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1 Einleitung

Die Beschaffung von Logistikdienstleistungen — beziehungsweise aus Sicht der Dienstleis-
ter deren Vertrieb — stellt ein komplexes Thema dar, zu dem bis dato wenig Forschungs-
ergebnisse sowie verallgemeinerbare Praxisberichte vorliegen. Dies liegt unter anderem
an den nachfolgend beschriebenen Spezifitdten von Logistikdienstleistungen:

= Als Dienstleistung ist der Beschaffungs- und Vertriebsgegenstand selbst immate-
riell, nicht vorzeigbar und nur schwer Tests und Prifungen (ex ante) zu unterziehen
(die Ausnahme stellt das ,Bestandsgeschaft’ mit mess- und bewertbaren KPls dar).

= Die erbrachte Leistung ist in der Regel sehr komplex und nicht sofort zu bewer-
ten, wie es einfache Dienstleistungen im Bereich der Tourismusbranche oder der
Kosmetikleistungen sind (Sichtbarkeit des Ergebnisses z.B. beim Frisor) — hierin ist
die Logistikbranche eher mit der Finanzbranche oder der Gesundheitsbranche zu
vergleichen.

= Die Akteure sind vielschichtig organisiert, da im Investitionsgutersektor (,B2B*) an-
gesiedelt und agieren daher auch mit einer institutionellen Rationalitat welche hau-
fig eindimensionale Konzepte und Bewertungen unterlaufen (beispielsweise durch
kurzfristige Dumping-Frachtraten).

= Die Leistungsstrukturen der Logistik sind zudem weder auf der Verlader - noch auf
der Dienstleisterseite statisch, sondern unterliegen fortlaufenden Anderungen
und Stérungen — wobei derartige Einflisse in der grundlegenden Erwartungshal-
tung beider Kontrahierungsseiten zwar bertcksichtigt, nicht jedoch praktisch bewal-
tigt sind. Dennoch miussen Einkauf und Vertrieb trotz dynamischer Leistungspro-
zesse Handlungs-, Vertrags- und Preisrahmen festlegen, welche fir beide Seiten
mittel- bis langfristig akzeptabel sind, da eine fallweise Zusammenarbeit (,Spot-
Markt) in wenigen eng umgrenzten Bereichen der Logistik umsetzbar ist (Beispiel
einfache Ladungsverkehre Uber Frachtenbérsen).

Daraus ergibt sich, dass Entscheidungen in diesem Bereich von Seiten der Verlader (z.B.
Vergaben im Rahmen von Ausschreibungen, Konzept- und Preisangaben) sowie der
Dienstleister in der Regel kaum standardisierbar und kaum quantifizierbar oder auf nur
eine Preis- und Leistungskennzahl zu reduzieren sind.

Angesichts des steigenden Volumens (Gesamtmarkt Logistikdienstleistungen 2014 vo-
raussichtlich 235 Mrd. Euro in Deutschland, Schatzung BVL/IfW) und der Bedeutung
(Zentralitat und strategische Bedeutung der Logistik in globalen Wertschépfungsketten)
bedarf es empirisch basierter Konzepte und eines vertieften Verstandnisses zu diesem
Managementbereich.



Zudem erhalt der Einkauf von Logistikdienstleistungen insbesondere auf der Seite der Ver-
lader (Industrie, Handel) auch unternehmensorganisatorisch eine immer gréf3ere Aufmerk-
samkeit, beispielsweise durch die Einrichtung von Beschaffungsteams und -abteilungen
ausschlief3lich fur Dienstleistungen, worunter hauptsachlich Logistikdienstleistungen fallen
(neben z.B. Personal-, IT-, Reinigungs-, Sicherheits- und sonstigen Dienstleistungen).

Der vorliegende Praxisband stellt hierzu eine erste empirische Basis aus zwei Sichtweisen
beziehungsweise mit zwei verschiedenen methodischen Ansatzen vor:

® Zunachst werden in einer AHP-Analyse die Entscheidungskriterien beim Ein-
und Verkauf von Logistikdienstleistungen in lhrer Gewichtung eruiert und ein
Abgleich der Prioritdten aus Einkaufsseite (Verlader) und Vertriebsseite (Dienst-
leister) vorgenommen (Kapitel 2).

(i) Zweitens wird in Kapitel 3 eine empirische Erhebung beziglich der Erfolgsfakto-
ren eines Vertriebs von Logistikdienstleistungen erlautert (Excellence im Ver-
trieb und Erfolgsfaktoren eines Vertriebs von Logistikdienstleistungen).

In der Kombination der beiden empirischen Ergebnisberichte lassen sich inhaltlich aussa-
gekraftige Handlungsoptionen fiir die Praxis des Einkaufs und Vertriebs von Logistik-
dienstleistungen (Kapitel 4) ableiten.



2 Logistik-Einkauf
2.1 Grundlagen der Beschaffung

Der Trend zum Einkauf und damit zum sogenannten Outsourcing von Logistikdienstleis-
tungen halt weiter an.! Ist die Entscheidung zur Fremdvergabe der Logistikdienstleistun-
gen gefallen, miissen auch diese Dienstleistungen ahnlich wie Rohstoffe, Hilfsstoffe sowie
Betriebsstoffe beschafft werden. Dies erfolgt wie fir andere Dienstleistungen oder Produk-
te durch eine entsprechende Beschaffungsorganisation, passende Beschaffungsstrategien
und Beschaffungsprozesse, die im Folgenden vorgestellt werden. Unternehmen werden in
ihrem Gedanken der Fremdvergabe der Logistik durch mdgliche Anreize bestarkt. Dies
geschieht unter anderem durch eine Kostensenkung bei steigender Effizienz, wodurch
ebenfalls eine Fokussierung auf das Kerngeschéft ermoéglicht wird. Dennoch bringen diese
Anreize und resultierenden Chancen auch Risiken mit sich, die in Tabelle 1 aufgelistet
werden.?

Tabelle 1: Chancen und Risiken des Outsourcings

Outsourcing-Chancen

Outsourcing-Risiken

Reduzierung der Logistikkosten

Betriebstibergang und Sozialplan

Hohere Kostentransparenz

Remanenzkosten

Variabilisierung von Fixkosten

Kompetenzverlust

Vermeidung von Investitionen

Abhé&ngigkeit von LDL

Steigerung der Flexibilitat

Verlust an Kontrolle und Einfluss-
nahmen

Verbesserung des Servicelevels

EDI Schnittstellen (Komplexitat,
Fehleranfalligkeit)

Konzentration auf Kernkompeten-
zen

Motivationsverlust und Leistungs-
einbruch in der Ubergangsphase

ErschlieBung von Synergie- und
Skaleneffekten

Veranderung des Leistungsum-
fangs

Tabelle 1 stellt Chancen und Risiken des Einkaufs von Logistikdienstleistungen, der in
hdochstem Mal3e kostengetrieben ist, dar. Wie jede strategische Outsourcingentscheidung
sind die Chancen beziehungsweise Ziele des fremdvergebenen Unternehmens haupt-
sachlich Kostenreduzierungen. Diese kdnnen zum Beispiel durch z.B. hdhere Kosten-

Y vgl. Abelmann, P., (2008), S. 6.

2 Vgl. Logistik Outsourcing; http://www.iml.fraunhofer.de/content/dam/iml/de/documents/OE%20210/Flyer_Outsourcing-
Beratung_web.pdf; Abrufdatum: 04.04.2013.



transparenz, Variabilisierung von Fixkosten durch Reduktion von Personal und Betriebs-
mitteln gepaart mit der Vermeidung von Investitionen in diesem Bereich erzielt werden.
Einhergehend erfolgt mit Ubertragung der Dienstleistungen an einen Logistikdienstleister
(LDL) eine Steigerung der Flexibilitat, die ebenfalls zu einer Verbesserung des Servicele-
vels fuhrt. Zudem kann sich der Verlader durch eine Fremdvergabe der Logistik an spezia-
lisierte LDL auf seine Kernkompetenzen konzentrieren.

Jedoch sind mit dem Outsourcing der Logistikdienstleistungen nicht nur Chancen, sondern
auch Risiken verbunden. Durch die Verlagerung der Aktivitdten auf den LDL sind diese
primar die Freistellung von Personal und Betriebsmitteln, die durch einen Sozialplan abge-
sichert werden miissen und Remanenzkosten verursachen.® Der Kompetenzverlust im
Bereich des fremdvergebenen Aufgabengebietes, die Abhangigkeit vom LDL sowie der
Verlust an Kontrolle und Einflussnahme auf die fremdvergebene Leistung resultieren direkt
aus der Auslagerung der Logistikaktivitaten. Speziell in der Implementierungsphase kon-
nen durch Fehler in der EDI-Anbindung und sich verandernde Leistungsumfange Leis-
tungseinbriiche auftreten.?

2.1.1 Definition und Abgrenzung

Die Beschaffung beziehungsweise der Einkauf, also der Bezug von Erzeugnis und Be-
triebsstoffen im Allgemeinen, wird innerhalb der Literatur sowie in der praktischen Anwen-
dung oft als Synonym verwendet, da eine hinreichende Definition und eine klare Abgren-
zung bislang nicht vorliegen.®

Wahrend die Beschaffung strategische und taktische Funktionen der Materialversorgung
einnimmt®, verfolgt der Einkauf die operative Abwicklung. Der Einkauf wird somit als eine
Teilfunktion der Beschaffung betrachtet.

2.1.2Beschaffungsstrategien

Im Einkauf von Logistikdienstleistungen existieren, genau wie im Einkauf Ubriger Produkte
und Dienstleistungen, Beschaffungs- bzw. Einkaufsstrategien verschiedenster Art, die zu-
meist sehr individuell gestaltet sind.” Basierend auf den gewahlten Strategien kann die
Gewichtung der Einkaufskriterien fir Logistikdienstleistungen unmittelbar beeinflusst wer-
den. Zur Gewichtung von Einkaufskriterien von Logistikdienstleistungen konnen verschie-

® Remanenzkosten sind Kosten, die nach einem vollstadndigen Kapazitatsabbau (d.h. Stilllegung eines Unternehmensbe-
reichs) durch nicht abgebaute indirekte Kostentreiber zuriickbleiben. Vgl. Bullinger, H.-J., Warnecke, H.-J., Westkamper,
E. (2003), S. 581.

4 Vgl. Logistik Outsourcing; http://www.iml.fraunhofer.de/content/dam/iml/de/documents/OE%20210/Flyer_Qutsourcing-
Beratung_web.pdf; Abrufdatum 04.04.2013.

5 Vgl. Arnolds, H., Heege, F., Tussing, W. (1998), S. 21.
6 Vgl. Arnolds, H., Heege, F., Tussing, W. (1998), S. 23.
" vgl. Koppelmann, U. (1995), S. 14.



dene Beschaffungsstrategieelemente herangezogen werden. Wahlt der Verlader innerhalb
seiner Beschaffungsobjektstrategie das sogenannte ,System Sourcing®“, muss die Gewich-
tung in Bezug auf das Einkaufskriterium ,Serviceportfolio“ hoch ausfallen, da der Verlader
seine Logistikdienstleistungen integriert, einkaufen mochte. Einen Uberblick Uber die exis-
tierenden Strategieelemente von Beschaffungsstrategien verschafft die folgende Abbil-
dung.

Abbildung 1: Ubersicht tiber die sechs Strategieelemente einer Beschaffungsstrategie

Strategie- Lieferanten- Beschaffungs- Beschaffungs- Besscfjhbggflijtr_]gs- Beschaffungs-  Wertschopfungs-
element strategien objektstrategien zeitstrategien JEK arealstrategien strategien
strategien
= Sole
Sourcing . . = Local
. = Unit Sourcing o .
= Single .- = Stock = Individual Sourcing = External
Individuelle Sourcing odu‘ar = Demand Sourcing = Domestic Sourcing
.. Sourcing . ) .
Auspragung  « pual tailored = Collective Sourcing = Internal
Sourcing = System = Justin-Time Sourcing = Global Sourcing
. Sourcing .
= Multiple Sourcing
Sourcing

Quelle: Arnold, U. (2003), S. 156

In Abbildung 1 werden die insgesamt sechs Strategieelemente einer Beschaffungsstrate-
gie nach Arnold in ihren individuellen Auspragungen weiter differenziert. Diese werden im
Folgenden im Detail beschrieben und voneinander abgegrenzt.

Die Lieferantenstrategie definiert die mogliche Anzahl der zur Auswahl stehenden Liefe-
ranten fur den Einkauf einer Dienstleistung oder eines Produkts. Wie in Abbildung 1 dar-
gestellt gibt es vier verschiedene Auspragungen der Lieferantenstrategie.

Der Begriff ,Sole Sourcing“ beinhaltet, dass nur genau ein mdglicher Anbieter eines Pro-
duktes auf dem definierten Beschaffungsmarkt verflgbar ist. Durch dieses Monopol be-
steht eine Abhangigkeit des Kaufers gegentiber dem Lieferanten, der nur durch eine glo-
bale Lieferantensuche oder durch einen moéglichen Bezug von Substitutionsgitern entge-
gengewirkt werden kann.? ,Single Sourcing“ wird angewendet, wenn sich das einkaufende
Unternehmen bewusst flr den Bezug von bestimmten Produkten nur bei einem einzigen
Lieferanten entscheidet. Man spricht auch vom ,Einquellenbezug®.® Analog hierzu verteilt

sich der Einkauf beim ,Dual Sourcing“ auf zwei Lieferanten beziehungsweise Dienstleis-

8 Vgl. Sole Sourcing; http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/sole-sourcing/sole-sourcing.htm, Abrufdatum 04.04.2013.
° vgl. Wannenwetsch, H. (2009), S. 164.



