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der Universitit St.Gallen. Er studierte Wirtschaftsingenieurwesen mit Fachrichtung Unter-
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6 Studie Kontraktlogistik



Inhaltsverzeichnis

Autoren 5
Inhaltsverzeichnis 7
Abbildungsverzeichnis 8
Tabellenverzeichnis 8
Abkiirzungsverzeichnis 9
Geleitworter und Unternehmensprofile 10
Management Summary 18
1 Einleitung 19
11 Kontraktlogistik — Wachstumsmarkt mit besonderen Anforderungen 19
1.2 Aufsetzpunkte der Untersuchung — Ein Uberblick 20
1.3 Untersuchungsperspektive 23
14 Ziel und Aufbau der Studie 25

2 Definitorische Grundlagen 26
21 Zum Begriff der Kontraktlogistik 26
22 Ablauf von Kontraktlogistikprojekten 27
23 Untersuchungsmodell der Studie 29

3 Studiendesign 31
31 Erhebungsmethode — Expertenworkshops und Fallstudien 31
32 Analysemethode — qualitatives Bench-marking 32

4 Fallstudienerhebung 33
41 Inhalte und Aufbau des Gesprichsleitfadens 33
42 Aligemeiner Uberblick tiber die Fallstudienauswahl 34
4.3 Kurzbeschreibung der einzelnen Fallstudien 39

5  Ergebnisse 43
5.1 Falliibergreifende Erkenntnisse 43
52 Erkenntnisse zu spezifischen Themenschwerpunkten 45
53 Erkenntnisse aus dem qualitativen Benchmarking 52
5.31 Aufbau der Benchmarking-Analyse 52

532 Vertikale Ergebnisbetrachtung 54
5.3.21 Verstehensphase 54

5.3.22 Konzipierungsphase 60

5.3.2.3 Implementierungsphase 64

53.24 Zusammenfassung 68

533 Horizontale Ergebnisbetrachtung 70

6  Schlussbetrachtung und Ausblick 75
Literaturverzeichnis 78

Studie Kontraktlogistik 7



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Phasen der Etablierung einer Geschéftsbeziehung in der Kontraktlogistik ............cccccviiviiiiinininn. 24
Abbildung 2: Idealtypische Phasen von Kontraktlogistikprojekten ............ccccccouviiiniiiniiiiiniiniiiiiincciccs 28
Abbildung 3: Untersuchungsmodell der STUAI ........couivuiriiiiiniiiiiiiceet ettt 29
Abbildung 4: Logistikdienstleistergréssen nach JahresumSatz...........occvieiiriiriiriniininiceeceee e 34
Abbildung 5: Verladergrdssen nach JahreSUmMSatz............ccccvvviuiiiiiiiiiiiiiiiiiic s 35
Abbildung 6: Paarweise Betrachtung von Geschiftsbeziehungen nach Unternehmensgrossen...........ccccoevviuiiiiinnnn. 35
Abbildung 7: Jahrliches Geschéftsvolumen der Kontraktlogistikpartnerschaft...........cccccoiviiininniininiinnnncnenicnn. 36
Abbildung 8: Wirtschaftliche Bedeutung des Geschaftsvolumens in % vom Gesamtumsatz...........ccceveevviererciennenee. 36
Abbildung 9: Betrachtete Verladerbranchen...............ccccoiiiiiiiiiiiiiiii s 37
Abbildung 10: EMpfAngerkUnden...........ccoviiiiiiiiiiiiiic s 37
Abbildung 11: Geographische Ausrichtung der KontraktlogistiklGsungen............ccccevirirenerienieiinenencneeeeeneeeenee 38
Abbildung 12: Beginn der betrachteten Kontraktlogistikpartnerschaften..........c..coccoevvinencniinnininineecceencene 38
Abbildung 13: Basis von Kontraktlogistik-Geschéftsbeziehungen in der Fallstudiengesamtheit...............ccccceieienin. 45
Abbildung 14: Vertikale und horizontale Analyse ..........c..cccoiiiiiiiiiiiiiec e 53
Abbildung 15: Rangfolge der Kontraktlogistiklosungen nach Massgabe der betrachteten Dimensionen..................... 54
Abbildung 16: Gegenliberstellung der Rangfolgen in der Verstehensphase...........c.cceoeerinienieiininenencneeeneecne 55
Abbildung 17: Gegeniiberstellung der Rangfolgen in der Konzipierungsphase .........c..coceeevvieniniincnicncninnicnenecnnens 61
Abbildung 18: Rangfolge zur Strukturierung im UmSetZUNGSProzZess.......c..cocueieriirieniinienienienieeeetesieeeesreeeesseseenaens 65
Abbildung 19: Gegentiberstellung der phasenspezifischen Typen bei hoher Komplexitét der

KoNtraktlogistiKIOSUNG ......cc.vioieriiiiiriieienieitctte ettt sttt st sb et sbe s b b eane 71
Abbildung 20: Gegentiberstellung der phasenspezifischen Typen bei geringer Komplexitét der

KoNtraktlogistiKIOSUNG .......c.ecoviriiiiniiiiiiiitctet ettt sttt st sb et sbe st beebn e 71
Abbildung 21: Gegentiberstellung der phasenspezifischen Typen bei mittlerer Komplexitat der

KontraktlogistiKIOSUNG .......c.cccuiiiiiiiiiiiiiitctet ettt sttt sttt sbe et sbe b 72
Abbildung 22: Sonderfall 'NoteboOKCUSLOMIZING' .........ooviiiiiiiiiiiriiicicte ettt 73
Abbildung 23: Sonderfall 'WWeisse WAre'...........cccouciririiinieinieiciiectetceseeet ettt ettt eseeenens 74

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Phasenmodelle der Kontraktlogistik in der LIteratur.........c..cccceeririenieininineneicieenenceeeee e 28
Tabelle 2: Kombinationen aus Vergilitungsmodellen und ergénzenden Leistungsanreizen ..........c..ccceceverercncneneenne 49
Tabelle 3: Ergebniszusammenfassung der horizontalen Analyse ..........cocceoevieiiiiiiininiineniceececceeee e 69

Tabelle 4: Kombinationen der phasenspezifischen Typen in Abhéngigkeit der Komplexitat der
KontraktlogistiKIOSUNG.........c.coiiiiiiiiiiiiiiiii e s 70

8 Studie Kontraktlogistik



Abkiirzungsverzeichnis

3PL

4PL

B2B

B2C

DL

IT

KEP

KMU

KPI

LDL

LVS

p-a.

SCM

SKU

SLA

TUL

u.E.

u.U.

VL

Third Party Logistics

Forth Party Logistics

Business to Business

Business to Consumer
Dienstleister
Informationstechnik

Kurier Express Paket

Kleine und mittlere Unternehmen
Key Performance Indicator
Logistikdienstleister
Lagerverwaltungssystem
Anzahl / Gesamtmenge

pro anno / per annum

Supply Chain Management
Stock Keeping Unit

Service Level Agreement
Transport, Umschlag, Lagerung
unseres Erachtens

unter Umstanden

Verlader

Studie Kontraktlogistik 9



Geleitworter und Unternehmensprofile

Fastlog AG
Geleitwort

Immer mehr Unternehmen in Industrie und Handel konzentrieren sich auf ihr Kerngeschift und setzen
bei Service und Logistik auf externe Unterstiitzung, um prozessorientierte neue Losungen zu generieren
oder auch bestehender Prozesse zu optimieren. Sie setzen auf Partner, die die Logistiksysteme laufend
weiterentwickeln und verbessern, damit ihre Logistik ein Schliisselfaktor des Unternehmenserfolgs sein
kann.

Fiir einen mittelstdndischen Dienstleister liegen die Herausforderungen aber auch die Chancen in intensi-
ven Partnerschaften mit den Kontraktlogistikkunden, um diesen sowohl innovative und qualitativ hoch-
wertige, aber auch kosteneffiziente Leistungen bieten zu kénnen. Dabei ist es Ziel, méglichst transparent
und offen mit den Partnern umzugehen. So wird Vertrauen geschaffen und die Grundlage fiir einen Aus-
bau der Zusammenarbeit gelegt. Den Kunden soll so als Problemldser gedient werden, der alle logisti-
schen, aber auch nicht direkt logistikbezogenen Aufgaben {ibernimmt und zu einem verlésslichen Partner
wird.

Grundlage hierfiir ist eine zuverléssige, eine partnerschaftlich orientierte Logistik. Mit der vorliegenden
Kontraktlogistikstudie nutzt die Fastlog AG die Gelegenheit, mit einem renommierten Lehrstuhl der Uni-
versitat St. Gallen, aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse zu erarbeiten. Fiir Fastlog ist die kontinuierli-
che Entwicklung in der Kontraktlogistik selbst, aber auch die Vertiefung der bestehenden Geschaftsbezie-
hungen zu ihren Partnern oberstes Ziel. Diese Ziele legten den Grundstein, um sich an dieser Studie zu
beteiligen. Im Zuge der Erarbeitung der Ergebnisse konnte die Fastlog AG einerseits wertvolle Einblicke
erhalten, aber auch inhaltlich zum Gelingen der Studie beitragen.

Viele neue Erkenntnisse auf Threr Entdeckungsreise durch die vorliegende Kontraktlogistik-Studie
wiinscht Thnen

Ihre Fastlog AG
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Fastlog AG

Unternehmensprofil

Die Fastlog AG ist Anbieterin von logistischen Dienstleistungen und Reparaturen im Informatik- und
Kommunikationsbereich und beschéftigt an den Standorten Thun und Derendingen rund 120 Mitarbeiter,
die durch intensive Schulung stets mit dem jiingsten Stand der technischen Entwicklung vertraut sind. Zu
den Tatigkeitsschwerpunkten gehoren:

e Logistik: Wir schaffen Mehrwert, indem wir mit unserem Know-how durch innovative Losungen
und stabile Prozesse (Beschaffung, Lagerhaltung, Transport, Vor- und Nachriistung, Customizing)
zu Threm Unternehmenserfolg beitragen.

° Reparaturen: Wir schaffen Mehrwert, indem wir die Lebensdauer elektronischer Gerdte deutlich
verlangern.

Die Kunden der Fastlog AG sind Hersteller, Anbieter und Betreiber von Kommunikationsausriistungen
aller Art — vom Telefon bis zu komplexen Kommunikationsnetzen.

Der uneingeschréankte Einsatz der Mitarbeiter ermdglicht durchgéngige Servicezeiten fiir die Geschafts-

partner von Fastlog, so dass maximale Reparaturdurchlaufzeiten von weniger als zwei Arbeitstagen und
in dringenden Fallen ein Express-Service garantiert werden kann.

Hauptsitz:
Fastlog AG
Luterbachstrasse 1
4552 Derendingen

Zweigniederlassung:
Fastlog AG

Eisenbahnstrasse 95
3645 Gwatt (Thun)

fastlog
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PostLogistics AG
Geleitwort

Logistik ist stindiger Wandel. Dies lernen wir immer wieder von unseren fithrenden Kunden aus Handel
und Industrie. PostLogistics stellt sich dieser Veranderungsdynamik und nutzt sie als Chance, indem wir
immer umfassendere und intelligentere Losungen fiir bzw. mit unseren Kunden entwickeln. Dem Leitge-
danken folgend "Logistik ist, wenn es fiir alles eine Losung gibt” haben wir uns der bediirfnisgerechten Ges-
taltung kundenindividueller Logistikdienstleistungen in enger Zusammenarbeit mit unseren Kunden
verschrieben. Das Geschaftsfeld Kontraktlogistik spielt dabei aufgrund der steigenden Leistungsanforde-
rungen aus der Verladerschaft fiir uns als Logistikdienstleister in zweifacher Hinsicht eine besondere
Rolle.

Um in Zukunft wirtschaftlich erfolgreich zu sein, sehen wir zum ersten, dass gerade grosse marktfithrende
Logistikunternehmen wie PostLogistics eine kreative Erganzung der bisherigen Standardleistungen wie
Transport, Umschlag oder Warehousing mit intelligenten Mehrwertleistungen vornehmen miissen. Nicht
zuletzt aufgrund der wirtschaftlich attraktiven Erfolgsaussichten haben wir uns diesem Trend zur Kon-
traktlogistik angenommen und unsere Leistungspalette in den letzten Jahren stetig erweitert sowie mit
spezifischen Branchenkompetenzen gescharft. Zum zweiten, Kontraktlogistik bedeutet eine stiarkere Nahe
und Bindung zum Kunden als dies im Standardgeschaft bisher {iblich war. Daraus folgt ein grundlegend
anderes, ndamlich partnerschaftliches Verstandnis der Geschéftsbeziehung zwischen Verlader und Lo-
gistikdienstleister. Kundenindividuell zugeschnittene Losungen lassen sich nur in geringem Masse 'von
der Stange' entwickeln, sondern wir miissen die Anforderungen unserer Kunden genau verstehen und
nachvollziehen sowie eine professionelle Entwicklung und Umsetzung von Kontraktlogistiklosungen
sicherstellen konnen. Gleichwohl sind wir natiirlich bei aller Individualisierung bestrebt, so viel Standard
wie moglich zur Senkung operativen Kosten zu bieten und unsere Kunden in diesem Sinne bestmdglich
zu beraten. Eine fiir unsere Mitarbeiter héchst anspruchsvolle, herausfordernde und zugleich reizvolle
Aufgabe, der wir uns gerne stellen.

Die Geschiftsspezifika der Kontraktlogistik machen den Fokus und die praxisbezogenen Resultate der
vorliegenden Studie fiir uns besonders interessant. Die zielgerichtete Analyse der Charakteristika einer
Geschiftsbeziehung — der intensive gegenseitige Austausch iiber die Anforderungen, die gemeinschaftli-
che Entwicklung von passgenauen Losungen wie auch die strukturierte Umsetzung bis zum operativen
Betrieb — ist fiir das Kontraktlogistikgeschéft von hoher praktischer Relevanz. Dabei werden in der Studie
erstmalig verschiedene Spielarten der Kontraktlogistik explizit berticksichtigt, was gerade die praktische
Vielfalt in diesem Geschift treffend nachzeichnet. Aus diesem Grund erklarten wir uns gern dazu bereit,
die vorliegende Studie sowohl finanziell als auch mit kreativen Impulsen zu unterstiitzen. Im Verlauf der
Erarbeitung haben wir selbst viele wertvolle Einblicke und Kenntnisse gewinnen kénnen und sind stolz
darauf, einen Beitrag zu diesem Innovationsprojekt geleistet zu haben.

Allen Lesern wiinschen wir eine spannende und lehrreiche Lektiire!
Dr. Dieter Bambauer

Die Schweizerische Post
Mitglied der Konzernleitung
CEO PostLogistics
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PostLogistics AG

Unternehmensprofil

PostLogistics — der Logistikbereich der Schweizerischen Post — ist die grosste Logistikanbieterin in der
Schweiz. Sie arbeitet fiir Unternehmen jeder Grosse im Inland und im grenznahen Ausland. PostLogistics
bietet alles, was Geschaftskunden von einer Fullservice-Logistikanbieterin erwarten: Effiziente Gesamtlo-
sungen von der Beschaffung tiber die Lagerung bis zur Informationslogistik, national und grenziiber-
schreitend, von Paket {iber Express- und Kuriersendungen bis zu ganzen Wagenladungen — alles aus einer
Hand mit einem einzigen Ansprechpartner.

Gerade fiir KMU, die besonders auf administrative Vereinfachungen und effiziente Losungen angewiesen
sind, wird damit die Zusammenarbeit einfach. Sie erhalten integrierte Losungen, von der strategiegerech-
ten Logistikkonzeption bis zur Umsetzung im betrieblichen Alltag.

PostLogistics bietet zudem auf einzelne Kunden oder bestimmte Kundengruppen zugeschnittene Losun-
gen: z. B. Import, Verzollung und Feinverteilung in der ganzen Schweiz, Fiihren eines Ersatzteillagers,
Umverpacken, Preisauszeichnen, Retourenhandling und Nachtzustellung.

Uber 5000 Mitarbeitende sorgen dafiir, dass iiber 100 Millionen Pakete, Express- und Kuriersendungen
piinktlich beim Empféanger sind und 2,5 Millionen Paletten umgeschlagen werden. Um diese Mengen zu
bewaltigen, sind 1400 Zustellfahrzeuge, 1200 Container und 450 Lastwagen unterwegs.

Kontaktdaten:

Die Schweizerische Post
PostLogistics
Kommunikation
Viktoriastrasse 21

3030 Bern

PostLogistics
DIEPOST 11
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Swisscom (Schweiz) AG
Geleitwort

Innovation und Nachhaltigkeit bilden wichtige Handlungsrichtlinien fiir Swisscom. Wir werden in diesem
Themenkomplex die Zusammenarbeit mit unseren Lieferpartnern weiter intensivieren und verbessern.
Dies erfolgt durch den frithzeitigen Einbezug in den Innovationsprozess und durch zusitzliche Anreize
wie dem im Friihling 2010 zum ersten Mal von Swisscom vergebenen Key Supplier Award. Ausschlagge-
bend fiir den Gewinn des Awards waren unter anderem die Kriterien Nachhaltigkeit, Innovation und
Partnerschaft.

Herausforderungen und Chancen in der Partnerschaft mit unseren Lieferanten liegen neben der Qualitéat
der Dienstleistung auch in der Kosteneffizienz. Wir benétigen beide Elemente fiir einen hochwertigen
Kundenservice. Mit einer aktiven Kommunikation und Transparenz in den Informationen erdffnen wir
unseren Lieferpartnern die Moglichkeit, zusammen mit uns ein durchgangiges und begeisterndes Kun-
denerlebnis zu entwickeln: einfach alles aus einer Hand mit der besten Qualitdt und dem besten Service.

Grundlage hierfiir ist eine zuverldssige und moderne, auf Kundenbediirfnisse ausgerichtete Logistik. Mit
der vorliegenden Kontraktlogistikstudie nutzten wir die Moglichkeit, zusammen mit dem Lehrstuhl fiir
Logistikmanagement der Universitat St. Gallen aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse zu erarbeiten. Wir
sind liberzeugt, dass wir durch den Blick tiber den Tellerrand unsere Geschéftsbeziehungen ausbauen
kénnen und uns im Sinne unserer Kunden als modernes Dienstleistungsunternehmen weiterentwickeln.

Swisscom bezieht nicht nur Dienstleistungen sondern bietet selbst eine breite Palette an; so tragen wir auf
dem Logistikmarkt durch intelligente Kommunikationsldsungen zu wirtschaftlichen und &kologischen
Effizienzsteigerungen bei. Auch hier ist gelebte Partnerschaft von zentraler Bedeutung: wir entwickelten
beispielsweise in enger Zusammenarbeit mit einem unserer Transportpartner ein zuverldssiges und im
Alltag bewihrtes System fiir den optimierten Fahrzeugeinsatz. Wenn Sie mehr tiber unser Dienstleis-
tungsangebot fiir Geschéftspartner erfahren wollen, schauen Sie auf unserer Internetseite vorbei:
http://de.swisscom.ch/grossunternehmen.

Allen, die sich fiir die vorliegende Kontraktlogistikstudie engagiert haben, danken wir an dieser Stelle fiir
Ihren Einsatz. Den Lesern der Studie wiinschen wir eine spannende Lektiire!

Adrian Jungo

Head of Purchasing & Logistics

Swisscom (Schweiz) AG
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Swisscom (Schweiz) AG
Unternehmensprofil

Mit 5,6 Millionen Mobilfunkkunden und rund 1,8 Millionen Breitband-Anschliissen ist Swisscom das
fithrende Telekom-Unternehmen in der Schweiz. 19'479 Mitarbeitende (Vollzeitstellen) erarbeiteten 2009
einen Umsatz von CHF 12 Milliarden.

Swisscom ist schweizweit prasent mit allen Dienstleistungen und Produkten fiir die mobile, die netzge-
bundene und die IP-basierte Sprach- und Datenkommunikation. Massive Investitionen in die Netzinfra-
struktur stellen sicher, dass dies auch in Zukunft so bleibt. Seit der Lancierung von Bluewin TV, neu
Swisscom TV, wird die Entwicklung in Richtung Multimedia-Unternehmen auch fiir Kundinnen und
Kunden immer mehr erlebbar. Mit dem italienischen Provider Fastweb ist Swisscom in einem der attrak-
tivsten Breitbandmarkte Europas préasent. Zusatzlich ist Swisscom im IT-Infrastruktur-Outsourcing und
im Management von Kommunikationsinfrastrukturen aktiv.

Purchasing & Logistics ist verantwortlich fiir die bereichsiibergreifende Beschaffung innovativer, qualita-
tiv hochwertiger Giiter, Produkte und Dienstleistungen zu optimalen Preisen. Zudem tragt Purchasing &
Logistics die End-to-End-Verantwortung iiber die gesamte Supply Chain und organisiert die Qualitatssi-
cherung der Waren und Prozesse. Purchasing & Logistics verantwortet neben den klassischen Einkaufs-
und Logistikthemen {iberdies die Bewirtschaftung der Swisscom Immobilien.

Kontaktdaten:
Swisscom (Schweiz) AG
Purchasing & Logistics
Alte Tiefenaustrasse 6
3050 Bern

WWW.swisscom.ch

swisscom
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Unilabs SA
Geleitwort

Die Gesundheitsbranche wird in den néchsten Jahren vor grosse Herausforderungen gestellt. Nebst dem
steigenden Kostendruck und der damit einhergehenden Reduktion des Ertrages bei vergleichbarer Leis-
tung hat sich die Branche dem néchsten grossen Entwicklungsschritt zu stellen: Die Entwicklung vom
Dienstleistungserbringer zu einer Dienstleistungsindustrie. Dieses Spannungsfeld wird begleitet vom
Anspruch der Bevolkerung zu ,unbeschranktem” Zugang zu qualitativ hohen medizinischen Leistungen.
Dabei geht es in dieser Transformationsphase in erster Linie darum die Dienstleistungsprozesse zu opti-
mieren und so zu vernetzen, dass damit Effektivitat, Effizienz und Qualitat in der Dienstleistungserbrin-
gung zum Wohle des Patienten erhoht werden kann. Der medizinisch technische Fortschritt und die stei-
genden Anspriiche an die Sicherheit (z.B. Qualitdtsanforderungen, Riickverfolgbarkeit, Dokumentation)
tragen ihren Teil dazu bei, dass die Anforderungen im Kerngeschift sprunghaft steigen. Damit ist jeder
Teilnehmer im Markt herausgefordert zu iiberlegen auf welche Kernkompetenzen er sich fokussiert und
welche Zusatzleistungen sein Kerngeschaft zu entwickeln helfen oder mindestens unterstiitzen.

Das Leistungsvermdogen der Kontraktlogistik bietet in dieser Branche ein sehr grosses Potenzial. Sie kann
die Fokussierung der Teilnehmer auf ihre Kernkompetenz erleichtern und die Teilnehmer gezielt mit
Zusatzdienstleistungen in der taglichen Arbeit entlasten. Die kombinierten Giiter- und Informations-
dienstleistungen unterstiitzen Marketingdienstleistungen der Kunden. Sie kann gleichzeitig ein Treiber fiir
Dienstleistungsinnovation sein, denn als Material- und Informationsdrehscheibe kénnen tiber die Prozess-
entwicklung (vor allem in der Vereinfachung der Prozesse) neue Dienstleistungskombinationen erarbeitet
werden, die durch die aktuelle Unterteilung der Bereiche in der Branche nicht offensichtlich sind. Die zum
Teil komplexen Prozesse in der Gesundheitsbranche kénnen mit spezifischen / addquaten Ablaufen ver-
einfacht und reduziert werden. Dabei ist der medizinisch notwendigen, individuellen Betreuung des Pati-
enten ein moglichst grosser Spielraum zu belassen.

Als Kunde von Dienstleistungen der Kontraktlogistik verfiihrte uns die Neugier zur Mitarbeit an der Stu-
die. Wie sind aktuelle Partnerschaften in der Kontraktlogistik entstanden? Welche Erfolgsfaktoren sind im
Vergleich der unterschiedlichen Lésungen ausschlaggebend? Welche Systematiken sind in den unter-
schiedlichen Themen und in den unterschiedlichen Phasen der Partnerschaft eingesetzt worden?

Die Zusammenarbeit wéhrend dieser Studie war geprégt von einer konstruktiven auch leidenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem Thema und untereinander. Die vorliegenden Erkenntnisse aus den Untersu-
chungen helfen bei der differenzierten Beriicksichtigung moglicher Erfolgsfaktoren und kénnen damit fiir
eine Partnerschaft wertvolle Hinweise liefern. Wir danken allen beteiligten Partnern fiir die gute Zusam-
menarbeit und vor allem dem Team um Prof. Dr. Stolzle, welches mit grosser Hingabe diese Studie entwi-
ckelt hat. Dem Leser wiinschen wir eine spannende und aufschlussreiche Lektiire und viel Erfolg mit
ihren Kontraktlogistik-Partnerschaften.

Georges Spring
Direktor Logistik Schweiz
Unilabs SA
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Unilabs SA

Unternehmensprofil

Unilabs gehort mit seinen Diagnosedienstleistungen in der Laboranalytik und der Radiologie, mit einem
Umsatz von ca. EUR 400 Mio., zu den europaweit fithrenden Unternehmen mit Niederlassungen in 12
Liandern. Mit {iber 3‘000 Mitarbeitenden, davon 220 Arzten, werden in 90 Laboren pro Jahr iiber 44 Millio-
nen Analysen durchgefiihrt und wissenschaftlich interpretiert. In der Schweiz ist Unilabs mit einem La-
bornetzwerk von 23 Laboren, verteilt iiber die ganze Schweiz, marktfithrend. 900 Mitarbeitende und 72
Wissenschaftler unterstiitzen tdglich die medizinische Analytik mit einem kompletten Analysen- und
Dienstleistungsprogramm. Taglich sind in der Schweiz ca. 300 Personen (eigenes Personal und Partner-
netzwerke) im Einsatz um die mit dem Kerngeschift fest verbundenen logistischen Dienstleistungen zu

erbringen.

Kontaktdaten

Unilabs SA

Place Cornavin, 12

CP 1907

1211 Geneva 1

Fon +41 22909 77 77
Fax +41 22 909 77 34

www.unilabs.ch

www.unilabs.com

Studie Kontraktlogistik 17



Management Summary

Die Kontraktlogistik hat in den letzten Jahren er-
heblich an Bedeutung im Logistikmarkt gewonnen.
Die verladenden Unternehmen (kurz: Verlader)
gehen im Zuge einer Fokussierung auf Kernkom-
petenzen immer mehr dazu iiber, komplexe Logis-
tikaufgaben an Unternehmen der Logistikdienst-
leistungsbranche  (kurz:  Logistikdienstleister)
fremd zu vergeben. Zweifelsohne steigen die ver-
laderseitig an die Logistikdienstleister gestellten
Anforderungen hinsichtlich Professionalitit und
Leistungsfahigkeit mit dem Umfang und der Qua-
litdat der fremdvergebenen Logistikleistungen. Es
ist zu erwarten, dass diese Anforderungen in Zu-
kunft weiter zunehmen werden. Die Entwicklung
kontraktlogistischer Geschiftsbeziehungen stellt
dabei eine grosse Herausforderung gleichermassen

fiir Verlader und Logistikdienstleister dar.

Vor diesem Hintergrund ist die erfolgskritische
Bedeutung einer sorgfiltig und professionell ge-
fihrten Geschiaftsbeziehung zwischen Verlader
und Dienstleister der thematische Aufsetzpunkt
der vorliegenden Studie, die das Ziel verfolgt, auf
der Grundlage von insgesamt 11 Fallstudien neue
Erkenntnisse tiber den Ablauf von Kontraktlogis-
tikprojekten zu gewinnen und spezifische Erfolgs-
faktoren fiir die Entwicklung der Geschéftsbezie-
hungen zwischen Verladern wund Logistik-
dienstleistern zu identifizieren. Die wichtigsten
Wesensziige einer partnerschaftlichen Geschafts-
beziehung in der Kontraktlogistik werden dabei
durch die drei Phasen des Verstehens, der Konzi-
pierung und der Implementierung in einem Unter-
suchungsmodell beschrieben und mit Hilfe der
Fallstudien gezielt untersucht. Als wesentlicher
Einflussfaktor auf die einzelnen Phasen wird dabei
die Komplexitit der jeweils angestrebten Kontrakt-

logistiklosung analysiert.

Ein zentrales Ergebnis der Studie sind insgesamt
zehn phasenbezogene Lern-, Entwicklungs- und
Umsetzungstypen, mit deren Hilfe Geschéftsbezie-
hungen in der Kontraktlogistik beziiglich ihrer
konkreten Ausgestaltung in der Verstehens-, der
Konzipierungs- und der Implementierungsphase
systematisch beschrieben und im Hinblick auf die
Komplexitit der Kontraktlogistiklosung struktu-
riert beurteilt werden koénnen. Es zeigt sich, dass
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die Komplexitat der Kontraktlogistiklosung einen
massgeblichen Einfluss auf die Ausgestaltung der
einzelnen Phasen ausiibt. Hieraus konnen wichtige
Hinweise zur Gestaltung von Geschéftsbeziehun-
gen in der Kontraktlogistik abgeleitet werden.

Weitere neue Erkenntnisse resultieren aus einer
fallstudieniibergreifenden Analyse zum Charakter
der Kontraktlogistik. Es zeigt sich, dass Kontrakt-
logistik (immer noch) verladergetrieben ist und das
Thema Kostensenkung als Hauptmotiv fiir die
Fremdvergabe von Logistikleistungen im Vorder-
grund steht. Fiir den Logistikdienstleister sind eine
gemeinsame Historie und einschldgige Branchener-
fahrungen fiir den Akquiseerfolg forderlich. Fiir
den Erfolg der Geschiftsbeziehung insgesamt
bilden eine gute Datenqualitdt und -wahrheit, ein
ausreichendes Zeitinvestment zur Schaffung eines
gemeinsamen Problemverstindnisses sowie das
harmonische Zusammenspiel von Vertrauen und
Kontrolle zentrale Voraussetzungen.

Als ausgewihlte Themenschwerpunkte wurden
dariiber hinaus die Bedeutung von Vergiitungs-
modellen und Leistungsanreizen, Exklusivitats-
rechten sowie die Rolle der Informationstechnolo-
gie untersucht. Es zeigt sich, dass der Einsatz von
Vergiitungsmodellen und Leistungsanreizen mit
der logistischen Sortimentskomplexitat variiert.
Exklusivitdtsrechte werden insbesondere dann
vereinbart, wenn die Kontraktlogistiklosung wett-
bewerbsstrategische Bedeutung fiir den Verlader
hat oder wenn spezifische Investitionen getatigt
werden. Die informationstechnische Vernetzung
durch intelligente Schnittstellenprogrammierungen
ist ein wichtiges Kompetenzfeld fiir die Kontrakt-
logistik, dem sich alle in der Kontraktlogistik akti-
ven Logistikdienstleistungsunternehmen stellen

miissen.



1 Einleitung

1.1 Kontraktlogistik — Wachstumsmarkt mit
besonderen Anforderungen

Im Zuge der wirtschaftlichen und technischen
Entwicklung moderner Volkswirtschaften kommt
es typischerweise zu einer fortwahrenden Ausdif-
ferenzierung unterschiedlicher Branchen bzw.
Branchenzweige und einer zunehmenden Speziali-
sierung von Unternehmen. In diesem Zusammen-
hang besinnen sich viele Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen, mit der Folge, dass die unter-
nehmensiibergreifende Arbeitsteilung, sei es auf
nationaler, internationaler oder gar globaler Ebene
zunimmt. Die unmittelbare Herausforderung fiir
die Logistik besteht dabei generell in der giiter-
wirtschaftlichen Vernetzung einer zunehmenden
Anzahl von rdaumlich dislozierten Unternehmen
bzw. Unternehmensstandorten, die auf der Basis
neuer technischer Moglichkeiten und dem fort-
schreitenden Trend zur Marktliberalisierung in
einem intensiveren wirtschaftlichen Austausch
miteinander stehen (Klaus, 2008). Neben der in-
formationstechnologischen Vernetzung und funk-
tionierenden Finanzmarkten wird daher insbeson-
dere der Logistik eine hohe Bedeutung fiir die
Entwicklung moderner Volkswirtschaften wie
auch fiir das Funktionieren der globalisierten

Weltwirtschaft zugesprochen (von Randow, 2008).

In der Logistikdienstleistungsbranche sind diese
Entwicklungen in zweierlei Hinsicht spiirbar. Ers-
tens generiert die verladende Wirtschaft aufgrund
der starkeren raumlichen Arbeitsteilung iiber alle
Branchen hinweg einen wachsenden Bedarf an
Transport- und Logistikleistungen. Zweitens sind
die verladenden Unternehmen (kurz: Verlader) im
Zuge einer Fokussierung auf Kernkompetenzen
immer mehr dazu geneigt, diesen Bedarf nicht
selbst zu befriedigen, sondern an Unternehmen der
Logistikdienstleistungsbranche (kurz: Logistik-
dienstleister) fremd zu vergeben (Weber et al.,
2007). Entsprechend haben in der Logistikdienst-
leistungsbranche wahrend der letzten drei Jahr-
zehnte die Vielfalt und die Professionalitit der
logistischen Dienstleistungsangebote stark zuge-
nommen. Hierzu gehort neben den klassischen
Angeboten, wie z.B. dem system- bzw. netzbasier-

ten Markt fiir Stiickgut- oder KEP-Dienstleistungen

und dem relationsbezogenen Markt fiir Komplett-
oder Teilladungstransporte, auch und insbesonde-
re das noch junge und vergleichsweise uniiber-
sichtliche Geschiftsfeld der Kontraktlogistik.

Gerade die Kontraktlogistik hat aufgrund der zu-
vor skizzierten Entwicklungen in den letzten Jah-
ren erheblich an Bedeutung im Logistikmarkt ge-
wonnen. Dies gilt nicht nur fiir die Schweiz, son-
dern auch fiir Europa und im globalen Kontext. Im
Gegensatz zu anderen, relativ weit entwickelten
und mit Sattigungstendenzen kdmpfenden Logis-
tikdienstleistungsmarkten, wie den KEP-Diensten
oder der Stiickgutlogistik, bietet der Kontraktlogis-
tikmarkt nach Ansicht einschldgiger Experten noch
unausgeschopfte Wachstums- und Ertragspotenzi-
ale. So wird in der St. Galler Logistikmarktstudie
Schweiz der Markt fiir Kontraktlogistik fiir 2008
auf einen Wert in Hohe von 5,5 Mrd. CHF ge-
schitzt, was fast einem Drittel der insgesamt
fremdvergebenen Logistikleistungen im schweize-
rischen Logistikmarkt entspricht (vgl. Stolz-
le/Hofmann/Gebert, 2010, S. 216-217). Gegeniiber
2006 erhohte sich dabei das geschitzte wertbezo-
gene Marktvolumen der Kontraktlogistik iiber-
durchschnittlich gegeniiber anderen Teilmarkten
um knapp 10%. Die Niirnberger Top 100 Studie
schatzt den deutschen Markt fiir Kontraktlogistik
fur 2007 auf einen Wert in Hohe von 35,2 Mrd.
EUR (52,8 Mrd. CHF) bei einem potenziellen Ge-
samtvolumen des deutschen Kontraktlogistikmark-
tes von ca. 81 Mrd. EUR (121,5 Mrd. CHF)
(Klaus/Kille, 2008, S. 115-127).

Trotz aller Ungenauigkeiten und Unsicherheiten,
die mit solchen Zahlen zwangslaufig einhergehen,
reflektieren diese Daten dennoch eindriicklich die
iibereinstimmende Auffassung der Fachwelt, dass
Kontraktlogistik grundsatzlich ein bedeutendes
Geschiftsfeld mit zukiinftigen Ertragspotenzialen
darstellt, das neben {iiberdurchschnittlichen Mar-
gen auch attraktive Wachstumschancen im Ver-
gleich zu anderen Marktsegmenten der Logistik-
branche verspricht. Laut Expertenprognosen wird
zudem (nicht nur) der Schweizer Kontraktlogis-
tikmarkt in den néchsten Jahren den positiven
Trend der Vergangenheit fortsetzen und weiterhin
wachsen. Die geschitzte Wachstumsrate des wert-
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bezogenen Volumens liegt dabei fiir die Schweiz
zwischen 3% und 6% (vgl. Stolz-
le/Hofmann/Gebert, 2010, S. 218). Grundlage fiir
diese Einschdtzung ist die Beobachtung, dass viele
Logistikleistungen mit kontraktlogistischem Cha-
rakter bisher noch in Eigenregie durch die verla-
dende Wirtschaft selbst erbracht werden. Ange-
sichts der fortschreitenden Spezialisierung und
Weiterentwicklung des Dienstleistungsangebots
konnten diese Leistungen jedoch in Zukunft viel-
fach durch die Logistikdienstleistungswirtschaft
effizienter erbracht werden. Zweifelsohne steigen
die verladerseitig an die Logistikdienstleister ge-
stellten Anforderungen hinsichtlich Professionali-
tat und Leistungsfahigkeit mit dem Umfang und
der Qualitat der fremdvergebenen Logistikleistun-
gen. Es ist zu erwarten, dass die Anforderungen
auch in Zukunft weiter zunehmen werden. Die
Entwicklung kontraktlogistischer Geschéftsbezie-
hungen stellt dabei gleichermassen eine grosse
Herausforderung fiir Verlader und Logistik-
dienstleister dar.

1.2 Aufsetzpunkte der Untersuchung — Ein
Uberblick

Vor dem oben beschriebenen Hintergrund sind in
jlingerer Vergangenheit verschiedene Studien zum
Themenfeld der Kontraktlogistik erschienen. Um
die vorliegende Untersuchung in diesen For-
schungskontext einordnen und beziiglich ihres
spezifischen Fokus klarer von bisherigen For-
schungsaktivitidten abgrenzen zu koénnen, wird im
Folgenden ein kurzer Uberblick iiber die wichtigs-
ten bisherigen Studien gegeben.

Die im Jahre 2004 veroffentlichte Studie "Mit-
telstand und Kontraktlogistik" (vgl. Tripp, 2004)
geht der Frage nach, inwieweit der Kontraktlogis-
tikmarkt ein geeignetes Geschiftsfeld fiir mittel-
gepragte
unternehmen darstellt. Grundlage ist die These,

standisch Logistikdienstleistungs-
dass die Kontraktlogistik fiir mittelstaindische Lo-
gistikdienstleister dazu beitragen kann, neue Ge-
schiftsfelder zu erschliessen und sich damit im
immer harter werdenden Wettbewerb nachhaltig
zu behaupten. Auf der Basis von Sekundarquellen
und Expertengesprdchen mit Vertretern aus neun
mittelstaindischen Unternehmen werden die spezi-
fischen Chancen und Risiken einer mittelstandisch
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gepragten Kontraktlogistik analysiert, Erfolgsfak-
toren identifiziert und konkrete Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet. Die Ergebnisse verdeutlichen,
dass Kontraktlogistik ein individuelles, auf part-
nerschaftlichem Vertrauen aufbauendes Geschifts-
feld ist, das gerade wegen der charakteristischen
'1:1'-Geschaftsbeziehungen ein geeignetes Umfeld
fir ~ mittelstindische =~ Logistikdienstleistungs-
unternehmen bietet. Als Erfolgsfaktoren werden
der Aufbau von neuem (branchenspezifischem)
Fachwissen sowie Methoden- und Projektmana-
gementkompetenz, der Mut und die Bereitschaft
zu einer engen Verlader-Dienstleisterbeziehung
sowie insbesondere die klare Motivation und Fa-
higkeit, sich in Problemstellungen, Anforderungen
und (Branchen-)Spezifika der jeweiligen Verlader-

kunden einzuarbeiten.

Die im Jahre 2007 erschienene Studie "Ramp up in
der Kontraktlogistik” thematisiert den Projekt-
charakter der Kontraktlogistik (Schmidt/Herr/
Waibel 2007). Im Fokus der Studie steht insbeson-
dere die Untersuchung des Ablaufs von (komple-
xen) Kontraktlogistikprojekten mit dem Ziel, die
Faktoren eines erfolgreichen Anlaufmanagements
in der Kontraktlogistik zu identifizieren. Die Un-
tersuchung fusst dabei zum einen auf einem soge-
nannten generischen Ramp up Prozessmodell, das
die inhaltliche Struktur und Systematik der Unter-
suchung vorgibt. Zum anderen dienen der Studie
insgesamt zehn Fallstudien als empirische Basis
zur Ableitung relevanter Aussagen. Die Fallstudien
erfassen den prozessualen Ablauf realer Kontrakt-
logistikprojekte von der Anbahnung bis hin zu
ihrer Beendigung.! Dabei reflektieren sechs Fall-
studien jeweils die Erfahrungen des Verladers und
des Dienstleisters, die restlichen vier Fallstudien
beschreiben ausschliesslich die Sichtweise des
Dienstleisters. Es werden sieben Erfolgsthesen und
fiinf Fallstricke identifiziert. Als Erfolgsthesen wer-
den angefiihrt, dass

(1) Verlader Kreativitdt bei den Dienstleistern zu-
lassen und auf zu enge Vorgaben verzichten soll-
ten,

! Der in der Studie verwendete Begriff des "Ramp Up Prozessmo-
dells' ist etwas irrefithrend, da die Autoren mit ihrem Modell den
gesamten Ablauf bzw. Lebenszykluseines Kontraktlogistikprojek-
tes von der Anbahnung {iber den Anlauf zur Umsetzung bis hin
zur Auflosung (Exit) der Kontraktlogistikpartnerschaft beschrei-
ben.



(2) Dienstleister im Kontraktlogistikgeschaft nicht
mit grossen und komplexen Projekten starten,
sondern zundchst mit kleinen Auftragen Kompe-
tenz entwickeln sollten,

(3) Dienstleister aus Misserfolgen bei Ausschrei-
bungen Impulse fiir Erkenntnisgewinne ziehen
sollten, indem sie beim Verlader Informationen
einholen,

(4) gerade mittelstandische Dienstleister gegentiiber
Verladern ihre Exklusivitit unter Beweis stellen
sollten,

(5) Dienstleister Komplexitdat gezielt durch die
Einfithrung von Standardprozessen in der Ange-
botserstellung und der Leistungserstellung beherr-
schen sollten,

(6) Dienstleister sich bewusst durch Kreativitdt von
anderen Dienstleistern abheben sollten und

(7) Dienstleister ebenso wie Verlader agil und pro-
aktiv bleiben sowie gemeinsam einen kritischen
Blick fiir die bestehenden Abldufe behalten sollten.

Als Fallstricke werden angefiihrt, dass

(1) Dienstleister und Verlader die Bedeutung von
Referenzen und Vertrauen héaufig unterschétzen,

(2) Dienstleister haufig in eine sogenannte Ramp
up Datenfalle geraten, da die vom Verlader zur
Verfiigung gestellten Daten nicht plausibel sind,

(3) Dienstleister auf die Festlegung von Preiskorri-
doren Wert legen sollten, um sich gegeniiber
Marktpreisschwankungen abzusichern,

(4) Dienstleister Absicherungen gegen unvorher-
sehbare Ereignisse in den Ramp up Zeitplan ein-
bauen sollten,

(5) Verlader sich nicht der Illusion hingeben soll-
ten, dass durch Outsourcing eine hohere Flexibili-
tdt zu geringeren Kosten moglich ware — auch
stellen

Dienstleister einen Flexibilititsgewinn

grundsatzlich in Rechnung.

Die im Jahre 2008 erschienene Studie "Erfolg in der
Logistik — Beziehungen mit Logistikdienstleistern
richtig gestalten” (Weber et al. 2008) stellt die in-
haltliche (und nicht die juristische) Vertragsgestal-
tung zwischen Verlader und Dienstleister in den
Mittelpunkt der Untersuchung. Die Studie analy-

siert die Anreiz- und Verhaltenswirkungen ver-
schiedener Vertragselemente, die {iblicherweise in
der Praxis zwischen Verladern und Logistik-
dienstleistern vereinbart werden. Dabei ist der
Fokus nicht auf komplexe Kontraktlogistikarran-
gements beschrankt, sondern bezieht auch Ver-
tragsbeziehungen {iiber einfachere Logistikdienst-
leistungen wie Transport und Lagerhaltung ein.
Ziel der Studie ist die situative Identifikation spezi-
fischer Erfolgsfaktoren im Hinblick auf die ver-
tragsbasierte Steuerung der Geschéftsbeziehungen,
je nach Umfang und Komplexitit des fremd verge-
benen Leistungsspektrums. Hierzu wurden im
Rahmen einer grosszahligen empirischen Erhe-
bung 300 Verladerunternehmen aus verschiedenen
Branchen nach ihrer Geschiftsbeziehung zu ihrem
jeweils wichtigsten Logistikdienstleister befragt. In
der Analyse wird zwischen den zwei grundlegen-
den, voneinander unabhingigen Gestaltungsdi-
mensionen der Anreizorientierung und der Kosten-
basierung unterschieden. Diese sind von besonde-
rer Relevanz fiir die vertragliche Ausgestaltung
von Vergiitungsmodellen, da sie sich je nach Situa-
tion in sinnvoller Weise miteinander kombinieren
lassen. Auf der Basis von acht projektspezifischen
Kontextparametern werden drei zunehmend kom-
plexe Outsourcingtypen (Basic, Extended und
Comprehensive Cluster) unterschieden und situa-
tive Handlungsempfehlungen zur Vertragsgestal-
tung (anreizorientierter Vertrag, kostenbasierter
Hybrid
Vertrag), abgeleitet. Eine zentrale Aussage der

Vertrag, einfaches Vergiitungsmodell,
Studie ist, dass das Verbesserungsstreben — sowohl
auf der Kosten- wie auch auf der Leistungsseite —
in wesentlichem Masse erfolgreiche Geschiftsbe-
ziehungen zwischen Verladern und Logistik-
dienstleistern auszeichnet, was sich nicht zuletzt
auch in geeigneten vertraglichen Arrangements

widerspiegeln sollte.

Die ebenso im Jahre 2008 erschienene Studie "Sta-
tus und Perspektiven von partnerschaftlichen Ko-
operationen fiir Logistikleistungen" (Stenger et al.,
2008) reflektiert die Ergebnisse einer vergleichen-
den Umfrage, die Mitte 2007 bei Verladern und
Logistikdienstleistern ~durchgefithrt wurde. Es
wurden 63 deutsche Verlader- und Logistikdienst-
leistungsunternehmen  schriftlich befragt, unter
welchen Bedingungen Logistik-Outsourcing Ent-
scheidungen geféllt werden, welche Faktoren fiir
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oder gegen ein Outsourcing sprechen und ob die
verlader- und dienstleisterseitigen Erwartungshal-
tungen erfiillt werden. Die Studie zeigt auf, dass
die Geschiftsbeziehungen zwischen Verladern und
Logistikdienstleistern gegenwartig durch die Ver-
gabe einfacher Logistikdienstleistungen gepragt ist,
bei denen vorrangig Kosteneinsparungen als Ziel-
setzung dominieren. Zugleich sind es aber Quali-
tats- und Serviceleistungsschwédchen sowie Ter-
minprobleme, die hauptséchlich als Griinde fiir das
Scheitern von Geschiftsbeziehungen angefiihrt
werden. Die Studie kommt zu dem Schluss, dass
gerade im Hinblick auf die Vergabe von umfassen-
deren Leistungspaketen sowohl Verlader als auch
Logistikdienstleister stdrker daran arbeiten miis-
sen, gegenseitiges Vertrauen zu schaffen. Beidersei-
tiges Commitment zur langfristigen Zusammenar-
beit, gemeinsames Lernen und die partnerschaftli-
che Entwicklung von Innovationen sind die we-
sentlichen Garanten dafiir, dass die Potenziale
einer partnerschaftlichen Geschéftsbeziehung voll-
umfénglich realisiert werden kdnnen.

Die im Jahr 2009 erschienene Studie "Projektan-
bahnung in der Kontraktlogistik" (Wrobel/Klaus,
2009) kniipft an den Uberlegungen der zuvor dar-
gestellten "Ramp up-Studie" an, fokussiert aber auf
die Untersuchung der einem Kontraktlogistikpro-
jekt zeitlich vorgelagerten Ausschreibungsprozes-
se. Mit Hilfe eines 12-Phasen-Modells der Projekt-
anbahnung und auf der Grundlage von 24 Exper-
tengesprachen (mit Vertretern von 14 Logistik-
dienstleistern und 10 Verladerunternehmen) wer-
den zum einen die aktuelle Ausschreibungs- und
Vergabepraxis in der Branche beschrieben und
zum anderen spezifische Erfolgsfaktoren fiir den
Vertrieb (Dienstleister) und den Einkauf (Verlader)
von Kontraktlogistikdienstleistungen identifiziert.
Die Erfolgsfaktoren inkl. der zugehorigen Hand-
lungsempfehlungen fiir Verlader und Logistik-
verlader-  und
Selbstein-
schidtzungen abgeleitet. Fiir die Verladerseite hebt

dienstleister =~ werden  aus

dienstleisterseitig abgefragten
die Studie ein gutes Verstandnis der eigenen Pro-
zesse als wichtige Voraussetzung fiir eine erfolg-
reiche Dienstleisterauswahl hervor. Zudem sind
realistische und nachvollziehbare Prozessbeschrei-
bungen sowie eine ausreichend detaillierte und
wahrheitsgetreue Datengrundlage wichtige Er-
folgsfaktoren einer guten Ausschreibung. Fiir die
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Dienstleisterseite werden Vertrauensaufbau beim
Kunden, eine hohe fachlich-operative und soziale
Kompetenz von Vertriebsmitarbeitern und ein
systematisches Beziehungsmanagement mit festen
Ansprechpartnern als wichtige Faktoren im Ver-
trieb kontraktlogistischer Leistungen angefiihrt.

Die Auswahl der hier kurz skizzierten Studiener-
gebnisse spiegelt die vielfaltigen Aspekte wider,
denen es im Geschift mit der Kontraktlogistik
Rechnung zu tragen gilt (Kontraktlogistik im Mit-
telstand, Ramp up, Vertragsgestaltung, Vertrauen
und Commitment, Projektanbahnung). Trotz ihrer
unterschiedlichen Schwerpunkte zeigen alle Stu-
dien iibereinstimmend die erfolgskritische Bedeu-
tung einer sorgfiltig und professionell gefiihrten
Verlader
Dienstleister auf. Hier sind beide Seiten gleicher-

Geschiftsbeziehung  zwischen und
massen gefragt, denn Kontraktlogistik ist immer
auch eine partnerschaftliche Geschéftsbeziehung,
die es in vielerlei Hinsicht kontinuierlich und pro-
fessionell zu entwickeln und zu pflegen gilt, um sie
zundchst zuverldssig zu etablieren und anschlies-
send nachhaltig zur Zufriedenheit beider Seiten auf
Erfolgskurs zu halten. Grundlegend dabei ist, dass
sowohl verlader- als auch dienstleisterseitig genaue
Vorstellungen dartiber existieren, welche Ziele mit
der Kontraktlogistiklosung verfolgt werden und
welche gegenseitigen Erwartungen die Partner an
die Geschiftsbeziehung haben. Es reicht aber nicht
aus, verladerseitig konkrete Vorstellungen, Ziele
Der
dienstleister muss diese jeweils auch verstehen und

und Erwartungen zu haben. Logistik-
inhaltlich nachvollziehen, um sie mit den eigenen
Vorstellungen, Zielen, Erwartungen und Moglich-
keiten abzugleichen und daraus jeweils passende
Losungsvorschlage zu entwickeln. Auf diese Weise
werden gegenseitiges Verstandnis, Vertrauen und
'Commitment’ zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister aufgebaut und das Risiko enttauschter
Erwartungshaltungen wird reduziert. Dabei gibt es
keine pauschal giiltigen Erfolgsrezepte. Vielmehr
gilt es, unterschiedliche Rahmenbedingungen in
eine situative Analyse einzubeziehen, denn der
Charakter der Geschaftsbeziehung variiert mit dem
Umfang und dem Inhalt der angestrebten Kon-
traktlogistiklosung.

Aus diesen Uberlegungen leitet sich die Untersu-
chungsperspektive der vorliegenden Studie ab.



1.3 Untersuchungsperspektive

Geschiftsbeziehungen in der Kontraktlogistik sind
Geschiftsbeziehungen zwischen Verlader und
Logistikdienstleister, sie gelten héufig als partner-
schaftlich ausgepragt. Der Zweck einer solchen
Beziehung ist die Neukonzipierung oder Weiter-
entwicklung, die Implementierung und der opera-
tive Betrieb einer auf die spezifischen Anforderun-
gen des Verladerunternehmens zugeschnittenen

Logistiklosung.?

Insbesondere bei grundlegend neu zu entwickeln-
den Kontraktlogistiklosungen muss eine solche
partnerschaftliche Geschaftsbeziehung erst etab-
liert werden. Das bedeutet, Verlader und Logistik-
dienstleister miissen im Rahmen eines Kontraktlo-
gistikprojektes zueinander finden und die elemen-
taren Grundlagen der partnerschaftlichen, i.d.R.
langerfristig angelegten Zusammenarbeit schaffen.
Diese Grundlagen bilden das stabilisierende Fun-
dament einer jeden Geschaftsbeziehung in der
Kontraktlogistik und betreffen inhaltlich-fachliche
(Was ist das Problem? Was sind die Anforderun-
gen und Ziele?), organisatorisch-strukturelle (Wer
kann und macht was? Wie wird vergiitet?) aber
auch soziale-zwischenmenschliche Aspekte (Wer kann
mit wem? Stimmt die personliche Chemie?).

Mit der Klarung dieser Aspekte werden bereits
frith die Weichen fiir den Erfolg der Zusammenar-
beit gestellt, die sich gleichsam einer 'Beziehungs-
kultur' wie ein roter Faden durch das gesamte
Kontraktlogistikprojekt ziehen. Im Zuge der Wei-
terentwicklung einer bestehenden Kontraktlogis-
tiklosung sind diese Grundlagen im Rahmen der
Geschiftsbeziehungspflege regelmissig zu iiber-
priifen, ggf. den neuen Gegebenheiten anzupassen
und zu 're-etablieren'.

Der partnerschaftliche Charakter einer Geschafts-
beziehung sowie die erfolgskritische Bedeutung
eines verlader- und dienstleisterseitig transparen-
ten, nachvollziehbaren und akzeptierten Bezie-
bilden die
Grundlage fiir die in der vorliegenden Studie ein-

hungsfundaments konzeptionelle

genommene  Untersuchungsperspektive. Diese

2 Zum hier zu Grunde liegenden Begriffsverstandnis der Kon-
traktlogistik siehe Abschnitt 2.1 dieser Studie.

spezifische Perspektive ldsst sich durch ein einfa-
ches, idealisierendes 3-Phasen-Denkmodell ver-
deutlichen (siehe Abbildung 1), das es erlaubt, die
wichtigsten Wesensziige einer partnerschaftlichen
Geschiftsbeziehung in der Kontraktlogistik im
Zeitablauf zu charakterisieren und damit zugleich
fiir eine empirisch-qualitative Analyse, insbeson-
dere in Form von Fallstudien, zuganglich zu ma-
chen. Das Denkmodell unterscheidet zwischen den
logisch aufeinander aufbauenden, zeitlich aber
nicht zwingend {iberlappungsfreien Phasen des (1)
Verstehens, der (2) Konzipierung und der (3) Imp-
lementierung.

(1) Verstehensphase: Die erste Phase thematisiert den
Prozess des gegenseitigen Verstehens zwischen
Verlader und Logistikdienstleister. Hier geht es um
die Definition der logistischen Problemstellung, die
Ableitung von Zielsetzungen und die Bestimmung
spezifischer Anforderungen an die Kontraktlogis-
tiklésung sowie die Identifikation der Erwartungs-
haltungen der Partner. Kritisch ist hier — gerade zu
Beginn eines Kontraktlogistikprojektes — der Auf-
bau eines gemeinsamen Problemverstindnisses (Reden
wir {iber die gleichen Dinge? Losen wir dasselbe
Problem?). Diese Phase beginnt idealerweise mit
der Ausschreibung und ist, je nach Umfang und
Komplexitat der Problemstellung, durch eine mehr
oder weniger intensive Lerninteraktion zwischen
Verlader und Logistikdienstleister gepragt. Dabei
nicht inhaltlich-
fachliches Lernen, sondern auch um das gegensei-

geht es ausschliesslich um
tige Kennenlernen der beteiligten Personen. Aus
diesem Grund stellen wir hier insbesondere solche
Faktoren, welche die 'Intensitat des Lernens' zwi-
schen Verlader und Logistikdienstleister charakte-
risieren, in den Fokus der Untersuchung.

(2) Konzipierungsphase: Die zweite Phase themati-
siert den Prozess der gemeinsamen Konzeptent-
wicklung zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister. Ziel dieser Phase ist es, die Verlader-
anforderungen in ein beidseitig tragfihiges Logistik-
konzept zu tiberfithren. Um im Ergebnis ein mog-
lichst geeignetes Logistikkonzept zu erhalten, ist es
von besonderer Bedeutung, dass sich beide Ge-
schéftspartner mit ihren konkreten Vorstellungen,
Anforderungen, Ideen und Erwartungen in den
Entwicklungsprozess einbringen. Je nach einge-
Verlader- und

brachten Kompetenzen auf
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Abbildung 1: Phasen der
Etablierung einer Ge-
schiftsbeziehung in der
Kontraktlogistik

Dienstleisterseite sowie in Abhangigkeit von der
Komplexitat bzw. Umfang der angestrebten Kon-
traktlogistiklosung, ist daher ein unterschiedlich
ausgepragter partizipativer Austausch zwischen den
beiden Geschiftspartnern niitzlich und erforder-
lich. Aus diesem Grund stellen wir hier insbeson-
dere solche Faktoren, die den 'Partizipationsgrad' bei
der Konzeptentwicklung zwischen Verlader und
Logistikdienstleister charakterisieren, in den Fokus
der Untersuchung.

(3) Implementierungsphase: Die dritte und letzte
Phase des Denkmodells thematisiert den Umset-
zungsprozess, mit dem ein Kontraktlogistikkon-
zept vom Testmodus in den sicheren operativen Betrieb
tiberfithrt wird. Gerade bei einem hinreichend
durchdachten und von beiden Seiten akzeptierten
Logistikkonzept ist es fiir den abschliessenden
Gesamtprojekterfolg von hoher Bedeutung, dass
die Umsetzung eines guten Konzeptes zu guter
Letzt nicht 'ausfranst'. Hierbei handelt es sich in
erster Linie um organisatorische Herausforderun-
gen, denen es mit einem disziplinierten und struk-
turierten Vorgehen zu begegnen gilt. Aus diesem
Grund stellen wir hier insbesondere solche Fakto-
ren, die den Grad der 'Strukturierung' der Kon-
zeptumsetzung charakterisieren, in den Fokus der
Untersuchung.

Aufwand

Verstehensphase

Konzipierungsphase

Wie zuvor erwédhnt und in nachfolgender Abbil-
dung 1 noch einmal zusammenfassend verdeut-
licht, bauen die drei hier unterschiedenen Phasen
des Denkmodells logisch aufeinander auf, sind
aber zeitlich nicht zwingend iiberlappungsfrei
abgrenzbar. Insoweit reflektiert das Modell zum
einen den in der Praxis zu beobachtenden, z.T. sehr
diffusen und von Fall zu Fall sehr unterschiedli-
chen Abwicklungscharakter von Kontraktlogistik-
projekten. Zum anderen dient uns dieses Denkmo-
dellmodell als konzeptionelle Grundlage fiir die
Entwicklung eines strukturierten Untersuchungs-
modells, das es erlaubt, die fiir jede Phase wichti-
gen Faktoren geordnet herausarbeiten, und auf
Basis von konkreten Praxisfillen einer tieferen
analytischen Betrachtung zu unterziehen. Auf das
Untersuchungsmodell wird in Abschnitt 2.3 naher
eingegangen.

Implementierungsphase
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1.4 Ziel und Aufbau der Studie

Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel, mit Hilfe
von Fallstudien neue Erkenntnisse iiber den Ablauf
von Kontraktlogistikprojekten zu gewinnen und
auf Grundlage eines strukturierten Untersu-
chungsmodells spezifische Erfolgsfaktoren fiir die
Entwicklung der Geschaftsbeziehungen zwischen
Verladern und Logistikdienstleistern zu identifizie-
ren. Als Ergebnis stehen konkrete Handlungsemp-
fehlungen, die, unter Beriicksichtigung situativ
verschiedenartiger Kontraktlogistikanforderungen
und -16sungen, sowohl fiir Verlader als auch fiir
Logistikdienstleister gleichermassen von erfolgs-
kritischer Bedeutung sind.

Konkreter gefasst, versuchen wir Antworten u.a.
auf die folgenden Fragen zu geben:

- Wie werden die Verstehens-, Konzipierungs-
und Implementierungsphase durch die Wert-
schopfungspartner gestaltet?

- Welche Sperzifika sind in den einzelnen Pha-
sen zu erkennen, wie lassen sich etwaige Son-
derfélle erklaren?

- Existieren situativ unterschiedliche Kontrakt-
logistik-Typen, die das Verhalten von Verla-
dern und Logistikdienstleistern in ihrer Ge-
schiftsbeziehung schliissig widerspiegeln und
erklaren helfen?

- Welche situativen Erfolgsfaktoren sind rele-

vant?

- Welche konkreten Handlungsempfehlungen
konnen abgeleitet werden.

Der Aufbau der Studie ist in insgesamt 6 Kapitel
untergliedert. Im Anschluss an diese Einfithrung
werden in Kapitel 2 der dieser Studie zu Grunde
liegende Kontraktlogistikbegriff umrissen und das
Untersuchungsmodell mit seinen wesentlichen
Annahmen ausfiihrlich erldutert. In Kapitel 3 wird
das Untersuchungsdesign vorgestellt. Kapitel 4
charakterisiert das empirische Vorgehen sowie die
Fallstudiengesamtheit, wahrend in Kapitel 5 die
daraus resultierenden Erkenntnisse und Ableitun-
gen diskutiert werden. Diese werden in Kapitel 6
in einer Schlussbetrachtung zusammengefasst und
mit einem Ausblick auf noch zu klarende Fragen
erganzt.
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2 Definitorische Grundlagen

2.1 Zum Begriff der Kontraktlogistik

Der Blick in die einschlédgige Fachliteratur verdeut-
licht, dass sich bisher weder in der wissenschaftli-
chen Diskussion noch im praktischen Umgang eine
einheitliche Definition bzw. Begriffsverwendung
zur Kontraktlogistik etabliert hat. Begriffe wie z.B.
Third Party Logistics (kurz: 3PL), Systemdienstleis-
tung oder Lead Logistics Service werden oft synonym
im Sinne der Kontraktlogistik verwendet und un-
terscheiden sich bei genauerer Betrachtung nur in
feinen Nuancen voneinander (vgl. z.B. Engelsleben
1999; Love 2004; Skjett-Larsen 2000; Lieb 1993).
Diese begriffliche Fiille ist insoweit nicht weiter
verwunderlich, ist doch das Geschaftsfeld hinsicht-
lich Vielfalt und Unterschiedlichkeit der zwischen
Verladern und Logistikdienstleistern vereinbarten
Leistungen bzw. Leistungsbiindel ebenfalls sehr
facettenreich.

Vor diesem Hintergrund bildet eine Abgrenzung
des Kontraktlogistikbegriffs eine notwendige Basis
fiir das Verstandnis der nachfolgenden Untersu-
chung. Die Beitrage in der einschldgigen Literatur
spiegeln, wie oben angedeutet, ein sehr dhnliches
Grundverstandnis wider. Unterschiede finden sich
hier insbesondere mit Blick auf bestimmte Einzel-
merkmale, die das Geschiftsfeld der Kontraktlogis-
tik im Detail — zumeist anhand von Einzelféllen aus
der Praxis — beschreiben. Einen Definitionsansatz,
der das allgemeine Grundverstandnis u.E. treffend
wiederspiegelt, liefern Weber et al. (2007, S. 38):
"Die Kontraktlogistik bezeichnet integrierte Leistungs-
biindel, die verschiedene, in ihrem Umfang wesentliche
Logistikleistungen, erginzbar um Zusatzleistungen,
enthalten und kundenspezifisch gestaltet von einem
Dienstleister fiir eine andere Partei wiederholt und iiber
einen lingeren Zeitraum auf Vertragsbasis erbracht
werden."
Angesichts ihres praxisorientierten Charakters
wurde fiir die vorliegende Studie in Anlehnung an
dieses Grundverstiandnis eine pragmatische Be-
griffsfassung zu Grunde gelegt, die im Rahmen der
Fallstudienerhebung eine zielfiihrende Diskussion
mit Experten aus der Unternehmenspraxis erlaubt.
Folgende Kerneigenschaften zeichnen demnach die
Kontraktlogistik aus:
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e Hoher Leistungsumfang: Neben einfachen Trans-
port-, Umschlags- und Lagerleistungen (TUL)
werden in der Kontraktlogistik vom Logistik-
dienstleister umfangreiche Zusatzleistungen

erbracht, die insgesamt eine hohe Anforde-

rungskomplexitiat aufweisen. In diesem Zu-
sammenhang wird hédufig auch von 'integrier-
ten Leistungsbiindeln' gesprochen. Die Aktivi-
taten des Logistikdienstleisters werden dabei in
die Wertschopfungsprozesse des Verladers in-
tegriert. Hierzu gehdren z.B. Montagetatigkei-
ten, Konfektionierungen, Ettikettierungen,
dispositive Tatigkeiten oder beratende Leistun-

gen.

o Kundenindividueller Leistungszuschnitt: Einfache
TUL-Leistungen lassen sich i.d.R. leicht auf
dem Markt einkaufen und sind daher relativ
beliebig austauschbar. Kontraktlogistikleistun-
gen hingegen zeichnen sich, nicht zuletzt auf-
grund der integrierten Leistungsbiindel, durch
ihre spezifische Anpassung an individuelle
Kundenanforderungen aus. Hierzu gehoren
z.B. kundenspezifisch angepasste Lagerverwal-
tungssysteme oder Behilterlosungen. Damit
erhoht sich i.d.R. zugleich auch die Bindungsin-
tensitit in der Geschéftsbeziehung zwischen
Verlader und Logistikdienstleister.

o Langfristige Geschiiftsbeziehungen: Angesichts der
zuvor dargestellten Eigenschaften des Leis-
tungsumfangs, der Kundenindividualitit und
der daraus resultierenden erhéhten Bindungs-
intensitdt sind Geschaftsbeziehungen in der
Kontraktlogistik typischerweise langfristiger

Natur. I.d.R. wird hier von mind. 1 jahrigen

Bindungen und dariiber hinaus ausgegangen.

o Zusammenarbeit auf Vertragsbasis: Wie der Be-
griff 'Kontraktlogistik' impliziert, basiert die
Geschiftsbeziehung zwischen Verlader und
Logistikdienstleister ~auf einem formalen,

schriftlich fixierten Vertragswerk, das die Rech-

te und Pflichten beider Vertragspartner fiir den

Zeitraum der Zusammenarbeit explizit und ex-

klusiv regelt.

Aus diesen Kerneigenschaften resultieren zwei
weitere ergidnzende Eigenschaften der Kontraktlo-
gistik, die insbesondere angesichts der zuvor in
Abschnitt 1.3 vorgestellten Untersuchungsperspek-
tive eine besondere Bedeutung fiir diese Studie



erlangen: der Kooperationscharakter und der Pro-
jektcharakter von Geschiftsbeziehungen in der
Kontraktlogistik.

o Kooperationscharakter: Geschéftsbeziehungen in
der Kontraktlogistik gelten als partnerschaft-
lich. Angesichts ihrer Exklusivitat begeben sich
Verlader und Logistikdienstleister bewusst und
freiwillig in eine gegenseitige Abhédngigkeitssi-
tuation, wie sie fiir Kooperationen typisch ist.
Dem kalkulierten Abhangigkeitsrisiko steht
dabei die beiderseitig hoher bewertete Chance
gegentiiber, von der Kooperation im Sinne einer
strategischen  "Win-Win"-Geschéftsbeziehung

zu profitieren.

o Projektcharakter: Der Umfang wie auch der kun-
denindividuelle Zuschnitt der Kontraktlogistik-
leistung machen das Kontraktlogistikgeschaft
zu einem Geschadft mit Projektcharakter (vgl.
z.B. Prockl/ Rudolph, 2007). Gerade im Zuge
sich @ndernder Rahmenbedingungen werden
verladerseitig immer wieder neue Anforderun-
gen an Kontraktlogistiklosungen gestellt, die es
mit neuen Ideen und Konzepten zu bewaltigen
gilt. Deshalb sind die Geschéftsanbahnung
(Ausschreibung und Angebotserstellung) wie
auch die Entwicklung und die Umsetzung von
kundenspezifischen ~Kontraktlogistiklosungen
iiblicherweise in Form von Projekten organi-
siert.

Sowohl der Kooperationscharakter der Geschafts-
beziehung als auch der Projektcharakter in der
Geschéftsanbahnung, Entwicklung und Umset-
zung stellen wichtige inhaltliche Sdulen der in
dieser Studie eingenommenen Untersuchungsper-
spektive dar (vgl. Abschnitt 1.3). Die Uberlegungen
hierzu bilden den Dreh- und Angelpunkt fiir die
Ableitung eines strukturierten Untersuchungsmo-
dells als konzeptionelle Grundlage der empirischen
Fallstudienerhebung.

2.2 Ablauf von Kontraktlogistikprojekten

Dass Kontraktlogistik Projektgeschift ist, spiegelt
sich in einer Vielzahl von einschldgigen Publikati-
onen wider, die sich mit der Abgrenzung und dem
prozessualen Ablauf spezifischer Projektphasen
der Kontraktlogistik beschiftigen (vgl. hierzu u.a.
auch Abschnitt 1.2). Eine zusammenfassende Uber-
sicht ausgewahlter Beitrdge mit ihren jeweils vor-
geschlagenen Phasenabgrenzungen ist in der nach-
folgenden Tabelle 1 zusammengestellt. Die Uber-
sicht lasst erkennen, dass Phasenabgrenzungen
unterschiedlicher Granularitat, mit verschiedenen
inhaltlichen Schwerpunkten bzgl. Geschéftsanbah-
nung, Entwicklung, Umsetzung und z.T. auch
Beendigung von Kontraktlogistikprojekten, entwi-
ckelt worden sind. Dabei ist zu beriicksichtigen,
dass die Ausgestaltung eines solchen Phasenmo-
dells immer auch von der individuellen Zielset-
zung der jeweiligen Untersuchung abhéngig ist.
Allen in Tabelle 1 dargestellten Phasenabgrenzun-
gen gemein ist, dass sie die grundlegenden The-
menbereiche der Geschiftsanbahnung, der Entwick-
lung und der Umsetzung als Projektphasen themati-
sieren.

Auf Basis dieser Erkenntnis sowie auf der Grund-
lage ergdnzender Expertengesprache im Vorfeld
zur Sondierung des Studienfokus wurde im Rah-
men der Untersuchung der idealtypische Phasen-
ablauf eines Kontraktlogistikprojektes definiert
(siehe Abbildung 2). Insbesondere der Kooperati-
onscharakter der Kontraktlogistik legt nahe, dass
die phasenabhéngige Betrachtung der Zusammen-
arbeit von Verlader und Logistikdienstleister expli-
zite Berticksichtigung finden muss.? Dadurch wird
es moglich, den Verlauf bzw. die Entwicklung
einer partnerschaftlichen Geschaftsbeziehung zwi-
schen Verlader und Logistikdienstleister phasen-
bezogen zu erfassen und an konkreten Praxisfallen
zu untersuchen, wie beide Partner im Rahmen
eines Kontraktlogistikprojektes von der Anbah-
nung bis zur Implementierung im Zeitablauf zu-
einander gefunden haben.

3 Vgl. @hnlich auch Schmidt/Herr/Waibel (2007), siehe hierzu
Abschnitt 1.2. dieser Studie.
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Tabelle 1: Phasenmodelle der n Kontral

Kontraktlogistik in der

Literatur Vertrags-
Erkennung
Problem- Ausschreibung verhandlung Kontrolle der
eines Ist-Analyse und Bewertung und Realisierung der
Kleer 1991 definition und und und Leistungs-
Reorganisa- Soll-Konzeption Auswahl Kooperation
Zielfestlegung Partnersuche Kooperations- vereinbarungen
tionsbedarfs
vereinbarungen
. Realisierung der Fuhrung der Logistik-
Fischer (1994) Analyse Planung/ Generierung Bewertung / Entscheidung Logistikkooperation kooperation
Skjett-Larsen (1995) Preparation Selection Contract Implementation Improvement Renegotiation
fy le
Sink/Langley (1997) Identify need to outsource Develop feasible Evalute and select Suppliers Implement Services Ongoing Service Assesment
Logistics altematives
Ist-Analyse & Grob Entscheidung Detail-Konzept & Umsetzung
TP (@A0) Ausschreibung Konzept Dienstleister Vertrag Feinabstimmung & After Sales
Ausschreibung und Ist-Analyse und Prasentation der Detaillierung des Implementierun Laufende  Anpassung des
Krupp (2006) Entscheidung zur Erstellung eines Angebote und Konzepts und dZs Konze tsg Abwicklung und sgt Kopntraktsb
Beteiligung Grobkonzepts Auswahl Vertragsabschluss P Kontrolle
Kalkulation/
Angebots- Vertrags-
Miiller/Ermel (2007) Eingang und Bildung des Konzept., Abgabe des prasentation/ verhandlung, & Implementierung
Evaluierung Projektteams Angebots- Angebots
Detailbesprechnug -unterzeichnung
erstellung
Verhandl / Vi hluss /
Prockl/Rudolph (2007) Anbahnung erhandiung ertragsabschiuss Betriebsibergang Betrieb Auflésung
Losungsmodellierung Implementierung ©
Anbahnung/
Schmidt/Her/Waibel Ziel- Konzeption Ausschreibung / Konzeption Verhandlung Umsetzung Kontrolle Bt
(2007) Verlader Information Dienstleister
gruppensuche
Abbildung 2: Idealtypische
Phasen von Kontraktlogistik-
projekten Verladerseite
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Auf dieser Basis wurde ein idealtypischer Ablauf der Ablauf das gedankliche Fundament fiir die
von Kontraktlogistikprojekten gebildet, welcher in  Ableitung des strukturierten Untersuchungsmo-
der Praxis nicht zwingendermassen durchlaufen dells der Studie.

werden muss, aber einen ordnenden Rahmen fur

die Studie vorgibt. Zusammen mit der in Abschnitt

1.3 vorgestellten Untersuchungsperspektive bildet
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2.3 Untersuchungsmodell der Studie

Aufsetzend auf dem generischen Ablauf von Kon-
traktlogistikprojekten werden im strukturierten
Untersuchungsmodell der studienspezifische Ord-
nungsrahmen, die inhaltliche Logik der Untersu-
chung wie auch wichtige Annahmen {iber relevan-
te Wirkungszusammenhange konkretisiert. Dieses
Modell spiegelt sédmtliche bisher vorgestellten
Uberlegungen wider und kanalisiert diese fiir die
Ausrichtung der empirischen Fallstudienerhebung
(Struktur des Gespréchsleitfadens) sowie fiir die
zielgerichtete Auswertung der gewonnenen Daten
im Rahmen des qualitativen Benchmarkings.

Wie in Abschnitt 1.3 beschrieben, miissen Verlader
und Logistikdienstleister in einem Kontraktlogis-
tikprojekt geeignete partnerschaftliche Grundlagen
fiir die langerfristige Zusammenarbeit legen. Dazu
inhaltlich-
fachliche wie auch organisatorisch-strukturelle

gehoren sozial-zwischenmenschliche,

Aspekte, die in den drei Phasen "Verstehen', 'Konzi-
pierung’ und ‘Implementierung’ jeweils mit unter-
schiedlicher Akzentuierung und Dominanz enthal-
ten sind.

Das Untersuchungsmodell iibernimmt diese logi-
sche Phasenstruktur sowie die in Abschnitt 1.3 zu
den einzelnen Phasen vorgestellte Argumentati-
onslogik. Da die Abfolge der einzelnen Phasen des
Verstehens, der Konzipierung und der Implemen-
tierung in eine spezifische Kontraktlogistiklosung
miinden, wird im Untersuchungsmodell der situa-
tive Untersuchungskontext hinzugefiigt, der durch
die Komplexitat einer konkreten Kontraktlogistik-
16sung definiert wird.

Durch die Eigenschaften der drei Phasen und der
Kontraktlogistiklosung sind die vier Untersu-
chungsdimensionen der Studie festgelegt. Die
nachfolgende Abbildung 3 gibt die Struktur des
Untersuchungsmodells wider.

Im Fokus der Verstehensphase steht die Untersu-
chung der Lerninteraktion zwischen Verladern und
Logistikdienstleister. Die Praxisfille sind gezielt
daraufhin erhoben und analysiert worden, wie
intensiv der Lernprozess zwischen beiden Partnern
von der ersten Ausschreibung iiber die Kontakt-
aufnahme, das Angebot bis hin zur Vertragsunter-
zeichnung inkl. Entwicklung eines ersten Grob-
konzeptes ausgestaltet wird. Dieser Operationali-
sierung liegt die generelle Annahme zugrunde,
dass ein intensiver Lernprozess dabei hilft, die
Erwartungshaltungen transparent zu machen, ein
gemeinsames Problemverstindnis bzgl. der zu
erfiillenden Anforderungen zu schaffen und damit
zwischen

(schwerwiegende) Missverstandnisse

Verladern und Logistikdienstleister zu vermeiden.

Im Fokus der Konzipierungsphase steht die Untersu-
chung der Partizipation zwischen Verladern und
Logistikdienstleistern im Entwicklungsprozess. Die
Praxisfédlle sind gezielt daraufhin erhoben und
analysiert worden, wie hoch der Partizipationsgrad
bei der Konzipierung der Kontraktlogistiklosung
von der Grob- bis hin zur Feinkonzipierung war.

Intensitic des
Lernprozesses

Partizipation im
Entwicklungsprozess

-

Strukturierung des
Ums erzungs prozesses

Komplexitit der realisierten
Lésung
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Dieser Operationalisierung liegt die generelle An-
nahme zugrunde, dass ein hoher Partizipations-
grad massgeblich dabei hilft, die situative Passge-
nauigkeit der jeweiligen Kontraktlogistiklosung zu
erhohen

Im Fokus der Implementierungsphase steht die Un-
tersuchung der Strukturierung des Umsetzungs-
prozesses. Die Praxisfélle sind gezielt daraufhin
erhoben und analysiert worden, wie hoch der or-
ganisatorische Strukturierungsgrad der Implemen-
tierung war. Diese Operationalisierung basiert auf
der Annahme, dass ein hoher Grad an organisato-
rischer Strukturierung Unterstiitzung leistet, die
entwickelte Kontraktlogistiklosung reibungslos in
den operativen Betrieb zu iiberfiihren.

Die Dimension Kontraktlogistikldsung erfasst den
spezifischen situativen Kontext, in dem die drei
zuvor beschriebenen Phasen ablaufen. Kontraktlo-
gistiklosungen sind kundenspezifisch zugeschnit-
ten und konnen daher in vielerlei Hinsicht unter-
schiedlich ausfallen. Um auch inhaltlich unter-
schiedliche Kontraktlogistiklosungen tibergreifend
vergleichbar zu machen, sind die Praxisfille gezielt
daraufhin erhoben und analysiert worden, wie
hoch der Komplexititsgrad der realisierten Kon-
traktlogistiklosung ist. Dieser Operationalisierung
liegt die generelle Annahme zugrunde, dass ein
vergleichsweise hoher Komplexitatsgrad der Kon-
traktlogistiklosung jeweils stdarkere Auspragungen
bei der Lernintensitét (Verstehen), dem Partizipati-
onsgrad (Konzipierung) und dem Strukturierungs-
grad (Implementierung) hervorruft.

Das Studiendesign zielt hier insbesondere auf die
erfolgreiche Gestaltung der Kontraktlogistiklosung
ab. Infolgedessen war es eine Grundanforderung
bei der Auswahl der Referenzfille, dass die Kon-
traktlogistiklosungen explizit in der Praxis nach
Einschiatzung der befragten Unternehmen mit
gutem Erfolg betrieben werden.
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3 Studiendesign

Das Design der Studie ist darauf ausgerichtet, die
individuellen Charakteristika von Kontraktlogistik-
I6sungen moglichst umfassend aufzunehmen und
dabei die situativen Spezifika der jeweiligen Vor-
gehensweisen in den drei Phasen des Verstehens,
der Konzipierung und der Implementierung zu
identifizieren. So konnen Detailinformationen
gezielt gesammelt und spezifische Zusammenhan-
ge systematisch im Rahmen ihres jeweiligen Kont-
raktlogistikkontextes untersucht werden. Damit
lassen sich trotz der Individualitdt der aufgezeich-
neten Félle generalisierbare Erkldarungsaussagen in
Abhangigkeit der Komplexitat der jeweils realisier-
ten Kontraktlogistiklosung ermitteln.

Das Studiendesign folgt dabei einem qualitativ-
explorativen Forschungsansatz, der in der wissen-
schaftlichen Diskussion insbesondere bei ver-
gleichsweise jungen Forschungsgebieten, wie bei-
spielsweise der Kontraktlogistik, als geeignet ange-
sehen wird (Bortz/Déring, 2006). Fiir die Wahl des
qualitativen Forschungsansatzes sprechen zudem
die in der Praxis ausgeprédgte Unterschiedlichkeit
und Individualitdt von Kontraktlogistiklosungen,
die oftmals keinen 'harten' Vergleich anhand exak-
ter, 'objektivierbarer', quantitativer Kriterien auf
der Basis eines statistisch signifikanten Stichpro-
erlauben. For-

benumfangs Ein exploratives

schungsdesign gewdhrt demgegeniiber immer
auch die Moglichkeit der wohl begriindeten und
nachvollziehbaren Interpretation der ermittelten

Resultate durch die Forschungsgruppe.

Der qualitativ-explorative Forschungsansatz spie-
gelt sich in der angewandten Erhebungsmethode
(Expertenworkshops und Fallstudien) und der

Analysemethode  (qualitatives ~ Benchmarking)
wider.
31 Erhebungsmethode - Expertenwork-

shops und Fallstudien

Fir die Erhebung der studienrelevanten Daten
wurde ein zweistufiges Vorgehen gewéhlt. In einer
ersten Stufe wurden mit Hilfe von impulsgebenden
Workshops unter Einbeziehung der Mitglieder
eines Kern-Expertenteams, wichtige Themenfelder
der Kontraktlogistik erhoben, die Struktur des

Untersuchungsmodells (vgl. Abschnitt 2.3) kritisch
reflektiert sowie ein Gespréchsleitfaden zur Fall-
studienerhebung entworfen und getestet.

Darauf aufsetzend wurden in der zweiten Stufe
konkrete Kontraktlogistiklosungen und insbeson-
dere der Prozess ihrer Realisierung (Verstehen,
Konzipierung, Implementierung) mittels struktu-
rierter Experteninterviews (ca. 3-4 Stunden Dauer)
in Form von Fallstudien* erfasst. Diese Interviews
wurden personlich vor Ort gefiihrt. Dabei wurde
Wert darauf gelegt, die Perspektiven moglichst
beider Seiten, d.h. Verlader und Logistikdienstleis-
ter, zu erheben. In der Regel zeigten sich die Logis-
tikdienstleister der Thematik gegeniiber aufge-
schlossener und auskunftsfreudiger als die Verla-
der.

In der interviewgestiitzten Fallstudienerhebung
wurde, neben der Erfassung allgemeiner Rahmen-
daten zur Kennzeichnung der Kontraktlogistiklo-
sung, insbesondere Wert auf die Beantwortung von
'Wie’-Fragen im Hinblick auf die Phasen des Ver-
stehens, der Konzipierung und der Implementie-
rung gelegt. Zur Vertiefung und Vervollstandi-
gung der Datengrundlage dienten zudem direkte
Beobachtungen (z.B. Betriebsbesichtigung), person-
liche Eindriicke der Interviewer sowie Sekundar-
material, wie z.B. Projektplane, -protokolle oder
Organigramme.

Insgesamt wurden 13 Kontraktlogistiklosungen
erhoben und 20 in deren Realisierung eingebunde-
ne Experten befragt. Samtliche Interviews wurden
von derselben Person mit wechselnder Unterstiit-
zung durchgefiihrt, um eine gréfftmogliche Konsis-
tenz der Datenerhebung zu gewdéhrleisten. Alle
erfassten Resultate wurden von den befragten
Unternehmensvertretern noch einmal gegengele-
sen und final bestatigt. Bei einer Kontraktlogistik-
16sung reichten die gelieferten Informationen fiir
die Generierung einer Fallstudie nicht aus und eine
weitere Losung war noch nicht in der Praxis umge-
setzt. Somit konnten insgesamt 11 Fallstudien in
das qualitative Benchmarking einbezogen werden.

# Zur Fallstudienforschung vgl. z.B. Gerring (2007) oder Yin
(2003).
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3.2 Analysemethode — qualitatives Bench-

marking

Der in der Individualitdt einzelner Kontraktlogis-
tiklosungen begriindete Situationsbezug sowie die
damit einhergehende Datenerhebung iiber Fallstu-
dien, erfordern ein angepasstes Vorgehen in der
Datenanalyse. Hier wurde die Methode des quali-
tativen Benchmarking ausgewahlt, die es erlaubt,
neben der Generierung prozessorientierter Kenn-
grossen, insbesondere auch sogenanntes ‘narratives
Wissen' (Erzahlungen iiber Geschehnisse und per-
sonliche Lernerfahrungen) der Befragten explizit in
die Analyse einzubeziehen.

In der Betriebswirtschaftslehre bedeutet Benchmar-
king allgemein der Vergleich von Unternehmen,
Organisationstrukturen, Prozessen oder Produkten
anhand spezifischer Kriterien und Kenngrossen
(Tucher von Simmelsdorf, 2000). Auf Basis eines
gezielten und systematischen Vergleichs sollen
Ideen und konkrete Vorschldge fiir neue oder an-
gepasste Prozesse und Strukturen ermittelt werden
(Camp, 1994). Durch das qualitative Benchmarking —
eine mogliche Spielart aus dem grossen Instrumen-
tenkasten des Benchmarking — werden die ermittel-
ten (i.d.R. sehr unterschiedlichen) Vergleichsfille
auf der Grundlage fest definierter Bestimmungs-
grossen ordinalskaliert miteinander vergleichbar
gemacht. Es erfolgt dabei bewusst keine wertende
Beurteilung der Fallstudie in einem absoluten Sin-
ne (gut oder schlecht bzw. besser oder schlechter).
Vielmehr werden die Fallstudien durch die ordina-
le Skalierung miteinander vergleichbar gemacht.

Zur gezielten Aufbereitung der erhobenen Infor-
mationen fiir das qualitative Benchmarking wur-
den Techniken der qualitativen Inhaltsanalyse
(Mayring, 1988) in Verbindung mit einfach struktu-
rierten Scoringmodellen eingesetzt. Dabei galt es
das erhobene Informations- und Datenmaterial
systematisch zu aggregieren, indem inhaltsgleiche
oder -dhnliche Aussagen identifiziert und zu einer
gemeinsamen Beurteilungskategorie im Sinne des
zuvor o.g. Untersuchungsmodells zusammenge-
fasst wurden.

Auf dieser Grundlage wurde ein systematischer
Vergleich der in Fallstudienform erhobenen Einzel-
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félle durchgefiihrt. Samtliche in die Analyse einbe-
zogenen Félle waren dabei fiir sich gesehen erfolg-
reich. Es ging im Vergleich somit nicht darum, die
absolut "beste” Losung mit dem absolut "besten”
Vorgehen zu finden, sondern vielmehr darum, den
spezifischen Situationsbezug zusammen mit dem
jeweiligen Vorgehen von der Anbahnung bis zur
Implementierung einer Kontraktlogistiklosung in
Beziehung zu setzen. Die verwendeten Vergleichs-
kategorien sind dabei durch die im Untersu-
chungsmodell spezifizierten Phasen des Verste-
hens (Intensitét), der Konzipierung (Partizipation),
der Implementierung (Strukturierung) und der
Kontraktlogistiklosung selbst (Komplexitdt) defi-
niert (vgl. Abschnitte 2.3 und 1.3).

Situativer Bezugspunkt des qualtitativen Bench-
markings ist die Komplexitat der Kontraktlogistik-
16sung, anhand der die erhobenen Fille in eine
abgestufte, ordinale Reihenfolge gebracht werden
konnten. In Abhéangigkeit der Komplexitit der
Kontraktlogistiklosung wurden schliesslich die
Fallstudien im Hinblick auf die Ausgestaltung der
einzelnen Teilphasen genauer untersucht und
jeweils ebenso beziiglich Intensitdt des Lernprozes-
ses (Verstehensphase), Partizipation im Entwick-
lungsprozess (Konzipierungsphase) und Struktu-
rierung im Umsetzungsprozess (Implementie-
rungsphase) in eine ordinale Reihenfolge gebracht.
Die Analyse miindet in eine systematische Gege-
niiberstellung der ordinalen Reihenfolgen drei
Teilphasen mit der ordinalen Reihenfolge der

Kontraktlogistiklosung.

Sowohl die Datenerhebung als auch die Datenana-
lyse zeigen damit den ausgepragt explorativen und
qualitativen, aber zugleich systematisch ausgerich-
teten Charakter des Studiendesigns auf. Gerade im
wenig erforschten Gebiet der Kontraktlogistik ist
der hier zur Anwendung kommende explorative
Ansatz eine geeignete Grundlage zur empirischen
Datenerhebung und Analyse.



4 Fallstudienerhebung

4.1  Inhalte und Aufbau des Gesprichsleitfa-
dens

Eine interviewgestiitzte Fallstudienerhebung dient
als zweckmassiges Instrument zur Beschaffung der
studienrelevanten Daten und Informationen. Hier-
zu wurde ein umfangreicher Gesprachsleitfaden
entwickelt, der inhaltlich wie auch im Aufbau an
dem vorgestellten Untersuchungsmodell (Kapitel
2.3.) ausgerichtet ist. Dieser Gesprachsleitfaden
war die Grundlage fiir die Durchfiihrung struktu-
rierter Experteninterviews von insgesamt 20 Per-
sonen. In drei Féllen konnten Verlader und Logis-
tikdienstleister gemeinsam zu ihrer Fallstudie
befragt werden. In einem Fall wurde der Verlader,
in den restlichen Fallen der Logistikdienstleister
befragt. Dabei trugen ein bis zwei Gesprachspart-
ner zum Interview bei. Diese Personen waren zum
Zeitpunkt des Interviews mafigeblich an den jewei-
ligen Kontraktlogistikprojekten beteiligt und ver-
fligten somit {iber die notwendigen Projektinfor-
mationen und reichhaltiges Erfahrungswissen aus
der Kontraktlogistik.

Um die Fallstudien fiir die spatere vergleichende
Analyse (qualitatives Benchmarking) nutzen zu
koénnen, wurde insbesondere darauf geachtet, dass
die Gesprache soweit wie moglich nach dem im
Gespréchsleitfaden vorgegebenen Aufbau erfolg-
ten. Der Leitfaden wurde den Interviewpartnern
im Vorfeld zugesandt, um eine mdglichst hohe
Auskunftsfahigkeit der Gesprachspartner im Ver-
lauf eines 3-4 stiindigen Interviews zu gewéhrleis-

ten.

Entsprechend des Untersuchungsmodells wurde
der Gesprachsleitfaden in die vier zentralen The-
menblocke mit Fragen (1) zur Art der Kontraktlo-
gistiklosung, (2) zum Verstehen der Anforderun-
gen, (3) zur Konzipierung der Losung, (4) zur Im-
plementierung der Losung gegliedert. Die wich-
tigsten Inhalte werden im Folgenden umrissen.

(1) Art der Kontraktlogistiklosung

Ziel des ersten Fragenkomplexes war es, ein mog-
lichst detailliertes Bild der jeweils in der Praxis
implementierten Kontraktlogistiklosung zu erhal-
ten. Im Hinblick auf das qualitative Benchmarking

wurden hier insbesondere solche Faktoren und
Indikatoren abgefragt, die es im Rahmen der ver-
gleichenden Analyse ermdglichen, die spezifische
Komplexitit der jeweiligen —Kontraktlogistiklosung
gegeniiber der Komplexitdt der anderen erhobenen
Losungen einzuordnen und damit zugleich die
spezifische Art der Kontraktlogistiklésung zu be-
schreiben. Neben allgemeinen kontextbezogenen
Verstandnisfragen, wie z.B. zur Historie der Ge-
schiéftsbeziehung, zu den spezifischen Outsour-
cingmotiven oder den verlader- und dienstleister-
seitigen Zielsetzungen, standen hier insbesondere
die charakteristischen Leistungsbestandteile wie
auch die Eigenschaften der Giiter im Vordergrund.
Als weitere Indikatoren zur Bestimmung der Art
der Kontraktlogistiklosung wurden zudem z.B. der
Umfang vertraglicher Arrangements, Vereinba-
rungen zu Service Level Agreements (SLA), Vergii-
tungsmodelle und IT-Strukturen abgefragt. Darii-
ber hinaus wurden Fragen zu der Hohe eines fi-
nanziellen Investments oder Herausforderungen
Schliesslich
wurden Einschdtzungen zur personlich empfun-

bei Personaliibergéngen diskutiert.

denen Komplexitit der Kontraktlogistiklosung
abgefragt.

(2) Verstehen der Anforderungen

Ziel dieses zweiten Fragenkomplexes war es, ein
moglichst detailliertes Bild dariiber zu erhalten, wie
der Prozess des gegenseitigen Verstehens zwischen
Verlader und Logistikdienstleister ausgestaltet war
— mit anderen Worten, ob und auf welche Weise
ein gemeinsames Problemverstdndnisses aufgebaut
werden konnte. Mit Blick auf das qualitative
Benchmarking wurden hier insbesondere solche
Faktoren und Indikatoren abgefragt, die es im
Rahmen der vergleichenden Analyse ermdglichen,
die spezifische Intensitit des jeweiligen Lernprozesses
zu erfassen und mit den Lernprozessen der ande-
ren Fallstudien in Relation zu setzen. Gegenstand
der Befragung waren hier z.B. die Detailliertheit
der Ausschreibungsunterlagen, der Einsatz inter-
aktionsfordernder Lernmethoden zur Ermittlung
der verladerseitigen Anforderungen oder der Ein-
bezug externer Moderatoren zur Erreichung eines
gemeinsamen Problemverstindnisses. Weitere
abgefragte Indikatoren waren z.B. die Anzahl der
Abstimmungsrunden, die Art der Dokumentation,
der Ablage und des Zugriffs auf kritische Informa-
tions- und Wissensbestande oder die spezifischen
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Rollenverteilungen zwischen Verlader und Logis-
tikdienstleister. Schliesslich wurden personliche
Einschiatzungen zur empfundenen Intensitit des
Lernprozesses erfragt.

(3) Konzipierung der Losung

Ziel dieses dritten Fragenkomplexes war es, ein
moglichst detailliertes Bild dartiber zu erhalten, wie
der Prozess der gemeinsamen Konzeptentwicklung
zwischen Verlader und Logistikdienstleister aus-
gestaltet war. Im Hinblick auf das qualitative
Benchmarking wurden hier insbesondere solche
Faktoren und Indikatoren abgefragt, die es im
Rahmen der vergleichenden Analyse ermdglichen,
den spezifischen Partizipationsgrad im Entwick-
lungsprozess zu erfassen und mit den Entwick-
lungsprozessen der anderen Fallstudien in Relation
zu setzen. Gegenstand der Fragen war z.B. wie die
Arbeitsteilung und die Verantwortlichkeiten zwi-
schen Verlader und Logistikdienstleister organi-
siert waren oder wie viele Personen und Organisa-
tionseinheiten mit welchen Kompetenzen in den
Entwicklungsprozess einbezogen wurden. Dariiber
hinaus wurden spezifische Themen, wie Vergii-
tungsmodelle, Personaliibergangsregelungen und
Service Level Agreements im Hinblick auf ihre
partizipative Entwicklung angesprochen. Schliess-
lich wurden personliche Einschédtzungen tiber die
grossten Herausforderungen in der partizipativen
Entwicklung der Kontraktlogistiklosung abgefragt.

(4) Implementierung der Losung

Ziel des vierten Fragenkomplexes war es, ein mog-
lichst detailliertes Bild dartiber zu erhalten, wie der
Umsetzungsprozess vom Konzept iiber den Test-
modus bis zum operativen Betrieb der Kontraktlo-
gistiklosung ausgestaltet war. Im Hinblick auf das
qualitative Benchmarking wurden hier insbesonde-
re solche Faktoren und Indikatoren abgefragt, die
es im Rahmen der vergleichenden Analyse ermog-
lichen, den spezifischen Strukturierungsgrad im
Umsetzungsprozess zu erfassen und relativ gegenti-
ber den Umsetzungsprozessen der anderen Fall-
studien einzuordnen. Gegenstand waren z.B. Fra-
gen nach organisatorischen Regelungen zwischen
Verlader und Logistikdienstleister, der Verteilung
von Verantwortlichkeiten und dem Erfahrungsho-
rizont der verantwortlichen Personen, der Struktur
und Detailliertheit von Projektpléanen inkl. Art und
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Abbildung 4: Logistikdienstleistergréssen nach Jahresumsatz

Anzahl von Meilensteinen oder der Art der einge-
setzten Projektmanagementtools. Schliesslich wur-
den personliche Einschdtzungen tiiber die gravie-
rendsten Hiirden einer strukturierten Umsetzung
abgefragt.

Allgemein gehaltene Fragen gaben zuletzt Raum
fiir zusammenfassende und abschliessende Stel-
lungnahmen zur Projektzukunft zur empfundenen
Giite der Geschiftsbeziehung. Zudem konnten
Empfehlungen zu wichtigen "lessons learned" und
generellen Erfolgsfaktoren in der Kontraktlogistik
abgegeben werden.

42  Allgemeiner Uberblick iiber die Fallstu-
dienauswahl

Aus den im Rahmen der Expertengesprache erho-
benen Informationen konnten insgesamt elf Fall-
studien erstellt werden, die auch fiir das qualitative
Benchmarking verwendbar waren. Wie oben an-
gesprochen, konnten zwei potenzielle Fallstudien
aufgrund mangelnder Datenverfiigbarkeit und
Praxisimplementierung nicht erstellt werden. Im
Folgenden wird ein kurzer Uberblick iiber den
Fallstudienumfang gegeben.

Die Fallstudien weisen unterschiedliche Unter-
nehmensgrossen bezogen auf den Jahresumsatz
auf, sowohl auf Verladerseite als auch auf Seiten
der Logistikdienstleister. Abbildung 4 und Abbil-
dung 5 geben einen Uberblick hieriiber.



Wenngleich die genaue Abgrenzung der relevan-
ten Unternehmensumsatze aufgrund von konzern-
organisatorischen Zuordnungsproblemen eines
Geschiftsfeldes bei Verladern oder einer unklaren
Abgrenzung der Sparte Kontraktlogistik bei Logis-
tikdienstleistern nicht immer ganz einfach ist, wei-
sen beide Abbildungen grundsatzlich darauf hin,
dass die Verlader durchweg die wesentlich um-
satzstarkeren Unternehmen in den erhobenen
Fallstudien sind. Die Logistikdienstleistungsunter-
nehmen sind dabei ca. jeweils zur Halfte dem Kon-
zern bzw. konzernartigen Unternehmenskontext
und dem mittelstindisch geprégten Unterneh-

menskontext zuzuordnen.

Betrachtet man, wie in Abbildung 6 dargestellt, die
Unternehmensgrossen der Verlader und Logistik-
dienstleister jeweils paarweise in der betrachteten
Geschiftsbeziehung, so zeigt sich fiir die vorlie-
genden Fallstudien, dass die umsatzbezogene
Unternehmensgrosse keine wesentliche Rolle in
der Zusammenarbeit zwischen Verladern und
Logistikdienstleistern spielt. In nur einem Fall hat
sich ein grosser Verlader gezielt fiir einen ver-
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gleichsweise grossen Dienstleister entschieden.
Ansonsten spiegelt die Fallstudiengesamtheit ein
recht durchmischtes Bild bzgl. der Gréssenkombi-

nationen wider.
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Abbildung 5: Verladergrossen
nach Jahresumsatz

Abbildung 6: Paarweise
Betrachtung von Geschifts-
beziehungen nach Unterneh-
mensgrossen



Abbildung 7: Jahrliches Ge-
schéftsvolumen der Kontrakt-
logistikpartnerschaft

Abbildung 8: Wirtschaftliche
Bedeutung des Geschéftsvolu-
mens in % vom Gesamtumsatz

Abbildung 7 gibt einen Uberblick iiber die jéhrli-
chen Geschiftsvolumina der in die Analyse einbe-
zogenen Kontraktlogistikpartnerschaften. Die Ho-
he der Geschaftsvolumina reicht von einem ver-
gleichsweise kleinen Umsatzvolumen von unter 1
Mio. EUR Umsatz pro Jahr bis hin zu relativ um-
fangreichen Kontraktlogistiklosungen mit einem
Jahresvolumen von weit tiber 20 Mio. EUR.

10-20

5-10

Geschiftsvolumen in Mio. Euro N=11

Die jahrlichen Geschaftsvolumina sowie die Unter-
schiede in den Unternehmensgrossen auf Verlader-
und Dienstleisterseite fiihren zur Frage nach der
jeweiligen wirtschaftlichen Bedeutung der Ge-
schéftsbeziehung fiir den Verlader resp. Logistik-
dienstleister. Uber das absolute Geschéftsvolumen
der jeweiligen Kontraktlogistikpartnerschaft hi-
naus ist dabei die relative wirtschaftliche Bedeu-
tung des Umsatzvolumens fiir die jeweiligen Part-
ner ein relevantes Charakteristikum. Je nachdem,
welchen Kostenblock die Kontraktlogistiklosung
vom verladerseitigen Gesamtumsatz ausmacht,
bzw. welchen Umsatzbeitrag die Kontraktlogistik-
16sung fiir den Logistikdienstleister einbringt,
konnen spezifische wirtschaftliche Abhangigkeits-
konstellationen zwischen den Partnern entstehen.
Eine Ubersicht hierzu findet sich in Abbildung 8.

Es zeigt sich, dass in der vorliegenden Fallstudien-
gesamtheit, gerade fiir die Logistikdienstleister das
Geschaftsvolumen einen hohen Anteil am Gesamt-
umsatz ausmachen kann, bis hin zu einer existen-
ziellen wirtschaftlichen Abhédngigkeit. Verladersei-
tig ist diese Abhédngigkeit bezogen auf den Ge-
samtumsatz kaum ausgepragt
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Abbildung 9 vermittelt einen Uberblick tiber die in
den Fallstudien betrachteten Verladerbranchen.
Typisch fiir das Geschéftsfeld der Kontraktlogistik
stehen hier priméar Branchen im Fokus, die durch
fiir die Kontraktlogistik typische Giiter mit spezifi-
schen, kundenindividuellen Handhabungsanforde-
rungen charakterisiert sind.

Bezogen auf die Empfangerkunden beschreiben die
erhobenen Fallstudien sowohl die Belieferung von

Empfingerkunden

Privatkunden:2

N=11

Privatkunden/Konsumenten (B2C) als auch von
Geschiftskunden (B2B), wobei der Anteil der Ge-
schéftskunden klar iiberwiegt. Im Feld der Ge-
schéftskundenbelieferung sind  gleichermassen
Félle der Konsumgiiterkontraktlogistik wie auch
der industriellen Kontraktlogistik enthalten. Ab-
bildung 10 gibt Auskunft iiber die entsprechenden

Anteile in der Fallstudiengesamtheit.

B2B

Handels-
unternehmen

Produzierende _
Unternehmen
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Doppelnennungen méglich
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Abbildung 9: Betrachtete
Verladerbranchen

Abbildung 10: Empfangerkun-
den



Abbildung 11: Geographische

Ausrichtung der Kontrakt-
logistiklosungen

Weltweit 1

Europaweit

National

Hinsichtlich der geographischen Ausrichtung zeigt
sich, dass nationale Losungen (Schweiz, Deutsch-
land), europdische Losungen ebenso wie weltweite
Losungen in den Fallstudien enthalten sind. Abbil-
dung 11 informiert iiber die geographische Aus-
richtung der in den Fallstudien erfassten Kontrakt-
logistiklosungen.

Die in den Fallstudien reflektierte Dauer der Zu-
sammenarbeit zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister wird in Abbildung 12 aufzeigt.

Abbildung 12: Beginn der
betrachteten Kontrakt-
logistikpartnerschaften

Beginn der Zusammenarbeit

nach2008 ALY

2000 - 2005
2006 - 2008

N=11
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Das Portfolio der erfassten Fallstudien zeigt einer-
seits signifikante Historien einer zufriedenstellen-
den und damit erfolgreichen Kooperation von
mehr als 10 Jahren wie auch andererseits relativ
junge Kontraktlogistikpartnerschaften, die iiber ca.
2 Jahre mit zur beiderseitigen Zufriedenheit laufen.
Allen gemein ist dabei der Anspruch der langfris-
tigen Ausrichtung der Zusammenarbeit.

Vor dem Hintergrund der vorgestellten Charakte-
ristika der Fallstudiengesamtheit bleibt zusammen-
fassend festzustellen, dass die 11 Fallstudien die
vielfaltige, diverse und spezielle Welt des Kont-
raktlogistikgeschafts in der Unternehmenspraxis
recht treffend reflektieren. Die hohe Diversitat der
Fallstudiengesamtheit ermdglicht dabei trotz der
vergleichsweise kleinen Fallstudienanzahl, einer-
seits allgemeine Ergebnisse zu gewinnen und an-
dererseits situative Zusammenhénge aufzudecken.
Gerade im Hinblick auf den in dieser Studie ver-
folgten explorativen Forschungsansatz mit dem
Ziel der Erfassung situativer Spezifika erscheint die
ermittelte Fallstudiengesamtheit damit als valide
Grundlage fiir ein qualitatives Benchmarking.

Im Anschluss an diesen allgemeinen Uberblick
erfolgt im néachsten Abschnitt eine Kurzbeschrei-
bung der 11 Fallstudien.



4.3  Kurzbeschreibung der einzelnen Fallstu-
dien

Im Folgenden werden die erhobenen Fallstudien
kurz charakterisiert, um eine hinreichende Ver-
standnisgrundlage fiir die im Rahmen des qualita-
tiven Benchmarkings vorgenommenen Rangfolge-
einordnungen und Tiefenanalysen zu schaffen. Die
Fallstudien werden insbesondere beziiglich der
Historie und dem partnerschaftlichen Charakter
der Geschiftsbeziehung, dem Umfang und der Art
der Logistikdienstleistungen, spezifischer organisa-
torischer Besonderheiten sowie hinsichtlich des IT-
gestiitzten Informationsaustauschs charakterisiert.

Fallstudie: Telekommunikation

Die aktuelle Geschiftsbeziehung zwischen dem
Verlader und dem Logistikdienstleistungsunter-
nehmen bestand zum Zeitpunkt des Interviews in
dieser Form seit sechs Jahren. In der Vorgeschichte
war die Betriebsstitte des heutigen Dienstleisters
Teil des Verladers, die spater zunéchst als eigens-
tandiges Tochterunternehmen ausgelagert und in
der Folge vom heutigen Logistikdienstleister voll-
standig tibernommen wurde. Der Logistikdienst-
leister tibernimmt die Versorgung der Service-
Mitarbeiter des Verladers mit Ersatzteilen sowie
die Auslieferung von Telekommunikationsgeraten
an den Endkunden. Zudem werden Serviceleistun-
gen und Reparaturarbeiten an defekten Geraten
durchgefiihrt

ilbernommen. Aus der gemeinsamen Historie

sowie einfache Montagearbeiten
heraus sind die 'Bande' zwischen Verlader und
Logistikdienstleister vergleichsweise eng gekniipft.
So legen die Partner z.B. grossen Wert darauf, ihre
Geschiftsbeziehung mit Blick auf Serviceangebot,
Leistungsverbesserung und Kostensenkung stetig
partnerschaftlich weiter zu entwickeln. Hierfiir
sind zum einen Mitarbeiter des Verladers mehrere
Tage pro Woche vor Ort in der Betriebsstitte und
dem Lager des Dienstleisters im Einsatz. Dartiiber
hinaus wird im operativen Geschéft Prozesseffi-
zienz durch integrierte IT-Systeme angestrebt. Zum
anderen wird operative Prozesseffizienz durch eine
Integration der IT-Systeme angestrebt.

Fallstudie: Getrinkelogistik

Zum Zeitpunkt der Fallstudienerhebung arbeiteten
der Verlader und der Logistikdienstleister bereits
seit mehreren Jahren zusammen. Ausschlaggebend
bei der Wahl des Dienstleisters war damals die
Empfehlung eines Geschiftspartners des Verladers.
Die Erfahrung des Logistikdienstleisters in der
Getrankelogistik ermdglichte eine schnelle Etablie-
rung der Geschiftsbeziehung, ohne dass grosser
Anschaffungen getétigt werden mussten. Der Lo-
gistikdienstleister verantwortet eigenstindig die
Organisation des Imports von hochpreisigen Spe-
zial-Getranken, die der Verlader vertreibt. Neben
dem Import und der inldndischen Distribution der
Getranke nimmt der Logistikdienstleister erforder-
liche Aufgaben situativ wahr. Dazu gehoren bei-
spielsweise das getrankespezifische Labeldesign
und die entsprechende Labelaufbringung. Beide
Unternehmen entstammen klassischen KMU-
Wourzeln und pflegen eine informelle Kommunika-
tionskultur. Die Abstimmung zwischen beiden
Partnern erfolgt, mit Ausnahme der operativen
Ebene, sporadisch bzw. im Bedarfsfall. Der infor-
melle Charakter der Geschiftsbeziehung wird
einerseits dadurch gekennzeichnet, dass als einzige
Fallstudie die " Getrankelogistik" ohne schriftlichen
Vertrag auskommt. Beziiglich der IT-Systeme
wurde auf eine Integration verzichtet. Vielmehr
werden dem Verlader die Informationen {iber eine
onlinebasierte Browseranwendung zur Verfiigung
gestellt. Nur bei Erfordernis werden erganzende
Informationen eingeholt.

Fallstudie: Notebookcustomizing

Im Rahmen des Projekts Notebookcustomizing arbei-
ten beide Wertschopfungspartner bereits seit nahe-
zu zwei Jahren zusammen. Der branchenerfahrene
Logistikdienstleister iibernahm im Anschluss an
die Ausschreibung und den erteilten Zuschlag des
Verladers einen Teil der Mitarbeiter sowie die
verladereigenen Gebdude und Materialflusssyste-
me am Verladerstandort. Dort fiihrt der Logistik-
dienstleister gegenwdrtig, sowohl mit {ibernom-
menen als auch neu eingestellten Mitarbeiten, die
landerspezifische Anpassung von Notebooks
durch. Neben hardwareseitigen Spezifikationen im
Sinne landergerechter Netzteile und Beilagemate-
rialien, wird im Bedarfsfall spezielle Software auf-
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gespielt. Defekte Notebooks werden durch den
Logistikdienstleister gepriift und repariert. Verein-
zelt tibernimmt der Logistikdienstleister zudem die
Entwicklung individueller Notebook-Software im
Auftrag des Verladers. Die Geschiftsbeziehung
zwischen beiden Partnern zeichnet sich durch enge
Abstimmungen und intensive Diskussionen aus. In
den regelmaéssig durchgefiihrten Gesprachsrunden
iiberpriifen und diskutieren beide Partner regel-
massig die Kosten und Effizienz der Kontraktlogis-
tiklosung. Zur Uberpriifung der Leistungsfahigkeit
bietet die spezifisch entwickelte IT-Schnittstelle
zwischen beiden Unternehmen umfassenden Ein-
blick in die Leistungsdaten.

Fallstudie: Unterhaltungselektronik

Seit mehr als zwei Jahren arbeiteten die Partner des
Unterhaltungselektronik-Projekts zum Zeitpunkt der
Datenerhebung zusammen. Zu Beginn der Partner-
schaft {ibernahm der Logistikdienstleister die vom
Verlader als eigenstdndiges Unternehmen ausgeg-
riindete Logistiksparte. Aus Kostengriinden bein-
haltete das neu entwickelte Konzept des Logistik-
dienstleisters die Verlagerung der operativen Ge-
schiftstatigkeit in das angrenzende Ausland. An
diesem Standort erledigt der Logistikdienstleister
fiir den Verlader neben der Lagerung, Kommissio-
nierung und Transportorganisation fiir Receiver
und Pay-TV-Produkte Reparatur- und Aufberei-
tungsdienstleistungen. Hinzu kommen die Monta-
ge von Marketingmaterialien, Call-Centertatig-
keiten und die Durchfiihrung der Abrechnung mit
grosseren Verladerkunden. Durch die gemeinsame
Geschichte sowie die lokale Néhe der Verwal-
tungssitze ist die Geschiftsbeziehung zwischen
Verlader und Logistikdienstleister intensiv ausgep-
ragt. So legen beide Unternehmen Wert auf person-
liche Kommunikation und intensive Abstimmun-
gen. Der Logistikdienstleister, ein familiengefiihr-
tes mittelstaindisches Unternehmen, legt dabei
insbesondere Wert auf die Prasenz und den Einbe-
zug der Unternehmenseigner in die Kommunikati-
on. IT-seitig sind die Unternehmen tiiber eine vom
IT-Schnittstelle

Logistikdienstleister ~angepasste

verbunden.
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Fallstudie: Kommunikationstechnik

Die Wertschopfungspartner der Fallstudie Kommu-
nikationstechnik konnten zur Zeit des Interviews auf
eine einjadhrige gemeinsame Geschaftserfahrung
zuriickblicken. Aufgrund der erfolgreichen Zu-
sammenarbeit wurde das Kontraktlogistikprojekt
zu dieser Zeit um weitere Leistungsbereiche erwei-
tert. Die Ubernahme der urspriinglichen Leistun-
gen wurde schrittweise vorgenommen und erfolgte
gegliedert nach Belieferungsregionen. Der Logis-
tikdienstleister erbringt derzeit fiir den Verlader
hauptséchlich administrative bzw. organisatorische
Aufgaben. Zu diesen Aufgaben gehdren die Orga-
nisation der Distribution bzw. des Versands der
Produkte sowie die Transportdokumenterstellung
und Abrechnung inklusive der Zollmodalitédten.
Die entsprechenden Lieferstati und Zolldokumente
werden dazu iiber eine individuell angepasste IT-
Schnittstelle mit dem Verlader ausgetauscht. Als
weitere Leistungen kommen Monitoring-/ bzw.
Steuerungs- sowie SCM-Beratungstatigkeiten hin-
zu. Zum Zeitpunkt des Interviews stand ein néach-
ster Leistungserweiterungsschritt an. So sollten
sukzessive der Kurier- und Expressdienst sowie
die Luft- und Seefrachtorganisation hinzukommen.
Die Partner fiihren regelmissige Abstimmungs-
runden zur strategischen Entwicklung der Kont-
raktlogistiklosung und Qualitédtspriifung durch.
Diese Koordination unterstreicht die Absicht bei-
der Partner, die Losung gemeinsam kontinuierlich
weiterzuentwickeln.

Fallstudie: Heimwerkerprodukte

Das umsatzstdarkste Projekt des Samples wurde
Ende 1999 ausgeschrieben und begann im Jahr
2003 mit ersten operativen Tatigkeiten. Fiir das
Projekt liess der Logistikdienstleister eigens einen
Standort mit spezifischen (Hochregal-)Lager- und
Kommissionierpldtzen bauen. Zur Finanzierung
der notwendigen Investitionen konnte der Logis-
tikdienstleister einen Investor gewinnen der eben-
falls in die entsprechenden Materialflussanlagen
investierte. Die Leistungen des Logistikdienstleis-
ters umfassen die Aufgabenbereiche Lagerung,
Kommissionierung, Packaging und Warenein-
gangskontrolle als Kern der Kontraktlogistiklo-
sung. Hinzu kommen Qualitatssicherungsaufga-
ben und die Konfektionierung individueller Ver-



kaufseinheiten. Das Sendungsvolumen sowie die
Heterogenitat der Produkte erfordern intensive
und fortwédhrende Abstimmungen zwischen bei-
den Partnern. Aus diesem Grund setzt der Verla-
der einen speziellen Partnermanager am Lager-
standort des Logistikdienstleisters ein. Neben dem
Partnermanager sind weitere Mitarbeiter des Ver-
laders permanent vor Ort. In regelmassigen Mee-
tings entwickeln beide Partner gemeinsam die
Kontraktlogistiklosung weiter. Die Kommunikati-
onswege sind somit relativ kurz und griinden auf
einer personlichen Basis. Der vertrauensvolle Um-
gang zeigt sich ebenfalls in der Offenheit der IT-
Systeme. Die vom Logistikdienstleister speziell
angepasste IT-Schnittstelle ermoglicht es dem Ver-
lader detaillierten Einblick in die IT des Logistik-
dienstleisters zu nehmen und einen Uberblick iiber

einzelne Prozessleistungen zu erhalten.
Fallstudie: Motoren

Die Zusammenarbeit zwischen dem Verlader und
dem Logistikdienstleister bestand zum Zeitpunkt
des Interviews bereits iiber 20 Jahre. Eigens fiir
diese Kontraktlogistiklosung errichtete der Logis-
tikdienstleister einen Standort in Verladerndhe mit
grossem Lagerkomplex welcher fiir die Bediirfnisse
des Verladers ausgebaut wurde. Im Laufe der
Zusammenarbeit vergab der Verlader zunehmend
Bereiche an den Logistikdienstleister. Die Investi-
tionen des Logistikdienstleisters in bspw. Lager-
immobilien belaufen sich daher mittlerweile auf
einen mittleren zweistelligen Millionenbetrag. In
dem speziell fiir den Verlader errichteten Lager ist
der Logistikdienstleister neben der Lagerung von
Motoren und Motorteilen fiir die verldssliche und
piinktliche Produktionsversorgung des Verlader-
betriebs und den anschliessenden Versand der
Motoren zustindig. Als erweiterte Aufgaben
kommen die Ersatzteilversorgung des Kunden-
dienstes und einzelne Umpackarbeiten hinzu. Die
raumliche Néhe der Niederlassung zum Produkti-
onswerk des Verladers war entscheidend bei der
Wahl des Logistikdienstleisters. Die Nahe ermdog-
licht zudem kurze Kommunikationswege zwischen
beiden Partnern und legt die Basis fiir eine intensi-
ve Zusammenarbeit. Trotz des spezifisch an die
Verladerbediirfnisse angepassten Lagers sind die
IT-Systeme beider Unternehmen nicht miteinander
verbunden. Vielmehr arbeiten beide mit getrennter

IT. Wahrend der Verlader SAP verwendet, nutzt
der Logistikdienstleister sein individuelles Lager-
verwaltungssystem (LVS). Samtliche Daten zu
Lagerbewegungen werden durch den Logistik-
dienstleister parallel in das Verlader-SAP und das
Logistikdienstleister-LVS eingebucht.

Fallstudie: Weisse Ware

Eines der jiingsten Projekte des Samples wurde im
Jahr 2009 initiiert. Durch die Zusammenlegung
zweier Unternehmenssparten des Verladers wur-
den die vorher einzeln vergebenen Leistungen
zusammengefithrt und neu ausgeschrieben. Das
komplexe, vom Verlader vorgegebene Konzept
sieht verschiedene Distributionslésungen vor. So
werden Teile der Produktion an einen Lagerstand-
ort geliefert und mittelfristig eingelagert, wahrend
andere Teile {iber ein Cross-Dock direkt in den
Markt gebracht werden. Um diese Losung umzu-
setzen, musste der Logistikdienstleister neue Im-
mobilien erwerben bzw. errichten. Der Logistik-
dienstleister {ibernimmt die vollstindige Distribu-
tion der Weissen Ware an Geschiftskunden sowie
die Lagerung von nicht im Cross-Dock umgeschla-
gener Ware fiir ein bestimmtes Land. Erganzt wer-
den diese Aufgaben durch die Kommissionierung
und das Labeling sowie Customizing der Produk-
te. Die Geschiftsbeziehung beider Unternehmen
beschrankt sich auf einen wenig intensiven Um-
gang miteinander. Zum Austausch von Daten und
Lieferstati haben sich beide Partner fiir eine teilin-
tegrierte IT-Losung entschieden, die {iber spezielle
Schnittstellprogrammierung die beiden IT-Systeme
der Partner verbindet.

Fallstudie: Automotivezulieferteile

Die Zusammenarbeit beider Unternehmen begann
in den 70er Jahren. Seit 1998 arbeiten die Partner
im Rahmen einer Kontraktlogistiklosung zusam-
men, die zugleich das erste Kontraktlogistikprojekt
des Logistikdienstleisters war. Das Vertrauen des
Verladers konnte genutzt werden, um erste Erfah-
rung in der Kontraktlogistik zu sammeln und diese
auf zukiinftige Projekte {ibertragen zu konnen. Im
Rahmen des Projektes iibernahm der Logistik-
dienstleister zwar Mitarbeiter des Verladers, er-
bringt die Leistungen aber weiterhin in eigenen
Gebauden des Verladers. Im Automotivezulieferteile-
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Projekt ist der Logistikdienstleister fiir nahezu alle
Logistikprozesse des Verladers verantwortlich.
Neben der Versandlogistik werden der Warenein-
gang und das Warehousemanagement sowie in-
nerbetriebliche Transporte {ibernommen. Beide
Partner arbeiten eng zusammen, was beispielswei-
se aus hdufigen und regelmédssigen Abstim-
mungsmeetings erkennbar ist. Aufgrund der ge-
ringen Erfahrung in der Kontraktlogistik und um
besonders auf den Kunden einzugehen, hat sich
der Logistikdienstleister an die bestehende IT des
Verladers angepasst.

Fallstudie: HiFi

An diesem Projekt sind drei Partner beteiligt: der
Verlader, ein koordinierend tatiger Logistikdienst-
leister sowie ein operativ durchfithrender Logis-
tikdienstleister. Diese Konstellation wurde in der
Auswertung der Fallstudien beriicksichtigt. Der
koordinierend titige Logistikdienstleister arbeitet
bereits seit vielen Jahren mit beiden Unternehmen
— sowohl dem eigentlichen Verlader als auch dem
operativen Logistikdienstleister — zusammen. Im
Rahmen des gemeinsamen Projekts werden HiFi-
Komponenten aus Ubersee iiber einen zentralen
Umschlags- und Lagerstandort europaweit distri-
buiert. Zu den Aufgaben des operativen Logistik-
dienstleisters gehoren das Warehousing sowie das
Zusammenstellen von Artikel-Sets und das Packa-
ging, wahrend der koordinierend tatige Logistik-
dienstleister die Steuerung des operativen Logis-
tikdienstleisters und den Zollservice iibernimmt.
Im Rahmen des Projekts bedurfte es keiner grosse-
ren spezifischen Anschaffungen, da die Leistung in
einem vielseitig verwendbaren Lager — einem sog.
Multi-User-Center — erbracht werden. Die Ge-
schiftsbeziehung zwischen Verlader und dem
koordinierend tatigen Logistikdienstleister ist vor-
rangig durch das Bestreben kosteneffiziente Leis-
tungen zu gestalten gepragt. An der operativen
Losung arbeiten der koordinierend titige und der
operative Logistikdienstleister gemeinschaftlich.
Am Standort des Multi-User-Centers hat der koor-
dinierende Logistikdienstleister ein Biiro eingerich-
tet, in welchem konstant Mitarbeiter vor Ort sind.
So soll eine personliche und direkte Kommunikati-
on ermdglicht werden.
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Fallstudie: Frischelogistik

Zum Zeitpunkt des Interviews bestand die Ge-
schiftsbeziehung zwischen beiden Partnern seit ca.
4,5 Jahren. Den Startschuss gab die Entscheidung
des Verladers, seine Distributionsstruktur zu reor-
ganisieren. Durch die Reduktion der Distributions-
stufen auf zwei Verteilzentren sollten die Kosten
und die Managementkomplexitdt der einzeln ver-
gebenen Leistungen reduziert werden. Der aktuelle
Logistikdienstleister wurde im Anschluss aufgrund
seines Preis-Leistungsverhéltnisses, aber auch der
vorteilhaft gelegenen Lager-Immobilie ausgewahlt.
Die Immobilie hatte sich der Logistikdienstleister
im Zuge der Reaktion auf die Ausschreibung gesi-
chert und nach Erteilung des Zuschlags an die
Bediirfnisse des Verladers angepasst. Zentrale
Aufgabe des Logistikdienstleisters ist die Lagerung
und Kommissionierung von teilweise temperatur-
gefiihrter Ware. Neben der Retourenabwicklung
Value-Added-
Services wie Displaybau und Co-Packing hinzu.

und Tourenplanung kommen

Aufgrund des ausserplanméssigen Ausfalls der
vorherigen Logistikdienstleister musste das "Go-
Live" fiir die neue Losung um zwei Monate vorge-
zogen werden. Durch diesen 'Gewaltakt' konnte
der Logistikdienstleister bereits friihzeitig sein
Engagement unter Beweis stellen. Die Weiterent-
wicklung der Geschiftsbeziehung und der konti-
nuierliche Ausbau der Leistungen fiihrte dazu,
dass aktuell insbesondere Produktionsleistungen
im Vordergrund stehen. In sporadischen Kommu-
nikationsrunden zwischen beiden Partnern wird
die Weiterentwicklung der Losung besprochen und
diskutiert.



5 Ergebnisse
5.1 Fallibergreifende Erkenntnisse

Nachfolgend werden die zentralen Erkenntnisse
aus den Workshops mit dem Kern-Expertenteam
zusammen mit den im Rahmen der Fallstudiener-
hebung erfassten Expertenmeinungen vorgestellt.
Die Ergebnisse reflektieren zum einen die vielfalti-
gen verlader- und dienstleisterseitigen Erfahrun-
gen samtlicher in die Studie einbezogenen Exper-
ten, welche z.T. losgeldst von der jeweils erhobe-
nen Fallstudie gedussert wurden. Zum anderen
resultieren die Ergebnisse aus Expertenaussagen,
die zwar fallspezifisch genannt wurden, aber den-
noch eine hohe fallstudieniibergreifende Ubereins-
timmung aufweisen und damit unabhéngig von
den jeweiligen Einzelféllen der Fallstudiengesamt-
heit Geltung zu haben scheinen. Insofern sind diese
Ergebnisse allgemeiner Natur.

Insgesamt konnten sechs Aussagen identifiziert
werden, die in ihrem Fokus wie auch ihrem inhalt-
lichen Charakter nach unterschiedlich sind und
verschiedene Facetten von Geschiftsbeziehungen
in der Kontraktlogistik beleuchten. Zusammenge-
nommen zeichnen diese Aussagen ein aktuelles
Bild iiber das Verstiandnis und den Umgang mit
Kontraktlogistik in der Unternehmenspraxis. Ver-
standnis (Denken) und praktischer Umgang (Tun)
weichen dabei hdufig voneinander ab.

Verladergetriebenes Geschiift. Der origindre Impuls
Neu-
Kontraktlogistiklosung kommt von der Verlader-

fir die oder Weiterentwicklung einer
schaft. Samtliche in der Fallstudiengesamtheit
erfassten Logistikdienstleister reagierten auf eine
rein verladerseitige Ausschreibung. Der Verlader
hat dabei seinen Leistungsbedarf eigenstandig
identifiziert, Ziele definiert und die gewiinschte
Kontraktlogistiklosung bereits mehr oder weniger
umfassend beschrieben. Keine der untersuchten
Kontraktlogistiklosungen wurde auf Basis eines
kreativen (Verbesserungs)impulses eines Logistik-
dienstleisters initiiert und ausgeschrieben. Dieses
Ergebnis tiberrascht insofern nicht, als dass gerade
die spezifischen Logistikanforderungen der Verla-
der die Kontraktlogistiklosungen determinieren.
Gleichwohl wird von Logistikdienstleistern immer
wieder verlangt resp. wird es ihnen fiir eine nach-

haltige Geschaftsentwicklung empfohlen, dass sie
mit origindrer Kreativitdt auf der Basis einschlagi-
ger Branchenerfahrung bei Verladern neue Impulse
in die Entwicklung von Kontraktlogistiklosungen
setzen sollten.

Kostenziel dominiert. Das verladerseitig dominie-
rende Ziel einer Kontraktlogistiklosung ist die
'splirbare’ Verbesserung der aktuellen Kostensitua-
tion. Wenngleich in allen Fallstudien sowohl die
Kostensenkung als auch die Qualitdts- bzw. Leis-
tungsverbesserung als Zielsetzungen angestrebt
wurden, so steht dennoch klar die Kostensenkung
als Hauptmotiv fiir die Fremdvergabe von Kont-
raktlogistikleistungen im Vordergrund. Idealer-
weise werden dabei beide Ziele gleichzeitig reali-
siert, was damit quasi einer 'zweifachen Effizienz-
steigerung' gleich kommt. Eine Verbesserung der
Logistikleistung bzw. -qualitdt bei relativ gleich-
bleibender Kostensituation wird i.d.R. nicht als
'splirbare’ Kostenreduktion akzeptiert und gilt vor
diesem Hintergrund bei den befragten Verladern
als nicht ausreichend fiir die Fremdvergabe von
Kontraktlogistikleistungen.

Zeitinvestment in gemeinsames Problemverstind-
nis erfolgskritisch. Von Verladern wie auch von
Logistikdienstleistern wird die Schaffung eines
gemeinsamen Problemverstindnisses als erfolgs-
kritische Grundlage fiir die Zusammenarbeit in der
Kontraktlogistik angesehen. Um eine gemeinsame
'Sicht der Dinge' sicher zu stellen, sollte daher
gerade zu Beginn der Zusammenarbeit ausrei-
chend Zeit in die beiderseitige Abstimmung des
Problemverstandnisses und die Erarbeitung mogli-
cher Losungswege sowie klarer, von beiden Seiten
akzeptierter Zielsetzungen investiert werden. Auf
diese Weise kann das Risiko eines fundamentalen
Anderungsbedarfs deutlich reduziert werden. Auf
der Grundlage eines solch robusten gemeinsamen
Verstdandnisses féllt es nach einschldgiger Erfah-
rung der befragten Experten spiter im Verlauf der
Losungsentwicklung auch wesentlich leichter,

unvorhersehbare  Anpassungen vorzunehmen.
Angesichts der untersuchten Fallstudien sieht die
Praxis hier jedoch (noch) etwas anders aus, denn
i.d.R. nahmen sich die beteiligten Akteure gerade
zu Beginn der Geschaftsbeziehung nur relativ
wenig Zeit fiir die Entwicklung eines gemeinsamen

Problemverstandnisses. Dies ist insofern nachvoll-
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ziehbar, als dass ein solch gezielt gefiihrter Lern-
prozess oft aufwéndig, mithsam und fiir viele
Projektbeteiligte ungewohnt ist. Daraus resultieren
die von den Experten dargelegten Empfehlungen,
sich mehr Zeit gerade zu Beginn einer Kontraktlo-
gistikpartnerschaft zu nehmen, aus einschlagigen
Negativerfahrungen.

Datenqualitit und -wahrheit erfolgskritisch. Eng
verbunden mit der Schaffung eines gemeinsamen
Problemverstandnisses ist das Thema der Daten-
qualitdt und -wahrheit. Eine hohe Datenqualitét
(Konsistenz, Detailliertheit, Klarheit und Nachvoll-
ziehbarkeit) sowie eine wahrheitsgetreue Darstel-
lung der relevanten Mengengeriiste und -verlaufe
werden von Verladern und Logistikdienstleitern
als erfolgskritische Komponente einer Geschaftsbe-
ziehung gesehen. Die verladerseitig zur Verfiigung
gestellten Daten und Informationen sind wichtige
Grundlage fiir eine nachvollziehbare und vor allem
realistische Kosten- und Preiskalkulation der Kont-
raktlogistiklosung. Die dienstleisterseitig zur Ver-
fligung gestellten Daten und Informationen bilden
wiederum eine wichtige Grundlage fiir eine fun-
dierte Kosten- und Leistungsbeurteilung des Logis-
tikdienstleisters. Ungenaue oder manipulierte
Daten fiihren zwangslaufig zu unrealistischen
Erwartungshaltungen auf beiden Seiten, mit der
Folge, dass die angedachte Kontraktlogistiklosung
zu den jeweils kalkulierten Kosten resp. Preisen
nicht umsetzbar ist. In der Praxis erfordert dies
i.d.R. Nachverhandlungen, welche die Grund-
stimmung in der Geschiftsbeziehung unnétig

belasten.
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Gemeinsame Historie und Branchenerfahrung hel-
fen beim Akquiseerfolg. Bei 8 der insgesamt 11
erhobenen Fallstudien spielte die Branchenkompe-
tenz bei der Auftragsvergabe eine entscheidende
Rolle (siehe Abbildung 13). Bei 6 Fallstudien waren
eine bereits bestehende Geschiftsbeziehung und
damit eine gemeinsame Historie ein wichtiges
Entscheidungskriterium fiir die Leistungsvergabe.
In lediglich einem der betrachteten Fille bestand
zuvor noch keine Geschiftsbeziehung und der
Logistikdienstleister konnte keine einschlagige
Branchenkompetenz vorweisen. Allerdings wurde
in diesem Einzelfall dem Logistikdienstleister
durch die Empfehlung eines externen Beraters der
Einstieg massgeblich erleichtert. In Abbildung 13
sind die in der Fallstudiengesamtheit erfassten
Konstellationen beziiglich der Basis einer Kontrakt-
logistik-Geschaftsbeziehung
fiihrt.

schematisch aufge-

Die Konstellation Idealfall beschreibt die kontinuier-
liche Fortentwicklung einer bestehenden Ge-
schéftsbeziehung. Die gemeinsame Historie und
die einschldgige Branchenkompetenz verstarken
sich hier auf positive Weise. Die befragten Exper-
ten bewerten diese Konstellation zugleich als
bestmdglich’ und sehr anspruchsvoll, da es hier
um die kontinuierliche Entwicklung einer beste-
henden Geschiftsbeziehung geht. Die Konstellati-
on Reputation beschreibt die Generierung von Neu-
geschéft iiber den Ausweis einschldgiger Bran-
chenkompetenz. Die befragten Experten bewerten
dabei Reputation als sehr wichtige Eintrittskarte
bei der Akquise potenzieller Neukunden im Kont-
raktlogistikgeschéft. Gleichwohl zeigen zwei Falle
resp. ein Fall auf, dass die Konstellation Historie
wie auch die Konstellation Kaltstart zum Akquise-
erfolg fithren kénnen, von den befragten Experten
jedoch {iberwiegend als 'gliickliche' Einzelfalle
bewertet werden.
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Erfahrung des LDL in der Verladerbranche

Kontraktlogistik basiert auf Vertrauen und Kont-
rolle. Geschiftsbeziehungen in der Kontraktlogistik
sind durch Partnerschaft und Vertrauen gepragt.
Dies ist soweit keine neue Erkenntnis, denn die
Bedeutung von Vertrauen wurde von Vorganger-
studien bereits einschldgig beschrieben (vgl. Ab-
schnitt 1.2). Entsprechend spielte das Thema Ver-
trauen auch unter den in der vorliegenden Studie
befragten Experten eine durchaus gewichtige Rolle.
Gleichwohl wurde Vertrauen immer auch im Zu-
sammenhang mit dem Thema der Kosten- und
Leistungskontrolle diskutiert jetzt mit einem neuen
Aspekt versehen: Eine auf Vertrauen aufgebaute
Geschiftsbeziehung in der Kontraktlogistik ladsst
eine partnerschaftliche Kontrolle zu, und zwar in
der Verstehens-, der Konzipierungs- und der Im-
plementierungsphase wie auch im anschliessenden
operativen Betrieb. Vertrauen ist somit kein 'Frei-
fahrschein', der Kontrolle per se ersetzt. Im Gegen-
teil ermoglicht Vertrauen haufig erst eine partner-
schaftlich gepragte, offene und effiziente Kontrolle.
In diesem Sinne schaffen klare, im gegenseitigen
Einvernehmen getroffene Kontrollvereinbarungen
Vertrauen und sind damit die Grundlage fiir eine
erfolgreiche Weiterentwicklung der Kontraktlogis-
tikldsung wie auch der Geschiftsbeziehung.
Gleichwohl gilt der in der Praxis weitverbreitete
Tenor 'Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser'.

5.2  Erkenntnisse zu spezifischen Themen-
schwerpunkten

Im Rahmen der Fallstudienerhebung wurden auch
Fragen zu ausgewdhlten Themenbereichen unter-
sucht, die von den Mitgliedern des Kern-Experten-
teams fiir die Kontraktlogistik als besonders aktuell
und relevant erachtet wurden. Die hohe Relevanz
dieser Themenfelder wurde insbesondere damit
begriindet, dass sie kritische Konfliktfelder und
Zielkonflikte zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister begriinden. Konkret fanden drei spe-
zifische Themenschwerpunkte gezielt bei Erhe-
bung und Analyse der Fallstudien Beriicksichti-
gung: (1) die situative Ausgestaltung von Vergii-
tungsmodellen und Leistungsanreizen, (2) der Um-
gang mit Exklusivititsrechten und (3) der Einsatz
von Informationstechnologie.

(1) Vergiitungsmodelle und Leistungsanreize

Ein Vergiitungsmodell umfasst samtliche Regelun-
gen, die bestimmen, auf welche Weise der Logis-
tikdienstleister vom Verlader fiir seine erbrachten
Leistungen kompensiert wird. Diese Regelungen
legen fest, auf Grundlage welcher Bedingungen
sowie anhand welcher Kriterien und Methoden die
Leistungsvergiitung konkret zu erfolgen hat. Un-
trennbar damit verkniipft ist die Frage nach der
situationsgerechten Setzung von Leistungsanrei-
zen. Hier bestehen vielfdltige Ausgestaltungsmog-
lichkeiten in einem Kontinuum zwischen den Ex-
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Fallstudiengesamtheit



tremformen der rein aufwandsbezogenen oder rein
ergebnisbezogenen Vergiitungsmodelle.

In zwei der insgesamt 11 erhobenen Fille kommen
mit der sogenannten Cost-Plus-Methode im Kern
aufwandsbezogene Vergiitungsmodelle zum Ein-
satz. Hierbei werden die beim Logistikdienstleister
durch die Leistungserstellung effektiv verursach-
ten Kosten zzgl. einer (prozentualen oder absolu-
ten) Gemeinkostenpauschale vom Verlader vergii-
tet. Charakteristisch fiir diese Félle ist ein sehr
breites Produktsortiment von bis zu 22.000 SKUs?3,
das zudem beziiglich Grosse und Gewicht hetero-
gen ist. Entsprechend stark variieren die kosten-
wirksamen Prozessanforderungen der Handha-
bung in Lagerhaltung, Umschlag, Kommissionie-
rung und Transport zwischen den einzelnen Pro-
dukten. Der Umfang in Verbindung mit der Hand-
habungsheterogenitat des Produktsortiments wird
auch von den fallbezogen befragten Experten als
wesentliches Motiv fiir die Anwendung der Cost-
Plus-Methode, resp. der aufwandsbezogenen Ver-
giitung angefiihrt. Eine konsistente und transpa-
rente Umsetzung einer ergebnisbezogenen Vergii-
tung, z.B. auf der Basis der Zahl nachweislich aus-
gelieferter Produkte, wére nach Ansicht der Exper-
ten hier aus administrativen und systemtechni-
schen Griinden jeweils zu aufwindig. Als weitere
Begriindung fiir die Bevorzugung eines aufwands-
bezogenen Vergiitungsmodells wird zudem von
einigen Experten angefiihrt, dass gerade bei neu
entwickelten Kontraktlogistiklosungen i.d.R. die
leistungsabhangigen Kostenwirkungen aufgrund
fehlender Erfahrungswerte kaum seridés im Voraus
zu bewerten und zu planen sind. Nach einer ge-
wissen Konsolidierungsphase sollte dann aber in
jedem Fall der Umstieg auf ein ergebnisbezogenes
Vergiitungsmodell gepriift werden.

In sieben der insgesamt 11 erhobenen Fallstudien
kommen im Kern ergebnisbezogene Vergiitungs-
modelle zur Anwendung. Hier werden leistungsba-
sierte  Abrechnungsmethoden eingesetzt, die eine
Vergiitung des Logistikdienstleisters in Abhangig-
keit der konkret erbrachten Leistung 'pro Stiick'
des ausgelieferten Produktes ermdglichen. Kenn-
zeichnend fiir diese Fille ist ein in Bezug auf die
Fallstudiengesamtheit vergleichsweise enges Pro-

®  SKU = Stock Keeping Unit = aktive Artikelnummern
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duktsortiment von 300 bis max. 13.000 SKUs, das
zugleich auch beziiglich Grosse und Gewicht rela-
tiv homogene Handlingseigenschaften aufweist.
Entsprechend vermerkten die fallbezogen befrag-
ten Experten, dass die resultierenden Prozessan-
forderungen an die logistische Abwicklung eher
gleichartig seien, so dass die Abrechnung iiber
einen bzw. wenige pauschale 'Stiickpreise’ mit
vergleichsweise geringem Kalkulationsaufwand in
der Praxis zu realisieren sei.

In zwei der insgesamt 11 erhobenen Fille kommen
mit einer Kombination aus prozesszeif- und pro-
zessmengenbasierten Abrechnungsmethoden hybri-
de Modellformen mit Elementen der aufwands- und
der ergebnisbezogenen Vergiitung zur Anwen-
dung. Diese Abrechnungsmethoden basieren auf
klar definierten Prozessleistungskategorien und
produktbezogenen Prozessablaufen, die jeweils mit
Standardzeiten und korrespondierenden Kosten-
sdtzen hinterlegt sind. Die Vergiitung erfolgt an-
hand der produktabhédngig in Anspruch genom-
menen Prozessleistungen durch Multiplikation der
benotigten Prozessmengen mit den definierten
Prozesskosten. Je nach Prozesskostendefinition
(Teil- vs. Vollkosten) wird ggf. noch eine Gemein-
kostenpauschale aufgeschlagen. Kennzeichnend
fiir diese Félle im Vergleich zu den anderen Fall-
studien ist, dass sie sich durch ein grosses Produkt-
sortiment (16.000 bis 20.000 SKUs) wie auch eine
ausgepragte Heterogenitdat der logistischen Pro-
dukthandlingseigenschaften auszeichnen. Von den
zu den betreffenden Féllen befragten Experten
wurde als Motiv fiir den Einsatz dieser hybriden
Vergiitungsmodelle angefiihrt, dass die aufwands-
bezogene Vergiitung der Prozessleistungen in ihrer
spezifischen Situation weniger aufwandig war als
eine pauschale Vergiitung der ausgelieferten Pro-
dukte. Auf diese Weise konnte in diesen konkreten
Fallen auch bei einem recht umfangreichen Pro-
duktsortiment eine leistungsorientierte Komponen-
te in das Vergiitungsmodell eingefiigt werden.

Insgesamt legt die fallstudienbezogene Analyse
somit den empirisch induzierten und zugleich
sachlogisch begriindbaren Schluss nahe, dass der
Umfang des Produktsortiments wie auch die Hete-
rogenitat der logistischen Handhabungsanforde-
rungen zu einer logistischen Sortimentskomplexi-
tat fithren. Beide Elemente gelten als wichtige si-



tuative Bestimmungsgrossen fiir die Wahl eines
eher aufwands- oder eines ergebnisbezogenen
Vergiitungsmodells. Mit anderen Worten: eine hohe
logistische Sortimentskomplexitit erfordert tendenziell
eine aufwandsbezogene Vergiitung. Je niedriger die
logistische Sortimentskomplexitit der Kontraktlogistik-
losung ist, desto eher werden ergebnisbezogene Vergii-
tungsmodelle eingesetzt.

In der Mehrzahl der Fallstudien, namlich neun von
11 (zwei hybride und sieben rein ergebnisbezogene
Vergiitungsmodelle) sind modellimmanente Leis-
tungsanreize in Form von produkt- oder prozess-
mengenabhéngiger Vergiitungen explizit vorgese-
hen. Der Logistikdienstleister ist hier angehalten,
moglichst leistungs- und kosteneffizient zu arbei-
ten, da er dadurch seine eigene Ertragssituation
direkt verbessern kann. Allerdings trégt er dabei
auch das Auslastungsrisiko, denn sobald der Ver-
lader nicht die vereinbarte Stiickzahl abruft, hat
der Logistikdienstleister wenig Moglichkeiten,
seinen kalkulierten Ertrag zu realisieren. In den
beiden Féllen mit rein aufwandbezogenen Vergii-
tungsmodellen sind Leistungsanreize explizit nicht
enthalten. Der Verlader vergiitet den Logistik-
dienstleister nach effektiv anfallendem Kostenauf-
wand und tragt dabei das volle Auslastungsrisiko.

Optional werden daher weitere, erginzende Leis-
tungsanreize zwischen Verladern und Logistik-
dienstleistern vereinbart, um zum einen die Kon-
traktlogistiklosung zu verbessern (Leistungssteige-
rung, Qualitdtssicherung, Kostensenkung, struk-
turelle Weiterentwicklung/Innovation) und zum
anderen, um das in Mengenschwankungen be-
grindete  Auslastungsrisiko zwischen Logistik-
dienstleister und Verlader zu regeln bzw. abzufe-
dern. Die Ausgestaltung dieser erganzenden Leis-
tungsanreize wird allerdings weniger von der
(sachlogisch begriindbaren) logistischen Sorti-
mentskomplexitdt bestimmt, sondern ist haufig
vielmehr von den spezifischen wirtschaftlichen
Verhandlungspositionen und den resultierenden
politischen Machtkonstellationen zwischen Verla-
der und Logistikdienstleister abhangig. Im Rahmen
der Fallstudienerhebung wurden in diesem Zu-
sammenhang insbesondere Bonus-Malus-Verein-
barungen, Pauschale Preisreduktionsvereinbarungen,
Savingsanreize und Dienstleisterwettbewerbe erfasst

sowie mit den Experten diskutiert.

Bonus-Malus-Vereinbarungen gibt es in den vielfal-
tigsten Ausprdgungen. Sie werden eingesetzt, um
den Logistikdienstleister zur Leistungseinhaltung
und -verbesserung der Kontraktlogistiklosung zu
motivieren. Hier werden z.B. KPI-basierte Service
Level Agreements (SLA) (z.B. Fehlerrate der Sen-
dung, Piinktlichkeit der Belieferung, etc.) oder
Prozessleistungsniveaus (z.B. Picks pro Tag in der
Kommissionierung, Transportlaufzeiten, etc.) ver-
einbart und regelmaéssig ermittelt. Liegt der Dienst-
leister unter dem vereinbarten Zielkorridor, wer-
den Maluszahlungen in Abzug gebracht. Ist der
Dienstleister besser als vereinbart, erhalt er Bonus-
zahlungen. Einige der Experten merkten hierzu
jedoch kritisch an, dass in der Praxis die spezifi-
schen Niveaus, ab denen Boni gewahrt werden, oft
unrealistisch hoch liegen, weshalb die Bonus-
Malus-Regelungen dabei faktisch wie Malus-
Systeme wirken.

Weiterhin koénnen Bonus-Malus-Vereinbarungen
auch dazu eingesetzt werden, um den Verlader zu
verpflichten, die in Form von Mengengeriisten
vereinbarten Leistungsvolumina auch tatsédchlich
abzurufen oder (monetdr) zu kompensieren. Hier
wird der Verlader mit einem Mindermengenmalus
belegt, wenn die tatsdchlichen Mengen unter den
vereinbarten Mengen liegen. Umgekehrt kann der
Verlader aber auch einen Mehrmengenbonus er-
halten, wenn die Kapazititen (in gewissen Gren-
zen) starker auslastet werden als vereinbart. Im
Hinblick auf Mengenschwankungen werden in den
untersuchten  Arrangements Toleranzbereiche
vereinbart, bei deren Unter- oder Uberschreitung
Nachverhandlungen iiber die Verglitungshchen
gefiihrt werden. Hierzu merkten die befragten
Experten kritisch an, dass in der Praxis nicht selten
auf der Basis unzutreffender, d.h. zu grosser Men-
gengeriiste gearbeitet wird, ohne dass der Verlader
die ausbleibenden Mengen und die damit einher-
gehenden hoheren Kosten kompensiert. Dauerhaft
steht dies im Widerspruch zum Verstdndnis einer
partnerschaftlichen Geschiftsbeziehung.

Pauschale  Preisreduktionsvereinbarungen — werden
getroffen, um den Logistikdienstleister durch per-
manenten (kiinstlichen) Preisdruck zu einer konti-
nuierlichen Verbesserung des Leistungs- und Kos-
tenniveaus in der laufenden Kontraktlogistiklo-
sung zu motivieren. Bei solchen Arrangements
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verringert sich die zwischen Verlader und Logis-
tikdienstleister festgelegte Vergiitungshohe pau-
schal um einen fest vereinbarten Prozentsatz. I.d.R.
werden diese pauschalen Preisreduktionen fiir
jeweils ein Jahr unter Einbeziehung der Inflation
festgelegt. Beispiel: bei einer angenommenen Infla-
tion von 3% p.a., um die sich die vereinbarte Ver-
giitung nominal erhéhen wiirde, vergiitet der Ver-
lader nur 2% p.a. mehr. Effektiv erhdlt der Logis-
tikdienstleiser somit real 1% p.a. weniger. Zu sol-
chen pauschalen Preisreduktionsvereinbarungen
merkten die Experten an, dass gerade Logistik-
dienstleister solche Pauschalvereinbarungen als
ungerechtfertigte 'Margenkiirzung' verstehen. Es
liegt der Anschein nahe, dass — zumindest fiir die
erhobene Gesamtheit — vertraglich vereinbarte
pauschale  Vorabkiirzungen  dienstleisterseitig
weniger als Anreiz zur kontinuierlichen Entwick-
lung innovativer und effizienter Losungen denn
vielmehr als pauschales Misstrauensvotum des
Verladers interpretiert werden. Interessanterweise
wird diesem Misstrauen von Seiten der Logistik-
dienstleister haufig Rechnung getragen, indem die
absehbaren Vergiitungskiirzungen als verdeckte
Zuschlage bereits frithzeitig in das Angebot einkal-
kuliert werden, um spater 'Spielraum’ fiir Preis-
nachldsse zu haben.

Auch durch Savingsanreize soll der Dienstleister
motiviert werden, eine kontinuierliche Verbesse-
rung des Kosten- und Leistungsniveaus in der
Kontraktlogistiklosung zu realisieren. Der Anreiz
fiir den Logistikdienstleister besteht hier im Ge-
gensatz zur pauschalen Preisreduktionsvereinba-
rung darin, dass er die z.B. durch Prozessoptimie-
rungen oder sonstige Effizenzsteigerungen erziel-
ten Kosteneinsparungen zunéachst {iber einen defi-
nierten Zeitraum vollstandig selbst realisieren darf,
indem die Vergiitungen des Verladers vorerst auf
gleichem Niveau bleiben. Nach Ablauf einer Be-
standssicherungsfrist miissen die realisierten Ein-
sparungen in Form dauerhaft reduzierter Vergii-
tungen an den Verlader weitergegeben werden.
Hier merkten insbesondere die verladerseitig be-
fragten Experten an, dass Savingsanreize nur dann
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funktionieren konnen, wenn klare Spielregeln
vereinbart werden, wie Einsparungen zu berech-
nen sind, und wenn Offenheit sowie Transparenz
iiber die jeweilige Kosten- und Prozesssituation
vorliegen.

Beim Dienstleisterwettbewerb handelt es sich zwar
nach Erfahrung der Experten um eine eher seltener
eingesetzte Form des Leistungsanreizes, die aber
von einzelnen grosseren Verladern, die insbeson-
dere mit einem Portfolio mehrerer Logistikdienst-
leister zusammenarbeiten, angewandt wird. Ziel
des Dienstleisterwettbewerbs ist es, sowohl die
operative Leistung und Effizienz zu motivieren, als
auch die Innovationsfahigkeit des Logistikdienst-
leisters zu fordern. In dem im Rahmen der Fallstu-
dienerhebung betrachteten Beispiel wird konkret
ein Wettbewerb zwischen allen eingesetzten Logis-
tikdienstleistern und den von diesen (vergleichbar)
betriebenen Standorten (Lager/Cross-Docks) aus-
geschrieben. Zur Bestimmung des vergleichsrele-
vanten Leistungsniveaus der Standorte werden ein
standardisiertes Set von Leistungskennzahlen
erhoben, ausgewéhlte Verladerkunden befragt und
vertriebsinterne Befragungen durchgefiihrt. Simt-
liche Daten und Informationen werden in ein stan-
dardisiertes und fiir alle teilnehmende Logistik-
dienstleister transparentes Vergleichsschema {iiber-
fiihrt. Nach einer zuvor vereinbarten Vergiitungs-
staffelung wird an die ersten drei Logistikdienst-
leister, die mit ihren Standorten im Vergleich am
besten bewertetet werden, eine gewinnabhingige
Pramie ausgezahlt. Das skizzierte Vorgehen ldsst
erahnen, dass eine solche, am Benchmarking ange-
lehnte Form der Anreizsetzung relativ aufwandig
ist. Dies wurde auch von den befragten Experten
als besondere Herausforderung in der Praxis quali-
fiziert. Dies begriindet sich im Vergleich mehrerer
im Wettbewerb zueinander stehender Logistik-
dienstleister. Die Bereitschaft zum gegenseitigen
Austausch und des Lernens vom 'Besten' wird von
Verladerseite eher als gering eingeschétzt. Ferner
wurde von Logistikdienstleisterseite kritisch die
Gefahr hervorgehoben, dass die Logistikdienstleis-
ter gegeneinander ausgespielt werden konnen.
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Das Portfolio der vorgestellten Vergilitungsmodelle
und der ergdnzenden Leistungsanreize spiegelt das
facettenreiche Bild der Kontraktlogistikpraxis ein-
driicklich wider. Keines der betrachten Praxisfall-
beispiele arbeitet nach ein und demselben Vergii-
tungsmodell. Gleichwohl scheint die logistische
Sortimentskomplexitit einen wesentlichen Einfluss
auf die Wahl des geeigneten Vergiitungsmodells
im Spannungsfeld zwischen aufwands- und ergeb-
nisbezogener Vergiitung auszuiiben. Die Vielfalt
der moglichen Ausgestaltungen erganzender Leis-
tungsanreize ist allerdings in der jeweiligen Indi-
vidualitat der Geschiftsbeziehung selbst begriindet
— konkrete situative Bestimmungsgriinde lassen
sich hierfiir aus der Fallstudienuntersuchung nicht
ableiten. Die Fallstudien liefern jedoch einen Uber-
blick iiber die Anwendung ergénzender Leistungs-
anreize in der Praxis. Wie die in Tabelle 2 wieder-
gegebene Ubersicht verdeutlicht, schliessen sich
die einzelnen Ausgestaltungsmoglichkeiten nicht
gegenseitig aus, sondern werden in der Praxis auf
vielfaltige Weise miteinander kombiniert. Hierbei
reicht das Spektrum in der erhobenen Fallstudien-
gesamtheit von der Extremausprdgung eines rein
aufwandsbezogenen Vergiitungsmodells ohne
erganzende Leistungsanreize bis hin zum anderen
eines
das

Vereinbarungen, pauschalen Preisreduktionsver-

extremen 'Gegenpol' ergebnisbezogenen

Vergiitungsmodells, mit  Bonus-Malus-
einbarungen und einem Dienstleisterwettbewerb

verkniipft wird.

(2) Exklusivitiatsrechte

Ein aus Sicht des Kern-Expertenteams ebenso ak-
tuelles und hochrelevantes Thema ist der Umgang
mit sogenannten Exklusivitdtsrechten an der Kont-

Unter  Exklusivitdtsrechten

werden im Rahmen dieser Studie spezifische ver-

raktlogistiklosung.

tragliche Vereinbarungen zwischen Verlader und
Logistikdienstleister verstanden, die darauf abzie-
len, dass die jeweils betriebene Kontraktlogistiklo-
sung oder auch das dahinterliegende Logistikkon-
zept ausschliesslich dem Verlader zur Verfiigung
stethen und vom Logistikdienstleister, z.B. aus
wettbewerblichen Geheimhaltungsgriinden, kei-
nem anderen Verladerkunden zuganglich gemacht
bzw. angeboten werden diirfen. Solche Einschréan-
kungen konnen sich pauschal auf das Logistikkon-
zept selbst (umfassende Exklusivitit) oder auf
einzelne operative Standorte beziehen (regionale
Exklusivitat). Exklusivitatsrechte kommen insbe-
sondere (aber nicht nur) dann zum Tragen, wenn
im Rahmen der Konzeptentwicklung z.B. origindre
Prozess- oder Technikinnovationen erarbeitet wur-
den, die dem Verlader in ihrer individuellen Aus-
gestaltung herausragende Service- oder Kostenvor-
teile gegeniiber den Empfingerkunden bieten.
Exklusivitatsrechte spielen eine eher geringere
Rolle, wenn die Kontraktlogistiklosung eher aus
Standardleistungen arrangiert wird und vom Ver-
lader vorrangig Wert auf die Generierung von
Skaleneffekten gelegt wird. Hier kann sogar eine
Anforderung des Verladers an den Logistikdienst-
leister darin liegen, weitere Verlader z.B. im Falle
von 'Shared Warehouse-Losungen' mit in die Kont-
raktlogistiklosung einzubeziehen, um mehr Menge
und damit skalenbasierte Kosteneffizienz zu gene-
rieren. Vor diesem Hintergrund wurde im Zuge
der Fallstudienerhebung auch nach dem Umgang
mit Exklusivitdtsrechten gefragt.
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Tabelle 2: Kombinationen aus
Vergiitungsmodellen und
erganzenden Leistungsanrei-
zen



In der erhobenen Fallstudiengesamtheit werden in
funf Fallen Exklusivitatsrechte vereinbart, wahrend
die iibrigen sechs Félle offen gestaltet sind, d.h.
vollig ohne die Vereinbarung von Exklusivitits-
rechten auskommen. Folgende Eigenschaften und
Motive kennzeichnen den iiberwiegenden Teil der
Kontraktlogistiklosungen der betreffenden fiinf
Falle mit Exklusivitdtsrechten:

e Der Logistikdienstleister hat Immobilien, Ein-
richtungen/Fahrzeuge und Personal vom Ver-
lader tibernommen bzw. bewirtschaftet die In-
frastruktur des Verladers.

e Es wurde eigens fiir die Kontraktlogistiklosung
eine neue Immobilie errichtet und mit entspre-
chenden Einrichtungen ausgestattet.

e Sensibilitat des Verladers, z.B. im Hinblick auf
Distributionszahlen, Lieferqualitdt, Riickrufak-
tionen, etc.

e Personliche Praferenz der verantwortlichen
Entscheider auf Seiten des Verladers zugunsten
von Exklusivitat.

Folgende Eigenschaften und Motive zeichnen den
iiberwiegenden Teil der Kontraktlogistiklosungen
der betreffenden sechs Fille ohne Exklusivitits-
rechte aus:

e Vorrangiges Ziel ist Kostensenkung auch durch
Realisierung von Skaleneffekten.

o Kartellrechtliche Bedenken gegeniiber einer
Exklusivitatsvereinbarung.

e Vollstandige Auslastung der Kapazitdaten durch
Verlader schliessen Einbezug von Wettbewer-
bern per se aus.

e Schwacher Wettbewerb in der Verladerbranche.

Die explorative Analyse der Fallstudiengesamtheit
zeigt, dass, trotz der — wie immer wieder betont
wird — hohen kundenbezogenen Individualitat der
Kontraktlogistik, Exklusivitatsrechte nicht zwin-
gend zum Einsatz kommen miissen. Dies ist sach-
logisch begriindet dann der Fall, wenn die men-
genbedingten Kostenvorteile einer anteilig genutz-
ten Kontraktlogistiklosung die Leistungspotenziale
einer vollstandig exklusiven Individuallosung
tiberwiegen. Allerdings ist es nach Ansicht der
Experten aufgrund fehlender Vorabinformationen
und Erfahrungswerte i.d.R. sehr schwer, hier eine
rein wirtschaftlich getriebene Abwdgung vorzu-
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nehmen. Einzelne Experten empfehlen, bereits
wahrend der Konzipierung dariiber nachzuden-
ken, ob es zukiinftig strategisch und wirtschaftlich
lohnend sein kann, die zunéchst exklusiv ausgeleg-
te Kontraktlogistiklosungen ggf. spéter fiir weitere
Verlader zu offnen. Angesichts dessen gehoren
Exklusivitatsvereinbarungen ebenso zum Alltag
der Kontraktlogistikpraxis, insbesondere dann — so
eine erste Schlussfolgerung — wenn die Kundenin-
dividualitdt der Kontraktlogistiklosung wettbe-
werbsstrategische Bedeutung erlangt und mass-
gebliche Investitionen in die Infrastruktur von
Verlader- und/oder Dienstleisterseite getatigt wer-
den.

Insgesamt bleibt anzumerken, dass diese Aussagen
dem Charakter nach als erste handlungsleitende
Erfahrungshypothesen und nicht als wissenschaft-
lich belegte Gestaltungsregeln zu verstehen sind,
da sich - bedingt durch das Forschungsdesign —
aufgrund der begrenzten Anzahl der untersuchten
Fallstudien und einzelner erganzender Experten-
aussagen, keine allgemein giiltigen und damit
generalisierbaren Schlussfolgerungen zur situativ
geeigneten Ausgestaltung von Exklusivitdtsrechten
ableiten lassen.

(3) Informationstechnologie

Angesichts der in der Kontraktlogistik {iblichen,
engen und partnerschaftlichen Zusammenarbeit
zwischen Verlader und Logistikdienstleister, geht
es beim Einsatz von Informationstechnologie im
wesentlichen darum, die Art des (elektronischen)
Daten- und Informationsaustausches zwischen
Verlader und Logistikdienstleister zu untersuchen.
Dabei wurden die Experten insbesondere hinsich-
tlich des Integrationsgrades der eingesetzten IT-
Losungen befragt.

Aus der Fallstudiengesamtheit lassen sich diesbe-
ziiglich vier Arten von IT-Lésungen in abgestufter
Reihenfolge (vollintegriert bis nicht integriert)
unterscheiden, die zwischen Verlader und Logis-
tikdienstleister eingesetzt werden. Erstens basieren
diese wvollintegrierte IT-Losungen auf einer gemein-
samen und damit einheitlichen Systemarchitektur
(1 Fall). Zweitens werden teilintegrierte IT-Losungen
eingesetzt, in denen separate IT-Teilsysteme von
Verlader und Logistikdienstleister durch spezifi-
sche Schnittstellenprogrammierungen gezielt mi-



teinander vernetzt werden (8 Félle). Drittens wer-
den parallele IT-Losungen betrieben, bei denen Ver-
lader und Logistikdienstleister auf ihren jeweili-
gen, separaten IT-Systemen weiterarbeiten (1 Fall).
Der Logistikdienstleister erhdlt hier zusatzlich
einen Zugriff auf das IT-System des Verladers, um
die notigen Aktualisierungen manuell vorzuneh-
men. Insofern sind die Systeme zwar nicht elektro-
nisch/technisch, aber organisatorisch integriert.
Viertens kommen vollstindig entkoppelte IT-
Losungen zum Einsatz, die auf Basis einer einseitig
gerichteten Kommunikation (LDL->Verlader), den
Verlader mit ausgewahlten Informationen versor-
gen (1 Fall). Eine solche Losung wird z.B. {iber eine
einfache onlinebasierte Browseranwendung reali-
siert, tiber die der Verlader zu jeder Zeit relevante
Statusinformationen, wie z.B. Lagerbestinde, Lie-
ferstati, Abliefernachweise abrufen kann (IT-
gestiitzte & reaktive 'Pull-Kommunikation'). Die
Ubermittlung von Auftragen erfolgt dagegen

durch den Verlader klassisch per Telefon oder Fax.

Mit insgesamt acht von 11 Féllen sind die teilinteg-
rierten IT-Losungen die mit Abstand am haufigsten
vertretene Art des Daten- und Informationsaus-
tauschs zwischen Verlader und Logistikdienstleis-
ter. Diese praktische Dominanz ist insofern plausi-
bel, als dass sowohl Verlader als auch Logistik-
dienstleister i.d.R. eigene IT-Systeme besitzen und
diese auch im Rahmen der Kontraktlogistiklosung
jeweils in ihrer Funktionalitdt weiterbetreiben
mochten. Spezifisch angepasste Schnittstellenprog-
rammierungen ('Ubersetzungsprogramme') ermog-
lichen es, die fiir die Kontraktlogistik relevanten
Teilsysteme von Verlader und Logistikdienstleister
direkt informationstechnisch miteinander zu ver-
netzen und damit auch eine Verkniipfung zu die
jeweils bestehenden Systemlandschaften herzustel-
len. Solche Schnittstellenprogrammierungen haben
den Vorteil, dass sie durch die Gewahrleistung des
weiteren Einsatzes bestehender Systeme nur relativ
geringen oder gar keinen Anpassungsbedarf der
genutzten ~Anwendungsprogramme erfordern.
Insoweit miissen sich das Personal von Verlader
und Logistikdienstleister kaum umstellen, da sie
mit den ihnen jeweils vertrauten Anwendungen
und Routinen weiterarbeiten kénnen. Diesen Vor-
teilen steht nach Ansicht der Experten jedoch die
Herausforderung entgegen, dass in der Praxis eine
sehr

Schnittstellenprogrammierung aufwandig

werden kann. Insbesondere bei der Vernetzung
von proprietdren, d.h. eigenentwickelten Systemen
liegen sehr oft keine klaren Ubersichten iiber Da-
tenstrukturen und andere Systemspezifika vor, so
dass die Entwicklung einer passenden Schnittstel-
lenprogrammierung als Kernherausforderung der
Implementierung von Kontraktlogistiklosungen
gesehen wird. Insofern wird die Fahigkeit, Schnitt-
stellenprogrammierungen mit begrenztem Zeit-
und Kostenaufwand zu realisieren, von der Mehr-
zahl der befragten Experten als kritischer Erfolgs-
faktor fiir die Kontraktlogistik angesehen. Insbe-
sondere grosse, in der Kontraktlogistik erfahrene
Logistikdienstleister haben in der Vergangenheit
diesbeziiglich zielgerichtet IT-Kompetenzen aufge-
baut und bieten neben individuellen Entwicklun-
gen insbesondere auch Standardschnittstellen zu
marktgangigen IT-Systemen an.

Mit jeweils nur einem von 11 Fallen sind vollinteg-
rierte, parallele und entkoppelte IT-Losungen in
der Fallstudiengesamtheit als Einzelfdlle vertreten.
Dennoch zeigen diese spezifischen Fille auf, dass
in der Praxis in bestimmten, meist historisch be-
dingten Konstellationen unterschiedlich integrierte
IT-Losungen eingesetzt werden.

In dem spezifischen Fall der vollintegrierten IT-
Losung wurden beispielsweise die beim Verlader
etablierten Prozesse durch den Logistikdienstleis-
ter in den Gebduden des Verladers iibernommen
und (zundchst) in analoger Form weiterbetrieben.
Dabei wurde ebenso das beim Verlader etablierte
IT-System vollstandig als Bestandteil der Kontrakt-
logistiklosung {ibernommen. Dies war neben der
unverénderten Ubernahme der Prozesse u.a. auch
deshalb moglich, weil der Logistikdienstleister
zum Zeitpunkt der Ubernahme noch relativ uner-
fahren im Kontraktlogistikgeschaft war und keine
eigenen IT-Losungen fiir die Kontraktlogistik ent-
wickelt hatte.

Im spezifischen Fall der parallelen IT-Losung wur-
de in der Kontraktlogistik-Partnerschaft ein beim
Logistikdienstleister etabliertes Lagerverwaltungs-
system (LVS) auf die spezifischen Bediirfnisse des
Verladers angepasst und entsprechend weiterent-
wickelt. Das LVS wird von den Experten als pass-
genaue IT-Losung fiir den Betrieb der ebenso nach
Kundenbedarf

angepassten Lagerinfrastruktur
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bewertet. In der Frage nach der informationstech-
nischen Vernetzung mit den Systemen des Verla-
ders kam man zu dem Schluss, dass die Spezifika
des LVS so umfangreich seien, dass die Entwick-
lung einer Schnittstellenprogrammierung zu auf-
windig wire. Aufgrund dessen wurde - trotz
moglicher Fehlerquellen und zusdtzlichem Ar-
beitsaufwand - die manuelle Ubertragung einer
begrenzten Auswahl relevanter Daten zwischen
zwei separaten Parallelsystemen favorisiert.

Im spezifischen Fall der entkoppelten IT-Losung
schliesslich handelt es sich um eine relativ einfache
Distribution palettierter Ware im deutschsprachi-
gen Raum. Ein mittelsténdischer Logistikdienstleis-
ter arbeitet fiir ein kleines vertriebsorientieres
Handelsunternehmen, das keine eigene Logistik
betreibt. In diesem Fall wurde angesichts der rela-
tiv einfachen Verladeranforderungen auch eine
einfache und entsprechend kostengiinstige IT-
Losung angestrebt, die dem Verlader die bendtig-
ten Funktionalititen {iiber eine onlinebasierte
Browseranwendung zur Verfligung stellt.

Die Analyse der Fallstudien zeigt auf, dass Kont-
raktlogistiklosungen in der Praxis mit unterschied-
lichen Integrationsgraden der IT-Losungen betrie-
ben werden. Der Schwerpunkt liegt dabei auf teil-
integrierten IT-Losungen, was u.E. treffend die
gangige Kontraktlogistikpraxis widerspiegelt. Die
im Rahmen der Fallstudien angegebenen Griinde
sind vielfaltig und zumeist vom Zusammenspiel
unterschiedlichster Faktoren abhangig. Auch hier
reicht die Zahl der untersuchten Praxisfalle nicht
aus, um wissenschaftlich abgesicherte, situative
Gestaltungsaussagen treffen.

Generell kommt der IT in der Kontraktlogistik und
hier insbesondere der informationstechnischen
Vernetzung zwischen Logistikdienstleister und
Verlader eine immer hohere Bedeutung zu. Von
manchen Experten wird IT sogar zukiinftig eher als
Hygienefaktor denn als Differenzierungsmerkmal
in der Kontraktlogistik angesehen. Unsere Fallstu-
diengesamtheit zeigt auf, dass es zwar grundsétz-
lich moéglich ist, mit verschieden hohen Integrati-
onsgraden der IT-Vernetzung Kontraktlogistiklo-
sungen mit Erfolg zu betreiben. Aus der Betrach-
tung der Einzelfélle kann hier der Schluss gezogen

werden, dass IT-Losungen abseits der Teilintegra-
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tion durch Schnittstellenprogrammierung insbe-
sondere fiir erstmalige Kontraktlogistik-Anbieter
oder kleine Logistikdienstleister Sinn machen kon-
nen. Gleichwohl weist der hohe Anteil der teilin-
tegrierten IT-Losungen darauf hin, dass informati-
onstechnische

Vernetzung durch intelligente

Schnittstellenprogrammierungen ein  wichtiges
Kompetenzfeld fiir die Kontraktlogistik darstellt,
denen sich iiber kurz oder lang alle in der Kont-
raktlogistik aktiven Logistikdienstleistungsunter-

nehmen stellen miissen.

5.3 Erkenntnisse aus dem

Benchmarking

qualitativen

Im Folgenden werden die Erkenntnisse vorgestellt,
die, sich aus einer systematisch vergleichenden Unter-
suchung der Fallstudiengesamtheit ergeben.

Diese vergleichende Untersuchung erfolgte auf
Grundlage des in Kapitel 2.3 beschriebenen Unter-
suchungsmodells (vgl. nochmals Abbildung 3) und
mit Hilfe der in Kapitel 3.2 vorgestellten Analyse-
methode des qualitativen Benchmarkings.

Der nachfolgenden Analyse liegen somit explizit
die in Kapitel 1.3 erlduterte Untersuchungsper-
spektive ('partnerschaftliche Geschiftsbeziehung
und erfolgskritische Bedeutung eines beiderseitig
akzeptierten Beziehungsfundaments') und das
korrespondierende 3-Phasen-Denkmodell (Verste-
hen - Konzipierung - Implementierung) (vgl.
nochmals Abbildung 1) zu Grunde.

Fiir die entsprechenden Details sei auf die relevan-
ten Kapitel 1.3 (Untersuchungsperspektive), Kapi-
tel 2.3 (Untersuchungsmodell), Kapitel 3 (Studien-
design) und Kapitel 4.1 (Inhalt und Aufbau Ge-
sprachsleitfaden) verwiesen.

5.3.1  Aufbau der Benchmarking-Analyse

Vor dem Hintergrund der in Kapitel 2.3 zum Un-
tersuchungsmodell dargelegten Operationalisie-
rungen und Annahmen, erfolgte die vergleichende
Analyse der elf Fallstudien in den drei Stossrich-
tungen vertikale, phasenspezifische Analyse, horizonta-
le, phaseniibergreifende Analyse und Analyse wvon

Sonderfillen  (siehe  hierzu  Abbildung 14).
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Vertikale, phasenspezifische Analyse

Zunachst wurden im Rahmen einer vertikalen
Analyse die Phasen des Untersuchungsmodells
‘Verstehen', 'Konzipierung' und 'Implementierung'
separat voneinander auf den jeweils (als positiv
angenommenen) Zusammenhang zwischen der
Komplexitat der Kontraktlogistiklosung und der
Intensitit des Lernens (Verstehensphase), dem Parti-
zipationsgrad (Konzipierungsphase) und dem Struk-
turierungsgrad (Implementierungsphase) analysiert.
Es wurde die Fallstudiengesamtheit somit gezielt
daraufhin untersucht, ob sich ein héherer Komple-
xitdtsgrad einer Kontraktlogistiklosung in Form
einer hdoheren Lernintensitit (Verstehensphase),
eines hoheren Partizipationsgrades (Konzipie-
rungsphase) und eines hoheren Strukturierungs-
grades (Implementierungsphase) widerspiegelt.

Hierzu wurden die elf erfassten Fallstudien an-
hand der abgefragten Indikatoren (siehe hierzu
Kapitel 4.1) hinsichtlich der Komplexitit der jewei-
ligen Kontraktlogistiklosung mittels eines einfa-
chen Scoring-Verfahrens bewertet und in eine
ordinal abgestufte Reihenfolge gebracht. Analog
wurde in den Bewertungen der Verstehens-, der
Konzipierungs- und der Implementierungsphase
verfahren. Hier wurden die Fallstudien beziiglich
der Intensitdt des Lernprozesses, des Partizipati-
onsgrades im Entwicklungsprozess und des Struk-
turiertheitsgrades im Umsetzungsprozess ebenfalls
in eine ordinale Reihenfolge gebracht.

In Abbildung 15 sind die im Rahmen der vertika-
len Gegeniiberstellung ermittelten Reihenfolgen

widergegeben. Diese sind wie folgt zu lesen bzw.
zu verstehen: Je weiter oben eine Fallstudie in einer
der aufgefiihrten Rangfolgen aufgelistet ist, desto
komplexer ist die jeweilige Kontraktlogistiklosung,
desto intensiver wurde ein Lernprozess (Verste-
hensphase) durchlaufen, desto partizipativer wur-
de das Losungskonzept entwickelt (Konzipie-
rungsphase) und desto strukturierter wurde die
Kontraktlogistiklosung umgesetzt (Implementie-
rungsphase). Damit wurden die nétigen Grundla-
gen fiir einen systematischen, paarweisen Fallstu-
dienvergleich innerhalb der einzelnen Phasen des
Untersuchungsmodells geschaffen. Die Details und
Erkenntnisse aus der vertikalen Analyse finden
sich in Kapitel 5.3.2.

Methodisch sei an dieser Stelle folgendes ange-
merkt: Um angesichts der subjektiven Interpretati-
die
explorativen Forschungsansatz zwangslaufig ein-

onsspielrdume, mit einem  qualitativ-
hergehen (vgl. Kapitel 3), dennoch eine moglichst
objektive Bewertung der Fallstudien zu erhalten,
wurde ein strikter Validierungsprozess durchlau-
fen. Dabei wurden die beim Scoring-Verfahren
vorgenommenen Faktorengewichtungen zunachst
unabhdngig von zwei verschiedenen Personen
durchgefiihrt. Die Resultate der Fallstudienbewer-
tungen wurden miteinander verglichen, signifikan-
te Bewertungsunterschiede gezielt hinterfragt und
in Einklang gebracht. Zuletzt wurden die resultie-
renden Gewichtungen durch eine Sensitivitatsana-
lyse auf ihre Robustheit tiberpriift, in einzelnen

Fallen nochmals hinterfragt und ggf. angepasst.
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Abbildung 14: Vertikale und
horizontale Analyse



Abbildung 15: Rangfolge der
Kontraktlogistiklosungen
nach Massgabe der betrachte-
ten Dimensionen
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Horizonale, phaseniibergreifende Analyse

Als zweite Stossrichtung wurde im Zuge einer
horizontalen Analyse eine phaseniibergreifende
Perspektive eingenommen. Aufsetzend auf den
Resultaten der vertikalen, phasenbezogenen Ana-
lyse wurde die Untersuchung hier gezielt auf mog-
liche kausale Verbindungen zwischen den Phasen
des Untersuchungsmodells und der Komplexitat
der Kontraktlogistiklosung gerichtet. Die Details
und Erkenntnisse aus der horizontalen Analyse
werden in Kapitel 5.3.3 vorgestellt.

5.3.2  Vertikale Ergebnisbetrachtung

Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf den
jeweils separaten Rangfolgenvergleich zwischen
der Kontraktlogistiklosung und der Verstehens-
phase (Kapitel 5.3.2.1), der Konzipierungsphase
(Kapitel 5.3.2.2) sowie der Implementierungsphase
(Kapitel 5.3.2.3). Ferner werden die Riickschliisse
aus der Analyse der jeweils identifizierten Sonder-
falle vorgestellt. Eine Zusammenfassung der wich-
tigsten Erkenntnisse aus der vertikalen Analyse
findet sich in Kapitel 5.3.2.4.
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5.3.2.1 Verstehensphase

Den Ausgangspunkt der Analyse zur Verstehens-
phase bildet die grundlegende Vermutung, dass
ein vergleichsweise hoher Komplexitdtsgrad der
Kontraktlogistiklosung starkere Auspragungen bei
der Lernintensitit in der Verstehensphase indu-
ziert et vice versa (vgl. Kapitel 2.3). Dieser Vermu-
tung liegt der Gedanke zugrunde, dass ein intensi-
ver Lernprozess dabei hilft, die Erwartungshaltun-
gen transparent zu machen, ein gemeinsames Prob-
lemverstandnis bzgl. der zu erfiillenden Anforde-
rungen zu schaffen, Wissensdifferenzen abzubauen
und damit (schwerwiegende) Missverstindnisse
zwischen Verlader und Logistikdienstleister zu
vermeiden. Je geringer solche Wissensdifferenzen
zwischen Verlader und Dienstleister ausfallen,
desto besser sind demnach die Voraussetzungen
fiir eine erfolgreiche Konzipierung und Implemen-
tierung des Kontraktlogistikprojektes.

Entsprechend der gewahlten Methodik wurden die
ermittelten Reihen bzw. Rangfolgen zur Komplexi-
tat der Kontraktlogistiklosung und der Intensitét
des Lernprozesses in der Verstehensphase mitein-
ander  verglichen (sieche  Abbildung  16).



Verstehensphase

Komplexitit der
Kontraktlogistiklésung
-
Heimwerkerprodukte
Motoren
Telekommunikation
Unterhaltungselektronik

Frischelogistik

Notebookcustomizing

N

Weisse Ware

HiFi

Automotivezulieferteile

Kommunikationstechnik

cececececec

7

Getriankelogistik

Die Gegeniiberstellung der beiden Rangfolgen
veranschaulicht, dass die drei beziiglich der Kom-
plexitat der Geschiftsbeziehungen zuoberst einge-
ordneten (Heimwerkerprodukte, Motoren, Tele-
kommunikation) wie auch der zuunterst eingeord-
nete Fall (Getrankelogistik), analog beziiglich der
jeweiligen Intensitdt des Lernprozesses eingeord-
net worden sind. Fiinf weitere Félle (Unterhal-
tungselektronik, Frischelogistik, HiFi, Automotive-
zulieferteile und Kommunikationstechnik) weisen
lediglich eine Abweichung von max. 1 Rangplatz
auf. Zwei Fallstudien sind mit einer Rangabwei-
chung von mehr als 1 Platz bewertet worden (No-
tebookcustomizing 6:4 und Weisse Ware 7:10) —
diese stellen sogenannte 'Sonderfélle' dar und wer-
den am Ende dieses Kapitels genauer betrachtet.
Werden diese zwei Sonderfille jedoch gedanklich
aus der vergleichenden Analyse ausgeblendet, so
ergibt sich in der Gegentiberstellung der verblei-
benden Reihenfolgen eine Analogie in den Bewer-
tungen. Als wichtiges Zwischenergebnis des quali-
tativen Benchmarking bleibt daher zunéchst fest-
zuhalten, dass die explorative Analyse der vorlie-
genden Fallstudiengesamtheit mit 9 aus 11 Féllen
somit grundsétzlich die Vermutung bekréftigt, dass
ein hoher Komplexititsgrad der Kontraktlogistiklosung
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stirkere Ausprigungen bei der Lernintensitit in der
Verstehensphase induziert et vice versa.

Uber diese Bekriftigung des vermuteten Zusam-
menhanges hinaus lieferte das qualitative Bench-
marking weitere interessante Erkenntnisse, die
gerade durch den expliziten Einbezug der beiden
Sonderfdlle offenbar wird. Wie Abbildung 16
durch Klammern verdeutlicht, konnen die 11 Fall-
studien in vier Cluster gruppiert werden, die sich
nach genauerer Betrachtung der jeweiligen Fall-
studien und einem gezielten Vergleich innerhalb
des jeweiligen Gruppenclusters durch charakteris-
tische Gemeinsamkeiten beziiglich des Vorgehens
resp. Verhaltens im Lernprozess innerhalb einer
Gruppe auszeichnen. Auf dieser Grundlage lassen
sich vier sogenannte Lerntypen in kontraktlogisti-
schen Geschiftsbeziehungen identifizieren: (1) der
Wissensmanager, (2) der pragmatische Lerner, (3)
der erprobende Lerner und (4) der Autodidakt.
Diese bewusst einfach und plakativ gehaltenen
Bezeichnungen umschreiben das Verhalten von
Verlader und Logistikdienstleister in der Verste-
hensphase der Geschiftsbeziehung.
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Abbildung 16: Gegeniiberstel-
lung der Rangfolgen in der
Verstehensphase



(1) Lerntyp: Wissensmanager

Der Lerntyp des Wissensmanagers beschreibt die
charakteristischen ~Gemeinsamkeiten der drei
sowohl hinsichtlich Komplexitdt der Kontrakt-
logistiklosung als auch beziiglich der Intensitat des
Lernens am hochsten bewerteten Fallstudien.
Entsprechend ist die zum Lerntyp des Wissens-
managers passende Kontraktlogistiklosung
vergleichsweise komplex und stellt umfangreiche
Anforderungen an die Konzeptentwicklung ebenso

wie an die Implementierung. In  der

Verstehensphase werden die verladerseitigen
Logistikanforderungen prazise definiert,
nachvollziehbar dokumentiert und dem

Kontraktlogistikdienstleister die vergleichsweise
hohen Anforderungen eindeutig verstandlich

gemacht.

Sowohl Verlader als auch Logistikdienstleister sind
sich des Zeitaufwandes bewusst, den es sinn-
vollerweise braucht, um die Ziele fur die
angestrebte Kontraktlogistiklosung zu definieren,
gegenseitige Erwartungshaltungen abzuklaren und
denkbare Losungsskizzen zu diskutieren. In den
Fallstudien

insbesondere dadurch, dass grosser Wert darauf

betreffenden zeigt  sich  dies
gelegt wurde, im Rahmen der Verstehensphase
geniigend Zeit fiir die Kldrung der wichtigsten
Voraussetzungen der partnerschaftlichen Zusam-

menarbeit zu haben.

Der Verlader bringt sein Know-How aus seinen
bisherigen Aktivititen aktiv in die Entwicklung
ein, anerkennt und verldsst sich aber auch gezielt
auf die einschldgigen Erfahrungen und fachlichen
Kompetenzen des Kontraktlogistikdienstleisters.
Dabei iiberlédsst der Verlader dem Kontraktlogistik-
dienstleister bewusst kreative Spielrdume fiir neue,
erfolgversprechende  Losungsvorschldge.  Die
betreffenden Fallstudien spiegeln dies u.a. durch
relativ offen gehaltene Ausschreibungsunterlagen
und einer sehr frithen, engen, personlichen
Austausch zwischen verlader- und logistikdienst-
Hier

arbeiten erfahrene Mitarbeiter des Verladers direkt

leisterseitigen Entwicklungsteams wider.
vor Ort mit den Mitarbeitern des Kontrakt-
logistikdienstleisters zusammen. Dabei werden z.B.
bestehende Aktivititen und Einrichtungen z.T.
mehrfach gemeinsam in Augenschein genommen
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und gezielt auf Verbesserungsmdoglichkeiten

untersucht.

Der besitzt
Kompetenzen in der Kontraktlogistik inkl. der
Die Fallstdudien
zeigen, dass gezielt spezialisierte Entwicklungs-

Logistikdienstleister ausgewiesene

betreffenden Verladerbranche.
teams formiert und eingesetzt werden, deren

Mitglieder
Fachwissen aus verschiedenen, bereits realisierten

einschldagiges  Erfahrungs-  und
Kontraktlogistiklosungen mitbringen. Vereinzelt
Mitglieder des

Erfahrung in der Moderation und im Einsatz von

besitzten Entwicklungsteams

Lernmethoden (Workshops etc.). Teilweise wird
hier externe Beratungskompetenz hinzugezogen.

ist die
Verstehensphase organisatorisch durch haufige

Beim Lerntyp des Wissensmanagers

Meetings, Vor-Ort-Rundgéange, Konzeptworkshops

und  Feedbackabstimmungen gekennzeichnet.
Dabei kann kann die Federfithrung bei der
organisatorischen Steuerung des gegenseitigen
Austauschs sowohl beim Kontraktlogistikdienst-
leister, als auch beim Verlader liegen. Charakte-

ristisch fiir die Verstehensphase des Wissens-

managers ist ein professioneller, interaktiv
gestalteter ~ und  zielgerichtet  organisierter
Lernprozess, dessen Resultate in Form von

Protokollen, Fachdokumentationen und Erfah-
rungsaufzeichnungen systematisch dokumentiert
und als gemeinsame Wissensbasis fiir die
Konzipierungs- und Implementierungsphase in
geeigneter Form (i.d.R. elektronisch) gespeichert

werden.

(2) Lerntyp: pragmatischer Lerner

Der Lerntyp des pragmatischen Lerners beschreibt
die charakteristischen Gemeinsamkeiten der drei
sowohl hinsichtlich Komplexitit der Kontrakt-
logistiklosung als auch beziiglich der Intensitat des
Lernens auf den Réngen vier, fiinf und sechs, d.h.
der im oberen Mittelfeld gruppierten Fallstudien
(siehe Abbildung 16). Damit zeichnet sich die mit
diesem Lerntyp korrespondierende Kontraktlogis-
tiklosung durch eine vergleichsweise geringere
Komplexitat aus. Dies zeigt sich in der Verstehens-
phase durch eine entsprechend abgestufte Intensi-
tdt des Lernprozesses, der sich dabei auch durch
eine geringere Ergebnisoffenheit auszeichnet.



Der Verlader besitzt einschldagiges Know-How aus
dem bisher von ihm selbst realisierten Logistik-
konzept und hat darauf aufsetzend konkrete Vor-
stellungen {iiber die operative Ausgestaltung der
vom Logistikdienstleister zu betreibende Kontrakt-
logistiklosung. Gleichwohl gibt es eine Bereitschaft,
in gewissen Grenzen auch Verbesserungsvorschla-
ge vom Logistikdienstleister zuzulassen. Dies zeigt
sich in den betrachteten Fallstudien darin, dass die
verladerseitigen =~ Ausschreibungen® mit ver-
gleichsweise detaillierten und formalisierten An-
forderungskategorien bzgl. z.B. Leistungsgrossen
und Infrastrukturausstattung erfolgen, ohne diese
jedoch bis auf die Prozessebene herunter zu bre-
chen. Riickfragen des Logistikdienstleisters zu den
Vorgaben werden z.B. standardisiert per Fragenka-
talog oder im Rahmen spezifischer Workshops
zugelassen. Fallweise werden auch Vor-Ort-
Besichtigungen durchgefiihrt, in denen die beste-
henden Abldufe in Augenschein genommen wer-
den kénnen. Insgesamt wird dabei verladerseitig
zundchst weniger Wert auf den friihzeitigen, engen
Erfahrungs- und Wissensaustausch, als vielmehr
auf eine klare Kommunikation der Anforderungen
an den Kontraktlogistikdienstleister Wert gelegt.
Sobald sich die Zusammenarbeit mit einem be-
stimmten Kontraktlogistikdienstleister im Zeitab-
lauf weiter konkretisiert, wird der Prozess des
gegenseitigen Lernens auf pragmatische Weise
intensiviert.

Der Kontraktlogistikdienstleister besitzt einschla-
gige Erfahrungen in der Verladerbranche wie auch
nachweisliche Kompetenzen und Referenzen in
den verladerseitigen Logistikanforderungen. Diese
Erfahrungen und Kompetenzen ermoglichen es
dem Logistikdienstleister vom Verlader einen
Zuschlag zu erhalten. In den untersuchten Fallstu-
dien handelt es sich um Logistikdienstleister”, die
sich mit ihren Losungsangeboten in den jeweiligen
Branchen bereits einen Namen gemacht und sich
strategisch gezielt branchenorientiert entwickelt
haben. Zunachst werden einzelne erfahrene Exper-
ten des Logistikdienstleisters mit der Evaluierung
der vorgegebenen Logistikanforderungen und der
Erarbeitung einer ersten Angebotsskizze beauf-

¢ Hier handelt es sich in allen drei untersuchten Fallen um grosse,
multinational tatige Verladerunternehmen.

7 Dabei sind jeweils grosse, mittelstandische Logistikdienstleis-
tungsunternehmen adressiert.

tragt. Sobald sich eine engere Zusammenarbeit mit
dem Verlader abzeichnet, werden die personellen
Kapazitaten je nach Bedarf angepasst.

Beim Lerntyp des pragmatischen Lerners ist die
Verstehensphase aufgrund der konkreteren Anfor-
derungsvorgaben des Verladers durch einen an-
fanglich vergleichsweise formalen Beziehungsauf-
takt und einen in der Folge zunehmend enger
werdenden, pragmatischen Lernprozess gepragt,
wobei die Uberginge zur Konzipierungsphase
fliessend und schwer abgrenzbar sind. Es steht
weniger ein systematisches Wissensmanagement
mit Dokumentation der Lernergebnisse als viel-
mehr ein pragmatisches Vorgehen zur Férderung
des Verstandnisses des Logistikdienstleisters im
Vordergrund. Die Fallstudien zeigen, dass im Zuge
einer fortschreitenden, engeren Zusammenarbeit
organisatorisch Teams aus den Linienmitarbeitern
beider Unternehmen mit verantwortlichen An-
sprechpartnern gebildet werden, um die gegensei-
tige personliche Abstimmung im Lernprozess zu
vereinfachen. Z.T. werden in diesem Zusammen-
hang auch gemeinsame Projektbiiros vor Ort ein-
gerichtet, um eine schnelle Kommunikation und
einen effizienten, personlichen Wissensaustausch
unter den beteiligten Personen ganz pragmatisch
zu fordern. Eine weitere pragmatische Herange-
hensweise ist die direkte Ubernahme eines oder
mehrerer leitender Logistikmitarbeiter des Verla-
ders durch den Logistikdienstleister. Da diese
Mitarbeiter mit den Verladeranforderungen im
Detail vertraut sind, werden sie idealerweise auch
mit Leitungsaufgaben betraut.

(3) Lerntyp: erprobender Lerner

Der Lerntyp des erprobenden Lerners beschreibt
die charakteristischen Gemeinsamkeiten der vier
sowohl hinsichtlich Komplexitdt der Kontrakt-
logistiklosung, als auch beziiglich der Intensitat
des Lernens auf den Rangen sieben, acht, neun und
zehn, d.h. der im unteren Mittelfeld gruppierten
Fallstudien (siehe Abbildung 16). Die mit diesem
Lerntyp korrespondierende Kontraktlogistiklosung
zeichnet sich durch eine im Vergleich zum
abgestufe
Komplexitat aus. Dies zeigt sich in der Verstehens-

pragmatischen Lerner noch weiter

phase durch eine entsprechend noch geringer

bewertete Intensitit des Lernprozesses, der sich
durch eine erprobende, auf Versuch und Irrtum
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beruhende Herangehensweise von Verlader und
Logistikdienstleister auszeichnet.

In allen betreffenden Fallstudien gelingt es dabei
nur schwer, die Verstehensphase von der Konzi-
pierungs- und Implementierungsphase zu trennen,
da das probierende Lernen, aufgrund notwendiger
Riickkopplungen und etwaiger Kurskorrekturen in
allen drei Modellphasen (Verstehen, Konzipierung
und Implementierung) eine wesentliche Rolle
spielt. Fiir das Verhalten des erprobenden Lerners
ist somit kennzeichnend, dass der Lernprozess
insgesamt kaum systematisch und zielgerichtet
organisiert wird, sondern mehr oder weniger
willkiirlich aus dem jeweils gewéhlten Vorgehen
resultiert. Insbesondere eine der Konzipierung und
Implementierung explizit vorausgehende, bewusst
durchlaufende Verstehensphase kommt bei allen in
dieser Gruppe betrachteten Fallstudien eine nur
geringe bis gar keine Bedeutung zu. Dies wird
insbesondere auch dadurch unterstrichen, dass es
fiir die gesamte Fallstudiengruppe charakteristisch
ist, dass Projektpldne zur gezielten Strukturierung
des Lernprozesses nur rudimentdr bzw. gar nicht
eingesetzt werden.

Eher unterschiedlich sind allerdings die in der

betreffenden  Fallstudiengruppe identifizierten
Startpunkte und Rahmenbedingungen der Zu-
sammenarbeit zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister. Diese finden sich in einem Konti-
nuum aus zwei Extremen. Zum einen sind Félle
dokumentiert, in denen die Vorstellungen und
Anforderungen des Verladers in detaillierten Aus-
schreibungsunterlagen und Pflichtenheften exakt
bis auf die Prozess- und Infrastrukturanforderun-
gen dokumentiert sind. Zum anderen finden sich
ebenso Fille in der Gruppe, in denen der Verlader
nur grobe Anforderungen, z.B. in Form von allge-
meinen Zielgrossen, vorgibt. Dabei wird in der
vergleichenden Betrachtung der Fallstudien deut-
lich, dass gerade in den Fallen mit detaillierten
Vorgaben erprobende Lern-, bzw. Versuchs- und
Irrtums-Schleifen weniger haufig durchlaufen
werden als in den Féllen ohne detaillierte Vorga-
ben. Gerade bei letzteren wurden zudem Fehlent-
wicklungen i.d.R. mit hohem zeitlichem und finan-
ziellem Aufwand korrigiert, indem z.B. das ver-
antwortliche Personal ausgetauscht wurde. Je de-

taillierter der Verlader seine Vorgaben im Voraus
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spezifiziert, desto eher kénnen der im Zeitablauf
insgesamt anfallende Anderungsbedarf und die
damit einhergehenden Anderungs- oder Fehlerkos-
ten reduziert werden. Anders formuliert: Beim
Lerntyp des probierenden Lerners lasst sich durch
spezifische und detaillierte Vorgaben des Verladers
der Lernprozess gezielt verkiirzen und vereinfa-
chen, so dass ein systematisches Management des
Lernprozesses im Rahmen einer der Konzipierung
und Implementierung vorgeschalteten Verstehens-
phase nicht mehr zwingend notwendig ist.

(4) Lerntyp: Autodidakt

Der vierte und letzte Lerntyp, der Autodidakt,
wird durch die Charakteristika der sowohl hin-
sichtlich der Komplexitdt der Kontraktlogistiklo-
sung als auch beziiglich der Intensitat des Lernens
auf Rang 11. Rang eingeordneten Praxisfallstudie
beschrieben (vgl. Abbildung 16). Die durch diesen
Fall reprasentierte Kontraktlogistiklosung zeichnet
sich durch eine vergleichsweise geringere Komple-
xitdt aus, was sich auch in den Charakterziigen des
Lernverhaltens in der kontraktlogistischen Ge-
schiéftsbeziehung zeigt.

Der Verlader besitzt namlich keine Erfahrung in
der Logistik, d.h. er kann weder spezifisches Logis-
tik-Know-How noch praktische Vorerfahrungen
oder eigene logistische Ressourcen (z.B. Infrastruk-
tur, Personal, etablierte Prozesse) in die Kontrakt-
logistiklosung einbringen. Entsprechend werden
verladerseitig lediglich Rahmeninformationen und
Serviceanforderungen, z.B. in Form von Kunden-
standorten, Lieferfenstern oder Mengengeriisten
vorgegeben, ohne auf die operative Abwicklung im
Kern gestaltend Einfluss zu nehmen. Hier verlasst
sich der Verlader voll und ganz auf die operative
Losungs- und Abwicklungskompetenz des Lo-
gistikdienstleisters.

Der Kontraktlogistikdienstleister entwickelt die
Kontraktlogistiklosung autodidaktisch, d.h. selb-
standig und eigenverantwortlich, ohne einen inten-
siven Lernaustausch mit dem Verlader. Die ange-
strebte Kontraktlogistiklosung basiert dabei mass-
geblich auf den etablierten Logistikstrukturen und
-prozessen des Logistikdienstleisters. Hierfiir fragt
der Logistikdienstleister gezielt die ndtigen Infor-
mationen beim Verlader ab, berit ggf. in wichtigen
Logistikfragen und nimmt leichte kundenspezifi-



sche Anpassungen sowie Erweiterungen der etab-
lierten Systeme vor. Ohne Einbezug des Verladers
in die Losungsentwicklung, garantiert der Lo-
gistikdienstleister dem Verlader eine anforde-
rungsgerechte Leistungserfiillung und eine ent-
sprechend kontrolltaugliche Informationsversor-

gung.

Beim Lerntyp des Autodidakten fallt die Verste-
hensphase vergleichsweise kurz aus und ist vor-
rangig durch das gezielte Abfragen der gewtiinsch-
ten Leistungsziele durch den Logistikdienstleister
charakterisiert. Der Lernprozess besteht dabei
primdr aus informell gehaltenen Informationsge-
sprachen zwischen den Partnern, um die ergebnis-
bezogenen Anforderungen des Verladers klar zu
definijeren und zu dokumentieren. Grundlage
hierfiir ist ein hohes Mass an Vertrauen des Verla-
ders in die eigenstdndige Losungs- und Leistungs-
kompetenz des Logistikdienstleisters. Ermoglicht
wird diese kurze Verstehensphase durch die beim
Logistikdienstleister bereits existierenden Logistik-
ressourcen und -systeme, auf welche die fiir den
Verlader zu erbringenden, relativ einfachen Logis-
tikdienstleistungen 'aufgeschaltet' werden.

In der Abfolge der erfolgten Darstellung reflektie-
ren die vier Lerntypen Wissensmanager, pragmati-
scher Lerner, erprobender Lerner und Autodidakt
grundsétzlich die abnehmende Lernintensitat zwi-
schen Verlader und Logistikdienstleister in Ab-
héngigkeit der Komplexitat der Kontraktlogistiklo-
sung. Es zeigt sich, sozusagen im Sinne einer einfa-
chen Gestaltungsregel, dass dem Lernprozess in
kontraktlogistischen Geschiftsbeziehungen je nach
angestrebter Kontraktlogistiklosung eine unter-
schiedliche Bedeutung zukommt. Die Typen geben
hier eine erste strukturierende Orientierung zur
situativen Ausgestaltung von Geschéftsbeziehun-
gen. Gleichwohl gibt es zwei Ausnahmen von
dieser Regel, die als Sonderfélle fiir sich genom-
men erganzende Erkenntnisse versprechen. Im
Folgenden werden diese beiden Sonderfille mit
erhShter bzw. niedrigerer Lernintensitit kurz er-
lautert.

Erkenntnisse aus der Analyse von Sonderfillen

Sonderfall "erhohte Lernintensitit’

Der erste Sonderfall weist eine Rangabweichung
um zwei Stufen zwischen der Komplexitat der
Kontraktlogistiklosung (Rang 6) und der Intensitat
des Lernprozesses (Rang 4) auf (vgl. Notebook-
customizing in Abbildung 16). Diese Rangabwei-
chung zeigt an, dass hier der Lernprozess intensi-
ver ausgestaltet war, als dies angesichts der Kom-
plexitat der Kontraktlogistiklosung im Vergleich zu
den ftibrigen Fallstudien zu erwarten gewesen
ware. Mit anderen Worten: in der Verstehensphase
wurde der Lernprozess intensiver als bei den ande-
ren Fallstudien durchlaufen.

Bei genauerer Betrachtung dieses Falles zeigt sich,
dass der Logistikdienstleister sehr frith — und zwar
bereits vor der eigentlichen Auftragsvergabe -
einen intensiven Lernprozess mit dem Verlader
forciert und in weiteren Verlauf zunehmend inten-
siviert hat. Bereits in der Akquise fiihrte der Lo-
gistikdienstleister mehrere (kostenlose) Workshops
mit dem Verlader durch, um die spezifischen An-
forderungen und Erwartungen an die Kontraktlo-
gistiklosung moglichst klar zu definieren. Im Zuge
einer sich immer weiter konkretisierenden Zu-
sammenarbeit zwischen Logistikdienstleister und
Verlader wurde dann ein Vorausteam des Lo-
gistikdienstleisters an den Standort des Verladers
entsandt, das 'on the job' (Lerntyp pragmatischer
Lerner) unter Anleitung von Mitarbeitern des Ver-
laders die Prozesse der zu iibernehmenden Logis-
tikleistungen nédher kennenlernen und aufnehmen
konnte.

Als wesentliches Motiv fiir die im Vergleich zur
Komplexitit der Kontraktlogistiklosung erhohte
Lernintensitit sind strategische, in der Akquise
begriinde Motive des Logistikdienstleisters zu
nennen. Durch den gezielten und sehr friithzeitigen
Einsatz von geeigneten Lerninstrumenten wie
Workshops zur klaren Problem- und Anforde-
rungsidentifikation und durch das 'Stellen richtiger
Fragen' konnten dem Verlader die vorhandene
Branchenerfahrung und Logistikkompetenz ver-
mittelt werden. Dies erfolge mit dem Ziel, frithzei-
tig Vertrauen durch personliche Beziehungen auf-
zubauen und damit letztlich einen strategischen

Studie Kontraktlogistik 59



Wettbewerbsvorteil gegeniiber moglichen Mitbe-

werbern zu erlangen.

Die Detailanalyse dieses Sonderfalls zeigt die Be-

deutung von  Lernkompetenzen des  Logistik-
dienstleisters im Kontraktlogistikgeschaft der Ges-
talt auf, dass insbesondere in einem friihen Entwick-
lungsstadium der Geschiftsbeziehung ein vom Logistik-
dienstleister gesteuerter, gezielter und systematischer
Lernprozess dazu beitragen kann, Reputation und Ver-
trauen beim Verlader zu schaffen und damit insgesamt
positiv zum Akquiseerfolg des Logistikdienstleisters

beitrigt.

Sonderfall 'niedrigere Lernintensitit’

Der zweite Sonderfall weist eine Rangabweichung
um drei Stufen zwischen der Komplexitat der Kon-
traktlogistiklosung (Rang 10) und der Intensitit des
Lernprozesses (Rang 7) auf (vgl. Weisse Ware in
Abbildung 16). Diese Rangabweichung zeigt an,
dass in diesem Praxisfall der Lernprozess weniger
intensiv ausgestaltet war, als dies angesichts der
Komplexitit der Kontraktlogistiklosung im Ver-
gleich zu den {ibrigen Fallstudien zu erwarten
gewesen ware. Mit anderen Worten: in der Verste-
hensphase wurde der Lernprozess weniger inten-
siv als bei den anderen Fallstudien durchlaufen.

Die genauere Betrachtung dieses Falles zeigt, dass
der Verlader iiber fundierte Logistikexpertise ver-
figt und angesichts dessen konkrete Leistungs-
und Prozessanforderungen vorlagen. Daher wur-
den bereits frith sehr detaillierte Ausschreibungs-
unterlagen (inkl. Prozessbeschreibungen, Service
Level Agreements und Vergiitungsmodell) durch
den Verlader erstellt, die dem Logistikdienstleister
wenig Raum fiir Eigeninitiative liessen. Die Akzep-
tanz dieser detaillierten Vorgaben und Bedingun-
gen war Grundvoraussetzung fiir jeden Logistik-
dienstleister, um in der Ausschreibung berticksich-
tigt zu werden.

Aufgrund der detaillierten Vorgaben wurde verla-
derseitig wenig Wert auf eine intensive Erdrterung
mit den an der Ausschreibung beteiligten Logistik-
dienstleistern gelegt. Nachfragen der Logistik-
dienstleister waren im Rahmen von zwei personli-
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chen Ausschreibungstreffen zugelassen. Die Ange-
bote der final ausgewdhlten Logistikdienstleister
wurden zuletzt in einem halbtidgigen Workshop
diskutiert, um das Verstandnis der Prozessablaufe
bei den Dienstleistern zu {iberpriifen. Der gesamte
Lernprozess hatte somit den Charakter einer verla-
derseitig gesteuerten Wissensvermittlung auf der
Basis klarer Vorgaben.

Die Detailanalyse dieses Sonderfalls zeigt die Be-
deutung von Lernkompetenzen des Verladers im Kon-
traktlogistikgeschaft dergestalt auf, dass auch bei
relativ komplexen Kontraktlogistiklosungen durch die
Ausarbeitung detaillierter Ausschreibungsunterlagen
der Lernprozess zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister systematisch verschlankt und verkiirzt
werden kann. Als Voraussetzung hierfiir bedarf es
jedoch der einschldgigen Fachexpertise auf Seiten
des Verladers.

5.3.22  Konzipierungsphase

Den Ausgangspunkt der separaten Analyse zur
Konzipierungsphase bildet die Vermutung, dass
ein vergleichsweise hoher Komplexitdtsgrad der
Kontraktlogistiklosung  stiarkere Auspragungen
beim Partizipationsgrad in der Konzipierungspha-
se induziert et vice versa (vgl. Kapitel 2.3). Dieser
Vermutung liegt der Gedanke zugrunde, dass ein
hoher Partizipationsgrad massgeblich dabei hilft,
die situative Passgenauigkeit der jeweiligen Kon-
traktlogistikleistung zu erhdhen und die Verlader-
anforderungen in ein beiderseitig tragfihiges Lo-
gistikkonzept zu {iberfiihren. Je mehr es durch ein
partizipatives Vorgehen gelingt, die konkreten
Anforderungen, Ideen und Erwartungen beider
Geschiftspartner im Entwicklungsprozess zu be-
riicksichtigen, desto besser sind demnach die Vor-
aussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementie-
rung der entwickelten Kontraktlogistiklosung.

Analog zum Vorgehen in der Analyse der Verste-
hensphase sind in der nachfolgenden Abbildung
die Rangfolgen zur Komplexitit der Kontraktlogis-
tiklosung und zum Partizipationsgrad im Entwick-
lungsprozess einander direkt gegeniibergestellt.
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Die Gegeniiberstellung der Rangfolgen verdeut-
licht, dass die vier beziiglich der Komplexitat der
zuoberst

Kontraktlogistiklosung eingeordneten

Geschiftsbeziehungen (Heimwerkerprodukte,
Motoren, Telekommunikation und Unterhaltungs-
elektronik), der auf Rang 8 (HiFi) sowie der zuun-
terst auf Rang 11 eingeordnete Fall (Getrankelogis-
tik) beztiglich des jeweiligen Partizipationsgrades
im Entwicklungsprozess jeweils gleich bewertet
wurden. Ein weiterer Fall (Frischelogistik) zeigt
lediglich eine Abweichung von einem Rangplatz.
Vier Fallstudien zeigen eine Rangabweichung von
mehr als einem Platz auf (Notebookcustomizing
6:9, Weisse Ware 7:10, Automotivezulieferteile 9:5
und Kommunikationstechnik 10:7). Diese stellen
'Sonderfille' in der Konzipierungsphase dar und
werden am Ende dieses Kapitels betrachtet. Wer-
den diese vier Sonderfille aus der Gegentiberstel-
lung ausgeblendet, so ergibt sich eine Deckungs-
gleichheit in den Rangfolgebewertungen bei 7
Fallen. Als wichtiges Zwischenergebnis des quali-
tativen Benchmarking bleibt festzuhalten, dass mit
7 aus 11 Féllen — zwar etwas schwécher ausgepragt
als in der Verstehensphase — die Vermutung be-
kraftigt wird, dass ein hoher Komplexititsgrad der
Kontraktlogistiklosung stirkere Ausprigungen beim
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Partizipationsgrad in der Konzipierungsphase induziert
et vice versa.

Wiederum lassen sich, wie in Abbildung 17 durch
die Klammern angedeutet, Fallstudiencluster mit
gleichartigen Charakteristiken abgrenzen. Fiir die
Konzipierungsphase konnten die 11 Fallstudien in
3 Cluster gruppiert werden. Diese zeigen charakte-
ristische Eigenschaften beziiglich des Vorgehens
resp. Verhaltens der Partner im Entwicklungspro-
zess auf. Auf dieser Grundlage konnen drei Ent-
wicklungstypen in kontraktlogistischen Geschifts-
beziehungen identifiziert werden: (1) der Vernet-
zer, (2) der Auftragsausfiihrer und (3) der Problem-
I6ser. Diese gezielt einfach und plakativ gehaltenen
Bezeichnungen umschreiben das Verhalten von
Verlader und Logistikdienstleister in der Konzipie-
rungsphase der Geschéftsbeziehung.

(1) Entwicklungstyp: Vernetzer

Der Entwicklungstyp des Vernetzers beschreibt die
charakteristischen Gemeinsamkeiten der vier be-
ziiglich Komplexitit der Kontraktlogistiklosung
und Partizipationsgrad im Entwicklungsprozess
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Abbildung 17: Gegeniiberstel-
lung der Rangfolgen in der
Konzipierungsphase



am hochsten eingeordneten Fallstudien (vgl. Ab-
bildung 17).

Die Fallstudien spiegeln in ihrem Vorgehen insge-
samt wider, dass die vergleichsweise hohe Kom-
plexitit der angestrebten Kontraktlogistiklosung
die gezielte, personliche und informatorische Ver-
netzung aller relevanten Fachstellen und Entschei-
der auf Verlader- und Logistikdienstleisterseite
erfordert, um eine grosstmogliche Partizipation im
Entwicklungsprozess zu gewahrleisten. Dabei ist es
unerheblich, ob der Entwicklungsprozess vom
Verlader oder vom Logistikdienstleister angefiihrt
wird. Wichtig ist vielmehr die Sicherstellung eines
engen Austausches zwischen den beteiligten Ak-
teuren, um die Entwicklung einer passgenauen
Kontraktlogistiklosung sicherzustellen und mogli-
che Fehlentwicklungen zu vermeiden.

Beim Vernetzer ist der Entwicklungsprozess durch
eine enge Kooperation zwischen Verlader und
Logistikdienstleister geprégt, die sich auch in der
Organisation der Zusammenarbeit zeigt. Diese
weist partizipationsférdernde Elemente auf, um
kurze und direkte Abstimmungswege zwischen
allen Beteiligten zu gewahrleisten. So werden z.B.
Entwicklungsteams mit ausgewahlten Mitarbeitern
aus beiden Partnerunternehmen aufgesetzt und
Projektbiiros vor Ort eingerichtet. Dariiber hinaus
werden relativ haufig strukturierte Entwicklungs-
workshops und regelmaéssige Abstimmungsmee-
tings (z.B. als Jour Fixe) durchgefiihrt, um gemein-
same Losungen zu entwickeln bzw. erarbeitete
Losungsvorschldge mit allen relevanten Fachberei-
chen und Entscheidern zu diskutieren, abzustim-
men und eine Entscheidung herbeizufiihren. Bei
fiir beide Seiten neuartigen Themenstellungen wird
im Bedarfsfall auch gezielt das Spezialwissen und
der Rat externer Berater hinzugezogen.

(2) Entwicklungstyp: Auftragsausfiihrer

Der Entwicklungstyp des Auftragsausfiihrers wird
durch die gemeinsamen Eigenschaften der sechs
auf den Réngen 5 bis 10 eingeordneten Fallstudien
beschrieben (vgl. Abbildung 17). Da sich in diesem
Gruppencluster auch die Sonderfille befinden,
sind die Gemeinsamkeiten im Entwicklungspro-
zess fiir den Auftragsausfiihrer jedoch vergleichs-
weise weniger prazise als fiir die beiden anderen
Entwicklungstypen. Gleichwohl lassen sich aus
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dieser heterogenen Fallstudiengruppe einige ge-
meinsame Eigenschaften bzgl. des Vorgehens und
der Rahmenbedingungen im Entwicklungsprozess
erkennen.

Charakteristisch fiir den Typ des Auftragsausfiih-
rers ist, dass der Entwicklungsprozess in grossem
Masse vom Logistikdienstleister ~verantwortet
wird. Dieser fithrt die Entwicklung der Kontrakt-
logistiklosung sozusagen im 'Auftrag des Verladers
aus'. Die enge Zusammenarbeit und personliche
Vernetzung zwischen Logistikdienstleister und
Verlader spielen beim Entwicklungsprozess im
Vergleich zum Vernetzer eine eher geringe Rolle.
Dies liegt insbesondere darin begriindet, dass die
Erarbeitung der Kontraktlogistiklosung anhand
von Grundsatzvorgaben (Zielgrossen/Servicelevel/
Kosten, oder Prozess- und Infrastrukturvorgaben)
erfolgt, die im Zuge der Verstehensphase gemein-
sam mit dem Verlader ermittelt wurden oder di-
rekt vom Verlader vorgegeben werden. Je nach-
dem, wie detailliert diese Vorgaben sind, werden
Mitarbeiter des Verladers in der Konzipierungs-
phase fallweise zur Abstimmung wichtiger inhalt-
licher Aspekte und Entscheidungen konsultiert
und in die Entwicklung einbezogen.

Diese Charakteristika spiegeln sich auch in organi-
sationalen Unterschieden im Entwicklungsprozess
zwischen den Féllen wider. In Abhéangigkeit der
Detailliertheit der Grundsatzvorgaben werden z.B.
Projektbiiros oder Entwicklungsteams eingerichtet
(wenig detaillierte Vorgaben) oder lediglich fall-
weise Abstimmungstreffen durchgefiihrt (sehr
detaillierte Vorgaben).

(3) Entwicklungstyp: Problemldser

Der dritte und letzte Entwicklungstyp, der Prob-
lemldser, wird, wie auch schon in der Verstehens-
phase, durch die Fallstudie mit der niedrigsten
Komplexitat der Kontraktlogistiklésung beschrie-
ben (vgl. Abbildung 17).

Die Leitung und Durchfiihrung des Entwicklungs-
prozesses obliegt hier vollumfanglich dem Lo-
gistikdienstleister. Die partizipative Zusammenar-
beit zwischen Logistikdienstleister und Verlader
im Entwicklungsprozess beschrankt sich auf die
Abstimmung von kosten- und leistungsbezogenen
Zielgrossen fiir die Kontraktlogistiklosung. Inso-



weit 16st der Logistikdienstleister mit einem in
weitestgehender Eigenregie entwickelten Logistik-
konzept ein konkretes Logistikproblem des Verla-
ders. Dabei bringt sich der Verlader in den Ent-
wicklungsprozess nicht selbst ein, sondern verlasst
sich voll auf das Entwicklungs-Know-how und die
Leistungsfahigkeit des Logistikdienstleisters. Or-
ganisatorisch zeigt sich dieses Vorgehen in Form
von wenigen, i.d.R. recht spontan vereinbarten
Abstimmungstreffen.

In der Reihenfolge der Darstellung zeigen die drei
Entwicklungstypen Vernetzer, Auftragsausfiihrer
und Problemldser eine graduell abnehmende Par-
tizipation zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister in Abhéngigkeit von der Komplexitat
der Kontraktlogistiklosung. Es kann demnach
vermutet werden, dass der Entwicklungsprozess in
kontraktlogistischen Geschaftsbeziehungen je nach
Kontraktlogistiklosung variiert. Die Typen geben
hier eine erste strukturierende Orientierung.
Gleichwohl gibt es vier Ausnahmen, die als Son-

derfdlle weitere Erkenntnisse versprechen.
Erkenntnisse aus der Analyse von Sonderfillen

Sonderfiille "erhdhter Partizipationsgrad’

Zwei Fallstudien weisen einen gegeniiber der
Komplexitit der Kontraktlogistiklosung (Range 9
und 10) hoheren Partizipationsgrad (Range 5 und
7) auf, als angesichts der aufgestellten Zusammen-
hénge zu erwarten gewesen wére (vgl. Abbildung
17 Automotivezulieferteile und Kommunikations-
technik). In diesen Fillen konnte in der Konzipie-
rungsphase ein jeweils starker partizipativ geprag-
tes Vorgehen im Entwicklungsprozess beobachtet
werden, als es die Komplexitit der Kontraktlogis-
tiklésung nahelegt.

Der erhohte Partizipationsgrad im Entwicklungs-
prozess zeigt sich in beiden Féllen auf dhnliche
Weise, namlich in haufigen Entwicklungswork-
shops und Abstimmungsmeetings sowie weiteren
ergidnzenden partizipationsfordernden Organisati-
onsarrangements (z.B. gemischte Teams). Die kon-
kreten Motive fiir diesen engen Austausch zwi-
schen den beteiligten Mitarbeitern der Logistik-
dienstleister und der Verlader sind in den beiden
Fallen jedoch unterschiedlich.

In dem einen Fall waren sowohl Logistik-
dienstleister als auch Verlader zur Zeit der Konzi-
pierung noch unerfahren bzgl. der Ausgestaltung
und des Outsourcings kontraktlogistischer Dienst-
leistungen. Der Entwicklungsprozess erfolgte zu-
dem in einer Zeit, in der das Outsourcing logisti-
scher Leistungen in Form von Kontraktlogistiklo-
sungen in der betreffenden Branche noch wenig
verbreitet war. Es fehlte zudem an geeigneten
Referenzbeispielen, die als konkrete Orientierung
hétten dienen konnen. Beiden Seiten war an einem
intensiven, partizipativen Austausch und gemein-
samer Entscheidungsfindung gelegen, um ange-
sichts der fehlenden Erfahrungshintergriinde die
neuen, z.T. als innovativ empfundenen Entwick-
lungsherausforderungen gemeinsam in einer en-
gen, partnerschaftlichen Zusammenarbeit zu be-
wiltigen. Die genauere Analyse dieses Sonderfalls
zeigt die Bedeutung des partizipativen Vorgehens
im Entwicklungsprozess vor dem Hintergrund der
spezifischen Erfahrungshintergriinde der Kontrakt-
logistikpartner auf: je innovativer und herausfordern-
der die Kontraktlogistiklosung von den Kontraktlogis-
tikpartnern (gemeinsam) empfunden wird, desto stirker
ausgeprigt ist das partizipative Vorgehen im Entwick-
lungsprozess.

In dem anderen Fall liegt das Motiv fiir den erhoh-
ten Partizipationsgrad in einem verladerseitigen
Geheimhaltungsanspruch gegeniiber den eigenen
Mitarbeitern begriindet, die potenziell von der
Kontraktlogistiklosung betroffen gewesen wéren.
Hierdurch wurden die relevanten Informationstra-
ger des Verladers zundchst bewusst vom Entwick-
lungsprozess ausgeschlossen. Dieses Vorgehen
stellte sich als ungeeignet heraus, da kritische In-
formationen fehlten und insbesondere die vom
Verlader fiir die Entwicklung abgestellten Perso-
nen mit ihrer Aufgabe {iberfordert waren. In der
Folge wurden die Geheimhaltung aufgehoben und
die Zusammensetzung des Entwicklungsteams
geandert. Angesichts der bis dato initiierten Aktivi-
taten hatte dies intensive Uberzeugungsarbeit und
Abstimmungen mit den betreffenden Personen zur
Folge. Insofern fithrte der Geheimhaltungsan-
spruch des Verladers zu Ineffizienzen im Entwick-
lungsprozess, da eine hohe Anzahl von Abstim-
mungsmeetings weniger auf die konstruktive Ent-
wicklung der Kontraktlogistiklosung und der Ent-
scheidungsfindung ausgerichtet waren, als viel-
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mehr dem nachtraglichen Akzeptanzaufbau dien-
ten. Die genauere Betrachtung dieses Sonderfalls
zeigt somit auf, dass die friihzeitige und gezielte Ein-
bindung relevanter Informationstriger dazu beitrigt,
das partizipative Vorgehen auf die Entwicklung der
Kontraktlogistiklosung zu fokussieren und akzeptanzbe-
dingte Ineffizienzen in der Konzipierungsphase zu
verringern

Sonderfiille ‘niedrigerer Partizipationsgrad’

Die zwei weiteren Sonderfille wurden im Ver-
gleich zur Komplexitdt der Kontraktlogistiklosung
mit einem niedrigeren Partizipationsgrad bewertet
(vgl. Abbildung 17, Notebookcustomizing und
Weisse Ware). Hier wurde in den Praxisféllen ein
weniger partizipativ gepragtes Vorgehen gewahlt,
als es angesichts der Komplexitdat der Kontraktlo-
gistiklosung zu erwarten gewesen waére.

Der niedrigere Partizipationsgrad im Entwick-
lungsprozess zeigt sich in beiden Féllen darin, dass
in der Konzipierungsphase wenige oder keine
Entwicklungsworkshops und Abstimmungsmee-
tings selten und unregelmassig durchgefiihrt wur-
den. Die individuellen Griinde hierfiir sind in
beiden Fallen verschieden.

Im ersten Fall wurde die verladerseitig bestehende
Logistiklosung im Zuge eines relativ ziigig durch-
gefiihrten 'operativen Switch' vom Kontraktlo-
gistikdienstleister in den bestehenden Infrastruktu-
ren, zundchst ohne relevante Prozessmodifikatio-
nen, iibernommen. Mogliche Verbesserungen und
Anpassungen wurden im Anschluss vom Logistik-
dienstleister kontinuierlich in Eigenregie, d.h. ohne
enge Zusammenarbeit mit dem Verlader, vorge-
nommen. Auf diese Weise wurde die Konzipie-
rungsphase verkiirzt und als Optimierungsauftrag
an den Logistikdienstleister auf einen spéteren
Zeitpunkt verschoben. Wichtige Voraussetzung
hierfiir war, dass der Logistikdienstleister bereits
einschldagige Erfahrungen in diesem spezifischen
Bereich vorweisen konnte. Diese Zusammenhange
zeigen, dass es insbesondere bei verladerseitig etablier-
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ten Logistiklosungen moglich ist, die Konzipierungspha-
se durch einen operativen Switch erheblich abzukiirzen
und den Entwicklungsprozess alternativ auf einen
spiteren Zeitpunkt zu verschieben.

Im zweiten Fall lag ein vom Verlader vollstindig
entwickeltes und detailliert dokumentiertes Kon-
zept fiir eine Kontraktlogistiklésung vor, dass von
einem Logistikdienstleister in der Praxis realisiert
wurde. Da hier bereits alle wichtigen Details vorab
durch den Verlader definiert waren, beschrankte
sich die Aufgabe des Logistikdienstleisters auf die
konkrete Ausfiihrung der Verladervorgaben. Die
Konzipierungsphase war hier zeitlich vorgezogen
und klar vom Verlader dominiert. Dieser Sonder-
fall zeigt, dass der Verlader durch detaillierte Vorgaben
die Notwendigkeit zur Partizipation im Entwicklungs-
prozess abschwichen und damit die Konzipierungsphase
insgesamt verkiirzen kann.

5.3.23  Implementierungsphase

Die Basis zur separaten Analyse der Implementie-
rungsphase ist die Vermutung, dass ein hoher
Komplexitatsgrad der Kontraktlogistiklosung star-
kere Auspragungen beim Strukturierungsgrad in
der Implementierungsphase bewirkt et vice versa
(vgl. Kapitel 2.3). Grundlage dieser Vermutung ist
der Gedanke, dass ein hoher organisatorischer
Strukturierungsgrad beim Vorgehen hilft, die ent-
wickelte Kontraktlogistiklosung reibungslos im
praktischen, operativen Betrieb umzusetzen. Ein
diszipliniertes und strukturiertes Vorgehen schafft
bessere Voraussetzungen fiir die Implementierung
dahingehend, dass eine situativ geeignete Kon-
traktlogistiklosung am Ende auch tatsachlich reali-
siert wird und nicht aufgrund von Implementie-
rungsfehlern scheitert.

In der folgenden Abbildung sind die Rangfolgen
zur Komplexitit der Kontraktlogistiklosung und
zum Strukturierungsgrad im Umsetzungsprozess
einander direkt gegeniibergestellt.
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Der direkte Vergleich der Rangfolgen veranschau-
licht, dass insgesamt vier Fallstudien deckungs-
gleich eingeordnet worden sind (Heimwerkerpro-
dukte - 1, Unterhaltungselektronik - 4, HiFi - 8 und
Getrankelogistik - 11). Sechs weitere Praxisfélle
(Motoren, Telekommunikation, Notebookcustomi-
zing, Weisse Ware, Automotivezulieferteile und
Kommunikationstechnik) weisen lediglich eine
Abweichung von max. 1 Rangplatz auf. Eine Fall-
studie ist mit einer Rangabweichung von mehr als
einem Platz bewertet worden (Frischelogistik 5:7) —
diese wird als Sonderfall am Ende dieses Kapitels
genauer betrachtet. Blendet man diesen Sonderfall
aus dem Vergleich aus, so ergibt sich in der ver-
bleibenden Gegeniiberstellung eine Deckungs-
gleichheit bei insgesamt 6 Bewertungen. Vier Falle
weisen dann noch eine Abweichung von einem
Rangplatz auf. Als Zwischenergebnis des qualitati-
ven Benchmarking bleibt daher fiir die Implemen-
tierungsphase festzuhalten, dass in den vorliegen-
den Fallstudien mit 6 von 11 Fallen klar, und dazu
mit 4 aus 11 Féllen leicht abgeschwécht, die Ver-
mutung bekréftigt wird, dass ein hoher Komplexitiits-
grad der Kontraktlogistiklosung stirkere Ausprigungen
beim Strukturierungsgrad in der Implementierungspha-
se induziert et vice versa.
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Kommunikationstechnik Automotivezulieferteile
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Auch fiir das Vorgehen resp. Verhalten im Umset-
zungsprozess lassen sich, wie in Abbildung 18
durch die Klammern illustriert, drei Fallstudien-
cluster mit gleichartigen Eigenschaften identifizie-
ren. Diese bilden die Grundlage fiir die Abgren-
zung Umsetzungstypen: (1) der Profi, (2) der Planer
und (3) der Macher. Diese wiederum einfach und
plakativ gehaltenen Bezeichnungen umschreiben
das Verhalten von Verlader und Logistik-
dienstleister in der Implementierungsphase der
Geschiftsbeziehung.

(1) Umsetzungstyp: Profi

Der Umsetzungstyp des Profis beschreibt die ge-
meinsamen Eigenschaften der vier beziiglich
Komplexitat der Kontraktlogistiklosung und Struk-
turierung im Umsetzungsprozess am hdchsten
eingeordneten Fallstudien (vgl. Abbildung 18). Die
betreffenden Fallstudien spiegeln insgesamt ein in
hohem Masse strukturiertes und diszipliniertes
Vorgehen in der Implementierungsphase wider,
wofiir zudem auch Personalressourcen in relativ
grossem Umfang bereitgestellt werden.
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Abbildung 18: Rangfolge zur
Strukturierung im Umset-
zungsprozess



Der Profi wendet Instrumente und Methoden des

Projektmanagements im Rahmen des Umset-
zungsprozesses konsequent an und schafft zudem
geeignete organisatorische Rahmenbedingungen,
die es insgesamt ermdoglichen, sehr komplexe Kont-
raktlogistiklosungen zielstrebig, zuverladssig und in
relativ kurzer Zeit zu implementieren. Beim Profi
werden spezialisierte Implementierungsteams auf-
gesetzt (z.B. IT-Konzept, Transportkonzept, Lager-
konzept), die sich aus Personal des Verladers und
des Logistikdienstleisters rekrutieren. Die betref-
fenden Personen werden dabei i.d.R. voriiberge-
hend von ihren {iblichen Aufgaben im operativen
Tagesschaft freigestellt. Die Teams werden von
branchen- und projekterfahrenen Mitarbeitern
(Seniors) gefiihrt (Teilprojektleiter). Eine ebenso
projekt- und umsetzungserfahrene Gesamtprojekt-
leitung stellt die {ibergreifende Koordination der
einzelnen Teams mit ihren Teilprojekten sicher und
steuert den Umsetzungsprozess mit Hilfe eines
detaillierten Projektplans, der teilprojektbezogene
Inhalte inkl. Zeitbudgets, Meilensteine und regel-
massige iibergreifende  Abstimmungsmeetings
(Jour Fix) vorgibt. Insgesamt existiert eine explizite
Projektorganisation mit klaren Projektpldnen, or-
ganisatorischen Zustandigkeiten, Ansprechpart-
nern und Eskalationsstufen. In regelmaéssigen,
terminierten Abstdnden berichtet die Gesamtpro-
jektleitung an einen Lenkungskreis, der sich aus
leitenden Mitarbeitern des Verladers und des Lo-
gistikdienstleisters (Ebene Geschaftsfiihrer/ Be-
reichsleiter) zusammensetzt und als letzte Instanz

bei kritischen Umsetzungsfragen entscheidet.

Charakteristisch fiir den Umsetzungstyp des Profis
ist weiterhin der reichhaltige Erfahrungsschatz des
Logistikdienstleisters in der Implementierung von
Kontraktlogistiklosungen, der systematisch ge-
pflegt, erweitert und dokumentiert wird. Dazu
werden einschldgige Erfahrungen aus vergangenen
Projekten systematisch aufbereitet und in Form
von interaktiven Foren, Erfahrungsberichten,
Checklisten, oder Expertenverzeichnissen fiir zu-
kiinftige Implementierungsprojekte nutzbar ge-

macht.

(2) Umsetzungstyp: Planer

Der Umsetzungstyp des Planers charakterisiert die
gemeinsamen Eigenschaften der drei auf den Rén-
gen flinf bis sieben, d.h. im Mittelfeld der Fallstu-
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diengesamtheit eingeordneten Fallstudien (vgl.
Abbildung 18). Die Fallstudien zeigen ein z.T.
intensiv vorbereitetes planerisches und strukturier-
tes Vorgehen mit mehrfachen pragmatischen Plan-
anpassungen, bei einem im Vergleich zum Profi
reduzierten Einsatz von Personalressourcen.

Auch der Planer wendet Instrumente und Metho-
den des Projektmanagements im Umsetzungspro-
zess an und schafft geeignete organisatorische
Rahmenbedingungen in Form von detaillierten
Projektpldnen, gemischten Teilprojektteams (Ver-
lader und Logistikdienstleister), einer Gesamtpro-
jektleitung und einer klaren Projekthierarchie.
Allerdings werden im Unterschied zum Umset-
zungstyp des Profis die Projektmitarbeiter nicht
oder nur zu einem gewissen Anteil von ihren sons-
tigen Aufgaben im Tagesgeschaft freigestellt. Die
Umsetzung der Kontraktlogistiklosung wird somit
i.d.R. als Zusatzaufgabe neben dem eigentlichen
Tagesgeschaft an die Projektmitarbeiter iibertra-
gen. Als Folge sind die jeweiligen Teammitglieder
zwei leitenden Instanzen gleichzeitig unterstellt,
némlich der Projektleitung und der Leitung einer
Linien- oder Stabsabteilung. Der geteilte und damit
begrenzte Zugriff auf die Projektmitarbeiter fiihrt
zu ressourcenbedingten Unwégbarkeiten im Im-
plementierungsplan, worauf von der Gesamtpro-
jektleitung mit intensiven Kontrollmassnahmen
vor Ort und regelmassigen, pragmatischen Plan-
anpassungen reagiert wird, um ein schnelles und
flexibles Nachsteuern im Umsetzungsprozess zu
ermoglichen.

Beim Umsetzungstyp des Planers kann der Logis-
tikdienstleister ebenso einen Erfahrungsschatz in
der Implementierung von Kontraktlogistiklésun-
gen vorweisen. Allerdings ist dieser Erfahrungs-
schatz personengebunden in den Kopfen der um-
setzungsverantwortlichen Projektleiter und -mit-
arbeiter 'gespeichert' und wird i.d.R. nicht systema-
tisch dokumentiert und gepflegt.

(3) Umsetzungstyp: Macher

Der Umsetzungstyp des Machers charakterisiert
die gemeinsamen Eigenschaften der vier auf den
Rangen acht bis elf, d.h. im unteren Bereich der
Fallstudiengesamtheit eingeordneten Fallstudien
(vgl. Abbildung 18). Angesichts der geringeren
Komplexitat der Kontraktlogistiklosung zeigen die



Fallstudien insgesamt eine im Vergleich zu den
anderen Fallstudien deutlich geringer strukturierte
und wenig planerisch gepréagte Vorgehensweise im
Umsetzungsprozess.

Der Macher zeichnet sich weniger durch eine de-
taillierte planerischer Vorbereitung und Strukturie-
rung des Umsetzungsprozesses, sondern vielmehr
durch ein relativ einfaches und unkonventionelles
Vorgehen aus. Die vom Macher eingeleiteten Um-
setzungsmassnahmen sind auf direkte Machbarkeit
in der operativen Praxis ausgerichtet. Entspre-
chend werden einzelne Massnahmen je nach Be-
darf auch sehr kurzfristig (Ad hoc) entworfen,
anhand ihrer unmittelbaren Anwendungstauglich-
keit bewertet, priorisiert und z.T. gemeinsam mit
dem Verlader zur (sofortigen) Umsetzung be-
schlossen. Die unmittelbare Umsetzbarkeit wie
auch die Kurzfristigkeit der Implementierung
erleichtern dabei die Kontrolle des jeweiligen Rea-
lisierungstandes, um ggf. schnelle Korrekturmass-
nahmen einzuleiten.
Organisatorisch werden keine umfangreichen
Projektstrukturen geschaffen. Die Umsetzung ist
zum grossten Teil in das normale operative Ge-
schaft des Logistikdienstleisters integriert, dessen
Mitarbeiter die Umsetzung massgeblich in eigener
Verantwortung z.B. in Form einer 'Task Force'
vorantreiben. Projektplane werden z.T. gar nicht
oder in rudimentarer, d.h. sehr einfacher Form als
Massnahmenlisten ('Excel-Plane’) gefiihrt. Projekt-
meetings mit dem Verlader finden zum grossten
Teil auf einer Ad-hoc-Basis statt. Mit dem Verlader
gemeinsam beschlossene Massnahmen werden in
einfach gehaltenen Besprechungsprotokollen fest-
gehalten.

Der Macher plant den Umsetzungsprozess somit
nicht lange und detailliert im Voraus. Vielmehr
arbeitet er die jeweils anfallenden Aufgaben ab
und stellt sich schrittweise den einzelnen Heraus-
forderungen, die sich im Zuge der Implementie-
rungsphase ergeben. Die aus der Implementierung
resultierenden Erfahrungen werden vom Macher
nicht systematisch dokumentiert und abgelegt.
Haufig beschréankt sich die Dokumentation auf die
im Umsetzungsprozess erstellten Protokolle und
Massnahmenlisten, die nach Beendigung der Im-
plementierung id.R. keine Verwendung mehr

finden. Das Erfahrungswissen verbleibt somit bei
den beteiligten Mitarbeitern.

Erkenntnis aus der Analyse des Sonderfalls mit
'niedrigerem Strukturierungsgrad'

Eine Fallstudie weist gegeniiber der Komplexitét
der Kontraktlogistiklosung (Rang 5) einen geringe-
ren Strukturierungsgrad des Umsetzungsprozesses
(Rang 7) auf, als angesichts der vermuteten Zu-
sammenhédnge zu erwarten gewesen ware (siehe
‘Frischelogistik' in Abbildung 18).

Der relativ gering bewertete Strukturierungsgrad
des Umsetzungsprozesses hat zwei wesentliche
Ursachen. Erstens wurde die Implementierung
anfanglich von einem Mitarbeiter geleitet, der sich
nach einiger Zeit als tiberfordert herausstellte. Es
fehlten daher zu Beginn der Implementierung eine
addquate Projektplanung und -organisation. Der
betreffende Mitarbeiter wurde daraufhin durch
einen erfahrenden 'Senior'-Projektleiter ersetzt.
Zweitens stand der neu eingesetzte Projektleiter —
neben der Aufgabe, das bisher Versaumte mog-
lichst schnell aufzuholen — vor der grossen Heraus-
forderung, aufgrund des friihzeitigeren Ausfalls
des bisher vom Verlader eingesetzten Logistik-
dienstleisters, den urspriinglich geplanten Go-Live-
Termin frither zu realisieren. Aus dieser Konstella-
tion resultierte die Notwendigkeit einen vergleich-
sweise unkonventionellen Weg im Umsetzungs-
prozess einzuschlagen und angesichts zeitlicher
Restriktionen auf bestimmte Elemente der Projekt-
planung und -organisation zu verzichten, sowie
den Fokus auf die schnelle und direkte Umsetzbar-
keit relevanter Massnahmen zu legen. Um die
Abstimmungs- und Entscheidungswege kurz zu
gestalten, wurden fiir die Dauer der Implementie-
rung dem Projektleiter zwei Mitarbeiter des Verla-
ders zur Seite gestellt. Die insgesamt vergleich-
sweise geringe Strukturierung im Umsetzungspro-
zess wurde in diesem Fall massgeblich durch die
einschlagige Erfahrung und Senioritit des neuen
Projektleiters ermdglicht.

Die Detailbetrachtung dieses Sonderfalls zeigt die
Bedeutung von Projektkompetenzen, Umsetzungserfah-
rung und Belastbarkeit des verantwortlichen Projektlei-
ters in der Implementierungsphase auf. Insbesondere bei
zeitlich herausfordernden Umsetzungsplinen spielen
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diese Aspekte im Kompetenzprofil des Projektleiters eine
herausragende Rolle.

53.24  Zusammenfassung

Die vertikale, phasenspezifische Analyse bekraftigt
die im Rahmen des Untersuchungsmodells aufges-
tellte, generelle Vermutung (vgl. Kapitel 2.3), dass
ein vergleichsweise hoher Komplexitdtsgrad von
Kontraktlogistiklosungen jeweils stdarkere Auspra-
gungen bei der Lernintensitdt (Verstehensphase),
dem Partizipationsgrad (Konzipierungsphase) und
dem Strukturierungsgrad (Implementierungspha-
se) induziert. Diese Ergebnisse wurden durch ein
konzeptionell geleitetes und ein empirisch gestiitz-
tes Vorgehen gewonnen.

Dartiber hinaus konnten je Phase spezifische Lern-
typen (Wissensmanager, pragmatischer Lerner,
erprobender Lerner, Autodidakt), Entwicklungsty-
pen (Vernetzer, Auftragsausfithrer, Problemldser)
und Umsetzungstypen (Profi, Planer, Macher)
identifiziert werden, welche die Geschéftsbezie-
hungen zwischen Verlader und Logistikdienstleis-
ter in differenzierter Weise charakterisieren. Zu-
dem konnten aus der gezielte Analyse von Sonder-
fallen zusétzliche Erkenntnisse fiir das Manage-
ment von Geschéftsbeziehungen in der Kontrakt-
logistik gewonnen werden. Diese Ergebnisse wur-
de durch ein rein empirisch gestiitztes Vorgehen
gewonnen.

Aus praktischer Sicht bieten die gewonnenen Er-
kenntnisse wichtige Hinweise zur situativen Ge-
staltung von Geschaftsbeziehungen in der Kont-
raktlogistik im Sinne von Daumenregeln. Aus
wissenschaftlicher Sicht sind diese Aussagen als
erste wohl begriindete Wirkungszusammenhange
zu betrachten, die es im Zuge zukiinftiger For-
schungsarbeiten weiter zu untersuchen und zu
validieren gilt.

Samtliche Erkenntnisse sind in der nachfolgenden
Tabelle 3 zusammengefasst aufgefiihrt.
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Tabelle 3: Ergebniszusammenfassung der hor

izontalen Analyse

Verstehensphase

‘ Konzipierungsphase

Implementierungsphase

(1) Allgemeine Erkenntnisse (konzeptionell deduktiv und e

mpirisch explorativ gewonnen)

Ein hoher Komplexititsgrad der Kontraktlogistikl-
sung induziert stiirkere Auspriigungen bei der
Lernis it in der Ver hase et vice versa.

Ein hoher Komplexititsgrad der Kontraktlogistiklosung indu-
ziert stirkere Ausprigungen beim Partizipationsgrad in der
Konzipierungsphase et vice versa.

Ein hoher Komplexitiil d der Kontraktlogistiklosung indu-
ziert stirkere Ausprigungen beim Strukturierungsgrad in der
Implementierungsphase et vice versa.

(2) Unterscheidung von (phasenspezifischen) Typen kontra
(empirisch explorativ gewonnen)

ktlogistischer Geschiftsbeziehungen

zugleich auch auf Komp des Logistikdienstlei

o Enge Entwicklungskooperation zwischen Verlader und

o Logistikdienstleister besitzt F petenz in
der Kontraktlogistik und einschligige Erfahrungen in der
Verladerbranche

o Lernprozess ist professionell, interaktiv gestaltet und zielge-
richtet organisiert.

o Lernergebnisse werden systematisch in Form von Projekt-
plinen und Protokollen dokumentiert und (elektronisch) mit

offenem Zugriff abgelegt.

Lo

Partizipationsfordernde Organisation des Entwicklungspro-

zesses, um kurze und direkte Abstimmungswege zwischen

den Beteiligten sicherzustellen, z.B.:

— Entwicklungsteams mit ausgewihlten Mitarbeitern aus
beiden Partnerunternehmen,

— Projektbiiros vor Ort,

— hiufige Entwicklungsworkshops,

Pragmatischer Lerner

o Verstehensphase durch formalen Beziehungsauftakt gepriigt,
gefolgt von einem pragmatischen Vorgehen zur Forderung
des Ver beim Logistikdienstleister.

o Verlader hat klare Vorstellungen zur operativen Ausgestal-
tung der Kontraktlogistiklosung, riumt dem Logistikdienst-
leister aber begrenzte Spielriume fiir Verbesserungs-
vorschlige ein

o Logistikdienstleister hat
und Kontraktlogistikkompetenz

o Lernprozess ist pragmatisch geprigt, insbes. durch direkte
personliche Abstimmung, Mitarbeiteriibernahme, Teams und
"vor Ort" Aktivititen.

o Schnelle, i.d.R. miindliche Kommunikation der Lernergeb-
nisse ist wichtiger als die disziplinierte Dokumentation in
Form von Protokollen, o.d..

Branchenerfahrungen

Lerntypen Entwicklungstypen Umsetzungstypen

Wissensmanager Vernetzer Profi

o Zeit fiir Lernp in der Verstehensphase explizit eingep- o Persinliche und informatorische Vernetzung der beteili; * K ] P lle A dung von Methoden und
lant Fachstellen und Entscheider haben hohe Prioritit in der Instr des Projek

o Verlader bringt eigenes Know-How ein und verlisst sich Konzipierungsphase o Schaffen von or ischen Rahmenbedingungen zur

Umsetzung komplexer Kontraktlogistiklosungen

o Spezialisi i aus Personal von
Verlader und Logistikdienstleister, die vorriibergehend von
ihren sonstigen Aufgaben entbunden werden

® Branchen- und projekterfahrene Projektleiter

o Projektorganisation aus Teilprojekten, Gesamtprojektleitung
und Lenkungskreis

o Systematische Pflege, Erweiterung, Dokumentation und
Nutzbarmachung des Erfahrungswissens (Foren, Erfah-

,
p

te I

Vernetzer

o Je nach Detailliertheit der Vorgaben variiert die Notwendig-
keit, relevante Mitarbeiter des Verlader konsultativ in den
Entwicklungsprozess einzubeziehen

o Persinliche und informatorische Vernetzung hat geringere
Prioritit

erprobender Lerner

o, 7

7 kaum ausgeprigt

® Lernprozess ist durch Versuch und Irrtum, d.h. stindige
Riickkopplungen, und Korrekturen geprigt und durchzieht
gleichermassen die Konzipierungs- und Implemen-
tierungsphase

® Durch detaillierte Ausschreibungsunterlagen kinnen Fehler
vermieden, und Lernschleifen gezielt verringert und der
Lernprozess verkiirzt werden.

v
o Ver

— regelmiissige Absti; in rungsberichte, Checklisten, Expertenverzeichnisse, etc.)
Auftragsausfiihrer Planer
o Logistikdienstleister verantwortet Entwicklungsp und | oA dung von Methoden und Instr des Projekt-
steuert diesen im Auftrag des Verladers insb dere detaillierte Pline
o Entwicklungskooperation ist geringer ausgeprigt als beim o Schaffen von ¢ ischen Rak bedi gen in Form

von detaillierten Projektpliinen, gemischten Teilprojektteams
(Verlader und Logistikdienstleister) und Gesamtprojektlei-
tung

o Projektmitarbeiter werden nicht oder nur zu einem begrenz-
ten Anteil von ihren operativen Aufgaben zu Gunsten der
Projektarbeit freigestellt. = begrenzter Zugriff auf Mitarbei-
terressourcen

o Unwigbarkeiten durch begrenzte Ressourcenzugriff werden
durch intensive Plankontrolle vor Ort und pragmatische
Plananpassungen gehandhabt

® Erfahrungswissen wird nicht systematisch dokumentiert,
sondern verbleibt in den Kopfen der Projektleiter und -
mitarbeiter.

Autodidakt

o Verstehensphase au,
Leisti iele, Ki ifika,
den Logistikdienstleister beschrinkt

o Verlader besitzt kein spezifisches Logistik-Know-How und —
Ressourcen

gezieltes Abfragen der gewiinschten
A M tiste, etc. durch

o

J ifische A

Problemliser

o Logistikdienstlei
den Verlader

o Es werden nur Service- und Kostenziele mit dem Verlader
definiert, keine operativen Rahmenbedingungen.

1ost in Eig ie Logistikproblem fiir

Macher

o Einfaches, unkonventionelles Vorgehen, Massnahmen sind
auf direkte Machbarkeit in der operativen Praxis ausgerichtet

o keine lange Vorlaufzeit fiir Planung sondern Abarbeitung
der jeweils llenden Impl, i (Ad-Hoc
Vorgehen)

o Umsetzung in das normale Tagesgeschiift des Logistikdienst-
leisters integriert, Task Forces

o Kein oder rudimentirer Einsatz von Projektplinen in Form
von Massnahmenlisten, Projektmeetings mit Verlader auf
Ad-hoc-Basis.

p
ungsaufgab,

o Der Verlader ist nicht in die Konzeptentwicklung einb

o Logist

nimmt k i p
und/oder Erweiterungen auf der Basis etablierter Systeme
und vorhandener Ressourcen vor.

o Lernprozess durch informelles Vorgehen geprigt.

— Entwicklungsk ation findet nicht statt.
o Leitung und Durchfiihrung des Entwicklungsprozesses
obliegt vollumfinglich dem L ikdienstlei

® Dok der mit dem Verlader getroffenen
Entscheid in einfach gehaltenen Besprechungsprotokol-
len.

o Erfahrungswissen wird nicht dokumentiert und verbleibt in
den Kopfen der jeweiligen Mitarbeiter.

(3) Erkenntnisse aus Sonderfallen (empirisch explorativ gewonnen)

Lernkompetenzen des Logistikdienstleisters:

Ein vom Logistikdienstleister gesteuerter, gezielter und syste-
matischer Lernprozess kann dazu beitragen, Reputation und
Vertrauen beim Verlader zu schaffen und damit insgesamt
positiv zum Akquiseerfolg des Logistikdienstlei: beitragen.

Lernkompetenzen des Verladers:
Durch die Ausarbeitung detaillierter Ausschreibungsunterla-

gen kann der Lernprozess zwischen Verlader und Logistik-
dienstleister systematisch verschlankt und verkiirzt werden.

Erfahr riinde von Verlader und Logistikdienst-
leister:

Je innovativer und herausfordernder die Kontraktlogistiklosung
von den Kontraktlogistikpartnern empfunden wird, desto
stirker ausgeprigt ist das partizipative Vorgehen im Entwick-
lungsprozess.

Akzeptanz der betroffenen Mitarbeiter:

Die friihzeitige und gezielte Einbindung relevanter Informati-
onstriger trigt dazu bei, das partizipative Vorgehen auf die
Entwicklung der Kontraktlogistiklosung zu fokussieren und
akzeptanzbedingte I in der Konzipier zu
verringern.

P

Operativer Switch von laufenden Logistiklo

Bei verladerseitig etablierten Logistiklosungen ist es moglich,
die Konzipierungsphase durch einen operativen Switch abzu-
kiirzen und den Entwicklungsprozess alternativ auf einen
spiiteren Zeitpunkt zu verschieben.

Detaillierte Verladervorgaben:

Der Verlader kann durch detaillierte Vorgaben die Notwendig-
keit zur Partizipation im Entwicklungsprozess abschwiichen
und damit die Konzipierungsphase insgesamt verkiirzen.

Senioritit der Projektleitung:

Bei zeitlich herausfordernden Umsetzungsplinen spielen Pro-
jekt: komp Umsetzungserfah-rung und
Belastbarkeit des verantwortlichen Projektlei-ters eine heraus-
ragende Rolle.
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Tabelle 4: Kombinationen der
phasenspezifischen Typen in
Abhéngigkeit der
Komplexitit der
Kontraktlogistiklosung

5.3.3  Horizontale Ergebnisbetrachtung

Im Folgenden wird, aufsetzend auf den Resultaten
der vertikalen, phasenbezogenen Analyse, eine
phaseniibergreifende Perspektive zur Identifikati-
on von Zusammenhdngen zwischen den Phasen
des Untersuchungsmodells eingenommen. Damit
erweitert sich der Blick von einzelnen Teilphasen
auf die gesamte Geschiftsbeziehung in der Kont-
raktlogistik.

Angesichts des fiir alle drei Phasen separat bekraf-
tigten, positiven Zusammenhangs zwischen der
Komplexitit einer Kontraktlogistiklosung und der
Intensitat des Lernprozesses, dem Partizipations-
grad im Entwicklungsprozess sowie dem Struktu-
rierungsgrad im Umsetzungsprozess, liegt die
Vermutung nahe, dass auch phaseniibergreifend
komplexitdtsabhdngige Zusammenhénge bestehen,
die sich in spezifischen Kombinationen der pha-
senbezogenen Lern-, Entwicklungs- und Imple-
mentierungstypen dussern. Einen ersten Eindruck
hierzu vermittelt die Tabelle 4.

Es zeigt sich, dass insbesondere zwei der insgesamt
sechs moglichen Kombinationen solche von der
Komplexitat der Kontraktlogistiklosung abhangi-
gen Konstellationen recht klar widerspiegeln. Diese
begrenzen als Extremauspriagungen die Kombina-
tionsmoglichkeiten in den jeweils aufgestellten
Rangfolgen klar nach 'oben' (hochste Komplexitat
der
(niedrigste Komplexitit der Kontraktlogistiklo-

Kontraktlogistiklosung) und nach ‘unten’

sung). Es handelt sich um die Kombinationen aus
(1) Wissensmanager—Vernetzer—Profi und (2) Autodi-
dakt—Problemloser—Macher. Zwischen diesen beiden
Extremauspragungen sind die Abgrenzungen
angesichts vielféltiger Zuordnungsiiberlappungen

der Einzelfdlle allerdings nicht mehr eindeutig

Komplexitat der

moglich. Gleichwohl scheinen die Kombinationen
(8) pragmatischer Lerner—Auftragsausfiihrer—
Planer und (4) erprobender Lerner—Auftragsausfiihrer—

aus

Macher aufgrund der ausgeprigten Uberlappungen
zwischen den phasenbezogenen Typen eine gewis-
se Relevanz in der Fallstudiengesamtheit zu besit-
zen. Die Tabelle zeigt auf, dass nicht alle theore-
tisch denkbaren Kombinationen durch die Fallstu-
dienanalyse gestiitzt werden.

Die Kombination aus Wissensmanager—Vernetzer—
Profi ist in der Abbildung 19 als Ausschnitt darges-
tellt. Es zeigt sich, dass sich insbesondere die drei
Fallstudien 'Heimwerkerprodukte', 'Motoren' und
'Telekommunikation' in allen drei phasenbezoge-
nen Typen wiederfinden. Die im Vergleich zu den
anderen Fallstudien hohe Eindeutigkeit dieser
spezifischen Kombination bekréftigt die eingangs
gedusserte Vermutung, dass es im Hinblick auf die
Realisierung komplexer Kontraktlogistiklosungen
von Bedeutung ist, eine sehr hohe Lernintensitat in
der Verstehensphase (Wissensmanager), einen sehr
ausgepragten Partizipationsgrad in der Konzipie-
rungsphase (Vernetzer) sowie einen sehr hohen
Strukturierungsgrad in der Implementierungspha-
se (Profi) anzustreben.

In ihrer Kombination beschreiben diese drei Typen
einen auf Gemeinsamkeit, starke Interaktion und
Professionalitdt im Vorgehen ausgerichteten 'Geist'
der Geschiftsbeziehung' zwischen Verlader und
Logistikdienstleister. Entsprechend sollte sich die
Geschiftsbeziehung zwischen Verlader und Logis-
tikdienstleister durch ein Zusammenspiel der spezifi-
schen Charakteristika des Wissensmanagers, des Ver-
netzers und des Profis auszeichnen, um die geeigneten
Rahmenbedingungen fiir die Realisierung sehr komple-
xer Kontreaktlogistiklosungen zu schaffen (siehe hierzu
Kapitel 5.3.2. und Tabelle 3).

Verstehensphase Konzipierungsphase Impl ti I
Kontraktlogistiklosung F P 5P mplementieringsphase
Hoch Wissensmanager 2 Vernetzer 2 Profi
) Pragmatischer Lerner 2 . Planer
Mittel Auftragsausfiihrer >
Erprobender Lerner 2 Macher
Niedrig Erprobender Lerner 2 Problemloser 2 Macher
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Verstehensphase
Komplexitit der Intensitit des
Kontraktlogistiklésung Lernprozesses
Heimwerker- Heimwerker-
produkte produkte

Motoren J

Komplexitit der
Kontraktlogistiklésung

Motoren Motoren

elekommuni elekommuni

kation kation
Unterhaltungs Notebook- Unterhaltungs
elektronik customizing elektronik

Konzipierungsphase
Partizipation im Komplexitit der
Entwicklungsprozess Kontraktlogistiklésung
Heimwerker- Heimwerker- Heimwerker- Heimwerker-
produkte produkte produkte produkte

elekommuni elekommuni
kation kation

Implementierungsphase

Strukturierung des
Umsetzungsprozesses

Telekommuni
kation

Motoren Motoren

elekommuni

. Motoren
kation

Unterhaltungs
elektronik

Unterhaltungs

Unterhaltungs
elektronik

elektronik

Autodidakt—Problemldser—
Macher ist in der Abbildung 20 in Form einer Aus-

Die Kombination aus

schnittsbetrachtung dargestellt. Hier ist es der Fall
der Getrankelogistik, der die Fallstudiengesamtheit
bzgl. einer vergleichsweise sehr geringen Komple-
xitdit der Kontraktlogistiklosung nach unten be-

grenzt.

Die im Vergleich zu den iibrigen Fallstudien aus-
gepragte Einfachheit der Kontraktlogistiklosung
fiihrt hier zu der spezifischen Kombination aus
einer sehr geringen Lernintensitit in der Verste-
hensphase (Autodidakt), einer kaum vorhandenen
Partizipation in der Konzipierungsphase (Problem-
I6ser) und einem sehr geringen Strukturierungs-
grad in der Implementierungsphase (Macher).

Verstehensphase
Komplexitit der Intensitit des
Kontraktlogistiklésung Lernprozesses

= Automotive- .
HiFi ) ; HiFi
zulieferteile
Automotive-

zulieferteile

Kommunika-
tionstechnik

Automotive-
zulieferteile

Kommunika-
tionstechnik

Kommunika-
tionstechnik

{ Getranke-
logistik

Weisse Ware

Getranke-
logistik

Getranke-
logistik

— )| |

Konzipierungsphase

Komplexitit der
Kontraktlogistiklosung

—

Zusammengenommen beschreiben diese drei Ty-
pen eine Geschiftsbeziehung zwischen Verlader
und Logistikdienstleister, die durch informelles
Vorgehen, Pragmatismus und durch die Losungs-
kompetenz des Logistikdienstleisters gepragt ist.
Entsprechend legen die Analyseergebnisse den
Zusammenhang nahe, dass sich die Geschiftsbe-
ziehung zwischen Verlader und Logistikdienstleis-
ter durch ein Zusammenspiel der spezifischen Charak-
teristika des Autodidakten, des Problemlosers und des
Machers auszeichnen sollte, um die geeigneten Rahmen-
bedingungen fiir die Realisierung vergleichsweise einfa-
cher Kontraktlogistiklosungen zu schaffen (siehe hier-
zu Kapitel 5.3.2. und Tabelle 3).

Implementierungsphase
Komplexitat der Strukturierung des
Kontraktlogistiklésung Umsetzungsprozesses

HiFi

Partizipation im
Entwicklungsprozess

HiFi HiFi

Notebook- Automotive- Kommunika-
customizing zulieferteile tionstechnik
Weisse Ware { Kommunika- Automotive- J

tionstechnik zulieferteile

Getranke-
logistik

Getranke-

Getranke- J
logistik

logistik
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Abbildung 19: Gegentiberstel-
lung der phasenspezifischen
Typen bei hoher Komplexitit
der Kontraktlogistiklosung

Abbildung 20: Gegentiberstel-
lung der phasenspezifischen
Typen bei geringer Komplexitit
der Kontraktlogistiklosung



Abbildung 21: Gegentiberstel-
lung der phasenspezifischen
Typen bei mittlerer Komplexitat
der Kontraktlogistiklosung

Die verbleibenden Kombinationen beschreiben die
Vorgehensweisen bei Kontraktlogistiklosungen
mittlerer Komplexitat in der Fallstudiengesamtheit.
Die in Abbildung 21 dargestellte Ausschnitts-
betrachtung gibt dazu einen Uberblick. Offenbar
sind die Kombinationen hier weniger eindeutig
abgrenzbar. Bei genauerer Betrachtung wird aller-
dings deutlich, dass sich die betreffenden Fallstu-
dien insbesondere beziiglich des Vorgehens in der
Konzipierungsphase dhneln, da sie dem Entwick-
lungstyp des Auftragsausfithrers stark entspre-
chen. In der Verstehensphase wie auch in der Im-
plementierungsphase hingegen sind die Typen
Pragmatischer und Erprobender Lerner bzw. Pla-
ner und Macher zu finden. Diese Lern- und Um-
setzungstypen werden massgeblich durch diesel-
ben Fallstudien gepragt (Pragmatischer Lerner—
Planer: Frischelogistik und Notebookcustomizing;
HiFi,
zulieferteile und Kommunikationstechnik). Eine

Erprobender  Lerner—Macher: Automotive-
klare Ausnahme ist der Sonderfall Weisse Ware,
der im Fallstudiencluster des Erprobenden Lerners
und im Fallstudiencluster des Planers zu finden ist.
Es lassen sich somit im Zuge der horizontalen
Analyse die nach der Komplexitit der Kontraktlo-
gistiklosung abgestuften Kombinationen pragmati-
scher Lerner—Auftragsausfiihrer—Planer und erproben-
der Lerner-Auftragsausfiihrer—Macher als mogliche
Vorgehensweisen bei Kontraktlogistiklosungen
mittlerer Komplexitét identifizieren. Diese erkenn-

baren Kombinationen markieren jeweils die Uber-

Verstehensphase Konzipierungsphase

Komplexitit der
Kontraktlogistiklésung

Intensrtat des
Lern prozesses

Komplex itit der
Kon(nk(log\stlklosu ng

Notebook-
customizing

((Unterhaltungs
elektronik

Unterhaltungs
elektronik

Frischelogistik UhizzriEliz s J

elektronik Frlscheloglstlk

Notebook-
customizing

Notebook-
customizing

Weisse Ware HiFi J [ Weisse Ware
Automotive-
A zulieferteile J [ L
Automotive- Kommunika- J [ Automotive-
J [

Frischelogistik l

-
-

zulieferteile tionstechnik zulieferteile

Kommunika-
tionstechnik

Kommunika-

Weisse Ware
tionstechnik

P| agmatischer Erprobender

Lerner Lerner
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Auftragsausfuhrer

gange zu den beiden zuvor betrachteten Extrem-
auspragungen Wissensmanager—Vernetzer—Profi und
Autodidakt—Problemldser—Macher. Letztlich reflektiert
sich auch in dieser Abstufung der Kombinationen
der Einfluss der Komplexitiat der Kontraktlogistik-
16sung.

Insgesamt spiegeln die Ergebnisse die Vielfaltigkeit
der in der Praxis zu beobachtenden Vorgehens-
weisen wider, die in einer weniger klar definierba-
ren 'Grauzone' zwischen hoch komplexen und eher
einfachen Kontraktlogistiklosungen angesiedelt
sind. Im Zuge der horizontalen Analyse konnten
gleichwohl situative, d.h. von der Komplexitat der
Kontraktlogistiklosung abhangige Vorgehenswei-
sen identifiziert werden, die sich mit Hilfe der
zuvor in Kapitel 53.2 vorgestellten Lern-,
Entwicklungs- und Implementierungstypen be-
schreiben lassen. Die Kombinationen dieser Typen

finden sind in Tabelle 4.

Einen tieferen Einblick in Losungen mit mittlerer
Komplexitat ermdglicht die genauere Analyse von
Sonderféllen. In der horizontalen Betrachtung
treten hier angesichts der z.T. signifikanten Rang-
folgeabweichungen innerhalb und zwischen den
Phasen insbesondere die Fallstudien 'Notebook-

customizing' und 'Weisse Ware' hervor.

Implementierungsphase

Komplexitat der Strukturierung des
Kontraktlogistiklésung Umsetzungsprozesses

Partizipation im

Entwicklungsprozess
Unterhaltungs Unterhaltungs Unterhaltungs
elektronik elektronik elektronik
Automotive- (e - Notebook-
Frischelogistik .
zulieferteile customizing
Frischelogistik J Noteboplf— Weisse Ware J
customizing
Kommunika- . . P
tionstechnik J l Weisse Ware Frischelogistik J
S
HiFi J { HiFi ]—[ HiFi J
Notebook- Automotive- Kommunika-
customizing zulieferteile tionstechnik
Kommunika- Automotive-
Wiskssa e } l tionstechnik zulieferteile }

=




Betrachtung von Sonderfillen

Sonderfall Notebookcustomizing

Der Fall Notebookcustomizing zeigt eine spezifi-
sche Besonderheit: im Hinblick auf die Komplexitat
der Kontraktlogistiklosung ist dieser Fall durch
einen vergleichsweise intensiven Lernprozess
(Rangfolgenabweichung um +2 Stufen), einen ver-
gleichsweise geringen Partizipationsgrad im Ent-
wicklungsprozess (Abweichung um -3 Stufen) und
einen vergleichsweise angemessenen Strukturie-
rungsgrad im Umsetzungsprozess (Abweichung
um +1 Stufe) charakterisiert (sieche Abbildung 22).

Offenbar folgt auf eine im Vergleich zu den iibri-
gen Fallstudien erhohte Intensitdt im Lernprozess
eine relativ stark reduzierte Partiziption im Ent-
wicklungsprozess. Eine Analyse der Ursachen fiir
diese abweichende Abfolge zeigt, dass im Zuge der
Lernphase alle relevanten Informationen (Daten,

Verstehensphase

Komplexitit der Intensitit des Komplexitit der
Kontraktlogistikldsung Lernprozesses Kontraktlogistiklésung

Konzipierungsphase

Anforderungen, etc.) vom Logistikdienstleister
ermittelt und in enger Abstimmung mit dem Ver-
lader im Detail dokumentiert wurden. Dies miin-
dete in klare Vorgaben fiir den Entwicklungspro-
zess in der Konzipierungsphase. Auf dieser Grund-
lage konnte die Partizipation im Entwicklungspro-
zess klar reduziert werden. Im vorliegenden Fall
war es sogar ein expliziter Wunsch des Verladers,
nicht weiter in den Entwicklungsprozess einge-
bunden zu werden. Auf den Strukturierungsgrad
des Umsetzungsprozesses hatte dieses Vorgehen

insgesamt keinen Einfluss.

Die Detailanalyse dieses Sonderfalls weist somit
darauf hin, dass durch einen intensivierten Lernpro-
zess mit dem Ziel einer detaillierten Dokumentation und
Abstimmung klarer Vorgaben die Partizipation im
Entwicklungsprozess gezielt verringert werden kann.

Implementierungsphase

Komplexitit der
Kontraktlogistiklésung

Partizipation im

Strukturierung des
Entwicklungsprozess

Umsetzungsprozesses

HiFi (AR HiFi HiFi HiFi HiFi
zulieferteile
Automotive- Kommunika- Automotive- Notebook- Automotive- Kommunika-
zulieferteile tionstechnik zulieferteile customizing zulieferteile tionstechnik
Kommunika- ) Kommunika- ) Kommunika- Automotive-
tionstechnik WWEEsaWETE tionstechnik WiEksaWeTE { tionstechnik zulieferteile J
Getranke- Getranke- Getrinke- Getranke- Getranke- Getranke-
logistik logistik logistik logistik logistik logistik

Autodidakt Problemléser

Macher
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Abbildung 22: Sonderfall
'Notebookcustomizing'



Abbildung 23: Sonderfall
'Weisse Ware'

Sonderfall Weisse Ware

Der Fall 'Weisse Ware' enthélt eine im Hinblick auf
die Komplexitdt der Kontraktlogistiklosung jeweils
erheblich schwicher ausgeprédgte Intensitit sowie
einen geringeren Strukturierungsgrad im Lern-
bzw. Entwicklungsprozess (Abweichung je -3 Stu-
fen) als die Vergleichsfélle (vgl. Abbildung 23). Auf
einen vergleichsweise wenig intensiven Lernpro-
zess folgt ein gering ausgeprégtes partizipatives
Vorgehen im Entwicklungsprozess.

Die genauere Analyse dieses Sonderfalls offenbart
die Hintergriinde und Ursachen dieses Vorgehens.
Der Verlader besitzt einschldgiges Logistik-Know-
How sowie die Fahigkeit, aussagekréftige Aus-
schreibungsunterlagen professionell zu erstellen.
Hierfiir existiert eine auf die Ausschreibung von
Kontraktlogistikleistungen spezialisierte Abteilung.
Durch die Professionalitit und Erfahrung der Lo-
gistikabteilung kann der Verlader auf die Kompe-
tenzen der eigenen Mitarbeiter in der Gestaltung
von Kontraktlogistikldsungen bauen, als sich auf
die Kompetenzen der Dienstleister zu verlassen.

Verstehensphase

Intensitit des
Lernprozesses

Komplexitit der
Kontraktlogistiklésung

Konzipierungsphase

Komplexitit der Partizipation im Komplexitit der Strukturierung des
Kontraktlogistiklosung Entwicklungsprozess Kontraktlogistiklosung Umsetzungsprozesses

Der Verlader geht davon aus, dass er seine eigenen
Prozesse und Produktanforderungen beherrsche
und somit die bestmoglichen Voraussetzungen
mitbringe, um das Konzept der Kontraktlogistiklo-
sung zu entwerfen. Das 'fertige' Konzept wird
somit den potenziellen Logistikdienstleistern in
Form der Ausschreibungsunterlagen vorgegeben.
Aufgrund dieser Vorgehensweise sind die Intensi-
tat des Lernprozesses und der Partizipationsgrad
im Entwicklungsprozess erheblich geringer aus-
gepragt, als dies im Vergleich zu den anderen
Fallstudien zu erwarten gewesen ware. In der
Implementierungsphase ist die Professionalitdt des
Logistikdienstleisters gefragt.

Dieser Sonderfall zeigt auf, dass es durch detaillierte
verladerseitige Vorgaben mdglich ist, die Intensitit des
Lernprozesses und die Notwendigkeit zur Partizipation
im Entwicklungsprozess erheblich abzumildern und
damit insgesamt die Verstehens- und die Lernphase
zusammen zu verkiirzen.

Implementierungsphase

J

J Weisse Ware

7

Weisse Ware Weisse Ware

[ Weisse Ware

{
[
[
[

[ )
[ }
[ 1
[ J

Weisse Ware

Erprobender Lerner

Die aus beiden Sonderfillen gewonnenen Erkennt-
nisse verstdarken und erweitern somit die Ergebnis-
se zu den 'Lernkompetenzen des Verladers' (siehe
Kapitel 5.3.2.1 und Tabelle 3) und zu 'Detaillierten
Vorgaben' (5.3.2.2 und Tabelle 3). Es wird deutlich,
dass durch detaillierte und klar definierte Vorga-
ben gezielt Einfluss auf den Lernprozess ebenso
wie auf den Entwicklungsprozess genommen wer-
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Auftragsausfiihrer

Weisse Ware | [ } ( }

Planer

den kann. Der Umsetzungsprozess bleibt davon
jedoch unberiihrt.



6 Schlussbetrachtung und Ausblick

Die Kundenindividualitdt macht Kontraktlogistik
zu einem interessanten und profitablen, aber zu-
gleich auch anspruchsvollen Geschaftsfeld in der
Logistikbranche. Wie die insgesamt 11 im Rahmen
dieser Studie untersuchten Praxisfille widerspie-
geln, zeichnet sich die Kontraktlogistik dabei ange-
sichts der grossen Leistungsvielfalt logistischer
Losungen insbesondere auch durch ausgepragte
partnerschaftliche Geschéftsbeziehungen zwischen
Verladern und Logistikdienstleistern aus. In die-
sem Zusammenhang zeigen die Ergebnisse des
qualitativen Benchmarkings, dass solche partner-
schaftlichen Geschiftsbeziehungen, je nach Komp-
lexitait der angestrebten Kontraktlogistiklosung,
individuell sehr unterschiedlich ausgestaltet sind.

Vor diesem Hintergrund gilt die Identifikation und
detaillierte Beschreibung von Lern-, Entwicklungs-
und Umsetzungstypen von Kontraktlogistiklosun-
gen sowie ihres spezifischen Zusammenspiels vor
dem Hintergrund der Komplexitdt als zentrales
Ergebnis der Studie. Damit wird es erstmalig mog-
lich, Geschiftsbeziehungen in der Kontraktlogistik
beziiglich ihrer konkreten Ausgestaltung in der
Verstehens-, der Konzipierungs- und der Imple-
mentierungsphase systematisch einzuordnen und
im Hinblick auf die Komplexitdt der Kontraktlogis-
tiklésung strukturiert zu beurteilen. Verlader und
Logistikdienstleister erhalten mit den Typen ein
Instrumentarium, um ihre spezifische Geschéftsbe-
ziehung einzuordnen und in Abhéngigkeit von der
Komplexitit der angestrebten Kontraktlogistiklo-
sung anhand der beschriebenen Charakteristika
gezielt zu gestalten. Folgende Kriterien konnen bei
der individuellen Qualifizierung der jeweiligen
Komplexitit der Kontraktlogistiklosung — sozusa-
gen als einfache Checkliste — herangezogen wer-
den:

o Geschiftsvolumen

o Umfang/Vielfalt der Leistungen

o Anspruchsniveau der Aufgaben

e Heterogenitit des Produktspektrums bzw. Hetero-
genitit der produktspezifischen Handlingsanforde-
rungen

o Geographischer Umfang/Vielfalt

o Sonstige besondere Anforderungen des Verladers

Weitere interessante Ergebnisse liefert die fallstu-
dieniibergreifende Betrachtung zum Charakter der
Kontraktlogistik.

Uber alle Fallstudien hinweg zeigt sich, dass das
aktuell
massgeblich von der Verladerseite getrieben wird.

Kontraktlogistikgeschaft (immer noch)
In allen Faillen gab der Verlader den Impuls zur
Zusammenarbeit, auf den die Logistikdienstleister
mehr oder weniger intensiv reagierten. Angesichts
des zunehmenden Wettbewerbsdrucks werden
daher gerade die Logistikdienstleister in Zukunft
immer mehr gefragt sein, aktiv auf die Verlader
zuzugehen und mit neuen Ideen sowie innovativen
Konzepten eigene Impulse im Kontraktlogistik-

markt zu setzen.

Als wichtiges Ergebnis zeigt sich weiterhin, dass
die Kostensenkung als Hauptmotiv fiir das Out-
sourcing von Kontraktlogistikleistungen im Vor-
dergrund steht. Dabei mochten Verlader mit einer
umfassenden Fremdvergabe i.d.R. zugleich auch
Qualitatsverbesserungen und Leistungssteigerun-
gen erzielen, was einer zweifachen Effizienzsteige-
rung gleichkommt. Kontraktlogistikdienstleister
sind daher gut beraten, wenn sie diesbeziiglich
systematisch 'Produkt- bzw. Serviceentwicklung'
betreiben, um mit innovativen Konzepten sowohl
Kostensenkungseffekte als auch Qualitdtsverbesse-
rungen und Leistungssteigerungen zu realisieren,
um damit gegeniiber Verladern iiberzeugende
Differenzierungsargumente im Wettbewerb zu
haben.

Weiterhin ist festzuhalten, dass ein gemeinsames
Problemverstandnis grundlegende Voraussetzung
fiir eine erfolgreiche Geschéftsbeziehung in der
Kontraktlogistik ist. Fiir die Schaffung einer ge-
meinschaftlichen 'Sicht der Dinge' sollten sich Ver-
lader wie auch Logistikdienstleister ausreichend
Zeit nehmen. Gleichwohl zeigen die Ergebnisse des
qualitativen Benchmarkings auf, dass das Zeitin-
vestment in die Verstehensphase je nach Komplexi-
tat der Kontraktlogistiklosung und in Abhangig-
keit der Vorstrukturierung der Anforderungen
durch den Verlader variieren kann.

Eine hohe Datenqualitit (Konsistenz, Detaillier-
theit, Klarheit und Nachvollziehbarkeit) sowie eine
wabhrheitsgetreue Darstellung der relevanten Men-
gengeriiste und -verldufe gelten als erfolgskritische
Komponente von Geschiftsbeziehungen in der
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Kontraktlogistik. Verlader und Logistikdienstleis-
ter sind gut beraten, gleich zu Anfang der Ge-
schaftsbeziehung offen und transparent mit den
notwendigen Daten umzugehen. Datenfehler sind
menschlich, sollten aber transparent gemacht und
gemeinsam beseitigt werden.

Kontraktlogistik ist ein vertrauensbasiertes, auf
personlichen Beziehungen aufbauendes Geschift.
Die Studie zeigt, dass eine gemeinsame Kontakt-
Historie von Logistikdienstleister und Verlader wie
auch einschldgige Branchenerfahrung des Logis-
tikdienstleisters massgebliche Erfolgstreiber der
Geschiftsbeziehung sind. Um nachhaltig im Ge-
schiftsfeld der Kontraktlogistik erfolgreich zu sein,
sind Logistikdienstleister gut beraten, ihre Bran-
chenkompetenzen systematisch zu entwickeln,
bestehende Geschiftskontakte intensiv zu pflegen
sowie kontinuierlich und aktiv daran zu arbeiten,
auf Basis bestehender Kompetenzen neue Ge-
schiéftskontakte aufzubauen.

Als tibergreifendes Ergebnis ist festzuhalten, dass
der Erfolg von Geschéftsbeziehungen in der Kont-
raktlogistik auf Vertrauen und Kontrolle zugleich
beruht. Eine auf Vertrauen aufgebaute Geschafts-
beziehung in der Kontraktlogistik lasst eine part-
nerschaftliche Kontrolle zu, und zwar in der Ver-
stehens-, der Konzipierungs- und der Implementie-
rungsphase wie auch im operativen Betrieb. Verla-
dern und Logistikdienstleistern sei empfohlen, eine
offene und im gegenseitigen Einvernehmen gestal-
tete, transparente Kontrollkultur in ihrer Ge-
schiftsbeziehung zu etablieren.

Die gezielte Untersuchung spezifischer Themen-
schwerpunkte liefert folgende Ergebnisse:

Vergiitungsmodelle und Leistungsanreize: Insbesonde-
re die logistische Sortimentskomplexitit {ibt einen
wesentlichen Einfluss auf die Wahl des geeigneten
Vergiitungsmodells im Spannungsfeld zwischen
aufwands- und ergebnisbezogener Vergiitung aus.
Als einfache Handlungsregel kann empfohlen
werden: eine hohe logistische Sortimentskomplexi-
tat erfordert tendenziell eine aufwandsbezogene
Vergiitung. Je niedriger die logistische Sortiments-
komplexitdt der Kontraktlogistiklosung ist, desto
eher sollten ergebnisbezogene Vergiitungsmodelle
eingesetzt werden.
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Exklusivititsrechte: Die Vereinbarung von Exklusi-
vitatsrechten gehort zum Alltag der Kontraktlogis-
tikpraxis, gerade dann, wenn die Kundenindivi-
dualitat der Kontraktlogistiklosung wettbewerbs-
strategische Bedeutung erlangt und hohe Investi-
tionen in die Infrastruktur von Verlader- und/oder
Dienstleisterseite getédtigt werden. Beziiglich sol-
cher Exklusivititsvereinbarungen sollte aber be-
reits wahrend der Konzipierungsphase intensiv
dariiber nachgedacht werden, ob es strategisch
sinnvoll und wirtschaftlich attraktiv sein kann, eine
zundchst exklusiv ausgelegte Kontraktlogistiklo-
sung ggf. spater fiir weitere Verlader zu 6ffnen.

Der
schen Vernetzung kommt in der Kontraktlogistik

Informationstechnologie: informationstechni-
eine hohe Bedeutung zu. Es ist zwar grundsatzlich
moglich, mit verschieden hohen Integrationsgra-
den der IT-Vernetzung Kontraktlogistiklosungen
zu betreiben. Einfache IT-Losungen konnen fiir
Kontraktlogistik-Neulinge oder kleine Logistik-
dienstleister Sinn machen — insbesondere bei sehr
einfachen Kontraktlogistiklosungen. Die informati-
onstechnische Vernetzung durch intelligente
Schnittstellenprogrammierungen ist ein wichtiges
Kompetenzfeld fiir die Kontraktlogistik, denen sich
alle in der Kontraktlogistik aktiven Logistikdienst-
leistungsunternehmen stellen miissen. Um in der
Kontraktlogistik langfristig erfolgreich zu sein, ist
die Entwicklung dieses Kompetenzfeldes von stra-

tegischer Bedeutung.

Die Untersuchung der 11 Fallstudien vermittelt
wichtige Erkenntnisse und Handlungsimpulse zur
Gestaltung von Geschiftsbeziehungen in der Kont-
raktlogistik — und zwar sowohl fiir Verlader als
auch fiir Logistikdienstleister. Dazu wurden ein
Untersuchungsmodell entworfen, ein Analysein-
strument des qualitativen Benchmarkings entwi-
ckelt sowie ein erster Datenpool von Fallstudien
aufgebaut. Zusammengenommen finden sich in
der Studie damit vielféltige Ansatzpunkte zur
weitergehenden Erforschung der Kontraktlogistik.

Als wichtiges Fundament fiir die weitere For-
schung sollten die bisher erfassten Fallstudienda-
ten nun in eine Benchmarking-Datenbank tiiber-
fiihrt werden, die es in Zukunft weiterhin systema-
tisch aufzubauen, kontinuierlich mit weiteren Pra-
xisfallen zu erweitern und auch konzeptionell
weiterzuentwickeln gilt. Eine solche Datenbank



bietet die Moglichkeit, neue, aktuell in der Anbah-
nung befindliche Geschiftsbeziehungen im Ver-
gleich zu den bisher erfassten Fillen hinsichtlich
der Komplexitit der Kontraktlogistiklosung zu
beurteilen und mit Hilfe der entwickelten Typolo-
gie gezielte Gestaltungsempfehlungen abzuleiten.

Dariiber hinaus bilden die bisherigen Erkenntnisse
und Methoden eine gute Grundlage, um ein modi-
fiziertes Konzept zur Untersuchung bereits beste-
hender Geschiftsbeziehungen in der Kontraktlo-
gistik zu entwickeln. Diesen massgeblich aus den
Reihen der Praxis initiierten Forschungsimpuls
greifen wir gerne auf und laden alle an der Kont-
raktlogistik interessierten Unternehmen herzlich
ein, uns bei der nachsten St.Galler Kontraktlogistik-
Studie tatkraftig zu unterstiitzen.
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