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.



