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1 Einfdhrung und Forschungsfragen

Kille, Schwemmer und Reichenauer (2015) schatzen im Rahmen der TOP-100-
Untersuchungen den Umfang der Gesamtausgaben fur die Logistik in Europa auf
960 Mrd. Euro im Jahr 2014 (EU, Schweiz und Norwegen). Deutschland ist der grof3-
te Logistikmarkt innerhalb Europas. Die Summe der Logistikausgaben beléuft sich
auf 235 Mrd. Euro im Jahr 2014. Etwa die Halfte davon entfallt auf Logistik-
dienstleistungen, die bei Logistikunternehmen bezogen werden. Alleine aufgrund
dieses erheblichen Einkaufsvolumens ist die Notwendigkeit eines professionellen
Beschaffungsmanagements fur logistische Dienstleistungen offensichtlich.

Die Beschaffung von Logistikdienstleistungen ist mehr als lediglich die Beauftragung
eines Logistikunternehmens. Der Begriff ,Beschaffung von Logistikdienstleistungen*®
sollte deshalb im weiteren Sinne verstanden werden und alle Handlungen umfassen,
die in den einzelnen Phasen des Beschaffungsprozesses vollzogen werden. Neben
der eigentlichen Beauftragung sind dies auch vorbereitende Tatigkeiten sowie Hand-
lungen nach Vertragsabschluss. Zudem beeinflussen alle Einzelentscheidungen der
Logistikdienstleistungsbeschaffung den Grad der Fremdvergabe der Logistik und
sind somit in den Rahmen der logistischen Funktionalstrategie einzuordnen (Large,
2016). Nicht zuletzt deshalb bildet das Beschaffungsmanagement logistischer
Dienstleistungen einen Teilbereich des strategischen Beschaffungsmanagements.

Logistische Dienstleistungen koénnen sehr unterschiedliche Gestalt annehmen.
Entsprechend finden sich in der Literatur unterschiedliche Klassifikationsansatze.
Aus einer anwendungsorientierten Perspektive grenzen Kille und Schwemmer (2014)
auf Basis mehrerer Kriterien dreizehn Marktsegmente in Deutschland ab. Im Rahmen
der Logistikforschung werden Logistikdienstleistungen vor allem entsprechend ihrer
Komplexitat in einfache und entwickelte Leistungen unterschieden (Andersson und
Norrman, 2002; Selviaridis und Norrman, 2015). Neben einfache Transport- und
Lagerdienstleistungen treten damit komplexe logistische Dienstleistungspakete.

Auch fur die erstellenden Logistikunternehmen finden sich in der Literatur zahlreiche
Klassifikationsansétze (z.B. Persson und Virum, 2001; Hertz und Alfredsson, 2003).
In der Regel wird das Hauptprodukt der Anbieter als Kriterium herangezogen. Reine
Transportunternehmen, Speditionen, Express- und Paketdienste, Lagerunternehmen
und Kontraktlogistikunternehmen lassen sich auf diese Weise abgrenzen. Wahrend
die erstgenannten Unternehmen haufig vergleichsweise einfache Dienstleistungen
erstellen, bieten Kontraktlogistikunternehmen Leistungen an, welche die logistischen
Kernaktivitaten des Lagerns und Transportierens in ein komplexes Paket von
Logistikleistungen und sonstigen Sach- und Dienstleistungen einbinden und damit
eine weitgehende und dauerhafte Fremdvergabe der Logistik von Industrie- und
Handelsunternehmen auf Basis von langfristigen Rahmenvertrdgen ermoglichen
(Large, 2012). Allerdings weisen viele Logistikunternehmen mehrere Geschafts-
bereiche auf und bedienen unterschiedliche Marktsegmente. Dies trifft insbesondere



auf grol3e weltweite Unternehmen bzw. Konzerne zu, die in der Regel alle Bereiche
logistischer Dienstleistungen abdecken.

Viele Publikationen zur Logistikdienstleistungsbeschaffung beschéftigen sich mit den
Motiven der Fremdvergabe logistischer Leistungen. Beispielsweise haben van
Laarhoven, Berglund und Peters (2000) die Reduktion von Kosten, die Verbesserung
des Serviceniveaus und die strategische Flexibilitat als zentrale Grinde fur die
Fremdvergabe logistischer Leistungen ermittelt. Ebenso werden haufig die Handlun-
gen der Dienstleisterauswahl und dabei die Identifikation von relevanten Auswahl-
kriterien betrachtet. Gerade jlingere Literatur konzentriert sich auf die Fragen, warum
und wie Logistikunternehmen ausgewéahlt werden (Percin und Min, 2013; Min, 2013).

Obwohl diese Forschung von wesentlicher Bedeutung ist, wird dabei eine andere
wichtige Fragestellung i.d.R. vernachlassigt. Diese Fragestellung bezieht sich darauf,
wer logistische Dienstleistungen einkauft. Die Beantwortung dieser Frage ist keines-
wegs trivial. Traditionelle Forschungsarbeiten zum organisationalen Beschaffungs-
verhalten von Unternehmen betonen, dass unterschiedliche Abteilungen und eine
Vielzahl von Einzelakteuren an Entscheidungen im Rahmen der Beschaffung kom-
plexer Sach- und Dienstleistungen mitwirken. Beispielsweise nennt Sheth bereits
1973 neben der Beschaffungsabteilung auch die Qualitatssicherung und die Ferti-
gung als Abteilungen, die direkt an der Beschaffung von Giutern beteiligt sind.
Webster und Wind (1972) haben das Konzept des Buying Centers eingefthrt. Das
Buying Center umfasst dabei alle Personen, die auf eine Einkaufsentscheidung in
einer Organisation Einfluss nehmen.

Entsprechend kann fir die Beschaffung komplexer Logistikdienstleistungen von
Prozessen ausgegangen werden, in welche eine Vielzahl von Personen und Abtei-
lungen eingebunden sind (Large und Kovéacs, 2001). Ebenso dirfte sich der Beschaf-
fungsprozess auch bei logistischen Leistungen Uber mehrere Phasen erstrecken
(Johnston und Lewin, 1996). Trotz der Plausibilitat eines solchen Schlusses ist das
wissenschaftliche Wissen uber die Akteure der logistischen Beschaffung begrenzt.
Hierdurch entsteht unmittelbarer Forschungsbedarf. Auch aus anwendungs-
orientierter Sicht ist die Kenntnis der Ublicherweise beteiligten Organisationseinheiten
und der einzelnen Personen von grof3er Bedeutung.

Die aufgeworfene Frage nach den Akteuren der Logistikdienstleistungsbeschaffung
spricht somit zwei Aspekte an. Der erste Aspekt betrifft die Organisationseinheiten,
welche in mehrstufige Beschaffungsprozesse einbezogen sind. Weiterhin interessiert
der berufliche Aspekt des Phanomens. Dieser bezieht sich auf die beteiligten Perso-
nen und auf deren beruflichen Hintergrund. Aus diesen Uberlegungen ergeben sich
zwei interdependente Forschungsfragen:

1. Welche Organisationseinheiten sind in die einzelnen Phasen der Beschaffung
von Logistikdienstleistungen einbezogen?

2. Welche Einzelpersonen wirken im Prozess der Logistikdienstleistungsbeschaf-
fung mit und welchen Funktionen oder Berufen lassen sich diese zuordnen?



Eng verbunden mit der zweiten Forschungsfrage sind Uberlegungen zum moglichen
Wandel von Berufen im Kontext der Beschaffung von Logistikdienstleistungen. Ent-
sprechend kann eine dritte Forschungsfrage gestellt werden:

3. Welche Anderungen von Berufsbildern lassen sich erkennen und welcher
Qualifikationsbedarf ergibt sich daraus?

Im Folgenden wird der Versuch unternommen, einen Beitrag zur Beantwortung
dieser Fragen zu leisten. Das Arbeitspapier gliedert sich dazu wie folgt. Im nachsten
Abschnitt wird eine Ubersicht der existierenden Literatur zu diesen Fragestellungen
gegeben. Der dritte Abschnitt beschreibt die Datenerhebung als Grundlage fur die
nachfolgend im vierten Abschnitt beschriebenen Ergebnisse der Untersuchung. Im
abschlieBenden funften Abschnitt wird eine Zusammenfassung vorgenommen und
ein Ausblick auf weitere Forschungsmaéglichkeiten gegeben.

2 Stand der Forschung und konzeptionelle Uberlegungen

2.1 Organisation der Beschaffung von Logistikdienstleistungen

Die Beschaffung von logistischen Dienstleistungen lasst sich sachlogisch zwei funk-
tionalen Bereichen zuordnen: der Beschaffung und der Logistik. Entsprechend liegt
die Beteiligung von Einkaufsabteilungen sowie von Logistikabteilungen am Beschaf-
fungsprozess nahe.

Uberraschenderweise zeigen frilhe Forschungsergebnisse aus den USA keine Ein-
beziehung von Einkaufsabteilungen (Lieb, 1992; Lieb und Randall, 1996). Vielmehr
weisen diese Studien auf die Partizipation anderer funktionaler Bereiche, wie bei-
spielsweise Finanzierung, Produktion, Marketing und Informationsverarbeitung, hin.
Auf Basis von Daten aus Deutschland und Ungarn konnten Large und Kovacs (2001)
Belege fur die Beteiligung von zahlreichen Organisationseinheiten am Prozess der
Logistikdienstleistungsbeschaffung finden. Folgt man dieser Studie spielen in beiden
Landern sowohl Beschaffungsabteilungen als auch Logistikabteilungen eine wesent-
liche Rolle. Erkennbar ist der Einfluss der jeweiligen Art der logistischen Dienstleis-
tung. Im Fall von einfachen Transportleistungen, die fur die Warenbezug erforderlich
sind, wird die Auswahlentscheidung priméar durch den Einkauf getroffen. Bei komple-
xen Logistikdienstleistungen, wie z.B. der Kontraktlogistik, ist dagegen eine enge
Zusammenarbeit der Logistik mit der Beschaffung und der Unternehmensleitung
erkennbar. In &hnlicher Weise haben auch Andersson und Norrman (2002) unter-
schiedliche Beschaffungsprozesse fiir einfache und komplexe Logistikdienstleistun-
gen festgestellit.

Obwohl Large und Kovacs (2001) prinzipiell zwischen der Beschaffungsentscheidung
selbst und der Beteiligung an dieser Entscheidung unterscheiden, werden in dieser
Untersuchung die Phasen des Beschaffungsprozesses nicht explizit bericksichtigt.
Die klassische Forschung zur organisationalen Beschaffung, wie z.B. die Arbeit von
Webster und Wind (1972), betont jedoch das Vorhandensein von abgrenzbaren
Phasen im Beschaffungsprozess. Auch fur den Fall der Beschaffung von Logistik-
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dienstleistungen wurden Phasenkonzepte entwickelt (Sink und Langley, 1997;
Andersson und Norrman, 2002).

Dabei liegt der Gedanke nahe, diesen Phasen einzelne Organisationseinheiten als
dominante Akteure zuzuordnen. Eine solche Zuordnung wére sodann empirisch in
unterschiedlichen Graden der Einbeziehung zu erkennen. Sink und Langley (1997)
haben die Rolle von funktionalen Fuhrungskraften im Outsourcing-Prozess unter-
sucht. Dabei wurden explizit drei Phasen betrachtet: Das Erkennen des Outsourcing-
Bedarfs, die Bewertung der entsprechenden Dienstleister und die Auswahl der
Dienstleister. In jeder dieser Phasen war die Logistikabteilung dominant.

Der Bezug von logistischen Dienstleistungen, insbesondere von komplexen logisti-
schen Dienstleistungen, lasst sich jedoch als langfristiger Prozess beschreiben.
Obwohl beispielsweise Sink und Langley (1997) auch die Phasen der Imple-
mentierung und der laufenden Kontrolle nennen, wird der Zeitabschnitt nach
Abschluss des Logistikdienstleistungsvertrages in der Forschung haufig vernach-
lassigt. Vertrdge zum Bezug komplexer logistischer Dienstleistungen kénnen jedoch
Laufzeiten von 3-5 Jahren aufweisen. Aus strategischer Perspektive umfasst die
Beschaffung von Logistikdienstleistungen mehr als die Bedarfsplanung und die Liefe-
rantenauswahl (Large, 2013). Neben traditionellen Beschaffungsaufgaben im Vorfeld
des Vertragsabschlusses kommen Tatigkeiten des Lieferantenmanagements bei
bestehender Geschéftsbeziehung hinzu. Dies umfasst sowohl den Erhalt der
Geschaftsbeziehung als auch ggf. deren Ruckfihrung und Beendigung (Vidal,
Fenneteau und Paché, 2016). Im Rahmen der empirischen Untersuchung werden
deshalb drei Phasen des Logistikbeschaffungsprozesses genauer betrachtet: Die
Definition der Leistungsanforderung (1), die Auswahl der Dienstleister und die finale
Entscheidung (2) sowie die Phase nach dem Vertragsabschluss (3).

2.2 Berufe im Kontext der Beschaffung von
Logistikdienstleistungen

Organisationseinheiten bestehen aus mehreren Stellen, die von Personen besetzt
werden, welche zur Erfillung ihrer Aufgaben die jeweils erforderlichen Berufe aus-
Uben. Dieser Zusammenhang zwischen der organisationalen und der individuellen
Ebene wirft die Frage auf, welche Personen an der Logistikdienstleistungsbe-
schaffung beteiligt sind. Eng verbunden damit ist die Frage nach den Berufsbildern
und den erforderlichen Qualifikationen.

In der Literatur finden sich Aussagen Uber Schlisselpersonen (,champions®) der
Logistikfremdvergabe (Sink und Langley, 1997; van Laarhoven et al., 2000). Die
Fokussierung auf eine einzelne Person erscheint jedoch zu kurz gegriffen. Die
Beschaffung von logistischen Dienstleistungen erfordert eine Vielzahl unter-
schiedlicher Handlungen, die von mehreren Personen mit unterschiedlichen Berufen
wahrgenommen werden. Wrobel (2014) geht von einer traditionellen Arbeitsteilung
zwischen Einkauf und Logistik aus, spricht jedoch wenig prazise von verantwort-
lichen Personen der Logistik- und Einkaufsabteilung. Dabei Gbernimmt der Verant-



wortliche der Logistik fachliche Aufgaben und jener des Einkaufs die Durchfiihrung
von Verhandlungen.

Einige Aktivitdten zur Beschaffung von Logistikdienstleistungen, wie z.B. die Durch-
fuhrung von Ausschreibungen oder die strategische Lieferantenauswahl, lassen sich
grundséatzlich dem Berufsbild von strategischen Beschaffungsmanagern zuordnen
(Large und Kenner, 2012). Insbesondere spezialisierte Dienstleistungseinkaufer
waren in der Lage, diese Aufgabe im Falle der Beschaffung von Logistikdienstleis-
tungen erfolgreich auszuiben. Ebenso mussen bei der Beschaffung von Logistik-
dienstleistungen Handlungen vollzogen werden, die zum typischen Arbeitsgebiet von
Logistikmanagern zahlen. Beispiele stellen die Definition von logistischen Anforde-
rungen, die gemeinsame Logistikplanung und die Steuerung des einbezogenen
Logistikunternehmens nach Abschluss des Vertrags dar. Strategisch ausgerichtete
Logistikmanagerinnen und Logistikmanager waren zudem in der Lage, eine Lang-
fristplanung fur die gesamte Dauer der Zusammenarbeit durchzufiihren und ent-
sprechende MalRnahmen zum Erhalt der Beziehung proaktiv zu ergreifen.

Diese Uberlegungen lassen zwei mogliche Effekte auf die Berufe im Umfeld der
Beschaffung von Logistikdienstleistungen vermuten. Zunachst ist ein Wandel beste-
hender Berufe sowohl im Logistik- als auch im Beschaffungsmanagement plausibel.
Traditionell ausgerichtete Logistik- und Beschaffungsmanager tibernehmen einzelne
Teilaufgaben der Beschaffung von Logistikdienstleistungen und sind deshalb neuen
Anforderungen ausgesetzt. Hierdurch erfolgt ein schrittweiser Wandel bestehender
Berufsbilder.

Im Rahmen einer Befragung von Logistikmanagerinnen und Logistikmanagern konn-
ten Large und Kenner (2012) diesen Effekt jedoch nicht nachweisen. So wurde zwar
durchaus ein Wandel des Berufsbildes deutlich. Als EinflussgroRe des Wandels
wurde jedoch der Zuwachs interner Koordinationsaufgaben und nicht die zunehmen-
de Fremdvergabe logistischer Leistungen identifiziert. Nicht zuletzt deshalb ist die
Herausbildung neuer Berufsbilder vorstellbar (Large, 2010a, 2010b). Vor allem durch
die Fremdvergabe von komplexen kontraktlogistischen Leistungen kénnte sich in
Industrie- und Handelsunternehmen ein neues Berufsbild des Strategischen Lo-
gistikmanagers als Manager von Logistikdienstleistungsbeziehungen herausbilden.
Alternativ ware ein neuer Beruf des Logistikdienstleistungseinkaufers im Bereich des
strategischen Einkaufs denkbar.

3 Datenerhebung

Wie im vorangegangenen Abschnitt gezeigt, ist das gesicherte Wissen uber die Be-
schaffung von logistischen Dienstleistungen begrenzt. Zudem sind unterschiedliche
Entwicklungspfade denkbar. In einer solchen Situation empfiehlt sich die Exploration
des Forschungsfeldes um neue Ansatzpunkte fur weitere Forschungen zu ermitteln.

Im vorliegenden Fall sind dazu zwei Vorgehensweisen mdglich. Erstens besteht die
Moglichkeit, Personen, die mit der Beschaffung von Logistikdienstleistungen betraut
sind, zu befragen. Dieser Ansatz wirft jedoch ein grundlegendes methodisches Prob-
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lem auf: Die Personengruppe muss fur eine Befragung vorab identifiziert werden.
Dies ist jedoch gerade Gegenstand des Forschungsvorhabens. Aus diesem Grund
scheidet dieser Weg aus. Die zweite Vorgehensweise vermeidet dieses Problem,
indem nicht die Beschaffer, sondern die Verkaufer von logistischen Dienstleistungen
befragt werden. Neben Vertriebsmitarbeitern durfte es sich dabei vor allem im Fall
von komplexen und langfristigen Logistikdienstleistungen auch um Mitglieder der Un-
ternehmensleitung sowie um Leiter von regionalen Niederlassungen der Logistik-
unternehmen handeln. Diese Personengruppen sind vergleichsweise einfach zu
identifizieren. Es kann zugleich angenommen werden, dass Vertriebspersonen
aufgrund ihrer Berufserfahrung eine klare Vorstellung entwickelt haben, welche
Organisationseinheiten und Individuen Ublicherweise in die Beschaffung von logisti-
schen Leistungen eingebunden sind.

Diesem Ansatz folgend wurden deutsche Fuhrungskrafte und Mitarbeiter von Logis-
tikunternehmen mit Hilfe eines Web-basierten Fragebogens befragt. Mitte Januar
2016 erfolgte die Versendung eines Einladungsschreibens per E-Mail an 600 Perso-
nen. Weiterhin wurden 300 Logistikunternehmen mit Hilfe allgemeiner Kontaktadres-
sen angeschrieben. Von diesen insgesamt 900 E-Mails waren aufgrund unterschied-
licher Fehler 300 Nachrichten nicht zustellbar. Um die Stichprobe zu ergénzen,
wurde zusatzlich eine Einladung zur Teilnahme auf der professionellen Plattform
XING eingestellt.

Innerhalb eines Monats nahmen 185 Personen an der Befragung teil und beantwor-
teten die erste Frage nach der Branche ihres Unternehmens. 21 Personen gaben an,
nicht fur Logistikunternehmen tatig zu sein und wurden entsprechend von der weite-
ren Datenerhebung ausgeschlossen. Wie ublich bei Web-basierten Befragungen
brachen mehrere Befragte die Teilnahme nach den ersten Seiten ab (Grant et al.,
2005). Aufgrund Uberwiegend fehlender Werte wurden 32 Félle ausgeschlossen.
Somit verbleiben 132 Falle fur die statistische Analyse, deren Ergebnisse in diesem
Arbeitspapier vorgestellt werden.

Die Stichprobe setzt sich wie folgt zusammen: 38 Befragte sind im Vertrieb oder im
Marketing tatig, weitere 9 Befragte im Bereich der Dienstleistungserstellung. 19
Personen gehoren der Unternehmensleitung an und drei arbeiten in anderen Abtei-
lungen. Die verbleibenden Teilnehmer sind entweder als Leiter von regionalen Nie-
derlassungen tatig (24) oder leiten einen Geschaftsbereich (39).

Hinsichtlich des Hauptprodukts, welches von den Unternehmen erstellt wird, lassen
sich 72% der Befragten dem Bereich Kontraktlogistik zuordnen. Die restlichen Teil-
nehmer verteilen sich auf die Bereiche Transport (13,6%), Lagerhaltung (4,5%),
Logistikberatung (6,8%) und andere logistische Dienstleistungen (3%).



4 Ergebnisse der Untersuchung

4.1 Organisatorische Zustandigkeit

Um die erste der drei Forschungsfragen zu beantworten, wurden die Teilnehmer
Uber die Organisationseinheiten befragt, denen ihre Gesprachspartner auf der Kun-
denseite Ublicherweise angehdren. Wie bereits in Abschnitt 3 betont, sollten dabei
die Phasen der Geschéftsbeziehung betrachtet werden. Die nachfolgende Tabelle 1
zeigt die Ergebnisse fir die Phase der Anforderungsdefinition.

nie selten  manchmal haufig ir;zirr?ér N
Logistik 0,0% 4,5% 12,9% 35,6% 47,0% 132
Einkauf 5,3% 7,6% 15,3% 40,5% 31,3% 131
Geschaftsbereichsleitung 6,9% 22,1% 31,3% 32,8% 6,9% 131
Unternehmensleitung 17,6% 27,5% 27,5% 22,1% 5,3% 131
Tabelle 1: Organisatorische Einheiten in der Phase der Anforderungsdefinition

In der ersten Phase der Beschaffung von Logistikdienstleistungen wirken Logistik
und Einkauf in nahezu gleichem Mal3e mit. Aus Sicht von 82,6% der Befragten ist die
Logistikabteilung héaufig oder beinahe immer an der Definition der Anforderungen
beteiligt. Der entsprechende Anteil der Einkaufsabteilung belauft sich auf 71,8%.
Allerdings ist diese bei etwa 5% der Befragten nie und bei nur etwa 30% fast immer
beteiligt. Dieses Ergebnis ist plausibel, da nur diese beiden Funktionsbereiche tber
die notwendige Expertise verfluigen, die entsprechenden Ausschreibungsunterlagen
zu erstellen. Entsprechend kommt den Geschéftsbereichen und dem Unternehmen
als Ganzes in dieser Phase eine geringe Bedeutung zu. Allerdings geben auch unge-
fahr die Halfte der Befragten an, dass Vertreter der Unternehmensleitung oder des
Geschaftsbereichs manchmal oder haufig in dieser frihen Phase agieren.

Eine ahnliche Situation ergibt sich in der Phase der Lieferantenauswahl und Final-
entscheidung (Tabelle 2). Obwohl auch in dieser Phase Logistik- und Beschaffungs-
abteilung haufig als Gesprachspartner der Logistikunternehmen auftreten, geben
jedoch etwa 20% der Befragten an, dass die Leitungsebenen beinahe immer in den
Prozess involviert sind. Wie bereits in der Arbeit von Large und Kovacs (2001) fest-
gestellt, kann deshalb angenommen werden, dass diese Einheiten eine wichtige
Rolle vor allem bei der Finalentscheidung spielen.

fast

nie selten  manchmal haufig immer N
Logistik 3,9% 12,4% 17,8% 38;8% 27,1% 129
Einkauf 5,4% 7,0% 19,4% 33,3% 34,9% 129
Geschaftsbereichsleitung  4,7% 16,3% 21,7% 38;8% 18;6% 129
Unternehmensleitung 10,1% 16,3% 26,4% 24,8% 22,5% 129
Tabelle 2: Organisatorische Einheiten in der Phase der Auswahl und Finalentscheidung

Die beiden bisher betrachteten Phasen zeigen eine beinahe gleiche Bedeutung der
Logistik- und Einkaufsabteilung auf. Diese Situation andert sich grundlegend, wenn
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die Betrachtung auf die Phase nach dem Vertragsabschluss gerichtet wird. In dieser
spateren und langerfristigen Phase dominiert die Logistikabteilung (Tabelle 3). Etwa
Dreiviertel der Befragten gaben an, dass sie nach dem Vertragsabschluss beinahe
immer in Kontakt mit der Logistikabteilung stehen. Interaktionen mit anderen Ab-
teilungen finden deutlich seltener statt.

nie selten  manchmal héaufig . fast N
immer
Logistik 0,8% 3,1% 3,1% 20,5% 72,4% 127
Einkauf 7,9% 34,6% 29,1% 18;9% 9,4% 127
Geschaftsbereichsleitung 7,1% 26,0% 37,8% 18;1% 11,0% 127
Unternehmensleitung 16,5% 39,4% 29,9% 7,9% 6,3% 127
Tabelle 3: Organisatorische Einheiten in der Phase der laufenden Beziehung

Die Steuerung der beauftragten Logistikunternehmen scheint primar durch die Logis-
tikabteilung zu erfolgen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Einkaufsabteilungen
nicht fahig, nicht berechtigt oder nicht gewillt sind, die Aufgabe des Managements
der langfristigen Beziehung zu Ubernehmen. Dies ist Uberraschend, da das langfris-
tige Lieferantenmanagement eine zentrale Aufgabe des strategischen Beschaf-
fungsmanagements darstellt (Large, 2013). Die nachfolgende Abbildung 1 zeigt die
Ergebnisse nochmals in der Gesamtschau. Abgetragen ist der Anteil der Befragten,
welcher die angegebene Organisationseinheit in der jeweiligen Phase als héufig oder
beinahe immer involviert einordnet.

| 27,5%
| 39,7%

Anforderung
71,8%

82,6%

| 47,3%
| 57,4%
68,2%
65,9%

Entscheidung

14,2%

. 29,1%
Beziehung | o8 30/0
,o0

0% 20% 40% 60% 80% 100%

OUnternehmensleitung @ Geschaftsbereichsleitung ®Einkauf m®Logistik

Abbildung 1 Ubersicht der organisatorischen Einbindung (haufig und fast immer).



4.2 Handelnde und deren Berufe

Der Umfang der Einbindung organisatorischer Einheiten lasst bereits einen ersten
Schluss Uber die Beteiligung von einzelnen Handlungstragern zu. Allerdings wirken
innerhalb einer Organisationseinheit Personen mit unterschiedlichen Funktionen und
damit ausgetbten Berufen. Aul3erdem kénnen Eink&ufer und Logistikmanager auch
aulRerhalb des Einkaufs bzw. der Logistik tatig sein. Um die zweite Forschungsfrage
zu beantworten, ist deshalb ein genauerer Einblick auf Ebene der Einzelpersonen
erforderlich. Dazu wurde im Fragebogen eine Liste mit Stellenbezeichnungen
vorgegeben, die somit moégliche ausgeibte Berufe in Kontext der Logistikdienst-
leistungsbeschaffung kennzeichnen. Die Befragten wurden gebeten, das Vorhanden-
sein dieser Stellen bzw. Berufe bei ihren Kunden zu quantifizieren. Tabelle 4 zeigt
die Ergebnisse dieser Frage.

Diese Stelle Diese Stelle hat Diese Stelle Diese Stel- N
hat es bei es frilher bei den gibteserst le gibtes

den meisten meisten unserer neuerdings schon
unserer Kunden gege- bei den immer bei
Kunden ben, heute je- meisten den meis-
noch nie doch fast nicht unserer ten unse-
gegeben. mehr. Kunden. rer Kun-
den.
Einkaufsleiter/in 1,7% 4,2% 12,6% 81,5% 119
Einkaufer/in 0,8% 3,3% 10,8% 85,0% 120
Dienstleistungseinkaufer/in 47,0% 8,7% 27,8% 16,5% 115
Logistikdienstleistungseinkaufer/in 47,0% 6,0% 30,8% 16,2% 117
Logistikleiter/in 1,7% 5,0% 10,7% 82,6% 121
Logistikmanager/in 17,5% 1,8% 35,1% 45,6% 114
Strategische/r Logistikmanager/in 50,9% 7,8% 32,8% 8;6% 116
Operative/r Logistikmanager/in 30,8% 8;5% 29,9% 30,8% 117

Tabelle 4: Vorhandensein von Stellen bzw. Berufen.

Weiterhin hatten die Befragten die Mdglichkeit die Bezeichnung von weiteren Stellen
und damit ausgelbten Berufen anzugeben. Lediglich 12 Befragte nannten zusatz-
liche Bezeichnungen, insbesondere Supply Chain Manager, Prozessmanager oder
Logistikplaner.

Erwartungsgemald existieren Stellenbezeichnungen wie Einkaufsleiter und Logistik-
leiter sowie Logistikmanager und Einkaufer in beinahe allen Unternehmen. Im Ge-
gensatz dazu finden sich auf Dienstleistungen spezialisierte Einkaufer, insbesondere
Logistikdienstleistungseinkaufer, sehr selten. Vielleicht ist darin der Grund zu sehen,
warum Selviaridis und Norrman (2015) kritisch anmerken, dass viele Einkaufer logis-
tische Dienstleistungen wie Produktionsmaterial einkaufen und dabei die Besonder-
heiten dieser Leistungen nicht bericksichtigen. Ebenso scheint die Berufsbezeich-
nung ,Strategischer Logistikmanager“ nicht zu existieren oder erst in jlingster Zeit
aufzutreten. Vermutlich werden aus diesem Grund die strategischen Aufgaben der
Logistik entweder gar nicht oder durch den Logistikleiter bzw. die Logistikleiterin er-
fallt.



Diese Situation beeinflusst die Kommunikationsintensitat. Abbildung 2 zeigt die
Haufigkeiten, mit denen Vertreter der Logistikunternehmen mit verschiedenen Stel-
leninhabern ihrer Kunden kommunizieren. Die wichtigste Kontaktperson, der Logistik-
dienstleistungsanbieter ist der Logistikleiter. Etwa 90% der Befragten kommunizieren
permanent oder zumindest haufig mit diesen. Daneben bestehen Kontakte zu
Logistikmanagern, Einkaufern und Einkaufsleitern. Da spezialisierte Stellen, wie z.B.
jene fur Logistikdienstleistungseinkaufer, nur selten angetroffen werden, ergibt sich
fur diese Berufe eine entsprechend geringe Kommunikationsintensitat.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

~

Bfast permanent Bhaufiy Oselten Ofastgarnicht Osolche Personen gab es nicht

Abbildung 2:  Haufigkeit der Kommunikation mit bestimmten Berufen / Stellen

4.3 Berufshildwandel und Qualifikationsbedarfe

Spezialisierte Logistikdienstleistungseinkdufer sowie auf die strategische Be-
schaffung spezialisierte Logistikmanager scheinen somit in Industrie und Handel ver-
gleichsweise selten vorzukommen. Deshalb liegt der Gedanke nahe, dass die Auf-
gaben der Logistikdienstleistungsbeschaffung primar von Logistikfihrungskraften mit
Unterstitzung des Einkaufs wahrgenommen werden. Diese Sicht deckt sich vor
allem mit der intensiven Einbindung logistischer Abteilungen in der nachvertraglichen
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Phase. Die Befragten wurden deshalb gebeten, eine Einschatzung tber den Wandel
von Berufsbildern im Logistikmanagement abzugeben (Abbildung 3).

Die Vertreter der Logistikunternehmen sehen einen deutlichen Wandel der Arbeits-
aufgaben und der beruflichen Anforderungen von Logistikmanagern und Logistik-
managerinnen ihrer Kunden. Mehr als die Halfte stimmt der Vermutung eines grund-
legenden Wandels vollig oder weitgehend zu. Ebenso wird in begrenztem Umfang
die Auffassung vertreten, Logistikmanager und Logistikmanagerinnen seien heute
eher strategische Einkaufer von Logistikdienstleistungen. Ein Wandel zu operativen
Einkaufstéatigkeiten wird dagegen in weitaus geringerem Umfang gesehen. Obwohl
diese Einschatzung sicherlich durch die spezifische Tatigkeit als Verk&ufer von Lo-
gistikdienstleistungen gepragt ist, lasst sich hierin ein erster Hinweis auf einen
Berufsbildwandel in der Logistik erkennen.

und Logistikmanagerinnen haben sich in den

Die Arbeitsaufgaben von Logistikmanagern -
vergangenen Jahren grundlegend gewandelt.

Die beruflichen Anforderungen an

Logistikmanager und Logistikmanagerinnen -
haben sich in den vergangenen Jahren

grundlegend gewandelt.

sind heute eher strategische Einkaufer von
Logistikdienstleistungen.

Logistikmanager und Logistikmanagerinnen .

Logistikmanager und Logistikmanagerinnen
sind heute eher operative Einkaufer /
Disponenten logistischer Dienstleistungen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Trifft vollig zu. mTrifft weitgehend zu. @ Trifft teilweise zu. O Trifft kaum zu. OTrifft nicht zu.

Abbildung 3:  Einschatzungen zum Berufsbildwandel

Diese generelle Einschatzung schlagt sich auch in der Wahrnehmung von Qualifika-
tionsbedarfen nieder. Obwohl die Befragten auch bei den Mitarbeitern und Flh-
rungskraften der Logistik gelegentlich Grenzen feststellen, sind nach deren Einschat-
zung vor allem die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des Einkaufs bei der Beschaffung
von Logistikdienstleistungen nicht selten tberfordert. Gleiches gilt — wenn auch im
leicht geringeren Umfang — fur die Unternehmensleitungen der Kunden. Hieraus
kann auf einen generellen Qualifikationsbedarf geschlossen werden, welcher im Fall
des Einkaufs am deutlichsten ausgeprégt ist.
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Die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des
Einkaufs sind mit der Beschaffung von ‘ ‘ ‘ ‘
Logistikdienstleistungen Uberfordert.

Die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte der
Logistik sind mit der Beschaffung von ‘ ‘ ‘ ‘
Logistikdienstleistungen Uberfordert.

Die Unternehmensleitung ist mit der
Beschaffung von Logistikdienstleistungen l ‘ ‘ ‘ ‘
Uberfordert.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Trifft bei fast allen Kunden zu.

® Trifft haufig zu.

@ Trifft bei manchen Kunden zu, bei manchen nicht.
O Trifft selten zu.

O Trifft bei fast keinem Kunden zu.

Abbildung 4:  Einschatzungen zum Qualifikationsbedarf

5 Zusammenfassung und Ausblick

Mit dem vorliegenden Arbeitspapier wird der Versuch unternommen, ein erstes Ver-
standnis der organisatorischen und beruflichen Aspekte der Logistikdienstleis-
tungsbeschaffung zu entwickeln. Die durchgeflihrte Untersuchung ist explorativ. Im
Wesentlichen wird ein Einblick in die derzeit herrschende Praxis gewahrt. In Abhan-
gigkeit von der Phase im Logistikbeschaffungsprozess sind unterschiedliche Organi-
sationseinheiten einbezogen. Wahrend in den beiden ersten Phasen ein Zusam-
menwirken des Einkaufs und der Logistik Ublich ist, scheint in der Phase nach dem
Vertragsabschluss die Logistikabteilung als vorherrschender Gestalter der Beziehung
aufzutreten. Der Unternehmensleitung oder der Leitung der Geschaftsbereiche
kommt dagegen primar in der Phase der Auswahl der Dienstleister und der Finalent-
scheidung Bedeutung zu.

Als Einzelperson steht der Logistikleiter bzw. die Logistikleiterin im Mittelpunkt. Auf
die Beschaffung von Logistikdienstleistungen spezialisierte Logistikmanagerinnen
und Logistikmanager oder Einkduferinnen und Einkaufer scheinen nur selten in den
Unternehmen vorhanden zu sein.

Die Befragten konstatieren einen Wandel des Berufsbilds im Logistikmanagement.
Die Arbeitsaufgaben und die beruflichen Anforderungen von Logistikmanagerinnen
und Logistikmanagern in Industrie und Handel haben sich aus Sicht der Vertreter von
Logistikunternehmen in den vergangenen Jahren gewandelt. Entsprechend wird ein
Qualifikationsbedarf bekundet. Darliber hinaus werden insbesondere bei Mitarbeitern
und Fihrungskraften des Einkaufs Anzeichen der Uberforderung im Kontext der
Logistikdienstleistungsbeschaffung deutlich. Wollen Einkaufsabteilungen Verantwor-
tung fur die zu Beginn aufgezeigten Einkaufsvolumina tUbernehmen, so missen die-
se Qualifikationsbedarfe bestimmt und erftllt werden.
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Die aufgezeigten Ergebnisse sind fur Industrie- und Handelsunternehmen von prakti-
scher Bedeutung. Unternehmensleitungen sollten nicht nur die Frage nach der Vor-
teilhaftigkeit des Fremdbezugs von Logistikdienstleistungen stellen, sondern auch
jene nach der Verantwortung fur den Beschaffungsprozess. Erforderlich ist die Defi-
nition der spezifischen Rollen der Einkaufs- und der Logistikabteilung. Fur die Be-
schaffung von logistischen Dienstleistungen werden organisatorische und personelle
Ressourcen benotigt. Deshalb ist flr eine angemessene Qualifikation der Beteiligten
und fur ausreichende Personalkapazitat zu sorgen. Fur Vertreter von Logistikunter-
nehmen sind die Ergebnisse von Bedeutung, da sie das komplexe Zusammenspiel
von Logistik und Einkauf im Beschaffungsprozess aufzeigen und damit Ansatzpunkte
fur Marketingaktivitaten bieten.

Offen ist die Frage nach dem Berufsbildwandel in der Logistik. Obwohl ein gewisser
Wandel der Aufgaben und der Anforderungen bestétigt wird, ist weitere Forschung
erforderlich, um den genauen Gegenstand dieses Wandels zu identifizieren. Dieser
Schritt ist notwendig, um Aussagen Uber anstehende Qualifizierungen zu treffen.
Weitere Forschung in diesem Bereich sollte ein tieferes Verstandnis dieses Wandels
ermdglichen. Denkbar sind deshalb qualitative Analysen auf Basis von vertiefenden
Interviews. Andererseits sollte der Frage nachgegangen werden, wie sich das Be-
schaffungsverhalten von Eink&ufern und Logistikern unterscheidet und worin mogli-
che Differenzen begriindet sind. Auch dazu sollten weitere Forschungsanstren-
gungen unternommen werden.
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