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Kompetenzanforderungen fiir Kontraktlogistiker —
Projektskizze

Abstract:

Das Mal an erforderlichem branchenspezifischen Know how, die Notwendigkeit des
Aufbaus von Kundenndhe und Kundenbindung sowie die darauf fuBende Bildung von
Kontraktlogistik-Partnerschaften stellen erhebliche Anforderungen an Dienstleister,
die sich in diesem Marktsegment der Logistikdienstleistungen erfolgreich engagieren
mochten. Die Kompetenzanforderungen und der diesbeziigliche Entwicklungsbedarf
orientieren sich an den Prozessen der Kontraktlogistik von der konzeptionellen
Phase Uber die Implementierung bis hin zum operativen Betrieb einer Kontrakt-
logistikpartnerschaft. Es wird die Hypothese aufgestellt, dass Kontraktlogistik-
kompetenz sich auf technisch-betriebswirtschaftliche, personelle und konzeptionelle
Fahigkeiten stutzt, die auf Individual- oder Teamebene auch den Erwartungen der
outsourcenden Kunden entsprechen muissen.

Logistikdienstleistungen versus Kontraktlogistik

Unter Logistikdienstleistungen versteht man vielfach die standardisierten Aktivitaten
des Transportierens, des Umschlagens und des Lagerns (TUL-Leistungen) von
Gutern, die zwischen Produktions- und Verkaufsstitten und Endkunden benétigt
werden, sowie die direkt mit TUL-Leistungen verbundenen Auftragsabwicklungs- und

Dispositionsaktivitaten (in Anlehnung an [11]).

Unter Kontraktlogistik versteht man ein auf einer langfristigen, arbeitsteiligen
Kooperation zwischen dem Verlader von Gutern und einem Logistikdienstleister
basierendes Geschaftsmodell, welches durch einen Dienstleistungsvertrag (Kontrakt)
geregelt wird. Durch die aufeinander abgestimmte Biindelung verschiedenster
Logistikdienstleistungen Ubernehmen Kontraktlogistik-Dienstleister das Management
logistischer Prozesse entlang der Wertschopfungskette und bilden so das Bindeglied
zwischen den Wertkettenbeteiligten [8]. Daher rihrt die Bezeichnung
Systemdienstleister, die synonym zu Kontraktdienstleister verwendet wird. Kontrakt-
oder System-Logistikdienstleister sind in das Wertkettensystem integriert. In der
anglo-amerikanischen Literatur wird im Zusammenhang mit Kontraktdienstleistungen

von Third Party Logistics (3PL) gesprochen.



Unausgeschépftes Marktpotenzial fiir Kontraktlogistik

Der Markt flr wenig komplexe und stark standardisierte Logistikdienstleistungen ist
durch ausgepragten Preisdruck gekennzeichnet. Als Beispiele kénnen die genannten
Geschéftsfelder Transport, Umschlag und Lagerung (TUL) angefiihrt werden, als
Begrundungen u.a. die Kostenvorteile groRer, konzerngefilhrter Dienstleister
aufgrund von ,Economies of scale” und die zunehmende Marktdurchdringung durch
auslandische Anbieter mit glnstigeren Kostenstrukturen. Insbesondere fiir die
Wachstumsbestrebungen kleiner und mittelstandischer Logistikdienstleister ist dieses

Standard-Marktsegment insofern immer weniger interessant.

Ganz andere Rahmenbedingungen sind im Leistungssegment der Kontraktlogistik
vorherrschend [21]: Das MaB an erforderlichem branchenspezifischen Know how, die
Notwendigkeit des Aufbaus von Kundennahe und Kundenbindung sowie die darauf
fulende Bildung von Kontraktlogistik-Partnerschaften  stellen  erhebliche
Anforderungen an Dienstleister, die sich hier erfolgreich engagieren méchten.
Kostenvorteile aufgrund von GréReneffekten spielen hingegen keine dominante
Rolle. Der Markt ist stark fragmentiert — die Marktanteile auch groRerer Anbieter
liegen im Bereich von 3% bis 5%. Kontraktlogistik bietet sich daher gerade auch fiir
kleine und mittelstdndische Unternehmen bei entsprechender Spezialisierung als ein
chancenreiches Geschaftsfeld an. Insofern spricht man von einem ,mittelstands-
affinen® Markt.

Die Quantifizierung des Marktpotenzials fiir Kontraktlogistik ist sicherlich ein
ambitioses und mit Unsicherheiten behaftetes Unterfangen. Ohne diese Unscharfen
aus den Augen zu verlieren, soll an dieser Stelle dennoch auf konkrete Zahlen Bezug
genommen werden, um die vermutliche GréRenordnung zu verdeutlichen. Es handelt
sich hierbei um einen Ansatz, der von dem robust hergeleiteten Logistikaufwand der
einzelnen Wirtschaftszweige ausgeht und den jeweils fiir Kontraktlogistik in Frage
kommenden Anteil abschatzt [11]: Die Gesamtsumme des Kontraktlogistikpotenzials
fur die Bundesrepublik beléuft sich demnach auf 59,5 Mrd. Euro — bezogen auf den
Referenzzeitraum des Jahres 2001 bzw. 2002. Dies ist ein Wert, der sowoh! die

inhouse abgewickelten als auch die Outsourcing-Anteile einschlieft.



e Der groRere Anteil hiervon wird der industriellen Kontraktlogistik, insbesondere
der industriellen Produktionsversorgung, Ersatzteildistribution und der
sonstigen ,business-to-business*-Kontraktlogistik in diesem Segment zugeord-
net (ca. 68%),

e ein geringerer Anteil der Konsumgiterdistribution und sonstigen Konsumgiter-
kontraktlogistik (ca. 32%).

Erschlossen, also in Kontraktlogistik-Umsétzen realisiert, sind ca. 11,0 Mrd. Euro,
was einen Anteil von lediglich etwa 18% ausmacht. Daraus ergibt sich fiir den
Dienstleistungssektor die erfreuliche Perspektive erheblichen Geschaftspotenzials,
das darauf wartet, ausgeschopft zu werden. Wahrend dem geschatzten
Gesamtvolumen — den genannten 59,5 Mrd. Euro per anno - eher Stagnation
vorhergesagt wird, koénnte sich mittelfristig ein Nettowachstum der realisierten
Kontraktlogistikumsatze von gut 10% pro Jahr einstellen — und zwar durch

wachsende Outsourcing-Neigung.

Die genannten Zahlen stellen Abschatzungen von GréRenordnungen dar, die auf
einer Analyse statistischen Datenmaterials beruhen. Niemand gibt sich der lllusion
einer exakten Quantifizierbarkeit hin, zumal viele der als Outsourcer in Frage
kommenden Unternehmen sich nicht tiber die Héhe und Zusammensetzung ihrer
Logistikkosten bewusst sind [25]. Weitere Studien, die z.T. auf umfangreichen
Unternehmensbefragungen auch auf internationaler Ebene beruhen ([3], [5], [12]),
weisen zum einen darauf hin, dass die Outsourcingentscheidungen zwar zunehmend
kritischer bzw. mit mehr Besonnenheit getroffen werden, dass zum anderen aber
dennoch mit einer Zunahme des Outsourcing logistischer Funktionen zu rechnen ist.
Da hierbei oftmals im Vordergrund steht, auf externe Expertise zuzugreifen und die
Effizienz der gesamten Supply Chain zu erhtéhen, kann das Geschéftsfeld der
Kontraktlogistik durchaus Uberproportional profitieren. Allerdings ist nach den
Grunden zu fragen, warum das Kontraktlogistikpotenzial bislang erst zu einem recht
geringen Teil erschlossen worden ist. Diesbezlgliche Erklarungsansatze verweisen
insbesondere auf Defizite der Logistikdienstleister und riicken Aspekte der
Kooperation zwischen Dienstleister und Outsourcer sowie der Anpassungsfahigkeit
und Kompetenz der Dienstleister in den Blickpunkt. Im Einzelnen werden z.B. Mangel

bei den folgenden Punkten genannt [11]:



e Vertrauen, Kontakte und Referenzen

o Flexibilitat, Schnelligkeit und Innovationsfahigkeit
e Methoden- und Projektkompetenz

e Branchen- bzw. nischenorientierte Ausrichtung

e Mitarbeiterqualifikation

Zielsetzungen und Vorgehensweise der Studie

Obige Aussagen fihren zu dem Schluss, dass Dienstleister ihre Chancen
betrachtlich verbessern kénnten, wenn sie entsprechende Kompetenzen auf- bzw.
ausbauen wirden. Dieser Punkt wird mit der nun in Gang gesetzten Studie
aufgegriffen. Dabei wird die Zielsetzung verfolgt, die Kompetenzanforderungen und
den diesbezlglichen Entwicklungsbedarf, orientiert an einer Prozessdarstellung der
Kontraktlogistik, detailliert herauszuarbeiten. Im Einzelnen umfasst dies die

folgenden Schritte:

e Entwicklung eines Prozessmodells fur die Kontraktlogistik

e Ermittlung prozessstrukturbezogener Kompetenzanforderungen fiir die
Kontraktlogistik

e Ermittlung des Kompetenzentwicklungsbedarfs fur (potentielle) Kontrakt-

logistiker

Dieser Ablauf wird in den folgenden Abschnitten des vorliegenden Papiers noch
naher beschrieben und prézisiert. Die Ergebnisse der Untersuchungen und
Erhebungen bis zu diesem Punkt bilden dann die unmittelbare Basis fir
Uberlegungen zu zweckméRiger (Weiter-) Bildung im Bereich der Logistikdienst-
leister. Obwonhl nicht zum Kern der Studie gehérig, sei die entsprechende Fortfiihrung

der Uberlegungen hier mit aufgefiihrt:

e Ermittlung des (Weiter-) Bildungsbedarfs im Bereich Kontraktlogistik

e Ermittlung spezifischer (Weiter-) Bildungskonzepte fir die Logistikdienstleister



Die empirische Erhebung der Kompetenzanforderungen erfolgt auf dem Wege
vergleichender Fallstudien verschiedener Dienstleister-Outsourcer-Konstellationen.

Der spezifische Kontext wird dabei insbesondere durch vier Faktoren definiert:

e Die Branche

e Den betreffenden Abschnitt in der Lieferkette

e Die Art der Guter

e Den betreffenden Leistungs- bzw. Funktionsbereich (Beschaffung, Distribution

usw.)

Beispielsweise ist dann Gegenstand einer Fallstudie die Ersatzteilbeschaffung eines
Automobilherstellers. Es erfolgt eine vornehmlich qualitative Datenerhebung, die pro
Fallstudie auf mehreren Interviews basiert. Einerseits duert der Dienstleister seine
Vorstellungen zu den erforderlichen Kompetenzen, andererseits wird dieselbe Frage-

stellung an den Outsourcer gerichtet.

Outsourcing logistischer Prozesse

Unter Logistik-Outsourcing in Verbindung mit Kontraktlogistik versteht man die
Ubertragung komplexer logistischer Prozesse an einen Logistikdienstleister. Dieser
Ubernimmt das Management und meist auch eine Optimierung der ausgelagerten
Prozesse. Somit ist mit der Kontraktlogistik neben dem Ubergang von
Prozessverantwortlichkeiten (vgl. Abb. 1) auch eine Neubewertung und - damit meist
einhergehend - eine Restrukturierung der existierenden Ablauforganisation
verbunden. Verlader erwarten von einer Auslagerung komplexer logistischer
Aktivitaten in der Regel sowohl Kostenersparnisse als auch eine effektivere
Abwicklung bei mindestens gleich bleibender Qualitat. Dies setzt iberzeugende
Kompetenzen im Bereich des Logistikmanagements voraus, die der
Logistikdienstleistungsbranche in zunehmendem MaRe auch attestiert werden ([20],
[22]). So wurde in jungster Vergangenheit vermutet, dass durch die zunehmende
Dienstleistungstiefe und -breite innerhalb des Logistikdienstleistungssektors der
Outsourcing-Anteil logistischer Prozesse standig steigen kénnte [2]. Diese Erwartung

hat sich jedoch, wie die Studie von Klaus [11] zeigt, bisher kaum erfillt. Um die



Grinde far die vergleichsweise geringe Realisierung dieses
Kontraktlogistikpotentials zu verstehen, missen also zunéchst folgende Fragen

beantwortet werden:

1. Wie kommen Kontraktlogistik-Partnerschaften zustande?
2. Welche Kompetenzen missen Logistikdienstleister besitzen (und nach-

weisen), um in der Kontraktlogistik erfolgreich zu sein?

Die Frage, wie es zur Einbindung von Logistikdienstleistern kommt, ist bisher
meistens aus der Sicht von outsourcenden Unternehmen (Verladern) betrachtet
worden. Diesbezlgliche Untersuchungen gehen bereits von der strategischen

Bedeutung des Logistikoutsourcing aus. So haben Gardner et al. [7] ein

Outsourcing
Dienstleister

Kontraktlogistik

Abb. 1: Logistik-Outsourcing und Kontraktlogistik

strategisches Modell fir den Partnerschaftsbildungsprozess entwickelt, um die
Beziehungen zwischen Verladern und Logistikdienstleistern zu verstehen, und Sink
[19] beschreibt ein Konzept fiir den strategischen Einkauf von Logistikdienst-

leistungen.

Diese ,Vernachlassigung” der Logistikdienstleister-Perspektive erklart sich zum einen
durch das eher ,reaktive® Verhalten von Logistikdienstleistern wahrend des
Outsourcingprozesses. Eine Untersuchung von Dienstleister-/\Verlader-Paaren aus

dem Jahre 2002 [9] ergab, dass sich die meisten Verlader in der initierenden,



fuhrenden und impulsgebenden Rolle wahrend eines Outsourcingprojektes sehen.
Die meisten befragten Logistikdienstleister bestatigten dies sogar, verwiesen aber
darauf, dass eine entsprechend ,reaktive’ Rolle ihrerseits ja seitens der Verlader
erwartet wlrde. In der gleichen Studie kam man jedoch zu dem Ergebnis, dass die
meisten Verlader sich ein proaktives Verhalten von Logistikdienstleistern im Sinne
einer beratenden Rolle zu Beginn und wahrend einer Logistikpartnerschaft
winschten. Dies kann sich mitunter auch positiv auf die Outsourcingtiefe innerhalb
einer Logistikpartnerschaft auswirken [9] und somit zur Inanspruchnahme von
komplexeren Dienstleistungen filhren. Zum anderen tragt auch die z.T.
vorzufindende skeptische Debatte Uber den strategischen Stellenwert der
Kontraktlogistik fur die Logistikdienstleisterbranche dazu bei, dass der Kontrakt-
logistikpraxis aus Dienstleistersicht bisher eher wenig Aufmerksamkeit gewidmet
wurde. So stellt die Mercer Management Consulting GmbH aufgrund einer von ihr
durchgefuhrten  Studie [18] sowohl den Umfang des potentiellen
Kontraktlogistikvolumens als auch den 6konomischen Erfolg der Kontraktlogistik in
Frage. Bretzke hingegen geht von einem weitgehenden Erfolg des Geschaftsmodells
Kontraktlogistik aus, sieht aber keine Zukunft fir dieses Geschéaftsmodell bei
mittelstandischen Anbietern. Er kommt in seiner Betrachtung zu dem Schluss, dass
Verlader sich zunehmend so genannten ,One-Stop-Shopping-Anbietern’ zuwenden

werden, die auch auf Netzwerkkapazitdt basierende Leistungen erbringen kénnen

[4].

Prozessstruktur in der Kontraktlogistik

In dieser Studie wird davon ausgegangen, dass sich die Kompetenzanforderungen
fur (potentielle) Kontraktlogistiker zum GroRteil an den Prozessschritten orientieren,
die letztendlich zu einem Vertragsabschluss zwischen einem Verlader und einem
Logistikdienstleister fiihren. Somit ist es zunachst erforderlich, den Ent-
stehungsprozess einer Kontraktlogistikpartnerschaft aus Sicht eines Dienstleisters zu
verstehen. Das Ubergeordnete Ziel der Gesamtuntersuchung ist, ein dem-
entsprechendes Prozessmodell zu erarbeiten, das den Kontraktlogistikprozess im
Detail abbildet. Als Ausgangspunkt fur die vorliegende Untersuchung dient die von
Tripp [21] deduktiv hergeleitete ,4-Phasen-Wertschopfungskette von Kontraktlogistik-



projekten” (vgl. Abb. 2). Das Projektmanagement fir Kontraktlogistikgeschafte

erstreckt sich hierbei auf folgende vier Hauptprozesse:

1. Ausschreibung
2. Ist-Analyse & Grob-Konzept
3. Detailkonzept & Vertrag
4. Umsetzung & After Sales
e T o N
Projektmanagement P,
P e D S el Oy
S D V. S
! M N .
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&% T //,/ Grob-Konzept 1 Vertrag 1 After Sales
) , P4 . A /
e (& '(—- e e e ——— ‘#:*;t— g e \f;:’ﬂ--“—h-«“w«w———“—'-
Ha : : :
=] § Angebots- ; Angebot urd ) Beauftragung und i Laufender Betrieb
< - entscheidung 3 Prasentation ] Vertrag | des Projektes
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Top-Management Projektteam Projektteam Projektteam
Untemehmensietung Kontraktlogistik-/ Kontraktiogistik-# Kontraktlogistik-#
s i Projektmanagement- Projektmanagement- Projektmanagement-
';f;}gfﬁ:?’é‘g;e% Speziisen (Vertieh Spezialisten Spezialisten
Spezialisten (Vertrieb, rien) Externe DL fur IT, Mobile Einsatz-
Betrieb) Externe DL fur IT, Layout, Technik Gruppe (MEG)
Layout, Technik, i o
. Rechtsbeistand Externe DL fGr IT,
Haftungsrisiken etc. Layout Technik
Aufbauorganisatorische Struktur (Arbelts- und Kompetenzteilung)

Abb. 2: 4-Phasenmodell der Kontraktlogistik [21]

In Anlehnung an dieses ,4-Phasen-Schema*“ soll in induktiver Vorgehensweise eine
detaillierte Prozessbetrachtung auf 3 Ebenen erarbeitet werden. Hierbei wird davon
ausgegangen, dass sich der Kontraktlogistikprozess grundséatzlich in 3 voneinander
abgrenzbare Phasen unterteilen lasst (vgl. Abb. 3). Die erste Phase stellt die
konzeptionelle Phase dar und schlieBt alle Prozesse vom Erstkontakt zwischen
Verlader und Dienstleister bis zum Vertragsabschluss zwischen beiden Parteien ein.
Der Fokus der vorliegenden Untersuchung liegt zundchst auf diesem
Prozessabschnitt. Die Umsetzung des Kontraktlogistikprojektes findet in der zweiten
Phase statt. Sie beginnt nach dem Vertragsabschluss und ist mit der Aufnahme des
operativen Betriebs abgeschlossen. Die dritte Phase schlielich stellt den operativen

Betrieb des Kontraktlogistikprojektes dar. Wahrend es in der Regel wohl kaum zu



zeitlichen Uberschneidungen der ersten und zweiten Phase kommt wird, kann es in
der Praxis durchaus vorkommen, dass der operative Betrieb, vor allem komplexer

Ablaufe, sukzessiv lbernommen wird.

Die Zielsetzung dieser Studie beinhaltet die Spezifizierung der ersten Prozessebene
und der Subprozesse auf der 2. und 3. Prozessebene, wobei der Fokus zunachst

auf die Konzeptionsphase gerichtet ist.

1. Phase 2. Phase 3. Phase
. I | |
Kanzeption Implementierung  Operativer Betrieb
1.Ebene | Erstkontakt ? = ? ~Vertrag

s ]
7 s

/ i e S /’

2. Ebene ? ; ? / 2
/

H H 7/
e 4 /
3. Ebene ?‘,?/?/ ?/? ? ?,?,?A

S SR S £ Loslen/ SRy et/ SRR DT

Abb. 3: Ablaufmodell der Kontraktlogistik aus Dienstleistersicht

Prozessgebundene Kompetenzen fiir die Kontraktlogistik

Mit dem Thema Wissens- bzw. Kompetenzmanagement beschéaftigen sich
verschiedenste wissenschaftliche Fachgebiete und Nutzergruppen und leisten jeweils
ihren spezifischen Beitrag zur Konkretisierung und Weiterentwicklung entsprechen-
der Konzepte. Aufgrund der interdisziplindren Sichtweise konnte bislang kein
einheitlicher Ansatz herausgebildet werden. Um die Kompetenzanforderungen an
Kontraktlogistiker bestimmen zu kénnen, ist es zunéchst von elementarer Bedeutung
fir ein gemeinsames Verstandnis von Kompetenzen, deren Eigenschaften zu
diskutieren und zu fixieren. Einen pragmatischen Ansatz stellt die von North

entwickelte ,Wissenstreppe” dar (vgl. Abb. 4). Basis dieser Definition von Kompetenz
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bildet die inhaltliche Abgrenzung insbesondere der Elemente Zeichen, Daten,

Informationen und Wissen. Diese bilden die wesentlichen grundlegenden Stufen der

~Wissenstreppe®.
T\
a0
ca®
sef®
Wettbewerbs-
S\(a‘e g\ fahigkeit
Kompetenz ) + rejativer Vorteil
. Handeln richtig handeln
Fahlgkelten + Wollen
(VVIS—SG\" + Anwendungsbezug
Informa- ~____~
tionen * Vernetzung (Kontext, Erfahrungen, Erwartungen) emeﬂ"
G
Daten + Bedeutung seﬂsma“
Zeichen Syntax e(a\‘\\l\

Abb. 4: Die Wissenstreppe nach North [15]

Zeichen in der Form von Buchstaben, Ziffern und Sonderzeichen bilden die
Basiseinheiten des Wissens. Durch Aneinanderreihung von Zeichen aufgrund
bestimmter Anordnungsregeln — Codes oder Syntax — werden diese zu Daten.
Informationen  entstehen, wenn die Daten in den Kontext eines
Problemzusammenhangs eingeordnet werden kénnen. Hierdurch erhalten sie eine
Bedeutung, d. h. einen Bezug zur Realitat. Die so entstandenen Informationen
kénnen aus betriebswirtschaftlicher Sicht zur Vorbereitung von unternehmerischen
Entscheidungen und Handlungen dienen, sofern sie mit anderen relevanten
Informationen in Beziehung gesetzt werden kénnen. Wissen entsteht demnach nur
durch eine zweckorientierte Vernetzung von Informationen. Dies impliziert, dass
Wissen durch interpretierte Informationen in einem relevanten Umfeld erzeugt wird
und die Kenntnis der Interdependenzen und Zusammenhinge enthaltener
Informationen voraussetzt. Informationen stellen die Form dar, in der Wissen
kommuniziert und gespeichert wird. Wissen ist demnach das Resultat der

Informationsverarbeitung durch das Bewusstsein, ist charakterisiert durch
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unterschiedliche individuelle Erfahrungen, stark kontextbezogen und aufgrund der
individuellen Interpretation personenabhangig. In der Literatur wird Wissen
unterschiedlich beschrieben und klassifiziert. So bezeichnet Wissen nach
Probst/Raub/Romhardt [16] ,... die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die
Individuen zur L6sung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische
Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen
stutzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an
Personen gebunden.” Der Wert des Wissens wird fur die Unternehmen jedoch nur
dann ersichtlich, wenn Wissen (Wissen WAS) in Kénnen (Wissen WIE) umgewandelt
wird. Dies muss sich natirlich in konkreten Handlungsweisen widerspiegeln. North
bemerkt sehr treffend, dass es nicht gentigt, dass Mitarbeiter in Produkt-
entwicklungsmalRnahmen — z. B. Seminaren — Wissen durch Konsumieren erwerben.
Vielmehr ist das erworbene Wissen durch Ubungen in Fertigkeiten (Fahigkeiten) zu
transformieren. Dies spiegelt sich z. B. auch in dem dualen System der beruflichen
Ausbildungs- und Studienkonzepte wider. Letztendlich fuhren jedoch ,Fahigkeiten®
nur in Verbindung mit dem Willen, diese anzuwenden, zu konkreten Handlungen
bzw. zur Wertschépfung. Die Fahigkeit, richtig — d. h. im Sinne der
unternehmerischen bzw. individuellen Zielsetzungen — zu handeln, wird auch als
-Kompetenz® einer Person oder Organisation bezeichnet. ,Kompetenzen
konkretisieren sich im Moment der Wissensanwendung® [15]. Von Krogh und Roos
beschreiben Kompetenz wie folgt [23]: ,We view competence as an event, rather
than an asset. This simply means that competencies do not exist in the way a car

does; they exist only when the knowledge (and skill) meet the task®.

In der Literatur wird zudem zwischen Kernkompetenzen, Schllisselkompetenzen und
Standardkompetenzen unterschieden [6]. Kernkompetenzen sind solche, die
schwer imitierbar mit dem Leistungserstellungsprozess eines Unternehmens
verbunden sind und in ,exzellenter’ Auslibung zu einem Wettbewerbsvorteil fiihren
kénnen. Schliisselkompetenzen sind solche, die zwar unmittelbar mit dem
Leistungserstellungsprozess verbunden, jedoch nicht wettbewerbsentscheidend sind.
Standardkompetenzen sind solche, die zwar zur Leistungserstellung unerlasslich,
jedoch vergleichbar sind mit denen anderer Unternehmen. Sie sind daher im Kontext

einer ,make or buy‘-Entscheidung am ehesten Ubertragbar.
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Kernkompetenzen sind von besonderer Bedeutung fiir Unternehmen. Sie stellen
einen Verbund von Technologien und Fahigkeiten dar, die auf explizitem und
verborgenem Wissen beruhen und durch eine gewisse zeitliche Stabilitit
gekennzeichnet sind. Kernkompetenzen generieren einen wahrnehmbaren geld-
werten Kundennutzen und sind in der Regel im Vergleich mit den Wettbewerbern

unternehmens- bzw. organisationsspezifisch — kurz: einzigartig.

Diese Aufschlusselung des Kompetenzbegriffs lasst sich sehr gut am Beispiel des
Logistikoutsourcing insbesondere in Verbindung mit daraus resultierenden

Kontraktlogistikpartnerschaften verdeutlichen (vgl. Abb. 5).

Standardisierbare Tatigkeiten, wie der Transport, der Umschlag und die Lagerung
von Gutern sind ein Teil jedes Beschaffungs- und Distributionsprozesses. Fir jedes
Industrie- und Handelsunternehmen sind Standardkompetenzen in diesen
Tatigkeitsbereichen unerlasslich. Prozessstruktur, Prozessabldufe und die
Leistungsanforderungen innerhalb dieser Bereiche unterscheiden sich - vor allem bei
gleicher Branchenzugehdrigkeit - kaum. Sie sind weitgehend vergleichbar und nicht
wettbewerbsentscheidend. Um (fixe) Prozesskosten in variable Kosten zu
transformieren und Investitionen in Logistikressourcen, wie zum Beispiel
Lagerkapazitaten und/oder LKW zu vermeiden, entscheiden sich viele Unternehmen,
standardisierte  Logistikprozesse an Logistikdienstleister zu Ubertragen. Da
Transport-, Lagerungs- und Umschlagsleistungen die Kernkompetenzen dieser
Dienstleister darstellen, kénnen Verlader tGberdies erwarten, dass die Aufgabe dieser
logistischen Standardkompetenzen zu héherer Effektivitdt und/oder Effizienz in den

ausgelagerten Tatigkeiten fuhrt.

Die Abgabe weitergehender Prozessverantwortlichkeiten an einen Logistik-
dienstleister, wie zum Beispiel die Planung, Steuerung und Kontrolle der
Beschaffung und/oder der Distribution, kann fir Verlader auch die Aufgabe von
Schltsselkompetenzen bedeuten. So ist zum Beispiel die Just-in-time-Beschaffung
von Komponenten und Modulen in der Automobilindustrie unmittelbar mit dem
Leistungserstellungsprozess, namlich der Produktion von Kraftfahrzeugen,
verbunden. Im Handel bedeutet die Auslagerung der Primar- und/oder

Sekundardistribution an einen Dienstleister die Aufgabe von Schliisselkompetenzen
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zu dessen Gunsten. Dies sind jedoch keine Beispiele fur die Auslagerung von
Standardtéatigkeiten. Es handelt sich vielmehr um unternehmensspezifische Prozesse
mit spezifischen Leistungsanforderungen. Logistikdienstleister, die die Verantwortung
fir die Planung und/oder die Steuerung solcher Prozesse iibernehmen wollen,
mussen diesbezlgliche Kompetenzen nachweisen, die denen der outsourcenden
Verlader zumindest gleichwertig, besser jedoch Uberlegen sind, denn die Griinde fir
die Auslagerungsbereitschaft komplexerer Prozesse sind prinzipiell denen fir die
Auslagerung von Standardtétigkeiten &hnlich. Auch hier geht es um die Verringerung

der Logistik-Stlickkosten und die Befreiung gebundenen Kapitals. Jedoch ist die

Standard-/Schliisselkompetenzen

Verlader
Outsourcing
~ Dienstleister e
Logistikdienstleistungen/
Kontraktlogistik

Kernkompetenz

Abb. 5: Kompetenzverschiebung durch Kontraktlogistik

Aufgabe von Schlusselkompetenzen zu Gunsten eines Logistikdienstleisters fiir viele
Verlader auch mit einem Risiko fur die Prozesssicherheit behaftet. Viele Verlader
verlangen daher von ihren Logistikpartnern neben der Zusicherung von kontinuier-
lichen Leistungen und/oder Leistungssteigerungen auch die Bereitschaft zur
Ubernahme von Prozessrisiken. Ublicherweise werden solche Vereinbarungen in

entsprechenden Vertragen (Kontrakten) dokumentiert.
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Die Verkurzung der Produktlebenszyklen stellt an die Veranderungsfahigkeit der am
Wertschopfungsprozess beteiligten Unternehmen immer hohere Anforderungen,
welche diese in ihrer urspriinglichen Leistungskomplexitét (Tiefe und Breite) oftmals
nicht mehr bewéltigen kénnen. Daher werden viele Unternehmen sich zunehmend
auf ihre Kernkompetenzen beschranken und auch Schlisselkompetenzen fir
komplexe Logistikprozesse an dafur qualifizierte Kontraktlogistikdienstleister
Ubertragen. So wird in den n&chsten Jahren eine verstirkte Nachfrage fir
komplexere Dienstleistungen vor allem im Bereich der Systemintegration und

Steuerung der Supply Chain erwartet [2].

Die Befriedigung dieser Nachfrage wird essentiell von der (Fort-) Entwicklung der
Kernkompetenzen fur Kontraktlogistik und somit von der Entwicklung entsprechen-

der Fahigkeiten der Logistikdienstleister abhangen.

Erforderliche Fahigkeiten in der Kontraktlogistik

Um auf die Kontraktlogistikkompetenz eines Dienstleisters schlieBen zu kénnen,
muss konsequenterweise nach den hierfir erforderlichen Fahigkeiten gefragt
werden. Diese stellen nach North [15] anwendungsbezogenes Wissen dar.
Analytisch betrachtet sind spezifische Fahigkeiten in der Regel Individuen, also
einzelnen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zuzuordnen. Vor allem von Kunden
werden diese jedoch als die Fahigkeiten einer Gruppe, zum Beispiel eines
Projektteams, oder mitunter auch einer gesamten Organisation, in Bezug auf
bestimmte Vorgehensweisen, Tatigkeiten, Auftretensmuster etc. wahrgenommen.
Am Beispiel der Kontraktlogistik bezieht sich der (Kern-) Kompetenzbegriff auf den
Leistungserstellungsprozess eines Kontraktlogistikdienstleisters in seiner Gesamt-
heit, wahrend spezifische Fahigkeiten in Bezug auf Subprozessebenen zu betrachten

sind.

Gerade weil der Begriff ,Fahigkeit’ allgemein gebrauchlich ist, kann das, was genau
darunter verstanden wird, je nach Kontext und/oder Betrachter recht unterschiedlich
sein. Im Rahmen einer qualitativen Untersuchung wie der vorliegenden empfiehlt es

sich also, den Begriff ,Fahigkeiten’, zu prazisieren und im Vorfeld kontextrelevant und
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beispielhaft zu erklaren. Eine Moglichkeit, organisationelle Fahigkeiten zu
definieren, findet sich bei Katz [10]. Hier wird nach technischen, personellen und
konzeptionellen Fahigkeiten unterschieden. Die erste Kategorie wird in dieser
Untersuchung weiter gefasst und als technisch-betriebswirtschaftliche Komponente
aufgefuhrt. Eine weitere Unterteilung von Fahigkeiten ergibt sich aus der
Wissenstreppe von North [15]. Dieser definiert Fahigkeiten als eine Kombination aus
Wissen und einem entsprechenden Anwendungsbezug. Wissen basiert auf Daten
und Informationen und ist an einzelne Personen gebunden. Teil eines Wissens-
gebietes ist die Methodik, die gleichzeitig den Anwendungsbezug zu spezifischem

Kontext herstellt.

Technisch-betriebswirtschaftl. Féhigkeiten}

Wissensbereiche Methoden Erfahrung
Beispiele: Beispiele: Beispiele:

* Transport * Kapazitéts- * Landerspezifika

* Umschlag analyse- * Branche

» Lagerung verfahren ¢ Unternehmen (Anz./

* Materialfluss-  * Standortplanung ~ GrofRe/Funktion)
technik * (Software)Tools

* Wirtschaftsrecht
* Beschaffung
 Distribution

Abb. 6: Technisch-betriebswirtschaftliche Fahigkeiten in der Kontraktlogistik

In dieser Studie soll dementsprechend zum einen zwischen Wissensbereichen und
Methoden unterschieden werden. Aus einer 2002 durchgefiihrten Studie zum ,Profil
des Logistikers’ [24] geht zudem hervor, dass Erfahrungswerte einen Teil logistischer
Kompetenzen bzw. Fahigkeiten ausmachen. Demzufolge setzen sich fir die

vorliegende Studie Fahigkeiten aus folgenden Bestandteilen zusammen:

1. Wissen
2. Methodik
3. Erfahrung
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Eine technisch-betriebswirtschaftliche Fihigkeit impliziert das Verstandnis und
das Beherrschen spezifischer Aktivititen. In einem (Kontrakt-) Logistikkontext
bedeutet dies zum Beispiel das Wissen um die funktionalen und phasengebundenen
Bestandteile des Logistikmanagements und um die entsprechende Analyse- und
Planungsmethodik.  Das Verstédndnis eines neuen Projektkontextes und die
erforderliche Herangehensweise an diesen wird zudem von Erfahrungswerten aus
anderen, vielleicht &hnlichen Projekten profitieren. So wird es in der Kontraktlogistik
sicherlich von Vorteil sein, wenn in ein neues Kundenprojekt zum Beispiel auch die
Erfahrungen aus Projekten in der gleichen oder einer dhnlichen Branche einflieRen
(vgl. Abb. 6).

Personelle Fahigkeiten

Erlernbare Personliche Erfahrungen
Techniken Eigenschaften (Jahre)
Beispiele: Beispiele: Beispiele:
* Fuhrung » Kreativitat « Teamerfahrung
e Teamarbeit * Autoritat * Leitungserfahrung
« Zeitmanagement ° Teamféhigkeit « Unternehmensver-
* CRM/SRM * Zielorientierung antwortung
» Konflikt - » Sensibilitat
management * Integritat
 Kommunikation < Beharrlichkeit
» Sprache » Kritikfahigkeit

Konfliktfahigkeit

Abb. 7: Personelle Féhigkeiten in der Kontraktlogistik

Unter Personellen Féahigkeiten versteht man die Fahigkeit, effektiv als Teil einer
Gruppe zu arbeiten und die Zusammenarbeit (mit) zu gestalten. Dies ist besonders

wichtig, um stilles (implizites) Wissen zu explizieren (vgl. Abb. 7).

An Logistikdienstleister und insbesondere an Kontraktlogistikdienstleister werden vor

allem Anforderungen an ihre Fahigkeiten zur interorganisationellen Zusammenarbeit
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gestellt. Sie missen daher im Umgang mit anderen Menschen ausgebildet sein. Das
umfasst sowohl den Umgang mit organisations- bzw. verladerinternen Mitarbeitern
als auch den Umgang mit organisationsexternen Mitarbeitern bei Kunden,
Lieferanten usw. Dieses Wissen kann jedoch nicht losgeldst von persénlichen
Eigenschaften, wie zum Beispiel der Team- oder Konfliktfahigkeit, gesehen werden.
Zudem sind Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Mitarbeitern und Kunden oder

Lieferanten auf unterschiedlichsten Ebenen von Vorteil.

Konzeptionelle Féhigkeiten beinhalten das Verstehen komplexer Strukturen in
einem bestimmten Unternehmens- und/oder Gesellschaftskontext mit dem Ziel, diese

zu steuern und zu verandern. Fur Kontraktlogistikdienstleister bedeutet dies

Konzeptionelle Fahigkeiten

Wissensbereiche Methoden Erfahrung
Beispiele: Beispiele: Beispiele:
 Unternehmens- o Strategische  Interkulturelle
fuhrung Analyse Erfahrung
« Supply Chain « Scenario- * Mittleres/oberes
Management techniken Management
* Marktkenntnis * Renommiertes
* Gesellschaft/ Unternehmen
Politik

Abb. 8: Konzeptionelle Féhigkeiten fiir die Kontraktlogistik

zum Beispiel, dass sie unternehmensibergreifende Abldufe und die hiermit
verbundenen Leistungsanforderungen verstehen missen. Das schlieRt sowohl das
Verstandnis einzelner Unternehmens- und Lieferkettenfunktionen als auch deren
Interdependenz ein. Hierzu gehort zum Beispiel das Wissen um bestimmte Markte,
einzelne Branchen und/oder das Wissen um bestimmte gesellschaftliche oder
politische Zusammenhénge. Die Wissenstrager, die einem Kontraktlogistik-

dienstleister zu konzeptionellen Fahigkeiten verhelfen, verfligen meist Uber
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ausgepragtes strategisches Know how und auch tber einschl&gige Erfahrungen im

jeweiligen Wissensbereich.

Prazisierung der Aufgabenstellung

Die zentrale Fragestellung dieser Untersuchung ist 2-teilig:

1. Wie stellt sich der Kontraktlogistikprozess aus Dienstleistersicht in der
konzeptionellen Phase eines Outsourcingprojektes auf 1., 2. und 3. Prozess-
ebene dar?

2. Uber welche technisch-betriebswirtschaftlichen, personellen und konzeptio-
nellen Fahigkeiten missen Dienstleister in Bezug auf die 2. Prozessebene

verfligen?

Diese Fragestellung impliziert zunéchst einen qualitativen Untersuchungsansatz, der
sich wegen des breiten Spektrums von existierenden Kontraktlogistikpartnerschaften
am besten durch vergleichende Fallstudien umsetzen lasst. An zwei Gruppen von
Studierenden des 5. Semesters Logistikmanagement der EUFH, Briihl, erging somit
die Aufgabenstellung, nach Absprache mit ihren Vorgesetzten in ihrem eigenen
Unternehmenskontext je 2 Fallstudien zu identifizieren und durch Interviews mit
Schlusselpersonen in  den betreffenden Unternehmen die o.g. Fragen

kontextspezifisch zu beantworten.

Untersuchungsdesign

Das hier vorgestellte Prozessmodell zu Kompetenzanforderungen in der
Kontraktlogistik basiert auf einer vergleichenden Fallstudienanalyse von vier
Dienstleister-Outsourcer-Paaren. Gegenstand dieser Fallstudien bilden Befragungen
der fur den Untersuchungsgegenstand relevanten Personen. Zur Verdeutlichung
bzw. Nachvolliziehbarkeit der vorliegenden Analyse ordnet der folgende Abschnitt
den angewandten Befragungstyp in den Kontext der empirischen Sozialforschung ein

und erlautert die spezifischen Implikationen der verwendeten Methodik.
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Seit einigen Jahren nimmt der Trend, qualitative Methoden der Sozialforschung in
verschiedensten Anwendungsfeldern einzusetzen, stetig zu. Die rein quantitative
Vorgehensweise gilt nicht mehr als alleiniges Ideal. Den qualitativen Methoden
widmen sich insbesondere soziologische und padagogisch orientierte Wissen-
schaftler. Die Hauptkritk an den bisher noch weit verbreiteten sozialwissen-
schaftlichen quantitativen Methoden — z. B. Skalen, Tests, quantitativ orientierte
Fragebbgen — liegt darin, dass diese Instrumente die Probanden nicht zu Wort
kommen lassen. Vielmehr reduzieren sie die moglichen Verhaltensweisen auf das
Bewerten von Aussagen in vorgegebenen Kategorien (,Kreuzchen machen®). Diese
Vorgehensweise fiihrte in vielen Bereichen zu verzerrten und unbrauchbaren
Ergebnissen. Die qualitative Forschung knupft an die Tradition amerikanischer

Feldforschung (Chicago-Schule) an. Diese versucht sich der sozialen Realitat mit

Kommunika-
tionsform weni teil- ;
g ; stark strukturiert
Kommuni- strukturiert strukturiert
kationsart
Typ | Typ Il Typ V Typ Vil
* Leitfadengesprach * Einzelinterview (Mﬁrr:q;ittl;hhu.
miindlich * informelles Gespréch « Intensivinterview + telefonische Befragung ic ”b' I
+ Experteninterview « Gruppenbefragung * Gruppeninterview ombiniert)
« Gruppendiskussion . « Panelbefi
pp Expertenbefragung anelbefragung  telefonische Ankiin-
digung und Versand
des Fragebogens
Tvo VI o \_(ersand oder
Typ Il pi¥ yp . Uberbringung der
. Postahsphe Befragung schriftl. Fragebdgen
) Horibiof * Personliche Verteilung | | . Telefonische
schriftlich ' g\ef?rzr:;elllqunzr?ge  FRperisnbeiragung . und A_bholung Kontrolle, eventuell
grupp gemeinsames Ergénzungs-
Ausfulle_p von befragung
Fragebdgen
 Panelbefragung
N\ _/
—~
S~ —— -
Erfassen qualitativer Aspekte: Erfassen quantitativer Aspekte:
SInterpretieren” ,Messen“
< Reaktivitat >
hoch niedrig

Abb. 9: Typen der Befragung [1]

unstrukturierten Beobachtungen und offenen Befragungen anzunahern. Mayring
sieht in folgenden Aspekten die Hauptgrinde fir die Anwendung qualitativer
Methoden [13]:
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e Der Gegenstand humanwissenschaftlicher Forschung sind immer Menschen. Die
von der Forschungsfrage Betroffenen missen Ausgangspunkt und Ziel der
Untersuchung sein.

e Zu Beginn der Analyse muss eine genaue und umfassende Beschreibung
(Deskription) des Gegenstandsbereichs stehen.

e Der Untersuchungsgegenstand der Humanwissenschaften liegt nie véllig offen, er
muss immer auch durch Interpretation erschlossen werden.

e Humanwissenschaftliche Gegenstdnde mussen immer méglichst in ihrem

natdrlichen, alltaglichen Umfeld untersucht werden.

Die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse humanwissenschaftlicher Forschung stellt
sich nicht automatisch Uber bestimmte Verfahren her; sie muss im Einzelfall

schrittweise begriindet werden.

Die Grundlage der vorliegenden Untersuchung bildet eine teilstrukturierte miindliche
Befragung in Form von Einzelfallanalysen mittels Interviews. Als Erhebungsverfahren
stehen grundsatzlich — wie in Abbildung 9 dargestellt — verschiedene Befragungs-
typen zur Verfigung. Fir die vorliegende Untersuchung wurde demnach der
Befragungstyp Ill ausgewahlt. Bei der gewahlten Form der teilstrukturierten
Befragung handelt es sich um Gesprache, die aufgrund vorbereiteter und
vorformulierter Fragen stattfinden, wobei die Abfolge der Fragen offen ist. Der
Interviewer sollte — aufgrund der Neuartigkeit des hier untersuchten Themenfeldes —
die Moglichkeit haben, aus dem Gesprach sich ergebende Themen(-aspekte)
aufzunehmen und sie von den Antworten ausgehend weiter zu verfolgen. Aufgrund
der Neuartigkeit des Untersuchungsgegenstands konnten mdgliche
Antwortkategorien nicht erschépfend vorformuliert werden. Vielmehr ist eine
Interpretation der Aussagen bzw. eine hohe Reaktivitat der Befragten sowie der
Befragenden zu erméglichen (vgl. Abb. 9). Hierdurch kénnen neben der Bewertung
der Veranderung bereits bekannter Aspekte wichtige neue Erkenntnisse gewonnen
werden. Bei den verwendeten Fragentypen handelt es sich gréRtenteils um offene
Fragestellungen. Die offene enthalt gegeniiber der geschlossenen Frage keine
vorgegebenen Antwortskalen und bietet daher den Vorteil, dass der Befragte seine

Antwort selbststéndig formulieren kann. Dem Interviewer kommt dabei die wichtige
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Aufgabe zu, die Aussagen des Probanden sorgfaltig zu notieren und dann im

Rahmen der Auswertung bestimmten Kategorien zuzuordnen.

Zur Unterstltzung der Gespréchsfihrung benutzen die Interviewer einen Gesprachs-
bzw. Interviewleitfaden, der die relevanten Eckpunkte der Befragung enthalt. Der
Interviewer kann — falls erforderlich — einen direkten Einfluss auf den Gesprachs-
verlauf ausiiben, aber auch flexibel auf neue Argumente reagieren bzw. das
Gesprach laufen lassen®. Ein weiterer Vorteil dieser Methode ist, dass der
Interviewer auch Regel- und Kontrollfunktionen tibernehmen kann. Dies entfillt bei
der schriftlichen Befragung, da nur in Ausnahmefallen eruiert werden kann, wer wann
die Fragen, unter welchen spezifischen Umstanden, alleine oder mit Hilfe eines

anderen beantwortet hat.

Die hier gewahlte Leitfaden-Befragung erfolgt in der Form eines Intensivinterviews [1].
Dieses unterscheidet sich von anderen Interviews durch Dauer und Tiefe. Es setzt
eine aullerordentlich groRe Bereitschaft des/der Befragten voraus und kommt vor
allem dort zum Einsatz, wo beispielsweise individuelle Erfahrungen zu eruieren sind.
Die im Rahmen dieser Untersuchung durchgefiihrten Interviews erfordern aufgrund
der inhaltlichen Komplexitdt des Untersuchungsgegenstands eine thematische
Einflhrung und Erléuterung durch den Interviewer. Der zeitliche Umfang des
Interviews betrug in unserem Fall daher in der Regel zwischen 1,5 und 2,5 Stunden.
Aufgrund der Gefahr einer Verzerrung des Gesprachsverlaufs und einer falschen
Wiedergabe der Interviewergebnisse ist eine Schulung des Interviewers
unabdingbar. Die durchgefiihrten Leitfadengesprache wurden entweder durch
Notizen des Interviewers wéhrend der Befragung oder durch die Anfertigung von
Gespréachsprotokollen nach der Befragung bzw. durch Tonbandaufzeichnungen
konserviert. Die Sicherung der Qualitdt des Befragungsinstruments (Leitfaden)

erfolgte durch ,Pretests’ und eine Fokusgruppendiskussion im Vorfeld der Befragung.

Ausblick

Dem originar qualitativen Ansatz folgend werden in der kommenden Zeit mit Hilfe von

Studierenden der héheren Semester im Fachbereich Logistikmanagement der EUFH,
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Brihl, Fallstudien erarbeitet und ausgewertet. Diese werden jede fiir sich schon
Schlisse auf mdgliche Prozesspraktiken und Kompetenzanforderungen zulassen.
Insbesondere die Diskrepanzen zwischen Kundenerwartungen und Dienstleister-
meinungen werden hier von Interesse sein. Verallgemeinerbare Riickschlisse auf
die Prozessstruktur der Kontraktlogistik und die hierfir notwendige Kompetenz wird
jedoch erst nach einer vergleichenden Analyse einer gewissen Anzahl von
Fallstudien moglich sein. Im Anschluss hieran kénnen die Ergebnisse der Fallstudien
dann als Basis flr weitergehende quantitative Untersuchungen bzgl. des Status Quo
und/oder des Entwicklungsbedarfs von Kontraktlogistikkompetenzen und zugehériger

Fahigkeiten dienen.
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