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Dialogische Vermittlung: ,Unter dieser Bezeichnung 148t sich der Versuch erfas-
sen, die normativen Unterschiede direkt aufzugreifen und nicht nur nach einem
pragmatischen, sondem nach einem ideenbildenden Kompromii zu suchen®, es ist
nicht ,,die Neudefinition des kollektiven Gedichtnisses”. Als Beispiel wird aufge-
fithrt: Die Schaffung neuer Symbole (Staatsflagge Siidafrika), intermediidre Prozesse,
Staatssprachen oder bei uns die Rechtschreibreform. Es ist z.B. nicht moglich, mit
militanten Fanatikern diesen Dialog zu fithren. Berger weist auf eine Institution in
Deutschland hin, die nach dem Zweiten Weltkrieg gegriindet worden ist und explizit
versucht, diese Art der Vermittlung zu verwirklichen. Gemeint ist die Evangelische
Akademie Bad Boll, Loccum und Tutzing.

Die traditionellen Planer, insbesondere in den Behérden, nehmen die Chancen, die
ein Agenda-Prozef fiir eine neue Form der Vermittlung ihrer Anliegen hitte, nicht
wahr.

Es bilden sich neue Experten heraus, die besonders in der Organisationskommunika-
tion das Feld der sogenannten Biirgerbeteiligung iibernehmen, die sich inzwischen
nur noch auf die Interessenverteter reduziert hat.

Ich denke, daB sind gute Aussichten, den Agenda-ProzeB, wenn er so begriffen wird,
auch als ein Mittel gegen der Parteienverdrossenheit zu sehen auch fir die Biirger,
die dem Aufruf der sechsiger Jahre , Stadtplanung geht uns alle an”“ seit langem nicht
mehr folgen. Wir danken ganz besonders der BLR, daB sie diesen Wettbewerb ini-
tiert hat; denn ohne ihn wire die Region Starkenburg nicht zu neuem Leben erwacht.

Unser Motto heiBt daher: ,,Gemeinsam sind wir Starkenburg®, und das bedeutet fiir
uns noch viel Arbeit, Geld, Nerven und Uberzeugungskraft.
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STANDORTVERNETZUNG DURCH NEUE LOGISTIKSYSTEME.
ZUR HERSTELLER-HANDELS-INTEGRATION IN DER
DEUTSCHEN NAHRUNGSMITTELWIRTSCHAFT

Cordula Neiberger, Marburg

Kurzfassung

Der Vortrag beschiftigt sich mit Einfliissen schnittstelleniibergreifender Flexibilisierungsbemiihun-
gen von Herstellerunternehmen der Nahrungsmittelindustrie und Handelsunternehmen auf die Re-
organisation von Standortmustern und standértlichen Verflechtungen. Dabei werden zwei wesentli-
che Begrilndungszusammenhinge fiir verdnderte standdrtliche Verflechtungen dargestellt: 1. eine
verstirkte Einschaltung von logistischen Dienstleistungsunternehmen und die damit verbundene
gewachsene Bedeutung neuer Logistiksysteme, hervorgerufen durch neue Strategien der flexiblen
Marktanpassung und ¢ine Deregulierung im Verkehrssektor und 2. Versuche von Industrie- und
Handelsuntemehmen einer Flexibilisierung der Austauschbeziehung zwischen den Unternechmen bet
gleichzeitigem Erreichen einer gréBeren Kontrolle iiber diese Produktions- und Informationskette.
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1. EINLEITUNG

In den letzten Jahren ist im Rahmen der Debatte um die Krise der Massenproduktion
sehr viel von flexibler Marktanpassung von Unternehmen gesprochen worden. Diese
Marktanpassung beinhaltet wesentliche strategische Veridnderungen von Unterneh-
men. Letzlich bedeutet sie eine Strukturierung der Produktion von der Absatzseite,
eine Verringerung der vertikalen Integration und damit eng verbunden eine Optimie-
rung des Gesamtprozesses. Das heiBt, dal Unternehmen heute nicht mehr nur inner-
halb ihrer eigenen Grenzen denken, sondern die vor- und nachgelagerten Unterneh-
men in ihre Rationalisierungsiiberlegungen zur flexiblen Marktanpassung mit einbe-
zogen werden.

Damit bekommen die Schnittstellen zwischen Unternehmen eine neue Bedeutung:
Einerseits werden sie durch eine Verringerung der vertikalen Integration verschoben
bzw. ganz neu geschaffen, andererseits entstehen durch die unternehmensiibergrei-
fenden Rationalisierungsbemiihungen auch organisatorische Verinderungenen an
bestehenden Schnittstellen, die moglicherweise eine Neudefinition der Beziehungen
zwischen diesen Unternehmen bedeuten.

In diese Umstrukturierungsprozesse sehr stark eingebunden ist der Bereich der Logi-
stik, da man hier das Rationalisierungspotential als besonders hoch einschitzt. Die
traditionell funktionale Gliederung der Logistik in Beschaffungs-, Produktions- und
Absatzlogistik 16st sich dabei immer mehr auf, eine bereichs- und unternehmens-
iibergreifende Logistikkette, in die sowohl Lieferanten als auch Kunden integriert
sind, wird angestrebt.

Dies gilt auch fiir den Uberschneidungsbereich von Distributionslogistik der Nah-
rungsmittelhersteller und Beschaffungslogistik des Lebensmitteleinzethandels. So-
wohl Industrie als auch Handel streben eine Ausrichtung der Logistik auf unterneh-
mensiibergreifende Konzepte an, die auf verschiedenen Ebenen Verdnderungen her-
vorrufen. Das ist in erster Linie die Ebene der organisatorischen Beziehungen zwi-
schen den beteiligten Unternehmen. Wegen der durchaus unterschiedlichen Kon-
zepte der Marktpartner kann hier von einem schwierigen Aushandlungs- und Ent-
scheidungsprozeB ausgegangen werden. Eng mit dieser Problematik verbunden ist
die Ebene der an der Distribution beteiligten Akteure. Durch die im Rahmen einer
Flexibilisierung angestrebte Verringerung der vertikalen Integration kann eine ver-
starkte Einbindung logistischer Dienstleistungsunternehmen in den Distributionspro-
zeB erwartet werden. Die orgamisatorisch-strukturellen Veranderungen dieser beiden
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Ebenen haben eine unmittelbare Auswirkung auf die Ebene der rdaumlichen Organi-
sation der Funktionsverteilung.

Die Abbildung 1 verdeutlicht die aufgezeigte Konzeption. Durch die Analyse der
organisatorisch-machtstrukturellen Verinderungen zwischen Unternehmen wird er-
wartet, Aussagen zu riumlichen Veridnderungen treffen zu konnen. Diese beinhalten
sowohl die Standorte von Wirtschaftseinheiten als auch deren Verflechtungen durch
Verkehrsstrome'.

Abbildung 1: Untersuchungsmodell zur Wirkung organisatorisch-machtstruk-
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Im folgenden Abschnitt werden zunéchst die organisatorischen und raumlichen Ver-
anderungen in Industrie und Handel der letzten 30 Jahre kurz erldutert, um zum ei-
nen den status quo Mitte der 90er Jahre aufzeigen zu konnen, zam anderen aber
auch, um deutlich zu machen, da8 es sich hier um einen suferst dynamischen Be-
reich handelt, in dem schon seit langerem Verinderungen zu beobachten sind, deren
Qualitit sich heute jedoch geindert hat. Das Kapitel 3 wird sich mit dem verstarkten
Einsatz von Dienstleistungsunternehmen beschiftigen. Neben der Darstellung neuer
Rahmenbedingungen wird sowohl auf den Erkldrungsgehalt der Transaktionsko-
stentheorie fiir diesen VerinderungsprozeB als auch auf die raumlichen Konsequen-

' Die Ausfiihrungen stiitzen sich auf Konzept und empirische Datenerbebung im Rahmen eines Dissertationsprojek-
tes, das im Jahre 1997 an der Goethe-Universitit Frankfurt a. M. abgeschlossen wurde (Neiberger, 1998).
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zen desselben eingegangen werden. Im Kapitel 4 werden die Konzepte von Nah-
rungsmittelherstellern und Handelsunternehmen zur Flexibilisierung der Logistik-
kette, deren durchaus gegensitzliche Ansatzpunkte, aber auch dhnliche raumliche
Konsequenzen niher beleuchtet, bevor im SchiuBkapitel ein Fazit zu gegenwirtigen
und zu erwartenden Verinderungen im Logistikbereich gezogen wird.

2. RAUMLICHE VERANDERUNGEN

Mit der Einfithrung der Selbstbedienung in den 60er Jahren begann im Lebensmittel-
einzelhandel ein Umstrukturierungsproze8, der kurz mit den Schiagworten Konzen-
tration, Ladensterben und Verkaufsflachenexpansion beschrieben werden kann. An-
laB hierzu waren die Zunahme der Produktvielfalt, fiir deren Prisentation mehr
Raum notwendig wurde, bei gleichzeitiger Erhshung des Anteils problemloser Sor-
timente, also von Produkten, welche durch Werbung und Beschriftung beratungsfrei
und durch die Einfiihrung neuer Konservierungsmethoden langer haltbar waren.
Hierflir war weniger Personal notwendig, da sich der Beratungsaufwand stark ver-
ringerte. Die ,,Strategie der Substitution von Personal durch Fliche“ begann, wo-
durch neue, groBflichige Betriebsformen, wie Verbrauchermarkt und SB-Warenhaus
entstanden. Ergebnis war eine kontinuierliche Abnahme der Anzahl der Lebensmit-
telgeschifte bei gleichzeitiger Zunahme der Verkaufsfliche. So stieg die durch-

schnittliche Verkaufsfliche pro Markt von 152 qm 1971 auf 365 qm 1996 (DIH
9/92, 11/96).

Eng verbunden waren diese Verinderungen von Ladengré8e und —anzahl mit Kon-
zentrationsprozessen in der Branche. Die groBflachigen Betriebe gingen sehr
preisaggresiv vor, so daB traditionelle Einzelhandler diesem Konkurrenzkampf nicht
standhalten konnten; gleichzeitig waren viele kleine Einzelhandler nicht in der Lage
oder willens, die erforderlichen Investitionen fiir die Umstrukturierung ihrer Ge-
schifte aufzubringen. So kam es zu Geschiftsaufgaben kleinflichiger Laden (. Tante
Emma“) bei gleichzeitiger Ausweitung des Filialsystems durch Ubernahme vorhan-
dener Geschifte bzw. Neubau groBflichiger Liden. Dieser Konzentrationsproze$
ging so rasch vor sich, daB 1996 die 10 groBten Unternehmen der Branche 81,3 %
des Gesamtumsatzes auf sich vereinten (LZ 4/1997, S. 6).

2.1 Umstrukturierungen in der Handelslogistik

Mit dem Konzentrationsproze8 und den Verdnderungen der Ladensquktur giflg ein
Wandel in der Logistikorganisation der Einzelhandelsuntcme_tnnen einher. Wat?rcnd
traditionelle Einzelhandelsmirkte direkt vom Nahrungsmitteiherstelier be‘hefert
wurden, ist diese Wareniibergabe bis heute stark zentralisiert worden. Zur effizienten
Versorgung der hohen Anzahl der Mirkte der einzelnen Handelsugtcmehmen und
der Ausnutzung der Mengenrabatte fiir GroSabnehmer wurden wenige, groBe han-
delseigene Lager eingerichtet, an denen die Ware der Hersteller apgeh:afert werdc?n
und von wo aus diese durch die Handelsunternehmen selbst an die Mirkte verteilt

werden.

Das bedeutet fiir die Nahrungsmittelhersteller eine Vereinfachung threr Distn'butl’on,
da sie nur noch mit groBen Lieferungen zu wenigen Zentrallagern fahrf:n un.d' nicht
mehr viele kleine Lieferungen an viele Mirkte verteilen miissen. Gleichzeitig be-
deutete das aber auch eine Funktionsiibernahme durch die Hmdelsgntcmehrpen und
ein Zuriickdrangen der Hersteller im DistributionsprozeB. Auch. hier .1st .em’e Ent-
wicklung erkennbar. Hindler iibernahmen anfangs vor allf:m leicht dlstnbuler‘ba;e
Sortimente, wie das Trockensortiment, in eigene Lager, spa.tcr- wrden agch Frlsc.-
waren distribuiert, heute ist eine Ausweitung auf hoch spezialisierte “Som‘mente wie
Tiefkiihlkost (unterbrechungsfreie Kiihlkette) und Pfandflaschen (Rickfiihrung) eri
kennbar. So hat sich beispielsweise die Gesamtfliche der Lager d.er Rewe.Zentra
AG von 1994 bis 1997 um 26 % erhoht. Diese Erweitemng bgtraf jedoch mc};t a.lle
Bereiche gleichmaBig, sondern im Frische-Bereich ist eine Steigerung um 64 %, im
Bereich der Tiefkiihlkost um 135 % zu verzeichnen.

Die Abbildung 2 zeigt das Lagemnetz der REWE Zentral AG und dessen Velr?ilzde-
rungen in den letzen Jahren. Deutlich wird die Netzstruktur: Zentrallage.r be‘ 1:3i (;m
innerhalb eines Auslieferungsgebietes die angeschlossen(?n La"ge'r. {\uffalhg sin | ie
Standorte dieser Lager, einerseits als Netz moglichst gleichmaBig pber das‘ Bgn des-
gebiet verteilt, andererseits immer in der Néhe von Ballu'ngsgebleten. Dlej in hc.an
letzten Jahren zu verzeichnenden Verinderungen sind genpg, es handelt sich eher
um eine Bereinigung historisch bedingter Strukturen (kleinere Lager werden ge-
schlossen, andere Lager erweitert) als um neue Konzepte der Lagerstruktur.
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Abbildung 2: Verinderung des Lagerstandortnetzes der REWE-Zentral AG
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2.2 Verinderungen in der Logistik der Nahrungsmittelhersteller

Neben den starken Konzentrationsprozessen im Lebensmitteleinzelhandel sind sol-
che jedoch auch in der Nahrungsmittelindustrie zu beobachten, die zu einer Ausdiin-
nung des ehemals dichten (und im Bereich der Milchwirtschaft flichendeckenden)
Standortnetzes der Betriebe fithrten (vgl. Nuhn, 1993). Mit dieser Ausdiinnung ein-
her ging die Erweiterung bzw. Auflosung der traditionell regionalen Liefergebiete,
bis hin zu einer nationalen, z.T. auch europiischen Auslieferung. Dies rief jedoch
auch Verinderungen in den Distributionssystemen der Hersteller hervor,

Auffallend ist die Tendenz zu zentralen Distributionsnetzen. Traditionell wurden de-
zentrale Lagemetze genutzt, wo die Waren von den Produktionsstitten in mehreren,
regionalen Lagern vorgehalten und kommissioniert wurden. Von dort aus wurden sie
nach Bedarf in die Mirkte der zugehorigen Liefergebiete verteilt. Heute nutzen be-
reits 80 % der Hersteller (des Untersuchungssamples) zentrale Lagersysteme. Hier
werden die Waren in Zentrallagern bzw. Werkslagem in der Nihe der Produktion-
sorte vorgehalten und nach Bedarf bundesweit, evtl. iiber Umschlagterminals zum
Kunden transportiert. Zuriickzufithren ist die Einfilhrung zentraler Lagersysteme in
erster Linie auf die Veriinderungen der Kundenstruktur. Wie oben ausgefiihrt werden
heute iiberwiegend Zentrallager des Handels beliefert, die groe Mengen abnehmen.
Dadurch konnen gut gebiindelte Ladungen distribuiert werden; es ist also fir die
Hersteller nicht notwendig, Waren zusitzlich in eigenen dezentralen Lagern umzu-
schiagen.

Somit ist eine organisatorische Veranderung zwischen Hersteller- und Handelsunter-
nehmen zu beobachten - die Funktionsitbernahme der regionalen Lagerhaltung durch
die Handelsunternchmen. Diese Biindelung fithrte zur optimaleren Belieferung der
einzelnen Markte. Eine raumliche Umstrukturierung ist dabei jedoch micht oder nur
in sehr geringem MaBe zu verzeichnen, da die dezentrale Lagerhaltung der einzelnen
Hersteller zwar abgelést wurde durch eine Biindelung der Waren aller Hersteller im
Vorfeld der Mirkte, die Standorte in der Niihe der Verbraucher (Ballungszentren) je-
doch weitgehend beibehalten worden sind.

3. DIENSTLEISTER IM LOGISTIKPROZESS

Die oben geschilderten Umstrukturierungsprozesse sind in den letzten 30 Jahren
vollzogen worden und heute weitgehend abgeschlossen. Es ist jedoch zu beobachten,
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daf} damit die Entwicklung nicht beendet ist, sondern heute vollig neue und weiter-
filhrende Konzepte verfolgt werden. Diese sind auf zwei Ebenen zu betrachten: Zum
einen ist das die Frage nach den Ausfiihrenden der logistischen Funktionen, also eine
Debatte um das Outsourcing logistischer Leistungen, zum anderen Uberlegungen der
Marktpartner, logistische Leistungen in verstirktem MaBe selbst zu iibernehmen
bzw. eine Kontrolle dariiber zu erlangen. Beide Tendenzen sind eng miteinander
verwoben und bedingen sich teilweise gegenseitig. In diesem Kapitel soll auf die
sich abzeichnende Auslagerung logistischer Leistungen an Dienstleistungsunterneh-
men eingegangen werden. Dazu ist es notwendig, auf die verinderten Rahmenbedin-
gungen im Verkehrssektor als ein Anstof fir die Verdnderungen einzugehen, bevor
versucht wird, die Vorginge mit Hilfe der Transaktionskostentheorie niher zu be-
leuchten. AbschlieBend werden die rdumlichen Konsequenzen dieser Umstrukturie-
rungen analysiert.

3.1 Veriinderte Rahmenbedingungen: Deregulierung und flexible Marktan-

passung

Neue Unternehmenskonzepte werden haufig durch die Verinderung des ordnungs-
politischen Rahmens initiiert. Dies ist deutlich an der Tendenz von Unternehmen zu
erkennen, ihre bisher haufig intern erbrachten logistischen Leistungen auf Dritte aus-
zulagern. Durch die jahrzehntelange starke Regulierung des Verkehrsmarktes in
Deutschland, wie die Festlegung von Tarifen des StraBengiiterverkehrs, Regelungen
des Marktzuganges, wie die Kontingentierung der Giiterfernverkehrsgenehmigungen
in einer Hochstzahlenverordnung und Kabotageverbot, war eine freie marktwirt-
schaftliche Entwicklung im Transport- und Speditionssektor nicht moglich gewesen.
Dies hatte zu preisverzerrenden Wirkungen gefithrt, zu denen auch die Zunahme des
Werksverkehrs, d.h. die Ausfiihrung der Fuhrleistungen durch den Verlader selbst,
gezdhit werden kann.

Mit der Deregulierung des Verkehrsmarktes im Zuge des EU-Binnenmarktes wurden
die restriktiven Rahmenbedingungen weitgehend aufgehoben. So ist am 1.1.1994 das
Tarifauthebungsgesetz in Kraft getreten, das alle bisher geltenden Tarife im StraBen-
giiterverkehr (wie auch im Bahnverkehr und der Binnenschiffahrt) authob. Es kam
zu einer schrittweisen Erhohung der Giiterverkehrsgenehmigungen und zum
1.7.1998 zur vollen Kabotagefreiheit innerhalb der europiischen Union. Gleichzeitig
zum 1.7.1998 traten das Transportrechtsreformgesetz (TRG) (Transportrecht) und
das Gesetz zur Reform des Giiterkraftverkehrsrechts (GiKG) (Wettbewerbsrecht) in
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Kraft, die die noch bestehenden Verordnungen und Gesetze authoben bzw. refor.-
mierten (KVO, EVO, GiKUMB, BSchG, Luftverkehsgesetz etc.), um die inliandi-
schen Transporteure nicht zu benachteiligen.

Damit haben sich die rechtlichen Rahmenbedingungen des Giiterverkehrssektors
vollstindig gedndert, was einerseits zu einem harten Preiswettbewerb und zu Kon-
zentrationstendenzen in der Branche fiihrte, andererseits aber auch einen Wettbewerb
anfachte, der neue Leistungen und verbesserten Service fiir die Verlader erst ermog-

lichte (Lammich, 1994, S. 20).

Mit einer Orientierung der Unternehmen auf eine flexible Marktanpassung nehmen
die Anforderungen der Verlader an Serviceleistungen zu. Logistik wird zuneh'mend
als Marketinginstrument betrachtet, Variablen wie Piinktlichkeit, ZuverléssigkelF und
Flexibilitit gewinnen an Wertschitzung. Gleichzeitig spielt die Logistik als Rfifxona-
lisierungsinstrument eine groBe Rolle, da in diesem Bereich noch Produktivititsre-
serven vorhanden zu sein scheinen. Vor allem unter dem Gesichtspunkt unterneh-
mensiibergreifenden Denkens gewinnen logistische Dienstleistungen an Bedt?umng,
da eine enge Vernetzung der Unternehmen nur durch eine verstirkte Integration der
Dienstleister in den gesamten Ablauf erreichbar ist.

Die Dienstleistungsunternehmen stehen somit vor vollig neuen qualitativen Herags—
forderungen. In einem von scharfem Wettbewerb gekennzeichneten Markt Wf[‘d
heute ein flexibles, umfassendes logistisches Dienstleistungsangebot erwartet. Dies
beinhaltet neben der Notwendigkeit einer technischen Vernetzung durch neue Infor-
mations- und Kommunikationstechniken vor allem auch eine erhohte Flexibilitét und
die Ubernahme von Kontrollfunktionen. Neben den traditionellen Aufgal.)'en‘der
Vermittlung bzw. Ausfiithrung von Transporten werden nun immer mehr ?u§atgllche
Dienstleistungen gefordert, wie die Ubernahme von Lager- und Kormmssmmerar—
beiten, bis hin zur Bearbeitung der Ware (Aden, 1991, S. 202; Bieber/Sauer, 1992,

S. 107).
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3.2 Outsourcing logistischer Leistungen

Auslagerungstendenzen logistischer Funktionen sind im Untersuchungssample? der
Nahrungsmittelhersteller deutlich zu erkennen. So nahmen 45 % der befragten Un-
ternchmen in den letzten 5 Jahren eine Veranderung im Finsatz von Dienstleistern
vor. Zum Zeitpunkt der Untersuchung arbeiteten bereits 87 % der Unternehmen mit
Dienstleistern zusammen bzw. hatten ihre Distribution vollstindig abgegeben. Ein
geringer Unterschied besteht hier zwischen den Branchen: Wahrend 90 % aller Un-
ternehmen der Giiterklasse Dauerbackwaren Dienstleister beschiftigten, waren es in
der Giiterklasse Molkereiprodukte 85 %. Der Einsatz logistischer Dienstleister ist
Jedoch sehr variabel, er kann in verschiedene Stufen eingeteilt werden, wobei die
unterste Stufe eine fallbezogene Auslagerung von Fuhrleistungen beinhaltet, with-
rend die oberste Stufe eine Gesamtauslagerung der Distribution umfaft.

Stufe 1

Die Stufen 1 und 2 betreffen die Ubertragung der Auslieferungsleistungen an Logi-
stikunternehmen. Diese sind quantitativ und qualitativ so variabel, daB sie in zwei
Einheiten unterteilt wurden. Als einfachste Form kamm der Einsatz von Dienstleistern
fiir einen speziellen Teilbereich, z.B. Fernfahrten zu einem Kunden, angesehen wer-
den, der in Erginzung zu den selbst erbrachten Fuhrleistungen erfolgt. Dies bedeutet
einen weitgehend flexiblen Einsatz der Dienstleister bei vollstindiger Kontrolle tiber

deren Leistungen. Diese Art der Auslagerung wird von 15 % der Unternehmen
durchgefiihrt.

Stufe 2

Eine zweite Stufe der Auslagerung ist erreicht, wenn fremde Fuhrleistungen nicht
mehr nur situationsbezogen zur Erginzung des eigenen Fuhrparks in Anspruch ge-
nommen werden, sondern eine umfassende und permanente Auslagerung dieser er-
folgt. Das kann gebietsspezifisch (Einschaltung von Dienstleistern fiir bestimmte
Auslieferungsgebiete), branchenspezifisch (fiir eine bestimmte Warengruppe, die
beispielsweise spezifische Anforderungen, wie Kiihlung, an den Transport stellt)
und/oder versandartspezifisch (Teil- oder Komplettladungen) erfolgen. Hiufig wer-
den hierbei auch dienstleistereigene Umschlagterminals genutzt. Eine solche Aus-
gliederung ermdglicht dem Verlader eine hohe Flexibilitit verbunden mit einem ge-
ringen Risiko, weil ein Einsatz mehrerer Dienstleister einerseits eine Kostenkontrolle

*  Die Ausfilhrungen beruhen auf Daten einer Untersuchung, die im Rahmen eines Dissertationsprojektes erhoben
wurden. Insgesamt wurden 60 Unternehmen der Giiterklassen Molkereien und Herstellung von Dauerbackwaren
schriftlich bzw. mindlich befragt. Eine ausfiihrliche Darstellung der Untersuchung findet sich bei Neiberger, 1998,

ermoglicht und andererseits eine schnelle Umstellung von einem Dienstleister auf
einen anderen moglich ist.

Zur 2. Stufe der Auslagerung gehort auch die Moglichkeit, gar keinen FuhrPark Zu
unterhalten. Dies birgt den Nachteil, keine direkte Kontrolle iiber den Service und
die Kosten der Auslieferung zu besitzen, was von einigen Herstellern als Grund an-
gesehen wird, selbst einen geringen Teil an Fahrzeugen zu unterhalte'n. 31 % dc?r
Molkereiunternehmen und 62 % der Dauerbackwarenhersteller haben ihre Fuhrlei-
stungen vollstindig ausgelagert. Der relativ grofle Unterschied zv?'lschen den Waren-
gruppen ist auf die unterschiedliche Kundenstruktur zur(ickzuﬁlhren, dcinn im Be-
reich der Molkereiprodukte ist der Anteil der Direktauslieferung n?Ch hoher als im
Bereich der Dauerbackwaren. Auch stellt die geringe Haltbarkeit dér Mplkerel-
proukte hohere Anspriiche an die Distribution wie Kiihlfahrzeuge und eine nicht un-
terbrochene Kiihlkette. Diesen Anforderungen kénnen weniger Dienstleister gerecht

werden.

Stufe 3
Eine weitere Stufe des Dienstleistereinsatzes umfaBt neben der Auslagerung der

Fuhrleistungen auch die Auslagerung der Logistikleistungen 'Lagerhaltun'g' und
Kommissionierung. Die bestandsfithrenden Lager werden dabei vgn Spedlnonen
bewirtschaftet und/oder befinden sich in deren Besitz. Im Regelfall sm'd diese Lager
auf die Bediirfnisse eines Kunden zugeschnitten und werden nur fiir diesen genutgt,
was eine lingerfristige Bindung des Dienstleisters an eineTx Verlader‘ bed'eudet. Die
organisatorische Kontrolle iiber den Distributionsablauf liegt auch in dieser Stufe
meist beim Hersteller. Lediglich 23 % der Molkerei-, aber 62 % der Dat.lerbackwa—
renunternehmen haben eine solche Zusammenarbeit mit Speditionen verembart: Alle
diese Unternchmen haben auch die ersten zwei Stufen der Auslagerung (Fuhrieistun-

gen) vollizogen.

Stufe 4 ' ‘
Die Abgabe auch der Funktionen Disposition und Auftragsabwicklung bedeutet eine

nichste Stufe der Auslagerung. Hierbei wird die Distributionsfunktion vollstindig in
die Hande von Dienstleistungsunternchmen gelegt. Die Waren w§rden aus der Pro-
duktion in ein vom Dienstleister bewirtschaftetes Lager transportiert und gehen 'da-
mit in dessen Verantwortungsbereich iiber. Die Auslieferupg der Wme gcscihleht
iiber das Distributionssystem des Dienstleisters, fiir den sich darmt hohe }.3ur.1de—
lungspotentiale ergeben, da so Waren verschiedener Hersteller gemeinsam distribu-
iert werden konnen. Fiir den Hersteller allerdings bedeutet solch eine Gesamtausla-
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gerung einen weitgehenden Verlust der direkten Kontrolle iiber den Distributions-
prozeB und damit einen direkten EinfluB auf den Lieferservice. Viele von ihnen
schrecken deshalb vor dieser Variante zuriick, da sie auch befiirchten. auf diesem
Weg den direkten Kontakt zum Kunden zu verlieren. In den untersu;hten Giiter-

gruppen haben 12 % der Unternechmen ihre gesamte Logistikfunktion an Dienstlei-
ster abgegeben.

Insgesamt kann von einer starken Tendenz zur Auslagerung logistischer Leistungen
gesprochen werden. Das hier aufgenommene Bild ist jedoch nur eine Momentauf-
nahme in einem ProzeB, der offensichtlich noch nicht beendet ist. 45 % der Unter-
nghmen gaben an, erst in den letzten 5 Jahren Verinderungen im FEinsatz von
Dxepstleistem vorgenommen zu haben. Hierbei handelt es sich iiberwiegend um eine
Steigerung der Fremdvergabe von Fuhrleistungen und eine zusétzliche Auslagerung
von Funktionen der Lagerhaltung. Eine konkrete Planung fiir die Zukunft liegt schon
bex.43 % der Unternehmen vor. Auch hier wird ein Outsourcing von Leistungen am
weitaus hdufigsten angestrebt (50 % der Auslagerungen planenden Unternehmen)

gefolgt von Lagerhaltung und Kommissionierung (20 %). ’

Die Abbildung 3 zeigt nochmals die Inanspruchnahme von Dienstleistungen nach
Auslagerungsstufen. Deutlich werden hier auch die Unterschiede in den Auslage-
rungstendenzen zwischen den untersuchten Warengruppen Molkereiprodukte und
Dauerbackwaren. Im folgenden Abschnitt wird versucht, die aufgezeigten Auslage-
rungstendenzen und deren unterschiedliche Auspriagung in den Giiterklassen mit Hil-
fe der Transaktionskostentheorie zu erkliren.

Abbildung 3: Auslagerungstendenzen in den untersuchten Giiterklassen
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3.3 Die Transaktionskostentheorie als Erklirungsansatz

Die Transaktionskostentheorie ist Teil der in der Wirtschaftswissenschaft in neuerer
7Zeit stark diskutierten Neuen Institutionenokonomie. Sie erweitert die organisations-
theoretische Forschungsperspektive, indem sie erklart, warum es tiberhaupt Organi-
sationen gibt und in welcher Weise interorganisatorische Beziehungen gestaltet wer-
den kénnen. M. a. W.: Die Transaktionskostentheorie erklart, warum mehrere, funk-
tional desintegrierte Unternehmen existieren und diese Funktionen nicht von einem
einzigen Unternehmen integriert wahrgenommen werden. Folglich muB sie auch er-
kliren konnen, warum und in welcher Weise Auslagerungen einzelner Funktionen
vorgenommen werden (Williamson, 1975 und 1990; Picot, 1982).

Die Transaktionskostentheorie geht davon aus, dal} die Art der Austauschbeziehun-
gen zwischen Unternehmen von der Hohe der Kosten, die diese Beziechungen bzw.
Transaktionen hervorrufen, geprigt sind. Transaktionskosten sind also Kosten, die
den Marktpartnern bei ihrem Leistungsaustausch entstehen, also Kosten der Anbah-
nung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle, Anpassung und Beendigung der Trans-
aktionen (Picot, 1982; Albach, 1988). Die Hohe dieser Kosten wird sowohl von
Umweltfaktoren als auch vom Verhalten der Vertragspartner bestimmt. Williamson
(1975), (1990) stellt diese einander gegeniiber.

Die erste Gegeniiberstellung betrifft die Verhaltensannahme der beschrankten Ratio-
nalitit und den Umweltfaktor Unsicherheit bzw. Komplexitat. Ausgangspunkt ist,
daB Menschen, auch wenn sie das wollen, nicht rational handeln kénnen, weil ihnen
zum einen nur begrenzte Ressourcen zur Informationssuche zur Verfligung stehen
und sie somit bei unvollstandiger Information nur subjektiv rational handeln kénnen,
zum anderen verfligen sie nur iber geistig und sprachlich begrenzte Fahigkeiten
(Williamson, 1975, S. 21{f). Diese begrenzte Rationalitit wird dann zu einem Pro-
blempotential, wenn sie in einer komplexen und unsicheren Welt, deren zukiinftige
Entwicklung unbestimmt ist, auftritt und es deshalb nicht moglich ist, die Umwelt in
ihrer Gesamtheit zu erfassen und einzuschitzen.

Die zweite Gegeniiberstellung umfaft die Faktoren Opportunismus und Spezifitat.
Den Akteuren wird ein opportunistisches Verhalten, also die Durchsetzung der eige-
nen Interessen, auch zum Nachteil anderer und unter MiBachtung sozialer Normen,
unterstellt’. Dies wire so lange kein Problem, wie die Moglichkeit, den Transakti-

*  Williamson unterscheidet zwischen Opportunismus, schlichte Verfolgung von Eigeninteresse und Gehorsam (Wil
liamson, 1990, S. 53).
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onspartner jederzeit zu wechseln, mit keinerlei Kosten verbunden wire. Durch die
Eigenschatt der Faktorspezifitat’ wird dies aber eingeschrinkt, denn Transaktionen
sind auch immer mit mehr oder weniger groBen Investitionen verbunden. Ist eine
Investition hoch und nur auf eine konkrete Transaktion ausgerichtet, ist sie auferhalb
dieser Transaktion nicht verwertbar, wodurch eine Abhangigkeit zwischen den
Transaktionspartnern entsteht - die Transaktion ist spezifisch. Die Spezifitit kann
verschiedene Stirken annehmen, sie ist um so geringer, je einfacher ein Faktor einer
anderen Verwendung zugefithrt oder an einen anderen Transaktionspartner iibertra-
gen werden kann, ohne an Wert zu verlieren. Mit zunehmender Spezifitit von Lei-
stungen erhdhen sich die gegenseitigen Abhingigkeiten.

Neben diesen Hauptfaktoren des Modells gibt es noch weitere EinfluBfaktoren, wie
die Informationsverkeilung (ein Informationsvorsprung kann opportunistisch ausge-
nutzt werden, wodurch sich wiederum die Spezifitit der Leistung erhoht), die Trans-
aktionsatmosphire, welche die relevanten sozialen und technologischen Rahmenbe-
dingungen umfaBt und die sich beispielsweise durch eine neue Gesetzgebung oder
technische Neuerungen verindern kann, und die Transaktionshiufigkeit, welche die
Tendenzen der Hauptfaktoren verstirken kann. So koénnen aus Transaktionen, die ex
ante keine spezifischen Investitionen erfordern, ex post hohe Spezifititen entstehen.
Dies 1st dann der Fall, wenn der Transaktionspartner durch hiufig wiederkehrende
Leistungsbezichungen transaktionsspezifisches Wissen erwirbt und dadurch einen
Vorteil gegeniiber anderen Mitbewerbern erlangt.

Williamson argumentiert, da die Vorteile der durch den Preismechanismus koordi-
nierten Marktbeziehungen schwinden, wenn die begrenzt rational und opportuni-
stisch handelnden Akteure spezifische Marktbeziehungen in einer unsicheren und
komplexen Umwelt eingehen. Um eine zufriedenstellende, also als gerecht empfun-
dene, Austauschbeziehung zu erreichen, seien die Kosten fiir Anbahnung, Vereinba-
rung, Abwicklung und Kontrolle, die Transaktionskosten, sehr hoch. Deshalb sei es
in diesem Falle giinstiger, den Leistungsaustausch in hierarchischen Beziehungen
abzuwickeln, also sich zu integrieren.

Die Transaktionskostentheorie stellt in dieser Form zwei extreme Moglichkeiten des
Leistungsaustausches dar: Den Markt und die Hierarchie. Es gibt jedoch eine Reihe
von Formen zwischen diesen Polen, die Williamson ( 1990) in Anlehnung an McNeil
(1978) nach Vertragsformen differenziert. Diese Vertragsformen unterscheiden sich

a

Williamson unterscheidet vier Formen: Standortspezifitit, Spezifitit des Sachkapitals, Spezifitit des Humankapitals
und zweckgebundene Sachwerte (Williamson, 1990, S. 62).
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beziiglich der Kosten, die in ihnen fiir die Abwicklung von Transaktionen entstehen.
Die Kostenunterschiede begriinden sich aus der unterschiedlichen Handhabung des
opportunistischen Verhaltens, der begrenzten Rationalitit der Transaktlonsparm;r
und aus den Kosten der Emnfithrung und Nutzung des Arrangements selbst. Somit
wird diejenige Vertragsform gewiihlit, deren Charakteristika den jeweiligen Anforde-
rungen am besten entsprechen.

Pfohl/Large (1992) entwickelten in enger Anlehnung an Williarn_sqn ein Schema zgr
Zuordnung effizienter Vertragsformen zu Transaktionen im logmnschfan Bere.wh in
Abhangigkeit der Transaktionscharakteristika Faktorspezifitit und H?uﬁgkext. Sie
unterscheiden dabei zwischen kurzfristigem Kaufvertrag bzw. kurthstlg'em Fracht-
geschift (entspricht dem klassischen Vertrag bei Williamson), den Spedi‘gonsvertrag
(neoklassischer Vertrag) und dem Kooperationsvertrag, die sich beziiglich der Ko-
sten unterscheiden, die in ihnen fiir die Abwickiung von Transaktionen entstehen.
Mit Hilfe dieser Klassifikation kénnen die oben empirisch belegten Eomen (.ier
Auslagerung zu Vertragsformen in Beziehung gesetzt werden. Dadurch ist es mog-
lich, Begriindungszusammenhinge fiir die unterschiedliche Nutzung der Auslage-
rungsformen zu finden.

Stufe 1 ‘ _ ‘ o
Diese Stufe umfaft den Einsatz von Dienstleistern fiir Fuhrleistungen, die kurzfristig

fallweise eingesetzt werden. Dabei sind sowohl das Transaktionsobjekt (LKW) alls
auch die Transaktionsleistung (Fahrten von A nach B) standardisiert, es entstehen fiir
den Dienstleister keine spezifischen Investitionen fiir einen speziellen Auftraggeber.
Damit ist fiir beide Transaktionspartner ein schneller Wechsel zu emex'n andere‘n
Marktpartner méglich. Fiir die Ausgestaltung dieser Beziehupg g.egiigt ein kurzfri-
stiger Kaufvertrag (entspricht einem klassischen Vertrag bei Williamson), de.sjsen
Koordinationsmechanismus der Preis darstellt, die Austauschprozesse werden iiber

den Markt geregelt.

Stufe 2 o -
Hier werden fremde Fuhrleistungen nicht mehr nur situationsbezogen, also kurzfri-

stig eingesetzt, sondern es erfolgt eine umfassende ’und pennanente.A?slagerung.
Dies entspricht einer wiederholten Leistung mit geringer Faktorspemﬁtat, da auch
hier die Leistungen weitgehend standardisiert sind und ohne hohe speglﬁsche Inye—
stitionen von seiten des Dienstleisters erbracht werden kénnen. Au;h dies Cj:ntspncht
dem eines klassischen Vertrages nach Williamson, Pfohl/Large differenzieren und
nennen diese Art des Vertrages kurzfristiges Frachtgeschift.
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Der Unterschied in der Auslagerungsintensitit zwischen den Warengruppen (31 %
der Molkereiunternehmen und 62 % der Dauerbackwarenhersteller) ist jedoch auf
die unterschiedliche Spezifitit der Leistungen fiir die Warengruppen zuriickzufiih-
ren. Wihrend Dauerbackwaren keinerlei spezifische Anforderungen an den Trans-
port stellen, also ohne Spezial-LKW mit vielen anderen Waren gemeinsam distribu-
iert werden konnen, ist fiir die Distribution von Molkereiprodukten die Gewihrlei-
stung einer geschlossenen Kiihlkette, also Spezialfahrzeuge und gegebenenfails Spe-
ziallager notwendig. Mit einer Entwicklung im Speditionssektor hin zu einer héheren
Anzahl von Spezialdienstleistern ist daher auch eine vermehrte Auslagerungen im
Bereich Molkereien zu erwarten, da sich zum einen die Anzah! der Anbieter erhéhen
wird, ein Wechsel zwischen Dienstleistern (bei opportunistischem Verhalten) also
erleichtert wird, gleichzeitig durch die Spezialisierung der Logistiker Leistungen als
standardisiertes Paket und somit abgesichert durch einen klassischen Vertrag, der
weniger kostenintensiv ist als ein neoklassischer bzw. Kooperationsvertrag, erbracht
werden kénnen.

Stufen 3 und 4

Die Auslagerung von Lagerhaltung und Kommissionierung wie auch eine Gesamt-
auslagerung der Logistikfunktion erfordert hohe transaktionsspezifische Investitio-
nen von seiten der Dienstleistungsunternehmen, wenn Anlagen des Verladers iiber-
nommen bzw. fiir diesen errichtet werden oder ein unternehmensspezifisches Paket
von Logistikleistungen erforderlich ist. Hier ist ein Speditionsvertrag (neoklassischer
Vertrag) vorteilhaft, bei dem eine zukiinftige Entwicklung und der dadurch beste-
hende Anpassungsbedarf bei VertragsabschluB nicht voraussehbar ist, wodurch eine
Anpassung wihrend der Vertragslaufzeit notwendig wird. Méglich ist auch ein Ko-
operationsvertrag, der komplexe Austauschbeziehungen regelt, indem ein Rahmen
abgesprochen wird, der die Art des Verfahrens der Wahrmehmung der Verfi-
gungsrechte festlegt. Die Transaktionskosten sind im Falle solcher Vertrige sehr
hoch. Die Unterschiede in der Auslagerungsintensitit der Leistungen Lagerhaltung
und Kommissionierung zwischen den Warengruppen kann auch hier wieder auf die
unterschiedlich hohe Spezifitit der zu erbringenden Leistungen zuriickgefiihrt wer-
den.

Auftillig ist jedoch die in beiden Warengruppen sehr geringe Gesamtauslagerung
logistischer Leistungen an Dienstleistungsunternehmen, die wegen der hohen Spezi-
fitdt der Leistungen nur durch einen Kooperationsvertrag geregelt werden kann. Hier
spielen neben der Komplexitiit eines solchen Vertrages und der hohen Kosten dessen
jedoch offensichtlich auch noch andere Uberlegungen als die des Kostenkriteriums
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der Transaktionskostentheorie eine Rolle. Moglicherweise mdchte man die mit der
Ubernahme in ein Dienstleistersystem verbundene vollstandige Abgabe der Kon-
trolle iiber den DistributionsprozeB vermeiden. Darauf 148t die Beobachtung schlie-
Ben, daB von den meist mittelstindischen Herstellern auch mittelstindische Dienst-
leister, also kleinere Marktpartner bevorzugt werden. Eine beobachtete Auftragsver-
gabe an mehrere Dienstleistungsunternehmen 140t ebenfalls den Schiuf zu, daB es
sich hierbei um eine bewuBite Entscheidung zur Erhaltung einer moglichst groBen
EinfluBnahme auf den DistributionsprozeB handelt. Die Beauftragung nur eines Ug-
ternehmens wiirde zwar die Transaktionskosten niedriger halten, die Abhéngigkeit
gegeniiber diesen Dienstleistern jedoch wére eher groB, da keine schnellen Aus-
weichmoglichkeiten bestiinden.

Die Entscheidung zur Auslagerung wird somit in mehreren Dimensionen getroffen.
7um einen ist dies das Kostenkriterium in Abhangigkeit von Spezifitit und Haufig-
keit, wie es durch die Transaktionskostentheorie beschrieben werden kann. Schon
die Frage, welche Leistungen ausgelagert werden jedoch, wir mit strategischen
Uberlegungen zur Bedeutung der zu erbringenden Leistung fiir das Untemchmejn
und Uberlegungen zur EinfluBnahme auf den Distributionsproze8 verbunden. I-)1.€
Entscheidung, an wen ausgelagert wird, scheint in starkem MaBe von machtpoliti-
schen Uberlegungen determiniert zu sein.

34 | Riumliche Implikationen des Dienstleistereinsatzes

Durch die drastische Erhohung der an die logistischen Dienstleistungsuntcmeﬁmen
gestellten Anforderungen sehen sich diese gezwungen, r{eben der Emeitmg 1hres
Leistungsangebotes und der Einfiihrung neuer Informations- und Kompmmkanon-
stechniken auch ihre Distributionsnetze zu erweitern und zu iiberarbeiten. Gerade
mittelstandische Unternehmen verfligten bisher kaum iiber national flichendeckene
Netze und Auslandsniederlassungen. Um den erweiterten Anforfiergngen dgr Verla-
der zu geniigen und im Wettbewerb bestehen zu kGnnen, w1r'd dle§ jedcich in zaneh-
mendem MaBe notwendig. Es ist zu beobachten, daB einerseits mittelstandische ‘Un-
ternehmen durch Niederlassungsneugriindungen bzw. -zukauf ihre Netze 31,1'snw‘e1’a311z
andererseits aber auch in verstirktem MaBe Speditionsnetzwerke entstef@n. HI?I?CI
handelt es sich um rechtlich selbstindige, meist in unterschiedlichen Reglpncn' mﬁge
Unternehmen, die mit einheitlichem Informationssystem und s@ndmdlsleﬁem Lei-
stungspaket als Einheit am Markt aufireten. Daneben haben sich gerade im Nah-
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rungsmittelsektor eine Reihe von Spezialisten etabliert, die mit Spezialangeboten fiir
den Lebensmittelscktor (Kiihifahrzeuge und -lager) bestimmte Regionen abdecken.

Die Abbildung 4 stellt die Verteilnetze dreier Logistikdienstleister dar. Bei den Un-
ternehmen Kithne & Nagel und Danzas Warehousing & Distribution GmbH handelt
sich um GroBunternehmen der Branche, die iiber dieses nationale Verteilnetz hinaus
auch tiber ein europaweites Netz verfiigen; das Unternehmen Codis ist ein Spediti-
onsnetzwerk mittelstindischer Unternehmen. Deutlich wird eine weitgehende Uber-
einstimmung der Verteilnetze. Offensichtlich haben sich 20-25 Standorte in
Deutschland zur flichendeckenden Belieferung als giinstig erwiesen. Die Niederlas-
sungsstandorte selbst befinden sich in der Regel, wie die Zentrallager der Handels-
unternehmen auch, in bzw. am Rande von Ballungszentren und somit in Kundenni-
he.

Die Niederlassungen dienen sowohl als Versand- als auch als Empfangslager. Die
Waren der Verlader werden in das fiir die Region zustindige Lager verbracht, wo sie
auf die einzelnen Zielregionen aufgeteilt und mit anderen Produkten im Linienver-
kehr in die jeweiligen Regionallager transportiert werden. Hier werden sie fiir die
einzelnen Kunden kommissioniert und ausgeliefert. Damit ist eine regionale Zuord-
nung sowohl der Lieferanten als auch der Kunden gewihrleistet. Die Niederlassun-
gen fungieren somit sowohl als Zentrallager fiir den Hersteller als auch als Um-
schlaglager fiir die Verteilung in die Zielregion’. Dieses System wird dann genutzt,
wenn Verlader ihre gesamte Distribution an Dienstleistungsunternehmen abgeben
(Stufe 4).

Neben der speditionseigenen Infrastruktur unterhalten aber auch alle Dienstleister
spezielle Lager fiir einzelne Hersteller, die auf deren Produktionsstandorte ausge-
richtet sind. Von dort aus wird die Ware entweder direkt ausgeliefert oder in das
Dienstleistersystem eingespeist. Diese produktionsorientierten Lager werden dann
unterhalten, wenn schon bestehende Lager von Dienstleistern iibernommen werden.
Auch erwarten viele Verlader ein direkt auf sie zugeschnittenes Leistungspaket in-
klusive eines eigenstindigen Abrechnungssystems, das ihnen die GewiBheit gibt,
individuell bedient zu werden. Auch hier ist wieder die Tendenz der Verlader er-
kennbar, trotz Auslagerung eine moglichst groBe Kontrolle iiber die Distribution zu
erhalten (Stufe 3).

°  In neuester Zeit werden auch Nabe/Speiche-Verkehrssystere (HUB}) eingesetzt, welche die Ware iiber einen réum-
lich zentralen Umschlagpunkt verteilen. Damit werden direkte, nicht ausgel Verbindungen iber das soge-
nannte HUB ersetzt, um auf diese Weise Lager-, Umschlags- und Transportkosten zu senken (O’Kelly/Miller,
1994).

Abbildung 4: Die Speditionsnetze von Kihne & Nagel AG, Danzas Warehou-
sing and Distribution GmbH und Codis GmbH & Co
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Quelle: Kithne&Nagel, Danzas, Codis
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Bezieht man den oben erwihnten groSen Anteil an ausgelagerten Fuhrleistungen
(Stufe 2) in die Uberlegungen ein, kann deshalb davon ausgegangen werden, daf
zwar in hohem MafBle noch Lagerstandorte der Hersteller von Bedeutung sind (in
Produktionsnihe), die Distribution der Waren aber weitgehend in dienstleistereige-
nen Systemen erfolgt. Dadurch entstehen hohe Bindelungseffekte, die durch eine
Distribution von nur einem Hersteller nicht erreicht werden kénnten.

Insgesamt ist somit festzuhalten, da} sich mit einer verstirkten Auslagerung logisti-
scher Leistungen auch die Bedeutung der Dienstleisternetze erhéht. Diese zeichnen
sich durch eine hohe Biindelungsfihigkeit gegeniiber den Herstellenetzen aus. Das
flachendeckende Netzsystem wird jedoch haufig nur auf der Seite der Zielregionen
genutzt, auf Produktionsseite bevorzugen die Verlader weiterhin produktionsnahe
Lager (in eigener und oder fremder Regie). Zuriickzufithren ist das auf das Bestreben
der Verlader, eine Kontrolle iiber den Distributionsproze zu behalten, die im Falls
einer vollstindigen Ubernahme in das Dienstleistersystem stark erschwert wire (z.B.
Sendungsverfolgung etc.). Damit 1aBt sich die bisher geringe vollstindige Nutzung
eines durch Biindelungseffekte effektiven Dienstleisternetzes durch machtpolitische
Uberlegungen des Zugriffs und der Kontrolle iiber den DistributionsprozeB erkliren.

4. KONZEPTE VON HERSTELLER UND HANDEL

Sowohl die Nahrungsmittel- als auch die Einzelhandelsunternehmen haben im Logi-
stikbereich in den letzten Jahren durch die Umstrukturierung ihrer Netze, aber vor al-
lem auch durch die Einfilhrung neuer Datenverarbeitungs- und Kommunikation-
stechniken (z.B. Warenwirtschaftssysteme) hohe Rationalisierungspotentiale er-
schlossen. Diese internen Rationalisierungsmoglichkeiten sind heute weitgehend
ausgeschopft, wodurch die Idee der Kostensenkung durch Effizienzsteigerungen bei
Ablaufen zwischen Hersteller- und Handelsunternehmen an Bedeutung gewinnt.
Hier bestehen weitreichende Defizite, die durch die Konzentration der Partner nur
jeweils auf ihre eigenen Leistungserstellung entstanden und iiber Jahre hinweg im-
mer wieder zu Konflikten zwischen den Marktpartnern fithrten. Dies sind einerseits
Probleme auf der Ebene der physischen Warendistribution, wie Wartezeiten an der
Rampe, Verpackungsgré8en etc. Andererseits aber auch gravierende Defizite im In-
formations- und Kommunikationsbereich, beispielsweise bei der Dateniibermittlung
durch nicht kompatible EDV-Systeme, beim Datenaustausch per DFU durch unter-
schiedliche Datensatzstrukturen und bei der Abwicklungsdauer durch aufwendige
manuelle Datensatzpflege. Hinzu kommen beinahe traditionelle Konfliktfelder zwi-
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schen Industrie und Handel, wie die Preis- und Konditionenpolitik und die Sorti-
mentspolitik. Um hier weitreichende Losungen zu finden, miissen alle operativen
Geschiftsablaufe, wie Warenflul, Sortimentssteuerung und Marketing, iiberdacht
werden.

Andere Formen der Organisation des gesamten Ablaufs sind notwendig, um das Op-
timierungsdenken nur innerhalb der Unternehmensgrenzen zu iiberwinden. Neben
der Einfithrung neuer Techniken zur Rationalisierung umschlieBt dies aber auch neue
Organisationstrukturen, um die prozeBiibergreifenden Abliufe beherrschen zu kon-
nen. Grofles Interesse hat deshalb in den letzten Jahren das Management-Konzept
ECR? hervorgerufen. ECR (Efficient Consumer Response) verspricht eine unterneh-
mensiibergreifende Optimierung der Abliufe und somit die Ausrdumung von K'OI‘I-
fliktpotentialen in den Bereichen Preis- und Konditionenpolitik, Sortimentspolitik
und Logistik.

4.1 Efficient Consumer Response

Das ECR-Konzept setzt in zwei grundlegenden Dimensionen an: Marketing und Lo-
gistik. Im Logistikbereich werden erstens eine effiziente Administration (Bestelll-,
Liefer- und Zahlungsverkehr), zweitens eine effiziente operative Logistik, also ein
rationalisierter Giiterstrom, und drittens eine effiziente Lagemachschubversorgung
und Lagerbewirtschaftung angestrebt. All dies soli durch eine radikalfa Umstellung
des gesamten Prozesses erreicht werden. Letztlich bedeutet dies, daB nicht mehr das
Handelsunternehmen die Bestinde seines Lagers bewirtschaftet, sondern der Her-
steller. Beispielsweise sollen die Daten des Verkaufs in den Mirkten iiber die H'fm~
delszentrale unmitielbar zum Hersteller gelangen, der daraufhin seine Produktion
organisieren kann und gleichzeitig selbst entscheidet, wieviel Ware an den Handel
geliefert wird. Die Zentrallager des Handels spielen dann nur noch 'ell"le Rolle von
Umschlagterminals, in denen die Ware fiir die Markte kommissioniert wird
(CCRGR, 1994; Zentes, 1996, S. 43; Lintner, 1996, S. 41).

Durchgefiihrt werden soll diese Distribution von logistischen Dicnsﬂfaistem, die
durch die Vernetzung und datentechnische Anbindung an den Hersteller in der Lage
sind, diese komplexe Aufgabe zu erfiillen. Erwartet wird eine Zunahme def Anzahl
von Einzellieferungen durch eine abverkaufsnahe Nachschubversorgung im Han-

®  Hierbei handelt es sich um ein in den USA entwickeltes Konzept, das 1994 durch eine Studie der Coca-Cola Retai-
ling Research Group (CCRGR) in Deutschland bekannt wurde (CCRGR, 1994).
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delslager. Die Distribution in die Fliche wiirde weiterhin vom Handel durchgefiihrt,
bedarf aber zur Vermeidung hoher Lagerbestinde einer engen Abstimmung mit dem
Dienstleister.

Dieses Konzept bedeutet fiir beide Seiten hohe Rationalisierungseffekte, wobei die
Prognosen aber von wesentlich hoheren Einsparungen auf Handelsseite ausgehen.
Trotzdem sind gerade groBe Herstellerunternehmen daran interessiert, dieses Kon-
zept einzufiihren. Motive fiir die Unterstiitzung von ECR seitens der Hersteller
scheinen deshalb neben den reinen Kosteneinsparungseffekten noch auf einer ande-
ren Ebene zu liegen. Wichtig ist offensichtlich die Erlangung von spezifischen Fer-
tigkeiten, die eine Profilierung gegenitber dem Handel, aber auch gegeniiber Wett-
bewerbern, erbringen. Mit der Wanderung vieler logistischer Leistungen zum Her-
steller und den damit verbundenen informationstechnischen Vernetzungen wird die
Spezifitit der Leistung erhoht, die Austauschbarkeit der entsprechenden Hersteller
durch den Handel also verringert. Damit verstarkt sich auch die Wettbewerbsposition
des Herstellers gegeniiber seinen Mitbewerbern.

Eine weitere Motivation der Hersteller zur Einfiihrang von ECR besteht offensicht-
lich in der Méglichkeit, durch eine technologische Flexibilisierung auch eingefahre-
ne Strukturen in anderen Bereichen zur Diskussion zu stellen. Dazu gehort das Feld
der Konditionenpolitik, das einen iiberaus grofen Konfliktherd zwischen Hersteller
und Handel darstellt. Herstellerunternehmen versuchen also iiber ECR, auch macht-
politische Verinderungen hervorzurufen.

4.2 Beschaffungslogistik

Aber nicht nur Herstellerunternehmen denken iber eine Erweiterung ihrer logisti-
schen Kette iiber Unternehmensgrenzen hinaus nach. Nachdem durch die Einrich-
tung von handelseigenen Zentrallagern schon eine Stufe des Distributionsprozesses
zum Handel gewandert ist, strebt dieser heute eine weitere Integration von Leistun-
gen an. Hierbei handelt es sich um eine Ubernahme der bisher von den Herstellern
erbrachten Distributionsleistung vom Produktionslager zum Handelslager. Diese Be-
schaffungslogistik beinhaltet somit die Sammlung der Ware verschiedener Hersteller
in einer Region und den anschlieBenden gebiindelten Transport in die Zentrallager
der Zielregionen. Diese Aufgabe soll von Gebietsspediteuren iibernommen werden,
die uber entsprechende datentechnische Anbindung und Niederlassungen zur Biin-
delung im Vorfeld der Handelslager verfiigen.

Die Handelsunternehmen versprechen sich dadurch eine Kostensenkung im Han-
delslager, da diese entlastet werden, indem besser ausgelastete und damit weniger
LKW diese anfahren und deren Ankunft besser steuerbar ist. Gleichzeitig soll die
Ubernahme der Leistung durch den Handel vom Hersteller in Form eines Logistik-
Rabattes vergiitet werden.

Die Durchfithrung der Beschaffungslogistik kann ohne grofiere Investitionen vom
Handel selbst nicht geleistet werden. Es liegt somit nahe, diese Aufgaben an logisti-
sche Dienstleister zu iibertragen. Vergegenwirtigt man sich die Standortstrukturen
von Handelsunternehmen und Dienstleistern (vgl. Abbildungen 2 und 4) wird deut-
lich, daB eine Integration der Handelslager in das Verteilnetz der Dienstleister pro-
blemlos moglich ist. Das bedeutet, daB die Handelslager vom Dienstleister aus dem
regionalen Umschlagpunkt als Ziellager angefahren werden und dann diese Fahrzeu-
ge direkt zum nabegelegenen Dienstleisterlager fahren und dort erneut eingesetzt

werden kénnen.

4.3 Konsequenzen fiir das riumliche System

Die Konzepte von Industrie und Handel, ECR und Beschaffungslogistik sind in ihren
Ansitzen durchaus gegensitziich. Die Marktpartner streben jeweils einen grofieren
Einfluf} auf den DistributionsprozeB an, die Funktionen der Lagerstufen werden neu
definiert: Ein Handelslager als Umschlagterminal beim ECR-Konzept, ein neues, re-
gionales Lager zur Biindelung im Vorfeld der Handelslager bei der Beschaffungslo-

gistik.

So unterschiedlich diese Konzepte auch sein mdgen, haben sie doch eine Gemein-
samkeit: Bine starke Einbindung von Dienstleistern in den LogistikprozeB. Dies be-
deutet neben der Stirkung der Position dieser Branche vor allem eine Erhéhung der
Bedeutung von Standorten der Dienstleistungsunternehmen und den Verflechtungen
dieser untereinander. Wic oben ausgefiihrt, bestehen Dienstlcister-Netze im allge-
meinen aus 20-25 Niederlassungen, flichendeckend iiber dic Bundesrepublik ver-
teilt, mit Standorten in der Nahe von Ballungszentren. Diese Standorte konnen als
optimiert im Sinne der Flichenabdeckung angesehen werden. Gleichzeitig ist durch
eine Funktionsiibernahme durch die Dienstleister eine hohe Biindelungsrate ge-
wihrleistet, wie sie in diesem MaBe weder von einzelnen Herstellern noch Handels-

unternehmen erbracht werden konnte.
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5. SCHLUSSBEMERKUNGEN

In der hier vorliegenden Arbeit wurde auf Verdnderungen und Tendenzen eingegan-
gen, die in den letzten Jahren im Logistikbereich zwischen Nahrungsmittelherstellern
und Lebensmitteleinzelhandel zu beobachten sind. Dabei wurden zwel wesentliche
organisatorische Umstrukturierungsprozesse verdeutlicht, die EinfluB auf die zu-
kiinftige Standortstruktur von Funktionen der Logistik in Deutschland haben: Dies
ist einerseits die starke Auslagerungstendenz der Herstellerunternehmen, die heute
schon weit fortgeschritten ist und deren weitere Zunahme erwartet werden kann.

Andererseits bestehen auf Hersteller- wie auch auf Handelsseite Uberlegungen zu
neuen, unternehmensiibergreifenden Logistiksystemen. Diese werden erst in neuester
Zeit diskutiert und in Einzelprojekten erprobt. Die Frage, welches der beiden Kon-
zepte sich durchsetzen wird, kann heute nicht pauschal beantwortet werden. Mogli-
cherweise werden einzelbetriebliche oder branchenspezifische Losungen gefunden
werden, die ein Nebeneinander beider Konzepte zum Ergebnis haben. Dies wird we-
niger in Abhingigkeit von der Effizienz der Konzepte entschieden werden als viel-
mehr von der Verhandlungsmacht der einzelnen Untemnehmen abhangig sein.

Entscheidend fiir eine Betrachtung der rdumlichen Konsequenzen solcher neuen Lo-
gistiksysteme ist jedoch die Tatsache, daB in zunehmendem MaBe logistische
Dienstleister in den ProzeB einbezogen werden. Dies bedeutet eine Bedeutungszu-
nahme dieser Dienstleistersysteme, die optimale Standorte und deren biindelungsfi-
hige Verflechtungen beinhalten.

Literatur

Aden, D. (1991): Service-Logistik im europilischen Binnenmarkt: Herausforderun-
gen an die Dienstleister. In: J. Zentes (Hrsg.), Moderne Distributionskonzepte in
der Konsumgiiterwirtschaft, S. 199-212, Stuttgart.

Albach, H. (1988): Kosten, Transaktionen und externe Effekte im betrieblichen
Rechnungswesen. In: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Bd. 58, S. 1143-1170.

Bieber, D., und D. Sauer (1992): Das Speditions- und Transportgewerbe im Um-
bruch - auf dem Weg zu einer ,,modernen“ Logistikbranche. In: ISF (Hrsg.),
Jahrbuch Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 1992, Schwerpunkt:
Dienstleistungsarbeit, S. 103-129, Berlin.

Gesellschaft fiir Regionalforschung 221 Seminarbericht 41 (1999)

CCRRGE (Coca-Cola Retailing Research Group) (1994): Kooperation zwischen In-
dustrie und Handel im Supply Chain Management, . 0. A

DIH (Dynamik im Handel) Nr. 9/1992: GroBflichige Discounter im Osten auf dem
Vormarsch. Zahl und Struktur der SB-Geschifte zum 1.1.1992? S.2-6. .

DIH (Dynamik im Handel) Nr. 11/1996: Mehr LEH-Fliche je Einwohner in Ost-
deutschiand, S. 12-14. o

Lammich, K. (1994): Deutschland nach dem Tarifaufhebungsgesetz. Was bleibt {ib-
rig von der kontrollierten Verkehrsmarktordnung? In: Internationales Ver-

kehrswesen, Bd. 46, S. 20-24. ’ .
Lintner, A. (1996): ECR Europa ergreift Initiative. In: Lebensmittel-Zeitung, Nr. 2,

S.41-42. o »
LZ (Lebensmittel-Zeitung) Nr. 4/1997: Die Top 30 des Lebensmitteleinzelhandels,

S. 6. . '

McNeil, 1. R. (1978): Contracts: adjustment of long-term economic re]anonf, un(%er
classical, neoclassical, and relational contract law. In: Northwestern University
Law Review, Bd. 72, S. 854-905. o

Neiberger, C. (1998): Standortvernetzung durch neue Logistiksysteme. Herstel'ler

| und Hindler im Wettbewerb: Beispiele aus der deutschen Nahrungsmittelwirt-
schaft. Wirtschaftsgeographie 15. Miinster. ‘ ‘

Nuhn, H. (1993): Auflssung regionaler Marktsysteme und Konzentratmnsprozesse in
(;er Milchwirtschaft der BRD. In: Zeitschrift fiir Wirtschaftsgeographie, Bd. 37,
S. 143-150. ' .

O'Kelly, M. E., and H. J. Miller (1994): The hub network design problem. A review
and synthesis. In: Journal of Transport Geography, Bd. 2, S: 31-40. o

Pfohl, H.-C., und R. Large (1992): Gestaltung interorganisatorischer LO'ngtlkSySt&
r’ne auf der Grundlage der Transaktionskostentheorie. In: Zeitschrift fiir Ver-
kehrswissenschaft, Bd. 63, S. 15-45. o N

Picot, A. (1982): Transaktionskostenansatz in der Organisationstheorie: Stand der
i)iskussion und Aussagewert. In: Die Betriebswirtschaﬂ? Bd. 42, S: 267-284. '

Williamson, O. E. (1975): Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implica
tions. A Study in the Economics of Internal Organization. Lond‘on..

Williamson, O. E. (1990): Die 6konomischen Institutionen des Kapitalismus. Unter-
nehmen, Mirkte, Kooperationen. Tiibingen. ' ) ‘ .

Zentes, J. (1996): Verbraucher bestimmen Produktion. Ausschépfungspotentiale lie-
gc;n zwischen Handel und Industrie. In: Lebensmittel-Zeitung Nr. 29, S. 43.




