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Vorwort

Eine unternehmensgrenzeniuberschreitende Wertschépfung ist ein zu-
nehmendes Phanomen in vielen Branchen. In der vorliegenden Studie,
die auf der Diplomarbeit von Vera Wendlandt beruht, wurde das Koope-
rationsverhalten von Logistikdienstleistern analysiert. Das Kooperations-
geschehen in den europdischen Stickgutmarkten (standardisierte
Dienstleistungen), in der Kontraktlogistik und bei den logistischen Zu-
satzdienstleistungen (individualisierte Dienstleistungen) wurde in die Be-
trachtung einbezogen. Dabei stellte sich heraus, dass in sehr vielfaltiger
und komplexer Art und Weise von den einzelnen Unternehmen koope-
riert wird. Haufig sind Kooperationsentscheidungen eine Reaktion auf
die Internationalisierung dieses Marktes sowie eine generelle Deregulie-

rung der erbrachten Dienstleistungen.

Neben der institutionentheoretischen Analyse der Kooperationshinter-
grinde konnten wertvolle Informationen aus zahlreichen Interviews von
Mitgliedern des Managements von Logistikunternehmen unterschiedli-
cher Grolkenordnungen gewonnen werden. So liegt nun ein erster gut
strukturierter und bereits sehr detaillierter Uberblick iiber die Vielfalt von
Netzwerken und Kooperationen in dieser Industrie vor. Diese Ergebnis-
se, die hypothesenbasiert gewonnen wurden, eignen sich, um einer um-
fassenden Primarerhebung zugrunde gelegt zu werden, die noch weitere

und differenziertere Erkenntnisse erwarten lasst.
Dieses Arbeitspapier stammt aus dem ,IfG-Forschungscluster Il: Koope-

rationsmanagement“. Kommentare und Anregungen sind sehr willkom-

men.

7 %WZ.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Im Zuge der wachsenden internationalen Arbeitsteilung nimmt die Be-
deutung von logistischen Leistungen in der Wertschépfung zu. Eine er-
folgreiche Positionierung in logistischen Prozessen stellt somit insbe-
sondere flir Deutschland, dem eine Drehscheiben- und Transitfunktion
in Europa zugesprochen wird, einen wesentlichen Wettbewerbsfaktor
dar'. Logistikunternehmen sind von den Auswirkungen aktueller struk-
tureller Veranderungen wie der Deregulierung, der Globalisierung so-
wie von Produktions- und Giterstrukturveranderungen in besonderer
Weise betroffen: Zum einen tragen sie, da logistische Prozesse zu den
Grundlagen arbeitsteilig organisierter Wirtschaftssysteme zahlen, aktiv
zu ihrer Férderung bei. Zum anderen sind sie in einem kompetitiven
Marktumfeld gezwungen, sich an die Anforderungen anzupassen. Vor
diesem Hintergrund besteht das Ziel dieses Arbeitspapiers darin, Ko-
operationen von Logistikunternehmen bezlglich ihrer Potentiale und
deren Verwirklichung zu analysieren. Den Fokus bilden der europai-
sche Landverkehr, die Kontraktlogistik und die logistischen Zusatz-
dienstleistungen.

1.1 Strukturelle Rahmenbedingungen im Logistiksektor

Logistikunternehmen sind Akteure auf einem Markt, der tiefgreifenden
Anderungen unterworfen ist. Im Folgenden werden wesentliche, auf die
Marktteilnehmer einwirkende Faktoren skizziert.

Deregulierung im europaischen Binnenmarkt: Die innerhalb der letzten
zehn Jahren in der Europaischen Union durchgesetzten Deregulie-
rungsmalnahmen entfalten derzeit im europaischen Binnenmarkt eine
starke Wirkung. Neben der EU-Osterweiterung bedingen die Einflih-
rung der Kabotagefreiheit sowie die Tariffreiheit im Stralenglternah-
und -fernverkehr? eine Wettbewerbsintensivierung.®

Globalisierung: Die Globalisierung betrifft Logistikunternehmen sehr di-
rekt. Indem sie einer von der verladenden Industrie abgeleiteten Nach-
frage nachkommen, folgen sie rdumlich und konzeptionell der Dislozie-

Vgl. BARWIG (2002), S. 326.
Zu den Deregulierungsmaflinahmen Vgl. ABERLE (2003), S. 62 f.
®  Vgl. ZENTES UND MORSCHETT (2003), S. 420.



rung des produzierenden Gewerbes. Die Folge ist der Aufbau globaler
Produktions- und Handelsnetzwerke.

Logistikeffekt: Der Logistikeffekt beschreibt die Auswirkungen veran-
derter Produktionskonzepte der verladenen Wirtschaft auf die Logistik.
Konzepte wie die On-Demand- und Just-in-Time-Produktion fordern ei-
ne punktgenaue Anlieferung von Waren im Rahmen einer bestandslo-
sen Fertigung. Dieser Effekt flihrt zu einer Erhdhung der Nachfrage
nach zielgenauen, flexiblen Logistikldsungen und kleinteiligen Trans-
porten durch den StraRengiiterverkehr.*

Produktionsstruktureffekt: Der Produktionsstruktureffekt spiegelt sich
im Trend zum Outsourcing durch die verladende Industrie wider. Durch
Outsourcing sollen die Komplexitat von Wertschépfungseinheiten und
die mit ihr verbundenen Steuerungsprobleme reduziert werden. °

Giiterstruktureffekt: Der Giterstruktureffekt beschreibt die steigende
Nachfrage nach kleinteiligen, hochfrequenten Sendungen in Gesell-
schaften mit hohen Dienstleistungs- und Technologiestandards. Der
Straltenglterverkehr, Kurier-Express-Dienste (KEP-Dienste) und Haus-
zu-Haus-Verkehre erfahren durch ihn eine Begiinstigung,® wihrend ei-
senbahnaffine Bulktransporte einem Nachfrageriickgang gegeniber
stehen.’

Umweltsensibilitat: Wirtschaftspolitische Markteingriffe, wie die Be-
steuerung oder Subventionierung von Verkehrsmitteln und deren Nut-
zung, sind Ausdruck einer gewachsenen gesellschaftlichen Umwelt-
sensibilitat. Flir den StraRengliterverkehr bestehen Malnahmen bspw.
in der Erhebung von StralRenbenutzungsgebihren und Steuerzuschla-
gen auf Treibstoff. Daneben bewirkt die gewachsene Umweltsensibilitat
eine Verldngerung von Transportketten durch die Integration von Ent-
sorgungs- und Recyclingprozessen in die Wirtschaftskreislaufe.?

Die Zusammenfassung der Effekte und Herausforderungen (Abb. 1)
veranschaulicht, dass Logistikunternehmen unter erhéhtem Profilie-
rungsdruck stehen, der ihnen die Ubernahme gréRerer Verantwortung
in Wertschopfungsprozessen ermoglicht. Vor herausfordernden Rah-

Vgl. ABERLE (2002), S. 280.

Vgl. BAUMGARTEN (2002), S. 32; FLEISCH (2001), S. 78.

Vgl. STALK (1988), [zitiert nach KLAUS UND KILLE (2006), S. 23].
Vgl. ERNST UND WALPUSKI (1997), S. 65 und S. 176.

Vgl. KLAUS UND KILLE (2006), S. 24; ROTHENGATTER (2002), S. 308.
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menbedingungen zeichnet sich die Notwendigkeit, aber auch das Po-
tential einer veranderten Positionierung ab.

‘ Effekte und Herausforderungen flr Logistikunternehmen ‘

‘ Deregulierung ‘

‘ Giiterstruktur ‘

‘ Produktionsstruktur ‘

Abbau von
Handelshemmnissen

Tariffreiheit

Technologisierung und
Tertiarisierung
kleinteilige, hochfrequente
Sendungen

Verkleinerung von
Wirtschafteinheiten

Trend zum Outsourcing
Komplexitat

‘ Gobalisierung ‘

‘ Logistikeffekt ‘

‘ Umweltsensibiltat ‘

Bildung neuer
Wirtschaftsrdume

groRere Reichweiten
Netzwerke

On-Demand-, JIT-
Produktion

kleinteilige, hochfrequente
Sendungen

Verlangerung
logistischer Ketten

wirtschaftspolitische
Eingriffe

Aufbau globaler
Transport- und
Kontaktnetze

Effizienzgewinne
strategische Allianzen

Strategien

Spezialisierung
Entwicklung von
Logistikinnovationen

elektronische Vernetzung

ErschlieBung neuer
Dienstleistungssegmente

ErschlieBung neuer
Transportsysteme

Systematisierung von

Wissensvernetzung Prozessen

Potential:

Ubernahme wachsender Verantwortung in Wertschopfungsprozessen

Abbildung 1 Strukturelle Einflisse und Herausforderungen fir
Logistikunternehmen

1.2  Verteilung der Umsatzwerte im Logistiksektor

Logistik- und Giiterstruktureffekte zeigen die Begiinstigung des Stra-
Renglterverkehrs an. Diese Entwicklung l&sst sich auch anhand des
Modal Splits nachweisen, der eine stetige Verschiebung der innerdeut-
schen Transportnachfrage zu seinen Gunsten anzeigt (Abb. 2).

Modal-Split im Giiterverkehr nach Tonnenkilometern

Anteil in
Prozent

m Flugzeug

O Pipeline
m Binnenschiff

o Eisenbahn
O LKW

2008

1970 1980 1990 2000

Abbildung 2 Modal Split im Giiterverkehr von 1970 bis heute®

o Eigene Darstellung, in Anlehnung an BGL E.V. auf der Grundlage von

DIW, IFO, STATISTISCHES BUNDESAMT, PROGNOS/PROGTRANS.



So ist der Anteil des LKW am Modal Spilit seit 1970 von 36 % auf heute
Uber 70 % angewachsen. Prognosen sagen seinen weiteren Anstieg
voraus.

Auch die Betrachtung logistischer Teilmarkte veranschaulicht Tenden-
zen und Potentiale des Logistiksektors. Logistische Teilméarkte werden
nach verschiedensten Kriterien, z.B. nach Transportobjekten, Auftrag-
geberbranchen, Transportmitteln oder Funktionszusammenhangen ab-
gegrenzt. Die geschatzte Umsatzwertaufstellung (Abb. 3) orientiert sich
an der Systematisierung von Klaus und Kille'’, die eine Gliederung

nach Transportobjekten mit der nach rdumlichen Merkmalen kombinie-

ren.
(1)  Umsatzwerte der Segmente des Logistiksektors in Mrd. €
388
1036

O Bulk-, Punkt-Punkt-Ladungstransportméarkte

W Internationale Transporte

O Stickguttransporte

(2)  Umsatzwerte der Bulkmirkte in Mrd. € (3)  Umsatzwerte der Stilckgutmirkte in Mrd. €
9 85
- gl
|l [l
||||||||||| 111
I
— ,1
5
55
05 455
14 ONstionaler Allg. Stickgutverkehr mHonsumgiterdistrib., -kontraktiogistik

O Mationale Massengutlogistik O Mationaler Ally. Ladungsverkehr O Industrielle Kontraktlogistik O Hangence Kisiderlogiztic
O Schwertransporte, Krandienste O Mationale Tank- und Silotransporte B Messe-, Evertlogistit, Umzugstransporte @ Terminal-Dienste
m Mationale sonst. Ladungsverkehre OKEP-Dienste, spez. Expressdienste

Abbildung 3 Umsatzwerte ausgewahlter Marktsegmente des
Logistiksektors’

Unterschieden wird zunachst in Bulk-, Stlckgut- und internationale
Maérkte (1), wobei auch hier deutlich wird, dass der Stiickgutmarkt'? mit
105,6 Mrd. Euro das grofite Umsatzwertvolumen der Teilmarkte er-
reicht. Die Detailbetrachtung des Bulk-Segments (2) offenbart das hohe

19 vgl. KLAUS UND KILLE (2006), S. 37 f.

" Eigene Darstellung, in Anlehnung an KLAUS UND KILLE (2006).

> Dem Stiickgutgeschaft werden Gewichte von 30 kg bis 2 Tonnen zuge-
ordnet. Vgl. ARNOLD ET AL. (2004), A1-17.



Umsatzwertvolumen des Nationalen Ladungsverkehrs (22,5 Mrd. Euro)
vor der Massengutlogistik (10 Mrd. Euro). Die Kontraktlogistik als Be-
standteil des Stuckgutmarktes erzielt mit insgesamt 67 Mrd. Euro die
héchsten Umsatzwerte ihres Segments (3). Die Betrachtung der ge-
schatzten Outsourcing-Anteile und der Umsatzverteilung der fiir die Ar-
beit relevanten grofen logistischen Teilmarkte soll das Bild abrunden.
Sie zeigt eine starke Fragmentierung des Marktgeschehens an.

Konzentrationsgrad der TOP 10 im 1 | Deutsche Bahn g";ée
Nationalen Allg. Ladungsverkehr Railion 600
Schenker 200
2 | Transfracht 189
43% 45% 3 |Kihne + Nagel 101
4 | Ullrich 90
5 |Dachser 74
6 | ABX Logistixs 68
17%, 7 [Hellmann 58
8 [ Willi Betz 55
W Insourced” Marktvolumen 9 | CargoConcept (Kooperation) |55
O Anteil Top 10 am gesamten Marktvalumen 10 |Wincanton Trans European 50
OAndere Anbister Summe Top 10 1.695
. . Mio. €
Kon.zentratmnsgrac.l. der TOP 10 im 1 TDachser 595
Nationalen Allg. Stlickgutverkehr 2 |IDS (Kooperation) 450
10% 3 |Deutsche Bahn 425
26% 4 | System Alliance (Kooperation) | 400
5 | Deutsche Post 350
DHL Express 350
Schenker 350
6 | CargoLine (Kooperation) 338
7 | CTL (Kooperation) 335
B Hellmann i 310
8 [24plus (Kooperation) 248
W Insourced” Marktvolumen 9 ABX LOQiStiCS 203
O Anteil der TOP 10 am gesamten Marktvolumen 10 | S.T.a.R (Kooperation) 159
O &ndere Anbister Summe Top 10 3.502

Abbildung 4 Umsatzverteilung im Allg. Ladungs- und Stiickgutverkehr™

Im Nationalen Allgemeinen Ladungsverkehr, in dem 55 % der Verkehre
outgesourced, d.h. durch externe Logistikdienstleister (LDL) durchge-
fuhrt werden, offenbart der Anteil der Top 10 von 12 % am Gesamt-
marktvolumen und von 22 % am outgesourcten Marktvolumen, eine
starke Marktfragmentierung.'* Der Nationale Allgemeine Stiickgutver-
kehr zeichnet sich durch einen sehr viel héheren Outsourcinganteil von
90 % und eine schwachere Fragmentierung aus. Die Top 10, unter de-
nen sich in diesem Segment sechs Kooperationen befinden, erbringen
64 % der gesamten Transportleistung; am outgesourcten Marktvolu-
men erreichen sie einen Anteil von 71 %."° Im Stiickgutmarkt erreichen
die sechs Kooperationen unter den Top 10 einen Anteil von 55 %. An-

3 Eigene Darstellung, in Anlehnung an KLAUS UND KILLE (2006).

" vgl. KLAUS UND KILLE (2006), S. 99.
> vgl. Ebenda, S. 113.



ders sieht das Bild in den Méarkten der Kontraktlogistik aus. In der In-
dustriellen Kontraktlogistik werden 80 % des Logistikumsatzwertes in-
sourced erbracht, es besteht demnach noch ein sehr hohes Outsour-
cing-Potential der verladenden Industrie, welches LDL erschliel3en
kénnen. Auch die Marktanteile weisen auf eine sehr kompetitive Pra-
gung hin. So erwirtschaften die Top 10 am Gesamtmarktvolumen ledig-
lich einen Anteil von 6 %, am outgesourcten Marktvolumen hingegen
ein Umsatzvolumen von 30 %. In der Konsumgutiterdistribution und
Konsumguterkontraktlogistik werden 30 % der Umsatzwerte von exter-
nen LDL erzielt, wobei von einem Konzentrationsgrad der Top 10 am
Gesamtmarktvolumen von 14 % und am outgesourcten Marktvolumen
von 48 % ausgegangen werden kann.'® Unter den umsatzstarken Play-
ern finden sich in diesen Segmenten keine Kooperationen.

Konzentrationsgrad der TOP 10 im 1| MGL (Metro-Todhter) I\S/I;(.f
Markt Industrielle Kontraktlogistik 2 |arvato logistics 500
- 14% 3 | Alpha Management 385

4 | Kraftverkehr Nagel 350

5 |Fiege 340

6 | Dachser 300

7 | Optimus 188

80% 8 | TNT Logistics 180

W "Inzourced" Marktvalumen 9 |TTS 152

O Arteil der Top 10 am gesamten Marktvolumen 10 D'L SOlUtICTS 150
O &ndere Anbieter SUITTT'E Top 10 3%5
Konzentrationsgrad der TOP 10 im Markt Mo. €

Kansumgﬂterdisgtlribution. -kontraktlogistik 1| Volkswagen Transport 590

2 |Fiege 400

16% 3 | Deutsche Bahn 385

4 | Wincanton Trans European | 300

14% 5 |Thiel 29

6 | Schenker 285

7 | DHL Logistics 200

70% 8 | Thiel Automotive, Microlog | 180

W'Insourced" Markivalumen 9 TNT L(.QIStICS 195

O Anteil der Top 10 am gesarmten Markivolurnen 10 | Geis 138
OAndere Anbieter SUI’HTETOp 10 2932

Abbildung 5 Umsatzverteilung in der Kontraktlogistik'’

2 Grundbegriffe der Logistikdienstleistung

Fir die folgende Analyse sind die speziellen Zusammenhange auf dem
Logistikmarkt zu bertcksichtigen. Zunachst ist der Begriff ,Logistik’ zu
definieren. Logistikdefinitionen stammen aus flussorientierten, lebens-

'®vgl. KLAUS UND KILLE (2006), S 123 ff.
v Eigene Darstellung, in Anlehnung an KLAUS UND KILLE (2006).



zyklusorientierten und dienstleistungsorientierten Anséatzen. Im Rah-
men dieser Arbeit soll auf den in der Wissenschaft verbreiteten fluss-
orientierten Ansatz zurtickgegriffen werden: Logistik ist ,der Prozess
der Planung, Realisierung und Kontrolle des effizienten, kosteneffekti-
ven FlieBens und Lagerns von Rohstoffen, Halbfabrikaten und Fertig-
fabrikaten und den damit zusammenhangenden Informationen vom Lie-
fer- zum Empfangszeitpunkt entsprechend den Anforderungen des
Kunden.“'® Die in der Definition getroffene Effizienzanforderung kann
mit Hilfe der ,sechs r, die in der Bereitstellung der richtigen Menge, der
richtigen Objekte (Gliter, Personen, Energie, Informationen), am richti-
gen Ort, zum richtigen Zeitpunkt, der richtigen Qualitdt und zu den rich-
tigen Kosten bestehen, spezifiziert werden. '

Die Grundfunktion der Logistik bzw. ihrer Systeme ist demnach die
raum-zeitliche Veranderung von Giitern,?® wobei die Planung und Op-
timierung des gesamten Guterflusses entlang der Wertschopfungskette
und nicht die Betrachtung einzelner Gitersendungen eine Kernaufgabe
darstellt. Diesen umfassenden Uberblick erméglicht das logistische
System eines Industrieunternehmens, die Logistikkette, welche einzel-
ne Elemente der Logistik identifiziert und in Beziehung zueinander
setzt.?' Die von ihr abzuleitenden Dienstleistungen kénnen outgesour-
ced von LDL erbracht werden. Hierbei wird eine darauf beruhende Viel-
falt an Dienstleistungen und Unternehmenstypen in der Praxis offenbar.
Die Anndherung an das funktionale Zusammenspiel logistischer Auf-
gabentrager und ihrer Leistungen schafft das Handelsgesetzbuch. Es
setzt den rechtlichen Rahmen fiir die Erfiillung logistischer Dienstleis-
tungen mittels der Unterscheidung zwischen Frachtfihrer und Spedi-
teur. Nach § 407 HGB ist der Frachtfihrer dazu verpflichtet, ,das Gut
zum Bestimmungsort zu beférdern und dort an den Empfénger abzulie-
fern“.?? Der Spediteur ist dazu verpflichtet, ,die Versendung des Gutes
zu besorgen® (§ 453 HGB). Diese beinhaltet die Bestimmung des Be-
forderungsmittels, des Beférderungsweges, ausfihrender Unterneh-
men, den Abschluss erforderlicher Fracht-, Lager- und Spediteursver-
trage sowie die Ausfiihrung sonstiger vereinbarter, auf die Beférderung

¥ Vgl. COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 0.J., S. 2, [zit-

iert nach PFOHL (2004), S. 12].
19 Vgl. JUNEMANN (1989), S18.
20 Vgl. PFOHL (2004), S. 8.
2T Vgl. BECKMANN (2007), S. 18 ff.; ARNOLD ET AL. (2004), A 1-4.
2 BECK'SCHE TEXTAUSGABEN (2007), S. 483.



bezogener, Leistungen.”® Die Unterscheidung zwischen physischer
Transportdurchflihrung und koordinierenden, administrativen Funktio-
nen und deren enge Verzahnung, bei gleichzeitiger Offenheit weiterer
Leistungen, bildet die Grundlage flir das Verstandnis stark divergieren-
der Unternehmenstypen in der Praxis. Im Folgenden wird die Differen-
zierung zwischen der koordinierenden Funktion des Spediteurs und der
operativen Frachtflihrertatigkeit beibehalten. Ein Unternehmen wird
dann als LDL eingeordnet, wenn sein Hauptgeschéftszweck in der
Erbringung einer oder mehrerer logistischer Dienstleistungen besteht,
die Uber die frachtflihrende Téatigkeit hinausgehen.

2.1 Wertschépfungskette von Logistikunternehmen

Logistikunternehmen erfillen ihre Dienstleistungen nicht in streng verti-
kaler Richtung entlang der Wertschopfungskette, sondern agieren in
Netzen aus Giiter- und Informationsstrémen.?* Dazu benétigen sie die
Kompetenz, individuelle Beforderungslosungen zu entwickeln und de-
ren Durchfiihrung zu koordinieren. Zunachst soll das singulére Verhalt-
nis von LDL zu vor- und nachgelagerten Wertschépfungsstufen darge-
stellt werden. Die Rolle des Logistikdienstleisters als Planer und Koor-
dinator von Prozessen wird in Abbildung 6 veranschaulicht.

Unternehmens- und Verlader Merkmale Transportgut
Branchencharakteristika und -bedarf

‘Logistische Vorgaben‘
LY

Logistikdienstleister/ Systemfiihrer

_____ > Logistikprozess IT-
- — -
Kompetenz Dienstleister

_— Transportkette
Steuerung

Netzwerkbildung

Routenplanung |
Lager
Umschlag
LY

S —

Carrier

Verkehrstrager: Strale, Luft, Schiene, Wasser

Abbildung 6 Logistikunternehmen im Wertschépfungsprozess®

> Ebenda, S. 483 ff.
2t vgl. IHDE (1991), S. 38.
In Anlehnung an DEUTSCHES VERKEHRSFORUM (2001), S. 6.



Der LDL erhélt einen Auftrag der verladenden Industrie oder des Han-
dels zur Organisation der Guterbeférderung. Zu ihrer Durchfiihrung er-
stellt er das Konzept einer Transportkette, wobei die zu erbringenden
physischen Transportleistungen von Frachtflihrern aller Verkehrstrager,
wie Stralle, Schiene, Wasser oder Luft getatigt werden kdnnen. Das
System weist einen groflten Optionenraum fiir die individuelle Koordina-
tion der Guterflisse auf. Gerade beim Vorliegen unvollstandiger Infor-
mation bestehen grofde Spielrdume, die durch eine bessere Vernetzung
von Informationen, Unternehmen und Infrastrukturpunkten durch Logis-
tikunternehmen erschlossen werden kénnen.

2.2  Portfolio logistischer Dienstleistungen

Die von LDL erstellten Produkte weisen als Dienstleistungen Beson-
derheiten im Vergleich zu Sachleistungen auf. Allgemein koénnen
Dienstleistungen als ,selbststéandige, marktfahige Leistungen, die mit
der Bereitstellung und/ oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten ver-
bunden sind,“® verstanden werden (Potenzialorientierung). ,Interne
und externe Faktoren werden im Rahmen des Erstellungsprozesses
kombiniert (Prozessorientierung).“”’ Besondere Merkmale der Dienst-
leistungserstellung sind die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereit-
schaft des Anbieters, die Integration eines externen Faktors sowie die
Immaterialitat des Ergebnisses.?® %

Die Angebotsstruktur logistischer Dienstleistungen ist heterogen, sie
kann jedoch nach verrichtungsspezifischen Subsystemen in Analogie
zur Logistikkette strukturiert werden. Diese umfassen die klassischen
Transport-, Umschlag- und Lagerdienstleistungen (TUL-Leistungen)
sowie die darauf aufbauenden Funktionen Verpackung, Auftragsab-
wicklung, Informationsiibermittlung und logistische Beratung. Eine in
der Literatur gangige Differenzierung dieser Dienstleistungen unter-
scheidet Kernaktivititen, Komplementar- und Sonderfunktionen, wel-

6 MEFFERT UND BRUHN (2003), S. 31.
2 Ependa.

28 Vgl. BRUHN (2005), S. 1280.

2 Vgl. PFOHL (2003), S. 4.



che auch als Value-added Services bezeichnet werden.*° Sie werden in

der folgenden Ubersicht dargestellt:*" *

Logistische Kernaktivitdten umfassen die klassischen TUL-Leistungen.
Bei der Durchflihrung von Transportleistungen entstehen organisatori-
sche Kuppelprodukte durch Hin- und Rickverkehre, welche nur be-
grenzt vermarktet werden konnen,*® was der Leerfahrtenanteil in
Deutschland von derzeit 35 % zeigt.**

Logistische Komplementarfunktionen erganzen die Kernaktivitdten um

e Verpackungsfunktionen (Beratung, Auswahl der Transportverpa-
ckung, Transporthilfsmittel, Kommissionieren, Einpacken, Auspa-
cken),

e Informationsfunktionen (Aufbau von Informationsketten zur Pla-
nung, Koordinierung, Steuerung und Kontrolle des Transportab-
laufs, der Lagerung und Statusverfolgung) und

¢ Manipulationsfunktionen (sendungsbezogene Leistungen, also
Stauung und Markierung der Sendung und warenbezogene Mani-
pulation).

Logistische Sonderfunktionen umfassen

e Vormontage- oder Konfektionierungstatigkeiten,

e den Betrieb von Call-Centern fiir die Kundenbetreuung,

o das Dokumentenmanagement, die Archivierung,

e die Ubernahme der Finanzierung,

e das Merchandising im Auftrag des Herstellers im Handel,
e die Qualitatsprifung in der Produktionslogistik,

e die Implementierung und Betreuung von EDV-Systemen,
e die logistische Beratung von Unternehmen.

Das breite Dienstleistungsportfolio kann anhand von zwei Determinan-
ten systematisiert werden, dem ,Individualisierungsgrad‘ der erbrachten
Dienstleistung und dem ,Interaktionsgrad’ mit dem Kunden.* Der Indi-
vidualisierungsgrad gibt an, inwieweit spezifische Bedurfnisse einzelner

%0 vgl. ZENTES/MORSCHETT (2003), S. 420.

" vgl. Ebenda, S. 422.

%2 Vgl. ARNOLD ET AL. (2004), B 8-14.

% vgl. PFOHL (2003), S. 5.

¥ Vgl. ARNOLD ET AL (2004), B 8-14.

% Vgl. MEFFERT (1993), [zitiert nach BRUHN (2005), S. 1282].
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Kunden bei der Leistungserstellung beriicksichtigt werden, wahrend
der Interaktionsgrad dariber informiert, in welchem Umfang Nachfrager
auf den Leistungserstellungsprozess einwirken kdénnen. Abbildung 7
zeigt eine Systematisierung logistischer Dienstleistungen nach diesem

Schema.
o || I Individualisierte | Einzeldienstleistungen
8 Dienstleistungen
£
g % Spezialtransporte Beratungsleistungen
9’, © Kontraktlogistik SCM
=)
S Manipulationsfunktionen EDV- Betreuung
g
2
E . s
3 Il Massendienstleistungen | IV Standardisierte
S Dienstleistungen
2
£ + Stiickgut-Verkehre Workshops
2
% Informationsfunktionen
3 Archivierung
§
%]
unabhdngig interaktiv

Interaktionsgrad

Abbildung 7 Typologie von Logistikdienstleistungen®

Die Typologisierung ermdglicht eine Einschatzung von mit der Leis-
tungserstellung verbundenen Anforderungen an den LDL. Aus dieser
kénnen erste Hinweise auf Kooperationsoptionen abgeleitet werden.
Quadrant | zeigt individuelle bzw. spezifische Dienstleistungen, die in
einem interaktiven Prozess mit dem Kunden erstellt werden. Als Bei-
spiele sind Beratungs- oder Supply-Chain-Management-Leistungen
(SCM-Leistungen) zu nennen. Der Leistungserstellungsprozess sowie
die Qualitat dieser Dienstleistungen werden wesentlich von dem Cha-
rakter der Kommunikation mit dem Kunden beeinflusst. Aufgrund ihrer
hohen Spezifitat und Komplexitat sind sie mit hohen Margen verbun-
den.”

Quadrant Il zeigt individuelle bzw. kundenspezifische Dienstleistungen,
die nach einem einmaligen Informationsaustausch mit dem Kunden zur
Fixierung des Leistungsinhaltes erstellt werden. Die autonome und fall-
bezogene Leistungserstellung beglnstigt die Kombination unterneh-
mensspezifischer Assets in Kooperationen horizontaler und diagonaler

% Eigene Darstellung, Schema in Anlehnung an BRUHN (2005), S. 1283.

¥ Vgl. PFOHL (2003), S. 6.

11



Wertschdpfungsrichtung. Falls hohe spezifische Investitionen zu tati-
gen sind, streben die Partner langfristige institutionelle Bindungen an.
Quadrant Il enthalt standardisierte, unabhéangig vom Kunden erstellte,
Dienstleistungen. Als Beispiele kbénnen klassische, in Netzen abgewi-
ckelte, Transport- und Umschlagleistungen angefiihrt werden. Die Mog-
lichkeit der Erzielung von Skaleneffekten legt horizontale Kooperatio-
nen nahe.

Quadrant |V bildet standardisierte Leistungen ab, die interaktiv mit dem
Kunden erstellt werden (z.B. Workshops). Sie kdnnen in Zusammenar-
beit mit Unternehmen erbracht werden, die heterogene Kernkompeten-
zen aufweisen. Die Synthese aus dem logistischem Know-how eines
LDL und den methodischen Kenntnissen bspw. einer Unternehmensbe-
ratung kann die Erstellung neuer Dienstleistungen erméglichen.

2.3  Typen von Logistikunternehmen

Die Betrachtung des Dienstleistungsportfolios zeigt, dass LDL zur Er-
bringung einzelner Leistungen spezielle Kompetenzen bendtigen, was
dazu geflihrt hat, dass sich heterogene Unternehmenstypen entwickelt
haben. Diese und deren Entwicklungspotential zeigt Abbildung 8 auf.

Fokus
eher
global

Assets
niedrig Logistik- und

Strategieberater

SCM-IT-Berater

Netzwerkintegratoren
(4 PL)

Systemdienstleister
(3PL)

Spediteure (2PL) Fokus

eher
regional

Assets
hoch [ Transporteure

Operativ Koordinierend Strategisch
Value-added < Value-added
Services gering Services hoch

Abbildung 8 Typen von Logistikunternehmen®

Unterscheidungskriterien sind die ,Art der angebotenen Leistung’, die
,unternehmensspezifische Ressourcenausstattung‘ und der ,rdumliche
Fokus'.

% In Anlehnung an BAUMGARTEN UND ZADEK (2002), S. 4.
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Transporteure® bzw. Frachtfiihrer (ibernehmen mit regionalem Fokus
die operative Transportdurchfiihrung sowie verwandte Lager- und Um-
schlagleistungen bei einer hohen eigenen Asset-Ausstattung. In
Deutschland sind derzeit etwa 38.000 der, auch als Einzeldienstleister
bezeichneten, Unternehmen des Strallenguterverkehrs aktiv.*°

Spediteure, auch als 2PL-Provider bezeichnet, (ibernehmen bei Vorlie-
gen einer hohen Ausstattung an Logistik-Assets die Disposition der
TUL-Prozesse und Logistikketten. In Deutschland gibt es etwa 4.000
Spediteure mit 18.000 Niederlassungen.*

Systemdienstleister (3PL-Provider) sind mit ihren Produktionskapazité-
ten und Informations- und Kommunikationstechnologien in die Supply-
Chain vom Hersteller zum Abnehmer eingebunden.*? Die Integration in
das Logistiknetz des Kunden z.B. in der Kontraktlogistik, ermoglicht im
Idealfall eine stabilere Wettbewerbsposition,** sodass eine One-stop-
shopping-Position gegeniiber dem Verlader angestrebt werden kann.*

Netzwerkintegratoren (4PL-Provider) gestalten mit geringen eigenen
physischen Assets Netzwerkarchitekturen und beraten den Kunden ko-
ordinierend bis strategisch. Sie kdnnen auch als Supply-Chain Mana-
ger verstanden werden, die eigene Ressourcen mit denen anderer
Dienstleister zur Erstellung einer einheitlichen Leistung kombinieren.*®

SCM-IT-Dienstleister leisten eine Vernetzung von Teilsystemen und
Partnern in Netzwerken. Sie entwickeln Software, implementieren die-
se oder stellen Rechenzentren fur Kunden bereit. Dieser koordinieren-
de Service wird als Application Service Providing (ASP) bezeichnet.*®

Der Logistik- bzw. Strategieberater bewegt sich auf einer noch héheren
Abstraktionsstufe als die beiden letztgenannten. Er fiihrt strategische

¥ Als First-Party-Logistics (1PL) wird die von produzierenden Unternehmen

betriebene Logistik bezeichnet. Einzeldienstleister, die regional be-
schrankte operative Transport- und Logistikdienstleistungen durchflihren,
werden vereinzelt, vom urspringlichen Begriff abweichend, als 1PL-
Provider bezeichnet.

%0 vgl. ZADEK (2004a), S. 21.

" vgl. Ebenda, S. 21.

2 Vgl. GIESA UND KOPFER (2000), S. 44.

* Vgl. Ebenda, S. 45.

* Vgl. BRETZKE (1999), S. 233.

*Vgl. STABENAU (2003), S. 393.

% Vgl. ZADEK (2004a), S. 25.
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Beratungen in der Geschéftsfeldplanung, der Prozessanalyse oder in
Outsourcing-Projekten durch. */

3 Hypothesenbasierte Auswertung von Experteninterviews

Kooperationen von Logistikunternehmen sind kein Novum, dies bewei-
sen die seit Jahren bestehenden horizontalen Kooperationen in den
TUL-Leistungen. Es stellt sich jedoch die Frage, inwieweit Kooperati-
onsarrangements inzwischen auch eine multilaterale Dimension errei-
chen. Eine institutionendkonomische Analyse der Entscheidungsfelder
sowie eine hypothesenbasierte Auswertung von Interviews mit ein-
schlagigen Akteuren sollen im Folgenden die Kooperationsanreize und

-aktivitaten von LDL beleuchten.

3.1 Befragte Unternehmen

Zur Erarbeitung der Thematik wurden Interviews mit Managementver-
tretern von Logistikunternehmen gefiihrt. Bei ihrer Auswahl wurde ein
Querschnitt der bestehenden Unternehmenstypen gebildet. So weisen
die befragten LDL beziglich ihrer Grélie, Aktivitaten und Kulturen gro-
Be Unterschiede auf, welche anhand der Determinanten ,Netzwerkka-
pazitat’ und ,Wertschépfungstiefe’ veranschaulicht werden (Abb. 9).

DHL Exel Supply
Chain
Panalpina

Wertschopfungstiefe

Netzwerkkapazitaten

CargoLine

Regionale Player
Kunze Spedition,
Spedition
Redemann

Abbildung 9 Einordnung der Dienstleister nach Netzwerkkapazitat und
Wertschopfungstiefe*®

v

47 Vgl. ZADEK (2004a), S. 25; Vgl. KLAUS UND KILLE (2006), S. 117.

14



Die Aktivitdten und Nettoumsatze der befragten Unternehmen im Jahr
2006 sind in Abbildung 10 aufgefiihrt. Aufgrund der grof3en Differenzen
zwischen den Nettoumsatzen der Unternehmen werden diese in der
Folge als Unterscheidungsmerkmal herangezogen. Es wird zwischen
KMU bzw. mittelstandischen Speditionen mit Nettumsatzen < 500 Mio.
Euro und grolten Logistikunternehmen mit Nettoumsatzen > 500 Mio.
Euro unterschieden.

Unternehmenstyp Nettoumsatze
2006
DHL Logistics Verbund-, Systemdienstleister, |22,7 Mrd. €
Tochter der DPWN
Schenker Deutschland AG | Verbund-, Systemdienstleister, | 13,2 Mrd. €
Tochter der DB AG

Panalpina Welttransport Verbund-, Systemdienstleister, |7,7 Mrd. CHF
Light-asset-Strategie

Dachser GmbH & Co KG | Verbund-, Systemdienstleister 3,1 Mrd. €
inhabergefiihrtes Unternehmen

CargoLine GmbH Stlickgut-Kooperation, System- | 1,08 Mrd. €
dienstleister

Spedition Kunze Verbunddienstleister, Mittelstédn- | Regionaler
disches Unternehmen Player

Spedition Redemann Verbunddienstleister, Mittelstdn- | Regionaler
disches Unternehmen Player.”’

Abbildung 10 Einordnung der interviewten Unternehmen anhand des

Nettoumsatzes®°

3.2  Analyse der Dienstleistungssegmente

Die folgende Analyse der Kooperationspotentiale von LDL und ihre
Verwirklichung in der Praxis orientiert sich zum einen an den Haupt-
segmenten, d.h. an den standardisierten und individualisierten Dienst-
leistungen der in Abbildung 7 vorgenommenen Dienstleistungstypolo-
gisierung. Zum anderen werden fiir die Logistik relevante multimodale
Dienstleistungsportfolios und die Koordination von Schnittstellen auf ihr
kooperatives Potential hin untersucht. Die Analyse wird zweistufig
durchgefiihrt: Im ersten Schritt werden aus theoretischen Uberlegun-
gen Hypothesen zu den Kooperationsanreizen abgeleitet, die in einem
zweiten Schritt den vorliegenden praktischen Erfahrungen gegentber-
gestellt werden.

*In Anlehnung an HYPO VEREINSBANK EQUITY RESEARCH (2003), S. 32; zi-

tiert nach PFoHL (2003), S. 33.
49
50

Nach der Definition der EU-Kommission vom 1.1.2005.
Eigene Darstellung, Umsatzquellen: Geschéftsbericht/Verédffentlichung der
Unternehmen 2006/07.
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3.2.1 Standardisierte Dienstleistungen - Stabile Netzwerke als
Produktionsplattform

Den standardisierten Dienstleistungen sind insbesondere die TUL-
Leistungen (Abb. 7, Quadrant lll) zuzuordnen.®”' Standardisierte Dienst-
leistungen sind fur LDL mit der Herausforderung einer kostengtinstigen
und flachendeckenden Produktion, in der automatisiert gro3e Volumina
bewdltigt werden kdénnen, verbunden. Basis dieser automatisierten
Leistungserstellung ist die Rationalisierung von Prozessen innerhalb
eines engmaschigen Logistik-Infrastruktursystems. Dienstleistungen,
die in solchen Systemen abgewickelt werden, werden durch den Begriff
,Massendienstleistung’ abgegrenzt. Ein Beispiel dafiir sind die nationa-
len und europaischen Stiickgutnetze.

3.2.1.1  Merkmale von standardisierten Dienstleistungen

Im Folgenden sollen die theoretischen Uberlegungen zu den standardi-
sierten Massendienstleistungen kurz dargestellt werden. Hieraus er-
folgt die Ableitung der Hypothesen 1 bis 3.

Das Logistiksystem (Transportnetz) weist die flir Netze typischen Eco-
nomies of Scales auf und ist mit hohen Anfangsinvestitionen verbun-
den. Verknlpft man solche Systeme verschiedener LDL miteinander,
wird der Optionenraum des einzelnen Unternehmens bezlglich seines
Stiickguttransportangebots bei gleichzeitiger Vermeidung von Doppel-
investitionen erweitert. Diese Verkniipfung von Transportnetzen kann
durch Markttransaktionen oder in einer Kooperation geschehen. In bei-
den Fallen entstehen Transaktionskosten, insbesondere um Verhal-
tensunsicherheiten zu senken. Sie betreffen die Partnerwahl, die Ver-
tragsanbahnung, den Vertragsabschluss und die Partnerkontrolle. In
einem Marktaustausch fallen sie in vollem Umfang pro Transaktion an,
wahrend sie in einer Kooperation mit der Kenntnis partnerspezifischer
Merkmale sinken. Die Nachfragemerkmale standardisierter Massen-
dienstleistungen zwingen LDL dazu, diese rationalisiert und flachende-
ckend in physischen Logistiksystemen, deren Aufbau und Betrieb mit
hohen Kosten verbunden ware, anzubieten. Daraus wird folgende
Hypothese abgleitet:

" Die TUL-Leistungen machen den hochsten Anteil am Gesamt-Umsatz-

wertvolumen outgesourcter Logistikdienstleistungen aus.
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Hypothese 1: Logistikunternehmen gehen zur Absicherung ihres Netz-
zugriffs horizontale Kooperationen ein.

Der Charakter von Massendienstleistungen ermdglicht es, bei hdufigen
Transaktionen die Schnittstellen zwischen den Partnerunternehmen
automatisiert und zu geringen Transaktionskosten zu Gberwinden. Das
Kooperationsmuster begiinstigt somit seine Ubertragung auf eine gro-
Re Anzahl von Partnern und den Aufbau virtueller Gréf3e in einem sta-
bilen Netzwerk. °? Die daraus abzuleitende Hypothese lautet:

Hypothese 2: Logistische Massendienstleistungen werden in stabilen
Netzwerken erbracht.

Diese Form der Institutionalisierung ermdglicht die Absicherung spezi-
fischer Netzinvestitionen und unterstiitzt den reibungslosen Ablauf der
rationalisierten Kooperationsprozesse. Solche stabile Strukturen zeich-
nen sich durch eine dauerhafte vertragliche Bindung der Unternehmen
an die Kooperation und durch eine starke Formalisierung von Koopera-
tionsablaufen aus. Bei ihrer Ausgestaltung entsteht ein Trade-off zwi-
schen bestmdglicher Kontrolle und einzelwirtschaftlichen Entschei-
dungsfreiheiten. Da mit einer steigenden Anzahl der Netzwerkmitglie-
der Prinzipal-Agent-Verhaltnisse®® zunehmen, missen Verfiigungs-
rechte unter Berlicksichtigung von einzelwirtschaftlichen Anreizmustern
definiert und durchgesetzt werden. Andernfalls bestiinde die Gefahr,
dass Transaktionen unterlassen oder die Entwicklungsmadglichkeiten
des Netzes gehemmt wiirden.>*

Hypothese 3: In einem stabilen Netzwerk werden Verfligungsrechte
unter Bericksichtigung von einzelwirtschaftlichen Anreiz
mustern definiert und mittels einer Systemzentrale in
einem doppelten Prinzipal-Agent-Verhaltnis durchge-
setzt.

%2 Vgl. STABENAU (2003), S. 393.

**  Prinzipal-Agent-Verhéltnisse bestehen zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer, die bei asymmetrischer Informationsverteilung nicht-iiberein-
stimmende Interessen verfolgen. Prinzipal-Agent-Verhéltnisse werden im
Rahmen der Prinzipal-Agent-Theorie, einem Literaturzweig der Neuen In-
stitutionendékonomik diskutiert. Vgl. ERLEI, M. (2000), S. 2478.

Vgl. IHDE UND KLOSTER (2001), S. 30 f.
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System-
zentrale

Agent Prinzipal

Abbildung 11 Ausgestaltung eines horizontalen stabilen Netzwerkes
mit doppeltem Prinzipal-Agent-Verhaltnis

Abbildung 11 veranschaulicht die mégliche Ausgestaltung der Organi-
sationsstrukturen eines stabilen Transportnetzwerkes.

3.2.1.2 Differenzierte Kooperationspraxis der Massendienstleister

Die aus den Interviews mit den mittelstdndischen Speditionen, der Ko-
operation CargoLine und den grof3en im Stlickguttransport aktiven LDL
gewonnenen Erkenntnisse deuten insgesamt darauf hin, dass diese
vermuteten Zusammenhange in der Praxis vorliegen. So spielen die
Verfugbarkeit eines eigenen Logistiksystems und die Kapitalbasis der
Unternehmen in den standardisierten Dienstleistungen, insbesondere
in den Massendienstleistungen des deutschen Stlckgutmarktes, tat-
sachlich eine entscheidende Rolle flir das Kooperationsverhalten. Es
kénnen folgende Erkenntnisse bei den mittelstdndischen Speditionen
und den grofRen Stiickgutkooperationen festgehalten werden:

Das Netz einer mittelstdndischen Spedition zur Erbringung standardi-
sierter Transportdienstleistungen genugt im deutschen Stickgutmarkt
nicht den Marktanforderungen. Mittelstdndische Speditionen treten da-
her mit mittel- bis langfristigem Zeithorizont Stlickgutkooperationen bei.

Die gro3en Stiickgutkooperationen wie IDS, System Alliance, CargoLi-
ne und CTL sind in der Regel, wie in Abbildung 11 skizziert, als Fran-
chisesysteme ausgestaltet. Sie weisen einen hohen Organisationsgrad
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auf und verfiigen Uber einen Mitgliederpool mit nationaler bis europa-
weiter Ausdehnung.

National und international aufgestellte Logistikunternehmen bauen auf
der Grundlage einer gréReren Kapital- und Kundenbasis eigene natio-
nale und europaische Transportnetze aus. Lediglich an deren Periphe-
rie gehen sie bilaterale Kooperationen mit einem geringen institutionel-

len Bindungsgrad ein.

Die in Hypothese 1 und 2 getroffenen Aussagen werden demnach inso-
fern gestitzt, als von LDL tatsachlich Austauschverhéaltnisse in rationa-
lisierten Systemen mit derzeit oft mittelstdndischer Pragung eingegan-
gen werden. In Analogie zu Hypothese 3 werden in ihnen die wirt-
schaftliche Unabhangigkeit der Mitglieder und einzelwirtschaftliche An-
reizmuster bewahrt. Zusatzlich zu den theoretisch hergeleiteten und
bisher in der Praxis identifizierten Erkenntnissen ist zu beobachten,
dass die Fahigkeit der Systemzentrale, homogene Partner langfristig zu
binden sowie deren Austausch untereinander zu férdern, fir eine posi-
tive Netzwerkperformance und Kooperationsatmosphare von grof3er
Bedeutung ist. Bilaterale Kooperationen, also Partnerschaften, sind ak-
tuell in diesem Segment hauptsachlich fur groe LDL von Bedeutung.
Hypothese 1 kann somit auch hier bestatigt werden. Hypothese 2 ist al-
lerdings aufgrund der meist bilateralen Austauschverhaltnisse fur grof3e
LDL unter Vorbehalt zu betrachten. Hier weist die Tendenz einerseits
darauf hin, dass horizontale Partnerschaften im Strallenguterverkehr
eine Vorstufe zu Fusionen darstellen. Andererseits sind in der jlingsten
Vergangenheit Einkdufe grofler Unternehmen in Netzwerke, wie z.B.
,Kuhne & Nagel’ in das Stuckgutnetz ,IDS’, zu beobachten. Diese deu-
ten eine Anfechtung der urspringlich mittelstdndisch ausgerichteten
Netzwerkgestaltung an. Es bleibt abzuwarten, wie sich die Kooperati-
onsmuster im Stickgutmarkt und die Giltigkeit von Hypothese 3 lang-
fristig entwickeln werden, wenn die bestehenden Uberkapazitaten so-
wie die Fusionsaktivitdten berlcksichtigt werden.

Interaktiv erstellte standardisierte Dienstleistungen wie z.B. Workshops
(Abb. 7, Quadrant IV) machen derzeit nur einen kleinen Anteil des Um-
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satzes des Logistikdienstleistungssektors aus. Daher soll hier von einer
detaillierten Analyse dieses Bereichs abgesehen werden.

3.2.2 Individualisierte Dienstleistungen - Tatigkeitsfeld mit vielfaltig-
em Kooperationspotential

In der Analyse der individualisierten Dienstleistungen wird, ihren unter-
schiedlichen Charakteristika folgend, zwischen Kooperationsmustern
mit geringer Kundenbindung und solchen mit einer engen Kundenbin-
dung unterschieden. Zunachst werden die Kooperationsaktivitaten mit
geringer Kundenbindung betrachtet. Auch hier werden auf theoreti-
schen Uberlegungen aufbauend die Hypothesen 4 bis 7, die die seg-
mentspezifischen Kooperationsanreize beleuchten, abgeleitet und auf
ihren praktischen Gehalt hin tGberpriift.

3.2.2.1 Erweiterung des Dienstleistungsportfolios in dynamischen
Netzwerken

Die Erstellung kundenindividueller Dienstleistungen (Abb. 7, Quadrant
II) zeichnet sich durch eine hdhere Spezifitdt und Komplexitat als die
standardisierter Dienstleistungen aus. Sie kann daher nicht in automa-
tisierten Logistiksystemen vollzogen werden. Vielmehr missen spezifi-
sche Assets erworben werden. LDL kénnen sich zum einen als Spezi-
aldienstleister auf bestimmte Segmente konzentrieren. Zum anderen
kénnen sie projektbezogen aus einem breiten, mit hohem Ressourcen-
aufwand verbundenem, Pool an spezifischem Wissen und Logistik-
Assets schopfen. Fiur LDL, die diesen Ressourcenaufwand nicht aus
eigener Kraft stemmen kdnnen, bieten Kooperationen eine Alternative:
Unternehmensspezifische Ressourcen werden Uber die Kombination
komplementarer Kernkompetenzen unternehmensiibergreifend erwei-
tert, ohne dass flir einzelne Unternehmen Neuinvestitionen anfallen. Da
Logistikunternehmen aufgrund der strukturellen Veradnderungen an-
gehalten sind, die Entwicklung individueller, komplexer Dienstleistun-
gen dynamisch voranzutreiben, kann folgende Hypothese aufgestellt
werden:

Hypothese 4: LDL kooperieren bei individualisierten Dienstleistungen
zur Erweiterung ihres Kompetenzportfolios mit Partnern,
die Gber komplementare Kernkompetenzen verfiigen.
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Dieser Austausch kann sowohl bilateral als auch multilateral stattfin-
den, wobei multilaterale Kooperationsverhéltnisse in dynamischen
Netzwerken zu koordinieren sind.*® Der Vorteil dynamischer Netzwerke
gegenilber einer Markttransaktion besteht darin, dass neben dem lang-
fristigen, transaktionsférdernden Aufbau von Vertrauen und der Kennt-
nis von Partnerspezifika, der Zugriff auf ein Kontaktnetz aus branchen-
affinen Unternehmen moglich wird. Gleichzeitig beglinstigt dieser fle-
xible und wenig formalisierte Zugriff die Entwicklung von Innovationen.

Hypothese 5: Individualisierte Logistikdienstleistungen mit geringer
Kundenbindung werden in dynamischen Netzwerken er-
bracht.

Zur Sicherung der Funktionsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit von
dynamischen Netzwerken ist eine institutionelle Ausgestaltungsform
notig, die die Auswahl des fir das jeweilige Projekt kompetentesten
Partners erlaubt. Es sollten Strukturen aufgebaut werden, die einem in-
ternen Marktmechanismus folgen und in denen eher lose vertragliche
Bindungen unternehmerische Anreizmuster und die Unabhangigkeit
der Partnerunternehmen aufrechterhalten.*

Hypothese 6: Die Koordinationsmechanismen in einem dynamischen
Logistiknetzwerk folgen dem Marktmechanismus. (Es
gilt das Prinzip der internen Konkurrenz.)

Im Gegensatz zu den standardisierten Ablaufen in stabilen Netzwerken
ist der Austausch innerhalb ihres dynamischen Pendants mit einem
hohen, fallbezogenem Abstimmungsaufwand verbunden. Dieser wird
durch die Spezifitdt und die Komplexitat der einzelnen Leistung verur-
sacht. Ein nicht standardisierbares, jedoch innovationsfreundliches, Mi-
lieu birgt somit gleichzeitig Netzwerk-destabilisierende Elemente. Den
mit Unsicherheit behafteten Strukturen ist ein koordinierendes und sta-
bilisierendes Bindeglied, ein Netzwerkintegrator, gegenuber zu stellen.

Hypothese 7: Dynamische Netzwerke werden durch einen Netzwerkin-
tegrator stabilisiert, der eine koordinierende Funktion
austbt.

% Vgl. KERNLER (200), S. 40 ff.; FLEISCH (2001), S. 78.
% Vgl. STABENAU (2003), S. 392.
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3.2.2.2 Bestimmungspunkte dynamischer Netzwerke in der Praxis

Aus der Expertenbefragung konnten fir die individualisierten Dienst-
leistungen mit geringer Kundenbindung wichtige Erkenntnisse gewon-
nen werden. So kooperieren alle interviewten LDL projektbezogen mit
Unternehmen, die Uber komplementadre Kernkompetenzen verfligen.
Dies geschieht z.B. horizontal mit anderen LDL oder diagonal etwa mit
Softwareunternehmen. Hypothese 4 wird hierdurch gestitzt.

Zusatzlich wurde erhoben, dass LDL in den individualisierten Dienst-
leistungen starker mit wechselnden Partnern kooperieren, als dies im
standardisierten Segment der Fall ist. Die Kooperationsaktivitaten sind
zudem weniger regelgebunden, vielfaltiger und schwieriger zu beo-
bachten. Dieser Befund spricht daflr, dass Kooperationen in den indi-
vidualisierten Dienstleistungen tatsachlich in dynamischen Netzwerken
durchgefuhrt werden. Von den befragten Unternehmen wird ein dyna-
misches Netzwerk haufig als ihr Kontaktnetz verstanden, welches je
nach Tatigkeitsschwerpunkt eine nationale, européische bis internatio-
nale Ausdehnung aufweist. Da Unternehmenskontakte als Bestim-
mungspunkte dynamischer Netzwerke flr die Bedeutung der Breite des
Ressourcenpools, des flexiblen Zugriffs auf ihn und fur den Marktme-
chanismus als Koordinationsform sprechen, werden Hypothesen 5 und
6 gestitzt.

In welcher Form wird jedoch die Funktion des stabilisierenden Netz-
werkintegrators (Hypothese 7) in der Praxis ausgelibt? Es ist festzu-
stellen, dass die Qualifizierung der systematischen ErschlieRung der
Kooperationspotentiale von dynamischen Netzwerken durch den LDL
mithilfe der organisatorischen Verankerung eines Kooperationsmana-
gements im jeweiligen Unternehmen geleistet werden kann. LDL, die
eine Light-Asset Strategie verfolgen (4PL-Provider), implementieren
eher ein Kooperationsmanagement als andere Dienstleister, da sie zur
praktischen Umsetzung ihrer Leistungen auf die Zusammenarbeit mit
Partnern starker angewiesen sind. Bei ihnen liegt folglich ein hdheres
Kooperationsbewusstsein vor. Haufig sind sie, genau wie LDL, die
komplexe Dienstleistungen anbieten und nicht Teil interner Netzwerke
sind, Treiber des systematischen Aufbaus dynamischer Netzwerke. Vor
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diesem Hintergrund ist ihre Funktion tatsachlich als netzwerk-
integrierend und koordinierend zu verstehen. Nicht selten nehmen sie
in der Praxis zuséatzlich eine Initiativfunktion ein. Sie dienen als zweiter
Bestimmungspunkt; Hypothese 7 wird somit unterstitzt.

3.22.3 Ziele vertikaler Kooperationen in den Einzeldienstleistungen

Die theoretischen Uberlegungen zu vertikalen Kooperationsanreizen
von LDL und Kunde in den individualisierten Dienstleistungen bei einer
engen Kundenbindung werden nachfolgend dargestellt. Aus ihnen er-
folgt die Ableitung der Hypothesen 8 bis 10.

Steigt im Rahmen der individualisierten Dienstleistungen die Bindungs-
intensitdt des LDL an den Kunden, treten zwei gesondert zu betrach-
tende Falle auf: Im ersten Fall, etwa bei Einzeldienstleistungen wie Be-
ratungen oder im SCM (Abb. 7, Quadrant ), bedingt die notwendige in-
tensive Interaktion mit dem Kunden, die in diesem Segment ein we-
sentlicher Faktor fir die Qualitat der Dienstleistung ist, die enge Kun-
denbindung. Der intensive Informationsaustausch fordert den Aufbau
eines langfristigen kooperativen Verhaltnisses zum Kunden und somit
die privilegierte Position nur eines LDL. Daraus kann Hypothese 8 ab-
geleitet werden.

Hypothese 8: Einzeldienstleistungen werden in vertikalen Kooperati
onsverhaltnissen zwischen LDL und Kunde erbracht.

Im zweiten Fall entsteht die enge Bindung aufgrund der hohen spezifi-
schen Investitionen, die der Logistikdienstleister im Rahmen der indivi-
duellen Leistungserstellung fiur einen Kunden tatigt. Als Beispiel ist die
Kontraktlogistik (Abb. 7, Quadrant Il) anzufiihren. Bei ihr gehen LDL
das Risiko von Sunk Costs ein, welches sie in ein Abhangigkeitsver-
haltnis zu einem spezifischen Kunden bringt. Es ist davon auszugehen,
dass LDL zur Absicherung dieses Investitionsrisikos den Abschluss
langfristiger Vertrdge mit dem Kunden anstreben.

Hypothese 9: LDL sind bestrebt, individualisierte Dienstleistungen, die
mit hohen Sunk Costs verbunden sind, mithilfe langfris-
tiger vertraglicher Bindungen an den Kunden abzusi-
chern.

Eine solche langfristige vertragliche Bindung in der Kontraktlogistik
kann Uber die Bereitstellung eines wettbewerbsfahigen Angebotes,
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aber vor allem Uber die stetige Verbesserung der erbrachten Leistung,
bzw. der Steigerung ihrer Spezifitat, erreicht werden. Je spezifischer,
komplexer und individueller die Leistung ist, die ein LDL bereitstellt,
desto weniger ist sie aus der Sicht des Kunden austauschbar. Folglich
wird er eher bereit sein, einen Teil des Investitionsrisikos des LDL in
einer langfristigen vertraglichen Bindung abzusichern. Die Spezifitat
der Dienstleistung bestimmt daher die Intensitat des institutionellen
Bindungsgrades. Eine wesentliche Voraussetzung fir die Durchset-
zung eines solchen Status, ist die Kommunikation mit dem Kunden.
LDL sollten versuchen, diesen mit hohen Investitionen verbundenen
Dienstleistungstyp des Il. Quadranten den Charakteristika des |. Quad-
ranten anzunahern, da bei ihm von einer engeren Kundenbindung und
einer privilegierten Position des LDL ausgegangen werden kann.

Hypothese 10: Je spezifischer und komplexer die Dienstleistung flr
den Kunden ist, desto eher wird er bereit sein, diese in
einem langfristigen Vertragsverhaltnis zu beziehen.

3.224 Kooperationen zwischen LDL und Kunden

Die Befragung zu dem Kooperationsgeschehen in den Einzeldienstleis-
tungen, insbesondere im Beratungssegment und SCM, zeigt auf, dass
es Logistikdienstleistern gelingt, ein kooperatives Verhaltnis zum Kun-
den aufzubauen. Hypothese 8 ist insofern zu bestatigen. Auffallig ist,
dass sich eine beratende Funktion haufig aus der Zusammenarbeit in
anderen Dienstleistungsbereichen, die mit dem Aufbau von Reputation
verbunden war, entwickelt.

Fir die Kontraktlogistik-Praxis spielen die, in den Hypothesen 9 und 10
festgehaltenen, vertikalen Kooperationsaktivititen vor allem bei der
Ubernahme von Investitionsrisiken eine groRe Rolle. Der Zugang in
den Markt ist durch die Verfligbarkeit von Kapital, Logistik-Know-How
und Reputation beim Kunden limitiert. Vor allem mittelstdndischen
Spediteuren fallt ein systematischer Markteintritt aufgrund des hohen
Kapitalbedarfs, den damit verbundenen Risiken und dem erforderlichen
zusatzlichen Know-how schwer. Eine bereits bestehende Kundenbin-
dung aus anderen Dienstleistungsbereichen oder die Verfolgung einer
Qualitatsstrategie bei steigenden Spezifitdten erweisen sich in der Pra-
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xis als hilfreich, da sie die Transaktionsatmosphare bzw. die Verhand-
lungsposition des LDL verbessern und somit den Abschluss langfristi-
ger Vertrage sowie den Aufbau kooperativer Verhaltnisse begiinstigen
kénnen. Insgesamt streben LDL langfristige Vertragsverhéltnisse mit
dem Kunden zur Absicherung ihres Investitionsrisikos zwar an, dies
stutzt Hypothesen 9 und 10, bei ihrer Durchsetzung wird jedoch nur
schwer die defensive Verhandlungsposition des Dienstleisters Uber-
wunden. Folglich sind in diesem Marktsegment derzeit besonders In-
novatoren, die ihre Ressourcen spezifisch ausrichten, und LDL, die
Uber eine grolie Kapitalbasis verfligen, aktiv. Sie kdnnen dazu beitra-
gen, das Bewusstsein der Marktteilnehmer flir das Potential eines ko-
operativen Verhaltnisses zwischen LDL und Kunde zu schéarfen.

3.225 Potentiale horizontaler Kooperationen der Kontraktlogistik

Den Markteintritt in die Kontraktlogistik kbnnen auch horizontale Ko-
operationen, also Kooperationen zwischen zwei oder mehreren Lo-
gistikdienstleistern, eroffnen. In diesem Fall verfolgen die Partner mit
der Kooperation im Wesentlichen die Biindelung von Kapital, die Allo-
kation von Investitionsrisiken sowie die Kombination komplementarer
Kernkompetenzen. Konfliktpotential beruht hier auf der unklaren Zutei-
lung von Verfligungsrechten. Da in der Realitat lediglich Second-best-
Lésungen bei der Definition von Verfligungsrechten erreicht werden, ist
die Auswahl des ,richtigen“ Partners von groRer Bedeutung. Eine Re-
duzierung der Anzahl der Kooperationspartner und der Bedeutungszu-
wachs weicher Faktoren, wie Vertrauen zur Reduzierung von Partner-
unsicherheiten sind, die Folge.

Hypothese 11: Logistikunternehmen gehen in der Kontraktlogistik lang-
fristige horizontale Kooperationen mit wenigen Partnern
ein, wenn ihnen dies den Zutritt zu einem Markt ermog-
licht.

3.2.2.6 Kooperationspraxis in der Kontraktlogistik

In welchem Male beeinflusst nun das Potential horizontaler Kooperati-
onen in der Kontraktlogistik die Aktivitdten grof3er Unternehmen und
mittelstandischer Spediteure?
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Grol3e Unternehmen beurteilen in angestammten Markten horizontale
Kooperationen in der Kontraktlogistik aufgrund des Kontrollverlustes
kritisch. Kapitalblindelung, Risikoallokation und Kompetenzerweiterung
bilden hier keine hinreichenden Kooperationsmotive. Beim Neueintritt
in rAumliche, zumeist internationale Markte werden Kooperationen zur
Uberwindung kultureller Hiirden eingegangen. Insgesamt sind bei Un-
ternehmen, die bereits in anderen Dienstleistungsbereichen Kooperati-
onskompetenz entwickelt haben, starkere Kooperationsaktivitaten fest-

zustellen.

Mittelsténdische Spediteure beurteilen diesen Kooperationstyp insge-
samt positiv. Es wird insbesondere Markteintrittspotential in Nischen
und zu Verladern aus dem regionalen Umfeld erwartet. Allerdings kann
die Wahl des Kooperationspartners, welcher meist aus demselben
Wettbewerbsumfeld kommt, ein Problem darstellen.

Gemein ist allen Kooperationen, dass die Zusammenarbeit zwischen
einer geringen Anzahl von Partnern stattfindet, wobei dem Fit der Un-
ternehmenskulturen eine besondere Bedeutung zukommt. Aufgrund
der nur zweitbesten Zuteilung von Handlungs- und Verfigungsrechten
und der Komplexitat der Kooperationsinhalte erschweren paritatische
Krafteverhaltnisse horizontale Kooperationen in diesem Segment.

Das in Hypothese 11 festgehaltene horizontale Kooperationspotential
in der Kontraktlogistik wird durch diese Erkenntnisse grundséatzlich bes-
tatigt. Hindernisse, insbesondere in Form der komplexen Kooperations-
inhalte sowie in einer mangelnden segmentspezifischen Kooperations-
erfahrung der Marktteilnehmer, sind jedoch zu berticksichtigen.

3.2.3  Multimodale Dienstleistungsportfolios - Flexible Netzwerk-
konstruktionen

Multimodale Dienstleistungsportfolios zeichnen sich durch die Abde-
ckung der nahezu gesamten logistischen Dienstleistungspalette aus.
Ziel ihrer Durchsetzung ist das Erreichen einer One-stop-shopping-
Position durch den LDL.”’ Diese erfordert ein umfassendes Logistik-

%" Vgl. KLAUS UND KILLE (2006), S. 87 f.
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Know-How sowie die Bewaltigung eines hohen Koordinations- und Ka-
pitalaufwandes, der unter anderem aus der Bereitstellung fixkosten-
intensiver Transportnetze resultiert.

3.2.3.1 Institutionelle Anforderungen an multimodale Portfolios

Zur Gewahrleistung ihrer Effizienz sollten multimodale Dienstleistungs-
portfolios daher auf der Grundlage eines institutionellen settings bereit
gestellt werden, das die Absicherung spezifischer Investitionen, aber
auch interne und externe Flexibilitdt, ermdglicht. Dies gelingt, wenn An-
reizmechanismen einer dezentralen Zuteilung von Handlungs- und Ver-
figungsrechten mit denen einer hierarchischen Ausgestaltung im
Rahmen eines internen Netzwerkes kombiniert werden (Modularisie-
rung®®). Hieraus leiten sich folgende Hypothesen ab.

Hypothese 12: Multimodale Logistik-Dienstleistungsportfolios werden in
internen Netzwerken bereitgestellt.

Hypothese 13: Interne Logistiknetzwerke streben die Kombination der
Vorteile einer dezentralen Zuteilung von Handlungs-
und Verfiigungsrechten mit denen einer hierarchischen
Ausgestaltung an.

Durch die hierarchische Ausgestaltung von internen Netzwerken wer-
den spezifische Investitionen in Logistik-Assets abgesichert. Zudem
ermoglicht sie die kontrollierte Durchsetzung der strategischen Ausrich-
tung des Dienstleistungsportfolios. Grundlagen hierfiir sind die Blinde-
lung von Kapital sowie die zentrale Antizipation von Zusammenhangen
in Wertschopfungssystemen. Die Vorteile der dezentralen Zuteilung
von Handlungs- und Verfligungsrechten bestehen in der Implementie-
rung von Anreiz- und Entscheidungsstrukturen, die einzelwirtschaftli-
chen Kalkilen folgen. Innerhalb interner Netzwerke kann, wie in stabi-
len und dynamischen Netzwerken auch, aufgrund der Vorteile einer in-
tensiven Wissensvernetzung die Schnittstellenkoordination zwischen
Wertschopfungsbereichen optimiert werden. Schwierigkeiten entstehen
dann, wenn interne Koordinationsmechanismen nicht den Marktbedin-
gungen folgen. So kénnen etwa zu niedrige interne Verrechnungsprei-

%% vgl. PicoT ET AL. (2005), S. 230; MULLAINATHAN UND SCHARFSTEIN (2001),

S. 19ff.
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se zu einer ineffizienten Ressourcenallokation flihren, welche sich etwa
in der Vorhaltung zu groRer Kapazitaten ausdriickt.>®

3.2.3.2 Zukunftsorientierte Ausrichtung des Dienstleistungsportfolios

Unabdingbare Voraussetzung fiir die Ausgestaltung bzw. den Aufbau
von multimodalen Dienstleistungsportfolios ist die Verfligbarkeit einer
grolien Kapitalbasis. In der Realitdt bauen bspw. ehemalige staatliche
Monopolbetriebe wie Post und Bahn multimodale Netzwerke auf. Ihre
strategische Ausrichtung verfolgt die langfristige Positionierung des
traditionellen Netzwerkkerns innerhalb eines wettbewerbsfahigen
Dienstleistungsportfolios. Auch um margenstarke privatwirtschaftliche
Unternehmenskerne werden in der Logistik multimodale Portfolios ge-
bildet. Zum Ausdruck kommt die Rolle interner Netzwerke bei der Be-
trachtung von Umsatzanteilen und Wachstumsraten. In den nationalen
und europaischen Markten nehmen die grofien Logistikunternehmen
mit Konzernstrukturen hinsichtlich ihrer Umsatzanteile eine dominie-
rende Rolle ein. Die 100 gréRten europaischen LDL realisieren eine
jahrliche Wachstumsrate von 6,6 %. Diese liegt deutlich tber der
Wachstumsrate des gesamten deutschen Logistikdienstleistermarktes
von 3,5%.%° Auch das Transaktionsvolumen, das der Portfoliooptimie-
rung bzw. Komplettierung dienen soll, spiegelt die regen Aktivitaten, die
sich hinter diesem Umsatzwachstum verbergen, wider. Es erreichte in
dem Zeitraum von 2003 bis 2005 eine Héhe von 27 Mrd. Euro.®" Infol-
gedessen sind Hypothesen 12 und 13 zu stitzen.

3.2.4 Zwischenfazit (iber die segmentspezifische Netzwerkbildung

Die wesentlichen Erkenntnisse der vorangegangenen Abschnitte Uber
die Bildung und Ausgestaltung von Netzwerken und ihre praktische Re-
levanz in den einzelnen Dienstleistungsbereichen werden in Abbildung
12 zusammengefasst.

59
60

Vgl. MULLAINATHAN UND SCHARFSTEIN (2001), S. 198 f.

KLAuUs UND KILLE (2006), S. 226; zu den Top 10 der européischen LDL z&h-
len u.a. die Deutsche Post, Maersk, DHL, La Poste, Royal Mail, die Deut-
sche Bahn, TNT und Kihne & Nagel.

' Ebenda, S. 86.
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Standardisierte Individualisierte Multimodale

Dienstleistungen Dienstleistungen Dienstleistungsport-
folien
« Stabile Netzwerke » Dynamische Netzwerke|| « Interne Netzwerke
» Automatisierung von * Flexibilisierung von * Trade-off zwischen
Prozessen Prozessen Stabilitat u. Flexibilitat

« Standardisierte - Fallbezogene des Netzwerkes bzw.
Kooperationsaktivitaten || Kooperationsaktivitaten || des Pools
* Mittleres bis hohes

* Intensive vertragliche * Lose institutionelle Innovationspotential

Netzwerkbindung Netzwerkbindung
* Einschrankung * Keine Einschrankung
unternehmerischer wirtschaftlicher

Entscheidungsfreiheit Eigenstandigkeit

» Geringes bis mittleres * Hohes
Innovationspotential Innovationspotential

Abbildung 12 Netzwerkbildung in den Dienstleistungsbereichen

3.2.5 Koordination von Schnittstellen

In Wertschépfungsketten entstehen Schnittstellen an den Ubergéngen
der einzelnen Wertschépfungsstufen. Die Bewaltigung dieser Schnitt-
stellen wird dann zur besonderen Herausforderung, wenn z.B. bei
Transportketten eine Kombination verschiedener Verkehrstrager erfolgt
oder spezifische Frachtanforderungen etwa bei Medikamententrans-
porten zu berticksichtigen sind.

3.2.5.1 Kooperationsaktivitaten zur Koordination von Schnittstellen

Die kooperative Zusammenarbeit von LDL und frachtfihrenden Unter-
nehmen bildet hier eine Voraussetzung zur Verbesserung der Ablaufe
an den Schnittstellen und somit zur systematischen Abwicklung von
Guterstromen.

Hypothese 14: Zur Bewaltigung spezifischer koordinierender Anforde-
rungen in der Verkehrsabwicklung werden von LDL
horizontale und vertikale Kooperationen eingegangen.

Dariiber hinaus beinhalten auch klassische Stralientransportdienstleis-
tungen Kooperationspotential. Da der Fokus der Analyse auf dem
Stralienguterverkehr liegt, wird an dieser Stelle auf das Verhaltnis zwi-
schen einem LDL, der den Selbsteintritt aufgibt, und dem frachtfiihren-
den Unternehmen genauer eingegangen. Aufgrund der geringen Kom-
plexitdt der Strallentransportdienstleistung ist von einer hohen Aus-
tauschbarkeit der Frachtfihrer auszugehen, weshalb standardisierte
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Transportdienstleistungen grundsatzlich fremd vergeben werden kon-
nen. Abbildung 13 veranschaulicht das Make-or-Buy-Kalkul eines Lo-
gistikdienstleisters unter Berlcksichtigung der Determinanten ,Produk-
tionskomplexitat’ und ,Produktions-Know-how des Lieferanten’.

Make-or-Buy-Entscheidung

hoch

Eigenfertigung

Produkt-/

Produktions- 4 Technische .
komplexitat *._ Kooperations-
*, strategien
Fremdfertigung
niedrig
niedrig hoch

Produkt-/ Produktions-
Know-how des Lieferanten

Abbildung 13 Make-or-Buy-Entscheidungen®

Standardisierte Transportdienstleistungen sind in dem Cluster ,Fremd-
fertigung‘ anzusiedeln und sollten folglich outgesourced werden. Trotz
der moglichen Entscheidung zugunsten einer Fremdfertigung von
Transportdienstleistungen stehen LDL flir deren Qualitat als Kompo-
nente der Gesamtdienstleistung ein. Bei steigender Transaktionshau-
figkeit haben sie daher den Anreiz, Stral’entransportdienstleistungen in
einem kooperativen Verhaltnis zu beziehen. Hieraus lasst sich folgende
Hypothese ableiten:

Hypothese 15: Mit einer wachsenden Transaktionshaufigkeit setzt der
LDL als Systemzentrale bindende einheitliche Leis-
tungsvorgaben fiir frachtfihrende Unternehmen durch.

Abbildung 14 veranschaulicht die Rolle des LDL, die er in diesem Ver-
haltnis gegenliber dem Transportunternehmen einnehmen wiirde.

% In Anlehnung an HeisericH (2002), S. 34.

30



Abhangigkeit der

Transportunternehmen LDL
vom -
Logistikdienstleister fokales Prinzipal
Unternehmen
T .
Vertragllche: Einheitliche
Anbindung ! Steuerung
v

mEOIGIOIe

Abbildung 14 Vertikale Netzstruktur mit LDL als fokalem Unternehmen

3.2.5.2 Verbindliche Leistungsstandards als Antwort der Praxis

Tatsachlich kénnen Kooperationsaktivitdten von LDL zur Schnittstel-
lenkoordination insbesondere zwischen den Verkehrstragern Stralle,
Luft- und Seewege festgestellt werden. Inhalte dieser Kooperationen
sind insbesondere Vereinbarungen Uber die Bereitstellung von Lade-
raum. In diesem Bereich sind vornehmlich grof3e LDL und Einkaufsko-
operationen von LDL aktiv, da ihre internationalen Frachtvolumina ver-
lasslich Grélkenordnungen erreichen, die sie zu einem attraktiven Part-
ner fur Carrier machen. Auch Stlickgutkooperationen erzielen Blinde-
lungseffekte an den Schnittstellen der Verkehrstrager.

Bei einer hohen Spezifitdt der zu transportierenden Fracht oder der
Kooperationsablaufe wachst der institutionelle Bindungsgrad der Part-
ner. Ein Beispiel hierfur ist die LifeConnex, ein Tochterunternehmen
der DHL Logistics und Lufthansa Cargo. Auch Guterverkehrszentren
(GV2Z) als logistische Umschlagpunkte, die unter anderem die Verlage-
rung der Fracht von der Stralle auf die Schiene bezwecken, dienen der
Schnittstellenkoordination. Teilweise liegen Aktivitdten der befragten
LDL in GVZ vor. Hypothese 14 ist insgesamt zu stitzen, da vielfaltige
Kooperationsaktivitdten zur Schnittstellenkoordination bestehen. Sie
werden von den Unternehmen mit einer von ihrer spezifischen Koope-
rationskompetenz abhangigen Systematik betrieben. Ausdruck des Po-
tentials der unternehmensspezifischen Kooperationskompetenz ist
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auch die systematische Durchsetzung von Leistungsvorgaben an
frachtfiihrende Unternehmen des Strallengitertransportes (Abb. 14).
Sie wird im Wesentlichen von LDL betrieben, die lber ein gutes Netz-
werkmanagement verfligen und bei einem hohem Outsourcinganteil
grolie Frachtvolumina erreichen. Insbesondere gro3e LDL outsourcen
etwa 90 % der von ihnen benétigten LKW-Kapazitadten. Fur sie ist Hy-
pothese 15 in Abh&ngigkeit von ihrer Kooperationsmanagementkompe-
tenz grundséatzlich zu stitzen. Kleinere LDL erreichen noch keine an-
zunehmende kritische Grofle. Bestimmungen zur Transportdurchfiih-
rung werden hier lediglich im Rahmen der Ublichen Austauschvertrage
mit dem Frachtfiihrer getroffen. Allerdings kénnen zusatzliche Service-
maflnahmen wie z.B. die Durchfiihrung kleiner Reparaturen an Fahr-
zeugen des Frachtflihrers durch den Spediteur die Anbindung erhéhen.

4  Zusammenfassung, Schlussfolgerungen und Perspektiven

In diesem Arbeitspapier wurde nach Dienstleistungssegmenten unter-
gliedert das Kooperationsgeschehen im europaischen Stlickgutmarkt,
(standardisierte Dienstleistungen), in der Kontraktlogistik und in den
Value-added Services (individualisierte Dienstleistungen), analysiert.
Fur alle Dienstleistungsbereiche wurden Kooperationsaktivitaten von
LDL theoretisch abgeleitet und anhand von empirischen Informationen,
die durch Experteninterviews gewonnen wurden, auf ihre reale Bedeu-
tung hin Gberprift. Die Hypothesen und ihre Einschatzung aufgrund der
Experteninterviews sind in Abbildung 15 Gberblicksartig dargestellt.

Stltzung
Nr. Hypothese durch
Interviews
Logistikunternehmen gehen zur Absicherung ihres Netz-
1 | zugriffs horizontale Kooperationen ein. Ja
- . . . . Ja, klassisch
Logistische Massendienstleistungen werden in stabilen . )
2 mittelstand.
Netzwerken erbracht. LDL
In einem stabilen Netzwerk werden Verfligungsrechte unter
Berucksichtigung von einzelwirtschaftlichen Anreizmustern
3 . e . S Ja
definiert und mithilfe einer Systemzentrale in einem doppel-
ten Prinzipal-Agent-Verhaltnis durchgesetzt.
LDL kooperieren in den individualisierten Dienstleistungen Ja,_ besonders
X : . : bei hoher
4 | zur Erweiterung ihres Kompetenzportfolios mit Partnern, .
- R . Kooperations-
die Gber komplementére Kernkompetenzen verfligen.
kompetenz
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5 Individualisierte Dienstleistungen mit geringer Kundenbin-

dung werden in dynamischen Netzwerken erbracht. Ja
6 Die Koordinationsmechanismen in einem dynamischen Lo- Ja

gistiknetzwerk folgen dem Marktmechanismus.

Dynamische Netzwerke werden durch einen Netzwerkin- Ja, gut lokali-
7 |tegrator stabilisiert, der eine koordinierende Funktion aus- . .

ubt. sierbar: 4PL
8 Einzeldienstleistungen werden in vertikalen Kooperations- Ja

verhaltnissen zwischen LDL und Kunde erbracht.

LDL sind bestrebt, individualisierte Dienstleistungen, die
9 | mit hohen Sunk Costs verbunden sind, mithilfe langfristiger | Ja
vertraglicher Bindungen an den Kunden abzusichern.

Ja, wird durch
gute Kommu-
nikation ge-
fordert

Je spezifischer und komplexer die Dienstleistung fir den
10 | Kunden ist, desto eher ist er bereit, diese in einem langfris-
tigen Vertragsverhaltnis zu beziehen.

Logistikunternehmen gehen in der Kontraktlogistik horizon- | Ja, doch mit
11 | tale Kooperationen mit wenigen Partnern ein, wenn ihnen Unsicherheit

dies den Zutritt zu einem Markt ermdglicht. verbunden
Multimodale Dienstleistungen werden in internen Netzwer- Ja, Vorqus- .

12 . setzung: Kapi-
ken bereitgestellt. talbasis

Interne Logistiknetzwerke streben die Synthese der Vortei-
13 |le einer dezentralen Zuteilung von Verfligungsrechten mit | Ja
denen einer hierarchischen Ausgestaltung an.

Zur Bewaltigung spezifischer koordinierender Anforderun-
14 | gen in der Verkehrsabwicklung werden von LDL horizonta- |Ja
le und vertikale Kooperationen eingegangen.

Mit wachsender Transporthaufigkeit setzt der LDL als Sys- Gl_'o[Se LDL
i inheitli i - mit hoher
15 |temzentrale bindende einheitliche Leistungsvorgaben fir
frachtflihrende Unternehmen durch Netzwerk-
' kompetenz

Abbildung 15 Zusammenstellung der Hypothesen.

Das Geschehen in den Teilméarkten ist wie folgt zu beurteilen: In den
Markten der standardisierten Dienstleistungen bestehen gut dokumen-
tierte Netzwerkkooperationen mit hohem Organisationsgrad, die sys-
tematisch ausgebaut werden. Neben den urspriinglich vornehmlich mit-
telstédndischen Spediteuren treten in jlingster Zeit auch grofRe Logistik-
unternehmen den Netzwerken bei. Innerhalb Deutschlands erreichen
die Stlickgutkooperationen einen Umsatzanteil von 48 % an den Um-
satzen der Top 10. Partnerschaften in diesem Segment werden auf-
grund der geschilderten Entwicklungen im Wesentlichen von grolien
LDL eingegangen. Hier bestehen vielfaltige Aktivitaten, die systema-
tisch verfolgt werden. Kooperationen zur Erbringung standardisierter
Dienstleistungen kommt demnach eine hohe praktische Relevanz zu.
Bei den individualisierten Dienstleistungen gestaltet sich das Koopera-
tionsgeschehen heterogener. Wahrend man bei Kooperationen in Part-
nerschaften und dynamischen Netzwerken von intensiven, jedoch we-
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niger dokumentierten, Austauschverhaltnissen ausgehen kann, werden
Kooperationen in der Kontraktlogistik und den beratungsintensiven
Dienstleistungen in der Summe zurlickhaltender verfolgt. Dies lasst
sich mit dem hohen Koordinationsaufwand, den die Kooperationen in
diesem Marktsegment an die Marktteilnehmer stellen, begriinden, so-
wie mit der frihen Entwicklungsstufe, auf der sich diese Teilmarkte
derzeit befinden. Das hier bestehende Kooperationspotential ist jedoch
als hoch einzustufen. Daher sollten LDL in die Erweiterung ihrer Dienst-
leistungspalette sowie in Kooperations-Know-How investieren, um an
den sich erschlieRenden Umsétzen zu partizipieren. Auch hybride
Wertschépfungsmodelle zum Aufbau multimodaler Dienstleistungsport-
folios sowie zur Koordination von Schnittstellen werden im Logistiksek-
tor in groRem Umfang verfolgt. Die Dynamik des Marktgeschehens, die
globale Vernetzung von Informations- und Giiterstromen und die vielfal-
tigen inhaltlichen Anforderungen, die an Logistikunternehmen gestellt
werden, deuten insgesamt auf eine starke Beglinstigung hybrider
Wertschépfungsmodelle in der Logistik hin. Es zeichnet sich fiir Logis-
tikunternehmen ab, dass Netzwerkfahigkeit und Engagement in Koope-
rationen, verbunden mit dem Aufbau einer hohen Kooperationsmana-
gementkompetenz, zu langfristig entscheidenden Wettbewerbsfaktoren

werden.
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