwendung des Modells 
ist diese Ausprägung des Einkaufs logistischer Dienstleistungen daher nicht geeig-
net. Bei der Nutzung eines offenen Netzwerks wie eines KEP-Dienstleisters oder 
einer Stückgutspedition ist das Potenzial i. d. R. auch begrenzt, da die Anteile an 
der Transportleistung in einem typischen Industrie- oder Handelsunternehmen ge-
ring sind. Die Bewertbarkeit des Anbieters ist grundsätzlich möglich, aber nur auf 
übergeordneter Ebene, also bspw. für den gesamten Fuhrpark, wobei nicht trans-
parent ist, welche Fahrzeuge oder Subunternehmer tatsächlich eingesetzt werden. 
Die Umsetzung von Prozessvorgaben eines Auftraggebers dürfte in einem solchen 
offenen Netzwerk praktisch nicht möglich sein. Auch dieses Anwendungsfeld ist 
daher für die praktische Anwendung des Modells weniger geeignet. Ein relevantes 
Anwendungsfeld sind daher Transportausschreibungen für mittel- bis langfristige 
Verträge mit der grundsätzlichen Möglichkeit der Anbieterbewertung nach eige-
nen Vorgaben und der Umsetzung eigener Prozessvorgaben, die sich i. d. R. auf 
dedizierte Transporte und nicht auf Netzwerkverkehre beziehen. 
Eine weitere Beschränkung des Geltungsbereichs wurde hinsichtlich der betrach-
teten Logistikprozesse vorgenommen: Betrachtet und bewertet werden aus-
schließlich Transporte sowie prozessübergreifende, anbieterbezogene Kriterien, 
die zumindest indirekt auf die ökologischen und sozialen Folgen der durchgeführ-
ten Transporte wirken. Nicht betrachtet werden Logistikprozesse wie Umschlag 
und Lagerung. Die Fokussierung wurde gewählt, da die Transporte den größten 
Anteil an den Umweltwirkungen der Logistik und damit auch das größte Reduzie-
rungspotenzial haben. Die zusätzliche Einbeziehung von Kriterien für Umschlag 
und Lagerung ist möglich, erfordert aber die explizite Einbeziehung in die Ana-
lyse- und Bewertungsphase, wozu entsprechende Bilanzierungsansätze, Maßnah-
men und Auswahlkriterien zu berücksichtigen sind. Zur Reduzierung der Komple-
xität und zur Erhöhung der Verständlichkeit des Ansatzes wurde im Rahmen der 
Modellentwicklung darauf verzichtet. 

In Bezug auf den Verkehrsträger ist die Arbeit auf die Bewertung von Straßen-
transporten begrenzt. Diese sind von besonderer Bedeutung, da sie den höchsten 
Emissionsanteil aller Verkehrsträger haben und in hohem Maße von fossilen Kraft-
stoffen abhängig sind.230 Eine Übertragung des Modells auf andere Verkehrsträger 

                                           
230 Vgl. Abbildung 12 zu den Treibhausgasemissionen des Güterverkehrs auf S. 59 
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bzw. eine Erweiterung ist möglich, die wesentlichen Unterschiede hinsichtlich der 
Modellgestaltung betreffen die Bewertungskriterien (Phase 4 und 5), Ansätze wie 
die Anforderungsermittlung können hingegen übernommen werden. 

4.4.3 Enabler und Umsetzungshürden 

Nach der Beschreibung von Voraussetzungen und Rahmenbedingungen sowie der 
Abgrenzung des Geltungsbereichs werden Einflussgrößen beschrieben, welche die 
erfolgreiche Umsetzung des Modells in der Praxis je nach Ausprägung unterstüt-
zen (Enabler) oder behindern können (Umsetzungshürden). Tabelle 50 enthält eine 
Übersicht über unternehmensinterne und -übergreifende Größen, die aus Sicht des 
Verfassers relevant sind. 

Unternehmensintern Enabler und Umsetzungshürden 

IT 

 Anpassung von Vergabesystemen, Zusammenführung und Verar-
beitung von Informationen aus verschiedenen Unternehmensbe-
reichen, Umsetzung von Schnittstellen zu Dienstleistern, Nutzung 
von Smart Data 

Komplexität von 
Einkaufsprozessen 

 Steigende Komplexität durch zusätzliche Kriterien, Anbieterbe-
wertungen und einzubindende Unternehmensbereiche 

Mitarbeiterqualifi-
kation 

 Zusätzliche Qualifikation der Einkaufs- und Logistikmitarbeiter 
zur Bewertung von Nachhaltigkeitskriterien erforderlich  

Ziel- und Anreiz- 
systeme 

 Mögliche Zieldivergenzen zwischen Kostenminimierung und 
Nachhaltigkeitsmaximierung müssen dargestellt und entspre-
chend der Strategie gelöst werden 

Unternehmensübergreifend 

Vertrags- 
konstellationen 

 Keine direkte Vertragsbeziehung zwischen Auftraggeber und aus-
führenden Unternehmen beim Einsatz von Subunternehmern 

Tabelle 50: Übersicht über mögliche Enabler und Umsetzungshürden231 

Eine erfolgskritische Einflussgröße zur erfolgreichen Umsetzung des Modells ist 
die Eignung und ggf. Anpassung der genutzten IT-Systeme. Für den Logistik-
dienstleistungseinkauf werden i. d. R. etablierte Systeme genutzt, in denen rele-
vante Daten zusammengeführt werden. Darüber hinaus gibt es in einigen Unter-
nehmen Systeme zur Lieferanten- und Dienstleisterbewertung, die tlw. auch auf 
Logistikdienstleister angewendet werden.232 Zur Integration des Modells müssten 
                                           
231 Eigene Darstellung 
232 Die Experteninterviews zeigten, dass die Bewertung von Logistikdienstleistern zur Nutzung 
für zukünftige Vergabeentscheidungen nicht von allen Unternehmen eingesetzt wird 
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die bestehenden Systeme um weitere Funktionalitäten ergänzt werden. Für die 
Dienstleisterbewertung müsste Nachhaltigkeit, sofern nicht berücksichtigt, als 
weitere Bewertungsdimension ergänzt werden, versehen mit der Möglichkeit, die 
genutzten Kriterien entsprechend der für Modellphase 4 entwickelten Systematik 
fallspezifisch anzupassen. Diese Kriterien wären für die Leistungsmessung wäh-
rend der Vertragslaufzeit auch in die Lieferantenbewertung zu überführen und ide-
alerweise systemisch zu verknüpfen, sodass alle relevanten Daten zu einem Lo-
gistikdienstleister verknüpft und von den jeweils relevanten Fachbereichen genutzt 
werden können. Insgesamt ist die Vernetzung verschiedener Systeme als wichtiger 
Enabler für die Umsetzung zu sehen. Das Modell verbindet Informationen, die in 
verschiedenen Unternehmensbereichen vorliegen. Dazu gehören Informationen zu 
Stakeholdern und deren Anforderungen, Umweltkennzahlen, logistische Leis-
tungsdaten und anbieterbezogene Angaben. In der Implementierung wäre daher zu 
prüfen, welche Daten in welchen Systemen vorliegen und wie diese verknüpft wer-
den können. Da Systemanpassungen i. d. R. in großen Unternehmen mit hohem 
Aufwand verbunden sind, können in der Praxis Kombinationen von Systemanpas-
sungen sowie Auswertungen und Datenaustausch außerhalb des Systems einen 
praktikableren Weg darstellen. Die Möglichkeit der Anpassung der Ausschrei-
bungs- und Vergabeprozesse (Phase 4) kann als besonders erfolgskritisch angese-
hen werden, da eine nicht-systemische Lösung zu einem erhöhten manuellen Auf-
wand und damit zu höheren Transaktionskosten führt. Die Bewertung von Stake-
holder-Anforderungen oder Maßnahmen kann hingegen auch außerhalb des Ver-
gabesystems realisiert werden, sodass nur die relevanten Ergebnisse zu übergeben 
sind. Im Folgenden sind zur Verdeutlichung des Lösungsraums ein Minimal- und 
ein Maximalszenario der IT-Umsetzung skizziert.  
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Beschreibung Minimalszenario 

Anforderungsanalyse und Stakeholder-Bewertung erfolgen ohne systemische Unter-
stützung, die Ergebnisse sollten in einer Datenbank festgehalten, regelmäßig überprüft und 
aktualisiert werden. 
Für die Ist-Analyse und Potenzialbewertung ist zur Datenanalyse eine Tabellenkalkula-
tion mit Eingabemasken und hinterlegten Berechnungsformeln als Mindestanforderung an 
die Umsetzung anzusehen. Je mehr für die Berechnung auf systemseitig hinterlegte Daten 
(z. B. Versanddaten) zurückgegriffen werden kann, desto eher ist die Realisierung von Da-
tenschnittstellen zwischen Quellsystemen und Berechnung zu prüfen, um die Berechnung 
zu vereinfachen und Übertragungsfehler zu minimieren. 
Zur Maßnahmenbewertung und -priorisierung empfiehlt sich eine Datenbank, in der die 
Wirkung von Maßnahmen auf relevante Einflussgrößen hinterlegt wird. Die Bewertung der 
Maßnahmen mittels Ökoscore und Sozialscore kann in einer einfachen Tabellenkalkulation 
erfolgen. 
Bei Ausschreibungen erfolgt zunächst eine Zuordnung zu den Kategorien entsprechend 
der beschriebenen Kriterien. Für Ausschreibungen, bei denen eine detaillierte Anbieterbe-
wertung erfolgen soll, sind anschließend die Bewertungskriterien festzulegen und bei den 
Anbietern abzufragen. Die Abfragen können mittels vorgegebener Vorlagen erfolgen, ins-
besondere, wenn ohnehin keine Angebotsübermittlung mittels Systemschnittstelle vorge-
sehen ist, oder die Anpassung der Schnittstelle zur Berücksichtigung weiterer Kriterien mit 
einem zu hohen Aufwand verbunden wäre. Die Anbieterauswahl mittels Filter- und Bewer-
tungskriterien kann in der Minimallösung in einer Tabellenkalkulation erfolgen, wobei die 
Bewertung mit der hinterlegten Maßnahmenbewertung direkt verknüpft sein sollte, um eine 
konsistente Bewertung sicherzustellen. In Verbindung mit den Angaben der Anbieter las-
sen sich nach dem dargestellten Berechnungsverfahren die Nachhaltigkeitsbewertungen 
der Anbieter errechnen und ins Verhältnis zu den angebotenen Preisen setzen. 
Zur Messung und Bewertung nachhaltigkeitsrelevanter Größen während der Ver-
tragslaufzeit sollten bei Vertragsschluss die hierfür zu übermittelten Daten genau definiert 
werden und zur Vereinfachung der Erhebung einheitliche Vorlagen für alle Anbieter ver-
wendet werden. Die abgefragten Werte sind dann wiederum in die eigene Emissionsbe-
rechnung einzupflegen.  
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Beschreibung Maximalszenario 
 
Die Ergebnisse von Anforderungsanalyse und Stakeholder-Bewertung werden in einer 
Datenbank festgehalten und regelmäßig aktualisiert, zudem erfolgt ein Abgleich mit der 
Nachhaltigkeitsbilanzierung, um neue Anforderungen berücksichtigen zu können. 
Zur Ist-Analyse und Potenzialbewertung wird ein Rechenmodell genutzt, das monatlich 
mit aktualisierten Eingangsdaten eine Bilanzierung relevanter Umweltgrößen vornimmt und 
damit Veränderungen von Struktur- und Ergebniswerten transparent macht. Als Eingangsda-
ten werden größtenteils systemseitig vorliegende Daten genutzt (Mengen- und Versandda-
ten), manuell zu erfassende Daten wie Daten zum Fuhrpark werden vierteljährlich aktuali-
siert. Die Maßnahmenbewertung und -priorisierung erfolgt analog zum Minimalszenario. 
Bei Ausschreibungen kann auf intern vorliegende Nachhaltigkeitsbewertungen der Anbieter 
zurückgegriffen werden. Diese ergeben sich aus Daten, die bei vorherigen Ausschreibungen 
oder laufenden Verträgen erhoben wurden, und umfassen sowohl verhaltens- wie auch er-
gebnisbezogene Größen. Je nach zugeordneter Kategorie der Ausschreibungen kann die Ge-
wichtung der Kriterien angepasst werden. Ausschreibungsspezifische Daten werden zusätz-
lich abgefragt und ergänzen die bestehende Bewertung. Anhand der Nachhaltigkeitsbewer-
tung und der Angebotspreise werden Ranglisten für verschiedene Szenarien ermittelt und 
transparent dargestellt (z. B. maximale Nachhaltigkeit vs. minimaler Preis). Durch eine Ver-
knüpfung mit der Emissionsbilanzierung können die Auswirkungen der Unterschiede zwi-
schen den Anbietern auf die Gesamtbilanz ermittelt und ausgewiesen werden (z. B. einge-
sparte CO2-Emissionen pro Jahr). 
Die Messung und Bewertung nachhaltigkeitsrelevanter Größen während der Vertrags-
laufzeit erfolgt weitestgehend automatisiert über definierte Datenschnittstellen mit den 
Dienstleistern. Die festgelegten Daten werden regelmäßig übermittelt und intern sowohl für 
die Anbieterbewertung als für die Nachhaltigkeitsbilanzierung genutzt. Stichprobenartige 
Überprüfungen sichern die Datenqualität. 

Eine weitere Einflussgröße auf den Umsetzungserfolg ist die Komplexität der 
Einkaufsprozesse. Die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien wirkt, auch 
bei einer Integration in bestehende IT-Systeme, als Komplexitätstreiber. Zusätzli-
che Bewertungen sind erforderlich bzgl. der Stakeholder und ihrer Anforderungen 
(Phase 1), zur Erfassung der Ist-Situation (Phase 2) und der Differenzierung der 
Vergabestrategien (Phase 3). Zusätzliche Kriterien müssen in Anbieterbewertung 
und -auswahl berücksichtigt werden, hierfür müssen Daten bei den Dienstleistern 
abgefragt, verarbeitet und bewertet werden (Phase 4). Die erforderlichen Analysen 
und Eingangsdaten werden in der Praxis auf verschiedene Unternehmens- und Ver-
antwortungsbereiche aufgeteilt, die entsprechend zu koordinieren sind. Die Be-
herrschung dieser Komplexität beeinflusst den Erfolg maßgeblich und kann auf-
grund des Koordinierungsaufwands verschiedener Bereiche eine kritische Umset-
zungshürde darstellen. 

Eine weitere Einflussgröße ist die Mitarbeiterqualifikation. Die Berücksichti-
gung von Nachhaltigkeitskriterien erfordert ein grundlegendes Verständnis über 
Wirkungszusammenhänge, relevante Ergebnisgrößen, mögliche Maßnahmen und 
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Marktentwicklungen. Aufgrund der relativen Neuartigkeit dieser Anforderungen 
für den Logistikdienstleistungseinkauf kann dieses Wissen nicht vorausgesetzt 
werden, sodass Weiterbildungsmaßnahmen für eine erfolgreiche Umsetzung erfor-
derlich sind. Auch die explizite Berücksichtigung von Stakeholder-Anforderungen 
und die verstärkte Zusammenarbeit mit anderen Unternehmensbereichen stellen 
neue Anforderungen an die Einkaufsfunktion und können einen Kulturwandel in-
nerhalb des Unternehmens erfordern.233 

Wie in Abschnitt 4.4.1 skizziert, kann eine Anpassung der Ziel- und Anreizsys-
teme im Unternehmen je nach Ausprägung ein Treiber oder eine Umsetzungshürde 
sein. Ziel- und Anreizsysteme dienen der Verhaltenssteuerung bzw. -beeinflussung 
zur Gleichrichtung der Interessen von Unternehmen und Mitarbeitern. Wird eine 
nachhaltigere Ausrichtung auf strategischer Ebene angestrebt, aber nicht operatio-
nalisiert und in den Zielsystemen der Fachbereiche und Führungskräfte verankert, 
wird dies die Umsetzung erschweren. Das erarbeitete Modell erfordert zusätzliche 
Tätigkeiten und zielt auf die Berücksichtigung zusätzlicher Kriterien in Anbieter-
bewertung und Erfolgsmessung. Entsprechend sollten die Fachbereiche u. a. an 
diesen Kriterien gemessen werden. Denkbar ist, für den Einkauf Zielvorgaben für 
die Nachhaltigkeitsbewertung der gewählten bzw. eingesetzten Logistikdienstleis-
ter festzulegen. Diese wären entsprechend der Angebotsseite festzulegen und im 
Zeitverlauf anzupassen. Dazu wäre im nächsten Schritt festzulegen, ob und in wel-
chem Maße höhere Preise für ein höheres Nachhaltigkeitsniveau akzeptiert wer-
den. Da der Einkauf überwiegend an den Preisen gemessen wird, müssten Mehr-
kosten durch eine bessere Nachhaltigkeitsbewertung in der Gesamtbewertung aus-
geglichen werden können. Ein anderer Lösungsweg wäre die transparente Auswei-
sung der Mehrkosten und die unternehmensinterne Verrechnung, z. B. durch die 
Begleichung des Mehraufwands aus einem zentral verwalteten „Nachhaltigkeits-
budget“. In diesem Fall können Nachhaltigkeitsmaßnahmen verschiedener Unter-
nehmensbereiche (Materialeinkauf, Immobilien, Produktion) transparent zusam-
mengeführt und damit der Zielkonflikt zwischen der Kostenminimierung in den 
einzelnen Bereichen und dem strategischen Bekenntnis zu mehr Nachhaltigkeit 
aufgelöst werden. 

Eine potenzielle unternehmensexterne Umsetzungshürde stellen mehrstufige Ver-
tragskonstellationen dar, bedingt durch die Struktur des Logistikdienstleistungs-
marktes mit dem weitverbreiteten Einsatz von Subdienstleistern. Dadurch ist bei 
Vertragsschluss häufig unbekannt, durch welchen Unternehmer und mit welchen 

                                           
233 Vgl. Schneider (2012), S. 57 ff. Die Autorin verweist darauf, dass die Einkaufsfunktion im 
Unternehmen häufig eher isoliert von anderen Bereichen agiert bzw. agiert hat. 
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Fahrzeugen die Transporte durchgeführt werden, zudem besteht keine direkte Ver-
tragsbeziehung zwischen Auftraggeber und Subunternehmern. Bei DB Schenker 
Logistics, dem Betreiber des dichtesten Landverkehrsnetzes Europas, gehören 
bspw. nur zehn Prozent der eingesetzten Fahrzeuge zur eigenen Flotte; damit fallen 
95 % der zurechenbaren Emissionen in den Scope 3.234 Logistikdienstleister müs-
sen ihre Subunternehmer in die Maßnahmenumsetzung einbinden, um sicherzu-
stellen, dass vertragliche Vereinbarungen sowie festgelegte Mindeststandards bei 
der Leistungserbringung erfüllt werden. Dies kann zwar potenziell durch den wei-
teren Vertragspartner zu steigender Komplexität und Unsicherheit bzgl. der Um-
setzung führen, ist aber gängige Praxis. So bezieht bspw. Deutsche Post DHL in 
der Zieldefinition zur Steigerung der CO2-Effizienz explizit auch die Transport-
Subunternehmer mit ein.235 DB Schenker schult neben eigenen Fahrern auch die 
von Subunternehmern in energiesparender Fahrweise und in Norwegen werden 
Subunternehmer dazu verpflichtet, zwei Hybridfahrzeuge in ihre Flotte aufzuneh-
men.236  

4.4.4 Realisierbares Potenzial 

Das durch angepasste Transportausschreibungen realisierbare Potenzial ist aus 
mehreren Gründen begrenzt: Wesentliche Anforderungen an den Transport werden 
bereits mit grundlegenden Entscheidungen über die Produktgestaltung getroffen 
und der Rahmen für die Gestaltung des Netzwerks und damit der Transportrelati-
onen durch die Lieferantenauswahl festgelegt. In der nachgelagerten Logistikpla-
nung werden Entscheidungen über Verkehrsträgerwahl bis hin zu Transportfre-
quenzen getroffen und damit auch der Gestaltungsspielraum für die eingesetzten 
Dienstleister begrenzt: Je mehr Vorlaufzeit der Dienstleister für die Planung und 
Ausführung der Transporte hat, desto mehr Möglichkeiten zur Optimierung z. B. 
durch Transportbündelung verbleiben in der Regel. 

Das durch Transportausschreibungen erschließbare Nachhaltigkeitspotenzial 
ergibt sich aus gegenwärtigen Unterschieden zwischen Anbietern sowie möglichen 
Divergenzen in der weiteren Entwicklung innerhalb der Vertragslaufzeiten. Diese 
Unterschiede betreffen im ökologischen Bereich insbesondere Unterschiede in der 
operativen Leistungserbringung, z. B. durch Effizienzunterschiede zwischen ein-
gesetzten Fahrzeugen, alternative Antriebstechnologien oder höhere Abgasstan-

                                           
234 Vgl. DB Mobility Logistics AG (2014), S. 26 
235 Vgl. Social Accountability International (2014), S. 21 
236 Vgl. DB Mobility Logistics AG (2016), DB Mobility Logistics AG (2014) 
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dards. Weitere Unterschiede in der Nachhaltigkeitsbewertung können sich aus qua-
litativen Merkmalen wie Nachhaltigkeitsmanagementsystemen oder sozialen Fak-
toren wie mitarbeiterbezogenen Kennzahlen ergeben; diese wirken aber nicht di-
rekt auf das messbare Nachhaltigkeitspotenzial.  

Die Anbieterbewertung auf Basis unternehmensspezifisch ermittelter Anforderun-
gen ermöglicht die gezielte Auswahl der Dienstleister mit dem höchsten Beitrag 
(in Abwägung mit möglichen Kostenunterschieden) und damit die Erschließung 
des vollen Nachhaltigkeitspotenzials.
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5 Reflexion von Umsetzbarkeit und Beitrag in der Praxis  
Die abschließende Reflexion der Ergebnisse in der Praxis wird mittels vertiefender 
Diskussionen mit Experten zweier Unternehmen vorgenommen. Das Erkenntnis-
ziel dieses Vorgehens liegt weniger in einer detaillierten Analyse einzelner Merk-
male, sondern in der ganzheitlichen Erfassung der Realität unter Einbeziehung al-
ler relevanten Dimensionen. Dadurch wird ein Einblick in das Zusammenspiel von 
Wirkungsfaktoren und damit ein tiefes Verständnis für das Untersuchungsfeld er-
möglicht.1 Neben der Überprüfung der Ergebnisse der Anforderungsanalyse aus 
den Experteninterviews dient dies der Bewertung des Nutzens und der Umsetzbar-
keit des entwickelten Gestaltungsmodells in der betrieblichen Praxis. Im Fokus 
stehen daher neben einer qualitativen Nutzenbewertung durch die Unternehmens-
vertreter Fragen der Umsetzbarkeit und die Identifikation von technischen und or-
ganisatorischen Umsetzungshürden. 

In Unterkapitel 5.1 werden die Unternehmensauswahl und die Durchführung der 
Diskussionen erläutert, die unmittelbaren Ergebnisse der Expertengespräche wer-
den in den Unterkapiteln 5.2 und 5.3 beschrieben. Übergreifende Ergebnisse und 
Ableitungen hinsichtlich des Nutzens und der Umsetzbarkeit des entwickelten Mo-
dells werden in Unterkapitel 5.4 dargestellt. 

5.1 Unternehmensauswahl und Durchführung 

Entsprechend des in Unterkapitel 1.3 skizzierten Anwendungsfelds werden Unter-
nehmen ausgewählt, die sich durch ein proaktives, strategisches Nachhaltigkeits-
verständnis auszeichnen. Bei diesen kann am ehesten erwartet werden, dass sie 
bereit sind, die Einkaufsfunktion strategisch zur Erhöhung der Nachhaltigkeit zu 
nutzen und dass sie bereits über Kompetenzen im Bereich Nachhaltigkeit verfügen 
oder bereit sind, diese aufzubauen. Zur Unternehmensauswahl werden daher Fil-
terkriterien wie die strategische Verankerung von Nachhaltigkeit und Auszeich-
nungen genutzt, um gezielt Vorreiter-Unternehmen im Bereich Nachhaltigkeit aus-
zuwählen. 

Das entwickelte Gestaltungsmodell soll als generischer Ansatz grundsätzlich für 
alle Unternehmen anwendbar sein. Nichtsdestotrotz sind zwischen Unternehmen 
Unterschiede hinsichtlich der Anforderungen und Rahmenbedingungen für eine 
Umsetzung des Modells zu erwarten. Zur Erfassung dieser Unterschiede werden 
zusätzliche Differenzierungskriterien zur Unternehmensauswahl genutzt, wobei 

                                           
1 Vgl. Lamnek (2011), S. 4 ff. 
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möglichst gegensätzliche Ausprägungen zwischen den beiden ausgewählten Un-
ternehmen angestrebt werden. Diese für die Unternehmensauswahl herangezoge-
nen Kriterien sind in Tabelle 51 aufgeführt und werden nachfolgend erläutert. 

Filter- 
kriterien 

Nachhaltigkeitsaffine  
Branche/Produktangebote 

Zielstellung: Auswahl der Unternehmen 
entsprechend des Anwendungsfelds, Vor-
reiter mit einer strategischen Verankerung 
von Nachhaltigkeit 

Hohe Endkundennähe 

Strategische Verankerung von 
Nachhaltigkeit 

Vorreiter-Rolle im Bereich 
Nachhaltigkeit 

Differenzie-
rungskrite-
rien 

Unternehmensgröße Zielstellung: Erfassung einer großen Band-
breite, um Unterschiede in den Anforde-
rungen und Rahmenbedingungen für eine 
Umsetzung des Modells aufzunehmen 

Organisatorische Verankerung 

Regionaler Fokus 

Tabelle 51: Auswahl- und Differenzierungskriterien der Unternehmensauswahl2 

Ein relevantes Filterkriterium ist die Branche: In der Literatur zum Thema Nach-
haltigkeit werden Fallstudien überwiegend in der Automobilindustrie, dem Nah-
rungsmittelsektor, der chemischen Industrie sowie der Bau- und Forstwirtschaft 
durchgeführt. Branchen mit großer Endkundennähe wie FMCG-, Möbel- und Au-
tomobilindustrie, sowie Branchen, in denen die Reputation eine große Rolle spielt, 
wie Luftfracht oder die Chemieindustrie, zeigen besonders großes Interesse an den 
Nachhaltigkeitsaktivitäten ihrer Logistikdienstleister und versuchen entsprechend 
ihre Liefernetzwerke proaktiv nachhaltiger auszurichten.3 

Die Verankerung von Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie sowie den 
Zielsystemen ist eine wesentliche Voraussetzung für die Umsetzung des Modells. 
Als Indikatoren werden die Veröffentlichung einer Nachhaltigkeitsstrategie bzw. 
von Nachhaltigkeitsberichten über einen Zeitraum von mindestens fünf Jahren so-
wie die Festlegung von konkreten Nachhaltigkeitszielen genutzt. Die ausgewähl-
ten Unternehmen sollten ferner eine Vorreiter-Rolle im Bereich Nachhaltigkeit 
einnehmen. Als Indikatoren hierfür werden Umfang und Detailgrad der Nachhal-
tigkeitsberichterstattung sowie externe Bewertungen des Nachhaltigkeitsengage-
ments z. B. durch Auszeichnungen mit Nachhaltigkeitspreisen herangezogen. 

                                           
2 Eigene Darstellung 
3 Vgl. Kudla und Klaas-Wissing (2012), S. 223 
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Neben den Filterkriterien werden zusätzlich Differenzierungskriterien genutzt. Ins-
besondere für Fragen der organisatorischen und technischen Umsetzung des Mo-
dells sind signifikante Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgröße zu er-
warten: Je größer ein Unternehmen, desto wahrscheinlicher ist es, dass unter-
schiedliche Aufgaben auf eigenständige Bereiche und Abteilungen verteilt sind, 
sodass eine stärkere Spezialisierung und mehr intra-organisatorische Schnittstellen 
zu erwarten sind. Des Weiteren sind die IT-Systeme in großen Unternehmen i. d. R. 
komplexer und müssen die Anforderungen einer großen Anzahl von Nutzern er-
füllen. Anpassungen sind daher mit einem größeren Aufwand verbunden und stär-
keren Restriktionen unterworfen. In kleineren Unternehmen ist hingegen zu erwar-
ten, dass Funktionen häufiger von den gleichen Personen bzw. Abteilungen, durch-
geführt werden, was die Gestaltung der Schnittstellen vereinfacht. Zudem ist an-
zunehmen, dass heterogenere IT-Systeme eingesetzt werden und häufiger auf Ne-
bensysteme oder selbst entwickelte Lösungen zurückgegriffen wird. Um die Band-
breite der Anforderungen abzubilden, werden somit zwei Unternehmen unter-
schiedlicher Größe gewählt. 
Ein weiteres Kriterium ist die organisatorische Verankerung der relevanten 
Funktionen des Einkaufs, der Logistik und der Nachhaltigkeitsbewertung von Un-
ternehmensprozessen. Bei einer organisatorischen Trennung der Funktionen ist ein 
höherer Abstimmungsaufwand für die Integration von Nachhaltigkeitskriterien im 
Einkauf zu erwarten, da unterschiedliche Sichtweisen und Anforderungen zu be-
rücksichtigen sind. Aus unterschiedlichen Zielsystemen in den Bereichen können 
sich zusätzliche Umsetzungshürden ergeben: Wird der Einkauf überwiegend am 
Preis gemessen, fehlen aus der Einkaufsperspektive Anreize, die Nachhaltigkeits-
bewertung von Anbietern in die Auswahlentscheidung einzubeziehen. Bei einer 
gemeinsamen organisatorischen Verantwortung für Planung, Einkauf und die re-
sultierende Nachhaltigkeitsbewertung entfallen diese Zielkonflikte zwischen Un-
ternehmensbereichen weitestgehend.  
Der regionale Fokus wird als Differenzierungskriterium berücksichtigt, da er zu 
Unterschieden hinsichtlich der Stakeholder-Anforderungen und Auswahl relevan-
ter Bewertungskriterien führen kann.  
In Tabelle 52 sind die ausgewählten Unternehmen der Klassifikation zugeordnet.  
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 Unternehmen 1 Unternehmen 2 

Branche Gebäudetechnik Konsumgüter

Auswahlkriterien 

Nachhaltigkeitsaffine 
Branche/Produktangebote   

Hohe Endkundennähe   

Strategische Verankerung 
von Nachhaltigkeit   

Vorreiter-Rolle im Be-
reich Nachhaltigkeit   

Differenzierungskriterien 

Unternehmensgröße Mittel (> 2 Mrd. Euro) Groß (> 10 Mrd. Euro) 

Organisatorische Veran-
kerung 

Zusammengeführt: Bünde-
lung der Logistik in einer Ser-
vicegesellschaft, in der so-
wohl Logistikplanung als auch 
der Einkauf logistischer 
Dienstleistungen verantwortet 
werden 

Getrennt: 
Funktionale Trennung der Be-
reiche Logistikplanung und 
Einkauf logistischer Dienst-
leistungen 

Regionaler Fokus Eher regional,  
Deutschland und Europa 

Eher global, 
Fokus auf Europa 

Tabelle 52: Zuordnung der ausgewählten Unternehmen zur Klassifikation4 

Die Durchführung der Analyse und Bewertung erfolgte durch Workshops mit 
Experten vor Ort bei den ausgewählten Unternehmen. Nach der Vorstellung und 
Abgrenzung des Themengebiets sowie der Zielsetzung der Arbeit wurden dabei 
die einzelnen Modellphasen nach dem folgenden Vorgehen vorgestellt und disku-
tiert: 
 Vorstellung entwickelter Ansätze und Verfahren sowie der Implikationen für 

die Praxis 
 Diskussion der grundsätzlichen Relevanz und Eignung aus Praxissicht 
 Einschätzung der spezifischen Anwendbarkeit im Unternehmen z. B. hin-

sichtlich erforderlicher Prozess- und Systemanpassungen 
 Identifikation möglicher Umsetzungshürden für das Modell 

In der zur Vorstellung genutzten Präsentationsunterlage sind neben der Vorstellung 
der Inhalte bereits Fragen zu Umsetzungsstand und Relevanz enthalten, weitere 
Fragen ergaben sich in der Diskussion. Zudem bestand zur Verdeutlichung des 

                                           
4 Eigene Darstellung 
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Umsetzungsstands die Möglichkeit, im Unternehmen bestehende Lösungen und 
Systeme, z. B. zur Bilanzierung oder zur Unterstützung der Einkaufsprozesse, vor-
zustellen. In Tabelle 53 sind die jeweils an der Durchführung beteiligten Vertreter 
der beiden Unternehmen aufgeführt. 

Eingebundene 
Unternehmens-
vertreter 

Unternehmen 1 Geschäftsführer der Logistikgesellschaft, Leiter 
Controlling der Logistikgesellschaft 

Unternehmen 2 
Führungskräfte und Experten aus den Berei-
chen Logistikplanung, Logistikeinkauf und 
Nachhaltigkeit 

Tabelle 53: Übersicht über die eingebundenen Unternehmensvertreter5 

5.2 Erstes betrachtetes Unternehmen 

Das erste ausgewählte Unternehmen hat seinen Hauptsitz in Deutschland, ist mit 
Produktionsgesellschaften in mehr als 10 Ländern aber international ausgerichtet 
und global vertreten. Aufgrund des Produktangebots besteht ein enger Bezug zu 
den Themen Ressourceneffizienz und Umweltschutz; diese sind seit langem Be-
standteil der Unternehmenskultur. Das Unternehmen verfügt über eine eigene 
Nachhaltigkeitsstrategie, die auf die gesamte Wertschöpfungskette vom Zulieferer 
bis zum Endkunden ausgerichtet ist. Aktivitäten und Fortschritte werden in jährlich 
veröffentlichten Nachhaltigkeitsberichten dargelegt. Das Unternehmen ist zudem 
Partner in Nachhaltigkeitsinitiativen und wurde für sein Engagement mehrfach mit 
renommierten Nachhaltigkeitspreisen ausgezeichnet. Es eignet sich somit sowohl 
hinsichtlich der Branche, als auch im Hinblick auf die eingenommene Vorreiter-
rolle im Bereich Nachhaltigkeit für eine Reflexion der Ergebnisse der vorliegenden 
Arbeit. Die Vorstellung und Diskussion des Gestaltungsmodells erfolgte mit zwei 
Vertretern der Logistikgesellschaft. 

5.2.1 Abgleich des Gestaltungsmodells mit der betrieblichen Praxis 

Im Folgenden werden die Ergebnisse in der Struktur der Modellphasen zusammen-
gefasst. Dazu wird eine kurze Beschreibung des Umsetzungsstands gegeben sowie 
jeweils die Einschätzung zu den vorgestellten Ansätzen und deren Umsetzbarkeit 
und Nutzen. 

                                           
5 Eigene Darstellung 
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Als erster Teil der Anforderungsanalyse (Phase 1) wurde die Ableitung von Zie-
len aus der Nachhaltigkeitsstrategie diskutiert. In der Umsetzung der Nachhal-
tigkeitsstrategie werde derzeit im Unternehmen auf strategischer Ebene an der 
Festlegung von Zielen gearbeitet. Da in der Strategieentwicklung viel Wert auf die 
Messbarkeit und Erreichbarkeit von Zielen gelegt werde, werde zunächst eine um-
fassende Bestandsaufnahme über relevante Handlungsfelder durchgeführt. Es gebe 
daher noch keine festgelegten Nachhaltigkeitsziele auf Unternehmensebene, je-
doch einen regelmäßigen Austausch zwischen der Logistikabteilung und dem 
Nachhaltigkeitsbeauftragten im Unternehmen. Unabhängig von unternehmenswei-
ten Vorgaben (top-down) wurden in der Logistik eigene Initiativen zur Messung 
und Beeinflussung nachhaltigkeitsrelevanter Ergebnisgrößen gestartet (bottom-
up). Dabei wurden keine festen Zielvorgaben zur Emissionsreduzierung festgelegt, 
aber Emissionen werden kontinuierlich erfasst und die Entwicklung bewertet. Die 
vorgestellten Klassifizierungskriterien zur Ableitung von Zielen aus der Strategie 
sind nicht konkret anwendbar, werden aber als geeignet bewertet. 

Die Anforderungen relevanter Stakeholder werden als bedeutsamer Einfluss-
faktor für die Unternehmensentwicklung angesehen und berücksichtigt. Bei der 
Entwicklung und Umsetzung von Nachhaltigkeitsinitiativen seien Anforderungen 
und Erwartungen u. a. von Kunden und Kommunen eine wichtige Einflussgröße. 
In der Wahrnehmung der befragten Entscheidungsträger verliere Nachhaltigkeit 
derzeit insbesondere als Anforderung der Kunden an Bedeutung. Es werde aber 
erwartet, dass sich diese Entwicklung wieder umkehre und Nachhaltigkeit lang-
fristig ein relevantes Thema bleibe. Eine systematische Erfassung und Bewertung 
der Stakeholder-Anforderungen erfolge (aus Sicht der Logistik) nur punktuell, ein 
Austausch mit Stakeholdern werde fallbezogen sowohl direkt über die Logistik als 
auch über den Nachhaltigkeitsbeauftragten geführt. Das vorgeschlagene Verfahren 
zur Priorisierung der Stakeholder sowie die Bewertungsdimensionen werden als 
relevant und hilfreich angesehen, die Relevanz der Bewertungsdimensionen 
konnte an konkreten Beispielen verdeutlicht werden. Betont wurde die Bedeutung 
einer regelmäßigen Neubewertung, da sich bspw. die Dringlichkeit von Stakehol-
deranforderungen im Zeitverlauf signifikant ändern könne. Zusammenfassend 
wurde die Bedeutung einer systematischen Anforderungsanalyse bestätigt, wobei 
in der Intensivierung und Systematisierung der Stakeholder-Kommunikation ein 
konkretes Handlungsfeld identifiziert wurde. Da Ziele derzeit bottom-up definiert 
werden, erübrigt sich die Ableitung von Zielen aus der Unternehmensstrategie – 
dieser Schritt ist im Modell daher als optional anzusehen. 
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Hinsichtlich der Ausgangssituation und Potenzialbewertung (Phase 2) sind um-
fangreiche Vorarbeiten im Unternehmen geleistet worden. So werden Energiever-
brauch und Emissionen für alle deutschen Lagerstandorte und die in Europa beauf-
tragten Transporte gemessen bzw. berechnet und bewertet. Diese werden in einer 
monatlichen Berichterstattung ausgewertet und relevanten Strukturgrößen wie 
dem Auslastungsgrad oder der Anzahl von Lieferscheinen gegenübergestellt, so-
dass Entwicklungen transparent erfasst und analysiert werden können. Eine Be-
wertung verschiedener Emissionsarten nach der Methode der ökologischen Knapp-
heit erfolgt für die interne Bilanzierung und Maßnahmenbewertung, die Kommu-
nikation mit externen Partnern ist aus Gründen der Einfachheit und Verständlich-
keit auf CO2-Emissionen beschränkt. Die intensive Beschäftigung mit den Ergeb-
nissen der Bilanzierung führte zur Ableitung von Optimierungsmaßnahmen, so-
wohl direkt den Transport betreffend als auch in angrenzenden Bereichen wie z. B. 
zur Reduzierung der Materialstärke von Sekundärverpackungen.6 Der Nutzen einer 
differenzierten Bilanzierung kann somit bestätigt werden. Die Möglichkeit, zwi-
schen interner Bilanzierung (z. B. zur Maßnahmenableitung) und extern kommu-
nizierter Bilanzierung hinsichtlich der berücksichtigten Emissionsarten zu diffe-
renzieren, wird in der Modellentwicklung nicht explizit berücksichtigt, kann aber 
in der Kommunikation Vorteile bieten. 

In der Ausgestaltung von Vergabepolitik und -strategien (Phase 3) erfolgt keine 
systematische Klassifizierung verschiedener Teilbereiche des Logistiknetzwerks 
zur Differenzierung von Einkaufsstrategien und geeigneter Formen der Zusam-
menarbeit. Nichtsdestotrotz werden Unterschiede in der Beeinflussbarkeit der 
Dienstleister wahrgenommen. So wird beim Einkauf einfacher Transportleistun-
gen über den Spotmarkt kein Hebel zur Beeinflussung der Dienstleister gesehen, 
diese würden entsprechend der Klassifizierung dieser Arbeit der Kategorie Com-
modity zugeordnet. In anderen Bereichen des Logistiknetzwerks wie der Lagerauf-
füllung gebe es hingegen dauerhafte Beziehungen zu Speditionen, langfristige Ver-
träge über feste Transportvolumina und damit auch einen größeren Einfluss auf die 
Logistikdienstleister (Kategorie Hebel). In bestimmten Regionen sei das Marktan-
gebot so begrenzt, dass kein Spielraum zur Umsetzung zusätzlicher Anforderungen 
gesehen werde (Kategorie Engpass). Zur Erprobung innovativer Technologien 
werden bereits partnerschaftliche Ansätze umgesetzt. So werde der Einsatz gasge-
triebener Lkw in einer Kooperation mit Logistikdienstleistern und Lkw-Herstellern 
umgesetzt – es wurden alternative Vergütungsmodelle vereinbart, um das Kosten-

                                           
6 Der Materialeinsatz für Transportverpackungen wird ebenfalls in der Bilanzierung erfasst 
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risiko für den Dienstleister zu reduzieren (Kategorie Partnerschaft). Die Zuord-
nung der realen Fälle zu den vorgeschlagenen Kategorien bestätigt deren Relevanz 
und Anwendbarkeit, die Bewertungsdimensionen werden als nachvollziehbar und 
bewertbar eingeschätzt. Eine systematisch abgeleitete Differenzierung hinsichtlich 
der Datenabfrage und der abgefragten Kriterien erfolgt derzeit nicht. Zusätzliche 
nachhaltigkeitsbezogene Abfragen werden nicht umgesetzt, da der Aufwand für 
alle Logistikdienstleister als zu hoch angesehen werde. Vor diesem Hintergrund 
kann der Mehrwert einer Prozessdifferenzierung in der Bewertung der Dienstleis-
ter zur Reduzierung der Transaktionskosten aufgezeigt und bestätigt werden. 

In der Ausschreibung und Vergabe (Phase 4) erfolge derzeit keine Nachhaltig-
keitsbewertung von Anbietern, weder durch Filter noch durch eine quantitative Be-
wertung im Auswahlprozess. Eine Ausnahme stelle das Angebot multimodaler 
Transporte dar, die als Maßnahme zur Emissionsreduzierung umgesetzt werden. 
Technische Details wie die Ausstattung von Lkw mit emissionsreduzierenden 
Technologien werden hingegen in Ausschreibungen nicht abgefragt, da der Auf-
wand als zu hoch eingeschätzt wird. Als wesentlicher Hinderungsgrund wurde die 
Vielzahl der eingesetzten Unternehmen im Transport genannt. Derzeit werden im 
Transport ca. 100 Speditionen eingesetzt, hinzu kommt der Einkauf von Transport-
dienstleistungen über den Spotmarkt. Bedingt durch üblicherweise kurze Vertrags-
laufzeiten gibt es zudem häufige Wechsel der eingesetzten Speditionen, weshalb 
eine grundsätzliche Abfrage detaillierter, nachhaltigkeitsrelevanter Daten im Hin-
blick auf das Aufwand-Nutzen-Verhältnis als nicht sinnvoll angesehen wird. Eine 
detaillierte Festlegung auf einzelne (Fahrzeug-)Technologien zur Bewertung von 
Logistikdienstleistern wird zudem derzeit grundsätzlich nicht als zielführend er-
achtet bzw. angestrebt. Hierfür werden zwei wesentliche Gründe aufgeführt:  
- Fehlende Transparenz und Nachvollziehbarkeit: Die eingesetzten Speditionen 

verfügen i. d. R. über große Fuhrparks, die flexibel eingesetzt werden, und bin-
den zudem Subdienstleister ein. Die Transparenz darüber, welche Fahrzeuge 
eingesetzt werden, wird daher als gering eingeschätzt. Die Vorgabe von kon-
kreten Ausstattungsmerkmalen für die eingesetzten Fahrzeuge wäre zum einen 
nur mit sehr großem Aufwand nachvollziehbar und würde zum anderen flexi-
bilitätshindernd wirken und damit einem wesentlichen Vorteil der Fremd-
vergabe von Transportleistungen entgegenwirken. 

- Fehlende Optionen bzw. fehlende Marktangebote zur signifikanten Verbesse-
rung der Nachhaltigkeit im Transport: Die Wirkung von marktgängigen tech-
nischen Maßnahmen wie rollwiderstandsreduzierten Reifen oder aerodynami-
schen Verkleidungen wird als zu gering eingeschätzt, um signifikante, mess-
bare Verbesserungen zu erzielen. Größere Wirkungen werden grundsätzlich 
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von alternativen Antrieben erwartet, diese werden allerdings als technisch nicht 
ausgereift (z. B. Elektroantriebe) oder als bei den derzeitigen Dieselpreisen 
nicht wirtschaftlich einsetzbar (z. B. CNG) angesehen. 

Die Maßnahmenumsetzung gemeinsam mit Logistikdienstleistern sei derzeit auf 
die Nutzung intermodaler Transporte auf internationalen Relationen beschränkt. 
Für diese sei der ökologische Effekt signifikant und kalkulierbar, Nachteile wie 
längere Laufzeiten und Qualitätsrisiken durch den zusätzlichen Umschlag werden 
in Kauf genommen. 

Die vorgestellten differenzierten Ansätze zur qualitativen und quantitativen Be-
rücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien bzw. ausgewählten Maßnahmen wer-
den als grundsätzlich geeignet und umsetzbar angesehen. In der Anbieterbewer-
tung werden derzeit auch nicht-monetäre Faktoren berücksichtigt. Diese werden 
mittels Nutzwertanalyse bewertet und in der Auswahlentscheidung als weitere Ent-
scheidungsfaktoren herangezogen, die Auswahl erfolgt jedoch nicht anhand fester 
Algorithmen oder Gewichtungen. Für die Berücksichtigung mehrerer Kriterien 
bietet das vorgestellte Rechenverfahren eine Vereinfachung der Berechnung. 

Der Mehrwert der Quantifizierung von Nachhaltigkeit im Anbietervergleich wird 
in dem Beitrag zur Transparenzschaffung gesehen: Die (Mehr-)Kosten einer nach-
haltigeren Logistiklösung können transparent aufgezeigt werden und mit Maßnah-
men in anderen Bereichen verglichen werden. Somit leistet das Verfahren einen 
Beitrag dazu, die CO2-Vermeidungskosten in der Logistik zu quantifizieren. Ak-
tuell werde jedoch kein konkreter Anwendungsbedarf für eine quantifizierte Nach-
haltigkeitsbewertung gesehen, da es aus Sicht der befragten Experten an Maßnah-
menoptionen fehle, die eine signifikante Nachhaltigkeitswirkung haben und zudem 
praxiserprobt und wirtschaftlich sind. Daher fehle derzeit die Notwendigkeit zur 
Anwendung rechnerischer Lösungen wie der vorgestellten. Perspektivisch wird der 
Ansatz jedoch als eine geeignete Lösung betrachtet, deren Umsetzung zu prüfen 
wäre. 

In der Phase Implementierung, Betrieb und Leistungskontrolle (Phase 5) wer-
den von den eingesetzten Dienstleistern ökologische und soziale Kennzahlen und 
Strukturdaten wie die Abgasnormen des Fuhrparks, Leerfahrtenanteile sowie Da-
ten zur Personalstruktur abgefragt. Diese Daten dienen aber weniger der Kontrolle 
als der Aktualisierung eines Kennzahlensystems zur Nachhaltigkeit sowie der Ak-
tualisierung der eigenen Emissionsbilanzierung des Logistiknetzwerks. Eine Er-
fassung von Ergebnisgrößen zur Leistungskontrolle sowie eine fortlaufende Nach-
haltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern werden nicht vorgenommen. In 
der Umsetzung der Abfragen erfolge keine Differenzierung nach verschiedenen 



Nachhaltigkeit bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienstleistungen 
 

232 

Teilbereichen des Netzwerks. Insgesamt werde die Messbarkeit von Verhalten und 
Ergebnissen (bspw. der Effizienz im Transport) als eher gering eingeschätzt. Be-
gründet wird dies mit der bereits aufgeführten fehlenden Transparenz über die 
Leistungserbringung, z. B. über die eingesetzten Fahrzeuge. Zur Interessensanglei-
chung werden vertragliche Vereinbarungen getroffen, die den eingesetzten Dienst-
leistern ökonomische Anreize verschaffen, ein ökologisch vorteilhaftes Verhalten 
umzusetzen. Ein Anreiz zum Einsatz moderner Fahrzeuge werde dadurch gegeben, 
dass für Transporte grundsätzlich nur Mautsätze für Fahrzeuge der Abgasnormen 
5 und 6 vergütet werden, sodass Dienstleister, die ältere Fahrzeuge einsetzen, die 
Differenz selbst tragen müssen. Ebenso werden Zusatzkosten für intermodale 
Transporte nur vergütet, wenn der Dienstleister meldet, dass abweichend vom 
Standard ein Transport intermodal durchgeführt wurde, sodass eine Interessensan-
gleichung erzielt wird. Beim Einsatz von Erdgasfahrzeugen in einem durchgeführ-
ten Pilotprojekt wurde eine Vergütung fest vereinbart, sodass Einsparungen im Be-
trieb dem Dienstleister als Anreiz zugutekamen. 

Über die aufgeführten Beispiele hinaus erfolge kein Einsatz von Anreiz- oder Kon-
trollmechanismen oder nachhaltigkeitsbezogenen Vereinbarungen in Verträgen 
mit Logistikdienstleistern, z. B. zur Datenbereitstellung. Aus dem Abgleich mit 
dem Modell kann festgestellt werden, dass die grundsätzliche Bereitschaft besteht, 
partnerschaftliche Pilotprojekte zur Erprobung innovativer Technologien umzuset-
zen, wie es für die Kategorie Partnerschaft aufgeführt wird. Detaillierte Vereinba-
rungen zum Einsatz zuvor festgelegter Technologien und Fahrzeugausstattungen 
erübrigen sich in diesem Fall, da das Aufwand-Nutzen-Verhältnis als nicht ausrei-
chend angesehen wird. Finanzielle Anreize zur Interessensangleichung werden 
eingesetzt, allerdings nicht in Form eines Bonus, sondern in der Form, dass eine 
ökologisch schlechtere Leistungserbringung direkt mit Mehrkosten für den Dienst-
leister verbunden ist. Diese Form der Interessensangleichung ist insofern als ge-
eignet zu bewerten, als dass das Problem der Beobachtbarkeit des Verhaltens des 
Dienstleisters hierbei umgangen wird. 

5.2.2 Gesamtbewertung 

Der Abgleich der einzelnen Modellphasen mit den gegenwärtigen Prozessen 
zeigte, dass einige Ansätze bereits eingesetzt, allerdings nicht top-down abgeleitet 
werden. Der Mehrwert einer differenzierten Vorgehensweise konnte dargestellt 
werden, da der Aufbau bspw. einer Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienst-
leistern über das gesamte Netzwerk aufgrund des erforderlichen Aufwands nicht 
realistisch umgesetzt werden kann. Durch eine Differenzierung des Vorgehens 
ließe sich der Gesamtaufwand zur Bewertung reduzieren, indem gezielt nur jene 
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Dienstleister in die Bewertung einbezogen werden, bei denen das größte Nachhal-
tigkeits- bzw. Gefährdungspotenzial ermittelt wurde. 

Als wesentliche Einschränkung für die Umsetzbarkeit des Modells werden feh-
lende Maßnahmenoptionen für die Steigerung der Nachhaltigkeit im Transport ge-
nannt. Durch die gegenwärtige Beschränkung auf Verkehrsträgerverlagerung als 
Maßnahme besteht kein Bedarf für eine quantifizierte Nachhaltigkeitsbewertung 
von Anbietern anhand ausgewählter Technologien. Fraglich ist, ob durch eine sys-
tematische Maßnahmenableitung auf Basis der fortlaufend durchgeführten Emis-
sionsbilanzierung weitere Maßnahmen als wirksam identifiziert und in die Anbie-
terbewertung mit aufgenommen werden könnten. 

Im betrachteten Unternehmen ist die Logistik in einer eigenständigen Tochterge-
sellschaft zusammengefasst. Die Teilfunktionen der Logistikplanung, -steuerung 
und des Einkaufs logistischer Dienstleistungen liegen in diesem Fall in einer Hand, 
sodass es wenige Schnittstellen gibt. Für den Einkauf logistischer Dienstleistungen 
werden keine Software-Lösungen eingesetzt, die anzupassen wären. Insgesamt 
werden in der Bewertung keine Umsetzungshürden hinsichtlich Prozessschnittstel-
len oder IT gesehen. Der grundlegende Modellansatz einer durchgängigen Prozess-
sicht von der Anforderungsanalyse bis zur Implementierung sowie einer Differen-
zierung der Prozesse anhand der abgeleiteten Kategorien wird als umsetzbar und 
sinnvoll angesehen. Als wesentlicher Nutzen einer quantifizierten Anbieterbewer-
tung wurde die Transparenz über die CO2-Vermeidungskosten in der Logistik her-
vorgehoben. Durch den quantifizierten Vergleich können Mehrkosten einer nach-
haltigeren Lösung direkt ausgewiesen werden. Die diesbezügliche Auskunftsfähig-
keit wird als wesentlich angesehen, sowohl für die eigene Bewertung und Auswahl, 
als auch um das Kosten-Nutzen-Verhältnis von Maßnahmen in der Logistik mit 
Maßnahmen in anderen Unternehmensbereichen vergleichen zu können. 

In Tabelle 54 sind die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst. 
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Modellphase Kernergebnisse 

Anforderungs- 
analyse 

Potenzial: Zur Berücksichtigung der Stakeholder-Interessen 
sollte eine regelmäßige Neubewertung durchgeführt werden, 
um veränderte Anforderungen und die Entwicklung der Be-
deutung von Nachhaltigkeit zeitnah zu erfassen. 

Ausgangssituation 
und Potenzialbe-
wertung 

Potenzial: In einer fortlaufenden Emissionsbilanzierung unter-
stützt die Nutzung von Effizienzgrößen (z. B. Emissionen pro 
Fläche, Emissionen pro Lieferschein) das zeitnahe Erkennen 
von Veränderungen und damit die gezielte Steuerung relevan-
ter Strukturgrößen. 

Zur Komplexitätsreduzierung in der Kommunikation bzw. Zu-
sammenarbeit mit externen Partnern sollte die Möglichkeit ei-
ner Differenzierung vorgesehen werden, sodass bspw. nicht 
alle intern berücksichtigten Emissionsgrößen auch in der exter-
nen Kommunikation genutzt werden. 

Vergabepolitik und  
-strategien 

In der Beeinflussbarkeit der Logistikdienstleister in Bezug auf 
Nachhaltigkeit werden Unterschiede wahrgenommen. Die Re-
levanz der definierten Kategorien konnte durch Beispiele aus 
der Praxis bestätigt werden. 

Potenzial: Umfassende Nachhaltigkeitsabfragen bei Dienst-
leister werden aufgrund des zusätzlichen Aufwands nicht um-
gesetzt – ein differenziertes Vorgehen bietet einen Lösungsan-
satz für ein zielgerichtetes Vorgehen  

Ausschreibung 
und Vergabe 

Umsetzungshürde: Die Festlegung auf einzelne einzuset-
zende Technologien wird in der Umsetzung kritisch bewertet, 
da diese flexibilitätshindernd wirkt und in der tatsächlichen 
Umsetzung (welche Fahrzeuge eingesetzt werden) nicht nach-
vollziehbar ist. 

Für die Bewertung von Logistikdienstleistern anhand umge-
setzter Maßnahmen bzw. eingesetzter Technologien werden 
fehlende Maßnahmenoptionen als Problem gesehen, da die 
Wirkung üblicher Maßnahmen wie aerodynamischer Verklei-
dungen oder Fahrertrainings als zu gering eingeschätzt wird, 
um den zusätzlichen Bewertungsaufwand zu rechtfertigen. 

Implementierung, 
Betrieb und Leis-
tungskontrolle 

Eine einfache Form von Anreizen zur Umsetzung ökologisch 
vorteilhaften Verhaltens sind finanzielle Regelungen wie z. B. 
die Deckelung der Höhe der berücksichtigten Mautsätze. Hier-
durch erfolgt eine Gleichrichtung der Interessen zur Nutzung 
moderner Flotten, ohne die Notwendigkeit, das Verhalten des 
Dienstleisters zu erfassen bzw. zu kontrollieren. 

Tabelle 54: Kernergebnisse Unternehmen 1 nach Modellphasen7 

                                           
7 Eigene Darstellung 
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5.3 Zweites betrachtetes Unternehmen 

Das zweite ausgewählte Unternehmen ist ein führender globaler Hersteller der 
Konsumgüterindustrie. Verpflichtungen zu Umweltschutz, Ressourcenschonung 
und Emissionsminderung sind seit langem in der Unternehmensstrategie verankert, 
bereits Anfang der 1990er Jahre wurden erste Umweltberichte veröffentlicht, ent-
sprechende Managementsysteme implementiert und unternehmensweite Standards 
umgesetzt. Das Engagement wird in jährlichen Nachhaltigkeitsberichten darge-
stellt und durch Auszeichnungen wie die Listung im Dow Jones Sustainability In-
dex gewürdigt. Im Rahmen der Nachhaltigkeitsstrategie sind Ziele zur signifikan-
ten Reduzierung der Emissionen je produziertem Produkt festgelegt. Die Vorstel-
lung und Diskussion des entwickelten Gestaltungsmodells erfolgte in einem Ter-
min mit Führungskräften und Experten aus den Bereichen Logistikplanung, Logis-
tikeinkauf und Nachhaltigkeit aus verschiedenen europäischen Staaten, die zu-
gleich die verschiedenen Geschäftsbereiche des Unternehmens repräsentieren. 

5.3.1 Abgleich des Gestaltungsmodells mit der betrieblichen Praxis 

Zur Erfassung der gegenwärtigen Situation bezüglich der Anforderungsanalyse 
(Phase 1) wurde zunächst die Ableitung von Zielen aus der Nachhaltigkeits-
strategie diskutiert. Die Gestaltung der Zusammenarbeit mit Lieferanten und 
Dienstleistern habe einen hohen Stellenwert in der Nachhaltigkeitsstrategie. Das 
Unternehmen bekenne sich zu seiner Verantwortung entlang der gesamten Wert-
schöpfungskette und strebe an, nur mit nachhaltig agierenden Unternehmen zu-
sammenzuarbeiten. Zur Erreichung dieses Ziels werden neben eigenen Einkaufs-
standards Initiativen mit anderen Unternehmen vorangetrieben, wie z. B. die Ent-
wicklung gemeinsamer Plattformen zur Lieferantenbewertung. Unternehmensweit 
gelten zudem Reduzierungsziele zur Senkung der Emissionen je produziertem Pro-
dukt. Der Fokus hinsichtlich der betrachteten Emissionen liege auf CO2. Für die 
Logistik wurden im Herbst 2015 CO2-Reduzierungsziele bis zum Jahr 2020 fest-
gelegt. Die Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit für die Logistik wird im Unter-
nehmen in einer zeitlichen Entwicklung gesehen, seit Anfang 2015 stehen Frage-
stellungen der Nachhaltigkeit wieder verstärkt im Fokus und sind Gegenstand zahl-
reicher interner Initiativen. 

Zur Berücksichtigung der Anforderungen relevanter Stakeholder gebe es im 
Unternehmen einen umfassenden Stakeholder-Dialog, in dem über verschiedene 
Dialogplattformen und Initiativen mit Stakeholdern kommuniziert und wesentliche 
Themen identifiziert werden. Eine direkte Kommunikation mit Stakeholdern aus 
der Logistikfunktion heraus gibt es nicht, relevante Anforderungen werden über 
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ein Nachhaltigkeitsgremium eingesteuert, in dem auch Vertreter aus der Logistik-
funktion vertreten sind. Die Stakeholderbewertung und die direkte Aufnahme der 
Anforderungen wird daher in diesem Fall als nicht notwendig befunden. 

Zur Erfassung der Ausgangssituation und Potenzialbewertung (Phase 2) werde 
im Unternehmen die Umstellung der Emissionsbilanzierung auf ein genaueres Ver-
fahren vorbereitet. Derzeit werden die Emissionen in einem einfachen Verfahren 
durch die Nutzung von Emissionsfaktoren berechnet. Als Nachteile werden dabei 
insbesondere fehlende Differenzierungsmöglichkeiten in der Analyse und damit 
die fehlende Datenbasis für die Ableitung und Bewertung von Maßnahmen gese-
hen. Mit der Umstellung sollen zudem die Anforderungen der DIN EN 16258 er-
füllt werden. Neben transportbedingten Emissionen werden die Energienutzung in 
Logistikstandorten sowie Abfall erfasst, diese spielen aber aufgrund des geringen 
Emissionsanteils eine untergeordnete Rolle. Hinsichtlich der betrachteten Größen 
beschränke sich die Emissionsbilanzierung für den Transport derzeit auf CO2, was 
sich aus der Gesamtbilanzierung des Unternehmens und der dominierenden Be-
deutung von CO2-Emissionen im Transport ergebe. Im Zuge der Umstellung der 
Bilanzierung werden zukünftig zusätzlich Feinstaub-Emissionen erfasst, die Rele-
vanz weiterer Größen wurde bisher nicht systematisch untersucht und bewertet. 
Das vorgestellte Verfahren der ökologischen Knappheit wird hierfür aufgrund der 
Berücksichtigung der Schädigungswirkung als ein geeigneter Ansatz gesehen. Das 
Verfahren kann danach nicht nur für die Bilanzierung und Maßnahmenbewertung 
eingesetzt werden, sondern vorgelagert für die interne Bewertung und Diskussion, 
welche weiteren Größen neben CO2 für die Bilanzierung in der Logistik relevant 
sind und daher berücksichtigt werden sollten. 

Die wesentlichen Stellhebel zur Reduzierung der Emissionen in der Logistik wer-
den im Transport gesehen. Aufgrund der fehlenden Datenbasis konnten bisher Po-
tenzialanalysen und Maßnahmenbewertungen jedoch nur sehr eingeschränkt 
durchgeführt werden. Es gebe daher keine Priorisierung von Teilnetzen nach Re-
gionen oder Geschäftsbereichen, wenngleich der Fokus für die Maßnahmenumset-
zung eher in den entwickelten Märkten West- und Osteuropa sowie Nordamerika 
gesehen werde. Maßnahmen, die bereits verstärkt bewertet und umgesetzt werden, 
sind die Verlagerung von Transporten auf alternative Verkehrsträger. Gegenwärtig 
werden mehr als 80 % der Transporte per Lkw durchgeführt, eine Erhöhung des 
Anteils intermodaler Transporte wird angestrebt. Zudem wird bspw. die Notwen-
digkeit von Luftfrachtsendungen zunehmend hinterfragt und detailliert analysiert. 
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Insgesamt lässt sich am Umsetzungsstand im Unternehmen die Relevanz der Wahl 
der Bilanzierungsmethodik verdeutlichen. Die bisher genutzte Methode der Kal-
kulation mit Emissionsfaktoren liefert zwar schnelle Ergebnisse, dafür aber nur 
eine sehr eingeschränkte Transparenz im Detail, wodurch die Datengrundlage zur 
Durchführung von Potenzialbewertungen und Maßnahmenbewertungen fehlt. Ent-
sprechend sind auch die Möglichkeiten zur Ableitung anforderungsgerechter Be-
wertungskriterien für Logistikdienstleister begrenzt. Da diese Einschränkungen er-
kannt wurden, ist die Umstellung auf eine einheitliche, detailliertere Berechnungs-
methodik in Vorbereitung.  

Hinsichtlich der Vergabepolitik und -strategien (Phase 3) konnte eine Verbin-
dung zwischen dem entwickelten Portfolioansatz zur differenzierten Berücksichti-
gung von Nachhaltigkeitsanforderungen und den im Unternehmen umgesetzten 
Einkaufsstrategien hergestellt werden. Der Einkauf ist gegliedert nach Material-
gruppen, innerhalb des Einkaufs logistischer Dienstleistungen werden die Ein-
kaufsprozesse unterschieden nach Warehousing sowie den verschiedenen Ver-
kehrsträgern (Straße, Schiene, Luft und See). Entsprechend der Eingrenzung der 
vorliegenden Arbeit werden im Folgenden die Einkaufsprozesse für logistische 
Dienstleistungen des Straßengüterverkehrs näher beschrieben. 

Für den Einkauf von Transportdienstleistungen werden verschiedene Einkaufsstra-
tegien eingesetzt. Maßgeblich für die Differenzierung des Vorgehens sind zwei 
Dimensionen: Die Wettbewerbssituation im jeweiligen Markt sowie die Spezifität 
der nachgefragten Leistung. Unterschieden wird zwischen “Commodity“ und 
“Specialities“, wobei mehr als drei Viertel der eingekauften Transportleistungen in 
den Bereich “Commodity“ fallen. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass es nach-
frageseitig keine besonderen Anforderungen und angebotsseitig eine Vielzahl von 
Anbietern gibt. Die Leistungen werden häufig neu ausgeschrieben, die Einkaufs-
prozesse sind relativ einfach gestaltet, maßgebliches Entscheidungskriterium ist 
der Preis. Im Bereich “Specialities“ gibt es hingegen spezifische Leistungsanfor-
derungen (z. B. für die Belieferung der Kunden). Im Einkaufsprozess erfolgt ent-
sprechend eine detailliertere Anbieterbewertung und neben dem Preis haben Leis-
tungskriterien in der Auswahlentscheidung eine größere Bedeutung als beim Ein-
kauf von Commodities. In diesem Bereich werden teilweise auch längerfristige 
Partnerschaften umgesetzt, z. B. auf langfristig planbaren Transportrelationen wie 
Shuttle-Verkehren in der Lagerauffüllung. 

Im Abgleich mit dem Ansatz des Gestaltungsmodells zeigt sich eine grundlegende 
Übereinstimmung in der Differenzierung der Einkaufsstrategien. Das angepasste 
Vorgehen im Hinblick auf die Marktsituation und die Spezifität der nachgefragten 
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Leistung findet sich sowohl im Modell als auch in der Praxis wieder. Die Kategorie 
Commodity im Modell entspricht der Umsetzung im Unternehmen, die anderen 
Kategorien können als weitere Differenzierung für den Bereich “Specialities“ im 
Unternehmen gesehen werden. Die Abgrenzung der Kategorie Engpass dient der 
Reduzierung der Transaktionskosten durch die Nachhaltigkeitsbewertung in 
Marktsegmenten, in denen aufgrund der Wettbewerbssituation nur ein geringes 
Nachhaltigkeitspotenzial zu erwarten ist. Die Unterscheidung der Kategorien He-
bel und Partnerschaft dient vorrangig der differenzierten Auswahl der geeigneten 
Bewertungskriterien in Abhängigkeit von der angestrebten Art der Zusammenar-
beit. Eine Differenzierung des Vorgehens zur Abfrage nachhaltigkeitsbezogener 
Informationen bei Logistikdienstleistern entsprechend der Einkaufsstrategien ist 
derzeit im Unternehmen nicht geplant, bei der Auswertung würde man sich aber 
auf die Bereiche mit vermuteten oder ermittelten hohen Potenzialen konzentrieren. 

Zur Ausschreibung und Vergabe (Phase 4) werden die Ansätze zur Nachhaltig-
keitsbewertung vorgestellt und im Hinblick auf Eignung und Nutzen diskutiert. 
Entsprechend der Unternehmensstrategie werden Lieferanten und Dienstleister, 
die nicht nachhaltig agieren, von der Zusammenarbeit ausgeschlossen, eine Nach-
haltigkeitsbewertung wird auch für Logistikdienstleister angestrebt. Hierfür wer-
den die vorgestellten Ansätze als grundlegend geeignet angesehen. Potenziale für 
eine einheitliche Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern werden da-
bei auch in den gemeinsam mit anderen Unternehmen genutzten Plattformen gese-
hen, auch wenn diese bislang vorrangig für die Bewertung produzierender Unter-
nehmen ausgelegt sind. Die Notwendigkeit einer Auswahl geeigneter Bewertungs-
dimensionen und -kriterien bestehe im Unternehmen aktuell nicht, da keine Diffe-
renzierung der Nachhaltigkeitsbewertung geplant sei. Unabhängig von der geplan-
ten Art der Zusammenarbeit werden zukünftig sowohl strategische als auch opera-
tive Kriterien abgefragt. Für die anforderungsgerechte Ableitung konkreter Maß-
nahmen in Abhängigkeit vom Ausschreibungsumfang fehlt gegenwärtig aufgrund 
des einfachen Bilanzierungsansatzes die Datengrundlage.  

In der Vergangenheit wurden bereits Ansätze zur Bewertung von Logistikdienst-
leistern getestet. Dazu wurden in einer Testphase ab dem Jahr 2009 umfangreiche 
Daten bei den Dienstleistern abgefragt und quantitativ ausgewertet. In der Test-
phase wurde jedoch die Erfahrung gemacht, dass viele Dienstleister die abgefrag-
ten Informationen nicht oder nur teilweise liefern konnten. Sofern Daten zur Ver-
fügung gestellt wurden, war häufig nicht nachvollziehbar, wie diese ermittelt wur-
den und welchen Bezug die Daten hatten (z. B. welcher Teil der Fahrzeugflotte, 
welcher Bezugszeitraum). Aufgrund der eingeschränkten Datenrückmeldungen 
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und der heterogenen und kaum bewertbaren Datenqualität wurden die quantitati-
ven Bewertungen nach einer Testphase nicht weitergeführt. Im Rahmen einer 
neuen Initiative werden seit Sommer 2015 wieder Nachhaltigkeitskriterien in 
Transportausschreibungen abgefragt. Aufgrund der Erfahrungen bezüglich der Da-
tenverfügbarkeit werden nur wenige Informationen erfragt. Die Abfrage umfasst 
quantitative und qualitative Kriterien, Ergebnisgrößen und Nachhaltigkeitsziele 
der Dienstleister. So werden Daten zur Flottenstruktur, durchschnittlicher Kraft-
stoffverbrauch, erzielte Emissionsreduzierungen und Reduzierungsziele sowie die 
eingesetzte Methodik zur Emissionsbilanzierung und die Fähigkeit, kundenspezi-
fische Emissionsdaten zur Verfügung zu stellen, eingefordert. Bei den Angaben 
werde jeweils unterschieden, ob diese Angaben kundenspezifisch oder nur in der 
Gesamtsicht zur Verfügung gestellt werden können. Die Kriterien werden einheit-
lich genutzt und nicht nach Art oder Umfang der Ausschreibung unterschieden. In 
der Einführungsphase werden die Angaben nicht quantitativ ausgewertet, sondern 
begutachtet, um Erfahrungen zu sammeln und ein Gefühl für den Markt zu entwi-
ckeln. Gut bewertete Anbieter werden bei einer vergleichbaren Kosten- und Leis-
tungsstruktur bevorzugt behandelt. Werden keine Angaben zu abgefragten Krite-
rien geliefert, wird der Anbieter vom Vergabeverfahren ausgeschlossen. Das vor-
gestellte Verfahren zur quantifizierten Nachhaltigkeitsbewertung im Auswahlpro-
zess und der Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsbewertung im Angebotspreis 
durch einen Bonus/Malus wird als nutzbarer und hilfreicher Ansatz bewertet.  

Aufgrund der festgestellten Herausforderungen bei der Abfrage detaillierter Daten 
bei einer Vielzahl von Dienstleistern werden erste Anwendungsfelder allerdings 
eher zur Unterstützung interner Analysen und Diskussionen gesehen, z. B. um an-
hand ausgewählter Ausschreibungen einen Überblick über den Markt zu erlangen, 
Entscheidungsgrundlagen für Vergaben zu diskutieren und die Transparenz über 
Nachhaltigkeit in der Logistik zu erhöhen. Hinsichtlich der Bewertung der Ver-
gleichspreise in der Ausschreibung (mit Berücksichtigung der Boni/Mali) wurde 
angemerkt, dass in die Bewertung neben den an der Ausschreibung beteiligten An-
bietern auch immer der gegenwärtig gezahlte Preis in die Bewertung einbezogen 
werden sollte. Die grundlegende Entscheidung, ob eine bessere Nachhaltigkeitsbe-
wertung auch einen höheren Preis rechtfertigt, ist eine übergeordnete Unterneh-
mensentscheidung. Sollte der Preisvergleich ergeben, dass Anbieter mit einer bes-
seren Nachhaltigkeitsbewertung im Vergleich zu anderen Anbietern zu höheren 
Preisen anbieten, diese aber noch unter den gegenwärtig gezahlten Preisen liegen, 
würde dies im Einkauf die Argumentation für die Wahl eines nachhaltigeren An-
bieters erleichtern. Zudem wurde angemerkt, dass davon ausgegangen wird, dass 
eine hohe Effizienz im Transport aufgrund des hohen Kostenanteils von Kraftstoff 
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als Voraussetzung für wettbewerbsfähige Preise gesehen wird. Die Angebotspreise 
werden daher als Indikator für Effizienz und damit geringe Emissionen gesehen. 

Die Phase der Implementierung, Betrieb und Leistungskontrolle (Phase 5) 
habe in Bezug auf Nachhaltigkeit bislang nur eine geringe Bedeutung im Unter-
nehmen. Die Fähigkeit, Emissionen zu messen bzw. zu berechnen, werde zukünf-
tig in der Ausschreibung abgefragt, sodass direkte Sanktionen in der Auswahlphase 
(Ausschluss) umgesetzt und damit eine kontinuierliche Messung von Ergebnisgrö-
ßen gewährleistet werden könne. Derzeit werden darüber hinaus keine nachhaltig-
keitsbezogenen Vereinbarungen mit Logistikdienstleistern umgesetzt. In der Ver-
gangenheit habe es vereinzelt Vereinbarungen über zu erzielende Emissionsredu-
zierungen pro Jahr gegeben, die aber nicht erreicht wurden und nicht mit Beloh-
nungs- oder Sanktionsmechanismen wie Vertragsverlängerungen verknüpft waren.  

Anreize zur Reduzierung transportbedingter Emissionen werden hingegen z. B. 
mit Kunden vereinbart, um den Auslastungsgrad der Distributionsverkehre durch 
angepasste Bestellzyklen zu erhöhen. Die Ausweitung bzw. Verlängerung von 
Verträgen habe für Logistikdienstleister einen hohen Wert und werde daher als 
wirksamer Anreizmechanismus gesehen. Grundsätzlich werden vertragliche Ver-
einbarungen als umsetzbarer Ansatz zur Erhöhung der Nachhaltigkeit im Logistik-
netzwerk angesehen. Voraussetzung hierfür ist eine entsprechende Transparenz 
über Verhalten und Ergebnisse des Logistikdienstleisters sowie eine fundierte Po-
tenzial- und Maßnahmenbewertung. Eine Umsetzung wäre denkbar in ausgewähl-
ten Bereichen des Logistiknetzwerks wie internen Nachschublieferungen, in denen 
ohnehin eine längerfristige Zusammenarbeit mit Dienstleistern umgesetzt wird. 
Mit der Umsetzung einer detaillierteren Emissionsbilanzierung und der Erhöhung 
der Transparenz über die Fähigkeiten der Dienstleister durch Abfragen im Aus-
schreibungsprozess könnte die Grundlage für spezifische Vereinbarungen über 
Maßnahmen und zu erzielende Ergebnisse geschaffen werden. 

5.3.2 Gesamtbewertung 

Im Gegensatz zum ersten Unternehmen sind verschiedene Unternehmensfunktio-
nen in die Gestaltung und Ausführung des Einkaufs logistischer Dienstleistungen 
und die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien eingebunden. Neben den 
Einkaufsverantwortlichen sind die Logistikplanung und Fachabteilungen zur 
Nachhaltigkeit beteiligt. Diese arbeiten bei der Bewertung und Festlegung geeig-
neter Kriterien zusammen, Probleme durch die zusätzlichen Schnittstellen konnten 
nicht identifiziert werden. Die Anforderungen der Stakeholder werden nicht im 
direkten Dialog aufgenommen, aber durch einen regelmäßigen Austausch inner-
halb des Unternehmens ebenfalls berücksichtigt. 
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Der Abgleich des Modells mit dem zweiten Unternehmen verdeutlichte die Bedeu-
tung der Wahl des Ansatzes zur Emissionsbilanzierung. Der Detailgrad der Be-
rechnung determiniert nicht nur die Güte der Emissionsbilanzierung, sondern be-
stimmt die Möglichkeiten und Grenzen der weiteren Bewertung. Dies umfasst die 
Ermittlung von Potenzialen innerhalb des Netzwerks bspw. durch Effizienzverglei-
che, die Bewertung von Maßnahmen und damit auch die Ableitung von Anforde-
rungen an Logistikdienstleister. Eine detaillierte, hinsichtlich bestimmender Struk-
turparameter differenzierte Bilanzierung kann damit als Voraussetzung für eine 
anforderungsgerechte Gestaltung der Einkaufsprozesse gesehen werden. 

Die im Modell entwickelte Differenzierung der Einkaufsstrategien passt grundle-
gend zur bestehenden Differenzierung der Einkaufsprozesse, bietet darüber hinaus 
aber noch eine weitere Differenzierung der Nachhaltigkeitsbewertung. Im Gegen-
satz zum gegenwärtig verfolgten Ansatz einer einheitlichen Datenabfrage für alle 
Ausschreibungen ließe sich damit der Aufwand sowohl im Einkauf als auch für die 
Dienstleister reduzieren. Durch ein zielgerichtetes Vorgehen ließe sich zudem ge-
genüber den Dienstleistern der ggf. entstehende Eindruck vermeiden, dass Daten 
abgefragt werden, die in der weiteren Vergabeentscheidung nicht berücksichtigt 
werden. Denkbar ist, dass fehlende Transparenz über die Verwendung der Daten 
auch einen Einfluss auf Umfang und Qualität der übermittelten Daten hat. 

Als Umsetzungshürde für quantitative Nachhaltigkeitsbewertungen wurde die 
Verfügbarkeit und Qualität der Daten von Logistikdienstleistern identifiziert, die 
in der Vergangenheit zu Einschränkungen in der Bewertbarkeit führten. Diese Her-
ausforderung ist beim Einsatz quantitativer Bewertungen zu berücksichtigen. In 
der Bewertung dieser Umsetzungshürde ist jedoch zu beachten, dass die Testphase 
bereits einige Jahre zurückliegt und Nachhaltigkeit seitdem bei Logistikdienstleis-
tern weiter an Bedeutung gewonnen hat. Da Kunden verstärkt nachhaltigkeitsbe-
zogene Größen abfragen und hinterfragen, wurden vielfach Systeme zur Datener-
fassung und Emissionsbilanzierung aufgebaut, die Grundlage für die Kommunika-
tion sind und die Auskunftsfähigkeit – auch über kundenspezifische Größen – er-
höhen. Große Dienstleister bieten die kundenspezifische Ausweisung von Emissi-
onen und eine Beratung zur Reduzierung der Emissionen inzwischen aktiv am 
Markt an.8 Standards wie die DIN EN 16258 führten zudem zu einer Vereinheitli-
chung der Bilanzierungen. Es ist daher davon auszugehen, dass Auskunftsfähigkeit 
und Validität der Daten in den letzten Jahren deutlich gestiegen sind und weiter 
steigen werden. Zudem kann durch eine anforderungsgerechte Differenzierung der 

                                           
8 Vgl. z. B. DB Schenker (2015) 
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Abfragen und Auswahl der Kriterien ein deutlich zielgerichteteres Vorgehen er-
reicht und damit der Erhebungs- und Auswertungsaufwand reduziert werden.  

In Tabelle 55 sind die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst. 

Modellphase Kernergebnisse 

Anforderungs 
analyse 

Im Unternehmen gibt es eine festgelegte Kommunikation mit Stake-
holdern sowie einen internen Austausch zu deren Anforderungen. Die 
Notwendigkeit einer direkten Stakeholder-Bewertung ist in diesem 
Fall nicht gegeben. Dies trifft auf viele größere Unternehmen zu.  

Ausgangssituation 
und Potenzial- 
bewertung 

Potenzial: Die Bedeutung einer differenzierten Emissionsbilanzie-
rung als Grundlage für die Potenzialbewertung, Ableitung von Maß-
nahmen und Festlegung geeigneter Bewertungskriterien konnte bestä-
tigt werden. Das Verfahren der ökologischen Knappheit kann als Be-
wertungs- und Argumentationsbasis für die Berücksichtigung zusätz-
licher (Emissions-) Größen im Transport dienen. 

Vergabepolitik und  
-strategien 

Potenzial: Die abgeleiteten Kategorien passen in ihren Dimensionen 
zu bestehenden Differenzierungsansätzen für Einkaufsstrategien. 
Durch die Berücksichtigung verschiedener Ansätze zur Nachhaltig-
keitsbewertung ergeben sich zusätzliche Kategorien zur Differenzie-
rung der Einkaufsprozesse. 
Umsetzungshürde: Als wesentliche Herausforderung für quantifi-
zierte Bewertungen werden die Datenverfügbarkeit und die Daten-
qualität gesehen. 

Ausschreibung 
und Vergabe 

Potenzial: Ein mehrstufiges Vorgehen zur Nachhaltigkeitsbewertung 
in Form eines Filterprozesses mit einer Nachhaltigkeitsbewertung im 
zweiten Schritt wird als zielführend angesehen und umgesetzt. Eine 
anforderungsgerechte Differenzierung des Vorgehens sowie der ab-
gefragten Bewertungskriterien ist nicht geplant, birgt aber Potenzial 
zur Aufwandsreduzierung. 
Umsetzungshürde: Als wesentliche Herausforderungen in der quan-
titativen Bewertung werden Datenverfügbarkeit, -validität und -ver-
gleichbarkeit gesehen. 

Implementierung, 
Betrieb und Leis-
tungskontrolle 

Potenzial: Der Einsatz von Anreizmechanismen kann gewünschtes 
Verhalten der eingesetzten Dienstleister fördern.  
Umsetzungshürde: Voraussetzung für die Festlegung von Maßnah-
men und Zielen ist die Messbarkeit von Verhalten und/oder Ergebnis-
sen, die im betrachteten Fall bisher nicht gegeben ist. 

Tabelle 55: Kernergebnisse Unternehmen 2 nach Modellphasen9 

                                           
9 Eigene Darstellung 
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5.4 Übergreifende Ergebnisse und Ableitungen 

Aus den Ergebnissen der Workshops lassen sich erste Einschätzungen zum Um-
setzungsstand in der Praxis, zu wichtigen Erfolgsfaktoren und zukünftigen Hand-
lungsfeldern zur Verankerung von Nachhaltigkeit im Einkauf logistischer Dienst-
leistungen ableiten. Auch wenn die beschriebenen zwei Unternehmen nur eine 
kleine Stichprobe darstellen, lassen sich durch die Auswahl führender Unterneh-
men im Bereich Nachhaltigkeit Erkenntnisse zum Umsetzungsstand in der Praxis 
ableiten, die zudem Projekterfahrungen des Autors aus anderen Unternehmen ent-
sprechen. Im Folgenden werden kurz die Erkenntnisse zu Relevanz und Umset-
zungsstand dargestellt und Ableitungen für das Modell getroffen. Als wesentliche 
Themenfelder wurden die systematische Zielableitung, die organisatorische Ver-
ankerung, die Datenabfrage und -validierung sowie die Vergleichbarkeit und Va-
lidität von Angaben der Dienstleister identifiziert. 

Hinsichtlich der Relevanz von Nachhaltigkeit und der Umsetzung im Unter-
nehmen konnte in beiden Unternehmen festgestellt werden, dass Nachhaltigkeit in 
der Logistik um das Jahr 2009 verstärkt im Fokus stand, danach als Anforderung 
der externen Stakeholder und im Unternehmen wieder an Bedeutung verlor. Für 
diese Entwicklung können verschiedene Einflüsse und Gründe benannt werden: 

- Bei der Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien in Logistikplanung 
und Einkauf ergaben sich Herausforderungen und Umsetzungshürden, die 
teilweise eine dauerhafte und umfassende Integration verhinderten. Als Bei-
spiel können die im zweiten Unternehmen aufgetretenen Schwierigkeiten bei 
der Datenerhebung bei Logistikdienstleistern aufgeführt werden, die letztend-
lich zur zeitweisen Abkehr von der Durchführung einer Nachhaltigkeitsbe-
wertung führten. Der Bedeutungszuwachs des Themas in vielen Unternehmen 
führte zu zahlreichen unterschiedlichen Abfragen von Auftraggebern, bei 
(noch) geringer Auskunftsfähigkeit der Logistikdienstleister. 

- Eine weitere Umsetzungshürde stellten fehlende Standards, z. B. für die 
Emissionsberechnung, dar. Die Bedeutung von Standards und das Fehlen ein-
heitlicher Vorgaben zur Bewertung ökologischer Wirkungen in der Logistik 
wurden in den Jahren 2009/2010 verstärkt in der Literatur diskutiert10 und 
führten z. B. zur Entwicklung der DIN EN ISO 16258, die einen Beitrag zur 
Vereinheitlichung von Berechnungsgrundlagen leistete. 

- Mit sinkenden Dieselpreisen verlor die Reduzierung der Transportkosten 
(die maßgeblich von den Kraftstoffpreisen abhängen) in der Gesamtkosten-

                                           
10 Vgl. z. B. Wolf und Seuring (2010) 
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betrachtung an Bedeutung, Investitionen in technische Maßnahmen zur Re-
duzierung des Kraftstoffverbrauchs wurden in der Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung weniger attraktiv. Zugleich bremsten sinkende Transportkosten die Ent-
wicklung alternativer Antriebsformen und damit von Handlungsoptionen zur 
Reduzierung transportbedingter Emissionen. 

Die in der Praxis wahrgenommene Entwicklung von Nachhaltigkeit entspricht der 
Entwicklung in der Literatur. Nach einem ersten „Höhepunkt“ der Aufmerksam-
keit folgte eine Zeit in der Nachhaltigkeit weniger stark im Fokus stand, jedoch 
Standards erarbeitet wurden, sowie zur Umsetzung in der Praxis geforscht wurde. 
Parallel wurde bspw. im Logistikdienstleistungsbereich verstärkt an der Umset-
zung von Berichtssystemen gearbeitet, wodurch die Auskunftsfähigkeit zu ökolo-
gischen Wirkungen in den letzten Jahren deutlich gestiegen ist. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass sich in der Praxis noch kein stetiger 
Bedeutungszuwachs der Nachhaltigkeit in der Logistik feststellen lässt, alle be-
fragten Experten sich aber darin einig sind, dass Nachhaltigkeit mittel- und lang-
fristig weiter an Bedeutung gewinnen wird und die Verankerung in Unternehmens-
strukturen und -prozessen entsprechend vorangetrieben werden sollte. 

Eine wichtige Erfolgsgröße, die sich in der Erfassung des Umsetzungsstands 
zeigte, ist die systematische Zielableitung und die Verbindung zwischen der 
Nachhaltigkeitsstrategie und den Zielen innerhalb der Logistik. Dazu gehört ins-
besondere eine Bewertung in der Logistik relevanter Größen und Kennzahlen. So 
sind CO2-Emissionen, die in der politischen und gesellschaftlichen Diskussion 
stark im Fokus stehen, in der Logistik eine wichtige, wenn nicht die wichtigste 
Nachhaltigkeitsgröße, sollten aber nicht als einzige Ziel- und Bewertungsdimen-
sion herangezogen werden. Zur ganzheitlichen Erfassung und Beschreibung der 
Ausgangssituation sollte die Berücksichtigung weiterer Größen wie anderer 
Schadstoffemissionen oder Lärm daher geprüft und bewertet werden. Im Zusam-
menspiel zwischen Logistik und anderen Bereichen (z. B. Nachhaltigkeitsbeauf-
tragten oder Umweltmanagement) können damit nicht nur anforderungsgerechte 
Zielgrößen für die Logistik festgelegt, sondern auch Impulse für die Weiterent-
wicklung der Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt werden. 

Voraussetzung für eine systematische Zielableitung ist die organisatorische Ver-
ankerung von Nachhaltigkeit im Unternehmen. Nachhaltigkeit ist ein Quer-
schnittsthema, das nahezu alle Unternehmensbereiche betrifft. Eine konsequente 
Umsetzung erfordert nicht nur eine durchgängige Verankerung in den Strukturen 
und Prozessen, sondern auch die Ableitung der jeweils für die Bereiche relevanten 
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Ziele und Erfolgsgrößen. Neben der Leistungsmessung in den jeweiligen Berei-
chen durch geeignete Kennzahlen ist zudem durch eine bereichsübergreifende Zu-
sammenführung der Ergebnisse zu einer Gesamtbewertung (z. B. in einem Kenn-
zahlensystem der Nachhaltigkeit) sicherzustellen, dass keine Einzeloptimierungen 
mit potenziell negativen Auswirkungen für andere Bereiche durchgeführt werden, 
sondern ein Gesamtoptimum auf Unternehmensebene angestrebt wird. So wären 
beispielsweise bei einer Nachhaltigkeitsbewertung von Lieferanten im Auswahl-
prozess neben ökologischen Aspekten der Produktion („CO2-Rucksack“ des Lie-
feranten), auch soziale Faktoren sowie die zugehörigen Transporte ab dem Liefe-
rantenstandort in die Bewertung einzubeziehen. Dies erfordert die Zusammenfüh-
rung von Informationen aus verschiedenen Unternehmensbereichen und eine über-
greifende Bewertung. Die Logistik kann dabei einen Beitrag zur Bewertung und 
Optimierung der Unternehmensprozesse leisten. 

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist der Aufwand der Datenabfrage, -aufbe-
reitung und -validierung, der in beiden Unternehmen als Umsetzungshürde für 
Nachhaltigkeitsbewertungen im Einkaufsprozess genannt wurde. Im ersten Unter-
nehmen wurde der Aufwand für eine durchgängige Abfrage von Nachhaltig-
keitskriterien bei Logistikdienstleistern als zu hoch eingeschätzt. Das in der vorlie-
genden Arbeit entwickelte differenzierte Vorgehen zur Abfrage von Nachhaltig-
keitskriterien ermöglicht durch ein zielgerichtetes Vorgehen eine Reduzierung des 
Aufwands der Datenerhebung. Im zweiten Unternehmen wurde die Datenvalidie-
rung aufgrund der Erfahrungen aus der Pilotumsetzung einer Nachhaltigkeitsbe-
wertung als kritisch angesehen. Fehlende Standards und eingeschränkte Transpa-
renz erschwerten die Prüfung und Plausibilisierung der von den Dienstleistern ge-
machten Angaben sowie den Vergleich der Anbieter. Durch die Entwicklung von 
Standards und Vorgaben wie der DIN EN 16258 und die zunehmende Verbreitung 
von Umwelt- und Berichtsstandards ist von einer weiteren Verbesserung hinsicht-
lich Transparenz und Datenqualität auszugehen. Nichtsdestotrotz besteht in diesem 
Bereich weiterer Handlungsbedarf, da verlässliche Angaben der Dienstleister die 
Grundlage für eine valide quantifizierte Bewertung darstellen. 

Für den Abgleich des Gestaltungsmodells mit dem gegenwärtigen Umset-
zungsstand in den betrachteten Unternehmen wird im Folgenden ein Kriterienka-
talog genutzt. Darin sind die wesentlichen Elemente des Gestaltungsmodells in 
verdichteter Form aufgeführt, sowohl übergreifend als auch den einzelnen Phasen 
zugeordnet. Die Erfüllung der übergeordneten Kriterien korrespondiert mit den zu-
vor festgelegten Auswahlkriterien und ist bei beiden Unternehmen gegeben. In der 
Bewertung der phasenspezifischen Kriterien zeigen sich hingegen Unterschiede 
zwischen den Unternehmen. Die Diskussionen mit den Unternehmensvertretern 
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zeigten, dass die Grundelemente des Modells generalisierbar sind und in ihrer Um-
setzung unternehmensspezifisch bewertet werden können. Hinsichtlich des Umset-
zungsstands gibt es jedoch Unterschiede zwischen den Unternehmen. Der Ab-
gleich mit dem Kriterienkatalog stellt keine Bewertung der Unternehmen dar, son-
dern dient dazu Unterschiede transparent darzustellen. Diese Unterschiede in der 
Umsetzung können unternehmensspezifische Gründe haben, aber auch auf unter-
schiedliche Ausgangssituationen und Rahmenbedingungen sowie Branchen- und 
Strukturmerkmale zurückzuführen sein. Zugleich zeigt der Abgleich des Umset-
zungsstands mit dem Gestaltungsmodell in welchen Bereichen für eine Umsetzung 
des Modells noch Handlungsbedarf bestünde. 

In Tabelle 56 ist die Bewertung der Ergebnisse für beide Unternehmen anhand der 
wesentlichen Elemente des entwickelten Gestaltungsmodells dargestellt. 
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 Unternehmen 1 Unternehmen 2 
Übergreifend 
 Proaktives Nachhaltigkeitsverständnis, 

Verankerung einer Nachhaltigkeitsstrategie ja ja 

Nutzung der Einkaufsfunktion zur Umset-
zung der Nachhaltigkeitsstrategie ja ja 

Anforderungsanalyse 

1 

Systematische Ableitung/Festlegung von 
Nachhaltigkeitszielen für die Logistik 

ja, 
bottom-up ja 

Regelmäßige Erfassung und Bewertung der 
Anforderungen relevanter Stakeholder 

indirekt, 
punktuell direkt indirekt 

Ausgangssituation und Potenzialbewertung 

2 

Differenzierte Bewertung der Ist-Situation als 
Grundlage zur Maßnahmenbewertung ja nein  

(in Planung) 
Systematische Ableitung der in der Logistik 
berücksichtigten Nachhaltigkeitsgrößen ja nein 

Unternehmensspezifische Potenzial- und 
Maßnahmenbewertung ja nein 

Vergabepolitik und -strategien 

3 

Nutzung differenzierter Einkaufsstrategien 
für den Einkauf logistischer Dienstleistungen nein ja 

Differenzierung von Ausschreibungen nach 
Nachhaltigkeitskriterien  nein nein 

Abstimmung zwischen Einkauf und Logistik 
hinsichtlich der Nachhaltigkeitskriterien 

nicht 
zutreffend ja 

Ausschreibung und Vergabe 

4 

Differenzierung des Vorgehens zur Nachhal-
tigkeitsbewertung nein nein 

Differenzierte Festlegung von Bewertungs-
kriterien und -dimensionen nein nein 

Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsbewer-
tung im Auswahlprozess nein In der Voraus-

wahl (geplant) 
Implementierung, Betrieb und Leistungskontrolle 

5 

Messung und Kontrolle nachhaltigkeitsrele-
vanter Größen der Dienstleister 

ja, 
zur Bilanzierung nein 

Nutzung von Anreizmechanismen mit Bezug 
zu Nachhaltigkeitsgrößen  vereinzelt nein 

Verankerung von Nachhaltigkeit in Verträgen vereinzelt vereinzelt 

Tabelle 56: Bewertung der Ergebnisse anhand eines Kriterienkatalogs11 

                                           
11 Eigene Darstellung 
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Der Abgleich der Ergebnisse mit dem Kriterienkatalog zeigt, dass die wesentlichen 
Unterschiede zwischen den Unternehmen in den Phasen der Bewertung der Aus-
gangssituation (Phase 2) sowie der Vergabepolitik und -strategien (Phase 3) liegen.  

Die Unterschiede in der Bewertung der Ausgangssituation gehen auf die aktuell 
genutzten unterschiedlichen Bilanzierungsansätze zurück. Im ersten Unternehmen 
gibt es seit einigen Jahren eine detaillierte Bewertung der Ist-Situation unter Be-
rücksichtigung verschiedener Umweltgrößen, im zweiten Unternehmen ist die 
Umsetzung einer detaillierten Bilanzierungsmethodik in Vorbereitung. Diese un-
terschiedlichen Ausgangssituationen in der Nachhaltigkeitsbewertung führen zu 
deutlichen Unterschieden in der darauf aufbauenden systematischen Potenzialbe-
wertung und Maßnahmenableitung sowie der Aussagefähigkeit bezüglich der Ent-
wicklung relevanter Kennzahlen und der unternehmensspezifischen Eignung von 
Maßnahmen. Die Unterschiede sind ferner relevant in der Leistungskontrolle und 
der Nutzung von Anreizmechanismen, da diese ein Mindestmaß an Messbarkeit 
des Verhaltens der Dienstleister und der resultierenden Ergebnisse erfordern. Dies 
verdeutlicht erneut die Relevanz einer detaillierten Bilanzierungsmethodik als 
Grundlage der gezielten Nutzung von Stellhebeln zur Beeinflussung der Nachhal-
tigkeit. Eine Ursache für die unterschiedlichen Umsetzungsstände, die sich der Un-
ternehmensklassifizierung zuordnen ließe, konnte nicht ermittelt werden. Denkbar 
ist jedoch, dass kürzere Entscheidungswege und weniger einzubindende Abteilun-
gen in kleinen Unternehmen die Umsetzung einer Bilanzierung vereinfachen. 

Die Ursachen für die Unterschiede bei Vergabepolitik und -strategien sind in der 
Unternehmensgröße und der funktionalen Spezialisierung im zweiten Unterneh-
men zu sehen. Aufgrund der Unternehmensgröße und der Struktur des Lo-
gistiknetzwerks gibt es deutlich mehr Ausschreibungen, die von eigenständigen 
Einkaufsabteilungen durchgeführt werden. Im Vergleich zum ersten Unternehmen 
ist daher eine systematischere Differenzierung und Ausgestaltung von Einkaufs-
prozessen zu erwarten. Die festgestellten Unterschiede in der Differenzierung der 
Einkaufsprozesse führen jedoch nicht zu Unterschieden in der Durchführung bzw. 
geplanten Durchführung der Nachhaltigkeitsbewertung. Trotz differenzierter Aus-
schreibungs- und Bewertungsprozesse ist auch im zweiten Unternehmen eine ein-
heitliche Abfrage zur Nachhaltigkeitsbewertung für alle Logistikdienstleister ge-
plant. Die Unterschiede in der Unternehmensgröße und der Organisationsgestal-
tung führen in diesem Fall nicht zu unterschiedlichen Ansätzen in der Nachhaltig-
keitsbewertung. Dazu ist jedoch festzuhalten, dass zum einen im zweiten Unter-
nehmen die Nachhaltigkeitsbewertung zunächst in einer Pilotphase durchgeführt 
wird, zum anderen fehlt die Datengrundlage, um bei Ausschreibung logistischer 
Dienstleistungen nach dem Nachhaltigkeitspotenzial zu differenzieren. 
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Entsprechend der gewählten Differenzierungskriterien zeichnen sich die beiden 
Unternehmen durch Unterschiede in der organisatorischen Verankerung der re-
levanten Funktionen aus. Im ersten Unternehmen ermöglicht die Zusammenfas-
sung der Funktionen der Logistikplanung und des Einkaufs in einer Servicegesell-
schaft einen ganzheitlichen Blick auf die Berücksichtigung von Nachhaltig-
keitskriterien im Einkauf. Die umgesetzte fortlaufende Bilanzierung ermöglicht 
eine direkte Bewertung von Entwicklungen, geeigneten Maßnahmen und Nachhal-
tigkeitspotenzialen, die Bewertungs- und Entscheidungskompetenzen liegen in ei-
ner Hand. Im zweiten Unternehmen gibt es eine funktionale Trennung der Funkti-
onen Logistikplanung und Einkauf, diese arbeiten jedoch den durchgeführten Ge-
sprächen zufolge in Bezug auf Nachhaltigkeit eng zusammen. Aus der funktiona-
len Trennung resultierende Umsetzungshürden konnten nicht identifiziert werden. 
Dieser Bewertung ist jedoch einschränkend hinzuzufügen, dass der gegenwärtige 
Umsetzungsstand im Unternehmen noch keine Einschätzung über mögliche Ziel-
konflikte in der Anbieterbewertung und -auswahl ermöglicht, da die Integration 
von Nachhaltigkeitskriterien zwar geplant, aber noch nicht umgesetzt ist. 

Abschließend werden kurz die Kernergebnisse der durchgeführten Reflexion des 
entwickelten Gestaltungsmodells in der Praxis zusammengefasst. Die grundlegen-
den Gestaltungsprämissen des Modells, eine durchgängige, prozessorientierte In-
tegration von Nachhaltigkeitskriterien in den Einkaufsprozess sowie die Differen-
zierung der Ausschreibungs- und Vergabeprozesse wurden in der Praxis als rele-
vant und zielführend bewertet. Die durchgeführten Workshops zeigten, dass die 
einzelnen Elemente und Prozessschritte grundsätzlich auf verschiedene Unterneh-
menstypen übertragbar sind. Der Abgleich mit dem aufgestellten Kriterienkatalog 
verdeutlichte zugleich, dass es im Umsetzungsstand deutliche Unterschiede gibt. 
Diese können durch den Abgleich mit dem Gestaltungsmodell transparent darge-
stellt und damit Handlungsfelder aufgezeigt werden.  

Die ermittelten Unterschiede in den beiden Unternehmen bestätigten die Bedeu-
tung eines detaillierten Bilanzierungsansatzes und der Verknüpfung der Ergebnisse 
aus den einzelnen Phasen, um eine zielgerichtete Beeinflussung der Nachhaltigkeit 
im Logistiknetzwerk zu ermöglichen. Die Differenzierung der Nachhaltigkeitsbe-
wertung als zweite Gestaltungsprämisse des Modells bietet ein Potenzial zur Re-
duzierung des Aufwands zur Datenerhebung und -bewertung, der in beiden Unter-
nehmen als Umsetzungshürde für Nachhaltigkeitsbewertungen der Dienstleister 
genannt wurde. 
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6 Zusammenfassung und Ausblick 
Zum Abschluss der Arbeit werden die Ergebnisse in Unterkapitel 6.1 zusammen-
gefasst, den zu Beginn der Arbeit formulierten Forschungsfragen gegenüberge-
stellt und einer kritischen Würdigung unterzogen. Die Beiträge zur Forschung und 
zur Unternehmenspraxis werden in Unterkapitel 6.2 dargestellt. Mit dem Einkauf 
logistischer Dienstleistungen beschreibt diese Arbeit nur einen Ausschnitt des For-
schungsfelds der Nachhaltigkeit in der Logistik. Da das Forschungsfeld erst in den 
letzten zehn Jahren verbreitet an Bedeutung gewonnen hat, gibt es sowohl für den 
nachhaltigkeitsorientierten Einkauf logistischer Dienstleistungen als auch für über-
greifende Nachhaltigkeitsthemen noch zahlreiche offene Fragestellungen und wei-
teren Forschungsbedarf. Auf diese wird in Unterkapitel 6.3 eingegangen. 

6.1 Zusammenfassung und kritische Würdigung 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Gestaltungsmodells, das 
Industrie- und Handelsunternehmen beim Einkauf logistischer Dienstleistungen 
unterstützt, um zur Erhöhung der Nachhaltigkeit im Logistiknetzwerk beizutragen. 
Diese übergeordnete Zielstellung wurde in drei Forschungsfragen konkretisiert, 
anhand derer im Folgenden die Zusammenfassung und kritische Würdigung der 
Ergebnisse erfolgt. 

(F1) Wie lassen sich erfolgsrelevante Nachhaltigkeitsgrößen der Logistik bestim-
men und im Einkaufsprozess operationalisieren? 

Der erste wesentliche Schritt zur gezielten Erhöhung der Nachhaltigkeit ist die Er-
mittlung der erfolgsrelevanten Größen. Nachhaltigkeit umfasst die Dimensionen 
Ökonomie, Ökologie und Soziales. Während die Berücksichtigung der ökonomi-
schen Dimension durch Preis-Leistungs-Vergleich im Ausschreibungsprozess 
kaum noch Fragen aufwirft, bringt die Berücksichtigung ökologischer und sozialer 
Kriterien neue Herausforderungen mit sich. Dies betrifft sowohl die Wahl der rich-
tigen Größen bzw. Kriterien als auch deren Operationalisierung und Messung. Hin-
sichtlich der Wahl der richtigen Größen konnte festgestellt werden, dass die Er-
füllung der Anforderungen relevanter Stakeholder wesentlich für den Erfolg 
eines Unternehmens bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitsinitiativen ist und da-
her auch in die nachhaltigkeitsorientierte Logistikdienstleisterwahl einbezogen 
werden sollte. Die Arbeit bietet hierzu methodische Unterstützung bei der Auswahl 
relevanter Stakeholder; die Kommunikation mit den Stakeholdern ist i. d. R. nicht 
Aufgabe von Einkauf oder Logistik und wird daher nur knapp dargestellt. Der Fo-
kus liegt auf der Verdeutlichung der Relevanz der Anforderungsanalyse für nach-
gelagerte Phasen, nicht auf der Konkretisierung der Umsetzung. 
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Nachhaltigkeitsbezogene Anforderungen an die Logistik können aus einer vorlie-
genden Nachhaltigkeitsstrategie des jeweiligen Unternehmens abgeleitet werden. 
In der Regel müssen die dort formulierten Anforderungen jedoch noch ergänzt und 
für die Logistik konkretisiert werden. Die Arbeit liefert mit den Klassifizierungs-
dimensionen eine Struktur für die Ableitung der logistikrelevanten Größen. Sofern 
die bestehende Strategie nicht die Ableitung konkreter Ziele erlaubt, werden mit 
den Klassifizierungsdimensionen erste Anhaltspunkte gegeben. Für den Fall, dass 
noch keine Nachhaltigkeitsstrategie vorliegt, gibt die Arbeit Hinweise zur Auswahl 
relevanter Größen, zur Festlegung des Betrachtungsumfangs und zur Festlegung 
von Zielen. 

Die beschriebene systematische Ableitung der erfolgsrelevanten Größen und deren 
Operationalisierung für den weiteren Ausschreibungsprozess stellen die Grundlage 
für eine durchgängige, anforderungsgerechte Prozessgestaltung und damit eine ef-
fiziente Erreichung von Nachhaltigkeitszielen durch die zielgerichtete Auswahl 
von Logistikdienstleistern dar. 

(F2) Wie lassen sich relevante Einflussgrößen und Handlungsfelder für Nachhal-
tigkeit im Transport identifizieren, bewerten und priorisieren? 

Der zweite Schritt zur Festlegung erfolgsrelevanter Maßnahmen ist die Durchfüh-
rung einer Ist-Analyse und die Bewertung des Potenzials, um kritische Nach-
haltigkeitsaspekte zu identifizieren und Handlungsfelder zu priorisieren. Die Ar-
beit verdeutlicht, dass für eine fundierte Bewertung der Ist-Situation die Erfassung 
aller Logistikprozesse erforderlich ist, unabhängig davon, ob diese direkt oder in-
direkt verantwortet werden. Je umfassender und detaillierter die Erfassung erfolgt, 
desto fundierter können die relevanten Handlungsfelder identifiziert und priorisiert 
werden, um die größtmögliche Maßnahmenwirkung zu erzielen. Herausforderun-
gen in der Praxis stellen dabei fehlende Erfahrungen mit der Messung von Nach-
haltigkeitsgrößen sowie die Vielfalt von Standards und Verfahren dar. Mit der 
Übersicht über gängige Bilanzierungsstandards und deren Eignung bietet die Ar-
beit eine erste Hilfestellung bei der Erfassung der Ist-Situation. Wie in der Arbeit 
aufgezeigt, hängt die Wahl des Verfahrens sowohl von der angestrebten Nutzung 
der Ergebnisse als auch von der Datenverfügbarkeit ab. 

Neben der Datenerhebung ist die Bewertung der Ergebnisse wesentlich für deren 
Interpretation und die Ableitung der erfolgskritischen Handlungsfelder. Mit der 
Methode der ökologischen Knappheit wird ein Verfahren bewertet und adaptiert, 
dass eine vergleichende Bewertung unterschiedlicher Ergebnisgrößen ermöglicht 
und damit Voraussetzung für eine fundierte Maßnahmenbewertung ist. Durch die 
vorgenommene Auswahl der für den Transport relevanten Ökofaktoren für 
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Deutschland wird dieses Verfahren für den Anwendungszweck nutzbar gemacht. 
Die geschaffene Datengrundlage kann durch die Herstellung einer Vergleichbar-
keit der Wirkungen von Maßnahmen zu deren Bewertung und Priorisierung ge-
nutzt werden. Hierzu werden verschiedene Ansätze der Potenzialbewertung so-
wohl für prozessuale als auch für technologische Maßnahmen vorgestellt, die eine 
systematische Ableitung der wesentlichen Handlungsfelder ermöglichen. Dies ent-
spricht dem grundlegenden Ansatz dieser Arbeit, wonach die Zielgruppe der Vor-
reiter im Bereich Nachhaltigkeit eigene Ressourcen einsetzt und Kompetenzen auf-
baut, um die Erhöhung der Nachhaltigkeit im Transportnetzwerk aktiv zu steuern. 
Statt sich auf Aktivitäten der Dienstleister zu verlassen und diese an Ergebnisgrö-
ßen zu messen, können auf Grundlage eigener Analysen gezielt Maßnahmen in 
ihrer Wirkung bewertet und priorisiert werden. Die Arbeit schafft damit die bisher 
in der Literatur fehlende Verbindung zwischen unternehmensspezifischen Anfor-
derungen und der Dienstleisterwahl. Die ermittelten relevanten Ist-Daten, Einfluss-
größen und Handlungsfelder stellen nicht nur die Grundlage für die Wahl der Be-
wertungskriterien für Logistikdienstleister dar, sie können auch für die interne und 
externe Bilanzierung genutzt werden. Außerdem kann auf Grundlage dieser Daten 
und Kennzahlen die Umsetzung interner Maßnahmen zur Steigerung der Nachhal-
tigkeit vorangetrieben werden. Der Nutzen der beschriebenen Bewertung der Aus-
gangssituation geht damit deutlich über den Anwendungszweck der Ausschrei-
bung logistischer Dienstleistungen hinaus und trägt somit zur Operationalisierung 
und Steigerung von Nachhaltigkeit in den Unternehmensprozessen bei. 

Die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass es bei der Erfassung ökologischer 
und sozialer Wirkungen von Transporten in vielen Unternehmen Handlungsbedarf 
gibt. Dies ist zum Teil ein Erkenntnisproblem, da der Nutzen nicht gesehen wird, 
zum anderen ein Umsetzungsproblem, da es an Erfahrungen und Methoden fehlt. 
Die zunehmende Verbreitung von Standards und Methoden erleichtert zwar die 
Umsetzung, nichtsdestotrotz sind Bilanzierungen hinsichtlich der eingesetzten Me-
thodik auf die jeweiligen netzwerkspezifischen Rahmenbedingungen wie z. B. die 
Datenverfügbarkeit abzustimmen. Die Erfassung der Ist-Situation ist ein notwen-
diger Schritt für die unternehmensspezifisch angepasste Logistikdienstleisteraus-
wahl, jedoch weniger ein Problem der Forschung als eine in der Praxis zu lösende 
Aufgabe, für die auf entsprechende Standards und Leitfäden verwiesen wird. 

Auch wenn der Fokus der Bilanzierung in dieser Arbeit auf den Transportprozes-
sen liegt, sollte nicht vergessen werden, dass die Logistik nur einen Teilbereich in 
Industrie- und Handelsunternehmen darstellt. Die Erfassung der Ist-Situation sollte 
daher idealerweise Teil einer abgestimmten Gesamtlösung zur unternehmenswei-
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ten Bilanzierung darstellen, wobei die genaue Abgrenzung zwischen den Funkti-
onsbereichen wichtig ist, um Doppelzählungen zu vermeiden. Auf Basis einer Ge-
samtbilanzierung kann der Anteil der Logistik an den verursachten ökologischen 
und sozialen Wirkungen bestimmt werden, wodurch Maßnahmen im Logistik-
dienstleistungseinkauf hinsichtlich Wirkung und Effizienz zu Maßnahmen in an-
deren Unternehmensbereichen vergleichbar gemacht werden. 

 (F3) Welche Ansätze sind für die Zusammenarbeit geeignet und wie sind diese in 
der Anwendung zu differenzieren? 

In der Entwicklung des Gestaltungsmodells konnte gezeigt werden, dass es zur ef-
fizienten Erhöhung der Nachhaltigkeit im Logistiknetzwerk keinen universellen 
Ansatz gibt, der für alle Ausschreibungen und alle Logistikdienstleister geeignet 
ist, vielmehr sind angepasste Formen der Zusammenarbeit erforderlich. Die Be-
rücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien führt durch die erforderliche Anbie-
terbewertung und die Anpassung der Vergabeprozesse zu einem zusätzlichen Auf-
wand und damit steigenden Transaktionskosten. Bei der Umsetzung ist daher ent-
sprechend des ermittelten Potenzials und der jeweiligen Anforderungen der Stake-
holder zu differenzieren, wo die größte Wirkung erzielt und damit eine effiziente 
Gesamtlösung erreicht werden kann. Hierfür ist jeweils festzulegen, welche For-
men der Vergabe und Zusammenarbeit geeignet sind, wozu das entwickelte Modell 
einen Beitrag leistet. 

Zur Differenzierung der Ausschreibungs- und Vergabeprozesse wird ein Portfo-
lio-Modell gewählt, das in seiner Grundstruktur auf Kraljic (1983) zurückzuführen 
ist, jedoch explizit die Anforderungen der Stakeholder in die Bewertung einbe-
zieht. Dieses Modell mit den Bewertungsdimensionen Versorgungsrisiko, Er-
gebniswirkung und Bedeutung für Stakeholder wird für den Anwendungs-
zweck des Logistikdienstleistungseinkaufs adaptiert und bildet die Grundlage für 
die Differenzierung der Einkaufsprozesse. Abgeleitet und beschrieben werden die 
vier Kategorien Commodity, Engpass, Hebel und Partnerschaft. Auf Grundlage 
der Ergebnisse der Anforderungs- und Ist-Analyse lassen sich die auszuschreiben-
den Logistikprozesse einer Kategorie und damit einem geeigneten Ansatz zur In-
tegration in die Einkaufsprozesse zuordnen. Innerhalb dieser Kategorien wird je-
weils noch nach einer hohen und geringen Bedeutung für den Stakeholder unter-
schieden, sodass das Ergebnis insgesamt acht Zuordnungsmöglichkeiten mit ent-
sprechend hinterlegten Handlungsempfehlungen aufweist. 

Die Zielstellung für die Gestaltung des Einkaufsprozesses hinsichtlich des Abwä-
gens zwischen einer Minimierung der Transaktionskosten und der Berücksichti-
gung von Nachhaltigkeitsanforderungen variiert nach Kategorie und determiniert 
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die Anforderungen an den Ausschreibungsprozess. Aus den Anforderungen las-
sen sich das Vorgehen zur Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern 
und der Einsatz eigener Ressourcen ableiten – von der Nutzung externer Bewer-
tungen bis hin zu Auditierungen vor Ort. Aus der angestrebten Form der Zusam-
menarbeit lassen sich somit auch differenzierte Formen der inter-organisatori-
schen Verankerung und der Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens ablei-
ten, so z. B. im Grad der Interaktion zwischen Einkauf und Logistik. 

Hinsichtlich der Bewertung von Logistikdienstleistern wurde festgestellt, dass es 
nicht an Kriterien fehlt, sondern an einer strukturierten Übersicht sowie Unterstüt-
zung bei der Auswahl der jeweils geeigneten Kriterien. Die vorgenommene Zuord-
nung der Bewertungsdimensionen und -kriterien zu den Kategorien erleichtert 
die Auswahl und unterstützt damit den Bewertungsprozess. Ferner werden ver-
schiedene Ansätze zur Integration der Nachhaltigkeitsbewertung in den Einkaufs-
prozess beschrieben und den Kategorien entsprechend der jeweiligen Eignung zu-
geordnet, z. B. Abfragen, Festlegung von Mindeststandards und Bewertungskrite-
rien, Anreize/Boni und vertragliche Vereinbarungen. 

Zur Sicherung einer erfolgreichen Umsetzung zusammen mit dem gewählten 
Dienstleister und zur Erreichung der Nachhaltigkeitsziele werden für die Phase 
nach der Leistungsvergabe Ansätze zur Leistungskontrolle und -steigerung be-
schrieben und den einzelnen Kategorien zugeordnet. Aufbauend auf Ergebnissen 
von Kudla werden diese den Ebenen der Information und Kontrolle sowie der 
Ebene der Belohnung und Sanktionierung zugeordnet. Dazu werden zunächst die 
Relevanz einer fortlaufenden Messung und Kontrolle – in Abhängigkeit von der 
Form der Zusammenarbeit – verdeutlicht und differenzierte Ansätze für die Um-
setzung beschrieben. Ferner werden Anreize zur verhaltens- und ergebnisorientier-
ten Kontrolle und Leistungssteigerung beschrieben. Diese sind in Abhängigkeit 
von der Messbarkeit des Verhaltens sowie der Messbarkeit der Ergebnisse zu wäh-
len. Diese Zuordnung lässt sich über die zuvor definierten Kategorien treffen. Ab-
schließend werden je Kategorie grundlegende Empfehlungen zu Art und Umfang 
der vertraglichen Regelungen gegeben. 

Mit der erarbeiteten Differenzierung der Vergabeprozesse sowie der vor- und 
nachgelagerten Prozesse der Anforderungsanalyse sowie der Implementierung und 
Leistungskontrolle erfüllt das entwickelte Gestaltungsmodell das wesentliche Ziel 
der Arbeit: Die nach Kategorien differenzierten Gestaltungsempfehlungen ermög-
lichen eine differenzierte Berücksichtigung von Nachhaltigkeit beim Einkauf lo-
gistischer Dienstleistungen. Zugleich ist durch die Einbeziehung der Ergebnisse 
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der Anforderungsanalyse sichergestellt, dass die unternehmensspezifischen Anfor-
derungen im Einkaufsprozess Berücksichtigung finden. Der zur Differenzierung 
gewählte Portfolio-Ansatz lässt sich dabei in jeder Prozessphase zur Differenzie-
rung heranziehen. 

Auf Grundlage des adaptierten Portfolio-Ansatzes und der theoriebasierten Ablei-
tung von Gestaltungsgrundsätzen bietet die Arbeit eine Bewertung in Form grund-
legender Empfehlungen für die Gestaltung der Prozesse vor und nach der Vergabe. 
Die tatsächliche Umsetzung und Realisierbarkeit in der Praxis hängt von zahlrei-
chen Faktoren ab, wie der Verankerung von Nachhaltigkeit im Unternehmen, der 
Organisationsstruktur oder der eingesetzten Systeme. Die Implementierung des 
Gestaltungsmodells kann nur unternehmensindividuell erfolgen und im Rahmen 
der vorliegenden Arbeit nicht im Detail beschrieben werden. Im Anschluss an die 
Modellentwicklung werden daher in Kap. 4.4 Rahmenbedingungen und mögliche 
Umsetzungshürden beschrieben. Auch wenn die Anwendbarkeit der Ergebnisse in 
der Praxis als elementarer Bestandteil der anwendungsorientierten Forschung als 
Zielstellung in der Modellentwicklung berücksichtigt wurde, bietet die Arbeit im 
Ergebnis keine in sich abgeschlossene Lösung zur direkten Praxisanwendung. Sie 
bietet Praxisanwendern jedoch eine Orientierungshilfe, welche Schritte zur Um-
setzung eines nachhaltigkeitsorientierten Einkaufs erforderlich sind und bietet me-
thodische Unterstützung zur Gestaltung der einzelnen Prozessphasen. Dazu ver-
deutlicht sie die Relevanz und den Mehrwert eines durchgängigen, abgestimmten 
Ansatzes über alle Prozessphasen und beteiligten Unternehmensbereiche hinweg.  

6.2 Beitrag zur Forschung und für die Unternehmenspraxis  

Die Motivation zur vorliegenden Arbeit ergab sich aus einer identifizierten For-
schungslücke zum Einkauf logistischer Dienstleistungen. Als Ergebnis der Litera-
turübersicht konnte festgestellt werden, dass es bislang an übergreifenden Ansät-
zen zur Integration von Nachhaltigkeit in die Einkaufsprozesse fehlt. Vorherige 
Forschungsarbeiten befassen sich mit relevanten Teilbereichen, bieten aber wenig 
Unterstützung bei der Verknüpfung zu einer durchgängigen Prozesssicht und da-
mit einer anwendungsorientierten Lösung. Der Beitrag der Arbeit zur Forschung 
wird im Folgenden aufgezeigt. 

Durch den gewählten integrierten, durchgängigen Ansatz bietet die Arbeit eine Zu-
sammenführung bisher isoliert betrachteter Forschungsthemen wie der Stake-
holder-Analyse, der Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern und dem 
Einsatz von Anreiz- und Lenkungsmechanismen in der Beziehung zwischen Auf-
traggeber und Dienstleister. Diese werden für den Anwendungszweck adaptiert 
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und in ihrer Anwendung verknüpft, wobei jeweils die Zielstellung einer anforde-
rungsgerechten Dienstleisterauswahl im Fokus steht. Diese Arbeit bietet damit eine 
umfassendere und ganzheitlichere Beschreibung der Integration von Nachhaltig-
keit in den Einkauf logistischer Dienstleistung als bestehende Forschungsarbeiten 
und schafft eine Prozessperspektive über alle beteiligten Funktionsbereiche hin-
weg. Während vorhergehende Forschungsarbeiten vorrangig die Bedeutung einer 
nachhaltigkeitsorientierten Beschaffung verdeutlichten, bietet das entwickelte Ge-
staltungsmodell Lösungsansätze für alle Prozessphasen und erleichtert damit die 
Übertragung in die Praxis. 

Die Bewertung, Auswahl und Kontrolle von Logistikdienstleistern im Einkaufs-
prozess ist eine Transaktion i. S. d. Transaktionskostentheorie. Der Erklärungsbei-
trag der Theorie zur vorliegenden Arbeit besteht darin, dass sich die Vorteilhaf-
tigkeit verschiedener Formen der Zusammenarbeit durch ein Abwägen der entste-
henden Transaktionskosten oder des nutzbaren Potenzials bewerten lässt. Die The-
orie liefert damit die Begründung für eine Differenzierung von Vergabestrate-
gien für den Einkauf logistischer Dienstleistungen. Ein differenziertes Vorge-
hen ermöglicht ein ausgewogenes Verhältnis zwischen (Mehr-)Aufwand und Nut-
zen eines nachhaltigkeitsorientierten Einkaufs sowie einen zielgerichteten Res-
sourceneinsatz. Auf Basis einer Untersuchung bestehender Ansätze zur Differen-
zierung von Vergabestrategien wird ein geeigneter Ansatz ausgewählt und für den 
Anwendungszweck adaptiert. Die Arbeit liefert damit einen theoriebasierten An-
satz zu einer anforderungsgerechten, differenzierten Gestaltung von Einkaufpro-
zessen für das spezifische Anwendungsfeld des Einkaufs logistischer Dienstleis-
tungen. Durch die abgeleiteten Gestaltungsempfehlungen je Vergabestrategie er-
schließt die Arbeit eine erweiterte Perspektive für die Prozesse der Anbieterbewer-
tung und -auswahl sowie die Umsetzung von Anreiz- und Lenkungsmechanismen 
und ermöglicht anwendungsnähere Ergebnisse, z. B. zur Kriterienwahl.  

Zur Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern gibt es eine Vielzahl von 
Veröffentlichungen und darin genannter Bewertungskriterien. Durch die vorge-
nommene Zusammenführung und Strukturierung dieser Kriterien wird eine 
Übersicht über den Stand der Veröffentlichungen geschaffen. Durch die Struktu-
rierung nach verschiedenen Dimensionen wird zudem die Auswahl geeigneter Kri-
terien erleichtert. Die Zuordnung zu Kategorien schafft die Verbindung zwischen 
differenzierten Vergabestrategien und der Kriterienwahl und ist damit ein wichti-
ges Element zur anforderungsgerechten Gestaltung der Dienstleisterbewertung. 

Mit den beschriebenen Ansätzen zur Integration der Nachhaltigkeitsbewertung 
in den Einkaufsprozess wird die direkte Nutzbarkeit der als geeignet ermittelten 
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Bewertungskriterien im Anbietervergleich ermöglicht. Durch die Bewertungsmög-
lichkeit von Maßnahmen in ihrer Wirkung auf einer einheitlichen Skala können 
diese in Verbindung mit dem anbieterspezifischen Umsetzungsgrad für eine Nach-
haltigkeitsbewertung genutzt werden. Die Berücksichtigung dieser Bewertung in 
Form von Boni bzw. Mali in Bezug auf den Angebotspreis ermöglicht letztendlich 
einen transparenten Anbietervergleich über alle drei Nachhaltigkeitsdimensionen. 
Die Arbeit liefert damit einen Ansatz, um das Problem der fehlenden Quantifizier-
barkeit von Nachhaltigkeit im Einkaufsprozess zu lösen.  

Im Sinne der anwendungsorientierten Wissenschaft sollen die Ergebnisse der Ar-
beit in der Praxis Hilfestellung bei der Lösung von Problemen geben. Die Empfeh-
lungen für die Auswahl von Gestaltungsoptionen sollen die angesprochenen Pra-
xisanwender bei der zielgerichteten Integration von Logistikdienstleistern in die 
Umsetzung von Nachhaltigkeitsinitiativen unterstützen. Im Folgenden wird der 
Beitrag für die Unternehmenspraxis dargestellt. Zielgruppe der Arbeit sind, wie 
zuvor skizziert, Vorreiter in Bezug auf Nachhaltigkeit, die bereits eigene Kompe-
tenzen und Erfahrungen bei der Nachhaltigkeitsbilanzierung und der Ableitung 
von Maßnahmen haben und diese für die Auswahl von Logistikdienstleistern nut-
zen möchten. Für die Umsetzung liefert die vorliegende Arbeit zwei grundlegende 
Gestaltungsprämissen: 

 Durchgängige Betrachtung des Gesamtprozesses statt isolierter Einzel-
maßnahmen: In der Praxis finden sich vielfältige Ansätze, z. B. zur Berück-
sichtigung von Nachhaltigkeitskriterien im Einkauf, welche nicht systematisch 
aus den unternehmensspezifischen Anforderungen und einer Ist-Analyse abge-
leitet werden. Erst eine durchgängige Betrachtung ermöglicht eine effektive 
und effiziente Verbesserung der Nachhaltigkeit. 

 Differenzierung der Ausschreibungs- und Vergabeprozesse auf Grund-
lage der ermittelten Anforderungen, Potenziale und Einkaufsstrategien: 
Die Berücksichtigung der Nachhaltigkeit als Zieldimension im Einkaufspro-
zess führt in der Regel zu einem höheren Aufwand in der Datenerhebung und 
im Bewertungsprozess. Differenzierte Vergabestrategien ermöglichen ein aus-
gewogenes Verhältnis von Aufwand und Nutzen. 

Zur Anforderungsanalyse bietet die Arbeit methodische Unterstützung bei der 
Ableitung von Anforderungen aus der Strategie und der Erfassung der Anfor-
derungen relevanter Stakeholder. Die Erfahrung der letzten Jahre zeigt, dass es 
bei der Erfassung der ökologischen und sozialen Wirkungen von Transporten noch 
bei vielen Unternehmen Handlungsbedarf gibt. Dies liegt zum Teil daran, dass in 
vielen Unternehmen der unmittelbare Handlungsdruck fehlt und der Nutzen einer 



Nachhaltigkeit bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienstleistungen 
 

258 

solchen Bilanzierung nicht gesehen wird. Zum anderen wurde die Umsetzung in 
den letzten Jahren durch fehlende Standards und Erfahrungen erschwert, da es an 
validen Methoden und Werkzeugen fehlte, um belastbare und nutzbare Ergebnisse 
zu erzielen. Die Übersicht über relevante Standards zur Nachhaltigkeitsbilan-
zierung in der Logistik (Ökologie und Soziales) bietet Unterstützung bei der Wei-
terentwicklung der Bilanzierung, um diese für weitere Anwendungszwecke wie 
bspw. eine Maßnahmenbewertung nutzbar zu machen. Die Übersicht über den 
Stand der Verankerung von Nachhaltigkeit in der (kommunizierten) Unterneh-
mensstrategie ausgewählter Unternehmen kann weiterhin Hinweise für die Strate-
gieentwicklung und Festlegung von Nachhaltigkeitszielen für die Logistik geben. 

Der entwickelte Ansatz zur differenzierten Prozessgestaltung auf der Grundlage 
eines einfachen Portfolio-Modells gibt Anwendern die Möglichkeit der Differen-
zierung von Einkaufsprozessen. Die Gestaltungsempfehlungen unterstützen dabei 
durch die Zuordnung geeigneter Instrumente die Umsetzung und zeigen auf, wel-
che Unternehmensbereiche einzubinden und welche Informationen intern und ex-
tern zu beschaffen sind. Als Ergebnis der vorliegenden Arbeit können nur grund-
legende Empfehlungen gegeben werden, da die Umsetzung stets unternehmens-
spezifisch zu gestalten ist. Die weitere Detaillierung und Adaptierung erfolgt in der 
betrieblichen Praxis. Verglichen mit einem nicht differenzierten Vorgehen für alle 
Ausschreibungen ergibt sich zwar durch die erforderliche Zuordnung ein höherer 
Aufwand in der Planung und Ausschreibung, dafür aber potenziell durch das ziel-
gerichtete Vorgehen ein besseres Aufwand-Nutzen-Verhältnis in der Erhöhung der 
Nachhaltigkeit im Logistiknetzwerk. 

Durch die Integration einer quantifizierten Nachhaltigkeitsbewertung in den 
Anbietervergleich wird Nachhaltigkeit als bisher kaum messbares Auswahlkrite-
rium zu einer Entscheidungsgröße im Auswahlprozess. Die Gegenüberstellung von 
Nachhaltigkeitsbewertung und Angebotspreis ermöglicht Aussagen darüber, ob 
„mehr Nachhaltigkeit“ auch zu höheren Kosten führt, oder (öko-)effizientere An-
bieter sogar zu günstigeren Preisen anbieten können. Der direkte Kosten- und Leis-
tungsvergleich schafft damit eine transparente Entscheidungsgrundlage für den 
Einkauf bzw. für die Unternehmensleitung, die im Falle von höheren Kosten stra-
tegisch vorgeben muss, welchen Stellenwert Nachhaltigkeit im Unternehmen ein-
nimmt, sowie ob und in welchem Umfang eventuelle Mehrkosten akzeptiert und 
gezahlt werden.  

Die Ergänzung der differenzierten Einkaufsstrategien durch Ansätze zur Leis-
tungskontrolle und -steigerung, basierend auf Erkenntnissen aus der Prinzipal-
Agenten-Theorie, zielt auf die Sicherung einer erfolgreichen Umsetzung und die 
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Erschließung des ermittelten Nachhaltigkeitspotenzials ab. Durch die Zuordnung 
der Instrumente zu den abgeleiteten Vergabestrategien wird ein zielgerichteter Ein-
satz der Anreizinstrumente ermöglicht. 

In Tabelle 57 wird abschließend eine Übersicht über erwartete Veränderungen im 
nachhaltigkeitsorientierten Dienstleistungseinkauf sowie deren Wirkung auf Kos-
ten und Nachhaltigkeit gegeben. Vergleichsmaßstab ist dabei eine angenommene 
Ausgangssituation, in der zwar Nachhaltigkeitskriterien im Rahmen von Aus-
schreibungen abgefragt werden, diese aber weder systematisch aus den Anforde-
rungen abgeleitet sind, noch quantifiziert in der Vergabeentscheidung berücksich-
tigt werden. Dies entspricht nach den Erfahrungen des Autors und den Angaben 
aus den durchgeführten Experteninterviews dem verbreiteten Umsetzungsstand in 
vielen Unternehmen. Das Potenzial durch den Einsatz des entwickelten Gestal-
tungsmodells ergibt sich neben der methodischen Unterstützung der einzelnen Pha-
sen vorrangig aus der Durchgängigkeit des Ansatzes sowie der Differenzierung des 
Vorgehens.  
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Kategorie Abgeleitete Handlungsempfehlung Vorrangige Wirkung  

Commo-
dity 

Aufgrund der Vielzahl von Anbietern und kurzen 
Vertragslaufzeiten ist eine Reduzierung des Auf-
wands für die Anbieterbewertung durch die Nut-
zung einfacher Indikatoren und standardisierter 
Verträge anzustreben. 

In der Zusammenarbeit ist eine Messung und Kon-
trolle Größen mit geringem Kommunikations- und 
Analyseaufwand geeignet. 

Reduzierung der  
Transaktionskosten für 
Bewertung, Auswahl und 
Zusammenarbeit Engpass Aufgrund der Marktsituation ist ein eingeschränk-

tes Potenzial zu erwarten. Die Festlegung von 
Mindeststandards führt zu einer weiteren Einen-
gung des ohnehin begrenzten Anbietermarktes und 
könnte damit zu deutlichen Mehrkosten führen. 

Empfohlen werden daher eine Reduzierung des 
Aufwands und eine Fokussierung auf unterneh-
mensübergreifende (Markt-)Entwicklungen. 

Hebel Die Einkaufsmacht sollte zur Erschließung des 
Nachhaltigkeitspotenzials genutzt werden. Hierzu 
wird die Durchführung eines Anbietervergleichs 
mittels Bewertungskriterien empfohlen, die syste-
matisch aus den unternehmensspezifischen Anfor-
derungen abgeleitet und in ausgewählte Maßnah-
men überführt werden. 

Dieses Vorgehen kann zu einem erhöhten Auf-
wand in der Vorbereitung der Ausschreibung und 
ggf. in der Datenabfrage im Rahmen des Tenders 
führen. Gleichzeitig ist ein größerer Effekt bei der 
Steigerung der Ökoeffizienz durch die anforde-
rungsgerechte Kriterienwahl zu erwarten. 

Steigerung der Nachhal-
tigkeit im Logistiknetz-
werk durch 
 anforderungsgerechte 

Gestaltung der Anbieter-
bewertung 

 transparenten Vergleich 
von Nachhaltigkeitsbei-
trag und Preis in der 
Vergabe 

 zielgerichteten Einsatz 
geeigneter Anreiz- und 
Lenkungsmechanismen 

Partner-
schaft 

Anzustreben ist eine detaillierte Anbieterbewer-
tung zur Auswahl geeigneter Partner für langfristig 
angelegte Partnerschaften. Darüber hinaus sollten 
Ressourcen zur gemeinsamen Entwicklung und 
Umsetzung innovativer Ansätze bereitgestellt wer-
den. 

Durch die langfristigen, auf Vertrauen basierenden 
Partnerschaften können die Kontroll- und Anpas-
sungskosten reduziert werden. 

Tabelle 57: Erwartete Veränderungen im Logistikdienstleistungseinkauf1 

                                           
1 Eigene Darstellung 
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Die Prozessanpassungen durch die Differenzierung der Vergabestrategien haben, 
je nach Ausgangssituation im Unternehmen, eine direkte Wirkung auf die resultie-
rende Nachhaltigkeitsleistung und die Transaktions- und Logistikkosten. Danach 
ergeben sich aus dem empfohlenen Vorgehen weitere Ergebnisse, die auch außer-
halb des direkten Anwendungsfeldes des Logistikdienstleistungseinkaufs von Re-
levanz sind. Die Ergebnisse aus der Anforderungs- und Ist-Analyse können direkt 
für die Nachhaltigkeitsberichterstattung sowie die Ableitung interner Optimie-
rungsmaßnahmen innerhalb des Logistiknetzwerks genutzt werden. Darüber hin-
aus können sich hieraus Erkenntnisse ergeben, die für die Weiterentwicklung der 
Nachhaltigkeits- und Logistikstrategie herangezogen werden können. Die Lo-
gistikstrategie ist damit zum einen ein Einflussfaktor für die Gestaltung des Dienst-
leistungseinkaufs; zum anderen können sich aus der Ist-Analyse aber auch Impulse 
für die strategische Unternehmensentwicklung ergeben. 

6.3 Offene Fragestellungen und weiterer Forschungsbedarf 

Das Gestaltungsmodell stellt einen prozessorientierten Ansatz zur Berücksichti-
gung von Nachhaltigkeitskriterien im Einkauf logistischer Dienstleistungen dar. 
Anknüpfungspunkte für weitere Forschungsarbeiten ergeben sich aus der vorge-
nommenen Eingrenzung des Betrachtungsfeldes. Zudem haben sich im Rahmen 
der Modellentwicklung und der Reflexion der Ergebnisse in der Praxis weitere 
Fragestellungen und Forschungsbedarfe gezeigt. Da sich das Themenfeld der 
Nachhaltigkeit in der Logistik sowohl in der Forschung als auch in der Praxis wei-
terentwickelt, wird zudem ein Ausblick auf relevante Einflussfelder und Rahmen-
bedingungen gegeben. 

Zu Beginn der Arbeit wurde eine Abgrenzung des Betrachtungsumfangs vorge-
nommen. Dieser thematische Zuschnitt gibt den Rahmen für die Entwicklung und 
den Anwendungsbereich des Gestaltungsmodells vor. Weitere Entwicklungs- und 
Adaptionsmöglichkeiten ergeben sich aus einer Ausweitung oder Veränderung 
dieser Abgrenzung in verschiedenen Dimensionen: 

 Regional: In der Arbeit liegt der Fokus auf der Vergabe von Transportdienst-
leistungen in Deutschland bzw. Europa. Aus einer deutschen bzw. europäi-
schen Perspektive ist zu erwarten, dass Unternehmen mit der Umsetzung von 
Nachhaltigkeitsbewertungen zunächst innerhalb Europas beginnen, diese An-
nahme wurde im Rahmen der Reflexion der Ergebnisse in der Praxis bestätigt. 
Logistiknetzwerke zeichnen sich aber i. d. R. durch eine globale Vernetzung 
aus. Mittelfristig wird daher auch für europäische Unternehmen eine Auswei-
tung von Nachhaltigkeitsbewertungen auf andere Regionen zu erwarten sein. 
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Daraus ergeben sich weitere Fragestellungen, wie die Festlegung regional pas-
sender, angemessener Anspruchsniveaus und die Auswahl geeigneter Krite-
rien. Während die grundlegenden Ansätze und Bewertungsdimensionen auf 
andere Regionen übertragbar sind, wären bspw. bei Auswahl der Kriterien re-
gional unterschiedliche Ausgangssituationen und Standards zu beachten (z. B. 
regional gültige Abgasnormen oder andere gesetzliche Vorgaben). Weitere 
Herausforderungen dürften die Verfügbarkeit und Qualität von nachhaltig-
keitsrelevanten Daten darstellen. Die Untersuchung der regionalen Unter-
schiede und die Ableitung differenzierter Ansätze wird insbesondere für global 
tätige Unternehmen ein relevantes Untersuchungsfeld darstellen. 

 Funktional: Für die Entwicklung des Gestaltungsmodells wurde innerhalb der 
logistischen Dienstleistungen eine Eingrenzung auf den Straßengütertransport 
vorgenommen. Diese Eingrenzung ist aus dem dominierenden Emissionsanteil 
des Straßengütertransports innerhalb der logistischen Dienstleistungen abge-
leitet und sollte entsprechend auch in der Umsetzung priorisiert werden. Per-
spektivisch ist darüber hinaus eine Übertragung des Modells auf andere logis-
tische Transportmodi (Bahn, Flugzeuge, Schiff) und logistische Teilfunktionen 
wie Lagerhaltung und Umschlag denkbar. Da diese Leistungen ebenfalls zu 
einem hohen Anteil an Dienstleister vergeben werden, ist deren Bewertung 
auch für diese Teilfunktionen relevant. Die grundlegenden Gestaltungsprämis-
sen und die Struktur des Modells sind für diese Anwendungsfelder gleicher-
maßen geeignet, Weiterentwicklungen wären hingegen bei den berücksichtig-
ten ökologischen und sozialen Größen und Bewertungskriterien erforderlich, 
um jeweils geeignete Bewertungskriterien für die Dienstleister festzulegen. In 
den Teilfunktionen Lagerhaltung und Umschlag haben zudem soziale Kriterien 
wie die Arbeitsbedingungen i. d. R. gegenüber ökologischen Kriterien eine hö-
here Bedeutung als im Transport. 

Für eine detaillierte Bewertung des gegenwärtigen Umsetzungsstands in der Praxis 
sowie von Unterschieden in der Umsetzung bzw. Umsetzungshürden in Abhängig-
keit von den Strukturen und Rahmenbedingungen in Unternehmen sind Untersu-
chungen in weiteren Unternehmen erforderlich. Der aufgestellte Kriterienkatalog 
könnte hierbei als Bewertungsrahmen genutzt werden und somit ein Marktüber-
blick über die Berücksichtigung von Nachhaltigkeit im Einkauf logistischer 
Dienstleistungen in der Praxis geschaffen werden. Hierbei identifizierte Umset-
zungshürden könnten Impulse für die Weiterentwicklung des Gestaltungsmodells 
liefern. 
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Die vorliegende Arbeit dient der Gestaltung von Einkaufsprozessen als Transak-
tion zwischen mindestens zwei Unternehmen. Die Entwicklung des Gestaltungs-
modells erfolgt aus der Perspektive der ausschreibenden Industrie- und Handels-
unternehmen. Das Modell leistet einen Beitrag zur anforderungsspezifischen Dif-
ferenzierung von Einkaufsprozessen sowie der Auswahl von Bewertungskriterien. 
Die Durchführung und Aussagekraft der Dienstleisterbewertung hängt aber nicht 
zuletzt von der Mitarbeit der Dienstleister und der Qualität der zur Verfügung ge-
stellten Daten ab. Für einen quantifizierten Vergleich verschiedener Anbieter müs-
sen die zur Verfügung gestellten Daten nicht nur vollständig sein, sie sollten auch 
einen mindestens ähnlichen Bezug haben (z. B. hinsichtlich Einbeziehung von 
Subdienstleistern oder Zeitpunkt der Datenerhebung) und mit einer nachvollzieh-
baren Methode ermittelt worden sein. Trotz der Etablierung von Bewertungsstan-
dards wie der DIN EN 16258 gibt es hinsichtlich der Verfügbarkeit und Vergleich-
barkeit nachhaltigkeitsrelevanter Daten weiterhin Entwicklungsbedarf. Fraglich ist 
in diesem Zusammenhang, wie Standards für eine einfache, transparente und ver-
lässliche Bewertung von Logistikdienstleistern geschaffen werden können. 

Insbesondere für eine einfache Erstbewertung von Dienstleistern könnten gemein-
same Plattformen genutzt werden, um Daten zusammenzuführen, zu validieren und 
bereitzustellen. Dazu könnten Logistikdienstleister in bestehende Plattformen zur 
Lieferantenbewertung aufgenommen oder eigene Plattformen für den Transport-
bereich genutzt werden. Durch eine Prüfung und Validierung könnten so bspw. 
verlässlichere Daten zum Fuhrpark und resultierenden Emissionen zur Verfügung 
gestellt werden. Dabei sollte jedoch gewährleistet werden, dass die relevanten Kri-
terien jeweils unternehmens- und anforderungsspezifisch gewählt und entspre-
chend gewichtet werden können, z. B. nach Region oder Transportart.  

Ein wichtiger Einflussfaktor auf die zukünftige Entwicklung von Nachhaltigkeit 
im Transport sind die politischen Rahmenbedingungen. Aktuell gibt es übergeord-
nete politische Ziele zur Reduzierung von Treibhausgasemissionen, jedoch keine 
spezifisch abgeleiteten kurzfristigen Vorgaben für den Transportsektor. Maßnah-
men wie die Differenzierung der Maut nach Abgasnormen zielen auf eine Len-
kungswirkung zur Reduzierung negativer externer Effekte. Perspektivisch sind 
darüber hinaus Maßnahmen für eine stärkere Internalisierung der externen Kosten 
des Transports denkbar, wie z. B. eine CO2-Steuer oder eine Erhöhung und stärkere 
Differenzierung von Straßennutzungsgebühren. Eine solche Internalisierung 
würde dazu führen, dass Logistikdienstleister aus ökonomischen Interessen die ne-
gativen Umweltwirkungen ihrer Aktivitäten verringern würden, solange die Ver-
meidungskosten nicht höher wären als die zusätzliche finanzielle Belastung. Durch 
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übergeordnete politische Maßnahmen könnte auf die Entwicklung des Transport-
sektors und des Logistikdienstleistungsmarkts Einfluss genommen werden. Eine 
unternehmensspezifische Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern 
würde hierdurch nicht überflüssig, sie könnte bspw. genutzt werden, um weitere 
relevante Umweltwirkungen wie Lärm in der Auswahlentscheidung zu berücksich-
tigen. 

Neben den politischen Rahmenbedingungen stellt auch der Ölpreis eine wichtige 
Einflussgröße für die zukünftige Entwicklung dar. Die Kraftstoffkosten sind im 
Transport der dominierende Kostenfaktor; Verbrauchsreduzierungen werden daher 
nicht nur aus ökologischen, sondern vor allem aus ökonomischen Gründen ange-
strebt. Deutlich sinkende Dieselpreise reduzieren hingegen nicht nur mancherorts 
den Handlungsdruck, sie reduzieren zudem die Wirtschaftlichkeit und Entwick-
lung von verbrauchsreduzierenden Maßnahmen und alternativen Antrieben. Da der 
Einsatz alternativer Antriebsformen und Kraftstoffe bei sinkenden Dieselpreisen 
ökonomisch schwieriger zu begründen ist, wird sich zeigen, mit welcher Überzeu-
gung entsprechende Ansätze zur Erreichung der Reduzierungsziele von Unterneh-
men vorangetrieben werden. Andererseits könnten sinkende Ölpreise politischen 
Spielraum zur Angleichung der Besteuerung von Benzin- und Dieselkraftstoffen 
geben. Eine Besteuerung nach Energieinhalt und Emissionen würde in Deutsch-
land zu einem höheren Steuersatz für Diesel führen und damit klassische Antriebs-
formen im Transport verteuern. 

Im Ergebnis bleibt festzuhalten, dass die zukünftige Entwicklung der Berücksich-
tigung ökologischer und sozialer Wirkungen im Transport von zahlreichen Rah-
menbedingungen und Faktoren auf staatlicher und globaler Ebene beeinflusst wird. 
Regulierungen und Entwicklungen in diesem Bereich könnten mittelfristig erheb-
lichen Einfluss auf Unternehmensprozesse und die Gestaltung von Wertschöp-
fungsnetzwerken nehmen. Vor dem Hintergrund der globalen Auswirkungen von 
Treibhausgasemissionen sollten verantwortungsvolle Entscheidungsträger in Un-
ternehmen diese Entwicklungen jedoch nicht abwarten, sondern Nachhaltigkeit in 
den Unternehmensprozessen und Zielsystemen verankern. Dazu leistet die vorlie-
gende Arbeit einen Beitrag. 
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Anhang 
Anhang 1: Interviewleitfaden 

Anforderungen und Ziele zur Nachhaltigkeit 

 Ist Nachhaltigkeit Teil der Unternehmensstrategie?  

 Auf welchen Strategieebenen ist Nachhaltigkeit verankert, werden konkrete Ziele oder 
Kriterien genannt (z. B. Reduzierung der CO2-Emissionen)?  

- Unternehmensstrategie    (nein/ja, und zwar:      ) 
- Logistikstrategie     (nein/ja, und zwar:      ) 
- Einkaufsstrategie     (nein/ja, und zwar:      ) 
- Eigene Umwelt-/Nachhaltigkeitsstrategie  (nein/ja, und zwar:      ) 
- aus sonstigen Unternehmenszielen   (nein/ja, und zwar:      ) 

 Falls Ziele definiert sind, gelten diese nur für den direkten Verantwortungsbereich 
(Scope 1) oder schließen sie Dritte (Scope 3, z. B. Dienstleister oder Kunden) ein? 

 Werden Anforderungen an ökologische und soziale Größen zur Berücksichtigung im 
Einkauf aus anderen Unternehmensbereichen formuliert? 

 Sind Anforderungen externer Stakeholder zur Nachhaltigkeit bei logistischen Dienst-
leistungen bekannt? Welche und von welchen Stakeholdern?  

 Werden Anforderungen in einem systematischen Prozess erhoben und ausgewertet 
bzw. gewichtet? 

Bedeutung der Nachhaltigkeit im Einkauf und Umsetzungsstand 

Sowohl Dienstleistungseinkauf als auch Materialeinkauf (sofern bekannt) 

 Wird die Erfüllung der von Standards/Normen/Kriterien wie ISO 9000, ISO 14000 o-
der EMAS bei der Lieferanten-/ Dienstleisterauswahl berücksichtigt bzw. ist deren Be-
rücksichtigung geplant? 

 Werden weitere ökologische Kriterien bei der Lieferanten- /Dienstleisterauswahl be-
rücksichtigt? Wenn ja, welche? Wie erfolgt die Abfrage? 

 Werden weitere soziale Kriterien bei der Lieferanten- /Dienstleisterauswahl berück-
sichtigt? Wenn ja, welche? Wie erfolgt die Abfrage? 

Vergabestrategien 

 Welche logistischen Dienstleistungen werden extern vergeben, welche nicht? 

 Wie oft wird ausgeschrieben? Wie viele Dienstleister nehmen durchschnittlich an Aus-
schreibungen teil? 

 Welche Laufzeiten haben die abgeschlossenen Verträge üblicherweise, werden die 
Laufzeiten differenziert, wenn ja nach welchen Kriterien? 

 Werden verschiedene Formen der Zusammenarbeit unterschieden, wie z. B. koopera-
tive, langfristige Verhältnisse vs. preisbasierte, kurzfristige Vergabe von Teilleistun-
gen? Nach welchen Kriterien wird die Vergabestrategie gewählt? 
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Prozesse der Ausschreibung und Vergabe logistischer Leistungsumfänge 

 Welche Funktionsbereiche sind bei Ausschreibung und Vergabe logistischer Dienst-
leistungen direkt oder indirekt beteiligt?

 Welche Zielgrößen/Anforderungen/Mindeststandards werden durch die Unterneh-
menslogistik vorgegeben?

 Wer legt die Ziele/Grenzwerte/Gewichtung fest?

 Wie ist der Ablauf/Prozess der Ausschreibung?

 Welche Daten, Informationen über Dienstleister fließen ein, wie werden diese abge-
fragt?

 Wie werden die Informationen berücksichtigt? Welche Verfahren gibt es für „wei-
che" Kriterien? Werden Anbieter anhand von festgelegten Kriterien von der Vergabe
ausgeschlossen?

 Wie erfolgt die Datenabfrage und Prüfung?

 Differenzierung: Unterscheidet sich der Prozess nach Art der Vergabe/Vertragslauf-
zeiten/Umfang? Werden z. B. zusätzliche Kriterien berücksichtigt?

 Werden neben Preisen und Leistungsvorgaben weitere Ziele in Ausschreibungen und
Verträge aufgenommen?

 Halten Sie die Umsetzung angepasster Modelle der Zusammenarbeit (z. B. längere
Laufzeiten/Kompensationsmodelle) zur Erreichen von Nachhaltigkeitszielen (z. B.
Einsatz besonderer Technologien, Anschaffung Euro-6-Fahrzeuge) für mög-
lich/wahrscheinlich?

Dienstleisterbewertung und -auswahl 

 Gibt es einen definierten Prozess zum Leistungscontrolling von Logistikdienstleistern
nach der Vergabe?

 Welche Unternehmensbereiche sind daran beteiligt, wer ist verantwortlich?

 Welche Kriterien werden erhoben und wie? Wie werden diese genutzt/weiterverar-
beitet?

 Wird hinsichtlich Datenumfang und Art der Abfragen differenziert zwischen ver-
schiedenen Arten der Zusammenarbeit?

 Werden Daten direkt abgefragt, gibt es Auditierung oder ähnliches?

 Gibt es ein (IT)-System zur Leistungsbewertung?

 Wie werden die Informationen in Ausschreibungs- und Vergabeprozessen genutzt?

 Ist eine Erweiterung um zusätzliche Nachhaltigkeitskriterien denkbar?
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Anhang 2: Berücksichtige Unternehmen zur Analyse der Nachhaltigkeitsziele 

Nr. Unternehmen Branche 

1 Adidas Bekleidung/Sportartikel 

2 AkzoNobel Chemie 

3 Asda Einzelhändler 

4 BASF Gesundheitsvorsorge 

5 Bayer Gesundheitsvorsorge 

6 BMW Automotive 

7 Daimler Automotive 

8 Dell Inc Elektronik 

9 DHL Logistikdienstleister 

10 Fedex Logistikdienstleister 

11 Henkel Konsumgüter 

12 HP Elektronik 

13 KLM-Air France Group Luftfahrt 

14 Linde AG Gas/Anlagenbau/Fördertechnik 

15 MAN Automotive 

16 Marks&Spencer Einzelhändler 

17 NYK line Logistikdienstleister 

18 P&G Konsumgüter 

19 Roche Gesundheitsvorsorge 

20 Schenker DB Logistikdienstleister 

21 Siemens Technologie 

22 Tesco Einzelhändler 

23 Unilever Konsumgüter 

24 VW Automotive 

25 Woolworth Einzelhändler 

Tabelle 58: Berücksichtigte Unternehmen zur Analyse der Nachhaltigkeitsziele1 

1 Eigene Darstellung 
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Abbildung 41: Branchenverteilung der untersuchten Unternehmen2 

Anhang 3: Nachhaltigkeitskriterien aus der Literatur 

Kriterium Nennung in der Literatur 

Nutzung alternativer 
Transportträger (modal 
shift) 

Abbasi und Nilsson (2012); Aronsson und Huge-Brodin (2006); 
Berlin et al. (2011); Björklund (2005); BNP Media (2012); Car-
ter und Jennings (2002a); Colicchia et al. (2013); Eng-Larsson 
und Kohn (2012); Fraunhofer SCS (2011); Klaas-Wissing 
(2011); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); 
Lammgård et al. (2013); Large et al. (2013); Lieb und Lieb 
(2010a); Martinsen und Björklund (2012); MNP (2009); Nagel 
(2011); Oberhofer und Dieplinger (2014); Perotti et al. (2012); 
Weijers et al. (2012) 

Nachhaltigkeitsrelevante 
Zertifizierungen wie ISO 
14001 

Abbasi und Nilsson (2012); Björklund (2005); Evangelista et 
al. (2011); Fraunhofer SCS (2011); Govindan et al. (2013); 
ITCL GmbH (2011); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing 
(2012); Lammgård et al. (2013); Martinsen und Björklund 
(2012); Nagel (2011); Novak (2012); Palisi et al. (2013); 
Oberhofer und Dieplinger (2013); Perotti et al. (2012); Piecyk 
und Björklund (2012); Wolf und Seuring (2010)  

Nachhaltigkeitsorientierte 
Auswahl von Lieferanten 
und Dienstleistern 

Aronsson und Huge-Brodin (2006); Björklund (2005); 
Björklund (2010); BNP Media (2012); Carter und Jennings 
(2002); Ciliberti et al. (2008); Eng-Larsson und Kohn (2012); 
Fraunhofer SCS (2011); Lammgård et al. (2013); Large et al. 
(2013); Mamic (2005); Martinsen und Björklund (2012); Nagel 
(2011); Novak (2012); Oberhofer und Dieplinger (2014); Pie-
cyk und Björklund (2012); Wolf und Seuring (2010) 

2 Eigene Darstellung 

12%

12%

13%

17%8%

17%

21%
Konsumgüter

Gesundheitsvorsorge

Automotive

Einzelhandel

Elektronik

Logistikdienstleister

andere
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Kriterium Nennung in der Literatur 

CO2-Messung und  
Reduzierung 

Björklund (2005); Björklund und Forslund (2013); Evangelista 
et al. (2011); Fraunhofer SCS (2011); Geßner (2012); ITCL 
GmbH (2011); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); 
Lieb und Lieb (2010a); Martinsen und Björklund (2012); Nagel 
(2011); Novak (2012); Piecyk und Björklund (2012) Schalteg-
ger et al. (2012); Sohn (2012); Székely (2005); Wolf und Seu-
ring (2010) 

Überwachung und Redu-
zierung der Energienut-
zung (Elektrizität und Hei-
zung) 

Aronsson und Huge-Huge-Brodin (2006); Berlin et al. (2011); 
Colicchia et al. (2013); Evangelista et al. (2011); Fraunhofer 
SCS (2011); ITCL GmbH (2011); Klaas-Wissing (2011); Kudla 
(2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); Large et al. (2013); 
Lieb und Lieb (2010a); MNP (2009); Novak (2012); Oberhofer 
und Dieplinger (2014); Schaltegger et al. (2012); Sohn (2012); 
Székely (2005)  

Reduzierung der Fahrstre-
cken, z. B. durch Touren-
optimierung 

Abbasi und Nilsson (2012); Aronsson und Brodin (2006); 
BNP Media (2012); Colicchia et al. (2013); Fraunhofer SCS 
(2011); Geßner (2012); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wis-
sing (2012); Lammgård et al. (2013); Lieb und Lieb (2010a); 
Martinsen und Björklund (2012); MNP (2009); Nagel (2011); 
Oberhofer und Dieplinger (2014); Perotti et al. (2012); Weijers 
et al. (2012) 

Nutzung emissionsarmer 
Fahrzeuge 

Abbasi und Nilsson (2012); Aronsson und Huge-Brodin (2006); 
Björklund (2005); Carter und Jennings (2002); Colicchia et al. 
(2013); Deakin (2001); Fraunhofer SCS (2011); ITCL GmbH 
(2011); Kudla und Klaas-Wissing (2012); Lammgård et al. 
(2013); Large et al. (2013); Lieb und Lieb (2010a); Martinsen 
und Björklund (2012); Perotti et al. (2012); Székely (2005); 
Weijers et al. (2012) 

Erhöhung des Auslastungs-
grads, Reduzierung von 
Leerfahrten, Steigerung der 
Ladekapazität 

Abbasi und Nilsson (2012); Berlin et al. (2011); Björklund 
(2005); Björklund und Forslund (2013); BNP Media (2012); 
Carter und Jennings (2002); Colicchia et al. (2013); Fraunhofer 
SCS (2011); Geßner (2012); Lammgård et al. (2013); Martinsen 
und Björklund (2012); MNP (2009); Nagel (2011); Novak 
(2012); Perotti et al. (2012); Weijers et al. (2012) 

Reduktion und Recycling 
von Verpackungsmateria-
lien  

Aronsson und Huge-Brodin (2006); Berlin et al. (2011); Carter 
und Jennings (2002); Colicchia et al. (2013); Evangelista et al. 
(2011); Fraunhofer SCS (2011); ITCL GmbH (2011); Kudla 
(2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); Lieb und Lieb 
(2010a); MNP (2009); Nagel (2011); Novak (2012); Palisi et al. 
(2013); Perotti et al. (2012) Weijers et al. (2012) 

Sensibilisierung der Mitar-
beiter für Nachhaltigkeits-
belange 

Abbasi und Nilsson (2012); Björklund (2005); Björklund 
(2010); BNP Media (2012); Evangelista et al. (2011); Fraun-
hofer SCS (2011); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing 
(2012); Lammgård et al. (2013); MNP (2009); Nagel (2011); 
Oberhofer und Dieplinger (2013); Palisi et al. (2013); 
Schaltegger et al. (2012) 
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Kriterium Nennung in der Literatur 

Zusammenarbeit mit Un-
terauftragnehmern in Be-
zug auf Nachhaltigkeit  

Aronsson und Huge-Brodin (2006); Björklund (2010); 
BNP Media (2012); Evangelista et al. (2011); Fraunhofer SCS 
(2011); ITCL GmbH (2011); Klaas-Wissing (2011); Kudla 
(2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); Lammgård et al. 
(2013); MNP (2009); Nagel (2011); Perotti et al. (2012); Wei-
jers et al. (2012); Wolf und Seuring (2010) 

Durchführung von Fahrer-
trainings zur Verbrauchsre-
duzierung 

Abbasi und Nilsson (2012); Aronsson und Huge-Brodin (2006); 
Björklund (2005); BNP Media (2012); Fraunhofer SCS (2011); 
Geßner (2012); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing 
(2012); Large et al. (2013); Martinsen und Björklund (2012); 
MNP (2009); Nagel (2011); Oberhofer und Dieplinger (2014); 
Weijers et al. (2012) 

Nutzung erneuerbarer 
Energien in Lagerimmobi-
lien 

BNP Media (2012); Colicchia et al. (2013); Fraunhofer SCS 
(2011); ITCL GmbH (2011); Kudla (2012); Large et al. (2013); 
Lieb und Lieb (2010a); Nagel (2011); Novak (2012); Oberhofer 
und Dieplinger (2014); Perotti et al. (2012); Sohn (2012); 
Székely (2005) 

Reduzierung der Abfall-
menge 

Aronsson und Huge-Brodin (2006); Colicchia et al. (2013); 
Fraunhofer SCS (2011); ITCL GmbH (2011); Kudla (2012); 
Kudla und Klaas-Wissing (2012); Nagel (2011); Novak (2012); 
Oberhofer und Dieplinger (2014); Perotti et al. (2012); Piecyk 
und Björklund (2012); Schaltegger et al. (2012); Sohn (2012); 
Székely (2005) 

Überwachung von und Be-
richterstattung über Nach-
haltigkeitskriterien 

Abbasi und Nilsson (2012); Björklund (2010); Ciliberti et al. 
(2008); Colicchia et al. (2013); Fraunhofer SCS (2011); Go-
vindan et al. (2013); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing 
(2012); Lammgård et al. (2013); Novak (2012); Perotti et al. 
(2012); Piecyk und Björklund (2012); Schaltegger et al. 
(2012) 

Nutzung alternativer Kraft-
stoffe 

Aronsson und Huge-Brodin (2006); Björklund (2005); 
BNP Media (2012); Colicchia et al. (2013); Fraunhofer SCS 
(2011); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); 
Lammgård et al. (2013); Martinsen und Björklund (2012); No-
vak (2012); Perotti et al. (2012); Székely (2005); Weijers et al. 
(2012) 

Nachhaltigkeitsauditie-
rung/-monitoring von Lie-
feranten und Dienstleistern 

Abbasi und Nilsson (2012); Björklund (2010); BNP Media 
(2012); Ciliberti et al. (2008); Colicchia et al. (2013); Klaas-
Wissing (2011); Lieb und Lieb (2010a); Mamic (2005); MNP 
(2009); Novak (2012); Perotti et al. (2012); Wolf und Seuring 
(2010) 

Reduzierung und Überwa-
chung der Fahrgeschwin-
digkeiten 

Berlin et al. (2011); BNP Media (2012); Colicchia et al. (2013); 
Fraunhofer SCS (2011); Geßner (2012); Klaas-Wissing (2011); 
Kudla (2012); Lieb und Lieb (2010b); MNP (2009); Nagel 
(2011); Novak (2012); Weijers et al. (2012) 
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Kriterium Nennung in der Literatur 

Berücksichtigung ökologi-
scher Aspekte bei der Im-
mobilienauswahl, Nutzung 
von Nachhaltigkeitszertifi-
zierungen  

BNP Media (2012); Colicchia et al. (2013); Fraunhofer SCS 
(2011); Kudla (2012); Kudla und Klaas-Wissing (2012); Large 
et al. (2013); Lieb und Lieb (2010a); Martinsen und Björklund 
(2012); MNP (2009); Nagel (2011); Novak (2012); Oberhofer 
und Dieplinger (2014) 

Konsequente Einhaltung 
von Gesundheits- und Si-
cherheitsbestimmungen 

Bai und Sarkis (2010); Carter und Jennings (2002); Fraunhofer 
SCS (2011); Govindan et al. (2013a); ITCL GmbH (2011); 
Kudla und Klaas-Wissing (2012); Large et al. (2013); Novak 
(2012); Perotti et al. (2012); Piecyk und Björklund (2012); 
Schaltegger et al. (2012); Székely (2005)  

Tabelle 59: Übersicht über die Nennung von Nachhaltigkeitskriterien  
in der Literatur3
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Der Transport von Gütern hat einen signifikanten und weiter steigenden Anteil an den globalen 
Treibhausgasemissionen. Zur Reduzierung dieser Emissionen ist eine zielgerichtete Zusammenarbeit 
zwischen Logistikdienstleistern und deren Auftraggebern erforderlich. Die Dissertation bietet einen 
neuartigen Ansatz zur Berücksichtigung von Nachhaltigkeit im Einkauf logistischer Dienstleistungen 
und setzt an zentralen Herausforderungen der Praxis an. Diese sind die fehlende Durchgängigkeit 
der Prozesse zur Berücksichtigung unternehmensspezifischer Anforderungen, die eingeschränkte 
Messbarkeit von Nachhaltigkeit sowie der zusätzliche Aufwand durch Nachhaltigkeitsbewertungen. 
Die Dissertation bietet ausschreibenden Unternehmen anwendungsnahe Lösungsansätze zur an-
forderungsgerechten und differenzierten Gestaltung der Einkaufsprozesse, die in ein durchgängiges 
Gestaltungsmodell integriert sind. Durch die quantifizierte Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in 
der Anbieterbewertung und -auswahl bietet die Dissertation eine praxisnahe Alternative zur über-
wiegend preisbasierten Anbieterauswahl, die derzeit eine Umsetzungshürde für die Berücksichti-
gung weiterer Bewertungskriterien darstellt. Praxisanwender unterstützt die Dissertation bei der 
zielgerichteten Erhöhung der Nachhaltigkeit im Transportnetzwerk und bei der ressourceneffizien-
ten und quantifizierten Nachhaltigkeitsbewertung von Logistikdienstleistern im Einkaufsprozess.
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