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1 Einleitung

1 Einleitung

Bis zum Jahr 2030 ist mit einer knappen Vervierfachung des weltweiten Warenhandels zu
rechnen.” In dieser zunehmend komplexen und arbeitsteiligen Weltwirtschaft bestehen
zahlreiche Herausforderungen fiir die Logistikfunktionen von Wertschopfungssystemen. So
sind die Unternehmen heute mit steigenden Kundenanforderungen in einem volatilen
Marktumfeld bei gleichzeitig starkem Kostendruck konfrontiert.? Um diese Herausforderun-
gen zu bewaltigen, ist eine hohe logistische Leistungsfahigkeit erforderlich. Gleichzeitig wird
die Fokussierung auf Kernkompetenzen und das damit verbundene Auslagern von Wert-
schopfungsaktivitaten seit Beginn der 90er-Jahre als eine geeignete Strategie angesehen,
um sich in einem globalisierten Wettbewerbsumfeld zu behaupten.® In diesem Zusammen-

hang ist auch der Trend zur Auslagerung von Logistikleistungen ungebrochen.*

Die gesamten Logistikkosten der verladenden Unternehmen machten 2012 brancheniber-
greifend durchschnittlich 12 % ihres Umsatzes aus, davon betrug der Anteil fremdvergebener
Logistikleistungen knapp 40 %.° Vor diesem Hintergrund wird die strategische Bedeutung
von Logistikdienstleistungsunternehmen deutlich, denn die logistische Leistungsfahigkeit
wirkt sich auf den Gesamterfolg eines Unternehmens aus.® Durch die Fremdvergabe
logistischer Leistungen an spezialisierte Logistikdienstleistungsunternehmen koénnen die
Leistungen eines Logistiksystems verbessert und die Kosten gesenkt werden, wodurch
wiederum Wettbewerbsvorteile geschaffen werden kénnen.” Wie eine hohe logistische
Leistungsfahigkeit erreicht werden kann, stellt erfolgskritisches Wissen fur Unternehmen dar,

unabhangig davon, ob die Leistung selbst oder durch einen Dienstleister erbracht wird.®

Vor diesem Hintergrund moéchte die hier vorliegende Arbeit Logistikdienstleistungsunterneh-
men bei der gezielten Entwicklung ihrer logistischen Leistungsfahigkeit unterstutzen. Ziel der
Arbeit ist die Entwicklung eines Reifegradmodells, das Entscheidungstrager von Logistik-
dienstleistungsunternehmen bei der Beurteilung und zielgerichteten Entwicklung ihrer

Prozessinnovationsfahigkeit unterstiitzt und auf empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren beruht.

Zum besseren Verstandnis werden die adressierte Problemstellung und die genannte
Zielstellung nachfolgend im Detail dargestellt (Unterkapitel 1.1). Als weiterer wichtiger
Bestandteil der Einleitung erfolgt anschlieBend die Einordnung der Arbeit aus einer wissen-
schaftstheoretischen Sicht (Unterkapitel 1.2), bevor auf das gewahlte Forschungsdesign zur

Erreichung der formulierten Zielstellung und auf den daraus resultierenden Aufbau der Arbeit

Vgl. HSBC (2013), S. 1

Vgl. Handfield, R. et al. (2013), S. 8 f.

Vgl. Prahalad, C. K.; Hamel, G. (1990), S. 79 ff.

Vgl. Straube, F.; Pfohl, H.-C. (2008), S. 24 f.

Vgl. Langley, C. J. (2013), S. 8

Vgl. Daugherty, P. J. et al. (1998), S. 45; Stank, T. et al. (2003), S. 41 f.

Vgl. Liu, C.-L.; Lyons, A. C. (2011), S. 547 ff.; Mentzer, J. T. et al. (2001), S. 82
Vgl. Deepen, J. M. et al. (2008), S. 75 f.
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Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

eingegangen wird (Unterkapitel 1.3). Nach den Erlauterungen wesentlicher begrifflicher
Grundlagen (Unterkapitel 1.4) erfolgt die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands
(Unterkapitel 1.5).

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Auf dem kompetitiven Markt fir logistische Dienstleistungen hangt die Wettbewerbsfahigkeit
der Logistikdienstleistungsunternehmen stark von ihrer Fahigkeit ab, die Schliisselanforde-
rungen ihrer Kunden durch innovative Lésungen effizient zu erfillen und ihre Leistungsfahig-
keit laufend zu verbessern.? Dies gilt insbesondere bei komplexen logistischen und logistik-
nahen Dienstleistungen, die als Folge der konsequenten Fokussierung auf Kernkompeten-

zen in einer vernetzen Wertschopfung verstarkt nachgefragt werden.™

Bei Innovationen in der logistischen Leistungserstellung kann zwischen Dienstleistungs- und
Prozessinnovationen unterschieden werden."" Aus Dienstleistungsinnovationen gehen
analog zu neuen Produkten oder Produktinnovationen neue Dienstleistungskonzepte
hervor.' Prozessinnovationen hingegen beziehen sich auf neue oder verbesserte Konzepte
zur Erbringung einer bestehenden Dienstleistung mit dem Ziel, Kosten zu senken oder die

Qualitat zu verbessern.™

Jedoch sind Logistikdienstleistungsunternehmen in der Regel weniger innovativ als Unter-
nehmen aus anderen Branchen. Diese Aussage wird durch eine Vergleichsstudie verschie-
dener Branchen in Bezug auf ihren Anteil von Innovatoren unterstiitzt."* Innovatoren sind in
dieser Studie Unternehmen, die im Untersuchungszeitraum von einem Jahr mindestens eine
Innovation eingeflihrt haben. Demnach liegt der Anteil von Innovatoren bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen mit 30 % deutlich unter dem Wert anderer Branchen, wie bspw. der

fertigenden Industrie mit 60 % oder wissensintensiven Dienstleistungen mit 52 %.

Dabei wird in einer anderen Studie gezeigt, dass Logistikdienstleistungsunternehmen die
gleichen Vorteile durch Kostensenkungen oder Qualitatssteigerungen wie Unternehmen

anderer Branchen haben, wenn sie innovativ tatig sind."™ Weiterhin stufen die Kunden der

9 Vgl. Panayides, P. M.; So, M. (2005), S. 180; Flint, D. J. et al. (2005), S. 113;
Sakchutchawan, S. et al. (2011), S. 11

' vgl. Klaus, P. et al. (2010), S. 32 f.

" vgl. Wagner, S. M. (2008), S. 222

2 vgl. Tether, B. S.; Hipp, C. (2002), S. 172

'3 vgl. Wagner, S. M. (2008), S. 222

" Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Wagner, S. M. (2008), S. 224

'® vgl. Busse, C. (2010), S. 50 ff.
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1 Einleitung

Logistikdienstleistungsunternehmen den Innovationsbeitrag ihrer Dienstleister als gering ein

und werden haufig eher selbst innovativ tatig.'

Diese Diskrepanz zwischen potenziellen Prozessinnovationserfolgen und einer vergleichs-
weise geringen Anzahl realisierter Prozessinnovationen lasst annehmen, dass fir eine
gezielte Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunterneh-
men teilweise unzureichende Strukturen vorliegen oder ungeeignete Vorgehensweisen zum
Einsatz kommen. Dies wird durch die Ergebnisse des Arbeitskreisberichtes der Bundesver-
einigung fiir Logistik (BVL) mit dem Titel ,Lean Management in Lagern* untermauert."” Hier
wird die Aussage getroffen, dass der bisherige Reifegrad des Lean Managements, also die
Anwendung von Methoden fur eine kontinuierliche Verbesserung der operativen Prozesse,

im Lager im Vergleich zum produzierenden Bereich noch sehr gering ist.

Aufgrund des spezifischen Kontexts der logistischen Dienstleistung erscheint es wenig
zielfuhrend, Vorgehensweisen aus anderen Anwendungszusammenhangen zur Realisierung
von Innovationen ungepriift zu libertragen.’® Denn Innovationen und Innovationsaktivititen

sind situativen Einfliissen ausgesetzt.'

Der Kontext, wie bspw. die Art der Kundenbezie-
hung, die Produkt- oder Prozesskomplexitat oder die Umwelt eines Logistikdienstleistungs-
unternehmens, beeinflusst seine Innovationsfahigkeit.*° Folglich sollte die Gestaltung eines
Ansatzes zur Steigerung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunter-

nehmen kontextspezifisch erfolgen.

Bevor die Unternehmensfiihrung eines Logistikdienstleistungsunternehmens jedoch zielge-
richtete Entscheidungen zur Gestaltung der Prozessinnovationsfahigkeit treffen kann, muss
sie die relevanten Zusammenhange verstehen. Hierflr ist eine bewusste Integration des
Verstandnisses der Umweltwahrnehmung, des Wissens um die Fahigkeiten der Organisation
und der Managementfahigkeiten erforderlich.2’ Aus Sicht der Entscheidungstrager eines
Logistikdienstleistungsunternehmens stellt sich somit die Frage, welche Faktoren fur die
Fahigkeit, Prozessinnovationen zur Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit zu
realisieren, von Bedeutung sind und wie diese Fahigkeit gezielt entwickelt werden kann.
Diese Arbeit soll mithilfe einer wissenschaftlich gestitzten Vorgehensweise einen Beitrag zur

Beantwortung dieser Frage leisten.

Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines handlungsleitenden Gestaltungsmodells, das

Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen bei der zielgerichteten Ent-

16 vgl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S.159

7 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Fuhrmans, K.; Wicek, H. (2012), S. 8
'® vgl. Flint, D. J. et al. (2005), S. 114

9 vgl. Soosay, C. A.; Hyland, P. W. (2005), S. 155 f.

20 vgl. Grawe, S. J. (2009), S. 369

21 vgl. Soosay, C. A.; Hyland, P. W. (2005), S. 156 f.
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wicklung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit unterstitzt und die Komplexitat dieser Aufgabe
besser beherrschbar machen soll. Um die Prozessinnovationsfahigkeit gezielt zu entwickeln,
bedarf es zunadchst einer Standortbestimmung, d. h. einer Mdglichkeit zur Bewertung der
jeweils bestehenden Prozessinnovationsfahigkeit. Von hier ausgehend sind Handlungskon-
zepte aufzuzeigen, die unter den herrschenden Randbedingungen geeignet sind, die

Prozessinnovationsfahigkeit gezielt auszubauen.

Zu diesem Zweck soll ein Reifegradmodell fur die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistik-
dienstleistungsunternehmen entwickelt werden. Reifegradmodelle sind allgemein dadurch
charakterisiert, dass sie die Reife eines Objektes, wie bspw. einer Organisation oder eines
Prozesses, mithilfe eines hierarchischen Stufenmodells beschreiben.?? Fir das Erreichen
eines Reifegrades missen definierte Anforderungen erfillt sein, was wiederum mit einer
Selbst- oder Fremdbewertung Uberpruft werden kann. Ein geeignetes Reifegradmodell
wirde somit sowohl die Forderung nach einer Standortbestimmung fur Prozessinnovations-
fahigkeit als auch das gezielte Aufzeigen von Handlungskonzepten ermdéglichen. Die primare

Forschungsfrage dieser Arbeit lautet daher:

l. Wie kann ein Reifegradmodell fiir die Bewertung und gezielte Entwicklung der
Prozessinnovationsfdhigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen unter Be-

riicksichtigung branchenspezifischer Erfolgsfaktoren gestaltet werden?

Fir eine systematische Beantwortung dieser primaren Forschungsfrage werden drei sekun-
dare Forschungsfragen formuliert, auf deren Hintergrund und Ziel nachfolgend kurz einge-
gangen wird. In einem ersten Schritt ist eine Grundlage fur die weitere Bearbeitung des
Themas zu schaffen. Diese Grundlage ist fur die Erfassung und Einordnung mdglichst aller
untersuchungsrelevanten Aspekte wichtig und dient zudem der Darstellung des Stands der
Forschung zum Untersuchungsgegenstand. Fur diesen Zweck ist das Aufstellen eines
konzeptionellen Bezugsrahmens geeignet. Dieser dient der ,Systematisierung, Ordnung und
geistigen Durchdringung der den jeweiligen Untersuchungsbereich charakterisierenden
Ursachen, Gestaltungen und Wirkungen, aber auch der Erleichterung der Kommunikation
der erfolgten Forschungsbemiihungen und -ergebnisse®.?®> Daraus abgeleitet lautet die erste

sekundare Forschungsfrage:

1.1 Wie kann ein konzeptioneller Bezugsrahmen fiir die Untersuchung der Prozessin-
novationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen aufgebaut sein und

welches sind seine relevanten Bestandteile?

22 ygl. hier und im folgenden Satz Hoffmann, D. W. (2013), S. 514
% Wolf, J. (2008), S. 37
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1 Einleitung

Der Frage nach den BestimmungsgréfRen flr den Unternehmenserfolg und damit nach den
Grolen, die erfolgreiche von weniger erfolgreichen Unternehmen unterscheiden, kommt aus
naheliegenden Griinden von jeher eine hohe Bedeutung zu.?* Daher soll auf Grundlage des
konzeptionellen Bezugsrahmens im nachsten Schritt die Frage beantwortet werden, flr
welche GroRen sich eine positive Wirkung auf die Prozessinnovationsfahigkeit von Logistik-
dienstleistungsunternehmen nachweisen lasst und die folglich als Erfolgsfaktoren bezeichnet

werden konnen. Die zweite sekundare Forschungsfrage lautet somit:

1.2 Welches sind die relevanten Erfolgsfaktoren fiir eine hohe Prozessinnovations-

féhigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen?

Die Antwort auf diese Frage ist eine wesentliche EingangsgroRe flir das angestrebte Reife-
gradmodell der Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen. Denn
die identifizierten Erfolgsfaktoren sind sowohl fur die Bewertung als auch fur die Entwicklung
der Prozessinnovationsfahigkeit richtungsweisend. Daneben gilt es aber auch die Anforde-
rungen aus der Praxis sowie aus theoriebasierten Uberlegungen zu berlicksichtigen. Aus

diesem Gedankengang ergibt sich die folgende, dritte sekundare Forschungsfrage:

1.3 Wie kénnen die identifizierten Erfolgsfaktoren, bewéhrte Vorgehensweisen aus der
Praxis sowie auf theoretischen Uberlegungen basierende Anforderungen bei der
Gestaltung eines Reifegradmodells fiir die Prozessinnovationsfahigkeit von

Logistikdienstleistungsunternehmen berticksichtigt werden?

Mithilfe der Antworten auf diese drei sekundaren Forschungsfragen soll die zuvor genannte
primare Forschungsfrage beantwortet werden. Auf die praktische Relevanz des Themas
dieser Arbeit wurde bereits zu Beginn der Einleitung eingegangen. Diese kann zusatzlich
auch mit dem Motto des 30. Deutschen Logistik Kongresses aus dem Jahr 2013 unterstri-

t*> und im weitesten Sinne als Ruf

chen werden, das ,Impulse, Ideen, Innovationen® laute
nach Innovationsforschung in der Logistik interpretiert werden kann oder zumindest die
Bedeutung von innovationsbezogenen Fragestellungen hervorhebt. Weiterhin wurde bei
einer Mitgliederbefragung der BVL die Bedeutung von Innovationen fur die Zukunftsfahigkeit
des Wirtschaftsbereichs der Logistik von 80 % der befragten Experten als sehr wichtig
bewertet, wobei gleichzeitig 54 % derselben Experten der Logistik noch Nachholbedarf bei

der Innovationsfahigkeit gegeniiber anderen Branchen bescheinigen.?®

Zwar existiert bereits eine Reihe von Veroffentlichungen zu Innovationen in der Logistik,

diese adressieren aber eher allgemein Produkt-/ Serviceinnovationen oder konkrete Techno-

24 vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 1
% ygl. BVL (2013a), ohne Seitenangabe
% vgl. BVL (2013c), S. 1
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logieinnovationen.?” Durch die Vorstellung des Themas dieser Arbeit im Zuge des European
Logistics Association (ELA) Research Day und dem damit einhergehenden 16. BVL
PhD Candidates Workshop im Oktober 2012 erfolgte eine erste wissenschaftliche Diskussion
der beschriebenen Fragestellung.?® Das hierbei gezeigte Interesse durch die anwesenden
Wissenschaftler wurde als ein weiteres Zeichen fiir die Relevanz der Themenstellung
aufgefasst. Die gezielte Untersuchung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen kann daher sowohl aus wissenschaftlicher als auch aus praktischer Sicht

als relevant eingestuft werden.

Diese Arbeit soll neben dem angestrebten Beitrag fur die Praxis, ein Reifegradmodell fir die
Bewertung und Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsun-
ternehmen zu entwickeln, auch einen Beitrag fiir die Wissenschaft leisten. Der wissenschaft-
liche Beitrag ist eine Strukturierung des Themenfelds von Prozessinnovationen im Kontext
von logistischen Dienstleistungen sowie die Verbreiterung der empirischen Basis als An-
knipfungspunkt und Diskussionsgrundlage fir weitere Forschungsarbeiten. Nachfolgend

wird mit der Einordnung dieser Arbeit aus wissenschaftstheoretischer Sicht fortgefahren.

1.2 Einordnung aus wissenschaftstheoretischer Sicht

Die Wissenschaftstheorie beschaftigt sich ,mit dem Begriff, der Einteilung, den Erkenntnis-
prinzipien, Methoden und Sprachen sowie dem Ziel der Wissenschaft.® In diesem Unterka-
pitel erfolgt die Einordnung dieser Arbeit aus wissenschaftstheoretischer Sicht, um vor dem
Hintergrund des Untersuchungsgegenstands und des Forschungsziels die Wahl der For-
schungsperspektive darzustellen. Die Wahl der Forschungsperspektive ist von Bedeutung,
da hierdurch sowohl ein theoretisches Grundverstandnis als auch erste Rahmenbedingun-
gen fir die inhaltliche Ausgestaltung einer wissenschaftlichen Untersuchung festgelegt
werden.*® Von hier ausgehend lassen sich sodann geeignete Erkenntnisprinzipien, Theorien
und Methoden auswahlen. Zunéchst erfolgt ein kurzer Uberblick zur Einteilung von Wissen-
schaftsdisziplinen ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, bevor eine Zuordnung der hier vorlie-

genden Arbeit vorgenommen wird.

Wissenschaftsdisziplinen kénnen allgemein nach dem konkreten Realitdtsausschnitt bzw.
Gegenstandsbereich unterschieden werden, mit dem sie sich beschéftigen.®' Diesem Ansatz
entsprechend kann zwischen Formal- und Realwissenschaften differenziert werden. Formal-

wissenschaften haben formale Systeme mit abstrakten Inhalten wie Sprachen oder Zeichen-

27 ygl. Flint, D. J. et al. (2005), S. 113

%8 ygl. BVL (2013b), ohne Seitenangabe
2 Flbier, R. U. (2004), S. 266

%0 vgl. Wolf, J. (2008), S. 24 f.

31 vgl. Filbier, R. U. (2004), S. 266
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systemen zum Gegenstand. Beispiele hierflr sind die analytische Philosophie oder die
Mathematik. Realwissenschaften hingegen haben reale Phdnomene der Erfahrungswelt zum
Gegenstand, bestehend aus Elementen, Eigenschaften, Relationen, Sachverhalten und

Tatsachen.??

Innerhalb der Realwissenschaften kénnen weiterhin die Grundlagenwissenschaften und die
anwendungsorientierten Wissenschaften unterschieden werden.*® Grundlagenwissenschaf-
ten sind u. a. dadurch gekennzeichnet, dass die untersuchten Probleme in einem Theoriezu-
sammenhang entstehen und die bestehende Wirklichkeit beobachtet und erklart werden soll.
Demgegenuber entsteht bei den anwendungsorientierten Wissenschaften das Problem in
der Praxis und sie haben die Entwicklung von Regeln und Modellen fiir ein wissenschaftsge-
leitetes Handeln von Menschen und Institutionen zur Gestaltung einer neuen Wirklichkeit

zum Ziel.

Die hier vorliegende Arbeit behandelt Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunter-
nehmen. Sie beschaftigt sich somit mit einem realen Ausschnitt der Wirklichkeit und ist daher
im ersten Schritt den Realwissenschaften zuzuordnen. Weiterhin stellen Logistikdienstleis-
tungsunternehmen als unternehmerisch tatige Organisationen Subjekte des einzelwirtschaft-
lichen Handelns dar. Ihre Funktion ist die Erbringung von logistischen und logistiknahen
Dienstleistungen. Aus dieser Perspektive ist die Arbeit der noch relativ jungen Wissen-
schaftsdisziplin der Logistik zuzuordnen, wobei Logistik oft auch als eine Teildisziplin der

Betriebswirtschaftslehre angesehen wird.**

Gegen eine solche Betrachtung der Logistik als Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre
oder einer anderen Disziplin spricht jedoch das Selbstverstandnis der Logistik. Die Logistik
versteht sich als Verbindung zwischen den Wissensbestanden verschiedener Disziplinen,
wie bspw. der Betriebs- und Volkswirtschaftslehre, den Ingenieurwissenschaften oder der
Informatik, um auf diese Weise neue, spezifisch logistische Erkenntnisse zu generieren.®
Zudem kann argumentiert werden, dass sich verschiedene Disziplinen durch die generelle
Problematik, die sie adressieren, unterscheiden lassen, wie es bei der Logistik — oder der in
diesem Zusammenhang im englischsprachigen Raum Ublicherweise verwendeten Bezeich-
nung des Supply Chain Management — der Fall ist.*® In diesem Sinn wird hier der Standpunkt
vertreten, dass die Logistik als eigenstandige Wissenschaftsdisziplin mit einem interdiszipli-
naren Charakter anzusehen ist. Da sich die primaren wissenschaftlichen Fragestellungen der

Logistik auf die Gestaltung von Objekt-, Informations- und Personenstrémen in arbeitsteiligen

%2 ygl. Chmielewicz, K. (1994), S. 43 ff.

33 Vgl. hier und in diesem Absatz Ulrich, H. (2001a), S. 206 ff.
% vgl. Weber, J. (2008), S. 53 ff.

% vgl. Delfmann, W. et al. (2010), S. 6

% vgl. Croom, S. et al. (2000), S. 67
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Wirtschaftssystemen oder Netzwerken beziehen,* ist die Logistik gem&R der zuvor genann-
ten Kriterien den anwendungsorientierten Wissenschaftsdisziplinen zuzuordnen. Aus diesem

Grund folgt diese Arbeit dem Paradigma der anwendungsorientierten Wissenschaft.

Als theoretisches Ordnungsgertist fiir die Einordnung der Problemstellung und aller untersu-
chungsrelevanten Aspekte wurde die Systemtheorie nach Ulrich gewahlt. lhre Wurzel hat die
Systemtheorie in den Arbeiten von Bertalanffy, dem es in den 1950er-Jahren gelang, ,die
allgemeinen gemeinsamen Prinzipien und GesetzmaRigkeiten verschiedener Wissensgebie-
te herauszuarbeiten, in einer einheitlichen Terminologie zu beschreiben und zu einer
generalisierten, interdisziplinar verwendbaren Theorie zusammenzufassen.“® Im gleichen
Zeitraum wurde von Wiener der Begriff der Kybernetik gepragt, womit ein weiterer wichtiger
Beitrag zur Systemtheorie geleistet wurde.*® Die Kybernetik befasst sich mit selbststeuern-
den bzw. -regulierenden Systemen, bestehend aus Rulckkopplungen und Regelkreisen. Im
deutschsprachigen Raum wurde das Systemdenken maRgeblich durch Ulrich Ende der 60er-

Jahre eingefiihrt.*’

Systeme bestehen aus Elementen mit bestimmten Eigenschaften. Diese Eigenschaften sind
elementtypisch und erlauben eine Abgrenzung zu anderen Systemen.*’ Bezogen auf ein
Unternehmen kdnnen die Elemente bspw. Mitarbeiter, Abteilungen oder Funktionsbereiche
sein. Innerhalb eines Systems besteht eine hierarchische Ordnung, d. h., Systeme lassen
sich in Sub-Systeme gliedern, die wiederum selber weiter unterteilbar sind.** Neben den
Ordnungsbeziehungen bestehen zwischen den Elementen auch Wirkzusammenhange. Die
Menge aller Systemelemente und Systemrelationen bildet die Systemstruktur.*> Zwischen
offenen Systemen und ihrer Umwelt bestehen ebenfalls Beziehungen.** Die Systemumwelt

bezeichnet dabei alles, was sich auRerhalb der Grenzen eines Systems befindet.*

Aufgrund der Veranderlichkeit der Elemente und ihrer Relationen sind Systeme wandel- und
gestaltbar.46 Da Menschen wesentliche Elemente eines Unternehmens sind, kénnen Unter-
nehmen als offene, dynamisch sozio-technische Systeme definiert werden.*” Ein wichtiges

Merkmal von sozio-technischen Systemen ist das Systemziel. Dieses kann allgemein als die

87 Vgl. Delfmann, W. et al. (2010), S. 2

% Krallmann, H. et al. (2007), S. 64

%9 vgl. hier und im folgenden Satz Krallmann, H. et al. (2007), S. 65
0" vgl. Wolf, J. (2008), S. 163

1 Vgl. Wolf, J. (2008), S. 158

2 ygl. Swoboda, B. (2003), S. 54

3 vgl. Krallmann, H. et al. (2007), S. 61

*vgl. Swoboda, B. (2003), S. 54

45 Vgl. Krallmann, H. et al. (2007), S. 62

6 vgl. Wolf, J. (2008), S. 159

" Vgl. hier und im folgenden Satz Krallmann, H. et al. (2007), S. 62
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1 Einleitung

Bestandserhaltung bezeichnet werden, woflr aufgrund interner und externer Stérungen im

Zeitverlauf strukturelle Anpassungen erforderlich sind.*®

Unternehmen kénnen daher als sozio-technische Systeme verstanden werden, die fahig sein
sollen, bestimmte — aber im Zeitverlauf wechselnde — Ziele unter veranderlichen Rahmenbe-
dingungen zu erreichen.* Durch Ulrichs systemtheoretischen Ansatz soll dem Forscher ein
gedankliches Ordnungsgerist zur Seite gestellt werden, das eine ganzheitliche Erfassung
von Problemen und Aspekten der Unternehmensfilhrung ermdglicht.*® Zudem ist ,der
Systemansatz auf das Erkennen von Zusammenhangen und von vielgliedrigen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen ausgerichtet und deshalb fur das Erfassen der komplexen Vorgange
in Unternehmungen geeignet. Er eignet sich nicht nur zur Erkenntnisgewinnung, sondern

auch unmittelbar zur Konstruktion von Gestaltungsmodellen.“*’

Da es sich bei Logistikdienstleistungsunternehmen um Unternehmen handelt und das
Ergebnis dieser Arbeit Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen dabei
unterstitzen soll, das Ziel einer verbesserten Prozessinnovationsfahigkeit auf Basis begrin-
deter Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu erreichen, wird der systemtheoretische Ansatz als
ein geeignetes theoretisches Ordnungsgerist flr diese Untersuchung angesehen. Diese
Entscheidung ist auch darin begriindet, dass der Systemansatz sowohl bei der angestrebten
Identifikation von Erfolgsfaktoren fur eine hohe Prozessinnovationsfahigkeit auf Basis von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen als auch fur die Konstruktion eines handlungsleitenden

Gestaltungsmodells herangezogen werden kann.

In Hinblick auf den erkenntnistheoretischen Zugang bietet der Systemansatz verschiedene
Méoglichkeiten fir die Bearbeitung wissenschaftlicher Fragestellungen und ist nicht an ein
bestimmtes Wissenschaftsverstandnis gebunden.®? Zunichst kann der interessierende
Untersuchungsgegenstand mithilfe systemtheoretischer Begriffe beschrieben werden.
Solche Beschreibungsmodelle oder Begriffssysteme stellen fir jede wissenschaftliche

Untersuchung eine notwendige Grundlage dar. *®

Eine weitere Mdglichkeit ist das Erklaren des interessierenden Untersuchungsgegenstands
mittels systemtheoretischer Vorstellungen. Die Entwicklung solcher Erklarungsmodelle wird
insbesondere von den Vertretern des logischen Empirismus oder des kritischen Rationalis-
mus gefordert.>* Das Wissenschaftsverstandnis des kritischen Rationalismus ist eng mit dem

Namen Karl Popper verbunden und hat das Ziel, allgemeinglltige Aussagen zu entwickeln,

8 Vgl. Swoboda, B. (2003), S. 54
49" vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 43
%0 vgl. Wolf, J. (2008), S. 182

" Ulrich, H. (2001b), S. 172

52 ygl. Ulrich, H. (2001a), S. 26
% vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 23
% vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 23
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die sich aus dem standigen Wechselspiel von Hypothesenbildung und deren empirischer
Uberpriifung bzw. Falsifikation ergeben.®® Diese Hypothesen testende, erkenntnistheoreti-
sche Herangehensweise wird auch als Deduktion bezeichnet®™ und ist als Grundlage bei der

Anwendung quantitativer Forschungsmethoden weitestgehend anerkannt.*

Die Systemtheorie bietet sich auch fir die Konstruktion von Gestaltungsmodellen als
Ergebnis wissenschaftlichen Denkens an. Die Gestaltung solcher Regeln oder Modelle zielt
weniger auf das Erklaren und Verstehen eines Systems ab, sondern vielmehr darauf, das auf
Veranderung und Neugestaltung ausgerichtete Handeln von Entscheidungstragern im
Unternehmen rational zu lenken.®® Fiir die Entwicklung dieser Gestaltungsmodelle eignen
sich vor allem induktive oder abduktive erkenntnistheoretische Ansatze. Abduktion hat den
Anspruch, genuin neues Wissen zu erzeugen und damit potenziell wahrheitsgenerierend zu
sein.”® Die Beschrankung des induktiven Vorgehens liegt darin, dass von beobachteten
Fallen auf ahnliche weitere Falle geschlossen wird. Die induktive Erweiterung des Geltungs-
bereichs flr das Beobachtete stellt aber keinen besonderen Zugewinn an theoretischem
Wissen dar. Dieser wird von der Abduktion hingegen angestrebt, denn es wird nicht von
beobachteten Fakten auf weitere ahnliche Fakten geschlossen, sondern auf allgemeine

Prinzipien oder Hintergriinde, die die Fakten erklaren kdnnen.

Bei der Entwicklung eines Gestaltungsmodells ist laut Ulrich zu beachten, dass wissen-
schaftstheoretische Grunderkenntnisse, wie die rigorosen Vorschriften empirischer For-
schung oder die Nutzlichkeit eines kausalanalytischen Vorgehens, nicht negiert werden. Es
wird vielmehr der Standpunkt vertreten, dass komplexe Systeme nicht vollstandig kausalana-
Iytisch erklart werden kénnen, ohne dabei den Anspruch aufzugeben, diese faktisch beherr-

schen zu konnen.®®

Grundsatzlich sollte die Auswahl des erkenntnistheoretischen Ansatzes in Abhangigkeit des
Untersuchungsgegenstands getroffen werden. So eigenen sich bei neuartigen Themenstel-
lungen, zu denen ublicherweise noch keine hinreichenden Erkenntnisstrukturen vorliegen,
zunachst oft Wege, um das Forschungsfeld zu sondieren. Wenn hierbei Einzelfall Gbergrei-
fende Zusammenhangsstrukturen ersichtlich werden, dann ist es angebracht, diese zu

erklaren sowie zu Uberprifen, inwieweit tatsachlich von einer Fall Ubergreifenden Giltigkeit

% vgl. Fiilbier, R. U. (2004), S. 268

% vgl. Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 31

" vgl. Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 300

% vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 24 f.

%9 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 300 f.
€ vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 26 f.
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ausgegangen werden kann.®’ Das gewonnene Wissen um solche Zusammenhinge kann

wiederum in die Konstruktion eines Gestaltungsmodells einflieRen.®?

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich zusammenfassend folgende wissenschaftstheoretische
Einordnung dieser Arbeit, die durch Abbildung 1 visualisiert wird. Die Arbeit ist der realwis-
senschaftlichen Disziplin der Logistik zugeordnet. Das forschungstheoretische Fundament
dieser Arbeit ist das Paradigma der anwendungsorientierten Wissenschaften, d. h., das
Forschungsproblem entstammt der Praxis und das uUbergeordnete Forschungsziel ist die
Entwicklung von Regeln und Modellen fur ein wissenschaftsgeleitetes Handeln in der Praxis,
wobei die Nutzlichkeit des Gestaltungsmodells das Regulativ der Forschungsarbeit dar-

stellt.®®

Das theoretische Ordnungsgerist flr die Einordnung der Problemstellung und aller untersu-
chungsrelevanten Aspekte ist der Systemansatz nach Ulrich, in Abbildung 1 symbolisiert
durch die auf dem Fundament ruhende Bodenplatte, auf der alle weiteren Bestandteile der
Untersuchung aufsetzen. Die zu identifizierenden Erfolgsfaktoren fur die Prozessinnovations-
fahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen sind als Saulen dargestellt, da auf ihnen die
Konstruktion des Gestaltungsmodells aufbauen soll. Fur die Untersuchung der Erfolgsfakto-
ren wird ein deduktiver Ansatz gewahlt, da mittels quantitativ-empirischer Methoden Aussa-
gen Uber vermutete Ursache-Wirkungs-Beziehungen getroffen werden sollen. Auf diesen
Erkenntnissen aufbauend soll ein Gestaltungsmodell fir die Praxis entwickelt werden. Hierfir
wird ein induktiv-abduktiver Ansatz gewahlt und auf qualitative Methoden zurlickgegriffen. Im
nachfolgenden Unterkapitel 1.3 wird auf die Herleitung des Forschungsdesigns und den

daraus resultierenden Aufbau der Arbeit eingegangen.

1 vgl. Wolf, J. (2008), S. 13
62 ygl. Ulrich, H. (2001a), S. 23
& vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 206
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Erkenntnistheoretischer Methodisches
Ansatz Vorgehen
induktiv- ualitativ
abduktiv Gestaltungsmodell q
. Erfolgsfaktoren o
deduktiv im Wirkzusammenhang quantitativ

Systemtheoretischer Ansatz

Wissenschaftsdisziplin Logistik —
Paradigma der anwendungsorientierten Wissenschaft

Abbildung 1: Wissenschaftstheoretische Einordnung64

1.3 Forschungsdesign und Aufbau der Arbeit

In diesem Unterkapitel erfolgen die Ausgestaltung des Forschungsdesigns und die Auswahl
der Forschungsmethoden. Anschliefend wird der Aufbau der Arbeit zusammenfassend
dargestellt. Da in der Logistikforschung ein multiperspektivischer Ansatz verfolgt wird,
werden logistische Vorgange aus unterschiedlichen Sichtweisen und mit unterschiedlichen
methodischen Herangehensweisen untersucht.”®> Vor diesem Hintergrund und wegen der
Notwendigkeit, dass das Forschungsdesign fiir die jeweiligen Fragestellungen und den
Forschungszweck angemessen gestaltet sein soll, orientiert sich die Wahl der methodischen
Vorgehensweisen an den Phasen des Forschungsprozesses und den damit einhergehenden

Anforderungen. Hierauf wird nachfolgend naher eingegangen.

Nachdem in den vorangegangen Unterkapiteln die Fragestellung und die Zielsetzung der
Arbeit formuliert worden sind sowie die wissenschaftstheoretische Einordnung erfolgte, wird
im anschlieRenden Unterkapitel 1.4 mit der Klarung und Definition wesentlicher Begriffe
fortgefahren. Eine solche Begriffsbildung ist unabdingbare Voraussetzung flir eine wissen-
schaftliche Diskussion, um das Verstandnis der innerhalb eines Aussagesystems verwende-
ten Termini sorgfaltig zu klaren und ungleiche Interpretationen bei gleichen Sachverhalten zu
vermeiden.®® Mithilfe dieser grundlegenden Terminologie wird im nédchsten Schritt in Unter-

kapitel 1.5 der Untersuchungsgegenstand abgegrenzt.

Im zweiten Kapitel erfolgt die Aufstellung des konzeptionellen Bezugsrahmens. Dieser dient

zur Systematisierung der nachfolgenden Schritte, zur Ordnung und geistigen Durchdringung

64 Eigene Darstellung

% vgl. Delfmann, W. et al. (2010), S. 2
% vgl. Wolf, J. (2008), S. 2 f.
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der den Untersuchungsbereich charakterisierenden Bestandteile und EinflussgroRen.®’
Hierzu wird die Methode der systematischen Literaturanalyse angewendet. Gleichzeitig soll
hierdurch die Relevanz der primaren Forschungsfrage untermauert sowie die Einordnung
und Anschlussfahigkeit der hier vorliegenden Untersuchung ermdéglicht werden. Das Ergeb-
nis des zweiten Kapitels dient der Beantwortung der sekundaren Forschungsfrage /.1. Die

erste, beschreibende Phase des Forschungsprozesses wird hiermit abgeschlossen.

Das dritte Kapitel hat die Identifikation von Erfolgsfaktoren fur eine hohe Prozessinnovations-
fahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen und somit die Beantwortung der sekunda-
ren Forschungsfrage /.2 zum Ziel. Fur diese kausal-analytische Untersuchung von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen kommen quantitativ-empirische Verfahren zum Einsatz. Zunachst
wird mithilfe einer explorativen Faktorenanalyse (EFA) untersucht, ob sich aus den in der
Literaturanalyse identifizierten Gestaltungsmdglichkeiten latente, nicht direkt beobachtbare
Strukturen identifizieren lassen, die inhaltlich sinnvoll als Erfolgsfaktoren interpretiert werden
kénnen. Anschliefend wird mit einer multiplen Regression die Erfolgswirksamkeit dieser
hypothetischen Erfolgsfaktoren auf die Prozessinnovationsfahigkeit gepruft. Des Weiteren
wird die Beziehung zwischen Prozessinnovationsfahigkeit und Markterfolg bei Logistikdienst-
leistungsunternehmen unter Anwendung einer einfachen Regression untersucht. Das dritte
Kapitel umfasst die erklarende Phase des Forschungsprozesses und hat einen kausalen

Forschungszweck.

Das vierte Kapitel dient der Konstruktion eines Reifegradmodells, das Entscheidungstrager
bei der Bewertung und zielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit
unterstitzen soll. Hierbei kommen - dem induktiv-abduktiven erkenntnistheoretischen
Ansatz entsprechend — qualitative Methoden zum Einsatz. Zunachst wird die Methode der
gefihrten Gruppendiskussion angewendet, um Herausforderungen und bewahrte Vorge-
hensweisen fir die Gestaltung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsun-
ternehmen aus Sicht der Praxis zu erarbeiten. Diese Methode ist besonders gut geeignet,

um kollektive Einstellungen zu erfassen,®

was fur die Erarbeitung der unterschiedlichen
Sichtweisen von Logistikdienstleistungsunternehmen und deren Kunden wichtig ist. Daher
sind fir die Gruppendiskussion sowohl Teilnehmer von Logistikdienstleistungsunternehmen
als auch von deren Kunden aus Industrie und Handel erforderlich. Die Erkenntnisse der
Gruppendiskussion stellen zusammen mit dem Wissen um die Wirkung relevanter Erfolgs-
faktoren sowie einer Analyse relevanter Managementtheorien die Ausgangsbasis fur die
anschlieRende Entwicklung des Gestaltungsmodells dar. Mit dem vierten Kapitel wird somit

die Beantwortung der sekundaren Forschungsfrage 1.3 angestrebt und es steht zugleich flr

7 vgl. Wolf, J. (2008), S. 37
® Vgl. Mayring, P. (2002), S. 78
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die gestalterische Phase des Forschungsprozesses, wobei der Forschungszweck hier einen

normativen Charakter hat.

Im abschlieRenden flinften Kapitel erfolgen eine Zusammenfassung der bisherigen For-
schungsergebnisse sowie die Beantwortung der primaren Forschungsfrage /. Des Weiteren
wird die Arbeit kritisch gewdrdigt — insbesondere hinsichtlich der Zielerreichung — und ein
Ausblick zu Anknupfungspunkten fur weitere Forschungsarbeiten gegeben. Abbildung 2 stellt
den Aufbau der Arbeit grafisch dar. Im nachfolgenden Unterabschnitt 1.4 wird mit der

Klarung und Definition wesentlicher Begriffe fortgefahren.

1. Kapitel: Einleitung

2. Kapitel: Literaturbasierte Entwicklung eines konzeptionellen Bezugrahmens
Methode: Systematische Literaturanalyse
Forschungszweck: Deskriptiv
Forschungsfrage: .1

Phase 1:
Beschreiben

3. Kapitel: Empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren
Methode: Explorative Faktorenanalyse und Regression
Forschungszweck: Kausal

Phaﬁe = Forschungsfrage: 1.2
Erklaren
4. Kapitel: Entwicklung eines Reifegradmodells fiir Prozessinnovationsfahigkeit
Methode: Geflihrte Gruppendiskussion und Literaturanalyse
Forschungszweck: Normativ
Phase 3: Forschungsfrage: 1.3
Gestalten

5. Kapitel: Fazit und Ausblick
Forschungsfrage: [

<4— Forschungsprozess

Abbildung 2: Forschungsprozess69

1.4 Begriffliche Grundlagen

Die Begriffsbildung ist unabdingbare Voraussetzung einer Theoriebildung, um das Verstand-
nis der innerhalb eines Aussagesystems verwendeten Termini sorgfaltig zu klaren.” In
Abschnitt 1.4.1 wird zunachst auf die Begriffe der Logistik und der logistischen Leistungsfa-
higkeit eingegangen. Hierauf aufbauend erfolgt eine Abgrenzung von Logistikdienstleis-
tungskonzepten in Abschnitt 1.4.2. Anschliefiend wird in Abschnitt 1.4.3 das Verstandnis von
Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen in dieser Arbeit erlau-
tert, bevor abschliefiend in Abschnitt 1.4.4. auf den Begriff der Erfolgsfaktoren eingegangen

wird.

% Eigene Darstellung
0 vgl. Wolf, J. (2008), S. 2 f.
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1.41 Logistik und logistische Leistungsfahigkeit

Fir den Begriff Logistik oder andere Begriffe, die an seiner Stelle in verschiedenen Zusam-
menhangen verwendet werden, wie bspw. Supply Chain Management oder Materialwirt-
schaft, gibt es eine Vielzahl von Definitionen.”" In diesem Abschnitt soll nicht der Versuch
einer abschlieRenden Begriffsklarung erfolgen, sondern es soll vielmehr anhand ausgewahl-
ter Ansatze aus der fachspezifischen Literatur ein gemeinsames Verstandnis fur Logistik und

logistische Leistungsfahigkeit im Sinne dieser Arbeit geschaffen werden.

Urspringlich kommt der Ausdruck Logistik aus dem militarischen Bereich. Von dort hat er in
den USA ca. 1950 und in Deutschland ca. 1970 Eingang in Wirtschaft und Wissenschaft und
seitdem groRe Verbreitung sowie schnell wachsende Bedeutung gefunden.” In diesem
Kontext kann die Grundaufgabe der Logistik als ,die wirtschaftliche und termingerechte
Produktion, Bereitstellung und Lieferung von Kunden bestellter Waren, Materialen, Produk-
ten und Dienstleistungen*” definiert werden. Diese Grundaufgabe resultiert aus der Tatsa-
che, dass die von den Konsumenten, Haushalten und Unternehmen bendtigten Waren,
Guter, Teile und Einsatzstoffe in der Regel nicht an dem Ort und zu dem Zeitpunkt erzeugt
werden, in dem sie gebraucht werden und meist auch nicht in der benétigten Menge und

Zusammensetzung bereitstehen.”

Die Bewaltigung dieser Grundaufgabe basiert im Kern auf den raumzeitlichen Transformati-
onen von Gutern, also dem Transport zur Raumuberbrickung, dem Umschlagen zur
Mengenanpassung und dem Lagern zur Zeitiiberbriickung.”® Diese Transport-, Umschlags-
und Lagerprozesse werden auch als TUL-Prozesse abgekirzt und als Kernprozesse des

Guterflusses bezeichnet.

Systeme zur raumzeitlichen Gatertransformation kdnnen als Logistiksysteme bezeichnet
werden.”® In Anlehnung an die Volkswirtschaftslehre koénnen Logistiksysteme auf den
Aggregationsebenen der Makro-, Mikro- und Meta- bzw. Meso-Perspektive betrachtet
werden. Dabei hat die Makro-Ebene das Zusammenwirken ganzer Branchen oder Volkswirt-
schaften im Blick und die Mikro-Ebene fokussiert sich auf das Handeln der einzelnen
Akteure. Die Meta- bzw. Meso-Ebene verbindet beide Perspektiven, bspw. bei der Betrach-

tung des Guterverkehrs der in einem Absatzkanal zusammenarbeitenden Organisationen.

Fur die Bewerkstelligung des Giterflusses von einer Quelle zu einer Senke in einem Lo-
gistiksystem ist der Austausch von Informationen erforderlich. Dieser Informationsfluss I0st

.den Guterstrom vorauseilend aus, begleitet ihn erlauternd und folgt ihm bestatigend oder

" vgl. Pfohl, H.-C. (2010), S. 12

2 ygl. Amold, D. et al. (2008), S. 3

3 Straube, F. (2004), S. 27

™ vgl. Gudehus, T. (2010), S. 3

> Vgl. hier und in diesem Absatz Pfohl, H.-C. (2010), S.7 f.; Gudehus, T. (2010), S. 3

76 Vgl. hier und in diesem Absatz Delfmann, W. et al. (2010), S. 4; Pfohl, H.-C. (2010), S.14 f.
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nicht bestatigend nach. Zu Logistikprozessen gehdren deshalb nicht nur solche Prozesse,
die den Guterfluss, sondern auch solche, die den entsprechenden Informationsfluss bewerk-

stelligen.“””

Neben der Durchfiihrung der operativen und informationstechnischen Prozesse zur Realisie-
rung der gewtlnschten Giuter- und Informationsflisse umfassen die Aufgaben der Logistik
dariiber hinaus die hiermit verbundenen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollttigkeiten.”
Durch diese Erweiterung des Aufgabenspektrums wird auch die prédgende Leitidee der
Logistik deutlich, die darin besteht, gestalterische Fragen systemhaft und ganzheitlich zu

betrachten und zu l6sen.”

In der im deutschsprachigen Raum weit verbreiteten und auch von der BVL Gbernommenen
Definition von Baumgarten werden diese Gedanken aufgegriffen. Demnach umfasst die
Unternehmenslogistik ,die ganzheitliche Planung, Steuerung, Durchfiuhrung und Kontrolle
aller unternehmensinternen und -iibergreifenden Giiter- und Informationsfliisse.“®® In ahnli-
cher Weise definiert der amerikanische Council of Supply Chain Management (CSCM) den
Begriff Supply Chain Management: Supply Chain Management hat eine unternehmensiber-
greifende, integrierende Funktion und umfasst die Planung, Steuerung und Kontrolle aller
Beschaffungs-, Produktions-, Vertriebs- und Logistikaktivitdten inklusive der Koordination
und Kollaborationen zwischen allen Beteiligten.” In diesen beiden Definitionen werden
neben dem ganzheitlichen Ansatz auch die Flussorientierung und die damit verbundene
Querschnittsfunktion der Logistik deutlich, denn sie ,integriert Funktionen zu Prozessketten

und Unternehmen zu Wertschépfungsnetzwerken*.®2

Aus dem Vergleich der Begriffsdefinitionen fir ,Logistik® und ,Supply Chain Management® ist
des Weiteren zu erkennen, dass der Begriff ,Logistik® im Deutschen etwas weiter gefasst ist,
als der des ,Supply Chain Management® im Englischen, da er ausdricklich auch die Durch-
fihrung der operativen Prozesse beinhaltet (und nicht nur die Planung, Steuerung und
Kontrolle). Fir die Durchflihrung der operativen Prozesse wird im Englischen eher der Begriff
Jlogistics“ verwendet, weswegen sich diese Arbeit an dem deutschen Logistikbegriff orien-
tiert.

Zusammenfassend verfolgt die Logistik eine ganzheitliche Gestaltung fir die Planung,
Steuerung, Durchfuhrung und Kontrolle aller Aktivitdten eines Logistiksystems. Das System-

denken hilft durch Bericksichtigung von Ressourcen- und Prozessinterdependenzen bei

" Pfohl, H.-C. (2010), S. 7

8 vgl. Pfohl, H.-C. (2010), S. 8

™ vgl. Bretzke, W.-R. (2010), S. 5

8 Baumgarten, H. (2003), S. 13

8 vgl. CSCM (2013), S. 187; durch den Verfasser gekiirzte Ubersetzung
8 Baumgarten, H. (2003), S. 7
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logistischen Entscheidungen, suboptimale Inselldsungen zu vermeiden und optimale
Gesamtlésungen zu erreichen.®® Die Optimierung der Gesamtlésung erfolgt dabei durch die
Steigerung der logistischen Leistungsfahigkeit, d. h. eine aus Kundensicht maximale Leis-
tungserfiillung zu minimalen Kosten.®* Die logistische Leistungsfahigkeit als Ergebnis der
Gestaltung und somit auch der Verbesserung logistischer Systeme ist folglich in zwei
Dimensionen messbar: den Prozesskosten eines Logistiksystems und den gegenliber den

Kunden erbrachten Leistungen.®

Aufgrund des Dienstleistungscharakters logistischer Wertschopfungsaktivitadten kénnen diese
grundsatzlich von den Unternehmen selbst erstellt oder als Dienstleistung eingekauft
werden.®® Auf die verschiedenen Logistikdienstleistungskonzepte und ihre Merkmale wird im

nachsten Abschnitt eingegangen.

1.4.2 Logistikdienstleistungskonzepte und ihre Merkmale

Dieser Abschnitt soll einen Uberblick zu den verschiedenen Logistikdienstleistungskonzepten
geben. Daflir werden zunachst verschiedene Differenzierungsmdéglichkeiten vorgestellt und
anschlieltend die spezifischen Merkmale logistischer Dienstleistungskonzepte erarbeitet. Zu
Beginn wird kurz auf die grundsatzlichen Charakteristika von Dienstleistungen gegenuber

Sachgutern eingegangen, da diese auch fir logistische Dienstleistungen gelten.

Zunachst geht aus dem Begriff der Dienstleistung hervor, dass es sich im Kern um einen
Dienst handelt, also stets um eine fiir den fremden Bedarf produzierte Leistung.®” Das
Produkt dieser Leistung ist immateriell, d. h., Dienstleistungsprodukte sind nicht lagerfahig,

nicht ibertragbar und es gibt keine Drittverwendungsfahigkeit.®®

Aufgrund ihrer Immaterialitat
bzw. Intangibilitdt stellen Dienstleistungen ein Leistungsversprechen dar. Aus der damit
verbundenen Unsicherheit resultiert ein Risiko fiir den Kunden, da er die Qualitdt der
Leistung nicht vor dem Kauf beurteilen kann.®® Aber auch fiir den Dienstleister besteht ein
Risiko in Verbindung mit dem Leistungsversprechen, da er die Dienstleistung nur unter
Einbindung eines externen Faktors erbringen kann.*® Unter dem externen Faktor wird die

Beteiligung bzw. das Mitwirken am Produktionsprozess durch den Abnehmer der Leistung

8 vgl. Pfohl, H.-C. (2010), S. 28

8 vgl. Arnold, D. et al. (2008), S. 7

8 vgl. Straube, F. (2004), S. 56

8 vgl. Pfohl, H.-C. (2010), S. 24

87 Vqgl. Frietzsche, U.; Maleri, R. (2003), S. 203

8 vgl. Frietzsche, U.; Maleri, R. (2003), S. 201 und S. 228
89 vgl. Pfohl, H.-C. (2010), S. 24 f.

% vgl. Frietzsche, U.; Maleri, R. (2003), S. 201
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verstanden, bspw. durch die Einbringung von Transportgitern, welche durch den Dienstleis-

ter nicht beeinflussbar ist.®’

Der Prozess der Leistungserstellung erfolgt aus Dienstleistersicht unter Einbringung externer
und interner Produktionsfaktoren.? Die externen Faktoren sind dabei am Absatzmarkt zu
beschaffen, wahrend die internen Faktoren zur Gewahrleistung einer ausreichenden Leis-
tungsbereitschaft entsprechend vorzuhalten sind. Im Prozess der Leistungserstellung erfolgt
der synchrone Einsatz der internen und externen Faktoren. Man spricht diesbezlglich vom

s0g. ,Uno-actu-Prinzip“.

Die genannten Charakteristika wirken sich wie folgt auf die Gestaltung logistischer Dienst-
leistungen aus. Aus der Immaterialitdt der Dienstleistung und dem daraus resultierenden
Leistungsversprechen sowie der Notwendigkeit, die externen Faktoren am Absatzmarkt zu
beschaffen, ergibt sich ein hoher Stellenwert fir die Auflenwirkung des Logistikdienstleis-
tungsunternehmens und das Vertrauen, dass ihm vom seinen Kunden entgegengebracht
wird. Aus diesem Grund sollten Logistikdienstleistungsunternehmen eine enge und integrati-
ve Kundenbeziehung anstreben, insbesondere in Bereichen, in denen einzelne Kunden eine
hohe Bedeutung haben, was bei komplexen Dienstleistungskonzepten in der Regel zutrifft.
Dieses ist auch vor dem Hintergrund des Uno-actu-Prinzips wichtig, da die Synchronisation
der Produktionsfaktoren bei der Leistungserstellung einen reibungslosen Informationsaus-
tausch erforderlich macht. Weiterhin sollte bei einer schlechten Prognosegenauigkeit des
externen Faktors das finanzielle Risiko von ungenutzten Kapazitaten durch eine separate
Betrachtung der Kosten fir die Leistungsbereitstellung und Leistungsbeanspruchung
reduziert werden, weil das Vorhalten der internen Produktionsfaktoren in Abhangigkeit der

t.93

nicht beeinflussbaren Verfligbarkeit externer Faktoren erfolg Nachfolgend wird auf die

Differenzierung verschiedener Logistikdienstleistungskonzepte eingegangen.

In der Literatur gibt es verschiedene Abgrenzungsansatze von Logistikunternehmen oder
Logistikdienstleistungskonzepten. Logistikunternehmen oder Logistikdienstleistungsunter-
nehmen (LDL) kdnnen allgemein als gewerbliche Unternehmen definiert werden, die logisti-
sche und logistiknahe Dienstleistungen fiir Dritte erbringen.** Eine erste Differenzierungs-
madglichkeit bietet die Betrachtung der gesetzlichen Regelungen zu den definierten Rollen in

Logistikdienstleistungsvertragen. Hiernach wird in Abhangigkeit der vereinbarten Leistung im

" vgl. Amold, D. et al. (2008), S. 966

92 Vgl. hier und in diesem Absatz Frietzsche, U.; Maleri, R. (2003), S. 226 ff.
Vgl. Pfohl, H.-C. (2010), S. 25

% Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004b), S. 1917
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Frachtvertrag bspw. zwischen Frachtfiihrer und Spediteur®® sowie dem Lagerhalter im

Lagervertrag® unterschieden.

Ein Spediteur besorgt in seiner Rolle als Dienstleister den Transport von Waren und Giitern,
indem er als Kaufmann Transportkapazitaten organisiert oder den Transport — ggf. im
Selbsteintritt — durchfiihrt.’” In Abgrenzung hierzu ist der Frachtfiihrer ein Kaufmann, der
Transporte besorgt und der Lagerhalter ein Kaufmann, der gewerbsmaRige Lagerung und
Aufbewahrung von Giitern iibernimmt.®® Im Bestreben, ihren Kunden ein méglichst umfas-
sendes Dienstleistungsangebot zu unterbreiten und ihre Kapazitaten moglichst gut auszulas-
ten, entsprechen insbesondere gréRere Logistikdienstleistungsunternehmen somit oft
mehreren Konzepten gleichzeitig und flillen die entsprechenden Rollen im rechtlichen Sinne
aus. Somit ist eine Abgrenzung allein nach gesetzlichen Regelungen nicht ausreichend, um

den Markt fir Logistikdienstleistungskonzepte differenziert zu betrachten.

Eine im deutschsprachigen Raum gangige Unterteilung ist die Differenzierung nach dem
Leistungsspektrum in Einzel-, Verbund- und Systemdienstleister, wie sie bspw. in den
geschlossenen Logistikstandardwerken von Gudehus (2010) oder Arnold et al. (2008)
verwendet wird.?® Daneben hat sich in Anlehnung an den englischen Begriff des , Third Party
Logistics Providers® (3PL) auch eine weiterfuhrende Unterteilung vom ,First Party Logistics
Provider“ (1PL) bis zum ,Fourth Party Logistics Provider (4PL) etabliert. Der 1PL bezeichnet

dabei ein Unternehmen, dass seine Logistikleistungen selbst erbringt,'®

weswegen dieser
Typ im Folgenden keine Berlcksichtigung findet. Weiterhin werden Logistikberater und IT-
Anbieter bei den nachfolgenden Uberlegungen ausgeklammert, da sie an der operativen
logistischen Wertschopfung nicht direkt beteiligt sind. Die anderen genannten Logistikdienst-

leistungskonzepte werden nachfolgend kurz erldutert und in einen Zusammenhang gebracht.

Einzeldienstleister erbringen abgegrenzte Transport-, Umschlags-, Lager- oder Sonderleis-
tungen und weisen haufig einen hohen Spezialisierungsgrad auf.'®’ Dem Einzeldienstleister
kann auch der Begriff des 2PL zugeordnet werden, da dieser sich auf die Fremdvergabe

klassischer TUL-Aufgaben an einen Dienstleister bezieht.'*

Verbunddienstleister integrieren mehrere Einzelleistungen zu einem gréReren Leistungsum-
fang. Hierfur nutzen sie eigene und fremde Ressourcen und kénnen auf diese Weise einem

grol’en, anonymen Kundenkreis verkettete Leistungen in vernetzten Logistiksystemen

% Vgl. Handelsgesetzbuch, §§ 407 ff. und §§ 453 ff.

% Vgl. Handelsgesetzbuch, §§ 467 ff.

7 Vgl. Hompel, M.; Heidenblut, V. (2011), S. 213

% Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004b), S. 1845

% vgl. Gudehus, T. (2010), S. 993; Arnold, D. et al. (2008), S. 582
1% v/g1. Arnold, D. et al. (2008), S. 582

%" vgl. Gudehus, T. (2010), S. 994

192 vgl. Arnold, D. et al. (2008), S. 585
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anbieten.'® Beispiele hierfiir sind u.a. Kurier-, Express- und Paketdienstleister (KEP-

Dienstleister) oder Betreiber von Logistikzentren.

Als Erweiterung hierzu bietet ein Systemdienstleister die Entwicklung, Realisierung und den
Betrieb von Logistiksystemen an, die kundenspezifisch gestaltet sind und so den individuel-
len Leistungsbedarf eines Kunden besonders effizient, zuverlassig und qualitativ hochwertig
erfiillen kénnen.' Um seinen Kunden ein aus vielen Einzelleistungen bestehendes optima-
les Gesamtpaket anbieten zu kdnnen, gehoren leistungsfahige Steuerungs-, Informations-
und Kommunikationssysteme zu den spezifischen Merkmalen eines Systemdienstleisters.
Aufgrund seiner Fahigkeit, kundenindividuelle Leistungen zu erbringen, spielt bei Sys-
temdienstleistern im Zuge des anhaltenden Trends zum Outsourcing auch die Ubernahme

von Mehrwertleistungen eine grof3e Rolle.

In diesem Zusammenhang ist auch der Begriff des Kontraktlogistikdienstleistungsunterneh-
mens zu nennen. Im Zuge der Fokussierung auf Kernkompetenzen in Industrie und Handel
werden neben zunehmend komplexen logistischen Leistungen auch vermehrt logistiknahe
Zusatz- oder Mehrwertleistungen (,value added services) an Logistikdienstleistungsunter-
nehmen vergeben.'® Fir die Erbringung dieser in der Regel lagerbasierten'®, kundenindivi-
duellen und komplexen Leistungen und den damit fir beide Seiten verbundenen Risiken ist
eine Absicherung Uber eine langfristige Vertragsbeziehung erforderlich, woraus sich der
Name Kontraktlogistik ableitet. Kontraktlogistische Dienstleistungen kdénnen als integrierte
Leistungsbindel definiert werden, ,die verschiedene, in ihrem Umfang wesentliche Lo-
gistikleistungen, erganzbar um Zusatzleistungen, enthalten und kundenspezifisch gestaltet
von einem Dienstleister fiir eine andere Partei wiederholt und Uber einen langeren Zeitraum

auf Vertragsbasis erbracht werden.“ "’

Der Begriff des 3PL kann sowohl auf den Verbund- als auch den Systemdienstleister sowie
den Kontraktlogistikdienstleister angewendet werden, da hierunter die Erbringung ,integrier-
ter Transport-, Lager- und Umschlagleistungen unter Zuhilfenahme eigener Logistikressour-
cen und erforderlicher IT-Systeme* verstanden werden kann.'® Fiir Logistikdienstleistungs-
unternehmen, die die Leistung eines 3PL ohne eigene Assets erbringen, also im Grunde
lediglich fir die Organisation und das Management fremder Logistikressourcen verantwort-

lich sind, wurde der Begriff des 4PL gepragt.'®

193 y/gl. Gudehus, T. (2010), S. 996

1% vgl. hier und in diesem Absatz Straube, F.; Pfohl, H.-C. (2008), S. 24 ff.
105 Vgl. Wagner, S. M.; Busse, C. (2008), S. 6

1% v/gl. Bretzke, W.-R. (2010), S. 306 f.

197 \Weber, J. et al. (2007), S. 38

% Arnold, D. et al. (2008), S. 587

1% vgl. Gudehus, T. (2010), S. 998
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1 Einleitung

Ein weiterer Begriff in diesem Kontext ist der des LLP (Lead Logistics Provider). Im Gegen-
satz zum 4PL nimmt dieser nicht nur eine reine Managementfunktion wahr, sondern deckt
unter Einsatz eigener Logistikressourcen ahnlich zum 3PL auch das operative Spektrum ab,
wobei gegentber dem 3PL die Planungs- und Steuerungskomponente im Sinne eines Full-
Service-Anbieters im Vordergrund steht, der ggf. auch andere 3PL steuert."® Der LLP
erbringt fir die oben genannten Leistungen also nicht nur reine Planungsleistungen, sondern
fihrt diese auch physisch aus, weswegen er gleichfalls der Kategorie des Systemdienstleis-
ters zuzuordnen ist. Die nachfolgende Tabelle 1 stellt die unterschiedlichen Logistikdienst-

leistungskonzepte und ihre wesentlichen Differenzierungsmerkmale dar.

Merkmal Einzeldienstleister Verbunddienstleister Systemdienstleister
(2PL) (3PL) (3PL, 4PL, LLP, Kontraktlogistik)
Ubergreifende » Immaterialitat der Leistungserstellung (nicht lagerbar, nicht Ubertragbar)
Merkmale + Risikobehaftetes Leistungsversprechen (fir Kunden und Dienstleister)
+ Synchronisierte Einbindung des Kunden erforderlich (Unu-actu-Prinzip, externer Faktor)
+ Vorhalten der Leistungsbereitschaft (Abhangig von Prognosegenauigkeit fir externen Faktor)
Operativer Einzelleistungen Verbundleistungen Systemleistungen
Leistungsumfang  (Transport, Umschlag, Lagern, (Speditions- und Frachtketten) (Betrieb und Bereitstellung von
Spezialleistungen) Lager- und Distributionssystemen)
Anteil gering mittel hoch
administrativer
Leistungen
Bedeutung gering mittel hoch
Mehrwertleistungen
Ausrichtung Fachspezifisch Leistungsspezifisch Kundenspezifisch
» Guter * Frachtarten » Branchen und Kunden

* Regionen und Relationen
* regional und national

* Netzwerke
 national und global

» Standorte und Funktionen
« lokal, national und global

Kundenkreis

klein, temporér, wechselnd

groR, anonym, veranderlich

wenige GroRkunden,
gleichbleibend

Vertragsgestaltung Standardvertrag

» Anfrage
» Auftrag
» Auftragsbestatigung

Rahmenvertrag
» Anfrage/ Ausschreibung
« Auftrag
» Rahmenvereinbarung

Individueller Vertrag
* Ausschreibung
* Absichtserklarung/ LOI
« Dienstleistungsvertrag

Vertragslaufzeit

kurz

mittel

lang

Tabelle 1: Merkmale verschiedener Logistikdienstleistungsunternehmenstypen111

Zusammenfassend kénnen Logistikdienstleistungskonzepte anhand verschiedener Merkma-
le differenziert werden. Ausschlaggebend sind Art und Umfang der angebotenen logistischen
Dienstleistung, da diese maRgeblich fir die Auspragung der anderen Merkmale sind. Eine
trennscharfe Zuteilung von Logistikdienstleistungsunternehmen zu diesen Logistikdienstleis-

tungskonzepten ist in der Praxis jedoch nicht vorzufinden, da die Grenzen zwischen den

"% vgl. Baumgarten, H.; Thoms, J. (2002), S. 84
"' Eigene Darstellung in Anlehnung an Gudehus, T. (2010), S. 995 und
Arnold, D. et al. (2008), S. 585
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genannten Konzepten teilweise flieRend sind und Logistikdienstleistungsunternehmen in

ihren Leistungsspektren eine gewisse Flexibilitat bendtigen.

1.4.3 Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen

In diesem Abschnitt sollen die Begriffe der Prozessinnovation und der Prozessinnovationsfa-
higkeit sowie die Aufgaben des Innovationsmanagement im Kontext logistischer Dienstleis-
tungen im Sinne dieser Arbeit definiert werden. Aufgrund der Vielfalt der in der Literatur
vorhandenen Definitionen fir den Innovationsbegriff und dessen z. T. inflationarer Anwen-

2

dung in Wissenschaft und Praxis''? soll zundchst ein einheitliches Verstindnis fiir ihn

geschaffen werden.

Eine allgemeine Ausgangsdefinition fur den Innovationsbegriff bieten Hausschild und
Salomon (2007). Sie definieren Innovationen als ,qualitativ neuartige Produkte oder Verfah-
ren, die sich gegeniber einem Vergleichszustand ,merklich’ — wie auch immer das zu
bestimmen ist — unterscheiden.“'"® Diese Definition betont die Neuartigkeit einer Innovation
als ihre wesentliche Eigenschaft, ist aber noch relativ unspezifisch und somit fir die hier
vorliegende Fragestellung nicht ausreichend genau. Fir eine weitergehende Spezifizierung
ist es wichtig zu unterscheiden, welcher Art die Innovation ist, aus welcher Perspektive die
Innovation betrachtet wird und welchen Neuigkeitsgrad die Innovation aus der gewahlten
Perspektive hat. Nachfolgend wird daher auf die entsprechenden Dimensionen des Innovati-

onsobjekts, des Innovationssubjekts und der Innovationsintensitét eingegangen.’*

Die Objektdimension bezieht sich auf das Substrat oder den Inhalt der Innovation und
unterscheidet im Wesentlichen zwischen Produkt- und Prozessinnovation.""® Produktinnova-
tionen beziehen sich dabei im klassischen Sinne auf neuartige Sachglter. Bezogen auf den
Dienstleistungssektor umfassen Produktinnovationen aber auch neuartige Dienstleistungs-
konzepte,"'® weswegen im Folgenden zwischen Produkt-/ Dienstleistungsinnovationen auf
der einen und Prozessinnovationen auf der anderen Seite unterschieden wird. Aus Produkt-/
Dienstleistungsinnovationen gehen neue Produkte oder Dienstleistungen hervor, aus
Prozessinnovationen neue Konzepte fur die Erstellung eines Produktes oder einer Dienst-
leistung."” Somit steht bei der Produkt-/ Dienstleistungsinnovation das Ergebnis der Leis-

tungserstellung und bei der Prozessinnovation die Leistungserstellung selbst im Mittelpunkt.

"2 vgl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 16

"3 Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 7

"4 vgl. Gerpott, T. J. (2005), S. 37

"% vgl. Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 9
16 vgl. OECD (2005), S. 17

"7 vgl. Tether, B. S.; Hipp, C. (2002), S. 172
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Neben den Produkt-/ Dienstleistungs- und Prozessinnovationen werden in der Literatur
weitere maogliche Innovationstypen innerhalb der Objektdimension genannt, wie bspw. die
Sozial-, Struktur-, Technik- oder Geschaftsmodellinnovation.'"® Dabei kénnen Sozial- und
Strukturinnovationen als eine Teilmenge von Prozessinnovationen verstanden werden, da
sich Sozialinnovationen auf administrative Verfahrensneuerungen im Humanbereich
beziehen, wie bspw. die Einfihrung von Gruppenarbeit und Strukturinnovationen auf die
Aufbau- und Ablauforganisation von Unternehmen.’'® Beide Innovationstypen beziehen sich
somit auf den Prozess und nicht das Ergebnis der Leistungserstellung. Ebenso kann es sich
bei der Realisierung einer technischen Innovation um eine Prozessinnovation handeln, wie

bspw. die Implementierung einer verbesserten Prozesssteuerungs-Software.

Das Spektrum von Prozessinnovationen ist somit sehr breit und schliel3t neben methodi-
schen, sozialen und strukturellen Innovationen auch die Realisierung technischer Innovatio-
nen ein. Geschaftsmodellinnovationen hingegen beziehen sich auf gednderte Geschafts-
strukturen, wie bspw. neue Preis- oder Erldsmodelle.’””® Sie kénnen auf Produkt- und
Prozessinnovationen beruhen und beziehen sich nicht direkt auf die Leistungserstellung,

weswegen sie im Weiteren nicht bertcksichtigt werden.

Anhand der Intensitatsdimension wird das Ausmall der Neuartigkeit einer Innovation be-
stimmt."?" Hierunter wird der graduelle Unterschied der Innovation gegeniiber dem urspriing-
lichen Zustand verstanden, wobei die Unterschiede von kleinen, inkrementellen bis hin zu
grolden, radikalen Innovationen reichen.'??> Bei inkrementellen Innovationen ist die Neuartig-
keit vor allem in einer verbesserten Ziel-Mittel-Kombination begriindet. Radikale Innovatio-
nen zeichnen sich durch einen strukturbrechenden Charakter aus, bei dem Produkt-/

Dienstleistungs- und Prozessbausteine grundlegend neu gestaltet werden.'?®

In der Subjektdimension wird beurteilt, aus welcher Perspektive die Einschatzung des
innovativen Zustands gegenuber dem vorherigen erfolgt, also durch wen die Innovation
wahrgenommen wird."?* Dies ist insofern von Bedeutung, als dass der Neuigkeitsgrad einer
Innovation unterschiedlich bewertet werden kann, je nachdem ob die Beurteilung bspw. aus

der Sicht einer Person, eines Unternehmens oder einer Branche erfolgt.'?®

Ein weiteres Merkmal von Innovationen ist, dass sie aus betriebswirtschaftlicher Sicht mit

einer bestimmten Absicht verfolgt werden. So sollen Innovationen eine ,Verbesserung des

8 y/gl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 20

9 vigl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 20; Wagner, S. M. (2008), S. 222
Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Bensel, P. (2009), S. 29
121 vgl. Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 14

122 y/gl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 21

123 v/gl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 21

124 vgl. Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 24

125 vgl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 19
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eigenen wirtschaftlichen Erfolgs am Markt oder intern im Unternehmen*'?® bewirken. Uber-
tragen auf Logistikdienstleistungsunternehmen bedeutet dies, dass durch Prozessinnovatio-
nen eine Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit erreicht werden soll, die eine
Maximierung der Leistungserfullung und/ oder Minimierung der Kosten bewirkt. Die Prozess-
innovationsfahigkeit hilft somit dabei, das allgemeine 6konomische Effizienzziel der Logistik
zu erreichen, namlich dass ,die Kosten der logistischen Prozesse fur jeweilige Leistung

minimal und ihre Leistung bei den jeweiligen Kosten maximal sein sollte.“'?’

Zusammenfassend werden Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen in
dieser Arbeit als neue oder verbesserte methodische, soziale, strukturelle oder technologi-
sche Konzepte zur Erhéhung der logistischen Leistungsfahigkeit definiert. Die Prozessinno-
vationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens wird im Weiteren als die Eigen-

schaft verstanden, solche Prozessinnovationen erfolgreich zu realisieren.

Die Aufgaben der Unternehmensfuhrung zur Steigerung der Prozessinnovationsfahigkeit
bzw. das funktionale Management von Prozessinnovationen kann in Anlehnung an die
Definition fur das funktionale Innovationsmanagement von Hauschildt und Salomon als die
bewusste Gestaltung des Prozessinnovationssystems und der darin ablaufenden Prozessin-

8

novationsaktivititen bezeichnet werden.'® Welche konkreten Gestaltungsfelder und

-optionen hierfur von Bedeutung sind, ist Inhalt der weiteren Untersuchung.

1.4.4 Erfolgsfaktoren

In diesem Abschnitt soll ein einheitliches Verstandnis fir den Begriff des Erfolgsfaktors
geschaffen sowie eine kurze Stellungnahme zum ,Fir und Wider* der Erfolgsfaktorenfor-
schung im Allgemeinen gegeben werden. Letzteres wird als wichtig erachtet, um spater
gezielt auf Nutzen und Grenzen der Forschungsergebnisse dieser Arbeit eingehen zu

konnen.

In der Literatur gibt es keine einheitliche Definition von Erfolg oder Erfolgsfaktoren. Im
betriebswirtschaftlichen Sinne wird Erfolg in der Regel als ,in monetaren Grélken ausge-

driicktes Ergebnis des Wirtschaftens*'?°

ermittelt. Erfolg kann sich neben monetaren Gréfen
und Kennzahlen, wie dem Gewinn oder der Kapitalrendite, aber auch auf die langfristige
Erhaltung und erfolgreiche Weiterentwicklung eines Unternehmens beziehen."™ Verkiirzt
ausgedriickt kann Erfolg daher als das Erreichen eines gesteckten Ziels bezeichnet werden

und Erfolgsfaktoren zeigen auf, welche Auspragungen oder Strukturen notwendig sind, um

26 Gerpott, T. J. (2005), S. 37

27 Arnold, D. et al. (2008), S. 7

128 \/gl. Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 32
12 Gabler Wirtschaftslexikon (2004a), S. 911
130 vgl. Hahn, D. (2006), S. 37
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die jeweiligen Ziele zu erreichen.” Mit dieser Definition wird auch die Bedeutung von
Erfolgsfaktoren fur die Praxis deutlich, denn das Wissen um Erfolgsfaktoren kann von
Entscheidungstragern in Unternehmen als Orientierungshilfe zum Erreichen der gesteckten

Unternehmensziele genutzt werden.

Eine Moglichkeit fur die Systematisierung von Erfolgsfaktoren ist, sie nach ihrer Reichweite

zu unterscheiden. So kénnen bspw.

e branchenubergreifende, generelle Erfolgsfaktoren,
e branchenspezifische Erfolgsfaktoren,
¢ unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren und

e geschéftsfeldspezifische Erfolgsfaktoren unterschieden werden.*?

Im wissenschaftlichen Kontext ist die Erfolgsfaktorenforschung bestrebt, Kausalstrukturen fir

den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen zu identifizieren.'

Ihren Ursprung hat die
Erfolgsfaktorenforschung im Bereich der strategischen Unternehmensfuhrung und basiert auf
der 1961 von Daniel entwickelten Idee, dass anhand weniger erfolgsbestimmender Einfluss-
grélen richtungsweisende Entscheidungsempfehlungen fiir die Unternehmensflihrung

abgeleitet werden kénnen."*

Kritik an der Erfolgsfaktorenforschung wurde insbesondere von March und Sutton (1997)
sowie hieran anschlieffend von Nicolai und Kieser (2002) formuliert. Die inhaltlichen Haupt-
kritikpunkte betreffen zum einen methodische Schwéachen der Erfolgsfaktorenforschung und
zum anderen die Wirksamkeit von Erfolgsfaktoren in der Praxis.'*® Unter den methodischen
Schwéachen wird u. a. angeflhrt, dass bei der Untersuchung von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen fir den Unternehmenserfolg Probleme hinsichtlich Endogenitat (unabhangige
Variablen werden von nicht erhobenen Variablen beeinflusst), Simultanitat (Erfolgswirkungen
sind abhangig von der jeweiligen Situation) oder Heterogenitat (Ausmal} der Wirkung eines
Erfolgsfaktors unterscheidet sich von Fall zu Fall) auftreten kénnen."® In Bezug auf die
Wirkung von Erfolgsfaktoren in der Praxis wird kritisiert, dass die Entdeckung eines Erfolgs-
faktors nur dann von Nutzen fir ein Unternenmen ist, wenn der Wettbewerb nicht Uber
dieses Wissen verfiigt, da er ihn sonst kopieren und somit unwirksam machen wiirde.”’

Diesen Kritikpunkten wurde im Zuge des wissenschaftlichen Diskurses wie folgt begegnet.

Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 1

Vgl. Seibert, S. (1987), S. 10

3% vgl. Forsmann, D. et al. (2007), S. 3

3% vgl. Nicolai, A.; Kieser, A. (2002), S. 580

135 Vgl. March, J. G.; Sutton, R. I. (1997), S. 698 ff.; Nicolai, A.; Kieser, A. (2002), S. 579 ff.
136 vgl. Nicolai, A.; Kieser, A. (2002), S. 584

37 vgl. Nicolai, A.; Kieser, A. (2002), S. 585
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Zunachst sind die genannten methodischen Schwéachen keineswegs Probleme, die sich nur
auf die Erfolgsfaktorenforschung beziehen. Sie sind vielmehr genereller Art und treffen
zumindest teilweise auf die hypothesengeleitete empirische Sozialforschung insgesamt zu.
Aus diesem Grund sind die Verwendung methodischer Prifkriterien und eine transparente
Dokumentation des Forschungsprozesses erforderlich, um die Reliabilitat und Validitat der
Forschungsergebnisse sicherzustellen.™® Zu der Wirkung von empirisch ermittelten Erfolgs-
faktoren in der Praxis ist zu sagen, dass diese potenzielle Wettbewerbsvorteile darstellen,
die naturlicherweise der Dynamik des Wettbewerbs unterliegen und somit grundsatzlich auch
veranderlich sind.™® Des Weiteren kénnen auf Basis der mittels statistischer Verfahren
gewonnenen Erkenntnisse keine deterministischen Aussagen flir einzelne Objekte, wie es
Unternehmen sind, abgeleitet werden.”® Die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung
kénnen daher nicht als Erfolgsgarantie fir alle Unternehmen verstanden werden. In diesem
Zusammenhang ist auch zwischen dem instrumentellen und konzeptionellen Nutzen der
Erfolgsfaktorenforschung zu unterscheiden. Ein instrumenteller Nutzen liegt vor, wenn die
identifizierten Erfolgsfaktoren direkt zur Lésung eines Problems verwendet werden kénnen.
Helfen die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung, reale Probleme besser zu verstehen
und neue Perspektiven auf Probleme und Lésungsansatze zu eréffnen, handelt es sich um

einen konzeptionellen Nutzen.

Aus dem dargestellten Diskurs zur Erfolgsfaktorenforschung ergibt sich, dass ihre Ergebnis-
se nicht als ,Kochrezept® blind auf alle Unternehmen und Situationen Ubertragbar sind. Sie
stellen aus Praxissicht in erster Linie eine konzeptionelle Orientierungshilfe bei Gestaltungs-
und Entscheidungsprozessen dar, die zudem auch noch erfolgreich umgesetzt werden
mussen, bevor sie eine Erfolgswirkung zeigen kdnnen. Zudem sollten Untersuchungen von
Erfolgsfaktoren eine mdglichst hohe praktische Spezifitat fir die Ergebnisse anstreben, d. h.
eine Fokussierung auf einzelne Branchen oder Unternehmenstypen, denn hierdurch kénnen
Genauigkeit und Gliltigkeit der Aussagen zu den identifizierten Erfolgsfaktoren tendenziell

erhoht werden. '

Im Prozess der Erfolgsfaktorenforschung selbst muss daher eine Auseinandersetzung mit
dem Konzept der Kausalitat erfolgen.'*? Diesem Prinzip folgend sind Ursache-Wirkungs-
Beziehungen nicht messbar, sondern es kdnnen lediglich theoretisch begriindete Hypothe-
sen Uber kausale Beziehungen als bewahrt akzeptiert werden, solange sie nicht falsifiziert

wurden.

138 vgl. Fritz, W. (2004), S. 624 f.

3% vgl. Bauer, H. H.; Sauer, N. E. (2004), S. 622

140 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Homburg, C.; Krohmer, H. (2004), S. 628 f.
"1 vgl. Trommsdorff, V. (1990), S. 15 ff.

"2 vgl. hier und in diesem Absatz Forsmann, D. et al. (2007), S. 6
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Bezogen auf die Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen — als
im Fokus stehende ErfolgsgroRe fur die hier vorliegende Untersuchung — werden unter
Erfolgsfaktoren im Folgenden diejenigen Bereiche verstanden, in denen besondere Kompe-
tenzen, Leistungen, Auspragungen oder Strukturen als Ursache fir die kontinuierliche und
erfolgreiche Realisierung von Prozessinnovationen zur Verbesserung der logistischen

Leistungsfahigkeit identifiziert werden kénnen.

1.5 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands

In diesem Unterkapitel erfolgt die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands. Unter
Berlcksichtigung der in den vorangegangenen Abschnitten geschaffenen begrifflichen
Grundlagen soll der Fokus dieser Arbeit dabei moglichst genau herausgearbeitet werden.
Nachfolgend wird der Untersuchungsgegenstand hinsichtlich des betrachteten Logistiksys-

tems, der Innovationsdimensionen und der Reichweite der Erfolgsfaktoren spezifiziert.

In Bezug auf das Logistiksystem erfolgt in dieser Untersuchung eine Betrachtung aus der
Mikro-Perspektive,'* da diese fiir das tibergeordnete Ziel der Entwicklung eines handlungs-
leitenden Gestaltungsmodells flir Entscheidungstrager in Unternehmen als am besten
geeignet eingeschatzt wird. Innerhalb der Mikro-Perspektive werden als Subjekte einzelwirt-
schaftlichen Handelns Logistikdienstleistungsunternehmen betrachtet, wodurch eine Abgren-
zung zu der logistischen Leistungserstellung von Industrie- und Handelsunternehmen und
anderen Unternehmen erfolgt. Aus diesem Grund sind im weiteren Verlauf der Arbeit die
spezifischen Besonderheiten dieses Unternehmenstyps und des Kontexts, in dem er sich

befindet, explizit zu beachten.

Zwar ist in der Praxis keine trennscharfe Zuteilung von Logistikdienstleistungsunternehmen
zu den zuvor dargestellten Logistikdienstleistungskonzepten vorzufinden, dennoch kdnnen
diese fur die Ausrichtung dieser Arbeit verwendet werden. Diese Arbeit richtet sich in ihrer
praktischen Ausrichtung insbesondere an Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungs-
unternehmen, die komplexe lagerbasierte Logistikdienstleistungen anbieten, da aufgrund der
in diesen Fallen bestehenden Herausforderungen ein besonders hoher Bedarf und somit
auch Nutzen fur das angestrebte Gestaltungsmodell gesehen wird. Komplexe logistische
Dienstleistungen zeichnen sich durch hohe Kundenindividualitdt und Mehrwertleistungen
aus, wie es bspw. in der Kontraktlogistik der Fall ist."** Es ist aber zu beachten, dass die

Ergebnisse im Prinzip auch auf andere Logistikdienstleistungskonzepte Ubertragbar sind.

3 n Abgrenzung zur Makro- und Meta- bzw. Meso-Perspektive; vgl. Ausfihrungen in Abschnitt 1.4.1
"4 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.4.2
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In Hinblick auf die Abgrenzung in den drei genannten Innovationsdimensionen fokussiert sich
die Arbeit in der Objektdimension auf Prozessinnovationen. Im Gegensatz zu der Betrach-
tung von Produkt-/ Dienstleistungsinnovationen werden also nur solche Innovationen
untersucht, die sich auf den Prozess und nicht das Ergebnis der logistischen Leistungserstel-
lung beziehen.™® In der Subjektdimension wird, wie im vorangegangenen Abschnitt geschil-
dert, die Gruppe der Logistikdienstleistungsunternehmen betrachtet, d. h., der Grad der
Neuerung einer Innovation wird in der Intensitdtsdimension aus der Perspektive eines
Logistikdienstleistungsunternehmens bewertet. Innerhalb der Intensitatsdimension wird auf
eine Abgrenzung zwischen inkrementellen und radikalen Prozessinnovationen verzichtet, da
es zum einen kein anerkanntes Mal} gibt, mit dessen Hilfe sich der graduelle Unterschied
zwischen radikaler und inkrementeller Innovation oder einer ahnlichen Dichotomie eindeutig

146
t

bestimmen lass und zum anderen, weil beide Auspragungen fir die hier vorliegende

Fragestellung relevant sind.

Die Abgrenzung auf der Ebene der Erfolgsfaktoren erfolgt anhand ihrer Reichweite. Da sich
die Untersuchung innerhalb der Branche fiir logistische Dienstleistungen auf komplexe
lagerbasierte Logistikdienstleistungen konzentriert, handelt es sich um geschaftsfeldspezifi-
sche Erfolgsfaktoren. Die geschilderte Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands ist in

Abbildung 3 visualisiert.

5 v/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.4.3
148 \/gl. Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 16
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Aggregationsebene der Betrachtungsperspektive

Meta-/ Meso-

Makro-Perspektive Mikro-Perspektive Perspektive

Subjekte einzelwirtschaftlichen Handelns

Logistik-
dienstleistungs- Industrie Handel Sonstige

unternehmen

Objektdimension der Innovationsart

Produkt-/
Dienstleistungs- Prozessinnovation
innovation
Reichweite der Erfolgsfaktoren
Branchen- Branchen- Unternehmens- Geschéftsfeld-

Ubergreifend spezifisch spezifisch spezifisch

Abbildung 3: Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands147

7 Eigene Darstellung
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2 Literaturbasierte Entwicklung eines konzeptionellen Bezugsrahmens

In diesem Abschnitt wird ein konzeptioneller Bezugsrahmen fir die weitere Untersuchung
der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen entwickelt. Dieser
dient der ,Systematisierung, Ordnung und geistigen Durchdringung der den jeweiligen
Untersuchungsbereich charakterisierenden Ursachen, Gestaltungen und Wirkungen, aber
auch der Erleichterung der Kommunikation der erfolgten Forschungsbemihungen und
-ergebnisse“.’*® Zu diesem Zweck werden die wesentlichen Zusammenhinge fiir die
Untersuchung verbal erlautert und zusatzlich grafisch dargestellt. Fir die grafische Darstel-
lung eines konzeptionellen Bezugsrahmens wird oft ein dreigliedriger Aufbau verwendet, in

dem zwischen Gestaltungsfeldern, Kontextfaktoren und ErfolgsgroRen unterschieden wird:"?

e Gestaltungsfelder bilden den eigentlichen Themenkomplex der Untersuchung ab, bei
empirisch-quantitativen Untersuchungen in der Regel in Form von Konstrukten oder
Messgrofien.

o Kontextfaktoren enthalten jene GroéfRen, die den Gestaltungsbereich beeinflussen
oder bei der Entscheidung Uber die Auspragung von Gestaltungsfeldern zu berick-
sichtigen sind.

e ErfolgsgroRen sind prozess- und ergebnisorientierte Dimensionen, die von den Ge-

staltungsfeldern und dem Zusammenspiel mit den Kontextfaktoren abhangen.

An dieser Grundstruktur orientiert sich auch diese Arbeit. Zudem soll im Rahmen dieses
Kapitels die Relevanz des Themas untermauert sowie die Einordnung und Anschlussfahig-
keit der hier vorliegenden Untersuchung ermdglicht werden. Hierzu ist der Stand der For-
schung darzustellen, d. h., es ist darauf einzugehen, was in diesem Feld bisher geleistet

wurde und welche Forschungsbedarfe fur zukunftige Arbeiten bestehen.

Fir die Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens wird die Methode der systemati-
schen Literaturanalyse angewendet. Literaturanalysen stellen oft den Ausgangspunkt
wissenschaftlicher Untersuchungen dar und sind ein wesentlicher Bestandteil des For-
schungsprozesses.’® Sie helfen, mit der Diversitidt des Wissens zu einem bestimmten
Gebiet umzugehen und dienen dem Zugang und der Kartierung eines Forschungsgebietes,
um es anschlieRend gezielt zu erweitern.”' Der in der Management- oder Unternehmensfor-
schung oft verwendete rein narrative Ansatz bei der Literaturanalyse wird von verschiedenen
Autoren aufgrund der geringen Transparenz und Nachvollziehbarkeit kritisiert.'*? Demgegen-

Uber zeichnet sich der Ansatz der systematischen Literaturanalyse dadurch aus, dass das

8 \Wolf, J. (2008), S. 37

9 v/gl. hier und fiir die nachfolgende Aufzahlung Wolf, J. (2008), S. 38
190 v/gl. Seuring, S. et al. (2005), S. 92

31 vgl. Tranfield, D. et al. (2003), S. 208

152 vgl. Tranfield, D. et al. (2003), S. 208
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Vorgehen, die getroffenen Entscheidungen und die resultierenden Schlussfolgerungen der
Analyse transparent sind'*® und der subjektive Einfluss durch den oder die Forscher redu-

ziert werden kann.'®*

Fir die Durchfiihrung einer systematischen Literaturanalyse ist zu beachten, dass ihr Design
zielgerichtet auf die Beantwortung einer spezifischen Fragestellung ausgerichtet ist, sie
transparent in ihrem Vorgehen und somit mdéglichst reproduzierbar und aktualisierbar ist
sowie ihre Ergebnisse im Hinblick auf die spezifische Fragestellung strukturiert und syntheti-

siert werden.'®®

Das flr die hier vorliegende Untersuchung gewahlte Vorgehen orientiert sich an Denyer und
Tranfield (2009), die firr eine systematische Literaturanalyse ein Vorgehen in folgenden flinf
Schritten empfehlen: die Formulierung der Fragestellung, die Identifikation von Quellen, die
Selektion und Evaluation dieser Quellen, die inhaltliche Analyse und Synthese sowie die
Dokumentation und Ergebnisverwertung.’® In dem hier vorliegenden Fall erfolgt die Doku-
mentation parallel zu den ersten vier Schritten und die Ergebnisse flieRen in die weiterfuh-
renden Kapitel dieser Arbeit ein (siehe Abbildung 4). Nachfolgend werden die genannten

Schritte kurz erlautert.

. P Selektion und Analyse und
Formulierung der Identifikation von .
Evaluation der Synthese der
Fragestellung Quellen .
Quellen Inhalte Ergebnis-
verwertung
Dokumentation

Abbildung 4: Vorgehen der systematischen Literaturanalyse'”’

Der Formulierung der spezifischen Fragestellung im ersten Schritt kommt eine wichtige
Bedeutung zu. Die Fragestellung gibt den Rahmen flr die Untersuchung vor, also welche
Quellen erfasst und als relevant eingestuft werden und welche Informationen aus diesen
Quellen zu extrahieren und synthetisieren sind.”®® Im zweiten Schritt sind vor dem Hinter-
grund der spezifischen Fragestellung die potenziell relevanten Quellen zu identifizieren.
Hierflir werden gezielt wissenschaftliche Journale aber auch graue Literatur herangezogen,
um eine mdglichst umfassende und qualitativ hochwertige Grundgesamtheit von Veroffentli-

chungen zu erhalten (Unterkapitel 2.1).

133 vgl. Briner, R. B.; Denyer, D. (2012), S. 337
% vgl. Denyer, D.; Tranfield, D. (2009), S. 674
155 v/gl. Briner, R. B.; Denyer, D. (2012), S. 338
"% v/gl. Denyer, D.; Tranfield, D. (2009), S. 681 ff.
57 Eigene Darstellung

158 vgl. Briner, R. B.; Denyer, D. (2012), S. 345
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AnschlieRend erfolgt die Selektion und Evaluation der tatsachlich relevanten Quellen aus
dieser Grundgesamtheit. Die Entscheidung, welche Quellen als relevant einzustufen sind,
sollte unter Verwendung konkreter Ein- und Ausschlusskriterien getroffen werden, die explizit
zu formulieren sind (Unterkapitel 2.2)."° Hieran schlieRt sich die Analyse und Synthese der
Inhalte an (Unterkapitel 2.3). Dafur werden die relevanten Quellen zunachst nach inhaltlichen
Kriterien strukturiert, bevor die auf diese Weise inhaltlich zusammengehdrigen Themenbe-
reiche separat analysiert werden. Zum Ende des Kapitels erfolgt eine Zusammenfihrung der
Einzelergebnisse in einen konzeptionellen Bezugsrahmen fir die Untersuchung der Prozess-

innovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen.

2.1 Fragestellung und Identifikation der Quellen

In diesem Unterkapitel erfolgt zunachst die Formulierung der spezifischen Fragestellung fur
die Literaturanalyse bevor die potenziell relevanten Quellen identifiziert werden. Fur die
Formulierung der spezifischen Fragestellung einer Literaturanalyse ist die Anwendung der
CIMO-Logik eine sinnvolle Strukturierungshilfe.'® Das Akronym CIMO steht fiir ,Context",
.intervention®, ,Mechanism“ und ,Outcome®. Durch die Orientierung an der CIMO-Logik soll
sichergestellt werden, dass alle fUr die Literaturanalyse relevanten Aspekte in der spezifi-

schen Fragestellung enthalten sind. Konkret geht es hierbei um

e den Kontext (,Context®; C), auf den sich die Fragestellung bezieht,

e die Intervention oder das Phanomen (,Intervention®; 1), das im genannten Kontext von
Interesse ist,

e den Mechanismus (,Mechanism®, M), Uber den die interessierende Intervention eine
Wirkung erzielt sowie

e die Wirkung oder den Effekt (,Outcome®; O), der durch die Intervention hervorgerufen

wird.

Ubertragen auf den hier vorliegenden Fall sind Prozessinnovationen bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen der Kontext der Fragestellung (C). Die Interventionen (1), die in diesem
Kontext von Interesse sind, sind die Gestaltungsfelder und deren Ausformung fir die
Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen. Die Gestaltungsfelder entfal-
ten ihre Wirkung auf die Prozessinnovationsfahigkeit und andere ErfolgsgroRen uber
Ursache-Wirkungs-Beziehen, die in diesem Sinne als Mechanismus (M) zu verstehen sind.
Die Prozessinnovationsfahigkeit und andere mogliche Erfolgsgrofien sind die Wirkung oder

der Effekt der Intervention (O). Die spezifische Frage zum Aufbau eines konzeptionellen

159 vgl. Randolph, J. J. (2009), S. 6
160 Vgl. hier und in diesem Absatz Denyer, D.; Tranfield, D. (2009), S. 682 f.
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Bezugsrahmens mittels einer systematischen Literaturanalyse fur die Untersuchung der

Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen lautet somit:

~Welches sind die relevanten Gestaltungsfelder, Kontextfaktoren und Erfolgsgréf3en fiir
die Prozessinnovationsféhigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen und welche

Ursache-Wirkungs-Beziehungen bestehen zwischen ihnen?*

Fir die Beantwortung dieser Fragestellung ist eine mdglichst erschopfende Menge von
relevanten und reprasentativen Quellen zu identifizieren. Da es unwahrscheinlich ist, durch
nur eine Methode eine erschopfende Menge an Literatur zu identifizieren,'®' lauft der
Prozess der Quellenidentifikation auf zwei Pfaden ab. Zum einen werden relevante Journale
unter Zuhilfenahme von wissenschaftlichen Volltextdatenbanken systematisch durchsucht.
Zum anderen werden Quellen bertcksichtigt, die im Austausch mit Logistikexperten aus
Wissenschaft und Praxis genannt oder durch eine Online-Recherche nach dem Schneeball-

system identifiziert werden.

Fir die Identifikation der relevanten Journale werden folgende Vorlberlegungen angestellt:
Das Thema Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen stellt im Kern eine
Schnittmenge aus den Bereichen Innovation und Logistik dar. Aus diesem Grund werden
sowohl Technologie- und Innovationsmanagement-Journale (T&l-Management) als auch
Logistik-Management-Journale als Quellen fur die Datenerfassung verwendet. Da das
Thema in einem weiter gefassten Sinn auch dem Dienstleistungskontext zuzuordnen ist, soll

mindestens ein Journal aus dem Dienstleistungssektor einbezogen werden.

Als Gutekriterien fir die Auswahl der Journale wurde das Ranking des Verbandes der
Hochschullehrer flr Betriebswirtschaft (VHB) verwendet. Des Weiteren wurde zur Orientie-
rung bei der Journal-Auswahl ein Abgleich mit anderen Untersuchungen vorgenommen, die
im Kontext von Innovation und Logistik ebenfalls systematische Literaturanalysen durchge-
fuhrt haben. Als geeignete Referenzen hierfur wurden die Arbeiten von Grawe (2009) mit

ku162

dem Titel ,Logistics innovation: A literature-based conceptual framewor sowie Busse und

Wallenburg (2011) mit dem Titel ,Innovation management of logistics service providers:

“163 identifiziert. Beide Arbeiten sind relativ aktuell

Foundations, review, and research agenda
und wurden in renommierten Logistik-Journalen verdéffentlicht (,The International Journal of
Logistics Management und ,International Journal of Physical Distribution & Logistics

Management*). Nachfolgende Tabelle gibt eine Ubersicht der ausgewahlten Journale.

'8 vgl. Briner, R. B.; Denyer, D. (2012), S. 349
162 vgl. Grawe, S. J. (2009)
163 vgl. Busse, C.; Wallenburg, C. M. (2011)
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Journal Journal- VHB- Verwendung im
Kategorie Ranking vergleichbaren Kontext
International Journal of Logistik-Management D Grawe (2009)
Logistics Management Busse, Wallenburg (2011)
International Journal of Physical Logistik-Management B Grawe (2009)
Distribution & Logistics Busse, Wallenburg (2011)
Supply Chain Management: Logistik-Management B Busse, Wallenburg (2011)
An International Journal
Journal of Business Logistics Logistik-Management D Grawe (2009)
Busse, Wallenburg (2011)

Journal of Supply Chain Logistik-Management C Busse, Wallenburg (2011)
Management
Transportation Research: Logistik-Management B Grawe (2009)
Part E Busse, Wallenburg (2011)
Transportation Journal Logistik-Management Keine Grawe (2009)

Angabe Busse, Wallenburg (2011)
Journal of Business Venturing T&l-Management A Busse, Wallenburg (2011)
R&D Management T&I-Management C Busse, Wallenburg (2011)
Journal of Product Innovation T&l-Management A Busse, Wallenburg (2011)
Management
Journal of Engineering & T&I-Management C Busse, Wallenburg (2011)
Technology Management
Research Policy T&I-Management A Busse, Wallenburg (2011)
Journal of Service Research Dienstleistungssektor A Keine Angaben

Tabelle 2: Ubersicht der ausgewihlten Journale'®

Die Durchsuchung der Journale erfolgte auf Basis der ,Business Source Complete“ von
EBSCO." Hierzu waren Suchbegriffe zu definieren, die sich iiber logische Verkniipfungen
zu Suchstrangen kombinieren lassen. Die Suchbegriffe sollten dazu dienen, Publikationen zu
identifizieren, die eine inhaltlich relevante Schnittmenge zu Prozessinnovationen bei Lo-
gistikdienstleistungsunternehmen abdecken. Daflir wurden zwei Begriffsgruppen fir die
Ubergeordneten Themen Innovation und Logistik gebildet. Dieser Schritt ist vor allem darin
begriindet, dass nicht ausgeschlossen werden kann, dass bspw. Arbeiten zum tbergeordne-

ten Thema der Innovationen auch in Hinblick auf Prozessinnovationen relevant sind.

Als Innovationsbegriffe wurden ,Innovation®, ,Process®, ,Change Management®, ,Reenginee-
ring“, ,Lean“ und ,Six Sigma“ ausgewahlt. Die Logistikbegriffe sind ,Logistics®, ,3PL“ und

,TPL“. Die Auswahl der Begriffe ,Innovation“, ,Process®, ,Logistics* sowie ,3PL" und (als

164 Eigene Darstellung
185 https://search.ebscohost.com
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typografische Variante hierzu) ,TPL“ begrindet sich unmittelbar aus den hier vorliegenden
Fragestellungen zur Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen.
Der Begriff ,Change Management® steht fur die Planung und Durchfuhrung aller Aktivitaten,
welche die betroffenen FUhrungskrafte und Mitarbeiter eines Unternehmens auf eine
geanderte Situation vorbereiten und ihnen eine mdglichst optimale Umsetzung der verander-
ten Anforderungen erméglichen.'® Das Change Management kann daher als eine wichtige
Komponente flr die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungen durch Prozessinnovationen

angesehen werden.

Die Begriffe ,Reengineering®, ,Lean” und ,Six Sigma“ stehen flr systematische Ansatze zur
Verbesserung der Leistungsfahigkeit eines Unternehmens. Mit dem Suchbegriff ,Reenginee-
ring“ sollen Verdffentlichungen zum Thema des ,Business Process Reengineerings® identifi-
ziert werden. Bei diesem Ansatz zur Neukonstruktion oder Rekonfiguration von Geschafts-
prozessen handelt es sich um ,fundamentale und radikale Verbesserungen, wie z. B. die
Halbierung der Durchlaufzeit eines Prozesses. Die Verbesserungen zielen auf nachhaltige
Effizienzsteigerungen bei Prozesskosten, Prozessqualitat, Prozesszeit und Kundenzufrie-
denheit ab.“"®" Der Suchbegriff ,Lean* steht fiir Verdffentlichungen mit Bezug zum ,Lean
Management®. Das Konzept des Lean-Managements geht Uber technisch-organisatorische
Veranderungen hinaus und hat neben der Verwirklichung schlanker Produktionsstrukturen
das Ziel, ein erhohtes Qualitatsbewusstsein bei den Mitarbeitern zu schaffen und deren

“189 \ird aus methodischer Sicht ein Verfah-

innovative Krafte zu nutzen.'®® Unter ,Six Sigma
ren bezeichnet, das zur Aufklarung, Minimierung und Eliminierung von Fehlerursachen dient.
Hierdurch werden systematische Verbesserungen in Form einer hoéheren Qualitat der
Produkte oder Dienstleistungen, einer verbesserten Effizienz des Unternehmens sowie einer

erhohten Kundenzufriedenheit erreicht.'”°

Zur Identifikation der inhaltlich relevanten Schnittmenge zwischen diesen beiden Begriffs-
gruppen wurden die Innovationsbegriffe bei den Logistik-Management-Journalen und die
Logistik-Begriffe bei der Durchsuchung der T&l-Management-Journalen angewendet. In dem
Journal aus dem Dienstleistungssektor wurden beide Begriffsgruppen verwendet. Die
nachfolgende Tabelle 3 gibt einen Uberblick tiber die Verwendung der Suchbegriffe. Gesucht
wurde jeweils in den Feldern ,Abstract®, ,Title“ und ,Keywords®, wobei sowohl zwischen den

Suchbegriffen als auch zwischen den Suchfeldern eine ODER-Verknlipfung gesetzt wurde.

166 v/gl. Stolzenberg, K.; Heberle, K. (2013), S. 6

%7 Koch, S. (2011), S. 121

'%8 vgl. Sohn, K.-H. (1993), S. 18 f.

189 Mit Sigma wird auch der Qualitatslevel eines Prozesses gemessen. Ein Prozess, der zu 99,99966 % fehlerfrei
ist, hat Six Sigma-Niveau erreicht; vgl. Koch, S. (2011), S. 148

70 vgl. Koch, S. (2011), S. 148 f.
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Journal- Verwendete Suchbegriffe Suchfeld
Kategorie Begriffsgruppe
Logistik- Innovations- ,Innovation“ OR ,Process“ OR ,Change Abstract OR Title
Management begriffe Management“ OR ,Reengineering” OR OR Keyword
,Lean” OR ,Six Sigma”
T&I-Management Logistik- “Logistics” OR ,3PL“ OR ,TPL* Abstract OR Title
begriffe OR Keyword
Dienstleistungs- Innovations- und .Innovation“ OR ,Process” OR ,Change Abstract OR Title
sektor Logistikbegriffe Management® OR ,Reengineering” OR OR Keyword
,Lean” OR ,Six Sigma” OR “Logistics” OR
»3PL*OR ,TPL"

Tabelle 3: Uberblick zu verwendeten Suchbegriffen'”

Auf diese Weise konnten insgesamt 737 potenziell relevante Journal-Artikel identifiziert

werden. Nachfolgend wird die Selektion und Evaluation dieser Quellen geschildert.

2.2 Selektion und Evaluation

Fir ein mdglichst objektives und nachvollziehbares Selektionsverfahren der im Untersu-
chungskontext relevanten Quellen sind eindeutige Kriterien zu definieren.'? Im Sinne eines
moglichst effizienten Selektionsverfahrens wird ein zweistufiges Vorgehen gewahlt: Zunachst
sind aus der Gesamtmenge diejenigen Artikel zu identifizieren, die potenziell relevant sind,
bevor in einem zweiten Schritt fir die Volltextanalyse die tatsachlich relevanten Artikel

bestimmt werden.

Im ersten Schritt werden hierflir die Titel dahin gehend Uberprift, ob der jeweilige Artikel
einen Beitrag im Kontext von Innovationen in der logistischen Leistungserstellung leistet. Im
zweiten Schritt sollen aus der resultierenden Restmenge diejenigen Arbeiten identifiziert
werden, die tatsachlich einen Beitrag zur Beantwortung der formulierten Fragestellung
liefern. Daher wird gepruft, welche Artikel sich auf Gestaltungsfelder, Kontextfaktoren,
Ursachen, Wirkungen und/ oder ErfolgsgréRen im Zusammenhang von Prozessinnovationen
bei der logistischen Leistungserstellung beziehen. Dieses ist die hinreichende Bedingung im
Selektionsverfahren und erfolgt anhand der Durchsicht der Abstracts. Nachfolgende Tabel-
le 4 gibt einen Uberblick zur Auswahl der Artikel.

' Eigene Darstellung
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Selektionsschritt Funktion Vorgehen Priifkriterium
Prufen der notwendigen ldentifikation potenziell — Durchsicht der Titel Leistet Beitrag im Kontext von
Bedingungen relevanter Artikel Innovationen in der logistischen
Leistungserstellung
Prifen der Identifikation tatsachlich  Durchsicht der Bezieht sich auf Gestaltungsfelder,
hinreichenden relevanter Artikel fir Abstracts Kontextfaktoren oder Erfolgs-
Bedingungen Volltextanalyse gréRen im Zusammenhang mit

Prozessinnovationen bei der
logistischen Leistungserstellung

Tabelle 4: Uberblick zum Selektionsverfahren'”

Bei der Durchsicht der Titel und Abstracts wurde in Fallen, in denen Zweifel bzgl. der
Erflllung des Prufkriteriums bestand, angenommen, dass der betreffenden Artikel relevant
sei, um auf diese Weise einer vorschnellen Aussortierung relevanter Artikel vorzubeugen.
Haufig wurde bspw. allgemein das Thema Innovationen in der logistischen Leistungserstel-
lung adressiert, ohne dass im Titel oder Abstract eine klare Abgrenzung zwischen Prozess-

und Dienstleistungsinnovationen ersichtlich war.

Nach Uberpriifung der Titel auf Erfillung der notwendigen Bedingungen konnten 624 Artikel
aus den ursprlinglich 737 identifizierten Artikeln aussortiert werden. Durch die anschlieRende
Uberprifung der Abstracts der verbliebenen Artikel auf Erfiillung der hinreichenden Bedin-
gung konnten schlieRlich 18 relevante Artikel identifiziert werden. Erganzend hierzu konnten
18 weitere Dokumente identifiziert werden, die im Austausch mit Experten aus Wissenschaft
und Praxis genannt oder durch eine Online-Recherche nach dem Schneeballsystem identifi-
ziert wurden. Da bei diesem erganzenden Vorgehen schon bei der Suche eine inhaltliche
Prifung stattfand, waren die auf diese Weise identifizierten Quellen direkt als relevant
einzustufen. Insgesamt bilden somit 36 Quellen die Grundlage flr die weitere Analyse (siehe
Abbildung 5).

'3 Eigene Darstellung
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Abbildung 5: Anzahl der Verdffentlichungen je Selektionsschritt'”

Die Darstellung der Anzahl von Verdéffentlichungen pro Jahr Uber einem Zeitstrahl in Abbil-
dung 6 zeigt, dass die Aufmerksamkeit fir dieses Thema seit 2003 stark zugenommen hat.
Hierdurch wird deutlich, dass die Relevanz des Themas in der Wissenschaftsgemeinde vor
etwa einer Dekade erkannt wurde und auch in Zukunft mit einer Fortsetzung der wissen-

schaftlichen Diskussion zu rechnen ist.

74 Eigene Darstellung
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Abbildung 6: Haufigkeiten nach Veréiffentlichungsjahren175

Aus der Betrachtung, in welchen Organen die relevanten Publikationen verdffentlicht wurden,
ist mit ca. 80 % eine klare Konzentration auf die Logistik-dJournale ersichtlich (siehe Abbil-
dung 7). Innerhalb der Logistik-Journale stechen mit dem ,Journal of Business Logistics",
dem ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management sowie dem
.International Journal of Logistics Management* wiederum drei Organe hervor, auf die ca.
60 % aller Publikationen entfallen. Den anderen Organen entstammen jeweils nur einzelne

Publikationen (auch die graue Literatur entstammt jeweils unterschiedlichen Organen).

Somit ist festzustellen, dass das Thema der Prozessinnovationen zur Verbesserung der
logistischen Leistungserstellung in der logistischen Forschungsgemeinde bereits Eingang
gefunden hat, aber nicht Uberall gleichermalRen stark reprasentiert ist. Diese Erkenntnis
erscheint aber auf Grund der relativen Neuigkeit der Thematik wenig Uberraschend. Aus
Sicht der Logistik als Wissenschaftsdisziplin fallt positiv auf, dass auch in logistikfremden

Wissenschaftsgebieten Verdffentlichungen mit Logistikbezug erscheinen.

75 Eigene Darstellung
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Journal of Business Logistics

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
The International Journal of Logistics Management

Supply Chain Management: An International Journal

Beitrag Sammelwerk/ Graue Literatur

Transportation Research: Part E

Journal of Supply Chain Management

Knowledge and Process Management

Journal of Marketing

International Journal of Production Research

International Journal of Innovation and Technology Management
International Business Research

Creativity & Innovation Management
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Abbildung 7: Haufigkeiten nach Organen176

Die Analyse der beteiligten Autoren an den Veroffentlichungen in Abbildung 8 zeigt, welche
Forscher sich besonders intensiv mit diesem Thema auseinandersetzen. Insgesamt sind 62
Autoren an den 36 Publikationen beteiligt, wobei 16 Autoren an mehr als einer Publikation
mitgewirkt haben. Besonders intensiv haben sich dabei drei Gruppen von Forschern in die
Diskussion eingebracht, wobei diejenigen Forscher als Gruppe zusammengefasst werden,

die mehr als einmal gemeinsam publiziert haben.

78 Eigene Darstellung
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Die erste Gruppe besteht aus Claudine A. Soosay, Paul W. Hyland und Ross L. Chapman.
Sie sind alle an australischen Forschungseinrichtungen tatig, arbeiten schwerpunktmafig
fallstudienorientiert und fokussieren dabei Themen im Zusammenhang mit kontinuierlichen
Verbesserungen und Innovationen. Zu der zweiten Gruppe sind Daniel J. Flint, Everth
Larsson und Britta Gammelgaard zu zahlen, wobei Flint an einer US-amerikanischen und die
anderen beiden an skandinavischen Universitaten forschen. lhre Arbeiten basieren sowohl
auf qualitativen als auch quantitativen Methoden und haben den Innovationsprozess zum
Gegenstand. Die Autoren Scott J. Grawe, Haozhe Chen und Patricia J. Daugherty gehdren
der dritten Gruppe an. Sie alle wirken an US-amerikanischen Universitaten und untersuchen
in erster Linie mithilfe quantitativer Methoden kausale Zusammenhange in Bezug auf die

logistische Innovationsfahigkeit.

Diese erste Analyse spiegelt zum einen sehr gut den multiperspektivischen Ansatz in der
Logistikforschung und zum anderen die inhaltliche Breite des Forschungsgebiets wider, da
unter den fihrenden Forschergruppen in unterschiedlichen inhaltlichen Fragen sowohl
qualitative als auch quantitative Methoden zum Einsatz kommen. Die detaillierte inhaltliche

Analyse aller Arbeiten erfolgt im nachfolgenden Abschnitt 2.3.

2.3 Analyse und Synthese

In der Phase der Analyse sind die relevanten Informationen zur Beantwortung der Fragestel-
lung aus den Veroffentlichungen zu extrahieren und zu strukturieren. Dabei werden die
Inhalte in thematischen Gruppen klassifiziert und anschlieRend verkirzt in eigenen Worten
zusammengefasst. AnschlieBend werden die relevanten Informationen themenspezifisch
extrahiert (Abschnitt 2.3.1 bis 2.3.3), um sie abschliel’end in einen sinnvollen Gesamtzu-
sammenhang zu bringen, wodurch der konzeptionelle Bezugsrahmen aufgestellt sowie der

Stand der Forschung und weitere Forschungsbedarfe aufgezeigt werden (Abschnitt 2.3.4).

Nach Croom et al. (2000) sollten fur die Analyse sowohl Inhalts- als auch Methodenkriterien
beachtet werden."”® Hieran orientiert sich auch diese Arbeit. Zunéchst erfolgt eine Analyse
nach inhaltlichen Gesichtspunkten. Vor dem Hintergrund der in Unterkapitel 2.1 formulierten
spezifischen Fragestellung wurden die identifizierten Quellen nach Gestaltungsfeldern,
Kontextfaktoren und Erfolgsgroéfien fur die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen kategorisiert. Die Analyse von Ursache-Wirkungs-Beziehungen erfolgt im

jeweiligen Zusammenhang, weswegen hierflr keine eigene Kategorie vorgesehen war.

78 Vgl. Croom, S. et al. (2000), S. 71
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Autor(en) Gestaltungsfelder Kontext- Erfolgs- Forschungs-
faktoren groBen agenda

Strategie
Unternehmens-
kultur
beziehung
organisation
Methoden-
kompetenz

Kunden-
Ablauf-

Busse, C. (2010)
Busse, C.; Wallenburg, C. M. (2011) - -
Chapman, R. L. et al. (2003) - -
Daugherty, P. J. et al. (2011) - X - X - - X -
Deepen, J. M. et al. (2008) X - X - - - X -
Evangelista, P. et al. (2012) - - - - - X - -

]
'
]
'
]
'

x
]

1
[
1
[
1
x

x
[
x
x
1
[

Evangelista, P.; Sweeney, E. (2006) - - - - - X - -

Flint, D. J. et al. (2005) - x X . - . ] .
Flint, D. J. et al. (2008) - X X . . R " _

Flynn, B. B.; Flynn, E. J. (2005) - - X - X - - -
Grawe, S. J. (2009) - - - - - - - X
Grawe, S. J. et al. (2009) X - - - - - X -
Grawe, S. J. et al. (2011) - - - X - - X -
Greer, M. B.; Ford, M. W. (2009) - - - X - - - -
Hazen, B. T. et al. (2012) - - - X - - - -
Hazen, B. T.; Byrd, T. A. (2012) - - X - - X - -
Hyland, P. W. et al. (2003) - - - X - - - -
KeRler, S.; Droste, M. (2009) - - - - X - - -
Liu, C.-L; Lyons, A. C. (2011) X - - - - - - -
Mentzer, J. T. et al. (2001) X - - - - - - _
Panayides, P. M.; So, M. (2005) X - X - - - X -
Persson, G. (1995) - - - X - - - _
Pfohl, H. C. et al. (2008) - X X - - - - -
Sakchutchawan, S. et al. (2011) - - - - - X - -
Sauvage, T. (2003) - - - - - X - _
Sinkovics, R. R.; Roath, A. S. (2004) X - X - - - - -
Soosay, C. A. et al. (2008) - - X - - - - -
Soosay, C. A.; Chapman, R. L. (2006)
Soosay, C. A.; Hyland, P. W. (2004)

Soosay, C. A,; Hyland, P. W. (2005)

Stank, T. P. et al. (2011) - - - - - - - X
Wagner, S. M. (2008) - - - - - - X -
Wagner, S. M.; Busse, C. (2008) - - - - - X - -

1
[
1

x
1
[
1
1

1

x
1
'
1

x
'
1

]
'
]
'
]

x
'
'

Wallenburg, C. M. (2009) X - - - - - X -
Yang, H. M. et al. (2007) - - - - X - - -
Yazdanparast, A. (2010) - - X - - - _ _

Tabelle 5: Inhaltliche Kategorisierung relevanter Veréii‘fentlichungen179
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2 Literaturbasierte Entwicklung eines konzeptionellen Bezugsrahmens

In Summe konnten auf diese Weise die folgenden funf relevanten Gestaltungsfelder identifi-
ziert werden: Strategie, Unternehmenskultur, Kundenbeziehung, Ablauforganisation und
Methodenkompetenz. Am haufigsten wurde dabei die Kundenbeziehung thematisiert (elfmal)
und am seltensten das Gestaltungsfeld Methodenkompetenz (viermal). Kontextfaktoren und
ErfolgsgrofRen wurden jeweils in neun Arbeiten thematisiert (siehe Tabelle 5). Drei Arbeiten
konnten inhaltlich zwar keiner der zuvor definierten Kategorien zugeordnet werden, enthiel-
ten aber relevante Beitrage zum Stand der Innovationsforschung im Logistikumfeld und
wurden daher in der Kategorie ,Forschungsagenda“ zusammengefasst. Auf diese Arbeiten

wird im abschlieRenden Abschnitt 2.3.4 eingegangen.

Hinsichtlich der theoretischen Anséatze zeigt sich, dass ressourcenorientierte Ansatze wie der
.Resource-based View of the Firm* und mit ihm verwandte Theorien wie der ,Knowledge-
based View of the Firm“ am haufigsten verwendet werden (siehe Abbildung 9). Mit der
»1ransaction Costs Theory“ stellt auch die Theoriefamilie der neuen Institutionenékonomie
eine im Untersuchungszusammenhang relevante Theorie, die bei drei Untersuchungen
Bertcksichtigung fand. Neben diesen schon langer etablierten Managementtheorien werden

aber auch neuere Ansatze wie die ,Social Exchange Theory“ herangezogen.

Resource-based View of the Firm
Transaction Costs Theory

Social Exchange Theory
Knowledge-based View of the Firm
Diffusion of Innovation Theory
Resource Dependency Theory

Resource Advantage Theory

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Haufigkeit

Abbildung 9: Ubersicht verwendeter Theorien®

Das Ergebnis untermauert die Aussage von Grawe (2009), dass es fir die Untersuchung von
Innovationen im logistischen Kontext und somit auch in dem hier vorliegenden Fall nicht nur

eine richtige Theorie gibt."*" Vielmehr ist es sinnvoll, verschiedene Theorien vor dem

180 Eigene Darstellung
81 vgl. Grawe, S. J. (2009), S. 362
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Hintergrund der jeweiligen Fragestellung zu testen oder (weiter) zu entwickeln, um Innovati-
onen im logistischen Kontext zu verstehen und zu gestalten. Aus diesem Grund folgt bei der
spateren Entwicklung des Gestaltungsmodells eine ausflhrlichere Diskussion von im
Anwendungszusammenhang relevanten Managementtheorien sowie eine Analyse, welchen

Beitrag sie fur das angestrebte Ergebnis leisten kdnnen.

Nachfolgend wird auf die identifizierten, inhaltlich zusammengehdrigen Themenbereiche
separat eingegangen. Dieses sind die funf identifizierten Gestaltungsfelder (Abschnitt 2.3.1),
die Kontextfaktoren (Abschnitt 2.3.2) und die ErfolgsgroRen (Abschnitt 2.3.3).

2.3.1 Gestaltungsfelder fiir Prozessinnovationen

Mithilfe der thematischen Klassifizierung der Inhalte der untersuchten Veréffentlichungen
konnten die finf Gestaltungsfelder Strategie, Unternehmenskultur, Kundenbeziehung,
Ablauforganisation und Methodenkompetenz identifiziert werden. Nachfolgend werden die
wesentlichen Inhalte der untersuchten Veréffentlichungen fiir jedes Gestaltungsfeld separat

dargestellt.

2.3.1.1 Strategie

Unternehmensstrategien kénnen allgemein als ,umfassend konzipierte Verhaltensnormen,
die auf Dauer, in zeitlich unbeschrankter Zukunft immer wieder zur Erreichung der obersten
Unternehmungsziele fiihren sollen“'® definiert werden. Die Einbettung der Prozessinnovati-
onsziele in die obersten Unternehmensziele und die Formulierung der Verhaltensnormen zur
Erreichung dieser Ziele sind folglich dem Gestaltungsfeld der Strategie zuzuordnen. Von den
identifizierten Arbeiten befassen sich sieben mit Fragestellungen aus diesem Bereich.
Tabelle 6 gibt einen zusammenfassenden Uberblick. Anschlieend wird auf die hier interes-

sierenden Inhalte der einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

182 Ulrich, H. (2001a), S. 347
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Autor(en) Titel Implikationen fiir Strategie
Deepen, J. M. et al. (2008) Beyond expectations: An Proaktives Streben nach Verbesserungen wirkt sich
examination of logistics positiv auf das Erreichen und Ubertreffen von den
outsourcing goal achievement and Zielen in langfristigen Dienstleistungsbeziehungen
goal exceedance aus; Kunden unterscheiden zwischen
Zielerreichung und Zielubererflllung
Grawe, S. J. et al. (2009) The relationship between strategic Eine strategische Kunden- und/ oder
orientation, service innovation, and Wettbewerbsorientierung kann die Fahigkeit
performance steigern, logistische Dienstleistungsinnovation zu
realisieren
Liu, C.-L.; Lyons, A.C. (2011) An analysis of third-party logistics ~ Operative Exzellenz hat im Gegensatz zu einem

performance and service provision mdglichst breiten Leistungsspektrum einen direkten
Einfluss auf das finanzielle Ergebnis eines LDL

Mentzer, J. T. et al. (2001) Logistics service quality as a Verschiedene Kundensegmente haben
segment-customized process unterschiedliche Anforderungen an die
Logistikservicequalitat, was bei der strategischen
Ausrichtung eines LDL zu beriicksichtigen ist

Panayides, P. M.; So, M. (2005) Logistics service provider-client Beziehungsorientierung steigert die Lern- und
relationships Innovationsfahigkeit und die operative
Leistungsfahigkeit einer Supply Chain

Sinkovics, R. R.; Roath, A. S. (2004) Strategic orientation, capabilities,  Strategien der Kunden- oder
and performance in manufacturer- Wettbewerbsorientierung wirken unterschiedlich auf

3PL relationships die logistische Leistungsfahigkeit
Wallenburg, C. M. (2009) Innovation in logistics outsourcing  Proaktive Verbesserungen wirken positiv auf
relationships: Proactive Kundenloyalitat; in einfachen Services wirken

improvement by logistics service Kostenverbesserungen starker, bei komplexen
providers as a driver of customer  Services hingegen Leistungsverbesserungen
loyalty

Tabelle 6: Veréffentlichungen zum Gestaltungsfeld Strategie'®*

Fir die logistische Leistungserstellung kénnen verschiedene strategische Orientierungen
gewahlt werden, durch die die Fahigkeit zur Realisierung von Innovationen beeinflusst wird.
Grawe et al. (2009) betrachten in ihrer Untersuchung die Auswirkungen unterschiedlicher
strategischer Orientierungen auf die Fahigkeit, logistische Dienstleistungsinnovationen zu
realisieren.’® Sie kommen zu dem Schluss, dass die Fahigkeit, logistische Dienstleistungs-
innovationen zu realisieren sowohl durch eine Kunden- als auch durch eine Wettbewerbsori-
entierung in der strategischen Ausrichtung gefordert werden kann. Kundenorientierung
bezeichnet in diesem Zusammenhang die Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf
die Erflllung bestehender und zukinftiger Winsche einer Kundengruppe, wohingegen bei
einer Wettbewerbsorientierung die Analyse der Fahigkeiten und Strategien der Konkurrenz
fur die Ausrichtung mafgeblich ist. Obwohl in ihrer Untersuchung logistische Dienstleistungs-
innovationen von produzierenden Unternehmen untersucht wurden, ist aufgrund des ahnli-
chen Kontextes zu vermuten, dass die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-

tungsunternehmen ebenfalls durch die strategische Ausrichtung beeinflusst wird.

183 Eigene Darstellung
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Auch Sinkovics und Roath (2004) zeigen in ihrer Untersuchung von Beziehungen zwischen
Logistikdienstleistungsunternehmen und deren Kunden, dass sich die Strategien der Kun-
den- oder Wettbewerbsorientierung unterschiedlich auf die logistische Leistungsfahigkeit
auswirken.'® So wirkt sich hier bspw. eine Wettbewerbsorientierung positiv auf die logisti-

sche Leistungsfahigkeit in Form von operativer Flexibilitat aus.

Die Bedeutung der strategischen Ausrichtung fur die logistische Leistungserstellung wird
durch die Ergebnisse von Mentzer et al. (2001) unterstrichen. Sie zeigen, dass verschiedene
Kundensegmente unterschiedliche Anforderungen an die Logistikservicequalitat haben.'®
Folglich gibt es nicht die eine richtige Logistikservicequalitdt, sondern die vom Kunden
geforderte und wahrgenommene Qualitat differiert in Abhangigkeit der jeweiligen Situation,

was bei der strategischen Ausrichtung entsprechend zu beriicksichtigen ist.

Die Untersuchung von Deepen et al. (2008) kommt in diesem Zusammenhang zu dem
Ergebnis, dass sich ein proaktives Streben nach Verbesserungen in der logistischen Leis-
tungserstellung durch das Logistikdienstleistungsunternehmen aus Kundensicht positiv auf
das Erreichen und Ubertreffen der Ziele einer langfristigen Dienstleistungsbeziehung
auswirkt.”®” Demnach unterscheiden Kunden bei der Bewertung der Leistung ihrer Logistik-
dienstleistungsunternehmen zwischen Zielerreichung und ZielUbererfillung, woraus sich
Implikationen fir das Erwartungsmanagement des Logistikdienstleistungsunternehmens und
seine strategische Positionierung gegeniber dem Kunden ergeben. Fir die Kunden, die
besonders hohe Anforderungen an die Leistungsfahigkeit ihres Logistikdienstleistungsunter-
nehmen stellen, wird empfohlen, die Fahigkeiten und die Bereitschaft zu proaktiven Verbes-

serungen bei der Auswahl des Logistikdienstleistungsunternehmen zu bertcksichtigen.

Laut Wallenburg (2009) kénnen Logistikdienstleistungsunternehmen durch proaktive Ver-
besserungen auch die Loyalitat inrer Kunden gezielt steigern.'®® Fiir die strategische Ausrich-
tung ist zu beachten, dass proaktive Verbesserungen in Form von Kostensenkungen bei
eher einfachen Logistikdienstleistungen und in Form von Leistungssteigerungen bei eher
komplexen Logistikdienstleistungen verstarkend auf die Kundenloyalitat wirken. Durch eine
Strategie der proaktiven Verbesserungen kénnen Logistikdienstleistungsunternehmen nicht
nur bestehende Beziehungen stabilisieren, sondern auch den Dienstleistungsumfang

ausbauen.

Nach Panayides und So (2005) hat die Beziehung zwischen Kunde und Logistikdienstleis-

tungsunternehmen eine strategische Bedeutung fir die Innovationsfahigkeit eines Logistik-

185 Vgl. hier und in diesem Absatz Sinkovics, R. R.; Roath, A. S. (2004), S. 56 f.
'8 v/gl. Mentzer, J. T. et al. (2001), S. 97

'87 v/gl. hier und in diesem Absatz Deepen, J. M. et al. (2008), S. 91 ff.

'88 \/gl. hier und in diesem Absatz Wallenburg, C. M. (2009), S. 85 ff.
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dienstleistungsunternehmens.'®® Es wird gezeigt, dass durch einen intensiven Austausch in
einer Beziehung zwischen Logistikdienstleistungsunternehmen und Kunde die Lern- und
Innovationsfahigkeit und dartber auch die operative Leistungsfahigkeit in einer Supply Chain
gesteigert werden kann. Durch die Entwicklung einer Strategie flr die Gestaltung der

Kundenbeziehung kann daher die operative Leistungsfahigkeit gezielt verbessert werden.

Daruber hinaus konnen Logistikdienstleistungsunternehmen nach Liu und Lyons (2011)
durch operative Exzellenz und die Erflllung prioritdrer Schlisselanforderungen ihrer Kunden
ein besseres finanzielles Ergebnis erzielen.' Fiir ein besonders breites Leistungsspektrum
eines Logistikdienstleistungsunternehmens kdnnen sie hingegen keinen direkten positiven
Einfluss auf das Finanzergebnis nachweisen, weswegen der operativen Leistungsfahigkeit
eine hoéhere Bedeutung als einem breiten Leistungsspektrum zugesprochen werden kann.

Dieses sollte bei der strategischen Ausrichtung ebenfalls Berticksichtigung finden.

Aus der Analyse der identifizierten Quellen kann geschlussfolgert werden, dass es fir
Logistikdienstleistungsunternehmen wichtig ist, eine gezielte strategische Ausrichtung flr
ihre Prozessinnovationsfahigkeit vorzunehmen, um die Anforderungen und Erwartungen
verschiedener Kunden und Kundengruppen bestmaoglich zu erflllen. Dabei sollte die Prozes-
sinnovationsstrategie stimmig in die Ubergeordnete Gesamtunternehmensstrategie integriert

werden und neben dem Kunden auch wettbewerbliche Komponenten bertcksichtigen.

2.3.1.2 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur spiegelt sich in den Verhaltensweisen der Mitarbeiter wider und
beeinflusst maRgeblich das Erreichen der Unternehmensziele.”' Aus diesem Grund beein-
flusst die Unternehmenskultur eines Logistikdienstleistungsunternehmens auch seine
Prozessinnovationsfahigkeit. Die Kultur eines Unternehmens entwickelt sich aus einem
Prozess kultureller und sozialer Evolution und ist nicht vollstandig, aber dennoch gezielt
beeinflussbar.’ Von den identifizierten Arbeiten befassen sich fiinf mit diesem Themen-
komplex. Tabelle 7 gibt einen zusammenfassenden Uberblick. Anschlieend wird auf die hier

interessierenden Inhalte der einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

'89 v/gl. hier und in diesem Absatz Panayides, P. M.; So, M. (2005), S. 192
190 v/g1. hier und in diesem Absatz Liu, C.-L.; Lyons, A. C. (2011), S. 566 f.
91 vgl. Hungenberg, H. (2004), S. 39
192 vgl. Hungenberg, H. (2004), S. 42
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Autor(en) Titel Implikationen fiir Unternehmenskultur
Daugherty, P. J. et al. (2011) Organizational structure and Ein dezentraler Ansatz zur Entscheidungsfindung
logistics service innovation steigert die Fahigkeit, neue Ideen zu entwickeln

und Innovationen fir die logistische
Leistungserstellung umzusetzen; Férderung
unternehmerischen Denkens ist wichtig

Flint, D. J. et al. (2005) Logistics innovation: A customer Die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen
value-oriented social process ist ein komplexer sozialer Prozess, weswegen die
Schaffung eines innovationsfreundlichen Umfelds
und eine entsprechende Beféhigung der Mitarbeiter
wichtige Grundvoraussetzungen fir Innovationen

sind
Flint, D. J. et al. (2008) Exploring processes for customer  Die Bereitschaft von und miteinander zu lernen und
value insights, supply chain sich weiterzuentwickeln ist wichtig, um neue
learning and innovation: An Konzepte und Verfahren fir die logistische
international study Leistungserstellung zu realisieren
Pfohl, H. C. et al. (2008) Innovationsgenerierung in Erfolgreiche Innovatoren weisen bei

kontraktlogistischen Beziehungen Innovationsklima, Innovationsfahigkeiten und

aus Dienstleister- und Kundensicht Innovationsbereitschaft klare Starken auf; um die
Innovationsfahigkeit zu steigern, missen LDL in
kultureller Hinsicht die Barrieren des Nicht-Wollens
und Nicht-Durfens Uberwinden

Soosay, C. A.; Hyland, P. W. (2004)  Driving innovation in logistics: Mitarbeiter sind innovativ tatig, wenn sie motiviert
Case studies in distribution und gut ausgebildet sind und sich fir
centers kontinuierliche Verbesserung begeistern; hierfir ist

ein partizipativer Fihrungsstil und eine Kultur, die
ein durchgangiges Verstandnis fir die Bedeutung
operativer Exzellenz schafft, wichtig

Tabelle 7: Veréffentlichungen zum Gestaltungsfeld Unternehmenskultur'®

Die Untersuchung von Flint et al. (2005) kommt auf Basis von Experteninterviews zu dem
Schluss, dass die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen durch komplexe soziale
Prozesse innerhalb des Logistikdienstleistungsunternehmen sowie zwischen Logistikdienst-
leistungsunternehmen und Kunde gepragt ist.'® Durch diese Prozesse werden neue Ideen
generiert, reflektiert und bewertet. Daher ist es wichtig, ein innovationsfreundliches Umfeld
zu schaffen, dass das Streben nach neuen ldeen und Innovationen unterstlitzt. Die Schaf-
fung eines solchen Umfeldes inklusive einer entsprechenden Befahigung der Mitarbeiter
werden als vorbereitende Malinahmen gesehen, um innovativ zu sein ("setting the stage

activities®) und sind somit quasi die Grundvoraussetzung daflr.

Nach Flint et al. (2008) bedarf es einer Ubergreifenden Lernbereitschaft der beteiligten
Organisationen, um neue Konzepte und Verfahren fir die logistische Leistungserstellung zu
realisieren.® Diese Bereitschaft, von und miteinander zu lernen und sich weiterzuentwi-
ckeln, druckt sich in den Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter aus. Demnach
ist eine solche Innovations- und Veranderungsbereitschaft ein wichtiger Bestandteil der

Unternehmenskultur.

193 Eigene Darstellung
194 Vgl. hier und in diesem Absatz Flint, D. J. et al. (2005), S. 126 ff.
195 vgl. hier und in diesem Absatz Flint, D. J. et al. (2008), S. 274
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In den von Soosay et al. (2004) untersuchten Logistikorganisationen sind die Mitarbeiter
innovativ tatig, weil sie motiviert und gut ausgebildet sind und sich zudem fur kontinuierliche
Verbesserung begeistern.'®® Als eine wichtige Voraussetzung hierfiir wurde ein partizipativer
FUhrungsstil identifiziert, der die Mitarbeiter ermachtigt, die Initiative zu ergreifen. Daneben
wird es als wichtig erachtet, durch die Unternehmenskultur ein durchgangiges Verstandnis

fur die Bedeutung operativer Exzellenz zu schaffen.

Die Forderung der Eigeninitiative der Mitarbeiter wird auch von Daugherty et al. (2011)
thematisiert."’ Sie finden empirische Evidenz dafiir, dass die Fahigkeit, neue Ideen zu
entwickeln und Innovationen fir die logistische Leistungserstellung umzusetzen, durch einen
dezentralen Ansatz zur Entscheidungsfindung unterstiitzt wird. Ein dezentraler Ansatz sieht
vor, dass die Entscheidungstrager auf den unteren und mittleren Hierarchieebenen befugt
sind und ermuntert werden, autonom und flexibel die geeigneten Mittel zur Zielerreichung
auszuwahlen. Dieses kann als eine Férderung unternehmerischen Denkens in der Unter-

nehmenskultur interpretiert werden.

Pfohl et al. (2007) werten in ihrer Untersuchung zur Innovationsgenerierung in kontraktlogis-
tischen Beziehungen die Ergebnisse einer Befragung von Logistikdienstleistungsunterneh-
men und verladenden Unternehmen aus.'*® Sie kommen zu dem Schluss, dass erfolgreiche
Innovatoren gegenuber den nicht erfolgreichen in den Feldern Innovationsklima, Innovations-
fahigkeiten und Innovationsbereitschaft klare Starken aufweisen. Zwar mussen fur einen
groBen Innovationserfolg nicht alle Voraussetzungen gleichzeitig erfullt sein, jedoch zeigen
sich bei hohen Auspragungen in den genannten Feldern klare Vorteile fir die Hervorbrin-
gung von Innovationen in der logistischen Leistungserstellung. Ihren Ergebnissen folgend,
kann eine geringe Innovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen auf die
Barrieren des Nicht-Kénnens, Nicht-Wollens und Nicht-Durfens zurtickgefihrt werden. Diese

gilt es, durch entsprechende MalRnahmen zu tberwinden.

Zusammenfassend ist die Fahigkeit zur kontinuierlichen Realisierung von Prozessinnovatio-
nen eng mit der Unternehmenskultur und den damit einhergehenden Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter verbunden. Die strategische Fuhrung eines Logistikdienst-
leistungsunternehmens sollte daher bemuht sein, Uber alle Hierarchieebenen hinweg ein
Streben nach operativer Exzellenz, die Bereitschaft zu Veranderungen sowie den Willen, aus
internen und externen Quellen zu lernen, zu etablieren. Hierdurch kénnen die kulturellen

Innovationsbarrieren des Nicht-Wollens und Nicht-Durfens Gberwunden werden.

1% v/gl. hier und in diesem Absatz Soosay, C. A.; Hyland, P. W. (2004), S. 47
97 vgl. hier und in diesem Absatz Daugherty, P. J. et al. (2011), S. 37
198 Vgl. hier und in diesem Absatz Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 146 ff.
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2.3.1.3 Kundenbeziehung

Das Mitwirken des Kunden ist als externer Faktor bei der logistischen Leistungserstellung
auch fiir die Realisierung von Prozessinnovationen von entscheidender Bedeutung.'™ Von
den identifizierten Arbeiten befassen sich elf mit diesem Themenkomplex, wobei hierzu
insbesondere Fragestellungen im Zusammenhang mit Kollaborationen betrachtet werden.
Tabelle 8 gibt einen zusammenfassenden Uberblick. AnschlieRend wird auf die hier interes-

sierenden Inhalte der einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

Aus den Untersuchungsergebnissen von Sinkovics und Roath (2004) geht hervor, dass sich
Kollaborationen zwischen Kunden und ihren Logistikdienstleistungsunternehmen positiv auf
den Markterfolg der Kunden auswirken.?®® Aber auch die Logistikdienstleistungsunternehmen
profitieren nach Deepen et al. (2008) von einer kooperativen Dienstleistungsbeziehung.?"’
Hier wird gezeigt, dass sich ein kooperatives Verhalten zwischen Kunde und Dienstleister
sowohl auf proaktive Verbesserungen als auch auf das Erreichen der gesetzten Ziele in einer
Dienstleistungsbeziehung positiv auswirkt. Eine Kooperation wird dabei als ein gemeinsames
Streben nach individuellen und beidseitigen Ziele definiert, mit dem impliziten oder expliziten
Begehren, einen Nutzen zu erreichen, der ohne eine Zusammenarbeit zwischen beiden
Parteien nicht erreichbar ware. Eine erfolgreiche Kooperation erfordert daher das Festlegen

gemeinsamer Ziele, Teamarbeit und die Etablierung einer Absichtseinigkeit.

Auch Panayides und So (2005) messen der Beziehung zwischen Kunde und Logistikdienst-
leistungsunternehmen eine hohe Bedeutung bei, da laut ihrer Untersuchung durch sie die
Innovationsfahigkeit einer Supply Chain signifikant beeinflusst wird.?°> Sie empfehlen
verschiedene Ansatze zur gezielten Verbesserung der Kundenbeziehung zu verfolgen.
Hierzu gehort u. a. eine fortlaufende Kommunikation zwischen dem eigenen Personal und
dem des Kunden. Zudem sollten mit Schliisselpersonen des Kunden regelmalige Treffen
stattfinden, um gemeinsam Wege zur kooperativen Verbesserung der Leistungsfahigkeit zu
finden. Denn durch konsequente Orientierung an aktuellen und zukinftigen Kundenerwar-

tungen kdnnen die Lernfahigkeit kultiviert und Wettbewerbsvorteile erlangt werden.

199 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.4.2

200 v/g1. Sinkovics, R. R.; Roath, A. S. (2004), S. 54 .

201 y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Deepen, J. M. et al. (2008), S. 78 f.
202 y/gl. hier und in diesem Absatz Panayides, P. M.; So, M. (2005), S. 193 f.
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Autor(en) Titel Implikationen fiir Kundenbeziehung
Chapman, R. L. et al. (2003) Innovation in logistic services and  Partnerschaftliche Netzwerkstrukturen sind
the new business model: A Wegbereiter fur Innovationen in der logistischen
conceptual framework Leistungserstellung
Deepen, J. M. et al. (2008) Beyond expectations: An Ein kooperatives Verhalten zwischen Kunde und
examination of logistics LDL wirkt sich positiv auf proaktive Verbesserung
outsourcing goal achievement and und das Erreichen der Ziele in einer
goal exceedance Dienstleistungsbeziehung aus
Flint, D. J. et al. (2005) Logistics innovation: A customer Der Kunde ist maRRgebliche Quelle fiir neue Ideen;
value-oriented social process Ideengenerierung und -umsetzung ist ein
komplexer Prozess mit zahlreichen sozialen
Interaktionen
Flint, D. J. et al. (2008) Exploring processes for customer  Ein am zukunftigen Kundenwunsch ausgerichteter
value insights, supply chain Innovationsprozess wirkt positiv auf den
learning and innovation: An Unternehmenserfolg eines LDL; die Analyse von
international study Kundendaten und die soziale Kompetenz der

Mitarbeiter an der Schnittstelle zum Kunden spielen
dabei eine grofie Rolle

Flynn, B. B.; Flynn, E. J. (2005) Synergies between supply chain Die Anwendung von Prinzipen einer ,Co-
management and quality Makership“ oder Wertschopfungspartnerschaft
management: Emerging steht in Zusammenhang mit der Leistungsfahigkeit
implications einer Supply Chain; die Entwicklungsstufen einer

solchen Wertschopfungspartnerschaft sind
hierarchisch aufgebaut

Hazen, B. T.; Byrd, T. A. (2012) Toward creating competitive Die Qualitat der Beziehung zwischen LDL und
advantage with logistics Kunde kann in sechs Dimensionen gemessen
information technology werden

Panayides, P. M.; So, M. (2005) Logistics service provider-client Die Innovationsfahigkeit einer Supply Chain wird
relationships durch die Beziehung zwischen LDL und Kunde

beeinflusst; fiir die gezielte Verbesserung der
Kundenbeziehung ist u.a. eine fortlaufende
Kommunikation zwischen dem eigenen Personal
und dem des Kunden wichtig

Pfohl, H. C. et al. (2008) Innovationsgenerierung in Kunden sehen sich selbst aktiver im
kontraktlogistischen Beziehungen Innovationsprozess, d.h., sie generieren selber
aus Dienstleister- und Kundensicht mehr Ideen und entwickeln 6fter entsprechende

Lésungen als ihre Dienstleister; aus Sicht beider
Parteien profitieren die Kunden von
Innovationsmafnahmen starker als die LDL

Sinkovics, R. R.; Roath, A. S. (2004) Strategic orientation, capabilities,  Kollaborationen zwischen LDL und ihren Kunden
and performance in manufacturer- wirken sich positiv auf den Markterfolg der Kunden

3PL relationships aus

Soosay, C. A. et al. (2008) Supply chain collaboration: Durch verschiedene Kollaborationsanséatze kénnen
Capabilities for continuous sowohl radikale als auch inkrementelle
innovation Verbesserungen zwischen Supply-Chain-Partnern

realisiert werden

Yazdanparast, A. (2010) Co-creating logistics value: A Der Kunde sollte als wesentlicher Bestandteil der
service-dominant logic perspective Dienstleistungserbringung intensiv einbezogen
werden; die Kundenbeziehung kann als
Entwicklungsprozess mit Lernphase, Innovations-
und Ausfliihrungsphase, Ergebnisphase und
erneuter Lernphase strukturiert werden

Tabelle 8: Veroffentlichungen zum Gestaltungsfeld Kundenbeziehung®®?

Die Arbeit von Yazdanparast et al. (2010) befasst sich mit Konzepten zur gemeinsamen
Leistungserstellung in einer logistischen Dienstleistungsbeziehung. Mittels Literaturanalyse

wird ein Hypothesen basierter Rahmen fir eine gemeinsame logistische Wertschépfung (,co-

203 Ejgene Darstellung
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creating logistics value®) aus der Perspektive der sogenannten service-dominanten Logik
(,service-dominant logic perspective®, im Weiteren abgekiirzt als S-D-Logik) entwickelt.?®*
Die S-D-Logik verfolgt den Ansatz einer intensiven Einbeziehung des Kunden bei der
Dienstleistungserbringung und betont die Bedeutung der Dienstleistung im Herzen der
Wertschdpfung. Hierlber grenzt sie sich von der traditionellen Perspektive der guter-
dominierenden Logik (,goods-dominant logic perspective®) ab, in der der Kunde nur als
Konsument von Giutern und Dienstleistungen und weniger als wesentlicher Teil eben dieser
Dienstleistungen gesehen wird. Der entwickelte Rahmen stellt sich als Kreislauf dar, in dem
sich an eine Lernphase eine Innovations- und Ausflihrungsphase anschlief3t, auf die eine
Ergebnisphase folgt, welche wiederum in die Lernphase miindet. Wahrend die einzelnen
Phasen durchlaufen werden, wird die Beziehung beeinflusst und gestaltet, werden Dienst-
leistungskonzepte entwickelt und implementiert sowie Rickschlisse aus der Dienstleis-
tungserbringung gezogen, die abermals die Gestaltung der Beziehung beeinflussen. Die
Autoren argumentieren, dass dieses auf der S-D-Logik basierende Modell gut geeignet ist,
auf die spezifischen Herausforderungen in der Erbringung logistischer Dienstleistungen zu

reagieren. Als Herausforderungen nennen sie

o die Schwierigkeit, die vom Kunden gewiinschte Dienstleistungen als Funktion aus Art
der Leistung, Qualitat und Preis zu identifizieren,

¢ die Dienstleistungen so zu erbringen, dass die Kundenanforderungen kosteneffizient
erfllt werden und schlieRlich

e die Dienstleistungen im Hinblick auf zukunftige Kundenanforderungen laufend anzu-

passen und zu verbessern.

In der Arbeit von Soosay et al. (2008) werden anhand von Fallstudien verschiedene Kollabo-
rationsformen flir eine kontinuierliche Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit
untersucht.?® Es wird deutlich, dass in den untersuchten Kollaborationsformen durch
unterschiedliche Ansatze, wie bspw. gemeinsames Planen, das Teilen von Informationen
oder gemeinsame Investitionen, sowohl inkrementelle als auch radikale Verbesserungen

zwischen den jeweiligen Partnern realisiert werden konnten.

Flint et al. (2005) und Flint et al. (2008) sehen in dem Kunden eine malgebliche Quelle fir
neue Ideen und somit auch flir die zielgerichtete Entwicklung von Prozessinnovationen.
Dabei stellt sich bei Flint et al. (2005) die Ideengenerierung und -umsetzung als ein komple-
xer Prozess dar, der zahlreiche soziale Interaktionen zwischen Kunde und Dienstleister

sowie innerhalb der Dienstleisterorganisation selbst erfordert.?”® Flint et al. (2008) zeigen,

204 /gl hier und in diesem Absatz Yazdanparast, A. (2010), S. 375 ff.
205 y/g|. hier und in diesem Absatz Soosay, C. A. et al. (2008), S.160 ff.
206 /g, Flint, D. J. et al. (2005), S.130 f.
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dass sich ein am zuklnftigen Kundenwunsch ausgerichteter Innovationsprozess positiv auf
den Unternehmenserfolg des Logistikdienstleistungsunternehmens auswirkt. Aus diesem
Grund spielt neben Techniken und Tools fir die Analyse von Kundendaten auch die soziale
Kompetenz der Mitarbeiter an der Schnittstelle zum Kunden eine groRe Rolle.?” In ahnlicher
Weise wird von Chapman et al. (2003) in partnerschaftlichen Netzwerkstrukturen ein wesent-

licher Wegbereiter fiir Innovationen in der logistischen Leistungserstellung gesehen.?*®

Eine partnerschaftliche Wertschépfung ist auch Gegenstand der Untersuchung von Flynn
und Flynn (2005) Uber Zusammenhdnge von Qualitdtsmanagement und Supply Chain
Management.?”® Sie konnen zeigen, dass die Anwendung von Prinzipien einer ,Co-
Makership® in Zusammenhang mit der Leistungsfahigkeit einer Supply Chain steht. ,Co-
Makership“ steht dabei fur eine Verschiebung einer vertikalen Beziehung hin zu einer
horizontalen, netzwerkorientierten Partnerschaft, die gemeinsam gestaltet und entwickelt
wird. Einem hierarchischen Ansatz folgend werden fur die Entwicklung einer solchen
Wertschdpfungspartnerschaft in Bezug auf den Einsatz von Qualitdtsmanagementmethoden
drei Stufen durchlaufen. In der ersten Stufe ist die Beziehung durch einfache Supply-Chain-
Management-Aktivitdten und einen geringen Komplexitatsgrad mit wenigen Qualitatsverbes-
serungen charakterisiert. Auf der mittleren Stufe zeichnet sich die Beziehung durch eine
verstarkte Formalisierung aus. Hierzu gehdéren bspw. Zertifizierungen oder Bonus-
Regelungen fir tUberdurchschnittliche Verbesserungen sowie herausfordernde Zielvereinba-
rungen. Auf der héchsten Stufe gibt es gemeinsame Anstrengungen zu Leistungssteigerun-
gen und beide Seiten sind in die Produkt- und Prozessentwicklung involviert. Die Beziehung
ist in diesem Stadium durch eine hohe Komplexitat und hohe Verbesserungsraten gepragt,

was sich auch in den Erwartungen und Incentivierungsmafinahmen ausdruickt.

Aus den bisher betrachteten Untersuchungen kann geschlussfolgert werden, dass die Pro-
zessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens von der Art bzw. der
Qualitat der Dienstleistungsbeziehung abhangig ist und dass diese einen Entwicklungs-
prozess durchlauft. Dabei ist die Qualitdt der Dienstleistungsbeziehung — und damit die
Chance erfolgreich Prozessinnovationen zu realisieren — umso hoher, je starker die
Zusammenarbeit ausgepragt ist. Hazen und Byrd (2012) haben in ihrer Untersuchung Uber
den Einfluss der Kaufer-Lieferanten-Beziehung auf Innovationsaktivitdten in Form von IT-
Adaptionen sechs Dimensionen definiert, anhand derer sich die Qualitat einer solchen

t.210

Dienstleistungsbeziehung charakterisieren Iass Demnach ist die Qualitdt der

Dienstleistungsbeziehung umso hoher, je starker die Dimensionen Kommunikation und

207 y/gl. Flint, D. J. et al. (2008), S. 273

208 y/gl. Chapman, R. L. et al. (2003), S. 630 ff.

299 y/gl. hier und in diesem Absatz Flynn, B. B.; Flynn, E. J. (2005), S. 3426 ff.

210 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Hazen, B. T.; Byrd, T. A. (2012), S. 17 f.
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Informationsteilung, Kooperation, Vertrauen, Engagement, Stellenwert der Beziehung sowie

Anpassungswille ausgepragt sind.

Fir die Etablierung einer partnerschaftlich gepragten Wertschopfungsbeziehung ist eine
entsprechende Wahrnehmung und Anerkennung der gegenseitigen Fahigkeiten und Kompe-
tenzen erforderlich. Pfohl et al. (2008) haben in einer Befragung von 44 Unternehmen aus
der Logistikdienstleistungsbranche sowie Industrie und Handel das Selbst- und Fremdbild in
kontraktlogistischen Dienstleistungsbeziehungen untersucht.?'" Laut der Untersuchungser-
gebnisse sehen sich die Kunden selbst aktiver im Innovationsprozess, d. h., sie generieren
selbst mehr ldeen und entwickeln ofter entsprechende Lésungen als ihre Dienstleister. Als
Erklarungsansatz wird angefuhrt, dass die Kunden aufgrund des Entwicklungspfades
logistischer Dienstleistungen oft selbst Uber Logistikkompetenz verfugen. Denn in der
Vergangenheit organisierten die verladenden Unternehmen die Logistik eigenverantwortlich
und die Logistikdienstleistungsunternehmen stellten lediglich Erflllungsgehilfen dar. In dieser
limitierten Funktion bendtigten sie klare Anweisungen, wie z. B. bei speditionellen Leistun-
gen. ,Auch im Zuge des anhaltenden Outsourcing-Trends und der Emanzipation der Dienst-
leister hat sich dies nur langsam verandert, da die Kooperationsbreite [...] im Vergleich zur
Kooperationstiefe [...] langsamer zugenommen hat, und daher die anspruchsvollen Aufga-
ben der Planung und Steuerung logistischer Systeme haufig in der Hand der Kunden

verblieben sind.“?'?

Zudem lehnen die Kunden eine Beteiligung an den Innovationsaktivitdten der Dienstleister
ab, wenn sie sich in der Rolle eines ,Testkandidaten® fihlen und die Gefahr sehen, sich in
die Abhangigkeit des Dienstleisters zu begeben oder wenn sie das Risiko fiirchten, einseitig
Wissen abzugeben.?'® Ein weiteres Problem ist die gerechte Aufteilung von Nutzen und
Aufwand fir die beiden Parteien bei der Durchfihrung von InnovationsmaRnahmen oder
-projekten. Hier weisen die Befragungsergebnisse darauf hin, dass aus Sicht beider Parteien

die Kunden stérker profitieren.?'*

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Qualitat der Kundenbeziehung grofen
Einfluss auf die erfolgreiche Entwicklung und Implementierung von Prozessinnovationen hat.
Die Beziehungsqualitat drickt sich unter anderem im Kooperationsgrad und dem gegenseitig
entgegengebrachten Vertrauen aus. Je weiter die Dienstleistungsbeziehung entwickelt ist,
desto besser koénnen Kundenanforderungen identifiziert, erflllt und Leistungen gezielt
verbessert werden. Der Kunde ist als eine maligebliche Quelle fir neue Ideen und somit

auch fur die zielgerichtete Entwicklung von Prozessinnovationen wichtig. Die Entwicklung der

21 v/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 113 ff.
212 pfon|, H.-C. et al. (2007), S. 115

213 ygl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 151

214 vgl. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 152
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Dienstleistungsbeziehung kann dabei als Prozess in aufeinander aufbauenden Schritten
betrachtet werden, an deren Ende eine Wertschopfungspartnerschaft mit gemeinsamen
Zielen steht, die sich durch einen hohen Grad an Komplexitat und zahlreichen sozialen
Interaktionen auszeichnet. Wichtige Voraussetzungen fur eine solche Entwicklung sind die
gegenseitige Anerkennung der jeweiligen Fahigkeiten, wozu auf Dienstleisterseite insbeson-
dere die mit der Qualitat der Beziehung steigenden Leistungs- und Verbesserungsfahigkei-

ten zahlen.

2.3.1.4 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation eines Unternehmens befasst sich mit der zeit-rdaumlichen Organisati-
on von Elementen wie Handlungstragern, Aufgaben und Sachmitteln.?’® In einem Logistik-
system regelt sie die Prozessabldufe und den Informationsfluss.?'® In Bezug auf Prozessin-
novationen zielt die Ablauforganisation auf eine optimale zeitliche und raumliche Gestaltung
der relevanten Elemente ab, um eine bestmogliche Abstimmung aller Arbeitsgdnge zu
erreichen, die in Zusammenhang mit Prozessinnovationen stehen. Sie ist somit ein wesentli-
ches Gestaltungsfeld fiir die erfolgreiche Entwicklung und Implementierung von Prozessin-
novationen. Sechs der identifizierten Arbeiten adressieren Fragestellungen aus diesem
Bereich. Tabelle 9 gibt einen zusammenfassenden Uberblick. AnschlieRend wird auf die hier

interessierenden Inhalte der einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

Die Arbeiten von Greer und Ford (2009) sowie von Hazen et al. (2012) befassen sich mit
Besonderheiten von Abldufen bei Innovationen im Supply-Chain-Kontext. Greer und Ford
(2009) untersuchen Unterschiede im Change Management bei Supply-Chain- und Nicht-
Supply-Chain-Veranderungsprojekten. Sie erkennen, dass die Erfolgsquote bei der Imple-
mentierung von unternehmensibergreifenden Veranderungsprojekten geringer als bei
internen Projekten ist.?"” Dies ist ein Hinweis fiir die groRere Komplexitit bei der Durchfiih-
rung von Veranderungsprojekten im Supply-Chain-Kontext. Zudem identifizieren sie Unter-
schiede in der Durchfihrung von Veranderungsprojekten, welche sich insbesondere wah-
rend der Implementierungsphase bei der Uberwachung und Steuerung des Veranderungs-
prozesses zeigen. Hierdurch wird ersichtlich, dass es flr die Gestaltung der Ablauforganisa-
tion von unternehmensibergreifenden Veranderungen, wie es auch Prozessinnovationen in

einer logistischen Dienstleistungsbeziehung sind, besondere Anforderungen gibt.

215 ygl. Gabler Wirtschaftslexikon (2004a), S. 15
215 y/gl. Gudehus, T. (2010), S. 48
2 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Greer, M. B.; Ford, M. W. (2009), S. 58 f.
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Autor(en)

Titel

Implikationen fiir Ablauforganisation

Daugherty, P. J. et al. (2011)

Organizational structure and
logistics service innovation

Die Formalisierung von Ablaufen mit festgelegten
und dokumentierten Regeln wirkt sich positiv auf
die Innovationsfahigkeit bei der logistischen
Leistungserstellung aus; daher ist eine
durchgangige Prozessdokumentation wichtig

Grawe, S. J. et al. (2011)

Knowledge synthesis and
innovative logistics processes:
Enhancing operational flexibility
and performance

Wissenssynthese wirkt sich positiv auf die
logistische Leistungsfahigkeit aus; fir die
Aufnahme und Weitergabe von Wissen sollte es
klare Strukturen geben, um dieses fiir Innovationen
nutzbar zu machen

Greer, M. B.; Ford, M. W. (2009)

Managing change in supply
chains: A process comparison

Veranderungsprojekte im Supply-Chain-Kontext
haben eine gréRere Komplexitat, weswegen
spezifische Anforderungen fir die
Ablauforganisation bestehen

Hazen, B. T. et al. (2012)

Supply chain innovation diffusion:
Going beyond adoption

Bei der Diffusion von Innovationen in einer Supply
Chain kénnen die Adoptionsaktivitdten den Phasen
der Akzeptanz, Routinisierung und Assimilation
zugeordnet werden; fir eine vollstandige Adoption
mussen alle drei Phasen durchlaufen werden

Hyland, P. W. et al. (2003)

Continuous improvement and
learning in the supply chain

Fir eine kontinuierliche Verbesserung der
logistischen Leistungsfahigkeit sind die Abstraktion
und Generalisierung von Erfahrungswissen sowie
die Internalisierung des Wissens externer Quellen
wichtig; hierfir bedarf es formalisierter Strukturen
und Ablaufe

Persson, G. (1995)

Logistics process redesign: Some
useful insights

Die Leistungsfahigkeit eines Systems driickt sich
immer direkt oder indirekt als eine Funktion der
operativen, strukturellen und administrativen
Prozessattribute aus; fur die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit ist eine hohe Prozess-
orientierung wichtig

Soosay, C. A.; Chapman, R. L. (2006) An empirical examination of

performance measurement for

managing continuous innovation in

logistics

Leistungsmessung ist eine wichtige Voraussetzung
fur die kontinuierliche Verbesserung der
logistischen Leistungsfahigkeit; dabei sollten
kosten- und nicht-kostenbasierte sowie quantitative
und qualitativen Messungen herangezogen werden

Tabelle 9: Veroffentlichungen zum Gestaltungsfeld Ablauforganisationm

In der Arbeit von Hazen et al. (2012) wird auf Basis einer Literaturanalyse ein Modell fur die

Diffusion von Innovationen in einer Supply Chain entwickelt.?'® Die Diffusion erfolgt dabei,

nachdem eine Innovation adoptiert bzw. Ubernommen wurde und betrifft die Post-

Adoptionsaktivitaten. Diese Aktivitaten kénnen den Phasen der Akzeptanz, Routinisierung

und Assimilation (,acceptance, routinization, assimilation“) zugeordnet werden und haben

das Ziel der vollstandigen Aufnahme der Innovation in der Organisation (,incorporation®).

Das entwickelte Modell postuliert, dass flr eine vollstandige Adoption alle drei Phasen

durchlaufen werden mussen, wobei dies auch gleichzeitig erfolgen kann.

Die beiden letztgenannten Arbeiten beziehen sich zwar nicht direkt auf Prozessinnovationen

bei Logistikdienstleistungsunternehmen, weisen jedoch mit den Themen Change Manage-

ment und Innovationsadoption im Supply-Chain-Kontext inhaltliche Berlihrungspunkte auf.

218 Eigene Darstellung

219 vgl. hier und in diesem Absatz Hazen, B. T. et al. (2012), S. 127 ff.
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Aus den Ergebnissen der beiden Arbeiten geht hervor, dass fir den Ablauf von
Veranderungs- und  Adoptionsprozessen im  Supply-Chain-Kontext  spezifische
Anforderungen bestehen. Da es sich bei Prozessinnovationen ebenfalls um Veranderungen
handelt, die auch auf der Adoption von Innovationen beruhen kénnen, kann diese Annahme
auf die Realisierung von Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

Ubertragen werden.

Persson (1995) geht in seiner Arbeit auf das Redesign von Logistikprozessen ein und stellt
ausgewahlte Prinzipien hierfur vor. Der Grundgedanke ist, dass sich die Leistungsfahigkeit
eines Systems immer direkt oder indirekt als eine Funktion der operativen, strukturellen und
administrativen Prozessattribute ausdriickt.??® Fiir Verbesserungen der Leistungsfahigkeit
kénnen diese Attribute als Stellschrauben verwendet werden. Flr eine solche Herange-
hensweise ist eine durchgangige Prozessorientierung erforderlich, sowohl auf der normati-
ven Ebene, also in der Denkweise der Mitarbeiter, als auch auf der funktionalen Ebene bei

der Ausrichtung der Ablauforganisation.

In der Arbeit von Soosay und Chapman (2006) wird die Bedeutung der Leistungsmessung
fiir eine kontinuierliche Innovation bei der logistischen Leistungserbringung herausgestellt.?'
Die Messung der operativen Leistungsfahigkeit dient als Grundlage zur Beurteilung der
eigenen Prozesse, Mallhahmen und Strategien und hat eine grofle Bedeutung fir die
kontinuierliche Verbesserung. Dabei ist aufgrund der gestiegenen Anforderungen in einem
dynamischen und kompetitiven Umfeld ein breites Spektrum der Leistungsmessung erforder-
lich. Fir die Beurteilung und Entwicklung der kontinuierlichen Verbesserungsfahigkeit sollten
daher kosten- und nicht-kostenbasierte sowie quantitative und qualitative Messungen
herangezogen werden. Die Leistungsmessung wird in diesem Zusammenhang plakativ auch
als die Sprache des Fortschritts bezeichnet. Hierdurch kénnen Entscheidungstrager mit
Informationen versorgt, Entscheidungsprozesse unterstiitzt sowie Systeme und Prozesse als
Grundlage einer kontinuierlichen Verbesserung uberwacht werden. Die Messung der
logistischen Leistungsfahigkeit ist somit ein wesentlicher Bestandteil der Ablauforganisation

zur Realisierung von Prozessinnovationen.

Daugherty et al. (2011) kommen in ihrer Untersuchung zu der Erkenntnis, dass sich die
Formalisierung von Ablaufen mit festgelegten und dokumentierten Regeln positiv auf die
Innovationsfahigkeit bei der logistischen Leistungserstellung auswirkt. RegelmaRig wieder-
kehrende Aktivitaten sollten daher ausreichend formalisiert und standardisiert werden, da sie

hierdurch eine gehobene Wertschatzung erfahren und durch Effizienzsteigerungen Kapazita-

220 y/g. Persson, G. (1995), S. 20
2 Vgl. hier und in diesem Absatz Soosay, C. A.; Chapman, R. L. (2006), S. 203 f.
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ten freigesetzt werden.?? Hieraus folgt, dass eine durchgangige Prozessdokumentation und
entsprechende Arbeitsanweisungen wichtig fir die Ablauforganisation sind, um durch
Standardisierung Fehler zu vermeiden und mit den freigesetzten Kapazitaten gezielt Verbes-

serungspotenziale aufspiren zu kénnen.

Auch in der Arbeit von Grawe et al. (2011) wird die Bedeutung einer Formalisierung von
Ablaufen betont.?”® Die Untersuchung zeigt, dass Wissenssynthese (,knowledge synthesis*)
die logistische Leistungsfahigkeit beeinflusst. Wissenssynthese bezeichnet hier den Aus-
tausch bestehenden Wissens zwischen Individuen und Organisationseinheiten sowie dessen
Kombination zu neuem Wissen. Da Wissen eine wettbewerbsrelevante Ressource darstellt,
sollte es klar definierte Strukturen fur dessen Aufnahmen und Weitergabe geben. Eine
solche Formalisierung der Prozesse und Abldufe wird als wertvoll angesehen, um neues und
bestehendes Wissen schnellst méglich nutzbar zu machen und auf diese Weise Innovatio-

nen in der logistischen Leistungserstellung zu realisieren.

In &hnlicher Weise kdnnen die Untersuchungsergebnisse von Hyland et al. (2003) Uber
Verhaltensweisen mit zentraler Bedeutung fur die kontinuierliche Verbesserungsfahigkeit bei
Logistikorganisationen interpretiert werden.?** Die diesbeziiglich in den betrachteten Distribu-
tionszentren haufig beobachteten Verhaltensweisen sind die Abstraktion von Erfahrungswis-
sen und dessen Generalisierung fir die Anwendung in neuen Prozessen, die Internalisierung
des Wissens externer Quellen sowie das Verfligbarmachen von Wissen innerhalb der
Organisationen durch Berichte, Datenbanken sowie Produkt- und Prozessstandards.
Insofern zeigt sich auch hier die Wichtigkeit einer Formalisierung von Ablaufen fir die

Prozessinnovationsfahigkeit, insbesondere um Wissen zu erhalten und weiterzugeben.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich Veranderungsprozesse im Supply-Chain-
Kontext durch eine hohe Komplexitat auszeichnen, weswegen die Realisierung von Prozes-
sinnovationen bei logistischen Dienstleistungen spezifische Anforderungen an die Ausgestal-
tung der Ablauforganisation stellt. Fiir eine methodische Herangehensweise bei der Entwick-
lung und Implementierung von Prozessinnovationen ist eine durchgangige Prozessorientie-
rung erforderlich. Neben einer ausreichenden Formalisierung und Standardisierung der
Prozesse gehdrt auch eine umfassende und transparente Leistungsmessung dazu. Hier-
durch wird eine wesentliche Voraussetzung fir die systematische und kontinuierliche

Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit geschaffen.

222 /9] Daugherty, P. J. et al. (2011), S. 42
223 y/g|. hier und in diesem Absatz Grawe, S. J. et al. (2011), S. 70 ff.
224 y/gl. hier und in diesem Absatz Hyland, P. W. et al. (2003), S. 333
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2.3.1.5 Methodenkompetenz

Wie bereits unter 2.3.1.2 erwahnt, missen Logistikdienstleistungsunternehmen fir die
Realisierung von Prozessinnovationen Barrieren des Nicht-Wollens, Nicht-Durfens und
Nicht-Kénnens tberwinden. Fahigkeiten zur Bewaltigung dieser Barrieren sind Grundvoraus-
setzungen fir die Realisierung von Innovationen. Da Innovationen immer mit neuem Wissen
verbunden sind, bedarf es in Bezug auf die Barriere des Nicht-Kénnens geeigneter Hand-
lungskompetenzen, um neues Wissen zu erzeugen bzw. dieses in kompetentes Handeln
umzusetzen.?”® In Bezug auf Prozessinnovationen gibt es zahlreiche methodische Ansétze,
die auf eine systematische Verbesserung der Leistungsfahigkeit abzielen. Das Wissen Uber
die Beherrschung dieser Methoden kann als Methodenkompetenz bezeichnet werden. Vier
der identifizierten Arbeiten befassen sich mit diesem Themenbereich. Tabelle 10 gibt einen
zusammenfassenden Uberblick. AnschlieRend wird auf die hier interessierenden Inhalte der

einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

Autor(en) Titel Implikationen fiir Methodenkompetenz
Chapman, R. L. et al. (2003) Innovation in logistic services and  In arbeitsintensiven Dienstleistungsindustrien wie
the new business model: A der Logistik hat das Humankapital eine hohe
conceptual framework Bedeutung; Investitionen in das Humankapital
ermdglichen eine hohe Produktivitat und férdern
Innovationsaktivitaten
Flynn, B. B.; Flynn, E. J. (2005) Synergies between supply chain Zwischen der Anwendung von Qualitats-
management and quality managementmethoden und der Leistungsfahigkeit
management: Emerging einer Supply Chain gibt es einen direkten
implications Zusammenhang; fir die Realisierung von Prozess-

innovationen in einer logistischen Dienstleistungs-
beziehung sind Qualitats- und Prozess-
managementmethoden geeignet

KeRler, S.; Droste, M. (2009) Ganzheitliche Produktionssysteme Methodische Ansatze industrieller GPS sind auf
fur Logistikdienstleister Logistikdienstleister Ubertragbar und kénnen durch
ein geeignetes Bewertungsverfahren gezielt
ausgewahlt werden

Yang, H. M. et al. (2007) Supply chain management six Der Six-Sigma-Ansatz eignet sich fur die
sigma: A management innovation  Verbesserung der operativen Prozesse in einer
methodology at the Samsung Supply Chain; hierbei spielen Qualitats-

Group management- und KVP-Methoden eine zentrale

Rolle; die Gestaltung eines integrierten,
methodischen Ansatzes sollte situationsspezifisch
erfolgen

Tabelle 10: Veréffentlichungen zum Gestaltungsfeld Methodenkompetenz®?®

Chapman et al. (2003) betonen die Bedeutung des Humankapitals in arbeitsintensiven
Dienstleistungsindustrien wie der Logistik.””’ Unternehmen aus diesem Bereich sind in
besonderem Male auf das Wissen, die Expertise, die Fahigkeiten und die Kreativitat ihrer
Mitarbeiter angewiesen. Durch Investitionen in das Humankapital, bspw. durch regelmaRige

Schulungen, werden eine hohe Produktivitdt und Innovationsaktivitditen ermoéglicht. Die

225 y/g1. Pfohl, H.-C. et al. (2007), S. 126 f.
%6 Eigene Darstellung
227 \/g|. hier und in diesem Absatz Chapman, R. L. et al. (2003), S. 635
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Fahigkeit eines Unternehmens, sich kontinuierlich zu verbessern und Prozessinnovationen
zu realisieren, hangt somit maf3geblich von der Kompetenz und Qualifikation der Mitarbeiter
ab.

Die Ergebnisse der Arbeit von Flynn und Flynn (2005) weisen darauf hin, dass durch
Methoden des Qualitatsmanagements simultan auch Ziele des Supply Chain Managements
erreicht werden.?® Es wird gezeigt, dass es einen direkten Zusammenhang zwischen der
Anwendung von Qualitdtsmanagementmethoden und der Leistungsfahigkeit einer Supply
Chain gibt. Dies wird insbesondere fur Methoden des Prozessmanagements deutlich.
Hieraus kann auf eine grundsatzliche Eignung von Qualitats- und Prozessmanagementme-
thoden fir die Realisierung von Prozessinnovationen in einer logistischen Dienstleistungsbe-

ziehung geschlossen werden.

In diesem Zusammenhang ist auch die Arbeit von Yang et al. (2007) zu nennen, die einen
Six-Sigma-basierten Ansatz fir die Verbesserung der operativen Prozesse in der Supply
Chain eines groRen, international agierenden koreanischen Mischkonzerns vorstellen.??® Auf
Basis der Analyse vergleichbarer Ansatze bei drei anderen international agierenden Grof3-
konzernen wird die Entwicklung eines eigenen Ansatzes geschildert, der als DMAEV
bezeichnet wird (,define, measure, analyze, enable, verify“). Der anschlieRend vorgestellte
Anwendungsfall untermauert die Wirksamkeit des Ansatzes. Es zeigt sich, dass methodische
Ansatze aus dem Qualitdtsmanagement (QM) und des Prinzips des kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses (KVP) wichtig fir die Realisierung von Prozessinnovationen sind, wobei
die Gestaltung eines integrierten, methodischen Ansatzes situationsspezifisch erfolgen

sollte.

In der Arbeit von Keldler und Droste (2009) wird auf Basis der Prinzipien ganzheitlicher
Produktionssysteme (GPS) ein Instrumentarium zur Leistungsoptimierung fir Logistikdienst-
leistungsunternehmen entwickelt. Sie beschreiben einen Operationalisierungsansatz zur
Bewertung ausgewahlter Bestandteile industrieller ganzheitlicher Produktionssysteme zur
Konfiguration, Entwicklung und Implementierung eines GPS fir Logistikdienstleistungsunter-
nehmen.?® Demnach sind viele methodische Ansétze industrieller GPS auf Logistikdienst-
leistungsunternehmen Ubertragbar und kénnen durch ein geeignetes Bewertungsverfahren

gezielt ausgewahlt werden.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die in der Methodenkompetenz zum Ausdruck
kommenden Fahigkeiten der Mitarbeiter zur Uberwindung der Barriere des Nicht-Kénnens

eine wesentliche Voraussetzung fir die Realisierung von Prozessinnovationen sind. Hierbei

228 y/gl. hier und in diesem Absatz Flynn, B. B.; Flynn, E. J. (2005), S. 3430
229 y/g|. hier und in diesem Absatz Yang, H. M. et al. (2007), S. 89 f.
230 vgl. KeBler, S.; Droste, M. (2009), S. 221
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sind insbesondere methodische Ansatze aus dem Qualitdtsmanagement und des KVP-
Prinzips von Bedeutung, wie sie auch in industriellen GPS zum Einsatz kommen. Die
Auswahl und Anwendung der Methoden sollte situationsspezifisch erfolgen, wobei sich eine

Strukturierung in Form eines Ubergreifenden Regelwerks anbietet.

2.3.2 Kontextfaktoren

Unter Kontextfaktoren werden hier jene EinflussgroRen verstanden, die den Gestaltungsbe-
reich flr Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen beeinflussen oder bei
der Entscheidung iber die Auspriagung von Gestaltungsfeldern zu beriicksichtigen sind.?*’
Von den identifizierten Arbeiten befassen sich neun mit diesem Themenbereich. Tabelle 11
gibt einen zusammenfassenden Uberblick. AnschlieBend wird auf die hier interessierenden

Inhalte der einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

Wagner und Busse (2008) befassen sich mit den innovationsbezogenen Besonderheiten bei
Logistikdienstleistungsunternehmen.?*?> Sie gehen zunichst auf das Umfeld der Logistik-
dienstleistungsunternehmen ein. Dieses ist durch Globalisierung gepragt, d. h., die Kunden
der Logistikdienstleistungsunternehmen verlagern Produktionsstatten und Vertriebsstruktu-
ren ins Ausland, um sich Kostenvorteile und zu sichern und neue Markte zu erschlielRen.
Zudem halt der seit den 90er-Jahren andauernde Trend zur Fokussierung auf Kernkompe-
tenzen an, weswegen zunehmend komplexe logistische Funktionen ausgelagert werden.
Beide Entwicklungen sind durch die Logistikdienstleistungsunternehmen nicht beeinflussbar

und konnen daher als externe Kontextfaktoren bezeichnet werden.

Weiterhin haben Logistikdienstleistungsunternehmen aufgrund des traditionell hohen Anteils
an relativ einfachen operativen Aufgaben und den damit verbundenen Einkommensstruktu-
ren im Vergleich mit der fertigenden Industrie im Durchschnitt ein geringeres Ausbildungs-
und Qualifikationsniveau bei den operativen Mitarbeitern. Hiermit geht oft eine bodenstandi-
ge Kultur einher, die sich in einem eher reaktiven Innovationsverhalten widerspiegelt.?** Zwar
sind die Unternehmenskultur und die Qualifikation der Mitarbeiter durch die Unternehmens-
fihrung beeinflussbar und somit, wie in den Unterabschnitten 2.3.1.2 und 2.3.1.5 dargestellt,
auch relevante Gestaltungsfelder, da die genannten Sachverhalte aber typisch fir die
Branche sind und in ihrer historischen Entwicklung wurzeln, werden sie hier als interne

Kontextfaktoren aufgefihrt.

21 Vgl. die Ausflihrungen in Unterkapitel 2.1

232 y/g. hier und in diesem Absatz Wagner, S. M.; Busse, C. (2008), S. 6 f.
233 \/gl. Wagner, S. M.; Busse, C. (2008), S. 6 f.

63



Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

Autor(en) Titel Implikationen fiir Kontextfaktoren
Chapman, R. L. et al. (2003) Innovation in logistic services and  Der technologische Fortschritt ist insbesondere
the new business model: A hinsichtlich der Informations- und Kommunikations-
conceptual framework technologien ein Haupttreiber fir Innovationen in
der Logistik und somit ein wesentlicher
Kontextfaktor
Evangelista, P. et al. (2012) A survey based analysis of IT Zwischen der Anpassungsfahigkeit an die

adoption and 3PLs’ performance  technologische Entwicklung und der Leistungs-
fahigkeit eines LDL besteht ein positiver
Zusammenhang

Evangelista, P., Sweeney, E. (2006) Technology usage in the supply Die Anpassungsfahigkeit an die technologische
chain: The case of small 3PLs Entwicklung gewinnt mit der steigender Komplexitat
der logistischen Dienstleistung an Bedeutung

Hazen, B. T.; Byrd, T. A. (2012) Toward creating competitive Die Adoption von Logistikinformationstechnologien
advantage with logistics wirkt sich positiv auf die logistische
information technology Leistungsfahigkeit aus

Sakchutchawan, S. et al. (2011) Innovation and competitive Externe Treiber flr Innovationen in der logistischen
advantage: Model and Leistungserstellung sind Wettbewerbsdruck,

implementation for global logistics regulatorische Rahmenbedingungen und die
Outsourcing-Verfligbarkeit

Sauvage, T. (2003) The relationship between Die Anpassungsfahigkeit an technologische
technology and logistics third-party Entwicklungen ist eine erfolgskritische GroéRe fur
providers LDL

Soosay, C. A,; Hyland, P. W. (2004) Driving innovation in logistics: Wettbewerbsdruck stellt einen wichtigen externen
Case studies in distribution Kontextfaktor fur logistische Innovationen dar
centers

Soosay, C. A,; Hyland, P. W. (2005) Effect on firm contingencies on Globalisierung, die finanzielle Ressourcen-
continous innovation ausstattung sowie Art und Umfang der logistischen

Leistungserstellung sind wichtige Kontextfaktoren
fur kontinuierliche Innovationen

Wagner, S. M.; Busse, C. (2008) Managing innovation at logistics Der Innovationskontext bei LDL ist durch
service providers — An introduction Globalisierung, Outsourcing, ein relativ geringes
Qualifikationsniveau und eine bodenstandige Kultur
der operativen Mitarbeiter, dezentrale
Organisationsstrukturen sowie eine oft hohe
Bedeutung einzelner Kunden und deren
Einbeziehung in die Leistungserstellung gepragt

Tabelle 11: Verdffentlichungen zu Kontextfaktoren®**

Ein weiterer von Wagner und Busse (2008) ebenfalls als intern zu bezeichnender Kon-
textfaktor ist die oft stark dezentralisierte Organisationsstruktur von Logistikdienstleistungs-
unternehmen.?® Denn aufgrund der Eigenschaften der logistischen Leistungserstellung ist
insbesondere bei komplexen lagerbasierten Dienstleistungen meist eine direkte Prasenz in
unmittelbarer Nahe des Kundenstandortes erforderlich. Hieraus folgen besondere Anforde-
rungen an die Verantwortungs- und Entscheidungskompetenzen sowie die Bewahrung und

Weitergabe prozessinnovationsspezifischen Wissens.

Darliber hinaus sind auch dienstleistungsbezogene Kontextfaktoren im Zusammenhang mit
der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen zu beachten.

Einzelne Kunden haben im Bereich komplexer logistischer Dienstleistungen aufgrund des

234 Eigene Darstellung
235 \/gl. Wagner, S. M.; Busse, C. (2008), S. 6 f.
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groBen Leistungsumfangs in der Regel eine hohe Bedeutung flur das Logistikdienstleistungs-
unternehmen, woraus sich eine Abh#ngigkeit ergibt.?*® Daneben sind auch die unter Ab-
schnitt 1.4.2 erlauterten Eigenschaften von Dienstleistungen wie das Uno-actu-Prinzip und
die Einbeziehung des Kunden als externer Faktor bei der Leistungserstellung zu bertcksich-
tigen. Aus diesen Grunden besteht ein hoher Abstimmungsbedarf zwischen Kunde und
Logistikdienstleistungsunternehmen, sowohl mit Blick auf den Prozess der Leistungserstel-

lung als auch in Bezug auf mégliche und geplante Prozessinnovationen.

In der Untersuchung von Sakchutchawan et al. (2011) werden als externe Treiber fur
Innovationen in der logistischen Leistungserstellung Wettbewerbsdruck, regulatorische
Rahmenbedingungen und die Outsourcing-Verfiigbarkeit genannt.**” Durch einen hohen
Wettbewerbsdruck mussen Unternehmen die nachgefragten Leistungen glnstiger oder in
einer besseren Qualitat als der Wettbewerb erbringen oder sich auf bestimmte Nischen
spezialisieren. Regulatorische Rahmenbedingungen wie Handelsrichtlinien oder Import-
Export-Bestimmung beeinflussen Anforderungen an die Leistungserstellung, wie bspw. im
Bereich der Zollabwicklung, wodurch sich Prozessinnovationspotenziale ergeben. Die
Outsourcing-Verfuigbarkeit beschreibt den Sachverhalt, dass Unternehmen aus Industrie und
Handel bei der Eroberung globaler Markte mit zunehmender Arbeitsteilung das Auslagern
von Nicht-Kerngeschaftsaktivitaten als wettbewerbsrelevanten Faktor verstanden haben. Alle
drei genannten Sachverhalte kdnnen als externe Kontextfaktoren bezeichnet werden, wobei
der letztgenannte mit dem bereits von Busse und Wagner (2008) genannten externen Faktor

des anhaltenden Trends zum Outsourcing zusammengefasst werden kann.

Soosay und Hyland (2004) untersuchen Treiber flr Innovationen in der logistischen Leis-
tungserstellung mithilfe einer Fallstudienanalyse von Distributionszentren. Die untersuchten
Treiber sind finanzielle Griinde, Wettbewerbsdruck, Streben nach einer Vorreiterrolle in der
Branche, Kundenorientierung, Mitarbeiterorientierung, Shareholder-Orientierung und
operative Leistungsfahigkeit.>*®® Mit Ausnahme des Wettbewerbsdrucks kénnen die genann-
ten Treiber auch als mdgliche strategische Ausrichtung interpretiert werden. Daher sind sie
prinzipiell zwar fiur die Gestaltung einer Prozessinnovationsstrategie relevant, stellen im

Sinne dieser Untersuchung aber keine Kontextfaktoren dar.

In der Arbeit von Soosay und Hyland (2005) werden Einflussgrofien auf die kontinuierliche
Innovationsfahigkeit in Distributionszentren untersucht. Nach ihren Untersuchungsergebnis-
sen sind die Globalisierung, der Umsatz, die Funktion des Unternehmens, die Komplexitat
der operativen Prozesse, die Komplexitat der Kundenschnittstelle sowie die Einbindung

externer Quellen fir die Generierung von Wissen relevante EinflussgrofRen auf die kontinu-

236 y/gl. Wagner, S. M.; Busse, C. (2008), S. 7
27 y/gl. hier und in diesem Absatz Sakchutchawan, S. et al. (2011), S. 10 ff.
238 ygl. Soosay, C. A., Hyland, P. W. (2004), S. 45 ff.
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ierliche Innovationsfahigkeit.?*® Die Globalisierung ist, wie bereits erliutert, ein externer
Kontextfaktor. Der Umsatz ist ein Mal} fur die zur Verfigung stehenden finanziellen Mittel
und ist unter dem Begriff der finanziellen Ressourcenausstattung als ein interner Kontextfak-
tor zu sehen. Die Funktion des Unternehmens bezieht sich genauso wie die Komplexitat der
operativen Prozesse auf Art und Umfang der logistischen Leistungserstellung. Hierbei
handelt es sich somit um dienstleistungsbezogene Kontextfaktoren fir die Realisierung von
Prozessinnovationen. Die Kundenschnittstelle ist hingegen, wie unter Unterabschnitt 2.3.1.3
erlautert, ein wesentlicher Teilbereich des Gestaltungsfeldes der Kundenbeziehung und wird
daher nicht als Kontextfaktor verstanden. Ahnlich verhalt es sich mit der Einbindung externer
Quellen fir die Generierung von Wissen. Dieses ist dem in Unterabschnitt 2.3.1.4 beschrie-
benen Gestaltungsfeld der Ablauforganisation zuzuordnen, wobei in diesem Fall explizit die

Ablaufe und Strukturen zur Aufnahme und Weitergabe von Wissen gemeint sind.

Ein weiterer in mehreren Arbeiten thematisierter externer Kontextfaktor flr die Realisierung
von Prozessinnovationen ist der technologische Fortschritt, insbesondere hinsichtlich der
Informations- und Kommunikationstechnologien (luK-Technologien). So sehen Chapman et
al. (2003) in der technologischen Entwicklung einen Haupttreiber fiir Innovationen in der
logistischen Leistungserstellung und betonen die Notwendigkeit fir Logistikdienstleistungs-
unternehmen, mit dieser Entwicklung Schritt zu halten, um wettbewerbsfihig zu sein.?*
Gelingt es Logistikdienstleistungsunternehmen neue Logistikinformationstechnologien, wie
bspw. aus dem Bereich EDI (electronic data interchange) oder RFID (radio frequency
identification) erfolgreich zu implementieren, wirkt sich dies nach Hazen und Byrd (2012)
positiv auf Effizienz, Effektivitdt und Widerstandsfahigkeit einer Supply Chain aus.?*' Zu einer
ahnlichen Aussage kommen Evangelista et al. (2012), die ebenfalls einen positiven Zusam-
menhang zwischen der Adoption von luK-Technologien, also der Anpassung an die techno-
logische Entwicklung, und der Leistungsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmen

erkennen.?*?

Auch Sauvage (2003) kommt in seiner Untersuchung zu dem Schluss, dass der Einsatz und
die Beherrschung von luK-Technologien eine erfolgskritische GroRe fiir Logistikdienstleis-
tungsunternehmen darstellt, da sie hierdurch aus der Rolle des Erflillungsgehilfen heraus-
kommen und zu einem Partner mit Steuerungsfunktion fiir ihre Kunden werden kénnen.?*?
Die Anpassungsfahigkeit an die technologische Entwicklung gewinnt zudem mit steigender
Komplexitdt der logistischen Dienstleistung an Bedeutung, da nach Evangelista und

Sweeney (2006) hiermit auch Umfang und Komplexitat der eingesetzten luK-Technologien

239 y/gl. Soosay, C. A.; Hyland, P. W. (2005), S. 166 f.
240 y/gl. Chapman, R. L. et al. (2003), S. 641 ff.

241 y/gl. Hazen, B. T.; Byrd, T. A. (2012), S. 27

242 y/g|. Evangelista, P. et al. (2012), S. 20

23 ygl. Sauvage, T. (2003), S. 250
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zunehmen.?** Dabei ist zu beachten, dass die Schaffung von technologiebasierten Wettbe-
werbsvorteilen besonders im Dienstleistungssektor schwierig ist, da Schutzrechte kaum
durchsetzbar sind und neue Technologien schnell im Markt diffundieren (,Commonplace
innovation®), weswegen eine kostenintensive Entwicklung eigener technologischer Innovati-

onen ein hohes Risiko fiir Logistikdienstleistungsunternehmen darstellt.?*°

Zusammenfassend konnen auf Basis der untersuchten Literatur externe, interne und
dienstleistungsbezogene Kontextfaktoren fur Prozessinnovationen bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen identifiziert werden. Externe Kontextfaktoren sind die Globalisierung, der
Wettbewerbsdruck, der anhaltende Outsourcing-Trend, regulatorische Rahmenbedingungen
und die technologische Entwicklung. Zu den internen Kontextfaktoren zahlen das relativ
niedrige Ausbildungs- und Qualifikationsniveau sowie die eher bodenstandige Kultur der
operativen Mitarbeiter, die dezentrale Organisationsstruktur der Logistikdienstleistungsunter-
nehmen und ihre finanzielle Ressourcenausstattung. Unter den dienstleistungsbezogenen
Kontextfaktoren werden Art und Umfang der zu erbringenden Dienstleistung, die hohe
Bedeutung einzelner Kunden sowie das Mitwirken des Kunden als externer Faktor bei der

Leistungserstellung verstanden.

2.3.3 ErfolgsgroRen

In diesem Abschnitt erfolgt eine Analyse der in der identifizierten Literatur untersuchten
Erfolgsgrofien im Zusammenhang mit Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunter-
nehmen. Wie unter Abschnitt 1.4.3 beschrieben, werden unter Prozessinnovationen in dieser
Arbeit neue oder verbesserte methodische, soziale, strukturelle oder technologische Konzep-
te fur eine Verbesserung der logistischen Leistungserstellung verstanden. Die Prozessinno-
vationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens drickt sich in seiner Eigenschaft
aus, solche Prozessinnovationen zu realisieren. Hierbei interessieren einerseits Erfolgsgro-
Ren, in denen die Fahigkeit, Prozessinnovationen zu realisieren, zum Ausdruck kommt und
anderseits diejenigen Erfolgsgréf3en, die durch diese Fahigkeit beeinflusst werden. Von den
identifizierten Arbeiten befassen sich neun mit diesem Themenbereich. Tabelle 12 gibt einen
zusammenfassenden Uberblick. AnschlieRend wird auf die hier interessierenden Inhalte der

einzelnen Arbeiten im Detail eingegangen.

244 v/gl. Evangelista, P.; Sweeney, E. (2006), S. 70
245 vgl. Sauvage, T. (2003), S. 240
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Autor(en) Titel Implikationen fiir ErfolgsgrofRen
Busse, C. (2010) A procedure for secondary data Die LDL-Branche realisiert deutlich weniger
analysis: Innovation by logistics Dienstleistungs- und Prozessinnovationen als
service providers andere Branchen; aber wenn LDL innovativ tatig

sind, erzielen sie dhnliche Vorteile wie
Unternehmen anderer Branchen; im Falle von
Prozessinnovationen driicken sich diese Vorteile in
Kostensenkungen und Qualitatssteigerungen aus

Daugherty, P. J. et al. (2011) Organizational structure and Die Logistikdienstleistungsinnovationsfahigkeit
logistics service innovation druckt sich in den Eigenschaften aus, bestandig

nach neuen Wegen zu suchen, die Logistikleistung
gegeniber dem Kunden zu verbessern und an
geanderte Kundenanforderungen anzupassen
sowie neue Dienstleistungskonzepte am Markt
anzubieten; sie wirkt sich positiv auf das
Marktergebnis aus

Deepen, J. M. et al. (2008) Beyond expectations: An Die Fahigkeit zu proaktiven Verbesserungen wird
examination of logistics fur den Kunden durch regelméaRige Verbesserungs-
outsourcing goal achievement and vorschlage sowie eine hohe Anpassungs-
goal exceedance bereitschaft und Eigeninitiative des LDL erlebbar;

sie fuhrt aus Kundensicht zu einem positiven
Ubertreffen der Erwartungen

Flint, D. J. et al. (2008) Exploring processes for customer  Die Innovationsleistung driickt sich darin aus, die
value insights, supply chain gesteckten Innovationsziele zu erreichen und
learning and innovation: An regelmaRig neue Produkt- und Dienstleistungs-
international study ideen erfolgreich zu entwickeln und umzusetzen;

sie wirkt sich positiv auf die Gesamtleistung eines
Unternehmens aus

Grawe, S. J. et al. (2009) The relationship between strategic Die Dienstleistungsinnovationsfahigkeit driickt sich
orientation, service innovation, and in den Eigenschaften aus, besténdig nach neuen
performance Wegen zu suchen, die Logistikleistung gegentiiber

dem Kunden zu verbessern und an geanderte
Kundenanforderungen anzupassen sowie neue
Dienstleistungskonzepte am Markt anzubieten; sie
wirkt sich positiv auf das Marktergebnis aus

Grawe, S. J. etal. (2011) Knowledge synthesis and Innovative Logistikprozesse driicken sich durch
innovative logistics processes: neue, selbst entwickelte und ibernommene
Enhancing operational flexibility Prozesse in der logistischen Leistungserstellung
and performance aus und wirken positiv auf die operative Flexibilitat
und hiertiber auf die Logistikleistung
Panayides, P. M.; So, M. (2005) Logistics service provider-client Die Innovationsfahigkeit driickt sich durch das
relationships Bestreben aus, neue Herangehensweisen zu

entwickeln und auszuprobieren sowie neue
Dienstleistungskonzepte am Markt einzufiihren;
hierdurch wird die Supply-Chain-Effektivitat und
hiertiber wiederum die Supply-Chain-Leistung
positiv beeinflusst

Wagner, S. M. (2008) Innovation management in the Innovationen kénnen nach Dienstleistungs- und
German transportation industry Prozessinnovationen differenziert werden, wobei
die LDL-Branche in beiden Fallen deutlich weniger
innovativ als andere Branchen ist

Wallenburg, C. M. (2009) Innovation in logistics outsourcing  Bei der Fahigkeit zu proaktiven Verbesserungen
relationships: Proactive kann zwischen Kostensenkungen und
improvement by logistics service Leistungssteigerungen differenziert werden;
providers as a driver of customer  Kostensenkungen wirken starker bei eher
loyalty einfachen und Leistungssteigerungen bei eher

komplexen Dienstleistungen positiv auf die
Kundenloyalitat

Tabelle 12: Veroffentlichungen zu Erfolgsgréil&en246

26 Eigene Darstellung
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Wagner (2008) und Busse (2010) untersuchen die Innovationsfahigkeit der Logistikdienst-
leistungsbranche im Vergleich mit anderen Branchen. Als Datenbasis diente jeweils das
Mannheimer Innovation Panel des Zentrums fur Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW),

das Daten zum Innovationsverhalten der deutschen Wirtschaft erhoben hatte.?*’

Wagner
(2008) unterscheidet in seiner Untersuchung zwischen Dienstleistungs- und Prozessinnnova-
tionen. Die Ergebnisse seiner deskriptiven statischen Analyse zeigen, dass Logistikdienst-
leistungsunternehmen in beiden Fallen deutlich weniger Innovationen realisieren als Unter-

nehmen aus dem produzierenden Gewerbe oder wissensintensiven Branchen.?*?

Busse (2010) untersucht mithilfe des Chi’>-Unabhéngigkeitstests, inwieweit innerhalb der
oben genannten Datenbasis statistisch signifikante Unterschiede in Bezug auf realisierte
Innovationen und die hierdurch erzielten Vorteile bestehen.?*® Er unterscheidet dabei
ebenfalls zwischen Dienstleistungs- und Prozessinnnovationen. Die Untersuchung bestatigt
zum einen, dass die Logistikdienstleistungsbranche weniger innovativ als andere Branchen
ist. Auf der anderen Seite ist ersichtlich, dass Logistikdienstleistungsunternehmen ahnliche
Vorteile realisieren kdnnen wie Unternehmen anderer Branchen, wenn sie innovativ tatig
sind. Im Falle von Prozessinnovationen dricken sich diese Vorteile in Kostensenkungen und

Qualitatssteigerungen aus.

Eine solch explizite Differenzierung zwischen Dienstleistungs- und Prozessinnovationen ist in
den Ubrigen Arbeiten nicht anzutreffen. So driickt sich bei Panayides und So (2005) die
Innovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens bspw. durch das Bestreben
aus, neue Herangehensweisen zu entwickeln und auszuprobieren sowie neue Dienstleis-
tungskonzepte am Markt einzufiihren.?° Durch diese Fahigkeit wird laut ihrer Untersuchung
die Supply-Chain-Effektivitat (,Supply Chain Effectiveness®) positiv beeinflusst und durch
diese wiederum die Supply-Chain-Leistung (,Supply Chain Performance“). Die Supply-
Chain-Effektivitat steht dabei fir die Erflllung der geforderten Leistung und die Supply-
Chain-Leistung fir reduzierte Kosten und einen verbesserten Nutzungsgrad der Betriebsan-

lagen.

Auch Flint et al. (2008) sprechen in ihrer Untersuchung von einer eher allgemeinen Innovati-
onsleistung (,Innovation Performance®) eines Unternehmens.?*" Diese driickt sich darin aus,
dass die gesteckten Innovationsziele erreicht und regelmafRig neue Produkt- und Dienstleis-
tungsideen erfolgreich entwickelt und umgesetzt werden. Die Innovationsleistung wirkt

hiernach positiv auf eine als Gesamtleistung (,overall performance®) bezeichnete Grole, die

247 \/gl. Wagner, S. M. (2008), S. 216; Busse, C. (2010), S. 46

248 ygl. Wagner, S. M. (2008), S. 225

249 y/gl. hier und in diesem Absatz Busse, C. (2010), S. 51 f.

20" y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Panayides, P. M.; So, M. (2005), S. 187 ff.
251 Vgl. hier und in diesem Absatz Flint, D. J. et al. (2008), S. 270 ff.
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sich durch eine bessere Leistung im Vergleich zu anderen Wettbewerbsteilnehmern und

zufriedenere Kunden ausdriickt.

In der Untersuchung von Grawe et al. (2009) wird gezeigt, dass sich eine als Dienstleis-
tungsinnovationsfahigkeit (,Service Innovation Capability“) bezeichnete GroéRe positiv auf das
Marktergebnis (,Market Performance*) eines Unternehmens auswirkt.?*? Die Dienstleistungs-
innovationsfahigkeit bezieht sich dabei u. a. auf die Eigenschaften, bestdndig nach neuen
Wegen zu suchen, die Logistikleistung gegenliber dem Kunden zu verbessern und an
geanderte Kundenanforderungen anzupassen sowie neue Dienstleistungskonzepte am
Markt anzubieten. Das Marktergebnis driuckt sich zum einen in finanziellen GroRen wie

Umsatz und Rendite sowie in der Wettbewerbsposition im Vergleich zur Konkurrenz aus.

Daugherty et al. (2011) greifen die Definition von Grawe et al. (2009) auf, erweitern sie
terminologisch um den Logistikbegriff und sprechen von der Logistikdienstleistungsinnovati-
onsfahigkeit (,Logistics Service Innovation Capability“).?*® Inhaltlich sind beide Definitionen
jedoch identisch. Das nach ihren Ergebnissen durch die Logistikdienstleistungsinnovations-
fahigkeit positiv beeinflusste Marktergebnis (,Market Performance®) ist inhaltlich ebenfalls mit

dem von Grawe et al. (2009) identisch.

Ein inhaltlich starker auf die Prozessinnovationsfahigkeit fokussierter Ansatz bietet sich in
der Arbeit von Grawe et al. (2011).** Nach ihren Ergebnissen wirken sich innovative
Logistikprozesse (,Innovative Logistics Processes®) positiv auf die operative Flexibilitat
(,Operational Flexibility“) und hieriiber auf die Logistikleistung (,Logistics Performance®) aus.
Innovative Logistikprozesse drucken sich dabei durch neue, selbst entwickelte und Uber-
nommene Prozesse in der logistischen Leistungserstellung aus. Die operative Flexibilitat
zeichnet sich durch kurze Reaktionszeiten, die schnelle Anpassung an geanderte Anforde-
rungen aus und die Logistikleistung durch klassisch operativ-logistische KenngréRen wie

Liefertreue und Bestandsdurchlauf im Vergleich zum Wettbewerb.

Auch Deepen et al. (2008) untersuchen in ihrer Arbeit gezielt die Verbesserung der logisti-
schen Leistungserstellung durch Logistikdienstleistungsunternehmen und fokussieren
inhaltlich somit auf Prozessinnovationen.?*® Die Ergebnisse zeigen, dass proaktive Verbes-
serungen (,Proactive Improvements®) seitens der Logistikdienstleistungsunternehmen aus
Kundensicht zu einem positiven Ubertreffen der Erwartungen fiihrt (,Goal Exceedence®). Die
Fahigkeit zu proaktiven Verbesserungen wird fir den Kunden dabei durch regelmafige
Verbesserungsvorschlage sowie eine hohe Anpassungsbereitschaft und Eigeninitiative des

Logistikdienstleistungsunternehmens erlebbar.

252 y/gl. hier und in diesem Absatz Grawe, S. J. et al. (2009), S. 290 ff.
253 y/gl. hier und in diesem Absatz Daugherty, P. J. et al. (2011), S. 36 .
24 y/gl. hier und in diesem Absatz Grawe, S. J. et al. (2011), S. 73 ff.
25 vgl. hier und in diesem Absatz Deepen, J. M. et al. (2008), S. 89 ff.
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Wallenburg (2009) greift dieses Verstandnis der proaktiven Verbesserung der logistischen
Leistungsfahigkeit durch das Logistikdienstleistungsunternehmen auf und differenziert
daruber hinaus zwischen Kostensenkungen und Leistungssteigerungen in der logistischen
Leistungserstellung.?® In der Herleitung seines Begriffsverstiandnisses filhrt Wallenburg
(2009) an, dass gemaf 6konomischen Grundprinzipien jeder Wandel eines Logistiksystems
eine wertsteigernde Verbesserung darstellen sollte. Dies kann entweder durch eine Reduzie-
rung der Kosten bzw. des bendétigten Inputs oder durch die Verbesserung der Leistung eines
Systems, also des Outputs, erfolgen. Durch diese differenzierte Betrachtung wird gezeigt,
dass sich je nach Komplexitat der Dienstleistung verschiedene Zielsetzungen fir Prozessin-
novationen unterschiedlich stark auf die Kundenloyalitat auswirken. So wirken sich Kosten-
senkungen starker bei eher einfachen, Leistungssteigerungen eher bei komplexen Dienst-

leistungen auf die Kundenloyalitat aus.

Die Ergebnisse der Literatur lassen sich dahin gehend zusammenfassen, dass Innovationen,
die Innovationsfahigkeit und die durch sie beeinflussten Erfolgsgrofien in den identifizierten
Arbeiten aus verschiedenen Blickwinkeln untersucht werden. So kénnen realisierte Innovati-
onen in der logistischen Leistungserstellung gesamtheitlich oder differenziert nach Dienst-
leistungs- und Prozessinnovationen betrachtet werden. In den Arbeiten mit einer differenzier-
ten Betrachtungsweise dieser beiden Innovationstypen drickt sich die Prozessinnovations-
fahigkeit durch realisierte Kostensenkungen oder Leistungssteigerungen in den logistischen
Ablaufen aus und ist aus Kundensicht durch eine hohe Anpassungsbereitschaft und Eigen-
initiative seitens der Logistikdienstleistungsunternehmen erlebbar. Hinsichtlich der durch
realisierte Prozessinnovationen beeinflussten Erfolgsgroen sind sowohl Logistik- als auch
MarkterfolgsgréfRen zu nennen. Dabei ist zu beachten, dass die LogistikerfolgsgroRen selbst
auch wiederum eine Wirkung auf die Markterfolgsgréften haben kénnen. In den Untersu-
chungen, die nicht zwischen Markt- und LogistikerfolgsgrofRen unterscheiden, wird ein
Gesamtunternehmenserfolg betrachtet, der sich aus Markt- und LogistikerfolgsgrofRen
zusammensetzt. LogistikerfolgsgroRen treffen eine Aussage Uber die Ergebnisse der
operativen logistischen Leistungen. Markterfolgsgrofien treffen eine Aussage uUber das
erzielte Unternehmensergebnis in finanzieller Hinsicht und Uber die Positionierung gegen-
Uber dem Wettbewerb, ausgedriickt durch Wettbewerbsfahigkeit und Kundenzufriedenheit

sowie Kundenloyalitat.

2.3.4 Gesamtzusammenhang und Interpretation
Zum Abschluss der Literaturanalyse werden die im vorangegangenen Unterkapitel extrahier-
ten Erkenntnisse synthetisiert und interpretiert, um sie in einen konzeptionellen Bezugsrah-

men zu UberfUhren sowie Forschungsbedarfe aufzuzeigen. Anhand der inhaltlichen Katego-

%6 \/gl. hier und in diesem Absatz Wallenburg, C. M. (2009), S. 86 ff.
71



Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

risierung konnten funf Gestaltungsfelder fur die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistik-
dienstleistungsunternehmen identifiziert werden, die durch ein Logistikdienstleistungsunter-
nehmen aktiv beeinflusst werden kdnnen und die relevant fir seine Prozessinnovationsfa-
higkeit sind. Dieses sind die Strategie, die Unternehmenskultur, die Kundenbeziehung, die

Ablauforganisation und die Methodenkompetenz.

In Bezug auf die Strategie geht aus der Analyse hervor, dass eine gezielte Ausrichtung der
Prozessinnovationsstrategie wichtig ist, um die Anforderungen und Erwartungen unter-
schiedlicher Kunden und Kundengruppen bestmdglich zu erflllen. Hierbei kbnnen verschie-
dene Schwerpunkte gesetzt werden, bspw. durch eine starke Kunden- oder Wettbewerbsori-
entierung. Wichtig ist in jedem Fall, dass die Prozessinnovationsziele und die Verhaltens-
normen zur Erreichung dieser Ziele stimmig in die Ubergeordnete Gesamtunternehmensstra-

tegie eingebettet sind.

Die Unternehmenskultur druckt sich in den Verhaltensweisen und Einstellungen der Mitarbei-
ter aus. Sie ist von essenzieller Bedeutung fur die Entwicklung von Ideen und ihre Umset-
zung durch die Mitarbeiter zur Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit. Hierbei ist
ein Hierarchieebenen Ubergreifendes gemeinsames Verstandnis fir die Bedeutung operati-
ver Exzellenz wichtig, verbunden mit einer durchgangigen Lern- und Veranderungsbereit-
schaft. Auf diese Weise konnen die kulturellen Innovationsbarrieren des Nicht-Wollens und

Nicht-Dirfens Uberwunden werden.

Die Art und Ausgestaltung der Kundenbeziehung beeinflusst die von der Kundenseite
geforderten und zugelassenen Innovationstatigkeiten der Logistikdienstleistungsunterneh-
men. Die Beziehung zwischen einem Logistikdienstleistungsunternehmen und seinen
Kunden ist ein komplexer, von sozialen Interaktionen gepragter, evolutionarer Prozess, an
dessen Ende eine Wertschdpfungspartnerschaft stehen kann. Die Entwicklung der Qualitat
dieser Beziehung driickt sich vor allem in dem gegenseitig entgegengebrachten Vertrauen
und dem Kooperationsgrad aus. Zudem ist der Kunde eine wichtige Quelle von Ideen und

innovationsrelevantem Wissen.

Die Ablauforganisation stellt mit der zeitlich-rdumlichen Disposition von Handlungstragern,
Aufgaben und Sachmitteln ein Kernelement flir die Verbesserung der logistischen Leistungs-
fahigkeit dar. Hierbei ist eine ausgepragte Prozessorientierung wichtig, sowohl auf der
normativen als auch der funktionalen Ebene. Eine ausreichende Formalisierung und Stan-
dardisierung von Prozessen und Arbeitsanweisungen sowie eine umfassende und transpa-
rente Leistungsmessung sind wichtige Grundvoraussetzungen fir die kontinuierliche Ver-

besserung der logistischen Leistungsfahigkeit durch Prozessinnovationen.
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Die Beherrschung von Methoden oder Vorgehensweisen zur Realisierung von Prozessinno-
vationen als Ausdruck der Methodenkompetenz der Mitarbeiter eines Logistikdienstleis-
tungsunternehmens leistet einen wesentlichen Beitrag zur Uberwindung der Innovationsbar-
riere des Nicht-Kénnens. Dabei haben die untersuchten Arbeiten gezeigt, dass sowohl
Methoden aus dem Qualitdtsmanagement als auch aus dem KVP-Prinzip sinnvoll auf den
Anwendungsbereich der logistischen Leistungserstellung Ubertragbar sind. Die Methoden-
auswahl sollte den Anforderungen der jeweiligen Situation entsprechen, woflr sich die

Etablierung eines Ubergreifenden Regelwerks anbietet.

Die identifizierten Kontextfaktoren kénnen inhaltlich in externe, interne und dienstleistungs-
bezogene Kontextfaktoren unterteilt werden. Externe Kontextfaktoren sind die Globalisie-
rung, der Wettbewerbsdruck, der anhaltende Outsourcing-Trend, regulatorische Rahmenbe-
dingungen und der technische Fortschritt, insbesondere im Bereich der luK-Technologien.
Interne Kontextfaktoren haben einen branchentypischen Charakter, sind aber im Gegensatz
zu den externen Kontextfaktoren prinzipiell auch durch das einzelne Unternehmen beein-
flussbar. Im Rahmen der Literaturanalyse konnten das relativ niedrige Qualifikationsniveau
der operativen Mitarbeiter, verbunden mit einer eher bodenstandigen Einstellung, die
dezentrale Organisationsstruktur und die oft begrenzte finanzielle Ressourcenausstattung als
relevante interne Kontextfaktoren identifiziert werden. Die dienstleistungsbezogenen Kon-
textfaktoren sind wie das Uno-actu-Prinzip und das Mitwirken des Kunden bei der Leistungs-
erstellung als externer Faktor zum einen allgemeiner Art, zum anderen sind im spezifischen
Kontext von logistischen Dienstleistungen Art und Umfang der Leistung und die hohe

Bedeutung einzelner Kunden zu nennen.

Mit Blick auf die ErfolgsgroRen zeigt die Analyse, dass Prozessinnovationen in der logisti-
schen Leistungserstellung Kostensenkungen oder Leistungssteigerungen bewirken, die in
Logistik- und MarkterfolgsgrofRen zum Ausdruck kommen. Die nachfolgende Abbildung 10
stellt den konzeptionellen Bezugsrahmen fir die hier vorliegende Untersuchung grafisch dar.
Es wird deutlich, dass fir die Entwicklung eines Gestaltungsmodells zur zielgerichteten
Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen eine
Reihe kontextspezifischer Faktoren zu beachten ist. Hierdurch wird der Bedarf flr ein
kontextspezifisches Gestaltungsmodell unterstrichen. Bei der spateren Ausformung des
Gestaltungsmodells ist auf die identifizierten Kontextfaktoren einzugehen und zu bedenken,
auf welche Weise die Prozessinnovationsfahigkeit und damit der Prozessinnovationserfolg
durch sie beeinflusst wird. Der Zusammenhang, dass das auf den Gestaltungsfeldern
basierende Gestaltungsmodell zum Kontext der Logistikdienstleistungsunternehmen passen

muss, wird durch den erforderlichen ,Fit* in Abbildung 10 visualisiert.
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Kontext Gestaltungsfelder
» Externe Kontextfaktoren + Strategie
— Globalisierung — Prozessinnovationsspezifisch und
—  Wettbewerbsdruck eingebettet in Unternehmensstrategie
— Outsourcing-Trend
— Regulatorische Rahmenbedingungen »  Unternehmenskultur
- Technologische Entwicklung - Betrifft Einstellungen und Verhaltensweise
der Mitarbeiter
* Interne Kontextfaktoren - Ausgerichtet auf Uberwinden der Barrieren
— Relativ niedriges Qualifikationsniveau und des Nicht-Wollens und Nicht-Kénnens
bodensténdiger Charakter des operativen
Personals * Kundenbeziehung
— Dezentrale Organisationsstruktur — Beziehungsqualitat beeinflusst
Begrenzte finanzielle < . > Innovationsfahigkeit und driickt sich in
Ressourcenausstattung Fit! Vertrauen und Kooperationsgrad aus
— Entwicklung der Kundenbeziehung ist
» Dienstleistungsbezogene Kontextfaktoren evolutiondrer Prozess
— Uno-Actu-Prinzip
Mitwirken des Kunden als externer Faktor » Ablauforganisation
Art und Umfang der Dienstleistung — Ausgepragte Prozessorientierung wichtig
— Hohe Bedeutung einzelner Kunden — Formalisierung, Standardisierung und
Leistungsmessung als Grundlage fur
Prozessinnovationen
* Methodenkompetenz
— Ausgerichtet auf Uberwinden der Barriere
des Nicht-Kénnens
— Ansatze aus QM und KVP geeignet
\ 4
Prozessinnovationserfolg
Kostensenkungen LogistikerfolgsgroRen
» Leistungssteigerungen » MarkterfolgsgroRen

Abbildung 10: Konzeptioneller Bezugsrahmen?’

Fur die identifizierten Gestaltungsfelder geben die bisherigen Forschungsarbeiten zwar
vereinzelt Handlungsempfehlungen, jedoch fehlt ein umfassendes Handlungskonzept fur
Praktiker, das die unterschiedlichen Erkenntnisse in einem ganzheitlichen Gestaltungsmodell
integrativ betrachtet. Zudem fehlen als Grundlage flr die Entwicklung eines solchen Gestal-
tungsmodells eine umfassende Betrachtung von Erfolgsfaktoren und der Starke ihres

Einflusses auf die Prozessinnovationsfahigkeit.

Die Relevanz der genannten Forschungsbedarfe wird auch durch die Ergebnisse der
Literaturanalysen von Busse und Wallenburg (2011), Grawe (2009) sowie Stank et al. (2011)
gestitzt, die sich mit Innovationen und zukunftigen Entwicklungen in der Logistik befasst
haben. So stellt Grawe (2009) fest, dass es generell nur relativ wenige Untersuchungen gibt,

die Logistik und Innovationen behandeln. Insbesondere Arbeiten, die Hypothesen mithilfe

7 Eigene Darstellung
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quantitativer Daten testen, sind nur spéarlich vorhanden. Er schlagt daher vor, dass zukinfti-
ge Arbeiten untersuchen, welche Faktoren Logistikinnovationen beeinflussen und welche
Auswirkungen sie haben.?*® Stank et al. (2011) identifizieren u. a. Forschungsbedarfe fiir das
Management cross-funktionaler und -organisationaler Veranderungsinitiativen in Supply
Chains, um die hier vorliegenden spezifischen Hirden und Herausforderungen besser zu
verstehen und Uberwinden zu kénnen.?®® Durch die enge Einbindung in die Abldufe des
Kunden sind Logistikdienstleistungsunternehmen bei der Realisierung von Prozessinnovati-
onen oft mit funktions- und organisationstibergreifenden Veranderungen konfrontiert. Hierzu
gilt es, die erfolgskritischen Faktoren fiir Logistikdienstleistungsunternehmen zu analysieren

und praxistaugliche Anséatze zur Unterstitzung des Managements zu entwickeln.

An dieser Stelle sehen auch Busse und Wallenburg (2011) noch Forschungsbedarf, da es
nach ihrer Einschatzung aktuell keine ganzheitlichen Konzepte fur das Innovationsmanage-
ment bei Logistikdienstleistungsunternehmen gibt, die auf ihre kontextspezifischen Anforde-
rungen zugeschnitten sind.?®® Durch die Identifikation von Erfolgsfaktoren fiir Prozessinnova-
tionen bei Logistikdienstleistungsunternehmen und der darauf basierenden Entwicklung
eines ganzheitlichen Gestaltungsansatz zur Unterstiitzung des Managements adressiert

diese Arbeit die genannten Forschungsbedarfe.

28 v/gl. Grawe, S. J. (2009), S. 373
29 y/gl. Stank, T. P. et al. (2011), S. 951
260 v/gl. Busse, C.; Wallenburg, C. M. (2011), S. 202

75






3 Empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren

3 Empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren

In diesem Kapitel sollen Erfolgsfaktoren flir die Prozessinnovationsfahigkeit von Logistik-
dienstleistungsunternehmen untersucht werden. Erfolgsfaktoren sind in diesem Zusammen-
hang diejenigen Bereiche, in denen besondere Kompetenzen, Leistungen, Auspragungen
oder Strukturen als Ursache fiir die kontinuierliche und erfolgreiche Realisierung von
Prozessinnovationen zur Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit identifiziert
werden koénnen.?' In der Erfolgsfaktorenforschung sind fiir eine empirische Untersuchung

solcher Kausalstrukturen insbesondere quantitative Verfahren geeignet.?®?

Die Literaturanalyse im zweiten Kapitel hat gezeigt, dass eine Reihe von Veréffentlichungen
prozessinnovationsrelevante Themen im Logistikkontext zwar adressiert, es jedoch Uber
vereinzelte Handlungsempfehlungen hinaus noch keine umfassende Analyse fir Erfolgsfak-
toren auf diesem Gebiet gibt. Die Frage, ob sich aufbauend auf den bisherigen Forschungs-
arbeiten Strukturen identifizieren lassen, die inhaltlich sinnvoll als Erfolgsfaktoren interpretiert
werden konnen, hat daher einen explorativen Charakter. Typische quantitativ-explorative
Ansatze in der Erfolgsfaktorenforschung sind die Faktoren- und Regressionsanalyse.?®® An

dieser bewahrten Verfahrensweise orientiert sich auch diese Arbeit.

Dementsprechend wird zunachst eine explorative Faktorenanalyse (EFA) durchgefiihrt, um
potenzielle Erfolgsfaktoren fir die Prozessinnovationsfahigkeit zu identifizieren. Anschlie-
Rend sollen diese potenziellen Erfolgsfaktoren mittels einer Regressionsanalyse hinsichtlich
ihrer Wirkung auf die Prozessinnovationsfahigkeit sowie die Wirkung der Prozessinnovati-
onsfahigkeit ihrerseits auf den Markterfolg der Logistikdienstleistungsunternehmen unter-

sucht werden. Nachfolgend wird kurz auf die Methodik eingegangen.

Allgemein ausgedrickt ist die EFA ein multivariates Analyseverfahren, das dazu dient, in
einer groRen Anzahl beobachteter Variablen tbergeordnete bzw. dahinterliegende Struktu-
ren zu entdecken.?* In dem hier vorliegenden Fall ist das Ziel der EFA, innerhalb beobachte-
ter Merkmale von Logistikdienstleistungsunternehmen ein Muster zu entdecken, das Rulck-
schlisse auf eine Uibergeordnete Struktur von Erfolgsfaktoren fiir deren Prozessinnovations-
fahigkeit zulasst. Die untersuchten Merkmale leiten sich dabei aus den in der Literaturanaly-

se identifizierten Gestaltungsfeldern ab.

Im ersten Untersuchungsschritt der EFA erfolgt anhand inhaltlicher und messtheoretischer
Voriiberlegungen die Operationalisierung der Untersuchungsmerkmale.?®® Nach der auf

diesen Uberlegungen basierenden Datenerhebung werden die verfiigbaren Ausgangsdaten

%1 y/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 1.4.4

%2 yv/gl. Forsmann, D. et al. (2007), S. 6 f.

263 y/gl. Forsmann, D. et al. (2007), S. 5

264 /g1, Backhaus, K. et al. (2008), S. 324

285 y/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 324 ff.
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hinsichtlich ihrer Eignung fur eine EFA Uberpruft, da diese nur bei einer substanziellen
Korrelation zwischen den erhobenen Merkmalen sinnvoll durchfiihrbar ist. Sind die Aus-
gangsdaten geeignet, kann die Extraktion der Faktoren und die Uberpriifung der ermittelten
Faktorldsung erfolgen. Bei der Uberpriifung ist neben statistischen Kriterien auch immer die
inhaltliche Plausibilitdt zu beachten. AbschlieRend erfolgt eine Interpretation der Faktorl6-

sung.

Die Regressionsanalyse ist wie die EFA ein multivariates Analyseverfahren, das insbesonde-
re zur Anwendung kommt, wenn Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen einer abhangi-
gen und einer oder mehreren unabhangigen Variablen untersucht werden sollen.?*® Mit ihrer
Hilfe konnen solche Ursache-Wirkungs-Beziehungen quantifiziert und entsprechende

Hypothesen getestet werden.

In der hier vorliegenden Untersuchung soll die Wirkung der zuvor ermittelten potenziellen
Erfolgsfaktoren auf die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen
getestet werden. Des Weiteren soll die Beziehung der Prozessinnovationsfahigkeit ihrerseits
auf den wirtschaftlichen Erfolg von Logistikdienstleistungsunternehmen als abhangige
Variable untersucht werden. Im letzteren Fall handelt es sich um eine monokausale Wir-
kungsbeziehung und man spricht von einer einfachen Regression.?’ Liegt keine monokau-
sale Wirkungsbeziehung vor, sondern wird der Regressand (abhangige Variable) von
mehreren Regressoren (unabhangigen Variablen) direkt beeinflusst, was bei der Berlcksich-
tigung mehrerer Erfolgsfaktoren der Fall ist, kommt die multiple Regressionsanalyse zum

Einsatz.

Im ersten Untersuchungsschritt der Regressionsanalyse erfolgt die Modellformulierung.?®®
Dabei werden Hypothesen Uber die interessierenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen
aufgestellt. Auf diese Weise finden die zuvor identifizierten potenziellen Erfolgsfaktoren
Eingang in die Regressionsanalyse. Vor der Schatzung einer Regressionsfunktion ist zu
Uberpriifen, ob das Messmodell die betrachteten Konstrukte ausreichend spezifiziert.®°
AnschlieRend werden die multiple Regressionsfunktion geschatzt und die hypothetischen
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den zuvor identifizierten potenziellen Erfolgsfakto-
ren und der Prozessinnnovationsfahigkeit gepruft. Im nachsten Schritt wird anhand einer
einfachen Regression in gleicher Weise die Beziehung zwischen der Prozessinnovationsfa-
higkeit und dem Markterfolg von Logistikdienstleistungsunternehmen untersucht. Abbil-

dung 11 visualisiert das beschriebene Vorgehen fiir die empirische Untersuchung der

%65 v/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 12

%7 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 52 f.
268 \/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 57

%69 vgl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 5 ff.
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Erfolgsfaktoren. Fir die rechnerische Durchflhrung der EFA und der Regressionsanalyse

wird auf die Software ,IBM SPSS Statistics, Version 21° zurlickgegriffen.

. . . . " Faktorenextraktion .
Explorative Operationalisierung der Eignungspriifung . - Interpretation der
und Guteprufung ..
Faktorenanalyse Untersuchungsmerkmale // der Ausgangsdaten .. Faktorlésung
der Fakorlésung

Schatzen und

Modellformulierung und Diskussion und

Regressions- Aufstellen der Operationalisierung Uberprufgn der Interpretation des
der Konstrukte Regressions- .
analyse Hypothesen funktionen Gesamtergebnisses

Abbildung 11: Vorgehen der empirisch-quantitativen Untersuchung270

Bevor nachfolgend auf die Durchfihrung der EFA (Unterkapitel 3.3) und der Regressions-
analyse (Unterkapitel 3.4) eingegangen wird, werden das Design der Datenerhebung

(Unterkapitel 3.1) erlautert und die erhaltene Stichprobe charakterisiert (Unterkapitel 3.2).

3.1 Design der Datenerhebung

Nachfolgend wird das Vorgehen fir die Datenerhebung beschrieben. In dem hier vorliegen-
den Fall beziehen sich die Aussagen der Untersuchung auf die Gestaltung der Prozessinn-
novationsfahigkeit bei Anbietern komplexer logistischer Dienstleistungen. Die Grundgesamt-
heit konstituiert sich somit aus Unternehmen der Logistikdienstleistungsbranche. Fur die
Befragung wurde der Fokus auf Entscheidungstrager in leitender Position bei Logistikdienst-
leistungsunternehmen gesetzt. Diese Personengruppe besitzt aufgrund der ihr tbertragenen
Verantwortung sowohl umfassende Kompetenzen zu Fragen der operativen Leistungserstel-
lung als auch das Wissen, um Fragen aus einer Ubergeordneten strategischen Perspektive
zu beantworten. Als Erhebungsgrundgesamtheit diente eine Kontaktdatenbank des Fachge-
biets Logistik der Technischen Universitdt Berlin, aus der 430 Entscheidungstrager in
leitender Position bei verschiedenen Logistikdienstleistungsunternehmen im deutschsprachi-

gen Raum identifiziert werden konnten.

Fir die Datenerhebung wurde das Verfahren einer schriftlichen Online-Befragung gewahlt.
Hierzu wurde auf die webbasierte Software ,Questback® zurlckgegriffen, die Uber den
Internetauftritt von Unipark?”’ genutzt werden kann. Diese Form der Befragung hat den

Vorteil, dass eine Beeinflussung durch steuernde Eingriffe des Forschers in die Messsituati-

2’0 Eigene Darstellung
www.unipark.de
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on ausgeschlossen werden kann.?’”? Bei der Konstruktion des Fragebogens und der Formu-
lierung der Fragen wurde darauf geachtet, dass die Fragen moglichst einfach, verstandlich
und eindeutig formuliert waren.?”®> Zudem wurde dem Fragebogen eine einleitende Instrukti-

on vorangestellt, wie es generell firr eine schriftliche Befragung empfohlen wird.?"*

Der Fragebogen selbst bestand aus einem Block mit Fragen zu den Auspragungen der
untersuchungsrelevanten Merkmale und einem Block mit Angaben zur Person und zur
Geschéftseinheit des Befragten. Die Operationalisierung der untersuchungsrelevanten
Merkmale ist in den Abschnitten 3.3.2 und 3.4.3 beschrieben. Um die Verstandlichkeit und
Vollstandigkeit des Fragebogens sicherzustellen, wurden hierzu mehrere Gesprache mit
wissenschaftlichen Mitarbeitern des Fachgebiets fir Logistik der Technischen Universitat
Berlin sowie mit Experten aus der Praxis gefuhrt. Als Resultat wurden die einleitende

Instruktion und teilweise auch die gestellten Fragen in ihrer Formulierung prazisiert.

Fur die Durchfiihrung der Befragung wurden die ausgewahlten Entscheidungstrager der
jeweiligen Logistikdienstleistungsunternehmen per E-Mail zur Teilnahme eingeladen. Die E-
Mail enthielt eine persénliche Ansprache, eine kurze Information zu Hintergrund und Ziel der
Befragung sowie einen Link, der zur Internetadresse der Online-Befragung fuhrte. Die
Datenerhebung lief von Ende August bis Mitte Oktober des Jahres 2012. Innerhalb dieses
Zeitraums wurden zwei Erinnerungsmails verschickt. Die Angaben der Teilnehmer wurden
vom Betreiber der webbasierten Umfrage-Software gespeichert und zur Auswertung als csv-

Datei zur Verfugung gestellt.

3.2 Charakterisierung der Stichprobe

Insgesamt konnte bei 430 angeschriebenen Kontakten mit 69 Teilnehmern an der Umfrage
eine fur diese Art von Befragung gute Rucklaufquote von ca. 16 % erzielt werden. Bei der
Angabe der von ihren Unternehmen angebotenen Dienstleistungen war es den Teilnehmern
moglich, Mehrfachnennungen vorzunehmen. Anhand der Ubersicht des angebotenen
Dienstleistungsspektrums der teilnehmenden Unternehmen in Abbildung 12 wird deutlich,
dass es in der Praxis oft keine trennscharfe Zuordnung von Logistikdienstleistungsunter-
nehmen zu nur einem einzigen Dienstleistungskonzept gibt, sondern dass von demselben
Logistikdienstleistungsunternehmen in der Regel verschiedene Dienstleistungskonzepte
bedient werden. Mit 57 von 69 Teilnehmern bietet die Uberwiegende Mehrzahl von ca. 83 %
kontraktlogistische Dienstleistungen an. Dem Untersuchungsziel, mdglichst Anbieter kom-

plexer logistischer Dienstleistungen zu befragen, wird somit entsprochen. Von einem

212 y/gl. Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 252
213 y/gl. Kromrey, H. (2006), S. 375
214 ygl. Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 256
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Ausschluss der Teilnehmer, die Kontraktlogistik nicht als angebotene Dienstleistung ange-
geben haben, wurde abgesehen, da Speditionen, Transportunternehmen und KEP-
Dienstleister fur die Erbringung ihrer Leistungen in der Regel auch lagerbasiert arbeiten und

somit zur erweiterten Zielgruppe gehoren.

KLDL | Spedition/ Transport | KEP
20 ! :
30 - N=69
7
9
| 1, 2 _
S 57 283 % i S 47 2 68 % i T 19 2 28 %

i Hohe des Balken steht fiir Anzahl der Logistikdienstleistungsunternehmen

Abbildung 12: Leistungsspektrum der Stichprobe275

Hinsichtlich der UnternehmensgrofRe wurden die Teilnehmer zur Mitarbeiteranzahl und zum
Umsatz ihrer Geschéaftseinheit befragt (siehe Abbildung 13). Fir die Einteilung in kleine,
mittlere und grofe Unternehmen orientiert sich die Arbeit an dem Malstab des Instituts flr
Mittelstandsforschung.?”® Aus den Ergebnissen ist ersichtlich, dass gemessen an Mitarbei-
tern und Umsatz ca. 80 % der teilnehmenden Unternehmen gro3e und entsprechend ca.
20 % kleine und mittlere Unternehmen sind. Damit entspricht die Stichprobe in ihrer Zusam-
mensetzung nicht der angestrebten Grundgesamtheit, da der Markt fiir logistische Dienstleis-

tungen stark mittelstandisch gepragt ist.?”’

5 Ejgene Darstellung
278 v/gl. IfM (2013), ohne Seitenangabe
217 \/gl. Klaus, P. et al. (2010), S. 90 ff.
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Anzahl Mitarbeiter Umsatz
keine Angabe: keine Angabe: )
4 % . . . 6 % <1 Mio. €:
10 bis 499 Mitarbeiter:

1%
16 % |

1 Mio. € bis 50 Mio. €:
12%

> 500 Mitarbeiter: > 50 Mio. €:
80 % 81 %

278

Abbildung 13: GroRe der Unternehmen in der Stichprobe

Eine mdgliche Erklarung hierfur ist, dass die Bereitschaft oder Mdglichkeit zur Teilnahme an
der Umfrage bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) starker eingeschrankt ist, da hier
die leitenden Angestellten oft noch starker im operativen Tagesgeschaft eingebunden
sind.?”® Da im Rahmen dieser Untersuchung Erfolgsfaktoren fiir die Prozessinnovationsfa-
higkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen ermittelt werden sollen und grof3e Unterneh-
men in diesem Bereich kleineren und mittleren aufgrund der besseren Ressourcenausstat-
tung in ihren Mdglichkeiten tendenziell Uberlegen sind, wird die Stichprobe dennoch als

geeignet eingeschatzt.

3.3 Explorative Faktorenanalyse

Mithilfe einer explorativen Faktorenanalyse sollen nachfolgend potenzielle Erfolgsfaktoren fir
die Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen identifiziert werden.
AnschlieRend sollen diese potenziellen Erfolgsfaktoren Eingang in eine Regressionsanalyse

finden, um Aussagen uber ihre Wirkung ableiten zu kénnen.

Dieses Unterkapitel beginnt mit einer kurzen Einfihrung in die methodischen Grundlagen der
EFA (Abschnitt 3.3.1). AnschlieRend wird die Operationalisierung der Untersuchungsmerk-
male erlautert (Abschnitt 3.3.2), bevor die Eignungsprifung der Ausgangsdaten (Abschnitt
3.3.3) sowie die Faktorenextraktion (Abschnitt 3.3.4) und Interpretation der Faktorlésung
(Abschnitt 3.3.5) erfolgen.

28 Eigene Darstellung
219 y/gl. KeBler, S.; Droste, M. (2009), S. 115
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3 Empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren

3.3.1 Methodische Grundlagen

Das Prinzip der EFA beruht darauf, dass innerhalb einer grolRen Anzahl von Variablen oft
Beziehungen zwischen einzelnen Variablengruppen bestehen, die ein nicht direkt beobacht-
bares Muster widerspiegeln.?® Dieses Muster ist liber die Starke der Korrelationen zwischen
den Variablen erkennbar. Durch eine Einteilung der Variablen in Gruppen, die untereinander
hoch und gegeneinander gering korrelieren, lassen sich aufgrund dieser Beziehungszusam-
menhange in den Ausgangsdaten verborgene Faktoren identifizieren. Dieser Vorgang wird
als Dimensionsreduktion bezeichnet und ist insbesondere fir die Durchfiihrung einer
multiplen Regression von Bedeutung, da anstatt der vielen Originalwerte die kalkulierten
Faktorwerte der wenigen latenten, nicht direkt beobachtbaren Konstrukte verwendet werden

konnen.

Wird bei einer Faktorenanalyse die Frage adressiert, durch welchen Sammelbegriff sich die
in einem Faktor vereinigten Variablen zusammenfassen lassen, wird die sogenannte

t.281

Hauptkomponentenanalyse angewende Diese Technik stellt zugleich auch die am

haufigsten eingesetzte Vorgehensweise fiir die Bestimmung von Faktoren dar.?®? Grundle-
gende Annahme fiir die rechnerische Ermittlung der Faktoren ist, dass jeder Beobachtungs-

wert einer Ausgangsvariablen x; sich als Linearkombination mehrerer (hypothetischer)

Faktoren abbilden I&sst.?®* Mathematisch kann dieser Zusammenhang wie folgt dargestellt

werden:

Q

Xkj = Qj1Pk1 t Aj2Pkz + -+ QjgPro = Z AjqPkq
q=1

mit
x ;- Beobachtungswert der j-ten Variable fir ein Objekt k

a;q- Faktorladung der j-ten Variable auf einen Faktor p

Pkq- Faktorwert eines Objektes k fir einen Faktor p

In obiger Formel wird der Beobachtungswert einer Variable x; flr ein Objekt k durch die

hypothetischen Faktoren p abgebildet, wobei diese durch die Multiplikation mit den soge-

nannten Faktorladungen a gewichtet werden.?®* Die Faktorladung ist eine mathematisch-

280 y/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 324

281 v/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 350 f.

282 y/gl. Bortz, J. (2005), S. 511

283 y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 338
24 v/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 338
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Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

statistische Mal3grofie dafur, wie stark ein Faktor mit einer Ausgangsvariablen zusammen-

hangt und gleichbedeutend mit dem Korrelationskoeffizienten zwischen Faktor und Variable.

Abbildung 14 verdeutlicht das Prinzip grafisch. Auf der linken Seite sind die standardisierten
Vektoren fiir die Variablen x; bis x5 eingezeichnet.?® Die Korrelation zwischen den Variablen
ergibt sich aus dem Cosinus der Winkel, in denen die Vektoren zueinander stehen.?% Auf der
rechten Seite ist der erste Faktorvektor als Resultante aus den finf Ursprungsvektoren
eingezeichnet. Unter der Annahme der Unabhangigkeit ergibt sich der zweite Faktor aus der
Errichtung eines senkrechten Vektors zum ersten Faktor. Die Fakorladungen berechnen sich
als die Korrelation zwischen den Ursprungsvektoren und dem Faktor gleichfalls tber den

Cosinus der jeweiligen Winkel.

Faktorvektor 1

X3 A X3
Xy X4
X5
X1
¥ Faktorvektor 2
Korrelation zwischen x, und x, = cos a Korrelation zwischen x, und Faktor 1 = cos (a+¢)
Korrelation zwischen x, und x; = cos entspricht Faktorladung von x;

Abbildung 14: Prinzipskizze zu Korrelation und Faktorladung287

Bei der rechnerischen Durchflihrung einer EFA wird im ersten Schritt diejenige Linearkombi-
nation von Variablen aus der Grundgesamtheit gesucht, die den groften Anteil der Ge-
samtvarianz erklart.?®® Auf diese Weise wird die erste Hauptkomponente oder der erste
Faktor ermittelt. Im nachsten Schritt wird wiederum diejenige Linearkombination ermittelt, die
nach Abzug der Varianz, die durch den ersten Faktor erklart wird, den gréfiten Anteil an der
verbleibenden Varianz erklart und unkorreliert mit dem Faktor der ersten Linearkombination
ist. Durch dieses Herauspartialisieren weiterer Faktoren werden schlieBlich auch die Rest-

korrelationen bis auf einen messfehlerbedingten Rest zum Verschwinden gebracht.

25 Durch eine Standardisierung werden die erforderlichen Rechenschritte einer EFA und die Interpretation

erleichtert sowie eine Vergleichbarkeit von Variablen mit verschiedenen Maleinheiten ermdglicht. Standardi-
sierte Variable haben einen Mittelwert von null und eine Standardabweichung von eins.

Bei einem Wert von null fiir den Cosinus des jeweiligen Winkels stehen die Vektoren senkrecht zu einander,
d. h., es liegt keine Korrelation vor. Bei einem Wert von eins ist der Winkel null und es liegt eine vollstandige
Korrelation vor, da die Vektoren aufeinander liegen.

%7 Eigene Darstellung in Anlehnung an Backhaus, K. et al. (2008), S. 344 f.

288 \/gl. hier und in diesem Absatz Bortz, J. (2005), S. 513
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3 Empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren

Grundséatzlich kénnen genauso viele Faktoren wie Variablen extrahiert werden.?° Mit einer
solchen Faktorlésung wirde jedoch die gewilnschte Dimensionsreduzierung nicht erreicht
werden. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass auch mit deutlich weniger Fakto-
ren ein Grofdteil der Varianz eines Datensatzes erklart werden kann. Somit ist zu entschei-
den, welche Faktorenanzahl die Gesamtvarianz hinreichend gut erklart und gleichzeitig

erheblich kleiner als die Variablenanzahl ist.

Dabei ist zu beachten, dass die Uber mathematische Verfahren ermittelten Faktoren kinstli-
che Konstrukte sind, die nicht notwendigerweise einen Sinn ergeben.?* Daher ist zu priifen,
ob sich die extrahierten Faktoren inhaltlich sinnvoll als eigenstandige Konstrukte interpretie-
ren und benennen lassen. Auf die Kriterien zur Auswahl der optimalen Faktorldsung wird an

entsprechender Stelle in Abschnitt 3.3.4 eingegangen.

Ein Nachteil bei der spateren Verwendung der Faktorenldsung in der Regressionsanalyse
gegenlber den Ausgangsvariablen ist, dass mit der Dimensionsreduktion auch ein Informati-
onsverlust einhergeht.?' Dieser Informationsverlust ist darin zu sehen, dass die durch die
Faktoren erklarte Varianz in der Regel geringer ist, als die durch die Ausgangsvariablen
erklarte Varianz. Dieser Umstand wird aber aufgrund der erlauterten Vorteile der Variablen-
verdichtung bewusst in Kauf genommen, wobei im Einzelfall zu entscheiden ist, welches

Ausmal an Varianz- und damit Erklarungsverlust akzeptabel ist.

3.3.2 Operationalisierung der Untersuchungsmerkmale

Unter Operationalisierung wird die Standardisierung eines Begriffs oder Konstrukts durch
Angabe von messbaren Ereignissen verstanden, die das Vorliegen des jeweiligen Sachver-
haltes im Sinne von Indikatoren anzeigen.?®* Eine solche operationale Definition setzt
grundsatzlich eine ausfiihrliche Bedeutungsanalyse des zu definierenden Gegenstands
voraus und hat bereits vorliegende wissenschaftliche Auseinandersetzungen mit diesem zu
bertcksichtigen. Mit der Operationalisierung sind neben der inhaltlichen Auseinandersetzung
auch messtheoretische Fragestellungen verknipft, um zu klaren, wie die untersuchten

Merkmale quantifiziert und gemessen werden sollen.

Die fir die Identifikation von Erfolgsfaktoren zu operationalisierenden Merkmale basieren auf
den funf mittels Literaturanalyse als relevant identifizierten Gestaltungsfeldern Strategie,
Unternehmenskultur, Kundenbeziehung, Ablauforganisation und Methodenkompetenz.

Nachfolgend wird je Gestaltungsfeld auf die Herleitung der Merkmale eingegangen.

289 /gl hier und in diesem Absatz Bortz, J. (2005), S. 543 f.

29 v/g1. Backhaus, K. et al. (2008), S. 355

291 y/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 327
292 y/qgl. hier und in diesem Absatz Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 63 ff.
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3.3.2.1 Merkmale im Gestaltungsfeld Strategie
Die Strategie eines Unternehmens definiert, welche Ziele langfristig erreicht werden sollen

und wie sich ein Unternehmen am Markt positioniert.?%®

Als Objekt des strategischen Mana-
gements bestimmt sie die Ausrichtung des unternehmerischen Handelns und ist somit ein
wesentliches Gestaltungsfeld fur die Entscheidungstrager eines Unternehmens. Zugleich ist
die Strategie ein wichtiges Bindeglied zwischen den normativen Werten, wie der Vision oder
der Kultur eines Unternehmens, und dem operativen Management, dass fur die erfolgreiche
Durchfiihrung der Geschaftsprozesse verantwortlich ist.?** Fiir die Fahigkeit, sich in den
operativen Prozessen der logistischen Leistungserstellung laufend zu verbessern, ist es
daher wichtig, dass durch eine entsprechende Strategie eine langfristige Orientierungsmag-

lichkeit gegeben wird, auf die das operative Handeln hin ausgerichtet werden kann.

Die Ergebnisse der Literaturanalyse unterstreichen die Bedeutung der Strategie fur die
Prozessinnovationsfahigkeit.?® So ist die Prozessinnovationsfihigkeit insbesondere fiir
langfristig ausgelegte Dienstleistungsbeziehungen von grof3er Wichtigkeit, weswegen ihr
eine strategische Bedeutung zukommt. Des Weiteren konnen sich Logistikdienstleistungsun-
ternehmen durch eine explizite Innovationsstrategie vom Wettbewerb differenzieren. Denn
eine gezielte strategische Ausrichtung ermdoglicht es, die Anforderungen und Erwartungen

verschiedener Kunden und Kundengruppen bestmaoglich zu erflillen.

Folglich ist es fur eine kontinuierliche Verbesserung der operativen Leistungsfahigkeit in
Form von Prozessinnovationen von Bedeutung, dass die Unternehmensstrategie des
Logistikdienstleistungsunternehmen explizit eine Komponente enthalt, die ein fortwahrendes
Streben nach Innovationen in den operativen Prozessen zum Ziel hat. In dem Gestaltungs-
feld Strategie kann somit folgendes Merkmal als erfolgsrelevant fiir die Prozessinnovations-
fahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen angenommen werden: Das Streben nach

Innovationen ist expliziter Bestandteil der Unternehmensstrategie.

3.3.2.2 Merkmale im Gestaltungsfeld Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur spiegelt sich in den Verhaltensweisen der Mitarbeiter wider und
beeinflusst maRgeblich das Erreichen der Unternehmensziele.?®® Aus der Literaturanalyse
geht hervor, dass die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen
eng mit der Unternehmenskultur verbunden ist.*®” Ein innovationsfreundliches Klima,

verbunden mit der Bereitschaft zu Veranderungen und dem Willen aus internen und externen

293 y/gl. hier und im folgenden Satz Hungenberg, H. (2004), S. 8

29 y/gl. Hungenberg, H. (2004), S. 23 f.

29 Vgl. hier und diesem Absatz die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.1

2% v/gl. Hungenberg, H. (2004), S. 39

297 Vgl. hier und soweit nicht anderes vermerkt im Folgenden die Ausflihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.2
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3 Empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren

Quellen zu lernen, kann als Grundvoraussetzung fiir Prozessinnovationen bezeichnet
werden. Denn hierdurch konnen die kulturellen Innovationsbarrieren des Nicht-Wollens und

Nicht-Dlrfens Gberwunden werden.

Da sich eine Unternehmenskultur durch einen Prozess kultureller und sozialer Evolution
entwickelt, kann sie nicht vollstandig direkt gestaltet werden. Doch gibt es verschiedene
Moglichkeiten, Uber die die Kultur aktiv beeinflusst werden kann. Hierzu gehort neben der

Etablierung einer entsprechenden Unternehmensphilosophie bspw. das Fiihrungssystem.?#®

Der Begriff der Unternehmensphilosophie ist eng verwandt mit dem der Unternehmenskultur.
Die Unternehmensphilosophie kann auch als der Teil der Unternehmenskultur bezeichnet
werden, der im Bereich der Normen und Werte angesiedelt ist und fir die ,paradigmatische
Leitidee” eines Unternehmens steht.*° Fiir die Etablierung einer innovationsfreundlichen und
-férdernden Unternehmenskultur ist es auch bei Logistikdienstleistungsunternehmen wichtig,
dass das Streben nach Innovationen Teil der Unternehmensphilosophie ist, da hierdurch
Hierarchie Ubergreifend das Verhalten aller Mitarbeiter beeinflusst werden kann. Eine von
Innovationsstreben gepragte Unternehmenskultur zeichnet sich dadurch aus, dass alle
Mitarbeiter ein Innovationsbewusstsein entwickeln und die Verbesserung der operativen
Prozesse genauso wie ihre Durchfiihrung als eine ihrer Kernaufgaben verinnerlicht haben.
Zudem ist es wichtig, dass von den Mitarbeitern ein unternehmerisches Denken gefordert

und gleichzeitig durch entsprechende MalRnahmen auch geférdert wird.

In dem Gestaltungsfeld Unternehmenskultur kdnnen somit folgende Merkmale als erfolgsre-

levant fir eine hohe Prozessinnovationsfahigkeit angenommen werden:

e Das Streben nach Innovationen ist Teil der Unternehmensphilosophie.
e Die Mitarbeiter haben verinnerlicht, dass es in ihrer Verantwortung liegt, die Prozes-
se laufend zu verbessern.

e Bei den Mitarbeitern wird ein unternehmerisches und kreatives Denken gefdrdert.

3.3.2.3 Merkmale im Gestaltungsfeld Kundenbeziehung

Die Beziehung zwischen Kunde und Logistikdienstleistungsunternehmen hat gemafy den
Ergebnissen der Literaturanalyse groRRen Einfluss auf die erfolgreiche Entwicklung und
Implementierung von Prozessinnovationen.*® Als Adressat und gleichzeitig Beteiligter in der
Leistungserstellung ist der Kunde eine mafRgebliche Quelle fir neue Ideen und gibt die

Richtung flr eine zielgerichtete Entwicklung von Prozessinnnovationen vor.

2% y/gl. Hungenberg, H. (2004), S. 42
29 y/gl. Hungenberg, H. (2004), S. 41
3% vgl. hier und im Folgenden die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.3
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Damit neue Ideen und Verbesserungspotenziale zuverlassig erkannt werden und die eigene
Leistungsfahigkeit richtig eingeschatzt wird, ist eine systematische Erhebung und Analyse
von Kundenanforderungen sowie der Kundenzufriedenheit wichtig. Aus dieser Datenbasis
lassen sich Schlussfolgerungen ziehen, um die gewlnschten Dienstleistungen mit allen
relevanten Parametern zu identifizieren, wunsch- und anforderungsgemafy hinsichtlich
Qualitat und Kosten zu erbringen sowie die angebotene Leistung im Hinblick auf zuklnftige

Kundenanforderungen frihzeitig anzupassen.

Far die Entwicklung der Dienstleistungsbeziehung in Richtung einer qualitativ hdherwertigen
Wertschdpfungspartnerschaft sind die Schaffung von Vertrauen und das Anerkennen der
gegenseitigen Fahigkeiten von malgeblicher Bedeutung. Vertrauen und gegenseitiger
Respekt kann vor allem durch die erfolgreiche Durchfihrung gemeinsamer Projekte und eine
starke Einbeziehung des Kunden geschaffen werden. Mit der Qualitat der Dienstleistungsbe-
ziehung steigen aber auch die Anforderungen an die Leistungs- und Verbesserungsfahigkeit
des Dienstleisters. Durch den hohen Grad an Komplexitdt und durch die zahlreichen erfor-
derlichen sozialen Interaktionen solch einer Wertschopfungspartnerschaft ergeben sich

wiederum Mdglichkeiten, neue Potenziale flur Prozessinnovationen zu identifizieren.

In dem Gestaltungsfeld Kundenbeziehung kénnen somit folgende Merkmale als erfolgsrele-

vant fur eine hohe Prozessinnovationsfahigkeit angenommen werden:

e Es erfolgt eine regelmalige Erhebung der Kundenanforderungen.

e Die durch den Kunden wahrgenommene Qualitdt der Leistung wird regelmaRig un-
tersucht.

e Die Kunden werden aktiv in die Gestaltung und Veranderung der logistischen Leis-

tungserstellung einbezogen.

3.3.2.4 Merkmale im Gestaltungsfeld Ablauforganisation

Wie aus der Literaturanalyse hervorgeht, stellen Prozessinnovationen in der logistischen
Leistungserstellung spezifische Anforderungen an die Gestaltung der Ablauforganisation.®!
Hierbei ist eine durchgangige Prozessorientierung sowohl in formaler als auch in normativer
Hinsicht von mafigeblicher Bedeutung. Letzteres kann auch als ein verinnerlichtes Denken in
Prozessen bei den Mitarbeitern bezeichnet werden. Ein solch tief greifendes Prozessver-
standnis aller Beteiligten ist eine wichtige Grundlage fur ein Arbeiten nach Standardprozes-
sen und eine Steuerung der operativen Abldufe auf Basis von prozessbezogenen Steue-

rungskennzahlen.

301 Vgl. hier und im Folgenden die Ausfuhrungen in Unterabschnitt 2.3.1.4
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Denn ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass sich eine hohe Formalisierung der operativen
Ablaufe mit festgelegten Regeln positiv auf die Innovationsfahigkeit auswirkt. Durch eine
durchgangige Prozessstandardisierung und -dokumentation ist flr die Mitarbeiter einfacher
ersichtlich, an welchen Stellen es gar keine oder verbesserungsbedurftige Standards gibt.
Durch Standards koénnen leicht vermeidbare Prozessfehler verhindert werden, wodurch
Ressourcen fur andere Tatigkeiten frei werden. Des Weiteren kann durch Standardprozesse
eine transparente und vergleichbare Leistungsmessung auf Basis von Kennzahlen erfolgen,
was eine wesentliche Grundlage flr die Etablierung eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses ist. Durch die Visualisierung von tagesaktuellen Kennzahlen kdnnen sowohl die
Mitarbeiter als auch das operative Fuhrungspersonal die aktuelle Leistungsfahigkeit beurtei-

len, bei Abweichungen zeitnah gegensteuern und MalRnahmen ergreifen.

Im Gestaltungsfeld Ablauforganisation kdnnen somit folgende Merkmale als erfolgsrelevant

fur eine hohe Prozessinnovationsfahigkeit angenommen werden:

e Das Denken in Prozessen ist im Bewusstsein der Mitarbeiter verankert.

e Es gibt eine vollstdndige und aktuell gepflegte Dokumentation der operativen Prozes-
se.

e In den operativen Bereichen werden tagesaktuelle Steuerungskennzahlen visuali-

siert.

3.3.2.5 Merkmale im Gestaltungsfeld Methodenkompetenz

Das Wissen und die Beherrschung von geeigneten Methoden, die eine systematische
Verbesserung der Leistungsfahigkeit ermdglichen, ist eine Grundvoraussetzung fur das
Uberwinden der Innovationsbarriere des Nicht-Kénnens.*®? Hierbei sind insbesondere
methodische Ansatze aus dem Qualitdtsmanagement und nach dem Prinzip des kontinuierli-
chen Verbesserungsprozesses von Bedeutung. Diese hauptsachlich aus der fertigenden
Industrie stammenden Ansatze lassen sich sinnvoll auf die Prozesse von Logistikdienstleis-
tungsunternehmen Ubertragen und kdnnen die Mitarbeiter bei Veranderungs- und Verbesse-

rungsprojekten zielgerichtet unterstitzen.

Aus diesem Grund sind die Mitarbeiter in geeigneten Methoden zu schulen und durch
Weiterbildungsmaflinahmen entsprechend zu qualifizieren. Optimalerweise sollte sich die
Auswahl der MaRnahmen am jeweiligen Kontext orientieren. Des Weiteren sollten die
Qualitatsmanagement- und KVP-Methoden in einem Ubergreifenden Regelwerk zusammen-

gefasst und den Mitarbeitern zur Verfigung gestellt werden.

%92 y/gl. hier und im Folgenden die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.5
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Hinsichtlich des methodischen Problemlésungsansatzes hat sich die Etablierung von
Kleingruppen unter Beteiligung der betroffenen operativen Mitarbeiter bewahrt. Eine solche
Herangehensweise steht fur flache Hierarchien und es ergibt sich eine offene Problem- und
Lésungskommunikation, wodurch die effiziente Realisierung von Prozessinnovationen

unterstutzt wird.

In dem Gestaltungsfeld Methodenkompetenz kénnen somit folgende Merkmale als erfolgsre-

levant fir eine hohe Prozessinnovationsfahigkeit angenommen werden:

e Die operativen Mitarbeiter sind in KVP-Methoden geschult.

e Es gibt ein Ubergreifendes Regelwerk fiir alle relevanten Qualitdtsmanagement- und
KVP-Methoden.

e Die Gestaltung neuer Prozesse und Lésungen von Problemen erfolgt in Kleingruppen

mit den operativen Mitarbeitern.

3.3.2.6 Zusammenfassung der Merkmalsoperationalisierung

In Tabelle 13 sind die insgesamt 13 auf Basis der Literaturanalyse als erfolgsrelevant
angenommenen Merkmale fiir eine hohe Prozessinnovationsfahigkeit aus den zuvor identifi-
zierten Gestaltungsfeldern flr Logistikdienstleistungsunternehmen zusammengefasst. Im
Zuge der Datenerhebung wird die Auspragung dieser Merkmale jeweils mittels einer durch
die Teilnehmer zu bewertenden Aussage erfasst. Dabei wurde auf eine 7er-Likert-Skala
zurtickgegriffen. Die Likert-Skala ist eine Rating-Skala, die davon ausgeht, dass die Antwort-
kategorien eines Merkmals aquidistant sind und somit einem Skalenwert zugeordnet werden

kénnen,*® in diesem Fall Skalenwerten von eins (,trifft nicht zu*) bis sieben (,trifft voll zu*).

393 vgl. Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 234
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Bezeichnung

Kurzbeschreibung

Operationalisierung der Merkmalsauspragung

VO1_ISP Innovationsstreben Teil der Das Streben nach innovativen Lésungen ist elementarer
Philosophie Bestandteil unserer Unternehmensphilosophie.

V02_ISS Innovationsstreben Teil der Das Streben nach Innovationen ist expliziter Bestandteil unserer
Strategie allgemeinen Geschéaftsstrategie.

V03 _VBS Verinnerlichtes Unsere Mitarbeiter haben verinnerlicht, dass es in ihrer
Verbesserungsstreben Verantwortung liegt, die Prozesse laufend zu verbessern.

V04_UKD Forderung von Wir férdern ein unternehmerisches und kreatives Denken bei
unternehmerischem Denken unseren Mitarbeitern und bringen ihnen grofle Wertschatzung

entgegen.

V05_FHG Flache Hierarchien und Die Gestaltung neuer Prozesse und die Lésung von Problemen
Gruppenarbeit erfolgt mit den operativen Mitarbeitern in Kleingruppen.

V06_MQK Mitarbeiterqualifikation fir Unsere Facharbeiter sind in Methoden fiir kontinuierliche
kontinuierliche Verbesserung  Verbesserungen geschult.

VO7_AKA Analyse von Wir befragen unsere Kunden regelmaRig hinsichtlich ihrer
Kundenanforderungen Anforderungen an unsere Leistung.

V08_ALQ Analyse der Uber unsere Kunden erhalten wir Informationen Uber die
wahrgenommenen Qualitat unserer Leistung.
Leistungsqualitat

V09_AKV Aktive Kundeneinbindung bei  Unsere Kunden sind aktiv in die Gestaltung und Anderung von
Verénderungen Prozessen eingebunden.

V10_PDE Im Bewusstsein verankertes Das ,Denken in Prozessen® ist im Bewusstsein aller Mitarbeiter
Prozessdenken fest verankert.

V11_PDO Gelebte Unsere operativen Prozesse sind bis auf Arbeitsschrittebene
Prozessdokumentation vollstandig und einheitlich dokumentiert und werden auch so

gelebt.

V12_VSK Visualisierung tagesaktueller  In den operativen Bereichen sind tagesaktuelle
Steuerungskennzahlen Steuerungskennzahlen visualisiert.

V13_MRW Regelwerk fur KVP- und Fir alle eingesetzten KVP- und Qualitdtsmanagementmethoden

3.3.3

Qualitdtsmanagement-
methoden

sind die Anwendungsfelder klar definiert und sie sind in ein
methodisches Regelwerk eingeordnet.

Tabelle 13: Operationalisierte Merkmale fiir Prozessinnovationsféihigkeit304

Eignungspriifung der Ausgangsdaten

Die Gilte der Ergebnisse einer Faktorenanalyse ist mafigeblich von der Qualitat der Aus-

gangsdaten abhangig.’®® Es wird empfohlen, verschiedene statistische Priifkriterien zur

Bewertung der faktoranalytischen Eignung des Datensatzes heranzuziehen.*® In dieser

Arbeit erfolgt die Eignungsprifung mittels Anti-image-Kovarianz-Matrix, KMO- und MSA-

Koeffizient sowie der StichprobengroRRe in Abhangigkeit der Kommunalitdten. Diese Prufkri-

304

Eigene Darstellung

305 vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 330
3% \/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 333
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terien werden nachfolgend kurz erlautert (Unterabschnitt 3.3.3.1), bevor auf ihnre Anwendung

in dem hier vorliegenden Fall eingegangen wird (Unterabschnitt 3.3.3.2).

3.3.3.1 Erlauterung der Priifkriterien

Grundannahme fur das Prifkriterium der Anti-Image-Kovarianz-Matrix ist, dass sich die
Varianz einer Variablen in ein Image und ein Anti-lmage zerlegen lasst.**” Das Image
beschreibt den Anteil der Varianz, der durch die Ubrigen Variablen mithilfe einer Regressi-
onsanalyse erklart werden kann. Das Anti-lmage hingegen stellt den Teil der Varianz dar,
der von den anderen Variablen unabhangig ist. ,Da die Faktorenanalyse unterstellt, dass den
Variablen gemeinsame Faktoren zugrunde liegen, ist es unmittelbar einsichtig, dass Variab-
len nur dann fir eine Faktorenanalyse geeignet sind, wenn das Anti-lmage der Variablen
moglichst gering ausfallt. Das bedeutet, dass die Nicht-diagonal-Elemente der Anti-lmage-
Kovarianz-Matrix mdoglichst nahe bei null liegen miissen.*® Als nahe null werden dabei
Betrage unter 0,09 angesehen. Wenn dieser Wert fur mindestens 75 % der Nicht-diagonal-
Elemente in der Anti-lmage-Kovarianz-Matrix erfullt ist, kann von einer ausreichenden

Korrelation innerhalb der Ausgangsdaten ausgegangen werden.

Der Kaiser-Meyer-Olkin-Koeffizient (KMO-Koeffizient) wird in der Literatur als das beste zur
Verfiigung stehende Kriterium zur Uberpriifung der Korrelationsmatrix bezeichnet.**® Der
KMO-Koeffizient bezieht sich auf die Korrelationsmatrix und bestimmt sich aus dem gemein-
samen Varianzanteil aller Variablen, dividiert durch den gemeinsamen Varianzanteil aller
Variablen plus den quadrierten Partialkoeffizienten.*'® Er gibt an, in welchem Umfang die
Ausgangsvariablen zusammengehoéren und dient somit als Indikator, ob eine substanzielle
Korrelation vorliegt und eine Faktoranalyse somit sinnvoll ist.3"" Anhaltspunkte fiir die
Beurteilung des KMO-Koeffizienten sind in Tabelle 14 aufgefiihrt.

307 y/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 335 f.
%8 Backhaus, K. et al. (2008), S. 335

%99 vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 337

310 vgl. Biihner, M. (2006), S. 207

311 vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 336
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KMO-Koeffizient Beurteilung der Ausgangsdaten
<0,5 untragbar / inkompatibel mit Durchfiihrung
20,5 klaglich
>0,6 mittelmanig
20,7 ziemlich gut
20,8 verdienstvoll
>0,9 erstaunlich

Tabelle 14: Beurteilung der Ausgangsdaten mittels KMO-Koeffizienten®'?

Der KMO-Koeffizient wird auch als ,measure of adequacy“ (MSA) bezeichnet und kann auch
zur Beurteilung einzelner Variablen herangezogen werden.®”® In diesem Fall werden rechne-
risch nur die Korrelationen zwischen jeweils einer Variablen und den verbliebenen Variablen
und nicht die gesamte Korrelationsmatrix betrachtet. Bezogen auf einzelne Variablen wird
nachfolgend vom MSA-Koeffizienten gesprochen, bezogen auf die Korrelationsmatrix vom
KMO-Koeffizienten.®'* Die Anhaltspunkte zur Beurteilung sind jeweils dieselben (siehe
Tabelle 14).

Weiterhin ist zu beachten, dass das Ergebnis der Faktorenanalyse von der Stichprobengré-
Re und der Anzahl der Variablen beeinflusst wird. Grundsatzlich gilt, je grofRer die Stichpro-
be, desto stabiler und weniger vom Zufall beeinflusst sind die ermittelten Faktoren.*'®
Inwieweit eine ausreichende Stichprobengrofle vorliegt, kann in Abhangigkeit der Kommuna-
litaten beurteilt werden.?'® Die Kommunalitdt bezeichnet dabei, in welchem AusmaR die
Varianz einer Variablen durch alle identifizierten Faktoren erfasst wird. Sie berechnet sich
aus der Summe der quadrierten Ladungen einer Variablen Uber alle Faktoren und wird
Ublicherweise mit h? angegeben.*'” Anhand der Angaben in Tabelle 15 kénnen Datensatze
mittels der Stichprobengréfie in Abhangigkeit der Kommunalitaten fir ihre faktoranalytische

Eignung beurteilt werden.

312 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bihner, M. (2006), S. 207

313 y/gl. hier und in diesem Absatz Biihner, M. (2006), S. 207

14 Die MSA-Werte entsprechen den Diagonalelementen in der Anti-lmage-Korrelationsmatrix; vgl. Backhaus, K.
et al. (2008), S. 336 f.

%15 vgl. Bortz, J. (2005), S. 523

%16 vgl. Biihner, M. (2006), S. 193

¥17 vgl. Bortz, J. (2005), S. 520
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Stichprobengrofle Kommunalitét Beurteilung der Ausgangsdaten
n<60 h? < 0,60 keine Faktorenanalyse durchfiihrbar
n=60 h?> 0,60 gerade ausreichend
n>100 h?>0,50 ausreichend
n > 200 h?>0,50 fair
n > 300 h?>0,50 gut
n > 500 h?>0,50 sehr gut
n > 1000 h?>0,50 exzellent

Tabelle 15: StichprobengréBen und Kommunalitaten fiir Eignungsprijfung318

Nachfolgend sind die erlauterten Kriterien fir die Eignungsprifung zusammenfassend
dargestellt (siehe Tabelle 16). Es ist jedoch zu beachten, dass eine Variable nicht allein
aufgrund statistischer Kennwerte von der Betrachtung ausgeschlossen werden sollte,

sondern immer auch die inhaltliche Plausibilitat zu beriicksichtigen ist.>'®

Priifkriterium Schwellwert
KMO-Koeffizient fur Korrelationsmatrix >0,5
MSA-Koeffizienten der Variablen >0,5
Nicht-Diagonal-Elemente der Anti-Image-Kovarianz-Matrix > 75 % moglichst nahe Null (Betrag < 0,09)
Stichprobenumfang und Kommunalitaten Abhangig von Verhéltnis;

hiern=69, d.h.0,5<h?<0,6

Tabelle 16: Zusammenfassung der Kriterien zur Eignungspriifung der Ausgangsdaten®?

3.3.3.2 Anwendung der Priifkriterien

Die Eignungsprifung der Ausgangsdaten erfolgt anhand der unter 3.3.3.1 beschriebenen
Kriterien, beginnend mit der Analyse der Anti-Image-Kovarianzmatrix. Anschliellend werden
das KMO- und MSA-Kriterium sowie die Kommunalitaten in Abhangigkeit der Stichproben-
grole geprift.

In Tabelle 17 ist die Anti-Image-Kovarianz-Matrix zu sehen. Mit 130 von 156 Nicht-diagonal-
Elementen sind ca. 83 % vom Betrag nahe null (< 0,09). Ab einem Anteil von tber 75 %

kann von einer ausreichenden Korrelation ausgegangen werden, was hier somit der Fall ist.

318 Eigene Darstellung in Anlehnung an Buhner, M. (2006), S. 193
319 vgl. Biihner, M. (2006), S. 207
320 Eigene Darstellung
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VO1_ISP | V02_ISS | VO3_VBS | V04_UKD | VO5_FHG | VO6_MQK | VO7_AKA [ VO8_ALQ | VO9_AKV | V10_PDE | V11_PDO | V12_VSK |V13_MRW
Vo1_ISP ,201 -179 -,083 -107 -011 -,046 -010 -,020 -,027 -018 ,059 ,085 -,006
V02_ISS 179 371 ,043 ,029 004 011 024 -,009 ,030 ,040 -,052 -071 -,008
V03_VBS -,083 043 374 -035 -,104 -010 042 030 131 -016 -,068 -139 072
V04_UKD -,107 ,029 -,035 ,350 -,103 -018 -,040 -,005 ,008 -,050 -,005 -019 ,036
VO5_FHG -011 ,004 -104 -103 495 027 ,001 -,092 ,065 036 -034 ,000 -136
V06_MQK -,046 011 -010 -018 027 ,350 -045 078 -,003 -,063 -,030 -038 -219
VO7_AKA -010 -,024 042 -,040 ,001 -,045 531 -,221 -073 -,025 053 170 043
VO8_ALQ -,020 -,009 030 -,005 -,092 078 -,221 517 -131 -016 -,090 071 -,026
VO9_AKV 027 ,030 131 ,008 ,065 -,003 -073 131 634 ,002 -,050 084 -,040
V10_PDE -018 ,040 -016 -,050 036 -,063 -025 -016 ,002 355 -198 -,066 -,021
V11_PDO ,059 -,052 -,068 -,005 -034 -,030 053 -,090 -,050 198 400 -023 010
V12_VSK ,085 -071 -139 -019 ,000 -,038 -170 071 084 -,066 -023 542 -,069
V13_MRW -,006 -,008 072 ,036 136 -219 ,043 -,026 -,040 -,021 010 -,069 431

Tabelle 17: Anti-image-Kovarianz-Matrix der Ausgangsdaten321

In Tabelle 18 sind mit dem KMO-Koeffizienten sowie den MSA-Koeffizienten und den
Kommunalitaten die weiteren Ergebnisse flir die Eignungsprifung der Ausgangsdaten
zusammengefasst. Mit einem Wert von 0,844 liegt der KMO-Koeffizient deutlich tiber dem
Schwellwert von 0,5 und zeigt, dass sich die Ausgangsdaten insgesamt gut flir eine Fakto-
renanalyse eignen und eine substanzielle Korrelation zwischen den Variablen vorhanden

ist.%2

31 Eigene Darstellung
322 y/gl. Tabelle 14 in Unterabschnitt 3.3.3.1
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Indikatorvariable

Kurzbeschreibung

MSA-Koeffizient

Kommunalitat

VO01_ISP Innovationsstreben Teil der 0,782% 0,888
Philosophie

V02_ISS Innovationsstreben Teil der 0,8012 0,717
Strategie

V03_VBS Verinnerlichtes Verbesserungsstreben 0,8702 0,595%

V04_UKD Férderung von unternehmerischem 0,914" 0,703
Denken

V05_FHG Flache Hierarchien und Gruppenarbeit 0,8952 0,5224

V06_MQK Mitarbeiterqualifikation fur kontinuierliche 0,8522 0,748
Verbesserung

VO7_AKA Analyse von Kundenanforderungen 0,8392 0,518%

V08_ALQ Analyse der wahrgenommenen 0,8202 0,700
Leistungsqualitat

V09_AKV Aktive Kundeneinbindung bei 0,8802 0,5384
Veranderungen

V10_PDE Im Bewusstsein verankertes 0,8772 0,729
Prozessdenken

V11_PDO Gelebte Prozessdokumentation 0,8352 0,684

V12_VSK Visualisierung tagesaktueller 0,8052 0,559%
Steuerungskennzahlen

V13_MRW Regelwerk fiir KVP- und 0,7913 0,638

KMO-Koeffizient: 0,844

1) Erstaunlich
2) Verdienstvoll
3) Ziemlich gut

Qualitdtsmanagementmethoden

4) Schwellwert 0,6 bei n=60 und 0,5 bei n=100; hier n=69

Auch auf der Ebene der einzelnen Variablen ist mithilfe des MSA-Koeffizienten ersichtlich,
dass jeweils eine substanzielle Korrelation vorhanden ist. Bei zwei Variablen liegt eine
.ziemlich gute“ Korrelation vor (MSA-Koeffizient grélRer 0,7), bei zehn Variablen ist die

Korrelation als ,verdienstvoll® zu bezeichnen (MSA-Koeffizient groRer 0,8) und bei einer

Tabelle 18: Ergebnisse zur Eignungspriifung der Ausgangsdaten323

Variablen sogar als ,erstaunlich“ bzw. sehr gut (MSA-Koeffizient groRer 0,9).3%*

Die Werte fur die Kommunalitaten sind unter Bericksichtigung der Stichprobengrofie zu

beurteilen. Die Kommunalitat gibt an, in welchem Ausmal die Varianz einer Variablen durch

323 Eigene Darstellung

324 vgl. Tabelle 14 in Unterabschnitt 3.3.3.1
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die identifizierten Faktoren erfasst wird. Bei einer StichprobengréfRe von 60 wird ein Wert fur
die Kommunalitat grofRer 0,6 als ausreichend angesehen. Bei einer Stichprobe von 100 wird
dieser Wert mit 0,5 angegeben.®® Die Stichprobe in dem hier vorliegenden Fall umfasst 69
Datensatze. Insgesamt sind die Kommunalitaten als ausreichend zu bezeichnen, da sie bei
acht Variablen z. T. deutlich Gber dem Wert von 0,6 liegen. Bei finf Variablen liegen die
Kommunalitaten zwischen 0,5 und 0,6. Da die hier vorliegende Stichprobengrofle mit 69
zwischen den beiden Orientierungswerten von 60 und 100 und somit auch zwischen den
entsprechenden Schwellwerten liegt sowie der Schwellwert fir den MSA-Koeffizienten auf
Variablenebene erreicht wird, kann von einem Ausschluss der Variablen abgesehen werden.
Dies ist auch inhaltlich insoweit nachvollziehbar, als ein Wert groRer 0,5 flr die Kommunalitat
einer Variable bedeutet, dass Uber 50 % der Varianz dieser Variable durch die Faktoren

erklart wird, weswegen die Variable einen sinnvollen Input fur das Modell darstellt.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Datengrundlage fiir die Durchfliihrung einer
EFA geeignet ist. Die Analyse mithilfe statistischer Prifkriterien hat gezeigt, dass eine
substanzielle Korrelation zwischen den Ausgangsvariablen vorhanden ist, womit die gefor-

derten Voraussetzungen erflllt sind.

3.3.4 Faktorenextraktion und Giiteprifung der Faktorlésung

In diesem Abschnitt erfolgen die Extraktion der Faktoren und eine Uberpriifung der erhalte-
nen Faktorldsung. Fiir die Uberpriifung der Faktorlésung ist neben statistischen Giitekriterien
auch die inhaltliche Plausibilitat der Faktorldsung zu hinterfragen.’® Nachfolgend werden
zunachst die Kriterien zur Bestimmung und zur Uberprifung der Faktorldsung vorgestellt
(Unterabschnitt 3.3.4.1), bevor auf die entsprechenden Ergebnisse in dem hier vorliegenden
Fall eingegangen wird (Unterabschnitt 3.3.4.2). Die inhaltliche Diskussion der Faktorldsung

erfolgt im Zuge der Interpretation in Abschnitt 3.3.5.

3.3.4.1 Erlauterung der Extraktions- und Giitekriterien

Ein gangiges Verfahren fir die Ermittlung der Faktorenlésung ist das sogenannte Kaiser-
Kriterium (auch Eigenwertkriterium genannt). Hiernach sind alle Faktoren mit einem Eigen-
wert groRer 1 zu extrahieren.®”’ Der Eigenwert eines Faktors bestimmt sich aus der Summe
seiner quadrierten Faktorladungen Uber alle Variablen. Er ist ein Malstab flr die durch einen

Faktor erklarte Varianz Gber alle Beobachtungswerte.

%25 y/gl. Tabelle 15 in Unterabschnitt 3.3.3.1
326 /g1, Biihner, M. (2006), S. 199
327 vgl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 353
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Bevor die identifizierte Faktorldsung Eingang in die weiterfuhrende Untersuchung findet, ist
die Gite der Messung der theoretisch ermittelten Faktoren zu tberprifen. Durch die Uber-
prifung soll sichergestellt werden, dass die nicht beobachtbaren, latenten Konstrukte bzw.
Faktoren durch ihre Beziehungen mit den manifesten Indikatorvariablen ausreichend

spezifiziert und somit ,empirisch greifbar‘ geworden sind.>*

Ausgangspunkt fir eine entsprechende Uberpriifung ist die richtige Spezifikation der Bezie-
hung zwischen den gemessenen manifesten Indikatorvariablen und den zugehdrigen
latenten Konstrukten.*”® Je nach Richtung der Beziehung kann dabei zwischen zwei ver-
schiedenen Ansatzen unterschieden werden. Wenn die Indikatorvariablen die Auspragung
des Konstrukts widerspiegeln bzw. reflektieren und somit als Folge desselben betrachtet
werden, spricht man vom sogenannten reflektiven Messmodell. Demgegeniiber steht das
sogenannte formative Messmodell, bei dem die Indikatorvariablen dem Konstrukt verursa-

chend vorgelagert sind bzw. einen Effekt ausiiben und es somit formieren.

In dem vorliegenden Fall handelt es sich bei den Faktoren jeweils um reflektive Messmodel-
le. Dies ist darin begrindet, dass es sich bei diesen Konstrukten um eine hinter den Indika-
torvariablen stehende Erklarung handelt. Die Indikatorvariablen messen im engeren Sinne
dasselbe, namlich jeweils einen vermuteten Erfolgsfaktor flir die Prozessinnovationsfahigkeit
bei Logistikdienstleistungsunternehmen, sie verursachen diesen Erfolgsfaktor jedoch nicht.
Bei reflektiven Messmodellen ist zu beachten, dass die Gutebeurteilung unter Bertcksichti-
gung der Messfehler erfolgt.*® Nachfolgend wird kurz auf das Vorgehen bei der Uberpriifung

reflektiver Messmodelle eingegangen.

Grundsatzlich sind neben der Objektivitat des Forschers, also seiner Unabhangigkeit in allen
Phasen des Forschungsprozesses, die Reliabilitdt und die Validitat als zentrale Kriterien fir
die Giite einer Messung zu iberpriifen.**' Dabei driickt die Reliabilitat aus, inwieweit die
Messung frei von zufélligen Fehlern und somit zuverlassig ist.>*? Die Validitat hingegen steht
fir die konzeptionelle Richtigkeit oder Glltigkeit einer Messung, also dafiir, inwieweit das
Messverfahren misst, was es zu messen vorgibt.>** Die Beziehung zwischen Reliabilitat und

Validitat einer Messung driickt sich in folgender Gleichung aus:***

X0=XT+X5+XR

328 Vgl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 6

329 y/gl. hier und in diesem Absatz Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 515 f.
330 v/gl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 6

%1 vgl. Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 513

Vgl. Churchill, G. A. (1979), S. 65

333 vgl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 6

334 vgl. Churchill, G. A. (1979), S. 65
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mit
X,: Beobachteter Wert einer Messung
X7 Wahrer Wert einer Variablen
Xs: Systematischer Fehler einer Messung

Xg: Zufalliger Fehler einer Messung

Demnach ist eine Messung reliabel, wenn der zufallige Fehler (Xy) gleich null ist und valide,
wenn sowohl der systematische als auch der zufallige Fehler (Xs + Xz) null sind. Es wird
deutlich, dass die Gutekriterien Objektivitat, Reliabilitat und Validitat in einem hierarchischen
Verhaltnis zueinander stehen: Objektivitat ist notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung
fur Reliabilitat. Reliabilitat ist ihrerseits wieder notwendige, aber nicht hinreichende Bedin-
gung fur Validitat. Auf dem Weg zu dem Ziel eines validen Messinstruments sind Objektivitat
und Reliabilitdt somit zwingende Voraussetzungen.*** Nachfolgend wird auf den Umgang mit

Reliabilitat und Validitat zu Uberpriifung der spater ermittelten Faktorldsung eingegangen.

Die Reliabilitat einer Messung kann durch den inneren Zusammenhang oder die innere
Konsistenz eines Konstrukts geschatzt werden.** Die Schatzung der inneren Konsistenz
erfolgt Ublicherweise mithilfe des Cronbach-a-Koeffizienten. Dieser wird in der Literatur auch

als die Standardmethode hierfur bezeichnet. Er gibt in Abhangigkeit der Variablenanzahl die

Hohe des mittleren Variablenzusammenhangs an und berechnet sich wie folgt:**’

a = k 1_ {=10i2
k—1 of

mit
k: Anzahl Variablen
of: Varianz der Variable i

of: Varianz der Summe aller Variablen

Der Wertebereich des Cronbach-a-Koeffizienten geht von null bis eins.**® Der Wert fiir den
Cronbach-a-Koeffizienten, ab dem eine akzeptable Reliabilitdt vorliegt, wird in der Literatur

mit 0,7 beziffert. An dieser Untergrenze orientiert sich auch die vorliegende Arbeit.

335 y/gl. Diekmann, A. (2010), S. 261

33 v/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Bihner, M. (2011), S. 166

37 vgl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 8

338 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 8

99



Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

Ein weiteres Prufkriterium in diesem Zusammenhang ist die ltem-to-Total-Korrelation (auch
ltem-Skala-Korrelation oder Trennschérfekoeffizient genannt).**® Die Iltem-to-Total-
Korrelation drickt aus, wie gut eine Indikatorvariable ein Konstrukt widerspiegelt bzw.
prototypisch fiir ein Konstrukt ist, das aus den restlichen Indikatoren gebildet wird.>*° Als
Untergrenze wird hier in der Literatur ein Wert von 0,5 genannt*' Die Item-to-Total-
Korrelation eignet sich dazu, Indikatorvariablen zu identifizieren, die im Vergleich zu den
anderen nur einen relativ geringen gemeinsamen Varianzanteil mit dem Faktor haben und
daher bei einem zu geringen Wert fur den Cronbach-a-Koeffizient (< 0,7) eliminiert werden

sollten, um die Reliabilitat zu verbessern.*?

In Bezug auf die Validitat einer Messung kann zwischen der Inhaltsvaliditat, der Kriteriums-
validitat und der Konstruktvaliditat unterschieden werden. Diese drei Validitatsarten lassen

sich wie folgt charakterisieren.

Die Inhaltsvaliditat bezieht sich darauf, dass das zu erfassende Konstrukt im inhaltlich-
semantischen Sinne durch die ausgewahlten Indikatorvariablen in hohem Grad reprasentiert
wird.**® Hiermit ist die Vorstellung verbunden, dass aus einem hypothetischen Universum
von Indikatoren fiir das Konstrukt eine reprisentative Stichprobe gewahlt wurde.*** Die
Uberpriifung der Inhaltsvaliditét erfolgt aufgrund logischer und fachlicher Uberlegungen.
Unterstiitzend zu diesen Uberlegungen kann die durch die Indikatoren erklarte Varianz des

Faktors herangezogen werden. Diese sollte iiber 50 % liegen.?*

Die Kriteriumsvaliditat gibt an, ob ein Messinstrument mit Kriterien anderer Tests — soge-
nannten AuRenkriterien®® — korreliert, mit denen es aufgrund seines Messanspruches
korrelieren sollte.**” Da im Rahmen dieser Untersuchung keine geeigneten, bereits validier-
ten AuRenkriterien mit erhoben wurden, wird auf die Uberpriifung der Kriteriumsvaliditat im

Weiteren verzichtet.

Die Konstruktvaliditat schlieRlich bezieht sich darauf, dass die theoretisch zusammenhan-
genden Messindikatoren nach Richtung und Ausmal zufriedenstellend miteinander korrelie-
ren.**® Empirische Indikatoren hierfiir sind die Konvergenzvaliditat und die Diskriminanzvali-

ditat. Konvergenzvaliditat gibt an, dass Messindikatoren, die das gleiche Konstrukt messen,

339 ygl. Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 520

340 vqgl. Buihner, M. (2006), S. 95

31 vgl. Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 521

342 Vgl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 8

33 ygl. Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 514

344 y/gl. Diekmann, A. (2010), S. 258

%5 vgl. Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 12

Vgl. Diekmann, A. (2010), S. 258

347 vgl. Buhner, M. (2006), S. 36

38 vgl. hier und in diesem Absatz Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 514 f.
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untereinander hochkorrelieren. Diskriminanzvaliditat gibt an, dass Messindikatoren die

unterschiedliche Konstrukte messen, untereinander gering korrelieren.

Als Beurteilungshilfe hierfiir kann das Faktorladungsmuster herangezogen werden.**® So
kann von einem sinnvollen Ausmal an Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat ausgegangen
werden, wenn sich alle Indikatorvariablen genau einem Faktor zuordnen lassen, d. h., auf
nur einen Faktor ausreichend hoch und auf die anderen niedrig laden. Liegt ein entspre-

chendes Ladungsmuster vor, spricht man von einer sogenannten Einfachstruktur.

Das Vorliegen einer Einfachstruktur ist zudem fiir eine sinnvolle und konsistente Interpretati-
on der Faktoren wichtig, da bei gleichzeitig hoher Ladung auf mehrere Faktoren keine
eindeutige Zuordnung auf nur einen Faktor moglich ist. Als Konvention gilt, dass Faktorla-
dungen ab einem Wert von 0,5 als ausreichend hoch angenommen werden.**® Fiir eine

konsistente Interpretation sollten die Querladungen folglich unter diesem Wert liegen.

Die Erzeugung einer Einfachstruktur kann durch den Einsatz von sogenannten Rotations-
techniken unterstiitzt werden, mit deren Hilfe eine Drehung des Koordinatensystems in
seinem Ursprung erfolgt.>*' Ziel der Drehung ist die Erzeugung der gewiinschten Einfach-
struktur, in der die Variablen nur auf einen Faktor hoch und auf die anderen niedrig laden.
Eine haufig angewandte Rotationstechnik ist die Varimax-Rotation.**? Diese kommt auch in
der hier vorliegenden Untersuchung zum Einsatz. Es handelt sich hierbei um eine orthogona-
le Rotationstechnik, welche die Varianz der quadrierten Ladungen der Variablen innerhalb
eines Faktors maximiert.**® Auf Grundlage des Rotationsergebnisses kdnnen die Faktoren
nun einfacher auf inhaltliche Plausibilitédt gepruft und interpretiert werden. Vor einer Weiter-
verwendung der Faktoren als unabhangige Variablen in der anschlieRenden Regressions-
analyse sind noch die Faktorwerte zu bestimmen. Die nachfolgende Tabelle 19 fasst die
spater zur Anwendung kommenden Kriterien zur Uberpriifung der Gite der Messung noch

einmal zusammen.

%9 y/gl. hier und in diesem Absatz Homburg, C.; Giering, A. (1996), S. 8
%0 v/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 356

1 vgl. Bihner, M. (2006), S. 204

352 y/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 353; Biihner, M. (2006), S. 205
353 vgl. Biihner, M. (2006), S. 205
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Art Name Beschreibung Schwellwert

Reliabiltats- Cronbach-a- Maf fir interne Konsistenz >0,7

kriterien Koeffizient
ltem-to-Total- Korrelation eines Indikators mit Summe der >0,5
Korrelation restlichen Indikatoren desselben Faktors

Validitats- Inhaltsvaliditat Inhaltlich-semantische Reprasentativitat der Erklarte Varianz des

kriterien gewahlten Indikatoren Faktors > 50%
Konstruktvaliditdt auf Messindikatoren desselben Faktors messen das Einheitsldsung mit
Basis von Gleiche und Messindikatoren unterschiedlicher ~ Faktorladungen
Konvergenz- und Faktoren messen unterschiedliche Dinge >0,5

Diskriminanzvaliditat

Tabelle 19: Zusammenfassung der Giitekriterien zur Beurteilung der Faktorlo':')sung354

3.3.4.2 Ergebnis der Faktorenextraktion und Anwendung der Glitekriterien

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Faktorenextraktion sowie deren Diskussion und

Interpretation unter Berlcksichtigung der unter 3.3.4.1 beschriebenen Giitekriterien darge-

stellt. Begonnen wird mit der Bestimmung der Faktorenanzahl mithilfe des Kaiser-Kriteriums.

Aus Tabelle 20 ist ersichtlich, dass mit der Hauptkomponentenanalyse auf Basis des Kaiser-

Kriteriums drei Faktoren mit einem Eigenwert groer eins extrahiert werden kdonnen. Fakto-

ren mit einem Eigenwert groRer eins erklaren mehr Varianz als eine einzelne Variable und

sind daher prinzipiell fiir eine Dimensionsreduzierung geeignet.**® Insgesamt kénnen mit der

Drei-Faktorenlésung 65,7 % der Varianz in den Ausgangsdaten erklart werden. Dabei erklart

der erste Faktor bei der rotierten Losung mit 23,6 % den gréten Varianzanteil, gefolgt von

dem zweiten und dritten Faktor mit 23,0 % bzw. 19,1 %.

%4 Eigene Darstellung
3% vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 353
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Extrahierte Summen von quadrierten

Rotierte Summen von quadrierten

Anféngliche Eigenwerte Ladungen Ladungen

Komponente C:lej:\r: : \;gridaenrz Kumulativ % ii:nn: : \Zr?airz Kumulativ % 23?::1] : \Zr?airz Kumulativ %
1 6,044 46,491 46,491 6,044 46,491 46,491 3,066 23,585 23,585
2 1,351 10,392 56,884 1,351 10,392 56,884 2,986 22,972 46,557
3 1,143 8,796 65,680 1,143 8,796 65,680 2,486 19,123 65,680
4 ,826 6,356 72,036

5 770 5,920 77,956

6 ,655 5,036 82,992

7 ,591 4,550 87,542

8 438 3,368 90,910

9 ,304 2,342 93,252

10 292 2,249 95,501

11 ,237 1,822 97,323

12 217 1,669 98,993

13 131 1,007 100,000

Tabelle 20: Eigenwerte und Faktorladungen fiir 13 Indikatorvariablen®*®

Im nachsten Schritt ist das Faktorladungsmuster zu analysieren. Die in Tabelle 21 abgebilde-

ten Faktorladungen sind das Ergebnis der Varimax-Rotation. Es ist ersichtlich, dass bis auf

zwei Falle alle Indikatorvariablen nur auf einen Faktor hochladen. Zum einen erreicht die
Variable ,V03_VBS® fur keinen Faktor die geforderte hohe Ladung von uber 0,5. Zum

anderen weist die Variable ,V11_PDOQO® eine hohe Querladung von 0,507 auf den dritten

Faktor auf. Die hohe Querladung lasst darauf schlieRen, dass in dieser Variablen Informatio-

nen abgebildet sind, die sowohl fir den ersten als auch fur den dritten Faktor von Bedeutung

sind. Sie ist somit nicht eindeutig zuzuordnen, was eine konsistente Interpretation der

Faktoren erschwert. Aus diesem Grund wird die Variable ,V11_PDO® aus dem Datensatz

entfernt, die Faktorenanalyse erneut durchgeflihrt und geprtift, ob die gewlinschte Einfach-

struktur erzielt werden konnte.

%6 Eigene Darstellung
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Faktor Indikator- Kurzeschreibung Ladung Ladung Ladung
variable Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
1 V06_MQK Mitarbeiterqualifikation flr 0,748 0,434 0,019
kontinuierliche Verbesserung
V10_PDE Im Bewusstsein verankertes 0,728 0,152 0,419
Prozessdenken
V12_VSK Visualisierung tagesaktueller 0,722 0,070 0,180
Steuerungskennzahlen
V13_MRW Regelwerk fiir KVP- und 0,714 0,352 -0,060
Qualitatsmanagementmethoden
V11_PDO Gelebte Prozessdokumentation 0,652 0,044 0,507
2 VO1_ISP Innovationsstreben Teil der 0,162 0,888 0,271
Philosophie
V02_ISS Innovationsstreben Teil der 0,106 0,823 0,170
Strategie
V04_UKD Foérderung von 0,310 0,692 0,358
unternehmerischem Denken
V05_FHG Flache Hierarchien und 0,380 0,546 0,282
Gruppenarbeit
V03_VBS Verinnerlichtes 0,416 0,487 0,430
Verbesserungsstreben
3 VO08_ALQ Analyse der wahrgenommenen 0,057 0,225 0,803
Leistungsqualitat
V09 _AKV Aktive Kundeneinbindung bei 0,117 0,218 0,690
Veranderungen
V07_AKA Analyse von Kundenanforderungen 0,228 0,259 0,632

Tabelle 21: Rotierte Faktorlésung fiir 13 Indikatorvariablen®’

Die ebenfalls erneut durchgefiuihrte Eignungsprufung des reduzierten Datensatzes ergibt,
dass die Daten nach wie vor fiir eine EFA verwendbar sind.**® Auch mit den zwélf verblei-
benden Variablen sind nach dem Kaiser-Kriterium drei Faktoren zu extrahieren, die zusam-
men 66,5 % der Gesamtvarianz erklaren (siehe Tabelle 22). Dieser Wert ist gegenltber der
ersten Berechnung etwas hoéher. Das Verhaltnis der Faktoren untereinander ist nahezu
unverandert geblieben, die Varianzanteile des zweiten und dritten Faktors haben sich nur

minimal verringert bzw. der Varianzanteil des ersten Faktors hat sich minimal erhdht.

357 Eigene Darstellung

%8 Der KMO-Koeffizient betragt 0,839; die detaillierten Ergebnisse fir die Eignungsprifung der reduzierten
Ausgangsdaten inklusive der Anti-Image-Kovarianzmatrix, der MSA-Koeffizienten sowie der Kommunalitaten
sind Anhang A zu entnehmen.
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Extrahierte Summen von quadrierten Rotierte Summen von quadrierten
Anféngliche Eigenwerte Ladungen Ladungen
Komponente Gsi:]r:wn : \;ﬁridaenrz Kumulativ % Gsi?:rr: : \Zr?aenrz Kumulativ % iifnarr: : \Zr?airz Kumulativ %
1 5,624 46,870 46,870 5,624 46,870 46,870 3,001 25,010 25,010
2 1,308 10,902 57,771 1,308 10,902 57,771 2,734 22,785 47,796
3 1,053 8,774 66,545 1,053 8,774 66,545 2,250 18,749 66,545
4 771 6,421 72,967
5 754 6,282 79,248
6 ,654 5,454 84,703
7 493 4,111 88,813
8 404 3,365 92,178
9 293 2,446 94,624
10 ,286 2,386 97,010
11 219 1,828 98,839
12 ,139 1,161 100,000

Tabelle 22: Eigenwerte und Faktorladungen fiir zwolf Indikatorvariablen®*®

Anhand der Tabelle 23 kann erneut das Faktorladungsmuster analysiert werden. Es ist zu
erkennen, dass die gewilinschte Einfachstruktur nun erreicht wird: Alle Variablen laden
hochstens auf einen Faktor hoch. Damit kann das geforderte Kriterium der Konstrukt- und
Diskriminanzvaliditat als erflllt erachtet werden. Der Cronbach-a-Koeffizient liegt bei allen
Faktoren Uber dem Schwellwert von 0,7, was flr eine ausreichende innere Konsistenz der
drei Faktoren spricht. Diese Aussage wird auch durch die Werte fur die Item-to-Total-
Korrelation gestitzt, wobei nur der Wert fiir die Variable ,V09_AKV* knapp unterhalb des
Schwellwertes von 0,5 liegt. Da sich der zugehorige Cronbach-a-Koeffizient des dritten
Faktors bei Weglassen dieser Variablen jedoch verschlechtern wiirde, wird hiervon abgese-

hen.

Fir die Variablen ,V03_VBS* und ,V05_FHG" liegen im Vergleich zu ihrer hdchsten Ladung
auf den ersten Faktor (ca. 0,55) relativ hohe Querladungen vor (bis zu 0,39). Jedoch wirde
sich der Cronbach-a-Koeffizient fir den ersten Faktor durch ein Weglassen einer dieser
beiden Variablen verschlechtern und der Faktor wirde inhaltlich an Gehalt verlieren. Zudem
liegt die Item-to-Total-Korrelation in beiden Fallen deutlich Gber dem Schwellwert von 0,5.

Aus diesen Grinden werden beide Variablen fir die weitere Untersuchung beibehalten.

39 Eigene Darstellung
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Item-to- awenn
Faktor Indikator- Kurzeschreibung Ladung Ladung Ladung Total- Variable
variable Faktor 1 Faktor2 Faktor 3 Korrelation geléscht
1 VO1_ISP Innovationsstreben Teil der 0,893 0,178 0,244 0,833 0,814
Philosophie
V02_ISS Innovationsstreben Teil der 0,823 0,116 0,144 0,622 0,863
Strategie
V04_UKD  Forderung von 0,712 0,310 0,330 0,769 0,834
unternehmerischem Denken
V03_VBS  Verinnerlichtes 0,549 0,384 0,379 0,679 0,853
Cronbachs a: Verbesserungsstreben
0,874
Erklarte Varianz: VO5_FHG  Flache Hierarchien und 0,547 0,386 0,273 0,602 0,870
67,5% Gruppenarbeit
2 V06_MQK  Mitarbeiterqualifikation fur 0,388 0,777 0,050 0,721 0,704

kontinuierliche Verbesserung

V13_MRW Regelwerk fiir KVP- und 0,274 0,764 -0,002 0,628 0,755
Qualitdtsmanagementmethoden

V12_VSK  Visualisierung tagesaktueller 0,14 0,752 0,238 0,531 0,803

Cronbachs a: Steuerungskennzahlen

0,804
Erklarte Varianz: V10_PDE  Im Bewusstsein verankertes 0,223 0,667 0,374 0,617 0,756
63,8% Prozessdenken

3 VO8_ALQ  Analyse der wahrgenommenen 0,229 0,052 0,816 0,588 0,578

Leistungsqualitat

Cronbachs a: VO07_AKA  Analyse von 0,166 0,219 0,721 0,538 0,603
0,706 Kundenanforderungen
Erklarte Varianz: VO9_AKV  Aktive Kundeneinbindung bei 0,253 0,101 0,676 0,485 0,674
64,4% Veranderungen

Tabelle 23: Rotierte Faktorlosung und Giitekriterien fiir zwélf Indikatorvariablen®®®

Auf Basis der beschriebenen statistischen Gutekriterien fir Reliabilitdt und Validitat kann
somit davon ausgegangen werden, dass die identifizierten Faktoren durch ihre Beziehung
mit den beobachteten Indikatorvariablen ausreichend spezifiziert werden und diese zur
Messung der Faktoren herangezogen werden kénnen. Die durch die Indikatoren erklarte
Varianz liegt fur jeden der drei Faktoren deutlich Uber dem Schwellwert von 50 % und ist ein
Hinweis fur die Inhaltsvaliditat der Konstrukte. Eine umfassendere Auseinandersetzung mit
dem Kriterium der Inhaltsvaliditat erfolgt im Zuge der inhaltlichen Interpretation der Faktoren
im anschlielenden Abschnitt 3.3.5.

3.3.5 Interpretation der Faktorlosung
Die EFA wurde in dieser Arbeit mit dem Ziel durchgeflhrt, in den beobachteten Merkmalen
ein Muster zu entdecken, das Riickschlisse auf eine Ubergeordnete Struktur von Erfolgsfak-

toren fir die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen zulasst.

%0 Eigene Darstellung
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Nachdem in dem vorangegangenen Abschnitt das mathematische Verfahren zur Ermittlung
dieser kinstlichen Konstrukte und deren Uberprifung nach statistischen Gutekriterien im
Fokus stand, ist nun zu analysieren, inwiefern sich diese Konstrukte auch inhaltlich sinnvoll

interpretieren lassen und wenn ja, welche Bezeichnungen fiir sie geeignet sind.

Der erste Faktor vereinigt funf strategisch-kulturell gepragte Merkmale auf sich. Hierzu
gehort die explizite Verankerung eines Innovationsstrebens in den Werten eines Unterneh-
mens, in der Unternehmensphilosophie und in der Unternehmensstrategie. Auf diese Weise
kann das Streben nach Innovationen durchgangig von der normativen und strategischen
Ebene bis in den operativen Bereich getragen werden. Diese Durchgéngigkeit wird dadurch
deutlich, dass auch das Verinnerlichen des Verbesserungsstrebens bei den operativen

Mitarbeitern auf diesen Faktor ladt.

Des Weiteren finden sich hier mit der Etablierung flacher Hierarchien und der Férderung
unternehmerischen Denkens zwei Merkmale wieder, die geeignet sind, ein innovations-
freundliches Klima herzustellen. Den Merkmalen dieses Faktors ist somit gemein, dass sie
darauf ausgerichtet sind, Denk- und Verhaltensweisen zu etablieren, die Prozessinnovatio-
nen férdern. In diesem Sinne kann auch von einer Innovationsmentalitat gesprochen werden.
Durch die gemeinsame Betrachtung dieser finf Merkmale wird ein systematisches Vorgehen
bei der Etablierung dieser Mentalitat deutlich. Zum einen ist sie von der normativen Uber die
strategische bis hin zur operativen Ebene durchgangig etabliert und zum anderen wird sie
durch geeignete MalRnahmen aktiv geférdert. Der erste Faktor kann daher als systematische
Innovationsmentalitat interpretiert werden. Diese Mentalitat ist Hierarchie Ubergreifend
vorzufinden, in den langfristigen Unternehmenszielen verankert und fordert die fiir eine hohe

Prozessinnovationsfahigkeit notwendigen Denk- und Verhaltensweisen bei den Mitarbeitern.

Die vier unter dem zweiten Faktor zusammengefassten Merkmale sind dem methodischen
und ablauforganisatorischen Bereich zuzuordnen. Wie im ersten Faktor ist mit dem im
Bewusstsein der Mitarbeiter verankerten Prozessdenken auch hier eine normative Kompo-
nente von Bedeutung. Daneben spielen aber insbesondere Merkmale eine Rolle, die fir ein
ausgepragtes methodischen Know-how stehen, wie die Qualifikation der Mitarbeiter in KVP-
Methoden, die Nutzung eines entsprechenden Regelwerks sowie die Verwendung tagesak-
tueller Steuerungskennzahlen. Der Erfolgsfaktor, der in diesen Merkmalen zum Ausdruck
kommt, kann somit als eine methodengestitzte Prozessorientierung interpretiert werden.
Diese methodengestitzte Prozessorientierung ist von den Mitarbeitern verinnerlicht und

bildet die Grundlage fir die Entwicklung und Umsetzung von Prozessinnovationen.

Der dritte potenzielle Erfolgsfaktor reflektiert sich in drei Merkmalen, die etwas Uber die

Gestaltung der Kundenbeziehung aussagen. Zum einen ist hier die intensive Auseinander-
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setzung mit dem Feedback des Kunden zu der von ihm wahrgenommen Leistungsqualitat
wichtig. Zweitens sind aber auch die Anforderungen des Kunden zu erheben und zu analy-
sieren, um damit Rickschlisse auf die angebotene Leistung zu ziehen. Die dritte Kompo-
nente bezieht sich auf die proaktive, durch den Dienstleister initiierte Kundeneinbindung bei
Veranderungsprojekten. Alle drei Merkmale stehen daflr, dass der Kunde als ein wesentli-
cher Bestandteil des Dienstleistungsprozesses gesehen wird, die Leistung gezielt auf seine
Anforderungen ausgerichtet wird und er dabei proaktiv einzubeziehen ist. Dieses Konstrukt
kann somit als proaktive Kundenintegration bezeichnet werden. Durch die Analyse der
Kundenzufriedenheit und der Kundenanforderungen sowie die enge Einbindung bei Projek-
ten kdnnen neue Ideen zur Prozessinnovationen generiert und Vertrauen flr einen Ausbau
der Partnerschaft geschaffen werden, wodurch die Prozessinnovationsfahigkeit weiter

gefordert und gefordert wird.

Zusammenfassend kdnnen die drei mathematisch hergeleiteten Konstrukte inhaltlich sinnvoll
als potenzielle Erfolgsfaktoren fiir die Prozessinnovationsfahigkeit interpretiert werden, womit
auch das Kriterium der Inhaltsvaliditat fur die drei Faktoren erfullt ist. Auf Basis der beobach-
teten Merkmale in den Gestaltungsfeldern Strategie, Unternehmenskultur, Kundenbezie-
hung, Ablauforganisation und Methodenkompetenz wurde eine nach statistischen Gutekrite-
rien valide und inhaltlich konsistente Struktur mit drei latenten Konstrukten identifiziert, die im
Weiteren als potenzielle Erfolgsfaktoren flir Prozessinnovationen angenommen werden.
Nachfolgende Abbildung 15 stellt den reflektiven messtheoretischen Zusammenhang

zwischen den zwolf Indikatorvariablen und den drei Faktoren grafisch dar.
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VO1_ISP:
Innovationsstreben Teil der
Philosophie

V02_ISS:
Innovationsstreben Teil der Strategie

V04_UKD:
Férderung von unternehmerischem
Denken

Systematische
Innovationsmentalitat

V03_VBS:
Verinnerlichtes
Verbesserungsstreben

V05_FHG:
Flache Hierarchien und
Gruppenarbeit

V06_MQK:
Mitarbeiterqualifikation fur
kontinuierliche Verbesserung

V13_MRW:
Regelwerk fir KVP- und
Qualitdtsmanagementmethoden

Methodengestiitzte
Prozessorientierung

A

V12_VSK:
Visualisierung tagesaktueller
Steuerungskennzahlen

V10_PDE:
Im Bewusstsein verankertes
Prozessdenken

V08_ALQ:
Analyse der wahrgenommenen
Leistungsqualitat

VO7_AKA: Proaktive
Analyse von Kundenanforderungen Kundenintegration

A

V09_AKV:
Aktive Kundeneinbindung bei
Veranderungen

Abbildung 15: Reflektives Messmodell fiir potenzielle Erfolgsfaktoren®®’

3.4 Regressionsanalyse

In diesem Unterkapitel soll die Wirkung der zuvor identifizierten Faktoren auf die Prozessin-
novationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen sowie die Wirkung der Prozessin-
novationsfahigkeit ihrerseits auf den Markterfolg der Logistikdienstleistungsunternehmen

untersucht werden. Diese Untersuchung erfolgt mithilfe der Regressionsanalyse.

In Abschnitt 3.4.1 wird einleitend kurz auf die methodischen Grundlagen einer Regressions-

analyse eingegangen. Bevor mit der Durchfihrung der eigentlichen Regressionsanalyse

%1 Eigene Darstellung
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begonnen wird, ist auf Basis inhaltlich fundierter Voriuberlegungen ein Modell zu formulieren,
das den zu untersuchenden Sachverhalt, also die hypothetische Ursache-Wirkungs-
Beziehung, méglichst umfassend abbildet.*®? Dem entsprechend erfolgen in Abschnitt 3.4.2

die Modellformulierung und das Aufstellen der zu untersuchenden Hypothesen.

AnschlieBend sind die zugrunde gelegten Konstrukte zu operationalisieren. Vor einer
Verwendung der Konstrukte ist weiterhin zu prifen, ob die gewahlten Messinstrumente
valide und reliabel sind, also das messen, was sie zu messen vorgeben und zuverlassig
hinsichtlich der Messgenauigkeit sind.**® Die Operationalisierung der Konstrukte und die

Uberpriifung des Messmodells werden in Abschnitt 3.4.3 beschrieben.

In Abschnitt 3.4.4 werden die Ergebnisse der multiplen Regression zur Untersuchung der
potenziellen Erfolgsfaktoren in ihrer Wirkung auf die Prozessinnovationsfahigkeit vorgestellt,
wahrend in Abschnitt 3.4.5 die Ergebnisse der einfachen Regression zur Untersuchung von
Prozessinnovationsfahigkeit und Markterfolg geschildert werden. AbschlieRend erfolgt in
Abschnitt 3.4.5 eine vereinigende Diskussion und Interpretation der Ergebnisse im Gesamt-

zusammenhang.

3.41 Methodische Grundlagen
In Unterabschnitt 3.4.1.1 wird auf die Grundlagen zur Abbildung einer Ursache-Wirkungs-
Beziehung mithilfe einer Regression eingegangen. AnschlieRend werden in Unterabschnitt

3.4.1.2 die Grundlagen zur Gltebeurteilung einer Regression erlautert.

3.4.1.1 Grundlagen zur Schéatzung der Regressionsfunktion

Mithilfe der Regressionsanalyse konnen Ursache-Wirkungs-Beziehungen quantifiziert und
entsprechende Hypothese getestet werden.*** Grundsatzlich ist dabei zu beachten, dass die
bei einer Regressionsanalyse unterstellten Kausalbeziehungen nicht zweifelsfrei nachweis-
bar sind, sondern lediglich statistische Zusammenhange zwischen den untersuchten GroRen
aufgezeigt werden kénnen.*®® Daher ist fiir eine kausale Interpretation der Ergebnisse auch
immer eine sachlogische Betrachtung unter Bertcksichtigung des Gesamtzusammenhangs

erforderlich.

%2 y/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 57

%63 vgl. Bortz, J.; Déring, N. (2006), S. 196 ff.

364 \/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 12

%5 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Bortz, J. (2005), S. 235 f.
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Das rechnerische Ergebnis einer Regression ist im Wesentlichen eine Gleichung zur
Vorhersage der abhangigen Variablen.*® Diese Gleichung beruht darauf, dass, wenn zwei
Variablen voneinander abhangig sind, die unabhangige Variable Uber die Verknupfung mit
einer Regressionsgleichung zur Vorhersage der abhangigen Variable verwendet werden
kann.*" Die Ermittlung der Beziehung zwischen abhangiger und unabhangiger Variable
erfolgt Uber die Schatzung der Regressionsfunktion auf Basis zuvor erhobener Messwerte-

paare. Die Regressionsfunktion einer einfachen linearen Regression lautet:**®
Y =f(X)=by+hbX
mit
Y: Schéatzung der abhangigen Variablen Y
by: Konstantes Glied

b;: Regressionskoeffizient

X: Unabhangigen Variable

Das konstante Glied b, gibt den Schatzwert ¥ fir X = 0 an und markiert geometrisch den
Schnittpunkt der Regressionsgrade mit der Ordinate des Koordinatensystems. Der Regres-
sionskoeffizient b; gibt geometrisch die Steigung der Regressionsgeraden an. Er ist inhaltlich
aulerst bedeutsam, da durch ihn ersichtlich ist, um wie viele Einheiten sich Y bei einer
Anderung von X vermutlich andert und ist ein MaR fiir die Wirkung von X auf Y.** Um eine
vergleichende Aussage Uber die Bedeutung von Variablen mit verschiedenen Skalen zu

machen, kann eine Standardisierung der Regressionskoeffizienten®”® vorgenommen wer-

den 371

Bei beobachteten Messwertepaaren liegt in der Forschungspraxis in der Regel eine stochas-
tische Abhangigkeit vor, d. h., die Punkte der Wertepaare liegen im Gegensatz zu einer
deterministischen Abhangigkeit geometrisch nicht alle auf der Regressionsgeraden, sondern
als Punkteschwarm um sie herum.®? Der Grund hierfir ist, dass die Regressionsfunktion
nicht alle EinflussgroRen und Messfehler erfasst, was sich in Abweichungen der tatsachli-

chen Y-Werte von den geschatzten Y-Werten niederschlagt. In der nachfolgenden Regressi-

36 vgl. Bortz, J. (2005), S. 448

%7 vgl. Bortz, J. (2005), S. 182

%68 y/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 58 f.

%9 y/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 60

%70 standardisierte Regressionskoeffizienten haben einen Mittelwert von null und eine Standardabweichung von
eins.

371 vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 66

372 vgl. Bortz, J. (2005), S. 184
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onsgleichung werden diese Abweichungen durch eine Variable e reprasentiert, deren Werte

als Residuen bezeichnet werden.®”®
Y = bo + le + e

Abbildung 16 veranschaulicht den Zusammenhang geometrisch. Der Wert der k-ten Be-
obachtung einer Variable Y weicht um das Residuum e, vom geschatzten Wert y, ab, was
durch den senkrechten Abstand der tatsachlichen Messwerte zur Regressionsgrade deutlich

wird.

y-Achse
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+ + 3 ek
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Abbildung 16: Geometrische Darstellung einer Regressionsgeraden374

Ziel der Regressionsanalyse ist es, diejenige Funktion zu finden, die die empirischen Werte
(bzw. im geometrischen Sinn die Punkteverteilung im Raum) am besten reprasentiert.>’® Fiir
die Ermittlung dieser Funktion sind die unbekannten Koeffizienten b, und b; so zu bestim-
men, dass die nicht erklarten Residuen maoglichst klein sind. Eine hierflir geeignete Art der
Schatzung ist die Methode der kleinsten Quadrate. Dabei wird diejenige Funktion gesucht,
fur die die Summe der quadrierten Abweichungen zwischen den Beobachtungswerten y;
und den Schatzwerten $, minimal ist.>”® Diese Methode hat den Vorteil, dass durch das

Quadrieren der Abweichungen gréere Abweichungen starker gewichtet werden und eine

%73 Backhaus, K. et al. (2008), S. 61 f.

sr4 Eigene Darstellung in Anlehnung an Backhaus, K. et al. (2008), S. 60 ff.

375 v/gl. hier und soweit nichts anders vermerkt in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 63
376 v/gl. Bortz, J. (2005), S. 185
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Kompensation von positiven und negativen Abweichungen vermieden wird. Aus diesen

Uberlegungen ergibt sich folgende Zielfunktion fiir eine einfache Regression:

K

K
D et = > I = (b + by - min!
k=1 k=1

mit
ex: Abweichung des Schatzwertes vom Beobachtungswert
vr: Beobachtungswert der abhdngigen Variablen Y fur x;, (k = 1,2, ...,K)
b,: Konstantes Glied
b,: Regressionskoeffizient

x,. Beobachtungswert der unabhangigen Variablen X (k = 1,2, ...,K)

Mithilfe dieser Zielfunktion kdnnen Uber eine partielle Differenziation nun die gesuchten
Schatzwerte fiir die unbekannten Parameter b, und b, bestimmt werden.*” Die resultieren-

den Formeln lauten:

b = K xxyi) — Ex) i)
te K x2) — (x)?

Unter Verwendung dieser Formeln kénnen nun in Verbindung mit der Regressionsfunktion
flr beliebige Auspragungen einer unabhangigen Variable X Schatzwerte flr die abhangige
Variable Y ermittelt werden. Das Vorgehen fur eine multiple Regression gestaltet sich im
Prinzip analog zu dem hier geschilderten Beispiel einer einfachen Regression, mit dem

Unterschied, dass mehrere Regressionskoeffizienten zu beriicksichtigen sind.>’®

Im Anschluss an die rechnerische Schatzung der Regressionsfunktion ist ihre Gite zu
Uberprifen, d. h, wie gut sie geeignet ist, die Realitdt zu erklaren und inwieweit die hypothe-
tischen Ursache-Wirkungs-Beziehungen unterstiitzt werden.*”® Die Uberpriifung unterteilt
sich in eine globale Prifung der Regressionsfunktion und eine Prifung der einzelnen
Regressionskoeffizienten. Hierauf wird im nachfolgenden Unterabschnitt 3.4.1.2 eingegan-

gen.

377 yigl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 63
378 vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 64
379 vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 67
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3.4.1.2 Grundlagen zur Uberpriifung der Regression

Bei der globalen Priifung geht es um die Regressionsfunktion als Ganzes, d. h., ob und wie
gut die abhéngige Variable durch das Regressionsmodell erklart wird.**° Als globale Gii-
temalBe werden hier das Bestimmtheitsmall R? und der F-Test herangezogen. Bei der
Prifung der einzelnen Regressionskoeffizienten geht es darum, ob und wie gut die jeweili-
gen unabhangigen Variablen des Regressionsmodells etwas zur Erklarung der abhangigen
Variable beitragen. Die Uberpriifung erfolgt hier mit dem t-Test. Die genannten Priifkriterien

werden nachfolgend kurz erlautert.

Das Bestimmtheitsmall R? misst die Anpassung der Regressionsfunktion an die empirischen
Daten (,goodness of fit*).*®' Die Grundlage hierfiir bilden die Abweichungen zwischen den
empirischen Messwerten und den geschatzten Werten. Mithilfe einer Streuungszerlegung
kann die Gesamtstreuung der empirischen Daten in eine durch die Regressionsfunktion
erklarte Abweichung eines Schatzwertes y, von dem Mittelwert y aller Messwerte und in ein
nicht erklartes Residuum unterteilt werden. Das Bestimmtheitsmal® R? ergibt sich nun aus
dem Verhaltnis von erklarter Streuung zur Gesamtstreuung. Je héher der Anteil der erklarten
Streuung, desto hoher ist R? und damit die Anpassung der Regressionsfunktion an die

empirischen Daten. Die folgende Formel beschreibt den rechnerischen Zusammenhang.

RZ = erklarte Streuung YK Pk —)?

Gesamtstreuung — YX_ (vx —¥)?

Da sich die geschatzte Regressionsfunktion in der Regel auf eine Stichprobe bezieht, ist zu
prufen, inwieweit auch von einer Gultigkeit fur die Grundgesamtheit ausgegangen werden
kann.**? Neben der Représentativitit der Stichprobe muss hierfiir Signifikanz vorliegen. Dazu
wird angenommen, dass hinter der geschatzten Regressionsfunktion der Stichprobe eine
~wahre Funktion“ der Grundgesamtheit mit den unbekannten Parametern S, 8y, ..., 5; liegt.
Zusatzlich zu den systematischen Einflussgrofien durch die unabhangigen Variablen wirkt in
dieser Funktion auch eine stochastische Stérgréfie u, in der alle zufalligen Einfliisse auf die
abhangige Variable zusammengefasst sind. Sie ist nicht beobachtbar, manifestiert sich aber

in den Residuen ¢,. Das stochastische Modell einer multiplen Regressionsanalyse lautet:
Y = ﬁo + ‘81X1 + ‘82X2 ..t ‘BJX] + -+ ‘B]X] +u

mit

380 Vgl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 67
%1 v/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 67 ff
32 vgl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 71 f
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Y: Abhangige Variable

Bo: Konstantes Glied der Regressionsfunktion
p;: Regressionskoeffizienten (j = 1,2, ...,])
X;: Unabhangige Variable (j = 1,2, ...,])

u: Storgréle

Da in der abhangigen Variable Y die stochastische StorgroRe u enthalten ist, sind auch die
aus den Beobachtungen von Y gewonnen Schatzwerte b; fur die Regressionsparameter
ZufallsgroRen.** Bei wiederholten Stichproben missen sie daher um die wahren Werte g;
schwanken. Zudem mussen die wahren Werte B; ungleich null sein, wenn es tatsachlich
einen Zusammenhang zwischen den unabhangigen und der abhangigen Variable gibt. Die in
dem Modell formulierten hypothetischen Ursache-Wirkungs-Beziehungen kdénnen nun Uber
das Aufstellen einer Nullhypothese H, getestet werden, die besagt, dass kein Zusammen-
hang besteht, also die Parameter S, $;, ..., 5; gleich null sind. Zeigt sich, dass die Parameter
Bo, B1, -, B; signifikant von null abweichen, kann die Nullhypothese verworfen und mit einer
Vertrauenswahrscheinlichkeit von 1 — a von einem Zusammenhang zwischen den untersuch-

ten Variablen in der Grundgesamtheit ausgegangen werden.***

Zur Uberprifung der Nullhypothese wird der F-Test verwendet, bei dem zunéchst unter
Berlcksichtigung der Streuungskomponenten, des Stichprobenumfangs und der Anzahl der
Regressoren ein empirischer F-Wert berechnet wird.*®® Uberschreitet dieser bei einem
gewahlten Signifikanzniveau a einen kritischen, theoretischen F-Wert, so ist die Nullhypothe-

se zu verwerfen. Der empirische F-Wert berechnet sich wie folgt:

P Yie1 G = M?/] B erklirte Streuung /]
YK e —91)?/(K—] —1)  nicht erklarte Streuung /(K —] — 1)

mit
J: Zahl der unabhangigen Variablen

K: Zahl der Beobachtungen
K — ] — 1. Zahl der Freiheitsgerade

%83 v/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 72 f.

%4 Die Vertrauenswahrscheinlichkeit steht fiir die Verlasslichkeit eines Tests. Typischerweise wird eine Vertrau-
enswahrscheinlichkeit von 95 % oder 99 % gewahlt, die einem Signifikanzniveau a von 0,05 bzw. 0,01 ent-
spricht; vgl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 73

385 Vgl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 72 f.
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Der t-Test dient wie der F-Test der Uberpriifung der Signifikanz, wird jedoch zur Uberprifung
der einzelnen Regressionskoeffizienten verwendet.*® Durch den t-Test wird somit der
Sachverhalt gepruft, ob der im Regressionskoeffizienten zum Ausdruck kommende Einfluss
einer unabhangigen Variable signifikant auf die abhangige Variable ist. Ublicherweise wird

hierfur die folgende Nullhypothese gepruft:
Ho: ﬁ] =0

Die Durchflihrung erfolgt analog zum F-Test mit der Berechnung des empirischen t-Werts,
der Vorgabe eines Signifikanzniveaus a und des Vergleichs mit einem kritischen theoreti-
schen t-Wert.*’ Ist der empirische t-Wert absolut gréRer als der des theoretischen t-Werts,
kann die Nullhypothese verworfen und mit einer Vertrauenswahrscheinlichkeit von 1 — a ein

signifikanter Einfluss von X; auf Y unterstellt werden. Der empirische t-Wert berechnet sich

wie folgt:
oy = bj—p;
Shj
mit
temp: Empirischer t-Wert flr jeden j-ten Regressor
b;: Regressionskoeffizient des j-ten Regressors
B;: Wahrer Regressionskoeffizient (hat bei Test von H, den Wert null)

spj-  Standardfehler von b;

Damit sind die Ausfihrungen zu den methodischen Grundlagen der Regressionsanalyse
abgeschlossen. Nachfolgend wird die Durchfihrung der Regressionsanalyse geschildert,

beginnend mit der Modellformulierung und dem Aufstellen der Hypothesen.

3.4.2 Modellformulierung und Aufstellen der Hypothesen

In diesem Abschnitt werden die Hypothesen Uber die per Regressionsanalyse zu testenden
Ursache-Wirkungs-Beziehungen hergeleitet und in einem Modell zusammengefasst. Das
Modell fir eine Regressionsanalyse lasst sich in Form eines Pfaddiagramms darstellen, in
dem die unabhéngigen Variablen {iber Pfeile mit der abhéngigen Variable verbunden sind.*®®

Die Pfeile weisen immer von der unabhangigen zur abhangigen Variable und kénnen uber

%86 v/gl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 76
37 vgl. hier und in diesem Absatz Backhaus, K. et al. (2008), S. 76 f.
38 vgl. Eid, M. et al. (2010), S. 606
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die Beta-Koeffizienten in ihrer Wirkung quantifiziert werden. Zunachst werden fur das Modell
die Wirkbeziehungen der potenziellen Erfolgsfaktoren auf die Prozessinnovationsfahigkeit
erortert. AnschlieRend wird die Wirkung der Prozessinnovationsfahigkeit auf den Markterfolg

betrachtet.

Grundannahme fiir die nachfolgenden Hypothesen ist, dass es einen kausalen Zusammen-
hang zwischen der Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens
und bestimmten Gestaltungsmoglichkeiten in Form von Kompetenzen, Leistungen, Auspra-
gungen oder Strukturen gibt, die durch Entscheidungstrager zielgerichtet beeinflusst werden
kdnnen. Besteht ein positiver Kausalzusammenhang zwischen solchen Gestaltungsmaglich-
keiten und der Prozessinnovationsfahigkeit, kdnnen diese als Erfolgsfaktoren bezeichnet

werden.%8°

Mithilfe der systematischen Literaturanalyse wurden als relevante Gestaltungsfelder fur die
Prozessinnovationsfahigkeit die Strategie, die Unternehmenskultur, die Kundenbeziehung,
die Ablauforganisation sowie die Methodenkompetenz identifiziert.>** Durch eine explorative
Faktorenanalyse wurden auf Basis beobachteter Merkmalsauspragungen innerhalb dieser
Gestaltungsfelder drei potenzielle Erfolgsfaktoren identifiziert: Eine systematische Innovati-
onsmentalitat, eine methodengestiitzte Prozessorientierung und die proaktive Kundenin-
tegration.**' Die Wirkung dieser drei potenziellen Erfolgsfaktoren auf die Prozessinnovations-
fahigkeit kann anhand der durch sie zum Ausdruck kommenden Merkmale wie folgt begrin-

det werden.

Eine systematische Innovationsmentalitdt zeichnet sich durch Hierarchie Ubergreifende
Denk- und Verhaltensweisen aus, die die Realisierung von Prozessinnovationen begunsti-
gen, systematisch verankert sind und gezielt geférdert werden.**? Das Streben nach einer
stetigen Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit ist dabei Teil der Unternehmens-
philosophie, es wird durch eine entsprechende strategische Zielsetzung auf die operativen
Mitarbeiter Ubertragen und erhdht auf diese Weise die Prozessinnovationsfahigkeit. Hieraus

ergibt sich die folgende Hypothese:

Hy: Eine systematische Innovationsmentalitét wirkt sich positiv auf die Prozessinnova-

tionsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens aus.

Die methodengestitzte Prozessorientierung steht fir ein umfassendes methodisches Know-

how, durch das die Mitarbeiter befahigt werden, Prozessinnovationen effizient umzuset-

%89 v/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 1.4.4
390 y/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 2.3.1.
391 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.4
392 vgl. hier und in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.5.
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zen.>*® Zudem wird durch ein im Bewusstsein verankertes Prozessdenken die Grundlage fiir
die Anwendung dieser Methoden gelegt. Auf diese Weise wirkt sich eine methodengestitzte
Prozessorientierung positiv auf die Prozessinnovationsfahigkeit aus, weswegen die folgende

Hypothese formuliert werden kann:

H,: Eine methodengestiitzte Prozessorientierung wirkt sich positiv auf die Prozessin-

novationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens aus.

Bei einer proaktiven Kundenintegration erheben und analysieren Logistikdienstleistungsun-
ternehmen regelmafig Daten zu der durch ihre Kunden wahrgenommenen Leistungsqualitat
und deren Anforderungen.*** Zudem werden die Kunden bei Veranderungsprojekten einge-
bunden, wodurch neue Prozessinnovationspotenziale erkannt und das eigene Leistungs-
spektrum zielgerichtet weiterentwickelt werden kann. Die hieraus abgeleitete Hypothese

lautet:

H;:  Eine proaktive Kundenintegration wirkt sich positiv auf die Prozessinnovationsfé-

higkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens aus.

Weiterhin kénnen Logistikdienstleistungsunternehmen durch Prozessinnovationen ihre
Kosten senken und ihre Leistungsfahigkeit steigern.>*® Hierdurch schaffen sie sich Wettbe-
werbsvorteile, da sie so das eigene operative Betriebsergebnis verbessern und auch ihre
Kunden von Ergebnissen der Prozessinnovationen profitieren. Letzteres ist wichtig, da eine
hohe Kundenzufriedenheit Vertrauen schafft und die Kundenloyalitdt steigert, was die
Chancen fir einen langfristigen Fortbestand und Ausbau der Dienstleistungsbeziehung
erhoht. Auf diese Weise konnen sich Logistikdienstleistungsunternehmen durch operative
Effizienz gegenlber dem Wettbewerb behaupten, bestehende Kundenbeziehungen erhalten,
neue Kunden dazu gewinnen und somit langfristig erfolgreich am Markt agieren. Die ent-

sprechende Hypothese lautet daher:

Hy: Die Prozessinnovationsféhigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens wirkt

sich positiv auf seinen Markterfolg aus.

Abbildung 17 veranschaulicht die aufgestellten Hypothesen bezilglich der vermuteten
Ursache-Wirkungs-Beziehungen mithilfe eines Pfeildiagramms. Die Pfeilspitzen zeigen
jeweils eine positive Wirkrichtung an. Die den Hypothesen H;, H, und H3 zugrunde liegenden
Beziehungen werden mittels einer multiplen Regression Uberprift, die der Hypothese H,

zugrunde liegende Beziehung mit einer einfachen Regression.

393 Vgl. hier und in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.5
394 vgl. hier und in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.5
395 vgl. hier und in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.3.3
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Multiple Regression Einfache Regression
Systematische
Innovationsmentalitat
Hy
Methodengestutzte Prozess-
— ey . —H
Prozessorientierung Hy =¥ innovationsfahigkeit (g Markterfolg
Hy
Proaktive
Kundenintegration

Abbildung 17: Modell fiir die Regressionsanalyse®*®

3.4.3 Operationalisierung der Konstrukte und Uberpriifung des Messmodells

Die Konstrukte fur die drei potenziellen Erfolgsfaktoren sind durch die in der EFA verwende-
ten Merkmale operationalisiert, wie der Abbildung 15 in Abschnitt 3.3.5 zu entnehmen ist.
Gemal der Ergebnisse aus Abschnitt 3.3.4 kénnen diese drei Konstrukte als valide Messin-
strumente angesehen und Uber die kalkulierten Faktorwerte in der Regressionsanalyse als
unabhangige Variablen verwendet werden. Dementsprechend werden in diesem Abschnitt
lediglich die in dem Modell zur Regressionsanalyse als Prozessinnovationsfahigkeit und
Markterfolg bezeichneten Grélen thematisiert. Dabei erfolgt zunachst die Operationalisie-

rung, bevor auf die messtechnische Eignung eingegangen wird.>*’

Die Prozessinnovationsfahigkeit ist hier als die Eigenschaft eines Logistikdienstleistungsun-
ternehmens definiert, neue oder verbesserte methodische, soziale, strukturelle oder techno-
logische Konzepte fir eine Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit zu realisie-
ren.*® Diese Verbesserungen kdénnen sowohl kostensenkende als auch leistungssteigernde
Wirkung haben. Die Prozessinnovationsfahigkeit hilft somit dabei, das allgemeine 6konomi-
sche Effizienzziel der Logistik zu erreichen, namlich dass ,die Kosten der logistischen
Prozesse flr die jeweilige Leistung minimal und ihre Leistung bei den jeweiligen Kosten

maximal sein sollten*.>%°

Die Auspragung der Prozessinnovationsfahigkeit ist somit dartiber determiniert, wie gut ein

Logistikdienstleistungsunternehmen es schafft, einerseits die Kosten innerhalb eines

39% Eigene Darstellung

%9 Eiir methodische Grundlagen zur Uberpriifung von Messmodellen siehe Unterabschnitt 3.3.4.1
3% y/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.4.3

399 Arnold, D. et al. (2008), S. 7
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Logistiksystems fur eine geforderte Leistung kontinuierlich zu senken und andererseits die
Leistung des Logistiksystems bei einem vorgegebenem Kostenniveau zu steigern. Wahrend
die Fahigkeit zur Senkung der Kosten direkt Uber die Entwicklung der Prozesskosten

bewertet werden kann, ist die Beurteilung zu Steigerung der Leistungsfahigkeit komplexer.

Als Bewertungsmalstab orientiert sich diese Untersuchung an dem Konzept der Dienstleis-
tungsproduktivitdt von Grénroos und Ojasalo (2004). Hiernach ist die Dienstleistungsproduk-
tivitdt von der internen Effizienz des Dienstleisters und der externen Effizienz im Sinne der
durch den Kunden wahrgenommenen Qualitit abhangig.*® In Bezug auf die interne Effizienz
werden durch Prozessinnovationen schlanke und fehlerfreie Prozesse ermdglicht, d. h.,
Fehler werden in den laufenden Prozessen schnell und dauerhaft abgestellt. Hinsichtlich der
externen Effizienz ermdglichen Prozessinnovationen eine Steigerung der durch den Kunden
wahrgenommenen Qualitdt der Leistung. Daher werden fir die Operationalisierung der
Prozessinnovationsfahigkeit die kontinuierliche Senkung der operativen Prozesskosten, das
schnelle und dauerhafte Abstellen von Fehlern in laufenden Prozessen sowie die Steigerung

der Qualitat aus Kundensicht als Merkmale definiert.

Der Markterfolg eines Logistikdienstleistungsunternehmens kann sich, wie in der Literatur-
analyse gezeigt, in verschiedenen Dimensionen ausdriicken.””’ In der finanztechnischen
Dimension eignet sich die Profitabilitat im Vergleich zum Wettbewerb zur Beurteilung des
Markterfolgs.*®> Fir die Beurteilung finanztechnischer Merkmale kdnnen grundsatzlich
objektive Finanzkennzahlen herangezogen werden oder es kann eine subjektive Einschat-
zung durch die Studienteilnehmer erfolgen.*®® Fiir diese Untersuchung wurde sich fiir die
zweite Variante entschieden, da die Erhebung der tatsachlichen Finanzkennzahlen auf Basis
vertraulicher Unternehmensdaten oft mit Schwierigkeiten verbunden ist.*** Zudem konnten
subjektive Einschatzungen fir die Erhebung von finanztechnischen Merkmalsauspragungen

bereits in anderen Studien erfolgreich angewendet werden.*%®

Fir die Erhebung der Daten zu den genannten Merkmalen wurde auf eine 7er-Likert-Skala
zurtickgegriffen, wobei die Antwortkategorien von eins bis sieben bei den Merkmalen zur
Prozessinnovationsfahigkeit fur ,trifft voll zu“ bis ,trifft nicht zu“ stehen und bei dem Markter-
folgsmerkmal fir ,viel schlechter” bis ,viel besser. Die nachfolgende Tabelle 24 gibt einen
Uberblick.

490 v/gl. Gronroos, C.; Ojasalo, K. (2004), S. 417 f.

401 vgl. die Ausfihrungen in Abschnitt 2.3.3

%92 y/gl. u. a. Grawe, S. J. et al. (2009), S. 291, Liu; C.-L.; Lyons, A. C. (2011), S. 556
Vgl. Panayides, P. M. (2007), S. 74

%4 vgl. Panayides, P. M. (2007), S. 74

95 vgl. u. a. Grawe, S. J. et al. (2009), S. 291; Panayides, P. M. (2007), S. 73
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Bezeichnung Kurzbeschreibung Operationalisierung der Merkmalsauspragung

V14_PIZ Prozessinnovationsfahigkeit—  Wir schaffen es, die Fehler in unseren operativen Prozessen
Abstellen von Fehlern schnell und dauerhaft abzustellen.

V15 _PIQ Prozessinnovationsfahigkeit— Wir schaffen es, die Qualitat fir unsere Kunden laufend zu
Qualitatssteigerung verbessern.

V16_PIK Prozessinnovationsfahigkeit— Wir schaffen es, unsere Prozesskosten kontinuierlich zu senken.
Kostensenkung

V18_MEP Markterfolg — Profitabilitat Wie entwickelte sich ihre Unternehmenseinheit im vergangenen

Geschaftsjahr im Vergleich zum Branchendurchschnitt
hinsichtlich der Profitabilitat?

Tabelle 24: Operationalisierung von Prozessinnovationsfahigkeit und Markterfolg406

Wie unter 3.3.2 beschrieben, ist der erste Schritt fur die Uberpriifung der Operationalisierung
die Festlegung der Beziehungsrichtung zwischen Merkmal und Konstrukt. Das Konstrukt der
Prozessinnovationsfahigkeit wird durch ein reflektives Messmodell abgebildet, da es sich um
eine hinter den Merkmalen stehende Erklarung handelt und die jeweiligen Merkmale im
engeren Sinne das Gleiche messen,*”” namlich die nicht direkt messbare Prozessinnovati-
onsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmen. Aus diesem Grund kommen mit dem
Cronbach-a-Koeffizienten und den Item-to-Total-Korrelationen dieselben Gutekriterien wie

bei der Uberpriifung des Messmodells fiir die potenziellen Erfolgsfaktoren zur Anwendung.*%®

Das Ergebnis der Anwendung dieser Kriterien zeigt Tabelle 25. Der Wert fur den Cronbach-
a-Koeffizienten liegt Uber dem Schwellwert von 0,7 und die Iltem-to-Total-Korrelationen
Ubertreffen fur alle drei Indikatoren den Schwellwert von 0,5. Das Messmodell kann somit als
reliabel angesehen werden. Die oben dargestellten Ausfiihrungen zur Auswahl der Indikato-
ren begrunden ihre inhaltlich-semantische Reprasentativitdt und damit die Inhaltsvaliditat des
Konstruktes. Folglich ist das Konstrukt fur die Prozessinnovationsfahigkeit durch die gewahl-
te Operationalisierung ausreichend spezifiziert und kann in der Regressionsanalyse Verwen-

dung finden.

406 Eigene Darstellung
97 vgl. Ebert, T. A. E.; Raitehl, S. (2009), S. 515 f.
498 vgl. die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 3.3.4.1
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Konstrukt Indikator- Kurzeschreibung Item-to-Total- a wenn Variable
variable Korrelation geloscht

Prozessinnovations- V14_PIZ Prozessinnovationsfahigkeit — 0,598 0,677
fahigkeit Abstellen von Fehlern

V15_PIQ Prozessinnovationsfahigkeit — 0,641 0,627

Qualitatssteigerung

Cronbachs a: V16_PIK Prozessinnovationsfahigkeit — 0,544 0,737
0,762 Kostensenkung

Tabelle 25: Giitekriterien fiir das Messmodell der Prozessinnovationsfé:ihigkeit409

Im Gegensatz zu der Prozessinnovationsfahigkeit handelt es sich bei dem Markterfolg um
ein formatives Messmodell. Der Markterfolg wird hier nur tber die Profitabilitat im Vergleich
zum Wettbewerb betrachtet, weswegen ein Merkmal flr die vollstandige Erfassung ausrei-

chend ist. Eine Uberpriifung mit statistischen Gltekriterien ist daher nicht erforderlich.

3.4.4 Multiple Regression auf die Prozessinnovationsfahigkeit

Nachfolgend wird auf die Ergebnisse der multiplen Regression der zuvor ermittelten drei
Faktoren auf die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen
eingegangen. Die Schatzung der Regressionsfunktion erfolgt mit der Methode ,Einschluss®,
d. h., alle drei hypothetischen Erfolgsfaktoren wurden einbezogen. Fir die globalen Gltema-

Re ergeben sich die folgenden Ergebnisse:

e Bestimmtheitsmal R?: 0,549
o Empirischer F-Wert: 24,73

Hinsichtlich des globalen GlutemalRes R? zeigt sich, dass 54,9% der Variation der Prozessin-
novationsfahigkeit durch die drei zugrunde gelegten Faktoren erklart wird. Zwar gibt es keine
allgemeingiiltigen Aussagen, ab welcher Hohe ein R2-Wert als gut einzustufen ist,*'° vor dem
Hintergrund der Komplexitat des Konstruktes kann aber von einer guten Anpassung der

Regressionsfunktion an die empirischen Daten ausgegangen werden.

Der F-Test als zweites globales Gutemal} dient dazu, eine Aussage Uber die Signifikanz des
Ergebnisses und damit Gber die Giltigkeit fir die Grundgesamtheit zu machen. Dem
aufgestellten Modell entsprechend, wurde die Nullhypothese getestet, dass kein Zusammen-
hang zwischen den drei potenziellen Erfolgsfaktoren und der Prozessinnovationsfahigkeit

von Logistikdienstleistungsunternehmen besteht.*’" Der empirische F-Wert liegt mit 24,73

409 Eigene Darstellung
#10"v/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 93
11 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.4.2
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deutlich (iber dem theoretischen F-Wert von 4,13 fiir ein Signifikanzniveau von 0,01.*'?> Somit
kann die Nullhypothese verworfen und mit einer Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % von
einem signifikanten Einfluss der drei Faktoren auf die Prozessinnovationsfahigkeit in der

Grundgesamtheit ausgegangen werden.

In Tabelle 26 sind die Ergebnisse fir die Regressionskoeffizienten dargestellt. Der Vergleich
der standardisierten Regressionskoeffizienten (Beta-Werte) zeigt, dass der Faktor der
proaktiven Kundenintegration mit einem Wert von 0,562 deutlich starker auf die Prozessinn-
novationsfahigkeit wirkt als der Faktor der systematischen Innovationsmentalitat (0,391) oder

der Faktor der methodengestiitzten Prozessorientierung (0,284).4"

Unabhéngige Variable Beta-Wert Empirischer t-Wert
Systematische Innovationsmentalitat 0,391 4,541
Methodengestiitzte Prozessorientierung 0,284 3,301
Proaktive Kundenintegration 0,562 6,533

Tabelle 26: Ergebnisse der Regressionskoeffizienten fiir die multiple Regression

Die Signifikanz der Ergebnisse wird mit dem t-Test untersucht. Dem aufgestellten Modell
folgend wurde dabei flr jeden potenziellen Erfolgsfaktor die Nullhypothese getestet, dass
zwischen dem Faktor und der Prozessinnovationsfahigkeit kein Zusammenhang besteht.*'
Aus Tabelle 26 ist ersichtlich, dass alle empirischen t-Werte Uber dem theoretischen t-Wert
von 2,66 fiir ein Signifikanzniveau von 0,01 liegen.*'* Somit weichen alle Regressionskoeffi-
zienten signifikant von Null ab und es kann mit einer Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 %
von einem Einfluss jedes einzelnen Faktors auf die Prozessinnovationsfahigkeit ausgegan-

gen werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass zwischen allen drei Faktoren und der
Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens ein signifikant
positiver Zusammenhang besteht. Die starkste Wirkung hat dabei der Faktor der proaktiven
Kundenintegration. Die anderen Faktoren wirken im Vergleich zueinander ahnlich stark,
wobei die Wirkung der zielgerichteten Innovationsmentalitdt noch ein wenig starker als die

der methodengestitzten Prozessorientierung ist.

412 4,13 ist der theoretische F-Wert fiir eine Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % bei drei

erklarenden Variablen und 60 Freiheitsgeraden.

*13 Da es sich bei den untersuchten Erfolgsfaktoren um standardisierte GréRen handelt (Mittelwert null, Stan-
dardabweichung eins), ist eine vergleichende Betrachtung ihrer Wirkung iber die Regressionskoeffizienten
moglich.

#14 v/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 3.4.2

415 266 ist der theoretische t-Wert fiir eine Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % bei zweiseitigem t-Test und
60 Freiheitsgeraden.
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3.4.5 Einfache Regression auf Markterfolg
Nachfolgend werden die Ergebnisse der einfachen Regression von der Prozessinnovations-
fahigkeit auf den Markterfolg von Logistikdienstleistungsunternehmen vorgestellt. Es ergeben

sich die folgenden Resultate:

e Bestimmtheitsmal R?: 0,233
e Empirischer F-Wert: 17,96

Hinsichtlich des globalen GiitemaRes R? zeigt sich, dass 23,3 % der Variation des Markter-
folges von Logistikdienstleistungsunternehmen, gemessen an ihrer Profitabilitdt gegenlber
dem Wettbewerb, durch ihre Prozessinnovationsfahigkeit erklart wird. Aufgrund der Vielzahl
anderer potenzieller EinflussgroRen auf den Markterfolg ist dieser Wert als relativ hoch

einzustufen.

FiUr eine Aussage Uber die Signifikanz des Ergebnisses und damit Gber die Gultigkeit fur die
Grundgesamtheit wird der F-Test herangezogen. Dem aufgestellten Modell entsprechend
wurde die Nullhypothese getestet, dass kein Zusammenhang zwischen der Prozessinnovati-
onsfahigkeit und dem Markterfolg von Logistikdienstleistungsunternehmen besteht.*’® Der
empirische F-Wert liegt mit 17,96 deutlich Uber dem theoretischen F-Wert von 7,08 fiir ein
Signifikanzniveau von 0,01.*' Somit kann die Nullhypothese verworfen und mit einer
Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % von einem signifikanten Einfluss der Prozessinnova-
tionsfahigkeit auf den Markterfolg in der Grundgesamtheit ausgegangen werden. Fir den
Beta-Koeffizienten ergibt sein ein Wert von 0,483. Bei einer Regression mit nur einer
unabhdngigen Variable geniigt fir die Uberprifung des Regressionskoeffizienten auf

418
t,

Signifikanz der F-Tes weswegen an dieser Stelle kein t-Test durchgefihrt wird.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass zwischen der Prozessinnovationsfahig-
keit und dem Markterfolg von Logistikdienstleistungsunternehmen ein signifikant positiver
Zusammenhang besteht. Mit einem Anteil von Uber einem Finftel an der erklarten Varianz
des Markterfolges kann die Prozessinnovationsfahigkeit aus Unternehmenssicht als in
erheblichem Male relevante GréRe angesehen werden. Im nachfolgenden Abschnitt 3.4.6
erfolgt eine vereinigende Diskussion und Interpretation der Ergebnisse im Gesamtzusam-

menhang.

1% vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.4.2

a7 7,08 ist der theoretische F-Wert flir eine Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % bei einer erklarenden
Variable und 60 Freiheitsgeraden.

#18 \/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 78
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3.4.6 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

Ziel dieses Teils der Untersuchung war, mithilfe von auf Korrelationen basierenden statisti-
schen Zusammenhangen herauszufinden, welche GrdlRen eine positive Wirkung auf die
Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen haben und die daher
als Erfolgsfaktoren bezeichnet werden kénnen. Grundlage hierfir war eine Datenerhebung
zu Merkmalen von prozessinnovationsrelevanten Gestaltungsfeldern und ErfolgsgréfRen, die
inhaltlich aus den Ergebnissen der vorangegangen systematischen Literaturanalyse abgelei-

tet wurden.

Durch eine explorative Faktorenanalyse konnten mit der systematischen Innovationsmentali-
tat, der methodengestitzten Prozessorientierung und der proaktiven Kundenintegration auf
Basis der prozessinnovationsrelevanten Gestaltungsfelder drei inhaltlich sinnvolle und nach
statistischen Kriterien valide potenzielle Erfolgsfaktoren fur die Prozessinnovationsfahigkeit
bei Logistikdienstleistungsunternehmen ermittelt werden. Diese nicht direkt beobachtbaren
Faktoren spiegeln eine den manifesten Merkmalen (bergeordnete Struktur wider und
erlaubten eine Dimensionsreduktion der Ausgangsdaten fir die weiterfUhrende Untersu-

chung ihrer Erfolgswirksamkeit.

Unter Verwendung dieser drei Faktoren wurde ein Modell fur die Prozessinnovationsfahigkeit
von Logistikdienstleistungsunternehmen aufgestellt, dessen hypothetische Ursache-
Wirkungs-Beziehungen durch eine multiple und eine einfache Regressionsanalyse Uberprift

wurden. Abbildung 18 zeigt das resultierende Ergebnis fir das formulierte Modell.

Multiple Regression Einfache Regression

Systematische
Innovationsmentalitat 0,391*

R2 =549 R?=23,3

Methodengestiitzte 0,284* Prozess- 0,483"
Prozessorientierung " innovationsfahigkeit

A

Markterfolg

Proaktive 0,562
Kundenintegration

* Signifikant auf einem Niveau von « = 0,01

Abbildung 18: Ergebnisse im Modell fiir die Regressionsanalyse419

19 Eigene Darstellung
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Die mithilfe des BestimmtheitsmaRes R? ermittelte Anpassung der empirischen Daten an die
Regressionsfunktion (,goodness of fit“) zeigt fur die multiple Regression, dass ca. 55 % der
Varianz der Prozessinnovationsfahigkeit durch die drei identifizierten Faktoren erklart wird.
Der Einfluss der Faktoren ist zudem mit einer Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % auch

in der Grundgesamtheit signifikant.

Durch einen Vergleich der Beta-Werte der drei Erfolgsfaktoren wird deutlich, dass der
Einfluss der proaktiven Kundenintegration auf die Prozessinnovationsfahigkeit fast um ein
Drittel bzw. um die Halfte grofier ist als bei der systematischen Innovationsmentalitat bzw.
der methodengestiitzten Prozessorientierung. Die Vertrauenswahrscheinlichkeit fir einen
signifikanten Einfluss der einzelnen Faktoren liegt jeweils bei Uber 99 %. Sie sind somit sehr
wahrscheinlich in erheblichem MalRe relevant fir die Prozessinnovationsfahigkeit und

kénnen begriindeterweise als Erfolgsfaktoren bezeichnet werden.

Dieses Ergebnis kann dahin gehend interpretiert werden, dass eine systematische Innovati-
onsmentalitat und eine methodengestutzte Prozessorientierung wichtige Voraussetzungen
fur die Realisierung von Prozessinnovationen darstellen. Liegen hier entsprechende Kompe-
tenzen, Auspragungen oder Strukturen vor, kénnen die internen Innovationsbarrieren des
Nicht-Wollens und Nicht-Dirfens sowie des Nicht-Kénnens tGberwunden werden. Durch die
proaktive Integration des Kunden und die intensive Auseinandersetzung mit seinen Vorstel-
lungen und Anspriichen kann die Prozessinnovationsfahigkeit aber noch starker entwickelt
werden. Dieser im Vergleich zu den anderen beiden Erfolgsfaktoren starke Einfluss der

proaktiven Kundenintegration mag auf den ersten Blick Giberraschen.

Auf den zweiten Blick ist das Ergebnis aber erklarbar. Bei der Erbringung komplexer
logistischer Dienstleistungen spielt das Mitwirken des Kunden in der Leistungserstellung eine
besondere Rolle. Denn ohne die Bereitschaft des Kunden, prozessinnovationsrelevante
Themen gemeinsam mit dem Dienstleister zu gestalten, ist der Spielraum fir den
Dienstleister an dieser Stelle deutlich eingeschrankt. Aufgrund der zwangslaufigen
Beteiligung beider Akteure kann das volle Prozessinnovationspotenzial nur gemeinsam
ausgeschopft werden. Durch die proaktive Einbeziehung des Kunden sollte also ein Zustand
angestrebt werden, in dem der Kunde den Mehrwert einer partnerschaftlichen Gestaltung
prozessinnovationsrelevanter Themen sieht. Rickblickend hat sich die hohe Bedeutung der
Kundenintegration bereits in der Literaturanalyse angedeutet, wenn man die Anzahl der
Veroffentlichungen, die sich mit dem Gestaltungsfeld der Kundenbeziehung beschaftigt, als

BewertungsmaRstab anlegt.*?°

20 vgl. Tabelle 5 in Unterkapitel 2.3
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In Hinblick auf den Einfluss der Prozessinnovationsfahigkeit auf den Markterfolg von Lo-
gistikdienstleistungsunternehmen zeigt sich mit einem Wert von 23 %, dass uber ein Funftel
der Varianz des Markterfolgs durch die Prozessinnovationsfahigkeit erklart werden kann. Mit
einer Vertrauenswahrscheinlichkeit von 99 % gilt dieser Einfluss auch fir die Grundgesamt-
heit. Diese Ergebnisse unterstreichen die Wichtigkeit der Prozessinnovationsfahigkeit als
erfolgskritische Grofe flr Logistikdienstleistungsunternehmen. Die zielgerichtete Gestaltung
dieser Fahigkeit ist folglich eine wichtige Aufgabe, die im Verantwortungsbereich der Ent-
scheidungstrager eines Logistikdienstleistungsunternehmens liegt. Neben der Prozessinno-
vationsfahigkeit wirken aber offensichtlich und nachvollziehbar auch andere Einflisse
entscheidend auf den Markterfolg. Als Beispiele koénnen strukturelle Unterschiede im
Kundenstamm oder im angebotenen Leistungsspekirum sowie Uberlegene Fahigkeiten in

anderen Bereichen, wie der strategischen Ausrichtung oder im Marketing, angefuhrt werden.

Insgesamt sind die empirischen Ergebnisse konsistent mit den Erkenntnissen aus der
systematischen Literaturanalyse. Von den 13 erhobenen Merkmalsauspragungen sind zwolf
Bestandteil der ermittelten Faktorlosung. Das Merkmal zur gelebten Prozessdokumentation
(V11_PDO) konnte aufgrund einer hohen Querladung keinem Faktor eindeutig zugeordnet
werden. Das heil3t nicht, dass dieses Merkmal nicht auch Ausdruck einer hohen Prozessin-
novationsfahigkeit ist, sondern vielmehr, dass die Operationalisierung dieses Merkmals flr

zuklnftige Untersuchungen differenzierter erfolgen sollte.

Daruber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass es neben den drei identifizierten Erfolgsfaktoren
noch weitere EinflussgroRen auf die Prozessinnovationsfahigkeit gibt, was aufgrund der
Komplexitat des Konstrukts und des Kontextes auch zu erwarten war. Die hier gewonnenen
Erkenntnisse kdnnen daher als Ausgangspunkt fir eine Erweiterung und Verbesserung der
entdeckten Struktur dienen. Ein erneuter Nachweis der gleichen oder einer ahnlichen
Struktur mithilfe einer erneuten Datenerhebung und Auswertung ware zudem ein sehr guter

Beleg fiur die Validitat des verwendeten Messmodells.

Einschrankend muss bedacht werden, dass die identifizierten Faktoren zwar ca. 67 % der
Gesamtvarianz in den Ausgangsdaten erklaren, es durch die Dimensionsreduzierung in der
Regressionsanalyse aber zu einem Informationsverlust kommt, der durch die Vorteile der
Variablenverdichtung jedoch aufgewogen und in Kauf genommen wird.*?' Des Weiteren ist
anzumerken, dass durch Regressionsanalysen — wie bei allen statistischen Verfahren —
Kausalitaten nicht zweifelsfrei festgestellt werden kénnen.*?? Aufgrund der erzielten Ergeb-
nisse konnen die formulierten Hypothesen aber mit einer hohen Wahrscheinlichkeit als wahr

angenommen werden.

21 /gl die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.1
22 \/gl. Backhaus, K. et al. (2008), S. 53
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Zusammenfassend sind die identifizierten Erfolgsfaktoren entscheidende Stellhebel fir eine
gezielte Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunterneh-
men und kénnen auch zur Bewertung derselben herangezogen werden. Fur die Entwicklung
eines Reifegradmodells der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunter-
nehmen stellen sie richtungsweisende Gro3en dar und sollten zentrale Elemente des

Modells sein.
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4 Entwicklung eines Reifegradmodells fiir Prozessinnovationsfahigkeit

In diesem Kapitel erfolgt die Entwicklung eines handlungsleitenden Gestaltungsmodells, das
Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen bei der zielgerichteten Ent-
wicklung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit unterstlitzen und die Komplexitat dieser Aufgabe
besser beherrschbar machen soll. Dieses Modell soll dazu dienen, den Reifegrad der
Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens zu ermitteln und von
dort ausgehend aufzeigen, welche Handlungskonzepte geeignet sind, die Prozessinnovati-
onsfahigkeit unter den gegebenen Bedingungen gezielt weiterzuentwickeln.**® Hierzu werden

einleitend folgende Voriberlegungen angestellt.

Als theoretisches Ordnungsgerist dient der eingangs beschriebene Systemansatz nach
Ulrich. Dieser Ansatz ist auf die Bewaltigung komplexer Situationen ausgerichtet, was in den
von Ulrich beschriebenen Eigenschaften des Systemdenkens deutlich wird.*** Demnach ist

Systemdenken

e ganzheitlich, denn Probleme werden vielschichtig erfasst und in einem umfassenden
Gesamtzusammenhang betrachtet;

e prozessorientiert, denn das Zusammenwirken von Teilen und Ganzheiten ist zentraler
Bezugspunkt;

e interdisziplinar, denn es ermdglicht die Integration verschiedenartigen Wissens bei
der Lésung konkreter Probleme;

e analytisch und synthetisch, denn es wird in Abhangigkeit des jeweiligen Untersu-
chungszweckes auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen operiert;

e pragmatisch, denn es wird bewusst akzeptiert, dass komplexe Situationen teilweise
unbestimmt sind, weswegen nicht die vollstandige Erklarung von Erscheinungen,
sondern das Bewaltigen von Problemen trotz unvollstandigen Wissens angestrebt

wird.

Die genannten Merkmale pragen das methodische Vorgehen des Systemansatzes, um
komplexe Problemstellungen zu erfassen, zu analysieren und mdglichst optimal zu gestal-
ten.*?® Die Vorgehensweise des Systemansatzes kann in die drei Phasen Systemanalyse,
Systemgestaltung und Systemimplementierung gegliedert werden. In der Phase der Sys-
temanalyse gilt es, die Situation ganzheitlich zu erfassen, wobei die Verwendung unter-
schiedlicher Abstraktionsebenen hilft, die Vielschichtigkeit des Problems abzubilden und eine
eingehende Betrachtung struktureller und prozessualer Zusammenhange erfolgt. Neben der

Systemstruktur ist dabei auch die Systemumwelt zu analysieren.

423 Vgl. die Ausflihrungen in Unterkapitel 1.1
24 \/gl. hier und fiir nachfolgende Aufzahlung Ulrich, H. (2001c), S. 17
#25 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Ulrich, H. (2001c), S. 17 f.
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Fur die Systemanalyse liefern die durchgefiihrte Literaturanalyse mit der ldentifikation und
Strukturierung relevanter Gestaltungsfelder, Kontextfaktoren und Erfolgsgrofien sowie die
empirisch gestutzte Identifikation von Erfolgsfaktoren fur die Prozessinnovationsfahigkeit
wesentliche Beitrdge. Gemal des Paradigmas der anwendungsorientierten Forschung ist
zudem die Praxis bei der Erfassung der Problemstellung und der Untersuchung des relevan-
ten Anwendungszusammenhangs aktiv in den Forschungsprozess einzubeziehen.*® Zu
diesem Zweck werden anhand einer gefihrten Gruppendiskussion mit Experten von Lo-
gistikdienstleistungsunternehmen und ihren Kunden aus Industrie und Handel Herausforde-
rungen und bewahrte Vorgehensweisen flir die Realisierung von Prozessinnovationen
erarbeitet (Unterkapitel 4.2).

Die Phase der Systemanalyse schliel3t mit einer Betrachtung ausgewahlter Managementthe-
orien und ihrer Erklarungsbeitrage fur die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen (Unterkapitel 4.3). Dabei soll durch die Untersuchung mehrerer Theorien
eine einseitige Sicht auf die Realitdt verhindert werden. Ein solches Vorgehen wird zudem
der Komplexitdt des Untersuchungsgegenstands eher gerecht und bietet ein groReres

Potenzial flr das Erfassen gestaltungsrelevanter Erkenntnisse.

Die anschlielende Systemgestaltung verfolgt die Entwicklung eines mdglichst optimalen
Lésungsansatzes. Fir die Phase der Systemgestaltung wurde ein zweistufiges Vorgehen
gewahlt. In einem ersten Schritt wird der strukturelle Aufbau fur das Reifegradmodell
entwickelt (Unterkapitel 4.4). Im zweiten Schritt erfolgt die inhaltliche Ausformung des
Modells (Unterkapitel 4.5), wobei sich eng an den bis dahin gewonnen Erkenntnissen

orientiert wird.

Eine reale Implementierung des Gestaltungsmodells bei einem oder mehreren Logistik-
dienstleistungsunternehmen wird im Rahmen dieser Arbeit nicht angestrebt, weswegen auch
keine Beobachtungen Uber das Systemverhalten nach der Systemimplementierung gemacht
werden kénnen. Um die aus Sicht des Systemansatzes wichtige praktische Anwendbarkeit
und Nutzlichkeit zu veranschaulichen, wird stattdessen ein theoretisches Anwendungsbei-
spiel vorgestellt. Zu diesem Zweck wird das entwickelte Modell mittels einer Tabellenkalkula-
tionssoftware in ein Tool Uberfuhrt, ein Anwendungskonzept fir den Einsatz in der Praxis
vorgestellt sowie eine exemplarische Anwendung des Modells geschildert (Unterkapitel 4.6).
Die anschlieRende Bewertung basiert auf qualitativen Uberlegungen. (Unterkapitel 4.7). Fir
eine Objektivierung und Nachvollziehbarkeit der Bewertung werden zu Beginn dieses
Kapitels formale und inhaltliche Anforderungen an das Reifegradmodell definiert (Unterkapi-

tel 4.1). Diese Anforderungen dienen gleichzeitig als Leitplanken fir die strukturelle Entwick-

%6 vgl. Ulrich, H. (2001a), S. 194
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lung und inhaltliche Ausformung. Abbildung 19 veranschaulicht die beschriebene Vorge-

hensweise.
Herausforderungen Erklarungsbeitrag Exemplarische
Definition und bewahrte ausgewahlter Struktu_reller Aufbau Anwendung und
. . und inhaltliche o
Anforderungen Vorgehensweisen in Management- qualitative
. . Ausformung
der Praxis theorien Bewertung
» Formale und » Einbindung der  Ableitung « Zweistufiges » Entwicklung eines
inhaltliche Praxis gestaltungs- Vorgehen Anwendungs-
Anforderungen als » Geflihrte Gruppen- relevanter » Enge Orientierung konzepts
Leitplanken fur diskussion mit Erkenntnisse aus an bisherigen » Veranschaulichung
Entwicklung und Experten von LDL der Theorie Untersuchungs- von praktischer
Bewertungsgrund- und ihren Kunden ergebnissen Anwendbarkeit und
lage aus Industrie und Nutzlichkeit
Handel * Bewertung anhand
formaler und
inhaltlicher
Anforderungen

Abbildung 19: Vorgehen zur Entwicklung eines Reifegradmodells427

4.1 Anforderungen an ein Reifegradmodell

Bevor mit der Entwicklung des Reifegradmodells begonnen wird, werden in diesem Unterka-
pitel die Anforderungen an die zu entwickelnde Losung konkretisiert. Diese Anforderungen
sollen einerseits als Leitplanken fir die Entwicklung des Reifegradmodells dienen und
andererseits als Malstab flr eine qualitative Bewertung des Modells hinsichtlich der Zieler-

fullung herangezogen werden.

Die Anforderungen an das Reifegradmodell sind formaler und inhaltlicher Natur. Eine erste
formale Anforderung ergibt sich aus dem Paradigma der anwendungsorientierten Wissen-
schaft, das die Entwicklung von Regeln und Modellen fir ein wissenschaftsgeleitetes
Handeln in der Praxis zum Ziel hat, wobei die Nutzlichkeit des Gestaltungsmodells das
Regulativ der Forschungsarbeit darstellt.*® Das hier zu entwickelnde Modell sollte daher
einen entsprechenden Praxisbezug aufweisen, d. h., auf die Lésung eines in der Praxis
bestehenden Problems ausgerichtet sein und die Praxis sollte in den Forschungsprozess

einbezogen werden.

Weitere formale Anforderungen leiten sich aus dem Systemansatz als theoretischem
Ordnungsgerist dieser Arbeit ab.*?® Zunéchst ist in diesem Zusammenhang die Anforderung
einer ganzheitlichen Betrachtungsweise zu nennen. Mit einer ganzheitlichen Betrachtungs-
weise ist in diesem Zusammenhang gemeint, dass sowohl strukturelle als auch prozessuale

Zusammenhange innerhalb eines Systems sowie die Wechselwirkungen mit der Systemum-

27 Eigene Darstellung

428 y/gl. Ulrich, H. (2001a), S. 206
429 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz die einleitenden Ausfiihrungen zum vierten Kapitel
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welt bei der Untersuchung betrachtet werden. Weiterhin leitet sich aus der Systemtheorie die
formale Anforderung der Anpassungsfahigkeit fur die zu entwickelnde Losung ab. Diese
Anforderung besteht aufgrund interner und externer Stérungen, die im Zeitverlauf auf die
einzelnen Unternehmen wirken. Diese situationsspezifische Individualitat der einzelnen
Unternehmen ist durch das Reifegradmodell zu beriicksichtigen, um eine praktische An-

wendbarkeit zu ermoglichen.

Vor dem Hintergrund der praktischen Anwendbarkeit ergibt sich weiterhin die Anforderung
der Anschlussfahigkeit. Hiermit ist gemeint, dass sich die praktische Anwendbarkeit verbes-
sert, wenn die entwickelte Losung einen Bezug zu im Anwendungskontext bereits bestehen-
den oder in der Praxis angewendeten Konzepten herstellt. Dieser Bezug kann sich bspw. in

einem Aufgreifen oder Integrieren dieser Konzepte ausdriicken.

Fir die Struktur des Reifegradmodells sind formale Anforderungen in Bezug auf die typi-
schen Charakteristika von Reifegradmodellen zu berlcksichtigen. Reifegradmodelle sind
allgemein dadurch charakterisiert, dass sie die Reife eines Objektes, wie bspw. einer
Organisation oder eines Prozesses, mithilfe eines hierarchischen Stufenmodells beschrei-
ben.**® Die Stufen eines solchen Modells werden in der Regel konsekutiv durchlaufen, so
dass kein Reifegrad Ubersprungen werden kann. Fir das Erreichen eines Reifegrades
mussen definierte Anforderungen erfullt sein. Diese charakteristischen Merkmale muss auch
das hier zu entwickelnde Modell aufweisen, um der Bezeichnung als Reifegradmodell

gerecht zu werden.

Die Ableitung der inhaltlichen Anforderungen erfolgt von der Zielstellung dieser Arbeit
ausgehend. Diese wurde formuliert als die Entwicklung eines handlungsleitenden Gestal-
tungsmodells, das Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen bei der
Zielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit unterstitzt und die Komplexitat
dieser Aufgabe besser beherrschbar machen soll.**' Hieraus ergibt sich die Anforderung,
dass die zu entwickelnde Lésung einen begriindeten Beitrag im Sinne von Wirksamkeit zur
gezielten Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunterneh-

men leistet und dabei die kontextspezifischen Rahmenbedingungen beriicksichtigt.

Ausgangspunkt hierfir ist eine Standortbestimmung in Bezug auf die individuelle Prozessin-
novationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens. Diese Standortbestimmung
oder Evaluierung soll durch das Unternehmen eigenstandig und ohne externe Unterstlitzung
durchgeflhrt werden koénnen. Fir die Evaluationsergebnisse ist eine differenzierte Darstel-

lung nétig, um in Abhangigkeit des jeweiligen Ergebnisses konkrete Handlungskonzepte flr

30 v/gl. hier und in diesem Absatz Hoffmann, D. W. (2013), S. 514
31 vgl. die Ausfiihrungen in Unterkapitel 1.1
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die gezielte Weiterentwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit in der gegebenen Situation

aufzeigen zu kénnen.

Diese Handlungskonzepte missen sich der Systemtheorie folgend auf die strukturellen und
prozessualen Zusammenhange innerhalb der Struktur des sozio-technischen Systems eines
Logistikdienstleistungsunternehmens beziehen sowie die Wechselwirkungen mit der Sys-
temumwelt bericksichtigen. Hieraus ergibt sich die inhaltliche Anforderung, die Handlungs-
konzepte auf die mitwirkenden Menschen, sowohl auf fihrender als auch auf operativer
Ebene, ihre Fahigkeiten und Einstellungen, die sie umgebenden Organisationsstrukturen in
normativer und funktionaler Hinsicht sowie auf die im Rahmen der Organisation ablaufenden
Prozesse auszurichten. In Bezug auf die Unternehmensumwelt ist dabei insbesondere die

Schnittstelle zum Kunden von Interesse. Die nachfolgende Tabelle 27 stellt die genannten

formalen und inhaltlichen Anforderungen zusammenfassend dar.

Art der Anforderung Anforderung Erlauterung
Formal Praxisbezug Ausrichtung auf ein Problem der Praxis und aktive
Einbeziehung der Praxis in den Forschungsprozess
Ganzheitliche Betrachtung relevanter struktureller und prozessualer
Betrachtungsweise Zusammenhange innerhalb eines Systems sowie der
Wechselwirkungen mit der Systemumwelt
Anpassungsfahigkeit Beriicksichtigung der situationsspezifischen Individualitat der
einzelnen Unternehmen
Anschlussfahigkeit Bezug zu in der Praxis bereits bestehenden oder
angewendeten Konzepten
Reifegradmodell-typische Hierarchisches Stufenmodell zur Beurteilung der Reife mit
Struktur konsekutiv zu durchlaufenden Stufen, die iber die Erflllung
definierter Anforderungen erreicht werden kénnen
Inhaltlich Prozessinnovationsfahigkeit Begriindeter Beitrag bzw. Wirksamkeit fiir gezielte Entwicklung

als Zielgrofe

Logistikdienstleistungskontext

Evaluation der
Prozessinnovationsfahigkeit

Aufzeigen von
Handlungskonzepten

Tabelle 27: Anforderungen an das Reifegradmodell

32 Eigene Darstellung

der Prozessinnovationsfahigkeit

Beriicksichtigung kontextspezifischer Rahmenbedingungen

Differenzierte Darstellung der Prozessinnovationsfahigkeit und
eigenstandige Durchfihrbarkeit der Bewertung

Konkrete und situationsspezifische Handlungskonzepte mit

Bezug auf

— mitwirkende Menschen (auf fihrender und operativer
Ebene),

— ihre Fahigkeiten und Einstellungen,

— die sie umgebenden Organisationsstrukturen in normativer
und funktionaler Hinsicht,

— die im Rahmen der Organisation ablaufenden Prozesse
sowie

— die Schnittstellen zum Kunden
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4.2 Herausforderungen und bewahrte Vorgehensweisen in der Praxis

Zur ldentifikation wesentlicher Herausforderungen und bewahrter Vorgehensweisen in der
Praxis fur die Steigerung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunter-
nehmen wird die qualitative Methode der gefiihrten Gruppendiskussion angewendet. Diese
Methode ist besonders gut geeignet, um kollektive Einstellungen zu erfassen.**® In dem hier
vorliegenden Fall sind die Einstellungen von Logistikdienstleistungsunternehmen und ihren
Kunden von Interesse. Dies ist im Dienstleistungscharakter der logistischen Leistungserstel-
lung begriindet, denn aus Sicht der Logistikdienstleistungsunternehmen ist hierbei immer die
Einbindung des Kunden als externer Faktor erforderlich.*** Auf Grund dieser Abhangigkeit ist
es wichtig, beide Perspektiven — die des Logistikdienstleistungsunternehmens und die des
Kunden — zu berucksichtigen. Daher wurden sowohl Experten von Logistikdienstleistungsun-
ternehmen als auch von Unternehmen aus Industrie und Handel zu der Gruppendiskussion
eingeladen. Auf diese Weise sollen die unterschiedlichen Sichtweisen auf die Problemstel-
lung und die damit verbundenen Implikationen fiir das Reifegradmodell aufgedeckt werden.
Nachfolgend wird kurz auf die methodischen Grundlagen der Gruppendiskussion und die

Auswahl der Teilnehmer eingegangen, bevor die Ergebnisse dargestellt werden.

421 Methodische Grundlagen und Auswahl der Teilnehmer

Qualitative Forschung, und somit auch die hier durchgeflihrte Gruppendiskussion, hat den
Anspruch, die subjektive Wirklichkeit aus Sicht der handelnden Individuen zu beschreiben.***
Dabei unterscheidet sich das Rollenverstandnis des Forschers grundlegend von dem in
quantitativen Untersuchungen, da eine Partizipation des Forschers im Sinne des verstehen-
den Zugangs zur subjektiven Wirklichkeit der handelnden Individuen erforderlich ist.**®
Weitere grundsatzliche Unterschiede bestehen in den Giutekriterien zur Beurteilung der
Forschungsergebnisse und der Auswahl der Stichprobe. Mayring (2002) nennt sechs
Gutekriterien fir qualitative Forschung, die nachfolgend kurz erlautert und zur spateren

Beurteilung der Untersuchung herangezogen werden:*’

e Verfahrensdokumentation: Das Vorgehen ist detailliert zu dokumentieren, um den
Forschungsprozess nachvollziehbar zu machen. Dies umfasst die Explikation des
Vorverstandnisses, die Zusammenstellung des Analyseinstrumentariums sowie die
Durchflihrung und Auswertung der Datenerhebung.

¢ Argumentative Interpretationsabsicherung: Interpretationen sind schliissig zu argu-

mentieren.

433 ygl. Mayring, P. (2002), S. 78

#34 y/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 1.4.2

35 vgl. Meyer, A.; Raffelt, U. (2009), S. 324

% vgl. Meyer, A.; Raffelt, U. (2009), S. 321 f.

37 Vgl. hier und fiir die nachfolgende Aufzahlung Mayring, P. (2002), S. 140 ff.
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¢ Regelgeleitetheit: Im Vorfeld sollte ein sequenzielles Vorgehen fir die Untersuchung
festgelegt werden.

e Nahe zum Gegenstand: Es sollte auf konkrete Probleme aus der Alltagswelt der be-
forschten Individuen fokussiert werden.

¢ Kommunikative Validierung: Die Glltigkeit der Ergebnisse kann durch eine Diskussi-
on der Ergebnisse mit den beforschten Individuen abgesichert werden.

e Triangulation: Durch die Verbindung verschiedener Ansatze oder Methoden fir die-
selbe Fragestellung kdnnen die Ergebnisse aus verschiedenen Perspektiven vergli-

chen werden.

Mit Blick auf die Auswahl und Beurteilung einer Stichprobe geht es bei qualitativen im
Gegensatz zu quantitativen Forschungsansatzen nicht um statistische Reprasentativitat und
Verteilungsmalle, sondern um die inhaltliche Reprasentativitat zur ErschlieBung des Typi-
schen.**® Stichproben werden daher anhand eines systematischen und zielorientierten
Vorgehens ausgewahlt. Die relevante Gruppe fir die Stichprobe wird aus der Fragestellung
abgeleitet und sollte fir eine Gruppendiskussion eine Grofle von funf bis 15 Teilnehmern

haben.**®

Fir die hier durchgefiihrte Untersuchung wurden vier Entscheidungstrager in leitender
Position bei Logistikdienstleistungsunternehmen und vier Entscheidungstrager aus Industrie
und Handel in leitender Position mit Logistikbezug eingeladen. Ausschlaggebend fir die
Auswahl der Experten war das aufgrund ihrer beruflichen Situation und ihres Tatigkeitsfeldes
unterstellte Praxis- und Handlungswissen zu Prozessinnovationen in der logistischen

Leistungserstellung.**

Fir die Durchflihrung einer gefihrten Gruppendiskussion wird empfohlen, mit der Darbietung
eines Grundreizes durch den Diskussionsleiter zu beginnen.**' Die darauf folgende Diskus-
sion sollte vom Diskussionsleiter moglichst wenig gelenkt werden, wobei wahrend der
Diskussion aber Reizargumente eingebracht werden kdnnen. Am Ende der Diskussion sollte
eine Metadiskussion, also eine Diskussion Uber die Diskussion erfolgen, um zu erortern, wie
die Diskussion wahrgenommen wurde und ob aus Sicht der Beteiligten neue Erkenntnisse
gewonnen werden konnten. Auf die konkrete Vorgehensweise flir diese Arbeit wird im

nachsten Abschnitt eingegangen.

38 \/gl. Meyer, A.; Raffelt, U. (2009), S. 321

39 y/gl. Mayring, P. (2002), S. 77

0 vgl. Bogner, A.; Menz, W. (2005), S. 42 ff.

41 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Mayring, P. (2002), S. 78
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4.2.2 Beschreibung der Durchfiihrung

Die Gruppendiskussion wurde im Rahmen eines Workshops am 15.11.2012 in Berlin
durchgefuhrt. Im Vorfeld des Termins wurde den Teilnehmern eine Unterlage zur Zielsetzung
des Workshops zugesandt. Inhaltlich wurde der Workshop mit einer EinfUhrung in die
Problemstellung, die Zielsetzung und die methodischen Vorgehensweise erdffnet. Anschlie-
Rend wurde das dieser Untersuchung zugrunde liegende Verstandnis von Prozessinnovati-
onsfahigkeit erldutert. In der Folge wurden Auszige der Ergebnisse von der empirisch-
quantitativen Untersuchung von Erfolgsfaktoren fir die Prozessinnovationsfahigkeit aus dem
dritten Kapitel dieser Arbeit prasentiert, um die Teilnehmer fir die Bedeutung der Innovati-
onsmentalitat, der Methodenkompetenz und der Kundenintegration fir die Prozessinnovati-
onsfahigkeit zu sensibilisieren. Durch die Vorstellung der konkreten Fragestellungen fir die
Gruppendiskussion wurde das Setzen des Grundreizes abgeschlossen. Die von den Teil-
nehmern zu bearbeitenden Fragestellungen waren zum einen aus der Perspektive der
Logistikdienstleistungsunternehmen und zum anderen aus der Perspektive ihrer Kunden aus
Industrie und Handel zu beantworten. Dabei ging es jeweils um die spezifischen Herausfor-
derungen und Vorgehensweisen im Zusammenhang mit den identifizierten Erfolgsfaktoren.

Tabelle 28 gibt einen Uberblick zu den Fragen aus der jeweiligen Perspektive.

Perspektive Fokus Fragen zu Herausforderungen Fragen zu Vorgehensweisen
LDL Systematische Welche Herausforderungen sehen Sie bei Welche Vorgehensweisen empfehlen Sie,
Innovationsmentalitdt der Etablierung einer Unternehmens- um eine Unternehmenskultur des
kultur, die nach standiger Verbesserung ~ Verbesserungsstrebens zu etablieren?
strebt?
LDL Methodengestiitzte ~ Welche Herausforderungen sehen Sie bei  Welche Vorgehensweisen empfehlen Sie,
Prozessorientierung  der Befahigung und Schulung der um Mitarbeiter erfolgreich, bedarfs- und
Mitarbeiter in Qualitastsmanagement- und ~ anforderungsgerecht zu schulen?
KVP-Methoden?
LDL Proaktive Welche Herausforderungen sehen Sie bei  Welche Vorgehensweisen empfehlen Se,
Kundenintegration der Einbindung Ihrer Kunden in um Ihre Kunden erfolgreich in Prozess-
Prozessverbesserungsmalnahmen und  verbesserungsmafinahmen und -projekte
-projekte? einzubinden?
Kunde Proaktive Welche Herausforderungen sehen Sie bei Welche Vorgehensweisen empfehlen Sie,

Kundenintegration

der Einbindung Ihrer Dienstleister in
Prozessverbesserungsmafinahmen und
-projekte?

um lhre Dienstleister erfolgreich in
Prozessverbesserungsmafnahmen und
-projekte einzubinden?

Tabelle 28: Fragestellungen fiir die Gruppendiskussion442

Die Gruppenbildung zur Bearbeitung der Fragen richtete sich nach der jeweiligen Perspekti-
ve der Experten. Die Gruppe zur Bearbeitung der Fragen aus der Perspektive der Logistik-
dienstleistungsunternehmen wurde aus den vier Experten von Logistikdienstleistungsunter-

nehmen gebildet, die andere Gruppe setzte sich aus den vier Experten von Industrie- und

42 Eigene Darstellung
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Handelsunternehmen zusammen. Jede Gruppe wurde zudem von einem neutralen Modera-

tor unterstitzend begleitet.

Zunachst wurden Einzelgruppendiskussionen durchgefihrt, d. h., jede Gruppe diskutierte fir
sich. Im ersten Schritt wurden dabei von jedem Gruppenmitglied durch Brainstorming
Herausforderungen gesammelt und schriftlich auf Moderationskarten festgehalten. Anschlie-
Rend wurden die so identifizierten Herausforderungen in den Einzelgruppen an einer
Metaplanwand diskutiert, konsolidiert und erganzt. Nachdem innerhalb der Einzelgruppen
hierzu ein Konsens erzielt worden war und es keine weiteren Anmerkungen gab, wurden
bewahrte Vorgehensweisen erodrtert und ebenfalls mit Moderationskarten an der Metaplan-

wand schriftlich dokumentiert.

Im Anschluss stellten sich die Einzelgruppen ihre Ergebnisse gegenseitig vor und diskutier-
ten die identifizierten Herausforderungen und Vorgehensweisen sowie die dahinter liegenden
Argumente. Bei der Diskussion wurde durch die Moderatoren darauf geachtet, dass bei
kontroversen Themen genugend Raum fur eine Darstellung aus beiden Perspektiven zu dem
jeweiligen Sachverhalt gegeben wurde, um keine relevanten Argumente zu Ubersehen. Ziel
der Diskussion war kein Perspektiven Ubergreifender Konsens, sondern die Schaffung von
Verstandnis fur die Situation der anderen Partei und die inhaltliche Begrindung der jeweili-
gen Standpunkte. Fir die spatere Analyse wurde die Diskussion protokolliert. Zu Beginn der
abschlieRenden Meta-Diskussion wurde jeder Teilnehmer gebeten, eine kurze Stellungnah-
me zu dem Workshop und den erzielten Ergebnissen abzugeben. Abbildung 20 stellt den

Ablauf des Workshops zusammenfassend dar.

Einzelgruppen- Gruppen
Grundreiz Gruppeneinteilung disk%ssFi)gn Ubergreifende Meta-Diskussion
Diskussion

Einflhrung in die
Thematik
Schaffung eines
einheitlichen
Verstandnisses flr
Prozessinnovations-
fahigkeit
Prasentation
ausgewahlter
Ergebnisse aus
empirisch-
quantitativer
Untersuchung zu
Erfolgsfaktoren
Vorstellung der zu
bearbeitenden
Fragen

Bildung zweier
Gruppen

Eine Gruppe mit
vier LDL-Experten
und eine Gruppe
mit vier Experten
aus Industrie und
Handel, jeweils
unterstutzt durch
einen neutralen
Moderator

.

Sammeln und
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Abbildung 20: Vorgehen zur Durchfiihrung der Gruppendiskussion443
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4.2.3 Ergebnisse der Gruppendiskussion

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Gruppendiskussion zu Herausforderungen und
bewahrten Vorgehensweisen fur die Steigerung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Lo-
gistikdienstleistungsunternehmen zusammenfassend dargestellt.*** Firr die Auswertung
wurden die an den Metaplanwanden dokumentierten Ergebnisse der Einzelgruppen sowie
das Protokoll der Gruppen ubergreifenden Diskussion ausgewertet. Dabei wurde sich an den
themenspezifischen Fragestellungen orientiert, d. h., alle inhaltlich zusammengehdrigen
Aussagen wurden themenspezifisch verdichtet. Dieser Systematik folgend wird nun zuerst
auf die internen Themen der Logistikdienstleistungsunternehmen zu Innovationskultur und
Mitarbeiterqualifikation eingegangen, bevor auf das Ubergreifende Thema der gegenseitigen

Integration in Verbesserungsprojekte eingegangen wird.

Im Hinblick auf die Herausforderungen bei der Etablierung einer Unternehmenskultur, die
nach standiger Verbesserung strebt, wird die ,fehlende Management Attention“ als eine
grolte Hirde gesehen. Denn dem Top-Management von Logistikdienstleistungsunternehmen
fehlt oft das Bewusstsein fir die Bedeutung dieses Themas, insbesondere bei eher familiar
geflhrten kleinen und mittleren Logistikdienstleistungsunternehmen. Als Konsequenz ist ein
Verbesserungsstreben bzw. die Philosophie eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
von den Fuhrungskraften nicht verinnerlicht und die Etablierung einer Verbesserungskultur
wird nicht als wichtige unternehmensstrategische Aufgabe wahrgenommen. Folglich gibt es
auch keine Berucksichtigung eines Verbesserungsstrebens in der Unternehmensstrategie.
Aber wenn die Unternehmensleitung nicht gewillt oder fahig ist, diesen kulturellen Wandel
von der Spitze her anzuflihren, vorzuleben und Uber die strategische Ausrichtung nachhaltig
in die Unternehmensziele zu Ubersetzen, kann keine Veranderung in der Denkweise der
operativen Mitarbeiter bewirkt werden. Auf Seiten des operativen Personals besteht die
Herausforderung, dass aufgrund eines eher bodenstédndigen Charakters gegeniber Veran-
derung haufig eine ablehnende Haltung eingenommen wird. Aufgrund der Sorge vor Situati-
onen, die nicht verstanden oder beherrscht werden, ist die Akzeptanz fiur neue Vorgehens-

weisen meistens nur gering ausgepragt.

Als Vorgehensweise zur Etablierung einer Kultur des Verbesserungsstrebens wird zunachst
ein klarer Top-Down-Ansatz empfohlen. Aufgrund des bodenstédndigen Charakters des
operativen Personals muss der kulturelle Wandel glaubwuirdig von der Unternehmensspitze
her angefuihrt werden und fir alle Mitarbeiter erlebbar sein. Hierfir muss sichergestellt
werden, dass die Fuhrungskrafte die Bedeutung eines kontinuierlichen Strebens nach
Verbesserungen verstanden und verinnerlicht haben. Anschlielend muss diese Ausrichtung

klar in der Unternehmensstrategie verankert werden. Dies ist Voraussetzung, um eine Kultur

44 Ausziige der nachfolgenden Darstellungen wurden in komprimierter Form bereits in Siegmann et al. (2013)
veroffentlicht.
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der Veranderungsbereitschaft in das gesamte Unternehmen zu transportieren. Die Unter-
nehmensleitung muss sich bei einer Kosten-Nutzen-Abwagung fir die Etablierung einer
neuen Kultur und den damit verbundenen Neuerungen von der kurzfristigen Perspektive
I6sen und die ,Anlaufkosten® den nachhaltigen, langfristigen Vorteilen gegenuberstellen. Fur
die Umsetzung des kulturellen Wandels mussen die richtigen Strukturen geschaffen und
ausreichende Ressourcen zur Verfligung gestellt werden. Hierzu gehért, dass eine feste
Verankerung in der Unternehmensorganisation erfolgt, klare Verantwortlichkeiten benannt
und Kapazitdten zur Bearbeitung von Prozessinnovationsthemen eingerdumt werden.
Zudem sind Erfolgssignale wichtig. Hierflr eignen sich sogenannte ,Leuchtturm-Projekte”,
die fur moglichst viele Mitarbeiter gut sichtbar sind. Zusatzlich sollten auch kleinere, schnell
erzielbare Erfolge (,Quick-Wins®) angestrebt und kommuniziert werden. In beiden Fallen
sollte der Mehrwert der Innovationsprojekte durch aussagekraftige Kennzahlen faktisch
belegt und visualisiert werden. Durch diese MalRnahmen werden insgesamt eine erhohte
Akzeptanz und ein hoher Identifikationswert bei den aktiv Beteiligten geschaffen. Jedoch ist
gleichzeitig darauf zu achten, dass die Mitarbeiter nicht durch eine ,Informationsflut* iberfor-

dert werden.

Eine wesentliche Herausforderung bei der Befahigung und Schulung der Mitarbeiter in
Qualitdtsmanagement- und KVP-Methoden besteht in den Ausgangsvoraussetzungen, die
sich bspw. hinsichtlich des durchschnittlich niedrigeren Qualifikations- und Ausbildungsni-
veaus gegenuber Industrie- und Handelsunternehmen unterscheiden. Eine weitere Heraus-
forderung besteht in dem oft relativ geringen Standardisierungsgrad fiir die operativen
Prozesse und die eingesetzten Methoden bei Logistikdienstleistungsunternehmen. Ohne
eine durchgdngige Etablierung und Dokumentation von Standards kann keine gezielte
kontinuierliche Verbesserung erfolgen bzw. kontrolliert werden. Dies gilt insbesondere in
Bezug auf standort- oder projektiibergreifende Standards. Hier besteht die Herausforderung
darin, wo es sinnvoll und mdglich ist, einheitliche Standards zu schaffen und gleichzeitig
flexibel und situationsspezifisch anforderungsgerechte prozessuale und methodische

Standards zu etablieren, die nachhaltig gelebt werden kdnnen.

Um diesen Herausforderungen fir eine bedarfs- und anforderungsgerechte Schulung der
Mitarbeiter zu begegnen, muss zunachst Akzeptanz fur die den Veranderungsprozess
begleitenden SchulungsmalRnahmen geschaffen werden. Um Vorbehalte gegeniber neuen
Methoden und Prozessen zu beseitigen, sind die Mitarbeiter in geeigneter Weise zu informie-
ren und zu integrieren. Fur die Schulungen selbst sollte in Abhangigkeit der Anforderungen
und des Vorwissens der Mitarbeiter eine zielgerichtete Auswahl von Schulungsinhalten
erfolgen, anstatt den Versuch zu unternehmen, ein moéglichst breites Methodenspektrum zu

vermitteln. Zudem sollten die ausgewahlten Methoden in ihrer Darstellung in den Schulungs-
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unterlagen und -materialien soweit wie mdglich ,entwissenschaftlicht® werden. Daruber
hinaus ist die Etablierung von Prozess- und Methodenstandards wichtig, um Erfolgswirkun-
gen und -potenziale leichter sichtbar und erfolgreiche Vorgehensweisen Ubertragbar zu

machen.

Die Herausforderungen fir die Integration der Kunden in Prozessverbesserungsmaflnahmen
und -projekte besteht aus Sicht der Logistikdienstleistungsunternehmen zum grof3en Teil im
Schnittstellenmanagement. Hierbei kdnnen insbesondere unterschiedliche Sichtweisen,
ungenigende Kommunikation oder unklare Verantwortlichkeiten Probleme verursachen.
Zum anderen sind unterschiedliche Ziele von Logistikdienstleistungsunternehmen und
Kunden ein Hindernis flir gemeinsame Verbesserungsaktivitadten bzw. fir die daflr erforderli-
che Vertrauensbasis. Die Erfahrung der Logistikdienstleistungsunternehmen zeigt, dass
Kunden bei Verbesserungsmalnahmen in der Regel eine direkte Weitergabe der erzielten
kostenseitigen Ergebnisse in Form von Preisanpassungen fordern, ohne eine ,gerechte
Teilung der Frichte® anzustreben. Diese nicht ganz unberechtigten Bedenken halten
Logistikdienstleistungsunternehmen oftmals von einer engen Einbindung der Kunden in
Verbesserungsmalinahmen ab. Eine weitere Herausforderung ist, dass nicht jeder Kunde
eine Philosophie der kontinuierlichen Verbesserung verfolgt und somit z. T. kein Interesse an
gemeinsamen Projekten besteht. Dieses ist insbesondere bei kleinen und mittelstandischen
Kunden der Fall, bei denen keine weitreichende KVP-Kompetenz vorhanden ist. Vor diesem
Hintergrund verbinden Logistikdienstleistungsunternehmen gemeinsame Prozessverbesse-
rungsprojekte tendenziell mit Aufwand und Risiken, denen kein adaquater Nutzen gegenuber
steht.

Bei den Vorgehensweisen fir die Einbindung der Kunden in Prozessverbesserungsmal-
nahmen und -projekte kommt aus der Perspektive der Logistikdienstleistungsunternehmen
der Schaffung eines gegenseitigen Vertrauensverhaltnisses eine besondere Stellung zu. Nur
wenn sich beide Seiten als Partner verstehen und auch beide von den erzielten Verbesse-
rungen profitieren, kann eine Basis fir gemeinsame Prozessinnovationsaktivitdten geschaf-
fen werden. Um dies zu erreichen, kdnnen gemeinsame Zielvereinbarungen einen Beitrag
leisten, in denen die Interessen beider Parteien gewahrt bleiben. Diese Zielvereinbarungen
sollten gemeinsam im Vorfeld eines Projektes formuliert werden und eine faire Beteiligung an

erzielten Vorteilen und moéglichen Kosten sicherstellen.

Aus Sicht der Kunden werden zum Teil sehr dhnliche Punkte bei den Herausforderungen fir
die Einbindung ihrer Logistikdienstleistungsunternehmen in Prozessverbesserungsmafinah-
men und -projekte genannt. So werden die Uberbriickung unterschiedlicher Unternehmens-
philosophien und -werte sowie die Verknupfung unterschiedlicher Zielstellungen im Dienst-

leistungsverhaltnis als gro3e Herausforderungen gesehen. Durch eine starke Kostenfokus-
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sierung der Kunden wird auf die Logistikdienstleistungsunternehmen Druck ausgeubt,
erzielte Prozessverbesserungen in Form von Preisnachlassen direkt weiterzugeben. Dabei
wird durch die Kunden zwar erkannt, dass dieses Verhalten langfristig nachteilig fur die
Motivation des Logistikdienstleistungsunternehmen ist, proaktiv Prozessinnovationen
voranzutreiben, jedoch wird in der Regel den kurzfristigen Kosteneinsparungen der Vorzug
gegeben. Ein weiteres Problem sind die Unterschiede in der Qualifikation und Ausbildung
der Mitarbeiter. In den Augen der Kunden wird eine Einbindung in Prozessverbesserungs-
mafRnahmen ,auf Augenhoéhe* hierdurch erschwert, ebenso wie die Schaffung eines Vertrau-
ensverhaltnisses. DarUber hinaus sind in internationalen Projekten auch interkulturelle

Differenzen fur eine erfolgreiche Einbindung lokaler Dienstleister zu Uberbricken.

Fir die Uberwindung der genannten Herausforderungen ist auch aus der Kundenperspektive
die Etablierung eines Vertrauensverhaltnisses erforderlich. Aus strategischer Sicht sollte die
Entwicklung einer langfristigen Partnerschaft angestrebt werden. Dienstleister und Kunden
sollten eine kooperative Prozesspartnerschaft eingehen, d. h. ein gemeinsames Verstandnis
fur die Durchfuhrung und Entwicklung der Prozesse des Wertschopfungsnetzwerkes entwi-
ckeln und daflir auch beidseitig verantwortlich sein. Auch sollte eine faire Beteiligung der
Partner an den erzielten Verbesserungen klar geregelt sein, um die entsprechenden Verbes-
serungsanreize auf beiden Seiten zu setzen. Hiermit geht ein Abgleich der jeweiligen
Unternehmenssysteme und Zielstellungen einher. Auf diese Weise soll gewahrleistet
werden, dass beide Partner die Moglichkeit haben, ihre spezifischen Ziele — oder in einem
starker integrierten Ansatz die gemeinsam formulierten Ziele der Partnerschaft — zu errei-
chen. Auf der taktisch-operativen Ebene werden unternehmensibergreifenden Mallhahmen
zur Integration der operativen Mitarbeiter empfohlen. Hierzu zahlen bspw. Team-Building-

MafRnahmen und gemeinsame Schulungen.

Tabelle 29 fasst die identifizierten Herausforderungen und Vorgehensweisen zusammen.
Dabei wird eine Zuordnung zu den drei Erfolgsfaktoren fir eine hohe Prozessinnovationsfa-

higkeit fir Logistikdienstleistungsunternehmen vorgenommen.
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Erfolgsfaktor

Herausforderungen

Bewahrte Vorgehensweisen

Systematische
Innovationsmentalitat

Bedeutung einer Verbesserungskultur ist dem
Top-Management nicht bewusst

Philosophie des Verbesserungsstreben ist von
Fihrungskraften nicht verinnerlicht

Keine Berucksichtigung von Innovationzielen in
Unternehmensstrategie

Eher ablehnende Haltung gegentiber
Veranderungen beim operativen Personal
aufgrund des bodensténdigen Charakters

.

Klaren Top-Down-Ansatz fiir Etablierung einer
Innovationsmentalitat definieren

Bedarf fur kulturellen Wandel bei
Unternehmensfiihrung aufzeigen und ihr ein
Verbesserungsstreben ,einpflanzen®
Verbesserungsstreben und
Prozessinnovationsziele in
Unternehmensstrategie aufnehmen
Prozessinnovationsstrukturen organisatorisch
verankern, klare Verantwortlichkeiten benennen
und Kapazitaten fur Innovationsthemen
bereitstellen

Leuchtturm-Projekte und Quick-Wins mit
Signalwirkung kommunizieren

Mitarbeiter zu Prozessinnovationsthemen immer
gezielt informieren und nicht durch
Informationsflut Uberfordern

Methodengestiitzte .

Geringeres Ausbildungs- und

Bedarfs- und anforderungsgerechte

Prozessorientierung Qualifikationsniveau beim operativen Personal Schulungsprogramme entwickeln
als bei Industrie und Handel » Gezielt geeignete Methoden auswahlen und
» Geringer Standardisierungsgrad fiir operative "entwissenschaftlichen"
Prozesse und Methoden * Prozess- und Methodenstandards etablieren
» Dezentrale Unternehmensstruktur
Proaktive » Unterschiedliche Sichtweisen, ungentgende « Schaffung eines gegenseitigen

Kundenintegration

Tabelle 29: Herausforderungen und bewdhrte Vorgehensweisen aus Praxissich

Kommunikation oder unklare
Verantwortlichkeiten an der Schnittstelle
zwischen LDL und Kunde

Unterschiedliche Unternehmensphilosophien
und -werte

Unterschiedliche Zielstellungen im
Dienstleistungsverhaltnis

Keine ausreichende Vertrauensbasis

Druck fir LDL, erzielte Kosteneinsparungen
ohne faire Aufwand-Nutzen-Regelung direkt an
Kunden weiterzugeben

Unterschiedliche Ausbildungs- und
Qualifikationsniveaus

.

Vertrauensverhaltnisses

Abgleich der Unternehmenssysteme und
Zielstellungen

Entwicklung einer langfristigen Partnerschaft
Nach integriertem Ansatz gemeinsam Ziele der
Partnerschaft formulieren

Faire Beteiligung an erzielten Vorteilen und
moglichen Kosten sicherstellen und auf beiden
Seiten Verbesserungsanreize setzen
Integration der operativen Mitarbeiter beider
Seiten durch Team-Building-MaRnahmen und
gemeinsame Schulungen

445
t

In der abschlieRenden Meta-Diskussion waren sich die Praxisexperten einig, dass die

Untersuchung der gestellten Fragen insbesondere durch die Betrachtung aus Logistikdienst-

leistungsunternehmens- und Kundenperspektive in einem gemeinsamen Workshop sehr

wertvoll war. Durch die Diskussion auf ,neutralem Boden“ konnten viele Dinge offen ange-

sprochen werden, die in realen Dienstleistungsbeziehungen in der Regel nicht thematisiert

werden. Auf diese Weise konnte eine groRReres Verstandnis fur die Situation des jeweils

anderen geschaffen und das eigene Verhalten hinterfragt werden. Insgesamt wurden die

erzielten Ergebnisse als zutreffende und zweckmaRige Orientierung fur zukinftige Entschei-

dungen in den eigenen Unternehmen eingeschatzt.

5 Eigene Darstellung
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4.3 Erklarungsbeitrag relevanter Managementtheorien

Die Verwendung von Theorien ist im Wissenschaftsgebiet der Logistik eklektisch, d. h.,
verschiedene Theorien stehen nebeneinander und sind fur den Untersuchungsgegenstand
zweckmaRig auszuwahlen.**® Ziel dieses Unterkapitels ist es zu untersuchen, welchen
Erklarungsbeitrag ausgewahlte Managementtheorien fur die Entwicklung eines Reifegrad-
modells der Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen liefern
kénnen. Durch die Untersuchung mehrerer Theorien soll eine einseitige Sicht auf die Realitat
verhindert werden. Dieses Vorgehen wird der Komplexitat des Untersuchungsgegenstands
eher gerecht und bietet ein gréReres Potenzial fir das theoriegeleitete Erfassen gestaltungs-

relevanter Erkenntnisse.

Die nachfolgend dargestellten Theorien wurden auf Basis der im zweiten Kapitel durchge-
fuhrten Literaturanalyse ausgewahlt. Auswahlkriterium war, dass eine Theorie in den als
relevant identifizierten Quellen mehr als einmal verwendet wurde und daher als besonders
erklarungsméchtig in dem hier vorliegenden Anwendungszusammenhang angesehen
werden kann. Im Einzelnen handelt es sich hierbei um den ressourcenorientierten Ansatz
(Abschnitt 4.3.1), die Transaktionskostentheorie (Abschnitt 4.3.2) und die Austauschtheorie
(Abschnitt 4.3.3).**” Im Zuge des ressourcenorientierten Ansatzes wird aufgrund des engen
Verwandtschaftsverhaltnisses auch auf den Ansatz der wissensbasierten Unternehmenssicht
und den Ansatz der dynamischen Fahigkeiten eines Unternehmens eingegangen. Im
abschlielRenden Abschnitt 4.3.4 werden die identifizierten Erklarungsbeitrage fir die Prozes-
sinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen strukturiert und zusammenge-

fasst.

4.3.1 Ressourcenorientierter Ansatz und verwandte Stromungen

Der ressourcenorientierte Ansatz (,Resource-based View of the Firm“; RBV) hat sich seit den
90er-Jahren als fester Bestandteil im Forschungsfeld des strategischen Managements
etabliert.**® Der Grundstein der Theorie wurde in der Arbeit von Penrose (1955) gelegt, in der
Unternehmen als Ansammlung von heterogenen Ressourcen beschrieben werden und von
diesem Gedanken ausgehend u. a. geschlussfolgert wird, dass das Unternehmenswachstum
vom effizienten Einsatz dieser Ressourcen abhéngt.**° Dieser Gedankengang — den Grund
fir den Erfolg von Unternehmen in der Ressourcenausstattung zu suchen — wurde spater

von anderen Autoren aufgegriffen und insbesondere von Wernerfelt (1984) und Barney

6 vgl. Huynh, T.-H. (2013), S. 330 ff.
7 vgl. Abbildung 9 in Unterkapitel 2.3
*8 vgl. Hieke, S. (2009), S. 64

9 vgl. Penrose, E. (1955), S. 542
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(1986, 1991) maRgeblich weiterentwickelt.**® Sie empfehlen in ihren Arbeiten, die strategi-
sche Ausrichtung eines Unternehmens aus einer ressourcenorientierten Sicht vorzunehmen,
wodurch sich der Begriff des ,Resource-based View" erklart. Der Ansatz, Verhaltensweisen
von Unternehmen aufgrund ihrer Ressourcenausstattung zu bestimmen, kommt in dem
Resource-Conduct-Performance-Paradigma zu Ausdruck und stellt eine Gegenposition zum
Structure-Conduct-Performance-Paradigma dar, wonach sich das Verhalten eines Unter-
nehmens an der Branchenstruktur orientieren sollte.**' Als bedeutendste Werke der letztge-
nannten, als marktorientierter Ansatz bekannten Theorie (,Market-based View of the Firm*;
MBV) gelten die Arbeiten von Porter (1980, 1985).4%2

Beiden Ansatze ist gemein, dass sich unternehmerischer Erfolg in dem Erlangen und
Verteidigen von Wettbewerbsvorteilen begrindet. Jedoch geht der ressourcenorientierte
Ansatz von unvollkommenen Faktormarkten fiir die Beschaffung von Ressourcen aus und
sieht die Ursache von Wettbewerbsvorteilen nicht nur im Wettbewerbsumfeld, sondern
maRgeblich im Unternehmen und seinen Ressourcen und Kompetenzen.**®* Der marktorien-
tierte Ansatz deckt somit eine externe Perspektive und der ressourcenorientierte Ansatz eine
interne Perspektive flr die Analyse und Schaffung von Wettbewerbsvorteilen ab. Diese
Erkenntnis hat eine vereinigende Wirkung der beiden Sichtweisen und hat sich auch in der
Praxis etabliert, bspw. in dem als SWOT-Analyse bekannten Instrument des strategischen
Managements zur Untersuchung der internen Starken (,strengths) und Schwachen
(,weaknesses”) sowie der externen Chancen (,opportunities”) und Risiken (,threats®) einer

Organisation.***

Die vorrangige Aufgabe der Unternehmensfliihrung besteht dem ressourcenorientierten
Ansatz folgend in dem Aufbau und dem Erhalt der unternehmensspezifischen Ressourcen-
ausstattung.**® Als Ressource kann grundsatzlich alles gelten, was als Stirke oder Schwa-
che eines Unternehmens angesehen werden kann.**® Jedoch gibt es keine abschlieRende
oder feste Auflistung flir solche Ressourcen. Das Spektrum der in der Literatur als strate-
gisch relevant bezeichneten Ressourcen umfasst u. a. Management-Fahigkeiten, Manage-
ment-Systeme, Uberlegenes technologisches Know-how, spezifische Organisationsstruktu-
ren, besondere Fahigkeiten und Erfahrungen in der Leistungserstellung, eine aufliergewdhn-

liche Kundentreue oder die Unternehmenskultur.**” Die genannten Beispiele lassen darauf

50 vgl. Wernerfelt, B. (1984); Barney, J. B. (1986); Barney, J. B. (1991)
51 vgl. Wolf, J. (2008), S. 569

%52 y/gl. Hieke, S. (2009), S. 71; Porter, M. E. (1980); Porter, M. E. (1985)
453 y/gl. Wolf, J. (2008), S. 569

% vgl. Hieke, S. (2009), S. 72

Vgl. Wolf, J. (2008), S. 569

%6 vgl. Wernerfelt, B. (1984), S. 172

57 vgl. Wolf, J. (2008), S. 580 f.
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schlieflen, dass intangible Ressourcen eine wichtigere Rolle einnehmen als tangible bzw.

materielle Ressourcen.

Bei der Identifikation von strategisch relevanten Ressourcen kann das von Barney entwickel-
te VRIO-Rahmenkonzept**® unterstiitzen.**° Dieses Konzept ermdglicht eine Beurteilung von
Ressourcen anhand von vier Merkmalen, die flir strategisch relevante Ressourcen in
bestimmter Weise erfilllt sein miissen.*®® Das Akronym VRIO steht dabei fiir die Merkmale
.value“, jrareness", ,imitability“ und ,organisation®. Das Merkmal ,value® gilt als erfllt, wenn
eine Ressource aus Kundensicht die Effizienz oder Effektivitat eines Unternehmens erhoht
und somit wertvoll ist. Durch die Merkmale ,rare” und ,imitability“ kommt zum Ausdruck, dass
ein strategischer Wettbewerbsvorteil nur dann gegeben ist, wenn die betroffene Ressource
anderen Unternehmen nicht in gleicher Weise zur Verfiigung steht und nicht oder nur schwer
imitiert werden kann. Mit ,organisation” ist gemeint, dass ein Unternehmen eine passende
Organisationsstruktur aufweisen muss, um die jeweiligen Ressourcen und Fahigkeiten
erfolgreich einzusetzen. Werden alle VRIO-Merkmale erflllt, kann von einem nachhaltigen

Wettbewerbsvorteil ausgegangen werden.

Der ressourcenorientierte Ansatz hat in der Literatur verschiedene Spezifizierungen und
Weiterentwicklungen erfahren. Die beiden vorherrschenden Strdmungen sind die wissens-
basierte Unternehmenssicht (,Knowledge-based View of the Firm*“; KBV) und der Ansatz der
dynamischen Fahigkeiten eines Unternehmens (,Dynamic Capabilities*; DC).*®' Inwieweit
diese Konzepte als eigenstandige Theorien bezeichnet werden kénnen oder dem ressour-
cenorientierten Ansatz zugehérig sind, wird in der Literatur uneinheitlich kommentiert und an
dieser Stelle nicht beantwortet. Stattdessen werden sie nur kurz in ihren Grundzigen
erlautert und in Bezug auf ihren Erklarungsbeitrag flir Prozessinnovationen bei Logistik-

dienstleistungsunternehmen analysiert.

Fir den Ansatz der wissensbasierten Unternehmenssicht stellt die Arbeit von Grant (1996)
einen wesentlichen Eckpfeiler dar. Hiernach basiert Unternehmenserfolg auf der Fahigkeit,
spezifisches Wissen effizienter als andere Unternehmen anwenden und integrieren zu
kénnen.*®® Diesem Ansatz folgend ist das in den Mitarbeitern gebundene Wissen die
wichtigste Ressource eines Unternehmens. Aufgrund der spezifischen Eigenschaften von
verschiedenen Wissensarten hinsichtlich Ubertragbarkeit und Anwendbarkeit stellt die
Koordinationsfunktion zur gezielten Integration des individuell gebundenen Wissens die

Hauptaufgabe der Unternehmensfiihrung dar.

%8 Das VRIO-Rahmenkonzept ist aus der frilneren Veréffentlichung Barney, J. B. (1991) auch unter dem Begriff

VRIS-Rahmenkonzept bekannt.
%9 vgl. Barney, J. B. (2010), S. 136 ff.
“€0 v/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Wolf, J. (2008), S. 569
61 v/gl. Hieke, S. (2009), S. 67
*2 /gl hier und in diesem Absatz Grant, R. M. (1996), S. 109 ff.
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Fir eine effiziente Koordination und Integration von Wissen ist es wichtig, dass geeignete
Rahmenbedingungen geschaffen werden, die den kostenintensiven Transfer von Wissen
soweit wie méglich reduzieren.*®® Grant (1996) beschreibt vier Mechanismen zur Integration
von Spezialwissen in Unternehmen. Dabei zielen die drei als Regeln und Richtlinien (,rules
and directives®), Ablaufplanung (,sequencing“) und Routinen (,routines) bezeichneten
Mechanismen auf Effizienzsteigerungen durch die Vermeidung kostenintensiver Kommunika-
tion flr die Wissensintegration ab. Der vierte Mechanismus umfasst die Problemldsung und
Entscheidungsfindung in Gruppen (,group solving and decision making®) und sollte nur bei

ungewodhnlichen, komplexen und bedeutsamen Entscheidungen zum Einsatz kommen.

Der Ansatz der dynamischen Fahigkeiten betont demgegeniber die Anpassungsfahigkeit
von Unternehmen und geht diesbezuglich Uber die wissensbasierte Unternehmenssicht
hinaus.*®* Er wurde maRgeblich durch die Arbeit von Teece et al. (1997) gepragt und
beschaftigt sich mit dem auf Wettbewerbsvorteilen basierenden Unternehmenserfolg in einer
sich schnell andernden, dynamischen Umwelt.*®® Grundgedanke ist, dass diejenigen Unter-
nehmen im Vorteil sind, denen es gelingt, die eigenen Kompetenzen an die sich laufend

verandernden Umweltbedingungen dynamisch anzupassen.

Das Ausmal} der dynamischen Fahigkeiten und der auf ihnen basierenden Wettbewerbsvor-
teile eines Unternehmens bestimmen sich nach Teece et al. (1997) in den drei Dimensionen
Prozesse, Positionen und Pfade.*®® Die Prozesse beschreiben die Ablaufe der organisationa-
len Koordination, Integration, Rekonfiguration und des Lernens. Positionen bezeichnen die
spezifische Ressourcenausstattung eines Unternehmens und die Pfade stehen fir Abhan-

gigkeiten aufgrund im Vorfeld getroffener Entscheidungen.

Ubergreifend betrachtet zeigt sich, dass der origindre ressourcenorientierte Ansatz, die
wissensbasierte Unternehmenssicht sowie der Ansatz der dynamischen Fahigkeiten trotz
unterschiedlicher Schwerpunkte von z. T. gleichen Pramissen ausgehen. Zunachst ist ihnen
gemein, dass sich Unternehmen durch die effiziente Nutzung ihrer einzigartigen Ressour-
cenausstattung Wettbewerbsvorteile schaffen kdnnen. Als relevante Ressourcen gelten
dabei insbesondere einzigartige Fahigkeiten und Kompetenzen, die erst durch die Zusam-
menfihrung mittels unternehmensspezifischer Prozesse und Strukturen ihre Wirkung
entfalten. Ubertragen auf das Ziel dieser Arbeit, ein handlungsleitendes Modell fiir die
Beurteilung und Weiterentwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen zu entwickeln, lassen sich folgende gestaltungsrelevante Erkenntnisse

gewinnen.

#63 y/gl. hier und in diesem Absatz Grant, R. M. (1996), S. 114 f.

64 vgl. Hieke, S. (2009), S. 68

“85 v/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Teece, D. J. et al. (1997), S. 509 ff.
46 \/gl. hier und in diesem Absatz Teece, D. J. et al. (1997), S. 518 ff.
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Die vorgestellten Ansatze liefern eine theoretische Fundierung fiur die Bedeutung der
Prozessinnovationsfahigkeit fur Logistikdienstleistungsunternehmen, da diese Fahigkeit
mafgeblich in der einzigartigen Ressourcenausstattung eines Unternehmens begrundet ist
und somit zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen geeignet ist. Diese Aussage lasst sich
mit dem VRIO-Rahmenkonzept verdeutlichen. Die Prozessinnovationsfahigkeit kann als
wertvoll angesehen werden, da sie aus Sicht des Kunden die Effizienz und Effektivitat des
Logistikdienstleistungsunternehmens und damit auch der erbrachten Dienstleistung erhdht.
Aufgrund ihrer Komplexitat und der Tatsache, dass die Prozessinnovationsfahigkeit in den
Mitarbeitern und in deren Zusammenspiel Uiber organisationsinterne Strukturen gebunden ist,
steht sie anderen Unternehmen nicht in gleicher Weise zur Verfligung, kann auch nicht oder
nur schwer imitiert werden. Verfiigt ein Logistikdienstleistungsunternehmen Gber eine
passende Organisationsstruktur, um diese Fahigkeit einzusetzen, sind alle VRIO-Merkmale
erfullt, weswegen in diesem Fall von einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil mit einem

Uberdurchschnittlichen wirtschaftlichen Erfolg ausgegangen werden kann.

Der wissensbasierte Ansatz hebt die Bedeutung geeigneter Entscheidungsstrukturen und
Koordinationsmechanismen hervor, um eine effiziente Ubertragbarkeit und Anwendbarkeit
des prozessinnovationsspezifischen Wissens sicherzustellen. Weiterhin folgt aus dem
Ansatz der dynamischen Fahigkeiten die Notwendigkeit, die Prozessinnovationsfahigkeit an
sich andernde Umweltbedingungen anzupassen. Die Hauptaufgabe der Unternehmensflih-
rung eines Logistikdienstleistungsunternehmen ist in Bezug auf die Prozessinnovationsfahig-
keit somit schwerpunktmaflig in der Identifikation, Koordination und Integration der hierfur
relevanten Ressourcen und Kompetenzen sowie deren gezielter Anpassung und Rekonfigu-

ration in einer dynamischen Umwelt zu sehen.

4.3.2 Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie (,Transaction Costs Theory“; TCA) stellt innerhalb der
Theorienfamilie der neuen Institutionendkonomik die alteste und gleichzeitig auch ihre
bedeutendste Variante dar.*®” Ubergeordnete Erkenntnisziele der neuen Institutionenékono-
mik sind die Entwicklung eines Aussagensystems, mit dem die Entstehung und Ausdifferen-
zierung von Institutionen (Organisationen) erklart wird sowie die Beurteilung der 6konomi-
schen Effizienz von Institutionen bzw. der in ihrem Rahmen ablaufenden Geschéaftsabwick-
lungsformen.*®® Hierin liegen die wesentlichen Gemeinsamkeiten der Transaktionskosten-
theorie mit anderen Theorien dieser Familie, wie der Verfligungsrechtetheorie oder der

Prinzipal-Agent-Theorie.

67 vgl. Wolf, J. (2008), S. 340
“88 /gl hier und nachfolgend in diesem Absatz Wolf, J. (2008), S. 330 ff.
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In ihrem Kern geht die Transaktionskostentheorie auf die Arbeiten von Coase (1937) zurtick
und wurde von Williamson (1990) maRgeblich weiterentwickelt.*®® Die Transaktionskosten-
theorie beschaftigt sich mit der Koordination arbeitsteiliger Leistungsbeziehungen unter
verschiedenen institutionellen Rahmenbedingungen und untersucht hierfir Transaktionen
und die mit ihnen verbundenen Kosten.*’® Die zentrale Analyseeinheit ist die Transaktion und
bezeichnet den Austausch eines Gutes oder einer Leistung zwischen zwei Akteuren, durch

den in irgendeiner Weise Nutzen fiir eine Partei geschaffen wird.*""

Die zentrale Annahme der Theorie ist, dass die Ubertragung eines Gutes oder einer Leistung
in Form einer Transaktion mit Kosten fir die an dem Austauschprozess beteiligten Akteure
verbunden ist.*’? Dabei beinhalten die Transaktionskosten keine Produktions- oder Techno-
logiekosten, sondern sind vielmehr als Informations- und Kommunikationskosten zu verste-
hen, die in Bezug auf eine Transaktionsvereinbarung ex ante und ex post entstehen kon-
nen.*”® Ex-ante-Transaktionskosten fallen bei der Anbahnung (z. B. als Kosten fiir die
Beschaffung von Informationen zu potenziellen Transaktionspartnern) und der Vereinbarung
einer Transaktion an (z. B. als Kosten fiir Verhandlungen und Vertragsformulierung). Unter
ex-post-Transaktionskosten werden Kosten flr die Kontrolle (z. B. Kosten fiir Sicherstellung
der Vertragserfillung) und Anpassungen verstanden (z. B. Kosten fiir vertragliche Anderun-

gen wahrend der Laufzeit).

Mithilfe der Transaktionskostentheorie kdénnen nun bei verschiedenen Transaktionen
Aussagen Uber die jeweils glnstigste, also transaktionskostenminimale Abwicklungs- oder
Koordinationsform getroffen werden.*’* Dabei geht es nicht um die absolute Héhe der
Transaktionskosten, die in der Regel auch nicht zu bestimmen ist, sondern um eine verglei-
chende Beurteilung der mit den unterschiedlichen Koordinationsformen verbundenen

Transaktionskosten.

Die Transaktionskostentheorie bietet fir die Abwicklung von Transaktionen zwei extreme
Koordinationsformen an: Die rein marktliche Koordination und die als hierarchische Koordi-
nation bezeichnete organisationsinterne Abwicklung einer Transaktion.*”® Das Auftreten von
Transaktionskosten basiert dabei im Wesentlichen auf den Annahmen, dass die beteiligten
Akteure z. T. opportunistisch handeln, d. h., ihren eigenen Nutzen maximieren mdchten und
d.476

auf beiden Seiten nur begrenzte Informationsverarbeitungskapazitaten vorhanden sin

Durch die begrenzte Rationalitat der Akteure ertffnen sich Moglichkeiten, um Situationen mit

59 v/gl. Swoboda, B. (2003), S. 48; Coase, R. H. (1937); Williamson, O. E. (1990)
70 vgl. Wolf, J. (2008), S. 344

471 vgl. Jost, P.-J. (2001), S. 18 f.

472 y/gl. Swoboda, B. (2003), S. 48

473 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Homburg, C. (1998), S. 40

Vgl. hier und in diesem Absatz Homburg, C. (1998), S. 41

75 vgl. Jost, P.-J. (2001), S. 24

476 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Wolf, J. (2008), S. 345 f.
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Informationsasymmetrie zum eigenen Vorteil opportunistisch auszunutzen (diesen Spielraum

gabe es nicht, wenn alle zu allem vollstandig informiert waren).

Die Hohe der Transaktionskosten und damit die Vorteilhaftigkeit der jeweiligen Koordina-
tionsform hangt nun insbesondere davon ab, in welchem Ausmal} transaktionsspezifische
Investitionen zu tatigen sind, wie stark die mit der Transaktion einhergehende Unsicherheit
ist und wie ausgepragt die Haufigkeit ist, mit der die Transaktion stattfindet.*”” Verkiirzt
ausgedrickt qgilt, dass je hdher die Spezifitdt, die Transaktionsunsicherheit und Transakti-
onshaufigkeit sind, desto hdher werden auch die Transaktionskosten einer Markttransaktion
und desto gunstiger wird die Koordinationsform der Hierarchie gegeniuber der marktlichen

Koordination.

Neben den beiden idealtypischen Koordinationsformen Markt und Hierarchie gibt es noch die
Hybridform, unter der im Grunde alle Formen von mehr oder weniger langfristigen Ge-
schaftsbeziehungen subsumiert sind.*’”® Bei einem Vergleich der Effizienz dieser drei
Koordinationsformen anhand der Determinanten Unsicherheit und Spezifitdt wird — wie in
Abbildung 21 dargestellt — deutlich, dass fur Transaktionen mit geringer Spezifitdt und
Unsicherheit, die rein marktliche Abwicklung die glnstigste Koordinationsform ist. Flr
Transaktionen mit hoher Spezifitdit und Unsicherheit ist dies hingegen die Hierarchie.
Dazwischen liegt ein Bereich, in dem die Hybridform, also eine kooperative Abwicklung im
Rahmen einer eher langerfristigen Geschéaftsbeziehung, die niedrigsten Transaktionskosten
aufweist. Ubertragen auf das Ziel dieser Arbeit, ein handlungsleitendes Modell fiir die
Beurteilung und Weiterentwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen zu entwickeln, lassen sich aus der Transaktionskostentheorie folgende

gestaltungsrelevante Erkenntnisse gewinnen.

77 \/gl. hier und in diesem Absatz Swoboda, B. (2003), S. 48
478 \/gl. hier und in diesem Absatz Homburg, C. (1998), S. 44 f.
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Logistikdienstleistungen

Abbildung 21: Transaktionskosten komplexer Logistikdienstleistungen479

Die Spezifitdt und die Unsicherheit von komplexen Logistikdienstleistungen kann im Ver-
gleich mit einfachen, klassischen Logistikdienstleistungen, wie bspw. bei der Durchflihrung
eines einmaligen Transportauftrags, als relativ hoch eingestuft werden. Vor diesem Hinter-
grund scheidet eine rein marktliche Koordinationsform als transaktionskostenminimale
Ldsung aus. Folglich stehen die Unternehmen aus Industrie und Handel vor der Entschei-

dung, komplexe Leistungen selbst zu erbringen oder sie in einer Hybridform zu koordinieren.

Fir Logistikdienstleistungsunternehmen gilt daher, die Unsicherheit aus Sicht der Kunden zu
reduzieren und sie davon zu uUberzeugen, dass die Transaktionskosten bei einer Fremd-
vergabe der Dienstleistung geringer sind als bei einer internen Abwicklung. Trotz der
Komplexitat der Dienstleistung und einer damit verbunden unvollstiandigen — im Sinne von
,bis ins letzte Detail* beschriebenen — vertraglichen Erfassung der Leistungsbeziehung
mussen die Kunden das Vertrauen in den Dienstleister haben, dass die Komplexitat dieser
Aufgabe beherrscht und die Dienstleistung wie gewlnscht erbracht werden kann. Fur dieses
Vertrauen sind die Kunden sowohl vor als auch wahrend der Leistungserbringung umfas-
send zu informieren und es ist ein enger Austausch mit ihnen zu pflegen. Auf diese Weise
soll dem Kunden vermittelt werden, dass die Dienstleistung nicht nur wie gewunscht im

Status quo ausgefuhrt werden kann, sondern wahrend der angestrebten langfristigen

79 Eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg, C. (1998), S. 45
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Leistungsbeziehungen auch auf unvorhergesehene Ereignisse reagiert werden kann und
Prozesse gezielt verbessert werden kdnnen. Die Transaktionskostentheorie liefert somit eine
theoretische Fundierung fur die Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit fir den Unter-
nehmenserfolg allgemein sowie speziell fur den Erfolgsfaktor der proaktiven Kundenintegra-
tion und ist diesbeziiglich mit den empirischen Untersuchungsergebnissen dieser Arbeit

konsistent.

Weitere Erkenntnisse ergeben sich fur die vertragliche Gestaltung der Leistungsbeziehung.
So sollte in einer hybriden Koordinationsform eine vertragliche Gestaltungsform gewanhlt
werden, in der einerseits keine Partei versucht ist, ihre Macht gegeniber der anderen
auszunutzen, aber andererseits auch nicht nur auf ein gegenseitiges Interesse an beidseiti-
gen Erfolgen vertraut wird.*®° Fiir den Fall von Abweichungen gegeniiber der urspriinglich
vereinbarten Leistungsbeziehung oder gednderten Rahmenbedingungen sollte vielmehr Uber
geeignete Mechanismen eine explizite vertragliche Absicherung erfolgen. Auf diese Weise
kénnen sich Logistikdienstleistungsunternehmen gegen drohende ,sunk costs“ absichern,
die entstehen, wenn bspw. ein Lagerstandort dediziert flir einen bestimmten Kunden entwi-

ckelt wurde, aber die Leistungsbeziehung vorzeigt beendet wird.

Zusammenfassend kann die Transaktionskostentheorie helfen, den "mode of governance"
bei einer Logistikdienstleistungsunternehmen-Kunde-Beziehung zu verstehen und zu
untersuchen.*®' Mit zunehmender Komplexitat und Unsicherheit verdndern sich auch die
Anforderungen an die Kundenbeziehung und ihre Ausgestaltung. Fir komplexe Logistik-
dienstleistungen ist die hybride Koordinationsform die transaktionskostenminimale und somit
die zu bevorzugende Variante. Die Transaktionskostentheorie liefert in diesem Zusammen-
hang jedoch keine detaillierten MalRnahmen flir eine konkrete gestalterische Umsetzung,
sondern stellt vielmehr ein theoretisches Konstrukt zur Ableitung von Tendenzaussagen flr

die transaktionskostenminimale Wahl institutioneller Gestaltungsméglichkeiten bereit.*®

4.3.3 Austauschtheorie

Die Austauschtheorie (,Social Exchange Theory“; SET) geht in ihrem Ursprung auf Arbeiten
aus den Bereichen der Soziologie und der Sozialpsychologie zuriick.*®® Sie beschaftigt sich
mit dem Verhalten von Individuen und Organisation, die in einer Austauschbeziehung

miteinander stehen und sich hiervon einen materiellen oder auch immateriellen Nutzen

*80 y/gl. hier und in diesem Absatz Williamson, O. E. (2008), S. 10

81 \/gl. Yazdanparast, A. et al. (2010), S. 383 f.

82 v/gl. Jost, P.-J. (2001), S. 335

83 \gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Lambe, C. J. et al. (2001), S. 4; Homans, G. H. (1958); Blau, P.
M. (1968); Thibaut, J. W.; Kelley, H. H. (1959)
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versprechen. Als maf3gebliche Grundlagenwerke werden in der Literatur oft die Arbeiten von
Homans (1958), Blau (1968) sowie Thibaut und Kelley (1959) genannt.

Die Austauschtheorie geht davon aus, dass aus Austauschhandlungen dkonomische und/
oder soziale Ergebnisse resultieren.*®® Diese Ergebnisse werden von den betroffenen
Parteien im Zeitverlauf beurteilt und mit moglichen Alternativen verglichen. Werden die
Ergebnisse im Vergleich mit den mdglichen Alternativen positiv beurteilt, steigt das Vertrauen
und das Bekenntnis zu einer gegenseitigen Bindung wird verstarkt. Werden Uber einen
ldngeren Zeitraum positive Erfahrungen in einer Austauschbeziehung gemacht, entwickeln
sich zudem Verhaltensnormen, die eine regelnde oder koordinierende Wirkung auf die

Austauschbeziehung haben.

Da die Unterhaltung einer Austauschbeziehung mit einem Aufwand verbunden ist, der
mindestens in Hohe der Opportunitatskosten anfallt, ist dieser dem Nutzen bei einer Beurtei-
lung der Beziehung gegeniiberzustellen.”®® Nach Thibaut und Kelley (1959) wird eine
Beziehung daher nur fortgefuhrt, solange eine Abhangigkeit in der Form besteht, dass das
aus Aufwand und Nutzen resultierende Ergebnis der besten verfugbaren Alternative als
geringer eingeschétzt wird, als bei der aktuellen Situation.*®® Ein weiterer wichtiger Aspekt
ist, dass Unternehmen oft unterschiedliche Ziele verfolgen. Werden sie sich ihrer gegenseiti-
gen Abhangigkeit bewusst, so kann es vorteilhaft sein, sich abzustimmen bzw. gemeinsame
Ziele zu definieren. Hierdurch kénnen beide Parteien starker als von der vorherigen Situation

profitieren.*®’

Die Entwicklung einer Austauschbeziehung wird von Wilson (1995) als ein Prozess mit funf
Stufen beschrieben.”®® In der ersten Stufe erfolgt die Suche und Auswahl eines potenziell
geeigneten Partners. In dieser Stufe herrschen eine hohe Unsicherheit und ein geringes
Vertrauen. Im nachsten Schritt missen der Zweck der gemeinsamen Beziehung und deren
Ziele definiert werden. Hierbei ist zu beachten, dass die gewahlten Formulierungen klar und
inhaltlich nicht zu weit gefasst werden, da ansonsten kein einheitliches Verstandnis erzielt
wird. Anschlieend sind die Grenzen oder Kompetenzen unternehmensspezifischer und
hybrider Funktionen in den Beziehungen zu definieren. Dieser Schritt ist wichtig, da solche
als hybride Funktionen bezeichneten Bereiche oft keine formalen oder rechtlichen Strukturen
aufweisen. Eine Abgrenzung kann dabei Gber den jeweiligen inhaltlichen Beitrag der Partei-
en erfolgen. Die nachfolgende Stufe wird als die Schaffung eines Beziehungswertes be-
zeichnet. Dieses gelingt, indem beidseitig positive Ergebnisse erzielt werden. Dabei ist zu

beachten, dass es durchaus auch zu asymmetrischen Verteilungen der erzielten Vorteile

#84 y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Lambe, C. J. et al. (2001), S. 6
*85 \/gl. Lambe, C. J. et al. (2001), S. 8 f.

86 \/gl. Thibaut, J. W.; Kelley, H. H. (1959), S. 12 f.

7 vgl. Jap, S. D. (1999), S. 471 f.

8 V/gl. hier und in diesem Absatz Wilson, D. T. (1995), S. 340 ff.
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kommen kann. Wichtig ist jedoch, dass die Ungleichverteilung nicht als ,unfair* wahrgenom-
men wird. In der letzten Stufe wird die hybride Funktion der Austauschbeziehung stabilisiert.
In dieser Stufe existiert ein hohes Mal} an Vertrauen und sozialer Bindung zwischen den
Partnern. Zudem ist die Austauschbeziehung starker durch Verhaltensnormen als formale

Regelungen gepragt.

In dem beschrieben Entwicklungsprozess werden die Bedeutung von Vertrauen, dem
Bekenntnis zu einer gegenseitigen Bindung und die Funktion von Verhaltensnormen fur die
Koordination einer Austauschbeziehung deutlich. Das Vertrauen drlckt aus, inwieweit eine
Partei von der Zuverlassigkeit und Integritat der anderen Partei (iberzeugt ist.**® Zu Beginn
einer Beziehung ist es — wenn Uberhaupt — nur gering ausgepragt, weswegen die in dieser
Phase ausgetauschten Guter oder Dienstleistungen eher mit geringen Risiken verbunden
sind. Dem gegenseitigen Vertrauen kommt daher eine entscheidende Rolle zu, um eine
Entwicklung von einer durch diskrete Transaktionen gepragten Beziehung mit geringer
Komplexitat hin zu einer relationalen, durch eine stetigen Austausch gepragten Beziehung

mit hoher Komplexitét zu durchlaufen.*%°

Das Bekenntnis zu einer Austauschbeziehung driickt sich in der Uberzeugung einer Partei
aus, alle erforderlichen Anstrengungen fiir den Erhalt dieser Beziehung zu unternehmen.*""
Fir ein solches Bekenntnis muss ein klarer, alternativen Austauschbeziehungen tberlegener
Benefit erkennbar sein. Zudem sind Vertrauen, gemeinsame Werte und hohe Wechselkosten

hierfur forderlich.*%?

Den sich im Zeitverlauf entwickelnden Verhaltensnormen kommt als Koordinationsmecha-
nismus in relationalen Beziehungen eine hohe Bedeutung zu. Sie kédnnen als gemeinsame
Erwartungen an gegenseitige Verhaltensweisen definiert werden und sind erforderlich, um in
langfristigen, komplexen Beziehungen Unsicherheit, burokratische Ineffizienzen sowie
opportunistische Verhaltensweisen zu vermeiden.*®® Letzteres ist insbesondere in Beziehun-
gen von Bedeutung, in denen eine Partei eine groRere Macht als die andere besitzt, da
durch etablierte Verhaltensnormen die Auslibung dieser Macht zum Nachteil der schwache-

ren Partei weniger wahrscheinlich werden kann.*%*

Neben den eben beschriebenen Charakteristika gibt es noch weitere Merkmale flr transakti-
onal oder relational gepragte Austauschbeziehungen.**® Transaktionale Beziehungen sind

eher kurzfristig, die ausgetauschte Leistung von eher geringer Komplexitat, der Nutzen der

89 v/gl. Morgan, R. M.; Hunt, S. D. (1994), S. 23

90 vgl. Gundlach, G. T.; Murphy, E. T. (1993), S. 36 ff.

91 vgl. Morgan, R. M.; Hunt, S. D. (1994), S. 23

492 y/gl. Lambe, C. J. et al. (2001), S. 22

Vgl. Gundlach, G. T. et al. (1995), S. 81

9 vgl. Lambe, C. J. et al. (2001), S. 22

95 Vgl. hier und in diesem Absatz Gundlach, G. T.; Murphy, E. T. (1993), S. 36
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Austauschbeziehung monetéar tendenziell gut quantifizierbar und die Wechselkosten sowie
die strategische Bedeutung sind ebenso wie das gegenseitige Vertrauen und der soziale
Austausch eher gering ausgepragt. Demgegeniber ist eine relationale Beziehung eher
langfristig, die ausgetauschte Leistung von hoher Komplexitdt und der Nutzen der Aus-
tauschbeziehung in seiner Gesamtheit schwer quantifizierbar und abstrakt, wobei die
Wechselkosten genauso wie die strategische Bedeutung hoch sind und das gegenseitig

entgegengebrachte Vertrauen und der soziale Austausch stark ausgepragt sind.

Ubertragen auf das Ziel dieser Arbeit, ein handlungsleitendes Modell fiir die Beurteilung und
Weiterentwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen
zu entwickeln, lassen sich aus der Austauschtheorie folgende gestaltungsrelevante Erkennt-
nisse gewinnen. Zunachst liefert die Austauschtheorie einen theoretischen Erklarungsansatz
fur die Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit fir Logistikdienstleistungsunternehmen,
da durch das Erfiillen und Ubertreffen der Kundenerwartungen Vertrauen geschaffen werden
kann und darauf aufbauend eine langfristige Geschéaftsbeziehung mdglich ist. Des Weiteren
unterstreicht die Austauschtheorie insbesondere die Bedeutung des empirisch ermittelten
Erfolgsfaktors der proaktiven Kundenintegration, da dieser eine tragende Rolle fir die

gezielte Entwicklung und Gestaltung der Kundenbeziehung spielt.

Zu Beginn einer Geschaftsbeziehung ist es fir Logistikdienstleistungsunternehmen daher
wichtig, die Erwartungen bestmdglich zu erflllen oder — soweit mit vertretbarem Aufwand
moglich — zu Ubertreffen, um Vertrauen bei dem Kunden aufzubauen. Durch den Aufbau von
Vertrauen und zunehmende soziale Interaktionen sollte langfristig eine relational gepragte
Beziehung aufgebaut werden. Durch eine solche gezielte Entwicklung der Kundenbeziehung
kdnnen die gegenseitige Abhangigkeit erhdht und Verhaltensnormen etabliert werden,
wodurch sich sowohl die Effizienz flir die Koordination der Dienstleistungsbeziehung verbes-
sert als auch die Gefahr opportunistischer Verhaltensweisen des in der Regel machtigeren
Kunden reduziert werden. Hierbei ist zu beachten, dass die Kunden, mit denen eine Intensi-
vierung der Beziehung angestrebt wird, gezielt ausgewahlt sowie gemeinsame Ziele formu-
liert werden. Auf diese Weise kann der Wert einer Beziehung aus beiden Perspektiven so

gesteigert werden, dass alternative Beziehungsformen nicht erstrebenswert sind.

Zusammenfassend ergibt sich aus der Austauschtheorie, dass Unternehmen Beziehungen
zu anderen Unternehmen eingehen, wenn die resultierenden Ergebnisse die Erwartungen
erfillen oder Ubertreffen. Bei positiven Erfahrungen tber einen langeren Zeitraum durchlauft
eine Austauschbeziehung eine Entwicklung, die durch Vertrauen, einem gegenseitigen
Bekenntnis zu der Beziehung und einem hohem Anteil von Verhaltensnormen fir die

Koordination der Interaktionen gepragt ist.
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4.3.4 Zusammenfassung theoriebasierter gestaltungsrelevanter Erkenntnisse

Nachfolgend werden die aus den zuvor diskutierten Theorien gewonnenen gestaltungsrele-
vanten Erkenntnisse fur die Entwicklung eines Reifegradmodells zur Beurteilung und
Weiterentwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen
zusammenfassend dargestellt. Eine erste wichtige Erkenntnis ist, dass die Bedeutung der
Prozessinnovationsfahigkeit durch verschiedene theoretische Perspektiven begrindet

werden kann.

Mithilfe des VRIO-Rahmenkonzepts aus dem ressourcenorientierten Ansatz lasst sich
argumentieren, dass sich ein Logistikdienstleistungsunternehmen durch eine hohe Prozess-
innovationsfahigkeit einen strategischen Wettbewerbsvorteil aufbauen kann. Dem wissens-
basierten Ansatz folgend begriindet sich dieser Wettbewerbsvorteil in der Etablierung
effizienter Entscheidungs- und Koordinationsmechanismen fur die Bewahrung und Weiter-
gabe prozessinnovationsspezifischen Wissens. Aus Sicht der dynamischen Fahigkeiten ist
die Prozessinnovationsfahigkeit wichtig, da sie einem Logistikdienstleistungsunternehmen
die Mdglichkeit bietet, auf gednderte Rahmenbedingungen in der operativen Leistungserstel-

lung zu reagieren bzw. auf solche Situationen vorbereitet zu sein.

Aus der Perspektive der Austauschtheorie begrindet sich die Bedeutung der Prozessinnova-
tionsfahigkeit darin, dass sie das Erfiillen und Ubertreffen der vom Kunden erwarteten
Leistung ermoglicht. Auf diese Weise kann eine Vertrauensbasis geschaffen und ausgebaut
werden, was wiederum Voraussetzung fur die Etablierung einer langfristigen, relational
gepragten Geschaftsbeziehung ist. Neben der Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit
wird durch die Austauschtheorie mit ihrem Fokus auf soziale Interaktionen zudem die
Bedeutung des Erfolgsfaktors der proaktiven Kundenintegration betont. Fir dessen gehobe-
ne Bedeutung liefert auch die Transaktionskostentheorie Argumente. Hiernach kann durch
eine enge Einbindung des Kunden dessen Unsicherheit Gber die Leistungsfahigkeit des
Logistikdienstleistungsunternehmens reduziert werden, was sich positiv auf die mit einer
Fremdvergabe komplexer Logistikdienstleistungen verbundenen tendenziell hohen Transak-

tionskosten auswirkt.

Fir die Untersuchung von Fragestellungen zur Gestaltung und Entwicklung von Austausch-
beziehungen stellen die Perspektiven der Austauschtheorie und der Transaktionskostentheo-
rie zueinander sinnvolle Erganzungen dar. Dieses ist darin begrindet, dass Austauschbezie-
hungen in der Praxis sowohl durch Vertrauen als auch opportunistisches Verhalten und
somit durch formale Vertrage und Verhaltensnormen in unterschiedlichsten Auspragungen
charakterisiert sind. Daher stitzt sich die spatere Analyse der Beziehung zwischen Logistik-

dienstleistungsunternehmen und seinen Kunden im Hinblick auf bestehende Anforderungen
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an die Prozessinnovationsfahigkeit schwerpunktmaRig auf diese beiden Theorien (Abschnitt
4.4.1).

Die Tatsache, dass die Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit aus den unterschiedli-
chen Perspektiven der betrachteten Theorien begriindet werden kann, zeigt, dass es sich um
ein komplexes Konstrukt handelt, das nicht nur aus einer Perspektive betrachtet werden
sollte. Weiterhin wird die Aussagekraft der empirischen Ergebnisse dieser Arbeit erhoht, da

der ermittelte Sachverhalt theoretisch untermauert werden konnte.

4.4 Struktureller Aufbau des Reifegradmodells

In diesem Kapitel erfolgt die Entwicklung der Struktur eines Reifegradmodells fiir die Prozes-
sinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen. Allgemein sind Reifegradmo-
delle dadurch charakterisiert, dass sie die Reife eines Objektes, wie bspw. einer Organisati-
on oder eines Prozesses, mithilfe eines hierarchischen Stufenmodells beschreiben.*® Die
Stufen eines solchen Modells werden in der Regel konsekutiv durchlaufen, so dass kein
Reifegrad Ubersprungen werden kann. Fir das Erreichen eines Reifegrades missen
definierte Anforderungen erflllt sein, was wiederum mit einer Selbst- oder Fremdbewertung

Uberprift werden kann.

Zu Beginn der strukturellen Entwicklung erfolgt anhand theoriegeleiteter Uberlegungen eine
differenzierte Betrachtung der Beziehung zwischen Logistikdienstleistungsunternehmen und
Kunde (Abschnitt 4.4.1). Ziel dieser Analyse ist es herauszufinden, ob in Abhangigkeit des
Beziehungsstadiums unterschiedliche Anforderungen an die Prozessinnovationsfahigkeit
identifiziert werden kénnen. Dahinter steckt der Gedanke, Uber solche beziehungsabhangi-
gen Prozessinnovationsfahigkeitsanforderungen geeignete Reifegradstufen zu definieren,
die eine gezielte, der gewlinschten Position gegentiber dem Kunden entsprechende Ausrich-

tung der Prozessinnovationsaktivitdten gestatten.

AnschlieRend werden ausgewahlte Reifegradmodelle in anderen Anwendungszusammen-
hangen hinsichtlich ihrer Struktur und Funktionsweise untersucht (Abschnitt 4.4.2). Hierauf
aufbauend erfolgt die Herleitung und Komposition der strukturgebenden Bestandteile eines
Reifegradmodells flir die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunterneh-
men (Abschnitt 4.4.3), bevor auf das gewahlte Evaluationsprinzip und die Berechnungsvor-

schriften zur Reifegradbestimmung eingegangen wird (Abschnitt 4.4.4).

496 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Hoffmann, D. W. (2013), S. 514
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441 Reifegradstufen fiir Prozessinnovationsfahigkeit

Nachfolgend wird vor dem Hintergrund der Transaktionstheorie und der Austauschtheorie die
Beziehung zwischen Logistikdienstleistungsunternehmen und Kunden dahin gehend unter-
sucht, inwieweit sich in Abhangigkeit des Beziehungsstadiums unterschiedliche Anforderun-
gen an die Prozessinnovationsfahigkeit identifizieren lassen. Durch eine Zuordnung von
unterschiedlichen Anforderungen zu korrespondierenden Stadien in der Dienstleistungsbe-

ziehung soll die Ableitung von Reifegradstufen fiir die Prozessinnovationsfahigkeit erfolgen.

Diese Reifegradstufen sollen als Teil eines Reifegradmodells fir die Standortbestimmung
der Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens dienen, um von
hier ausgehend Rulckschlisse auf in der jeweiligen Situation geeignete Handlungskonzepte
zu ziehen. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass der aufgezeigte Weg fir die
Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit konsistent mit der angestrebten Rolle gegen-

Uber dem Kunden in der jeweiligen Dienstleistungsbeziehung ist.

Zu diesem Zweck werden zunachst die Entwicklungsstufen einer Beziehung fir komplexe
logistische Dienstleistungen in generischer Form erarbeitet und charakterisiert. Dabei wird
von den Kundenanforderungen und den stufenspezifischen Merkmalen der Austauschbezie-
hung ausgehend die Sichtweise des Logistikdienstleistungsunternehmens auf die Leistungs-
erstellung und der entsprechende Fokus der Prozessinnovationsfahigkeit analysiert. An-
schlieRend sollen generische Rollenbilder erarbeitet werden, die exemplarisch fur ein

beziehungsstufenkonsistentes Prozessinnovationsfahigkeitsprofil stehen.

Wie in Abschnitt 4.3.3 zur Austauschtheorie beschrieben, kann eine Geschaftsbeziehung
eher transaktional oder eher relational gepragt sein. Die Unterschiede zwischen diesen
beiden Auspragungsformen kommen insbesondere in dem entgegengebrachten Vertrauen,
dem gegenseitigen Bekenntnis zu der Beziehung und den etablierten Verhaltensnormen zum
Ausdruck. Fur die Bildung generischer Entwicklungsstufen der Kundenbeziehung wird
nachfolgend zwischen den beiden Auspragungen einer transaktionalen und relationalen
Beziehung sowie einem dazwischen liegenden hybriden Ubergangsbereich unterschieden.
Eine feingliederigere Unterteilung wird an dieser Stelle als nicht zielfihrend angesehen, da
zum einen drei Abstufungen flr eine generische Unterteilung ausreichend sind und zum
anderen die ohnehin schwierige Abbildung generischer Entwicklungsstadien innerhalb eines
Beziehungskontinuums mit einem Stufenmodell dadurch verstarkt dem Problem einer

Scheingenauigkeit gegeniberstiinde.

Der Argumentation der Austauschtheorie folgend sind die Entwicklungsstufen einer Kunden-
beziehung durch bestimmte Charakteristika gepragt. Transaktional gepragte Beziehungen

weisen nur ein geringes Vertrauen in die Zuverlassigkeit und Integritat des jeweils anderen
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auf. Zugleich sind die sozialen Interaktionen zwischen Kunde und Logistikdienstleistungsun-
ternehmen auf ein erforderliches Minimum beschrankt und opportunistische Verhaltenswei-
sen werden gewissermallen einkalkuliert. In dieser Stufe besteht die Kundenanforderung
vorrangig darin, die gewinschte Dienstleistung mdéglichst kostengiinstig zu erbringen. Aus
Kundensicht sind die vergebenen Leistungen eher weniger komplex und der Nutzen der
Austauschbeziehung ist tendenziell monetar gut quantifizierbar. Diese Eigenschaften der
vergebenen Leistung bedingen fur den Kunden geringe Wechselbarrieren und Wechselkos-
ten. Die strategische Bedeutung der Beziehung ist aus Kundensicht eher als gering einzu-

schatzen.

Aus der Perspektive des Logistikdienstleistungsunternehmens resultiert daraus eine eher
nach innen gerichtete Sicht mit einem Prozessinnovationsfokus auf mdglichst kosteneffizien-
te Prozesse, um die Kundenwiinsche so kostengiinstig wie moglich bei gleichzeitiger
Erreichung der eigenen finanzwirtschaftlichen Ziele zu erfullen. Vorrangiges Ziel in dieser
Entwicklungsstufe der Kundenbeziehung ist das Setzen von Anreizen zu einer wiederholten
Beauftragung sowie eine punktuelle Ausweitung des Beauftragungsumfangs. Dieses gelingt
nur, indem der Kunde positive Erfahrungen in der Form erfahrt, dass er durch die Fremd-

vergabe bei dhnlichen Resultaten im Vergleich mit anderen Alternativen Kosten einspart.

Baut sich durch die kosteneffiziente Leistungserbringung ausreichend Vertrauen in das
Logistikdienstleistungsunternehmen auf, kann die nachfolgende, hybride Entwicklungsstufe
in der Dienstleistungsbeziehung erreicht werden. Diese zeichnet sich durch ein verstarktes
Vertrauen und erhdhte Wertschatzung aus. Soziale Interaktionen finden regelmalig auf
verschiedenen Ebenen statt, wodurch sich vermehrt Verhaltensnormen entwickeln, die
opportunistische Verhaltensweisen einschranken. In Bezug auf die Kundenanforderungen
bedarf es neben Kostenvorteilen nun auch einer qualitativ verbesserten Leistungserbringung
sowie der Fahigkeit, selbststandig auf unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren, um dem
Kunden das langfristige Nutzenpotenzial der Dienstleistungsbeziehung aufzuzeigen. Aus
Kundensicht steigen durch die Vergabe groRerer Leistungsumfange mit zunehmender
Komplexitat die Wechselkosten und die Quantifizierung des Nutzens wird zunehmend
abstrakt und weniger scharf messbar. Durch die erhdhte Abhangigkeit von der Leistungsfa-

higkeit des Dienstleisters steigt zudem auch dessen strategische Bedeutung.

Aus der Perspektive des Logistikdienstleistungsunternehmens resultiert daraus eine primar
nach auf’en auf den Kundenwunsch gerichtete Sicht mit einem Prozessinnovationsfokus auf
durch den Kunden erlebbare Qualitatssteigerungen. Ziel dieser Entwicklungsstufe ist eine
verstarkte Kundenbindung und der Aufbau von Wechselbarrieren. Hierfur ist das Vertrauen
des Kunden in die Leistungsfahigkeit des Logistikdienstleistungsunternehmen soweit zu

starken, dass er die erbrachte Leistung aufgrund ihrer Qualitadt anderen Angeboten am Markt
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als Uberlegen einschatzt und beginnt, die Kompetenz des Logistikdienstleistungsunterneh-

mens als strategisch wertvolle Erganzung zu den eigenen Fahigkeiten wahrzunehmen.

Auf der dritten, relational gepragten Stufe besitzt die Kundenbeziehung einen partnerschaftli-
chen Charakter. Es herrscht ein tief greifendes Vertrauen in die Fahigkeiten und Kompeten-
zen des Partners, das auf einer Vielzahl enger sozialer Interaktionen auf allen Unterneh-
mensebenen beruht. Beide Seiten bekennen sich klar zur Aufrechterhaltung der Beziehung
und opportunistische Verhaltensweisen kdnnen nahezu ausgeschlossen werden. Fir das
Erreichen und den Erhalt dieses Zustands muss das Logistikdienstleistungsunternehmen
den Kunden fortlaufend mit innovativen Losungen begeistern und gemeinsame Prozessinno-
vationsprojekte selbststandig vorantreiben. Der Gesamtnutzen der Partnerschaft ist nur
schwer monetar quantifizierbar und vorwiegend abstrakt. Durch die stark ausgepragte
Integration in die Wertschépfung sind aus Kundensicht die Wechselkosten sowie die strate-

gische Bedeutung als hoch einzuschatzen.

Fiar das Erreichen dieser Stufe ist durch das Logistikdienstleistungsunternehmen und den
Kunden eine gemeinsame Perspektive auf die zu erbringende Leistung einzunehmen. Der
Fokus der Prozessinnovationsfahigkeit richtet sich aus Dienstleistersicht darauf, den Kunden
durch herausragende Leistungsfahigkeit und Problemlésungskompetenz zu begeistern und
auch ubergreifende Themen erfolgreich voranzutreiben. Das Ziel dieser Entwicklungsstufe ist
die Etablierung einer vertikalen Wertschopfungspartnerschaft ,auf Augenhéhe® mit einer
stark ausgepragten Kundenloyalitat, einem engen Vertrauensverhaltnis und gemeinsamen

Zielen, von deren Erreichung beide Partner in fairer Weise profitieren.

Fir eine terminologische Abgrenzung der drei beschriebenen Entwicklungsstufen wird der
jeweils primar verfolgte Fokus der Prozessinnovationsfahigkeit auf die Leistungserstellung
und die damit verbundene Rolle des Logistikdienstleistungsunternehmens gegeniber dem
Kunden verwendet. In der ersten Stufe ist dies die Rolle des kosteneffizienten Erfiillungsge-
hilfen, durch den eine definierte Leistung kostenglinstiger als mit eigenen Ressourcen
erbracht wird. Diese Rolle wird im Weiteren als ,Kostensenker bezeichnet. In der nachfol-
genden hybriden Stufe ist der Kunde zudem durch die Beherrschung komplexer Prozesse
und Qualitatssteigerungen von der hohen Leistungsfahigkeit des Logistikdienstleistungsun-
ternehmens zu Uberzeugen. Diese Rolle wird im Weiteren als ,Qualitatssteigerer bezeich-
net. Demgegeniber zeichnet sich die Rolle auf der dritten Stufe nochmals durch eine
Steigerung bzgl. des Engagements und der Kompetenzen aus, um als strategisch bedeut-
samer Wertschopfungspartner wahrgenommen zu werden. Hierfur wird im Weiteren der

Begriff des ,Innovationstreibers“ verwendet.
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Anforderungen an
Prozessinnovationsfahigkeit

Konsistenzbereich fiir
Prozessinnovationsfahigkeit
1

»
»

Stufe 1:
Transaktional

Charakter der Beziehungsstufe

— Geringes Vertrauen

— Wenig sozialer Austausch

— Opportunistisches
Verhalten einkalkuliert

Perspektive Kunde

Stufe 2:
Hybrid

— Verstarktes Vertrauen und
Wertschatzung

— RegelmaRiger sozialer
Austausch

— Opportunistisches
Verhalten deutlich
eingeschrankt

1
i Stufe 3:

Relational Beziehungs-

kontinuum

— Tiefgreifendes Vertrauen in
Fahigkeiten und
Kompetenzen

— Enger sozialer Austausch
auf allen Ebenen

— Opportunistisches
Verhalten nahezu
auszuschlossen

Wechselkosten gering mittel hoch
Nutzen- vorwiegend zunehmend vorwiegend
quantifizierung monetar abstrakt abstrakt
Strategische gering mittel hoch
Bedeutung

Perspektive Logistikdienstleistungsunternehmen

Ziel Anreize flr Wechselbarrieren aufbauen Begeistern und

Wiederbeauftragung setzen  und Kundenbindung starken Partnerschaft etablieren
Generisches Kostensenker Qualitatssteigerer Innovationstreiber
Rollenbild

Abbildung 22: Generische Rollenbilder fiir Prozessinnovationsfihigkeit*®’

Abbildung 22 stellt die geschilderten Beziehungsstufen, ihre Charakteristika aus Perspektive
der Kunden und der Logistikdienstleistungsunternehmen sowie die korrespondierenden
Anforderungen an die Prozessinnovationsfahigkeit zusammenfassend dar. Die zwischen den
Achsen flir das Beziehungskontinuum und den Anforderungen an die Prozessinnovationsfa-
higkeit aufgespannte Dreiecksflache zeigt schematisch den Konsistenzbereich fir die
Prozessinnovationsfahigkeit. Hierdurch wird derjenige Bereich gekennzeichnet, in dem die
Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens konsistent mit den

aus dem Beziehungsstadium resultierenden Anforderungen des Kunden ist.

97 Eigene Darstellung
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442 Analyse ausgewahlter Ansatze fur Reifegradmodelle

Als Grundlage flr die weitere Entwicklung der Struktur flir ein spezifisches, auf die Prozess-
innovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen ausgerichteten Reifegradmo-
dells, erfolgt in diesem Abschnitt eine literaturbasierte Analyse ausgewahlter Reifegradmo-
delle aus anderen Anwendungszusammenhangen. Aufgrund ihrer groRen Verbreitung in
Literatur und Praxis wurden hierfir der CMMI-Ansatz (,Capability-Maturity-Model-
Integration®) sowie das EFQM-Modell (,European Foundation for Quality Management”)

ausgewahlt.

4.4.2.1 CMMI-Ansatz

Der Begriff des Reifegradmodells basiert wesentlich auf dem ,Capability Maturity Model*
(CMM), mit dessen Entwicklung am Software Engeneering Institute (SEI) der Carnegie
Mellon University im Jahr 1986 im Auftrag des US-Verteidigungsministeriums begonnen
wurde.*?® Ausléser fiir die Beauftragung zur Entwicklung des CMM waren Probleme bei der
Erstellung komplexer Software-Systeme.**® Mit dem CMM wurde der Lésungsansatz verfolgt,
fir eine Verbesserung der Qualitat von Arbeitsergebnissen an der Qualitat der Arbeitspro-
zesse anzusetzen. Hierflir wurden die in realen Projekten angewendeten Arbeitsweisen
analysiert und nach erfolgreichen und nicht erfolgreichen Projekten differenziert. Die so

%00 antwickelte

identifizierten Best Practices wurden in Anlehnung an das von Crosby (1980)
Quality Maturity Management Model nach funf Stufen strukturiert, die fir verschiedene

Reifegrade stehen.

Die im Jahre 1991 verdffentlichte Version 1.0 des CMM bewahrte sich in der Praxis und
konnte sich schnell auch in anderen Anwendungsbereichen als der Software-Entwicklung
etablieren.®' In der Folge wurden weitere Varianten und Versionen des CMM entwickelt, die
aber unterschiedliche Strukturen aufwiesen und schwierig gemeinsam einsetzbar waren. Aus
diesem Grund wurde ein Ansatz zur Integration der Vorgangermodelle entwickelt, der heute

stark verbreitete Ansatz der ,Capability Maturity Model Integration“ (CMMI).

Der integrative Ansatz driickt sich einerseits in den zwei definierten Darstellungsformen des
CMMI aus: einer stufenférmigen und einer kontinuierlichen.*®* Auf der anderen Seite gibt es
drei verschiedene Konstellationen des CMMI fiir drei verschiedene Anwendungsgebiete. Sie
zeichnen sich durch einen gemeinsamen Kern und dazu ergdnzend spezifische Inhalte fur

das jeweilige Anwendungsgebiet aus:

9% v/gl. Kerth, K. et al. (2011), S. 58

499 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 11

500 y/gl. Crosby, P. B. (1980)

%1 v/gl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 11 f.

%92 vgl. hier und in diesem Absatz sowie fiir die nachfolgende Aufzahlung Kneuper, R. (2009), S. 1 f.
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e ,CMMI for Development* (CMMI-DEV): Fokus ist das originare Anwendungsgebiet
der Entwicklung von Software und Systemen.

e ,CMMI for Acquisition“ (CMMI-ACQ): Fokus ist das Anwendungsgebiet der Beschaf-
fung von Software und Systemen.

e ,CMMI for Services” (CMMI-SVC): Fokus ist das Anwendungsgebiet von Dienstleis-
tungen allgemein, womit das CMMI-SVC als einziges Uber den IT-Bereich hinaus-

geht.

Nachfolgend wird zundchst der fur alle drei Konstellationen gultige Aufbau des CMMI
beschrieben, bevor anhand des CMMI-SVC kurz die Inhalte und die Bewertungssystematik
vorgestellt werden. In Bezug auf den Aufbau des CMMI ist wie erwahnt zwischen der
stufenférmigen und der kontinuierlichen Darstellung zu differenzieren. Obwohl sich diese
beiden Darstellungsformen auf3erlich unterscheiden, decken sie inhaltlich dieselben Bereiche

ab.503

Zu den wichtigsten Strukturelementen des CMMI gehéren in beiden Fallen die sogenannten
Prozessgebiete. Ein Prozessgebiet umfasst alle relevanten Anforderungen fir ein bestimm-
tes Thema.”® Diese Prozessgebiete sind in der stufenférmigen Darstellung immer genau
einem von finf Reifegraden zugeordnet. In der kontinuierlichen Darstellung werden die

Prozessgebiete hingegen zu Reifegrad Ubergreifenden Kategorien zusammengefasst.

In beiden Fallen werden fir jedes Prozessgebiet spezifische und generische Ziele definiert,
die es zu erfiillen gilt.*®® Spezifische Ziele gelten nur fiir das jeweilige Prozessgebiet. Die
sogenannten generischen Ziele sind flir alle Prozessgebiete Ubergreifend formuliert und
stehen flr die Intensitat, mit der ein Prozessgebiet institutionalisiert ist. Mittels der generi-
schen Ziele soll sichergestellt werden, dass alles Notwendige getan wird, um die spezifi-
schen Ziele regelmaRig, dauerhaft und effizient umzusetzen. Jedem spezifischen und
generischen Ziel sind wiederum verschiedene Praktiken zugeordnet, die dabei helfen sollen,

das jeweilige Ziel zu erreichen.

Die spezifischen und generischen Ziele der einzelnen Prozessgebiete werden auch als

,geforderte Modellbestandteile® bezeichnet.**

Wird mindestens ein Ziel eines Prozessge-
biets nicht erreicht, dann sind die Anforderungen an das Prozessgebiet nicht vollstandig
erfullt und die entsprechende Stufe ist nicht erreicht. Die den Zielen zugeordneten Praktiken
werden auch als ,erwartete Modellbestandteile” bezeichnet. Der Grund hierflr ist, dass zwar

erwartet wird, dass das Umsetzen der definierten Praktiken bei der Zielerreichung hilft, aber

%03 y/gl. Hoffmann, D. W. (2013), S. 531

%04 y/gl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 16
%95 v/gl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2009), S. 3
%% \/gl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 17
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nicht ausgeschlossen werden kann, dass die Ziele auch auf anderem Wege erreicht werden
konnen. Des Weiteren gibt es noch die sogenannten ,informativen Modellbestandteile®.
Diese umfassen bspw. erlduternde Beschreibungen zu Prozessgebieten, Zielen und Prakti-

ken, typische Arbeitsergebnisse und Subpraktiken sowie weiterfihrende Referenzen.

Im stufenférmigen Darstellungsmodell wird nach den folgenden fiinf Reifegraden (,Maturity

Level”) differenziert:>*’

¢ Reifegrad 1: Initial

¢ Reifegrad 2: Gemanaged

e Reifegrad 3: Definiert

e Reifegrad 4: Quantitativ gemanagt

e Reifegrad 5: Optimierend

Die Reifegrade bauen aufeinander auf, d. h., um Reifegrad n+1 zu erreichen, mussen
Reifegrad n erreicht und weitere Anforderungen erfiillt sein.’®® Die Reifegrade bilden dabei
eine Entwicklung von einem initialen Zustand mit chaotisch organisierten Prozessen bis hin
zu einem optimierenden Zustand ab, in dem eine systematische Auswahl und Einfihrung

von Verbesserungen erfolgt.

In der kontinuierlichen Darstellung wird demgegenuber kein einheitlicher Reifegrad fur eine
Organisation als Ganzes ermittelt, sondern es wird Uber eine Bestimmung von Fahigkeits-
graden (,Capability Level“) je Prozessgebiet ein Fahigkeitsprofil ermittelt.®*® Auf diese Weise
ist eine wesentlich differenzierte Auswertung als mit einer alleinigen Anwendung des
stufenférmigen Modells mdglich. Das Erreichen eines Fahigkeitsgrads ist an die Erfullung
des jeweils zugeordneten generischen Ziels gekoppelt, von denen es je Fahigkeitsgrad

immer genau eines gibt.

Das fur die Erbringung von Dienstleistungen entwickelte CMMI-SVC besteht aus den allen
CMMI-Konstellationen gemeinsamen 16 Kernprozessgebieten und acht dienstleistungsspezi-
fischen Prozessgebieten.’'® Tabelle 30 veranschaulicht die Zuordnung der kategorisierten

Prozessgebiete auf die Reifegrade fur die stufenformige Darstellung.

%07 v/gl. Kneuper, R. (2007), S. 18 ff.

%98 y/gl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 18 ff.
%99 v/gl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2009), S. 5

%10 vgl. SEI (2010), S. 3 ff.
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Prozess- Projekt- Dienstleistungen Unterstltzung
management management aufsetzen und
erbringen
Reifegrad 5 + Organisationsweite * Ursachenanalyse
Innovation und und Problemlésung
Verbreitung
Reifegrad 4 « Organisationsweite * Quantitatives
Prozess- Projekt-
performance management
Reifegrad 3 + Organisationsweite + Kapazitats- und  Entwicklung von » Entscheidungs-
Prozessdefinition Verfugbarkeits- Dienstleistungs- analyse und
+ Organisationweiter management systemen -findung
Prozessfokus * Integriertes Projekt- + Uberleitung von
+ Organisationsweites management Dienstleistungen
Training * Risikomanagement « Strategisches
 Kontinuierliche Dienstleistungs-
Erbringung der management
Dienstleistung * Management von
Storfallen und
Anfragen
Reifegrad 2 * Projektverfolgung * Dienstleistungs- « Konfigurations-
und -steuerung erbringung management
* Projektplanung * Messung und
» Anforderungs- Analyse
management * Qualitatssicherung
* Management von von Prozessen und
Lieferanten- Produkten
vereinbarungen
Reifegrad 1 keine Anforderungen

Tabelle 30: Prozessgebiete nach Reifegradstufen im cMmI-svc®"!

Die Bewertung der Zielerreichung der Prozessgebiete erfolgt im CMMI-Ansatz mithilfe
sogenannter Appraisals. Auf diese Weise kann ermittelt werden, auf welcher CMMI-Stufe
sich eine Organisation befindet.*'? Die vom SEI definierte Methode fiir Appraisals wird mit
dem Akronym SCAMPI (,Standard Appraisal Method for Process Improvement®) bezeichnet.
Appraisals konnen in Form einer Selbst- oder einer Fremdbewertung durchgefuhrt werden.
Bei einer Selbstbewertung liegt der Fokus auf der Identifikation von Verbesserungsmoglich-
keiten und eher weniger auf einer genauen Reifegradeinschatzung. Das Gutachterteam
besteht bei einer Selbstbewertung ganz oder zumindest grofRtenteils aus den eigenen
Mitarbeitern einer Organisation. Dieser Sachverhalt birgt zwar potenziell auch Interessens-
konflikte, aber insgesamt ist die ,Motivation relativ gering, Abweichung zu vertuschen, da

hierdurch das Ziel der internen Prozessverbesserung gefahrdet ware.“*"

In Abhangigkeit des Bewertungsumfangs wird dabei zwischen den drei Bewertungsklassen
SCAMPI A, SCAMPI B und SCAMPI C differenziert.’™ Fiir die Klassen A und B sind Inter-

views mit dem Management und Projektverantwortlichen/-mitarbeitern durchzuflihren sowie

s Eigene Darstellung in Anlehnung an SEI (2010), S. 3 ff. und Kneuper, R. (2009), S. 3
512 Vgl. hier und soweit nicht anders vermerkt in diesem Absatz Kneuper, R. (2009), S. 12
3 Kneuper, R. (2007), S. 150

%1 vgl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 151 ff.
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Dokumente auszuwerten. Fir Klasse C ist bereits die Betrachtung von Dokumenten oder
einer Datenquelle ausreichend. SCAMPI A ist der umfangreichste Bewertungsansatz und als
einziger vom SEI fur die Bestimmung von Reifegraden bzw. Fahigkeitsprofilen anerkannt.

Inklusive Vor- und Nachbereitung sind hierfur vier bis sieben Monate einzuplanen.

In Vorbereitung auf einen Appraisal ist eine ,Practice Implementation Indicator Database®
(PIID) zu erstellen, die dazu dient darzustellen, wie die CMMI-Anforderungen je Prozessge-
biet erfiillt werden.®'® Hierbei handelt es sich nicht zwangslaufig um eine echte Datenbank,
sondern vielmehr um ein unterstitzendes Werkzeug, das auch Tabellenkalkulationsformat
haben kann. Eine Bewertung der eingesetzten Praktiken je Prozessgebiet erfolgt mittels
direkter und indirekter Artefakte sowie durch sogenannte Bestatigungen. Direkte Artefakte
sind durch die jeweilige Praktik erstellte Ergebnisse. Indirekte Artefakte werden im Gegen-
satz dazu zwar auch im Rahmen einer Praktik erstellt, sind aber eher Nebenprodukte, wie
bspw. Protokolle oder Test- und Prifberichte. Bestatigungen untermauern die tatsachliche
Umsetzung einer Praktik und werden in erster Linie durch Interviews wahrend des Appraisals
eingeholt. Je Praktik sollte dabei mindestens ein direktes aber nur in Ausnahmefallen mehr
als zwei direkte und indirekte Artefakte herangezogen werden. Dabei kann ein Artefakt auch

fir mehrere Praktiken verwendet werden.

Zusammenfassend ist die Gruppe der CMMI-Ansatze geeignet, um den Reifegrad bzw. das
Fahigkeitsprofil einer Organisation zu bestimmen und Verbesserungspotenziale zu identifi-
zieren. Dabei bietet sich die stufenférmige Darstellung eher fir den Vergleich von Organisa-
tionen und Organisationseinheiten an, wahrend sich die kontinuierliche Darstellung aufgrund
der differenzierten Analysemdglichkeit besser zur Identifikation von Verbesserungspotenzia-
len eignet. Eine grolie Verbreitung des CMMI-Ansatzes besteht in der Praxis insbesondere
im Bereich der Softwareentwicklung und -akquisition. Ein Grund fiir die im Dienstleistungsbe-
reich eher weniger starke Verbreitung kénnte in der Komplexitat des Modells und in seinen

programmiertechnischen Wurzeln begriindet sein.

Eine Starke des CMMI ist, dass es neben dem Aufzeigen von Verbesserungspotenzialen
auch versucht, Uber die Definition von Praktiken je Prozessgebiet geeignete Handlungsopti-
onen zur Erreichung der formulierten Ziele aufzuzeigen. Eine weitere Starke ist die grofRe
Flexibilitat des Ansatzes, da sowohl einzelne Projekte als auch Organisationen im Ganzen
beurteilt werden kénnen, die Bewertungskriterien gezielt ausgewahlt und den spezifischen

Anforderungen entsprechend angepasst werden kénnen.

In Bezug auf die in dieser Arbeit im Fokus stehende Prozessinnovationsfahigkeit von

Logistikdienstleistungsunternehmen ist festzuhalten, dass der CMMI-Ansatz eine gute und

%15 vgl. hier und in diesem Absatz Kneuper, R. (2007), S. 160 f.
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praxistaugliche Strukturierungsmaglichkeit fur den Aufbau eines entsprechenden Reifegrad-
modells darstellt. Hinsichtlich der konkreten Prozessgebiete, Ziele und Praktiken ist der
CMMI-Ansatz hierfur jedoch zu unspezifisch und bietet keine ausreichend konkreten Hand-
lungskonzepte. Des Weiteren ist die Bewertungsmethode der SCAMPI-Appraisals als relativ
aufwendig einzustufen, was vor dem Hintergrund der oft begrenzten Ressourcenausstattung
bei Logistikdienstleistungsunternehmen ein Hindernis darstellt. Dennoch bietet es sich fur die
strukturelle und inhaltliche Ausgestaltung an, im weiteren Verlauf dieser Arbeit eine Orientie-

rung am CMMI-Ansatz fallweise zu prufen.

4.4.2.2 EFQM-Modell

Das EFQM-Modell wurde von der gleichnamigen Organisation der EFQM (,European
Foundation for Quality Management®) als ein Modell fiir ganzheitliches Qualitatsmanagement
(, Total Quality Management®; TQM) im Sinne von exzellenten Leistungen in allen relevanten
Bereichen entwickelt.*'® Das EFQM-Modell dient der Selbst- und Fremdbewertung von
Organisation und bildet die Bewertungsgrundlage fur den seit 1992 verliehenen EFQM

d®"" sowie fiir den seit 1997 in Deutschland verliehenen Ludwig-Erhard-

Excellence Awar
Preis. Der EFQM Excellence Award wurde als Antwort auf die schon deutlich l1anger etablier-
ten und anerkannten Qualitdtsauszeichnungen fur Organisationen in Japan und den USA
geschaffen. Hierbei handelt es sich konkret um den seit 1951 in Japan etablierten Deming
Application Award und den seit 1987 in den USA verliehenen Malcom Baldrige National

Award.>'®

Mithilfe des EFQM-Modells soll Organisationen unabhéngig von Branche, GréRe und
Struktur ein geeignetes Management-Werkzeug bereitgestellt werden, um auf dem Weg zu
operativer Exzellenz Verbesserungspotenziale aufzuzeigen und mogliche Lésungswege zu
deren Realisierung anzuregen.®'® Nachfolgend wird zundchst kurz der Aufbau des Modells
erlautert, bevor auf die Bewertungssystematik eingegangen wird. Die Angaben beziehen sich
auf die Version ,EFQM Excellence Modell 2013*.

Der Ansatz der EFQM umfasst ein Set von drei integrierten Komponenten.®®® Dieses sind die
Grundkonzepte, die Kriterien und die RADAR-Logik. Die Grundkonzepte kdnnen auch als
Attribute zur Beschreibung einer Unternehmenskultur, die nach operativer Exzellenz strebt,
verstanden werden und sind als generische Leitgedanken formuliert. Inhaltlich fordern die

acht Grundkonzepte

51 vgl. Kneuper, R. (2007), S. 2

%7 Bis 2006 European Quality Award (EQA)

518 y/gl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 196

%19 y/gl. Deutsches EFQM Center (2005), S. 3

520 vgl. hier und in diesem Absatz EFQM (2012), S. 2 ff.
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e Nutzen fur Kunden zu schaffen,

e die Zukunft nachhaltig zu gestalten,

e die Fahigkeiten der Organisation zu entwickeln,
e Kreativitdt und Innovationen zu férdern,

e mit Vision, Inspiration und Integritat zu flhren,
e Veranderungen aktiv zu managen,

¢ durch die Mitarbeiter erfolgreich zu sein sowie

e dauerhaft herausragende Ergebnisse zu erzielen.

Diese Grundkonzepte werden im Rahmen des EFQM-Modells fur die Darstellung der
Kriterien inhaltlich wieder aufgegriffen, ohne deckungsgleich ibernommen zu werden.**' Die
Kriterien unterteilen sich in Befahiger- und Ergebniskriterien (siehe Abbildung 23). Die vier
Ergebniskriterien auf der rechten Seite des Modells beziehen sich auf Mitarbeiter-, Kunden-,
Gesellschaftsergebnisse und sogenannte Schllsselergebnisse einer Organisation. Mithilfe
der funf Befahigerkriterien soll eine Aussage daruber getroffen werden, wie gut eine Organi-
sation in den Bereichen Fuhrung, Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften und Ressourcen

sowie bei Prozessen, Produkten und Dienstleistungen vorgeht, um diese Ziele zu erreichen.

Befahiger R Ergebnisse R
7
3 Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
Ergebnisse
5 6
1 2 Prozesse, Kunden- 9
.. . Produkte, Schlissel-
Fihrung Strategie . bezogene ;
Dienst- Ergebnisse ergebnisse
leistungen
4 8
Partnerschaft Gesellschafts-
bezogene
und Ressourcen -
Ergebnisse

A

Lernen und Innovationen

Abbildung 23: EFQM-Modell*?

521 y/gl. hier und in diesem Absatz DGQ (2013), S. 3
522 Eigene Darstellung in Anlehnung an DGQ (2013), S. 3
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Im Zuge der Bewertung kdnnen maximal 1000 Punkte erreicht werden, die sich zu jeweils
500 Punkten auf Befahiger- und Ergebniskriterien aufteilen.®”® Untereinander sind alle
Kriterien gleichstark mit 10 % gewichtet, ausgenommen die mit jeweils 15 % gewichteten
kundenbezogenen Ergebnisse und Schlissel(Geschafts)ergebnisse. Die Vergabe der

Punkte erfolgt mittels eines Fragenkatalogs auf Basis der sogenannten RADAR-Logik.

RADAR ist ein Akronym fiir ,Results“ (Ergebnisse), ,Approach” (Vorgehensweise), ,Deploy-
ment* (Umsetzung) sowie ,Assessment and Refinement* (Bewertung und Verbesserung).*%*
Die RADAR-Logik kann auch als die EFQM-Ubersetzung des PDCA-Zyklus (,Plan, Do,
Check, Act®) bezeichnet werden, denn sie beschreibt ebenfalls den grundlegenden Regel-
kreis in Organisationen. Der Unterschied liegt darin, dass die RADAR-Logik eine skalierte
Bewertungsmethodik fir den Reifegrad einer Organisation darstellt, wobei sie sich in ihrer

Struktur am PDCA-Zyklus orientiert (siehe Abbildung 24).

Refinement Results

Approach

Assessment Deployment

Abbildung 24: RADAR-Logik**®

Nach der RADAR-Logik werden die Ergebniskriterien dann besonders gut bewertet, wenn
sie einen positiven Trend Uber einen langeren Zeitraum aufweisen, die Ziele angemessen
sind und erreicht oder Ubertroffen werden, sie auch im Vergleich mit anderen Organisationen
gut ausfallen, aufgrund dargelegter Zusammenhange davon ausgegangen werden kann,
dass sie auch zukiinftig gehalten werden kdénnen sowie relevant und aussagekraftig sind.®?
Befahigerkriterien werden sehr gut bewertet, wenn das jeweilige Vorgehen fundiert und mit

anderen Vorgehen sinnvoll integriert ist, die Umsetzung des Vorgehens angemessen ist und

523 Vgl. hier und in diesem Absatz Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 197
524 y/gl. hier und in diesem Absatz DGQ (2013), S. 4

%25 Eigene Darstellung in Anlehnung an DGQ (2013), S. 3

5% \/gl. hier und in diesem Absatz DGQ (2013), S. 4 f.
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eine Organisation die Effektivitdt und Effizienz der Vorgehen misst, um Verbesserungsmog-

lichkeiten zu identifizieren und einzufiihren.

Fir die Anwendung des EFQM-Modells besteht zum einen die Méglichkeit der Selbstbewer-
tung und zum anderen die einer Fremdbewertung durch die EFQM.*?” Bei einer Selbstbewer-
tung gibt die EFQM ein Raster mit qualitativ beschriebenen Auspragungen fur die acht
Grundkonzepte vor, anhand dessen eine Einordnung in die drei als Reifegrade bezeichneten
Stufen ,Anfinge®, ,auf dem Weg" und ,reife Organisation* erfolgen kann.*® Im Rahmen des
Anerkennungsprogrammes ,Levels of Excellence” wird ebenfalls nach drei Reifegraden
unterschieden.’® Hierbei erfolgt neben der mit den Bewerbungsunterlagen einzureichenden
Selbstbewertung auch eine Fremdbewertung der Organisation. Der unterste Reifegrad wird
als ,Committed to Excellence® (Verpflichtung zu Exzellenz) bezeichnet. Auf diese Stufe
werden Organisationen eingeordnet, die ,am Anfang ihres Weges zu Exzellenz* stehen. Auf
dem nachst héheren Reifegrad wird die Auszeichnung ,Recognised for Exzellenz* (Anerken-
nung fir Exzellenz) verliehen. Auf der hdchsten Stufe schlief3lich kbnnen Organisationen im
Rahmen des EFQM Excellence Award als ,Finalist®, ,Price Winner* oder ,Award Winner*

ausgezeichnet werden.

Zusammenfassend dient das EFQM-Modell der Bewertung der Exzellenz in allen Bereichen
eines Unternehmens und hat seine Praxistauglichkeit auch schon in vielfacher Hinsicht unter
Beweis gestellt. Somit kann es grundsatzlich auch fur die Aufdeckung von Defiziten oder
Verbesserungspotenzialen in Bezug auf die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienst-
leistungsunternehmen herangezogen werden. Jedoch sind die definierten Reifegrade nicht
auf den Kontext logistischer Dienstleistungen ausgerichtet und bieten lediglich eine sehr
generische Orientierungsmadglichkeit hierflir. Aus diesen Griinden liegt das Potenzial des
Modells eher darin, ,die modernen FlUhrungsthemen zu benennen und ganzheitlich zu
verknipfen und somit ein gemeinsames Fihrungsverstandnis zu fordern, einen didaktischen
Rahmen und Entwicklungsszenarien fir die lernende Organisation zu bieten, Qualitatsma-

«530

nagemententwicklung als Organisationsentwicklung auszugestalten*", als konkrete und flr

einen spezifischen Kontext geeignete Handlungskonzepte aufzuzeigen.

Daruber hinaus ist eine Bewerbung im Rahmen des EFQM-Anerkennungsprogramms neben
dem internen Aufwand mit relativ hohen Kosten flir die Honorarpauschale der EFQM
verbunden und das Verfahren kann bis zu zwolf Monaten dauern. Durch seinen sehr
umfassenden und Ubergeordneten Charakter kann das EFQM-Modell aber als eine komple-

mentare Erganzung zu dem in dieser Arbeit angestrebten Reifgradmodell fiir die Prozessin-

%27 ygl. DGQ (2013), S. 6

%28 yigl. EFQM (2013), S. 8

%29 y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Deutsches EFQM Center (2005), S. 8 ff.
%0 DGQ (2013), S. 4
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novationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen gesehen werden, dessen paralle-
le Anwendung in der Praxis durchaus auch Synergien schaffen kann. Insbesondere fir die
strukturelle und inhaltliche Ausgestaltung bietet es sich daher an, im weiteren Verlauf dieser

Arbeit eine Orientierung an dem EFQM-Ansatz fallweise zu prufen.

4.4.3 Herleitung und Komposition der strukturgebenden Bestandteile

In diesem Abschnitt sollen die strukturgebenden Bestandteile eines Reifegradmodells fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen sowie ihr funktionaler
Zusammenhang untereinander hergeleitet werden. Aus der Zielstellung, dass das Reife-
gradmodell dazu dienen soll, eine Aussage Uber die Reife der Prozessinnovationsfahigkeit
eines Logistikdienstleistungsunternehmens zu treffen und geeignete Handlungskonzepte flir
eine gezielte Weiterentwicklung aufzuzeigen, ergeben sich die folgenden, bei der Entwick-
lung zu berlicksichtigenden Sachverhalte. Die zu entwickelnde Struktur bedarf einer Darstel-
lungsform fir die zu durchlaufenden Reifegrade, einer Bewertungsgrundlage, einer Bewer-
tungsmethode und der Einbindung geeigneter Handlungskonzepte. Als Ausgangspunkt fur
die Entwicklung dieser strukturgebenden Elemente dient ein Vergleich der zuvor erlduterten
Ansatze des CMMI und des EFQM-Modells.

Der CMMI-Ansatz umfasst im Gegensatz zum EFQM-Modell sowohl eine stufenférmige als
auch eine kontinuierliche Darstellungsform. Dabei wird nur in der stufenférmigen Darstellung
nach Reifegraden unterschieden. In der kontinuierlichen Darstellung wird kein einheitlicher
Reifegrad fur eine Organisation ermittelt, sondern es wird ein Prozessgebiet bezogenes
Fahigkeitsprofil erstellt. Diese zweifache Sichtweise ermdglicht weiterreichende Analysemdg-
lichkeiten als eine ausschlieRlich stufenférmige Betrachtung und erleichtert die Identifikation
konkreter Verbesserungspotenziale. Dieser Vorteil soll sich auch in dem hier zu entwickeln-
den Modell wiederfinden, weswegen eine Kombination aus stufenférmiger und kontinuierli-

cher Darstellung angestrebt wird.

Far die Differenzierung der Reifegrade wird ein dreistufiges Modell gewahlt. Es basiert auf
den in Abschnitt 4.4.3 beschriebenen beziehungsstufenabhangigen Anforderungen an die
Prozessinnovationsfahigkeit bei der logistischen Leistungserstellung und den darauf zurick-
zufuhrenden Begriffen flr die Rollenbilder des Kostensenkers, des Qualitatssteigerers und

des Innovationstreibers.

Im CMMI-Ansatz dienen die generischen und spezifischen Ziele der definierten Prozessge-
biete als Bewertungsgrundlage, wobei in einem Prozessgebiet jeweils die fir ein bestimmtes
Thema relevanten Anforderungen zusammengefasst werden. Im EFQM-Modell dienen die

Befahiger- und Ergebniskriterien als Bewertungsgrundlage. In beiden Fallen stellen die
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Bezeichnungen im Prinzip ein Strukturierungswerkzeug dar, um die fur die Bewertung
relevanten Anforderungen themenspezifisch zu bindeln. Ausgangspunkt flr die Bewer-
tungsgrundlage des hier zu entwickelnden Modells sind die drei in der empirischen Untersu-

chung dieser Arbeit identifizierten Erfolgsfaktoren fur die Prozessinnovationsfahigkeit.

Je Erfolgsfaktor wird eine Erfolgsdimension gebildet, um auf diese Weise die Anforderungen
zur Erreichung der Prozessinnovationsfahigkeit themenspezifisch zu bindeln, wie es analog
im CMMI-Ansatz mithilfe der Prozessgebiete bzw. EFQM-Modell mithilfe der Befahiger-
Ergebniskriterien erfolgt. Die Bewertungsgrundlage stellen nun in Anlehnung an den CMMI-
Ansatz Reifegrad Ubergreifende Grundanforderungen und Reifegrad spezifische Ziele dar,
mit deren Hilfe die Erflllung der Anforderungen an die Prozessinnovationsfahigkeit Gberpruft
werden kann. Dabei soll durch die Grundanforderungen sichergestellt werden, dass die
erforderlichen Voraussetzungen erfullt sind, um die Reifegrad spezifischen Ziele dauerhaft

und effizient zu erreichen.

In Bezug auf die Bewertungsmethode wird im CMMI-Ansatz je Prozessgebiet gepruft,
inwieweit die jeweiligen generischen oder spezifischen Ziele fur ein Prozessgebiet erfullt
sind. Ein Prozessgebietsziel gilt als erreicht, wenn gezeigt werden kann, dass eine oder
mehrere zur Erreichung des Ziels adaquate Praktiken erfolgreich angewendet werden und es
hierfir einen Nachweis in Form von Artefakten oder Bestatigungen gibt. Hierzu sind die
jeweiligen Praktiken sowie die zugehorigen Artefakte zu benennen sowie eine Einschatzung
zu treffen, inwieweit diese Angaben ausreichen, die Erfillung der gestellten Anforderungen

zu belegen.

Im EFQM-Modell entsprechen die Befahigerkriterien im Prinzip den Prozessgebieten im
CMMI-Ansatz. Fir die Beurteilung der Befahigerkriterien wird der RADAR-Logik folgend die
Antwort zu jedem Teilkriterium dahin gehend Uberpruft, ob der genannte Ansatz sinnvoll in
einem Ubergeordneten Gesamtzusammenhang integriert ist (,Approach®), der Umsetzungs-
stand angemessen ist (,Deployment®) und Effektivitat und Effizienz des Ansatzes gemessen
werden, um Verbesserungsmadglichkeiten zu identifizieren (,Assessment and Review“). Die
Bewertung erfolgt dabei jeweils mittels einer 5er-Skala von ,begrenzte Evidenz* (ein Punkt)
bis hin zu ,umfassende Evidenz* (fiinf Punkte).>*' Anhand der vergebenen Punkte wird ein
Prozentwert ermittelt, der fir den Erfiillungsgrad eines Teilkriteriums steht. Uber die Mittel-

werte der Teilkriterien ergibt sich wiederum die Punktzahl eines Ubergeordneten Kriteriums.

Beiden Bewertungsmethoden ist gemein, dass gezeigt werden muss, auf welche Weise die
formulierten Anforderungen erreicht werden, d. h. mit welcher Praktik oder mit welchem

Vorgehen. Im CMMI-Ansatz ist die Erfullung der Anforderung zudem durch einen Nachweis

%31 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz EFQM (2010), ohne Seitenabgabe
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in Form eines Artefakts oder einer Bestatigung zu untermauern. Solche Nachweise spielen
im EFQM-Modell implizit zwar auch eine Rolle bei der Bewertung, werden aber nicht explizit
je Teilkriterium eingefordert. Die explizite Benennung eines oder mehrerer erforderlicher
Artefakte ist daher als ein Vorteil des CMMI-Ansatzes zu sehen. Organisationen werden so
zu einer fruhzeitigen Auseinandersetzung mit dem Nachweis zur Erflllung der jeweiligen
Anforderungen gezwungen und die gezielte Ausrichtung des Handelns zur Erbringung

dieses Nachweises wird unterstitzt.

Die Verwendung einer punktebasierten Bewertungsmethode, wie sie im EFQM-Modell zum
Einsatz kommt, hat gegenuber der rein qualitativen Einordnung im CMMI-Ansatz den Vorteil,
dass sich umfangreichere Analyse- und Auswertungsmaglichkeiten bieten, nicht zuletzt auch
in grafischer Hinsicht. Aus diesen Grunden wird fur das hier zu entwickelnde Modell eine
punktebasierte Bewertungsmethode angestrebt. Dabei bemisst sich die Punktevergabe
daran, inwieweit nachvollziehbar belegt werden kann, dass die jeweilige Anforderung erfullt
ist. Eine Ausnahme stellt hierbei die Bewertung der Grundanforderungen dar. Hier erfolgt

eine dichotome Bewertung (,erfullt* oder ,nicht erfillt*).

Fir das Aufzeigen von Handlungskonzepten bietet der CMMI-Ansatz deutlich differenziertere
Méglichkeiten als das EFQM-Modell, das diesbeziiglich eher einer allgemeinen Orientierung
dient. Im CMMI-Ansatz ist fur jedes generische und spezifische Ziel eines Prozessgebiets
ausdricklich mindestens eine Praktik zu benennen, von der erwartet wird, dass sie zur
Erreichung des gewlnschten Ziels beitragt. Gleichzeitig l1asst dieser Ansatz aber zu, dass die
jeweiligen Ziele auch durch andere als die vorab formulierten Praktiken erreicht werden.
Somit haben Entscheidungstrager die Wahl, die Ziele mithilfe der beschriebenen Praktiken
zu verfolgen oder selber andere, fir ihre Situation besser geeignete Vorgehensweisen zu
wahlen oder zu entwickeln. Eine solche Wahimdglichkeit erfillt einerseits die Forderung
nach dem Aufzeigen konkreter Handlungskonzepte und gewahrleistet andererseits eine
hohe Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit. FUr das hier angestrebte Modell sollen daher fir
jede Grundanforderung und jedes spezifische Ziel konkrete Handlungskonzepte definiert
werden, die geeignet sind, die jeweiligen Anforderungen zu erfillen. Tabelle 31 fasst die
vergleichende Betrachtung des CMMI-Ansatzes und des EFQM-Modells zur Herleitung der

strukturgebenden Bestandteile des Reifegradmodells stichpunktartig zusammen.
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Strukturmerkmal

CMMI-Ansatz

EFQM-Modell

Eigener Ansatz

Darstellungsform

Stufenférmige Reifegrade
und kontinuierliches

Stufenférmige Reifegrade

Stufenférmige Reifegrade
und kontinuierliches

Fahigkeitsprofi Fahigkeitsprofil
Bewertungs- Generische und spezifische  Befahiger- und Grundanforderungen und
grundlage Ziele fur Prozessgebiete Ergebniskriterien spezifische Ziele fir aus
Erfolgsfaktoren abgeleitete
Erfolgsdimensionen
Bewertungs- + Uberpriifung, inwieweit + RADAR-Logik + Uberpriifung, inwieweit
methode die generischen und  Fir Ergebniskriterien Grundanforderungen und
spezifischen Ziele der Results spezifische Ziele fiir
Prozessgebiete erfullt » Fur Befahigerkriterien Erfolgsdimensionen erfiillt
sind Approach, Deployment, sind
» Bewertung der Assessment & » Dichotome Bewertung fur
Zielerreichung je Refinement Grundanforderungen
Prozessgebiete mittels * Punktebasierte (,erfullt/ ,nicht erfallt”)
definierter Artefakte von Bewertung mittels 5er- * Punktebasierte
zur Zielerreichung Skala je Teilkriterium Bewertung mit 5er-Skala
geeigneten Praktiken fur Erreichung
spezifischer Ziele mittels
definierter Artefakte von
zur Zielerreichung
geeigneten
Handlungskonzepten
Aufzeigen Praktiken je Prozessgebiet Nicht verfligbar bzw. nur Handlungskonzepte flr
konkreter indirekt abzuleiten Grundanforderungen und
Entwicklungs- spezifische Ziele je
malnahmen Erfolgsdimension

Tabelle 31: Vergleichende Betrachtung von CMMI-Ansatz und EFQM-Modell**

Die eigentliche Bewertung erfolgt mithilfe einer Evaluationsmatrix und den darin hinterlegten
Berechnungsvorschriften. Das horizontale Ordnungskriterium der Evaluationsmatrix sind die
drei Reifegrade. Das vertikale Ordnungskriterium sind die drei Erfolgsdimensionen. Fur die
Visualisierung des kontinuierlichen Fahigkeitsprofils wird auf die Darstellungsform eines
Netzdiagramms zurtickgegriffen. Je Reifegrad wird ein separates Netzdiagramm erstellt, in
dem die Erfullungsgrade fur die zugehdrigen spezifischen Ziele abgebildet sind. Das Ergeb-
nis der Evaluation fir die Grundanforderungen soll méglichst plakativ dargestellt werden. Zu
diesem Zweck wird auf die Darstellungsform einer Ampel zurlickgegriffen. Bei der Ampel
steht ,grin® fur die Erfillung aller drei Grundanforderungen, ,gelb® fir die Erflllung von zwei

und ,rot* fir die Erflllung von weniger als zwei Grundanforderungen.

Abbildung 25 veranschaulicht die resultierende Struktur des Reifegradmodells anhand einer
Prinzipskizze. Zur Visualisierung der sich mit dem Beziehungsstadium &ndernden Anforde-
rungen an die Prozessinnovationsfahigkeit und der damit korrespondierenden Reifegradstu-
fen wurde in der Abbildung auch die schematische Darstellung des Konsistenzbereichs fur

Prozessinnovationsfahigkeit erganzt. Die detaillierte Erlduterung der Evaluationsmatrix und

%32 Eigene Darstellung
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der zugehorigen Berechnungsvorschriften zur Bestimmung eines Reifegrades und der
Erstellung des Fahigkeitsprofils sind im nachfolgenden Abschnitt 4.4.4 beschrieben.

Anforderungen an
Prozessinnovationsfahigkeit

Konsistenzbereich fiir

Prozessinnovationsfihigkeit ~ Beziehungs-
kontinuum
>
Charakter der DL- Transaktional Hybrid Relational
) —>
BeZIehung —— —— ——
Reifegrade I—_> Reifegrad 1: Reifegrad 2: Reifegrad 3:
Kostensenker Qualitatssteigerer Innovationstreiber
Fahigkeitsprofil mit sz sz

Netzdiagramm je

. . - > s S

Reifegrad fiir Erflllung SZ SZ Z sz 7

spezifischer Ziele (SZ)

sz sz | sz sz
Ampel fiir Erfiillung \&V

SZ Sz sz sz sz

sz

Grundanforderungen
sz

S

| Evaluationsmatrix

v

Grund- Anforderungen Anforderungen Anforderungen
anforderungen Kostensenker Qualitatssteigerer Innovationstreiber
— Grund- Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel-
IS anforderung | erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung
(2]
S Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt
E konzept konzept konzept konzept
g Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel-
E Ziel erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung
w Handlungs- | Artefakt | Handlungs- | Artefakt | Handlungs- |  Artefakt
konzept konzept konzept
« Grund- Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel-
c anforderung | erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung
K]
2 Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt Handlungs- Artefakt Handlungs- Artefakt
g konzept konzept konzept konzept
ﬁ Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel-
£OD Ziel erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung
& Handlungs- Artefakt Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt
konzept konzept konzept
Grund- Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel-
2 anforderung | erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung
2 Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt
5 konzept konzept konzept konzept
'-% Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel- Spezifisches Ziel-
ﬁa Ziel erreichung Ziel erreichung Ziel erreichung
ut(j Handlungs- Artefakt Handlungs- Artefakt | Handlungs- Artefakt
konzept konzept konzept
Abbildung 25: Prinzipskizze des Reifegradmodells fiir Prozessinnovationsféhigkeit533

%33 Eigene Darstellung
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4.4.4 Evaluationsmatrix und Berechnungsvorschriften zur Reifegradbestimmung

Nachfolgend wird auf die Berechnungsvorschriften zur Bestimmung der Reifegrade und des
Fahigkeitsprofils mithilfe der Evaluationsmatrix eingegangen. Wie bei Reifegradmodellen
ublich, sind die definierten Stufen konsekutiv zu durchlaufen, d. h., die Anordnung der Stufen
ist hierarchisch und Stufen kdnnen nicht Ubersprungen werden. Zudem kann die Stufe n+1
erst erreicht werden, wenn alle Anforderungen der Stufe n zuzuglich weiterer Anforderungen

erfiillt sind.>®*

In Anlehnung an die Einteilung in generische und spezifische Ziele des CMMI-Ansatzes wird
hier zwischen Reifegrad Ubergreifenden Grundanforderungen und reifegradspezifischen
Zielen in den definierten Erfolgsdimensionen unterschieden. Durch die Grundanforderungen
soll sichergestellt werden, dass die erforderlichen Voraussetzungen erfillt sind, um die
spezifischen Ziele dauerhaft und effizient zu erreichen. Eine Grundanforderung gilt als erfllt,
wenn die Umsetzung des fur sie definierten Handlungskonzeptes erfolgt ist und Uber ein
entsprechendes Artefakt nachvollziehbar belegt ist. Je Erfolgsdimension ist genau eine
Grundanforderung zu erfillen, d. h., es gibt drei Grundanforderungen, ohne deren Erflllung
kein Reifegrad erreicht werden kann. Fur die Bewertung einer Grundanforderung gibt es die
zwei Auspragungen erfullt“ und ,nicht erfullt. Diesem dichotomen Bewertungsprinzip
folgend, wird die Evaluation mit den Werten ,0“ fur ,nicht erfillt und ,1“ fur ,erfullt“ operatio-

nalisiert.

Bei den spezifischen Zielen ist die Bewertung differenzierter. Hier erfolgt in Anlehnung an
das EFQM-Modell eine Vergabe von Punkten. Die Punkte stehen flr den Grad, in dem ein
Artefakt die erfolgreiche Umsetzung eines fur die Zielerreichung geeigneten Handlungskon-
zeptes nachvollziehbar belegen kann. Die zu vergebende Punktzahl leitet sich aus der

folgenden Einteilung ab:

e Es liegt kein Artefakt vor: 0 Punkte
o Das Artefakt belegt die erfolgreiche Umsetzung nur begrenzt: 1 Punkt

o Das Artefakt belegt die erfolgreiche Umsetzung in Teilen: 2 Punkte
o Das Artefakt belegt die erfolgreiche Umsetzung grétenteils: 3 Punkte
o Das Artefakt belegt die erfolgreiche Umsetzung gut und deutlich: 4 Punkte
o Das Artefakt belegt die erfolgreiche Umsetzung sehr gut und umfassend: 5 Punkte

Die Darstellung eines Fahigkeitsprofils erfolgt wie bereits erwahnt mithilfe dreier Netzdia-
gramme, d. h., es gibt ein Netzdiagramm je Reifegrad. Hier werden die Werte fir die Zieler-

reichung der Reifegrad spezifischen Ziele abgetragen. Jede Dimension des Netzdiagramms

%3 vgl. die einleitenden Ausfiihrungen in Unterkapitel 4.4
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steht dabei fur ein spezifisches Ziel und die Skala geht entsprechend des beschriebenen

Punktesystems von null bis finf.

Die Erflillung eines Reifegrads ist nun immer dann gegeben, wenn fir alle Reifegrad spezifi-
schen Ziele durch die Artefakte eine sehr gute und umfassende Umsetzung der Handlungs-
konzepte belegt ist, d. h. immer finf Punkte vergeben wurden. Arithmetisch ausgedriickt
muss der Mittelwert aller Zielerreichungswerte eines Reifegrades den Wert finf haben, um
erreicht zu sein. Zudem miussen fir jeden Reifegrad alle drei Grundanforderungen erfillt
sein. Zusammenfassend lasst sich die Erreichung der drei Reifegrade wie folgt mathema-

tisch operationalisieren:

¢ Der Reifegrad Kostensenker (KS) ist erreicht wenn gilt

2?1:1 SZKS]'

n
f(KS)=ZGAl-+ =34+5=8
i=1

e Der Reifegrad Qualitatssteigerer (QS) ist erreicht wenn gilt

Y SZks. k=15Z
j=1 KS]+Zk—1 Q5k=3+5+5:13

£0S) = ) GA; +
i=1

¢ Reifegrad Innovationstreiber (IT) ist erreicht wenn gilt

Y1 SZgs;, N Yi=15Zgs, N Yp=15Zr,
v

=3+5+5+5=18

FUT) = Z GA; +
i=1

Mit
GA;: Bewertung fur i-te Grundanforderung fur Prozessinnovationsfahigkeit (i = 1,..., n)

SZys,;: Bewertung fir j-tes spezifisches Ziel im Reifegrad Kostensenker (j = 1,..., m)

SZys,: Bewertung flr k-tes spezifisches Ziel im Reifegrad Qualitatssteigerer (k = 1,..., v)

SZr,: Bewertung fur p-tes spezifisches Ziel im Reifegrad Innovationstreiber (p = 1,..., w)

4.5 Inhaltliche Ausformung der Reifegradmodellstruktur

Im Zuge der nachfolgenden inhaltlichen Ausformung wird die zuvor entwickelte Struktur mit
konkreten Elementen hinsichtlich Erfolgsdimensionen, Grundanforderungen, spezifischer
Ziele, Handlungskonzepte und Artefakte befillt, die hierflir hergeleitet und beschrieben
werden. Dabei wird sich eng an den bisher im Rahmen dieser Untersuchung gewonnenen

Erkenntnissen orientiert.
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Mithilfe der empirischen Untersuchung im dritten Kapitel dieser Arbeit konnten drei Erfolgs-
faktoren fur die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen identifi-
ziert werden. Diese Erfolgsfaktoren und die ihnen zugrunde liegenden Merkmale sollen im
Weiteren als Ausgangspunkt fir die Herleitung der Bewertungsgrundlage dienen. Dieses
Vorgehen wird als sinnvoll erachtet, da unter Berlicksichtigung der vorgestellten empirischen
Ergebnisse mit einer hohen Wahrscheinlichkeit davon ausgegangen werden kann, dass die
Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen durch die drei identifi-
zierten Erfolgsfaktoren wesentlich beeinflusst wird. Durch die Ableitung der Bewertungs-
grundlage aus den drei Erfolgsdimensionen kann somit auch von einer positiven Wirksamkeit
der hieriber abgeleiteten Handlungskonzepte auf die Prozessinnovationsfahigkeit ausge-

gangen werden.

Dabei ist zu beachten, dass die empirische Ermittlung der Faktoren mithilfe eines reflektiven
Messmodells erfolgte. Ein Merkmal spiegelt aus diesem Grund die Auspragung eines
latenten, dahinter liegenden Faktors wider und ist als Teil einer geeigneten Stichprobe aus
einer Vielzahl méglicher Indikatoren fir jenen latenten Faktor anzusehen. Die Herleitung der
Bewertungsgrundlage orientiert sich daher zwar eng an den Erfolgsfaktoren und den
entsprechenden Merkmalen, wobei jedoch keine ,Eins-zu-eins“-Uberfilhrung stattfindet,
sondern aufgrund inhaltlicher Uberlegungen eine fiir den Zweck der Bewertung geeignete
Ausgestaltung der Elemente vorgenommen wird. Nachfolgend wird zunachst auf die Reife-
grad ubergreifenden Grundanforderungen und Handlungskonzepte je Erfolgsdimension
eingegangen, bevor auf die spezifischen Ziele und Handlungskonzepte je Reifegrad einge-

gangen wird.

4.51 Grundanforderungen fiir die Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit

Wie oben beschrieben soll durch die Reifegrad Ubergreifenden Grundanforderungen sicher-
gestellt werden, dass die erforderlichen Voraussetzungen erflllt sind, um die Reifegrad
spezifischen Ziele dauerhaft und effizient zu erreichen.®*® Nachfolgend wird je Erfolgsdimen-
sion die Herleitung der erforderlichen Grundanforderungen dargestellt. Dabei wird sich eng
an den bisherigen Untersuchungsergebnissen orientiert, insbesondere an dem empirischen

Untersuchungsteil und den Ergebnissen der Gruppendiskussion.

4.5.1.1 Grundanforderung der systematischen Innovationsmentalitét
Die Erfolgsdimension der systematischen Innovationsmentalitat steht fir die Etablierung

eines durchgangigen und Hierarchie Ubergreifenden Innovationsstrebens und zeigt sich in

%% vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.3
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den Denk- und Verhaltensweisen der Fiihrungskrafte und der operativen Mitarbeiter.>®
Diese Interpretation beruht auf den Sachverhalten, die durch die funf strategisch-kulturell
gepragten Merkmale des entsprechenden Erfolgsfaktors aus der empirischen Untersuchung
ausgedrickt werden. In den Denk- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter und der damit
verbundenen Unternehmenskultur kann der Schliissel zur Uberwindung der Innovationsbar-
rieren des Nicht-Wollens und Nicht-Durfens gesehen werden. Die Etablierung einer innovati-

onsfreundlichen Unternehmenskultur hat daher eine entscheidende Bedeutung.

Gemal der Ergebnisse aus der Gruppendiskussion besteht flr Logistikdienstleistungsunter-
nehmen hierbei die Herausforderung, dass der Unternehmensleitung oft das Bewusstsein flr
die Bedeutung einer solch innovationsfreundlichen Unternehmenskultur fehlt, insbesondere
bei eher familiar geflhrten, kleinen und mittelstandischen Logistikdienstleistungsunterneh-
men.*¥ Ist die Unternehmensleitung nicht gewillt oder fahig, den kulturellen Wandel von der
Spitze her anzuflhren, vorzuleben und Uber die strategische Ausrichtung nachhaltig in die
Unternehmensziele zu Ubersetzen, kann keine Veranderung in den Denk- und Verhaltens-

weisen der operativen Mitarbeiter bewirkt werden.

Das Erkennen der Bedeutung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur fir die
Prozessinnovationsfahigkeit — und den damit verbundenen Unternehmenserfolg — durch die
Unternehmensleitung kann folglich als Grundanforderung fur die Dimension der systemati-
schen Innovationsmentalitat definiert werden. Hierdurch wird Uberhaupt erst die Vorausset-
zung fir die Umsetzung weiterfiihrender Handlungskonzepte auf dem Weg zur Etablierung
der gewilinschten Denk- und Verhaltensweisen geschaffen. Die zu erflillende Grundanforde-

rung lautet daher:

,Die relevanten Entscheidungstrdger haben die Bedeutung der Prozessinnovations-
fahigkeit und einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur als Voraussetzung

dafiir erkannt.”

Mit dem Begriff der ,relevanten Entscheidungstrager” wurde bewusst eine offen gehaltene
Formulierung gewahlt, da je nach Anwendungsfall in der Praxis neben der Geschéftsfuhrung
auch die Einstellung anderer leitender Mitarbeiter, bspw. in der Funktion eines Bereichs-,
Projekt- oder Standortleiters, entscheidend ist. Ein geeignetes Handlungskonzept zur

Erfullung der Grundanforderung lautet:

»Sicherstellen, dass die relevanten Entscheidungstrdger die Bedeutung der Pro-
zessinnovationsféhigkeit und einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur als

Voraussetzung daflir erkannt haben.*

%% v/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.5
%37 Vgl. hier und in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3
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Fur die Umsetzung dieses Handlungskonzeptes kdnnen drei verschiedene Ansatze verfolgt
werden. Zum einen kdnnen Fuhrungskrafte, die die Bedeutung einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur nicht verinnerlicht haben, durch kulturell passende Fihrungskrafte
ersetzt werden.®*® Hierfiir sind bei einer unternehmensinternen Lésung von den anderen
Unternehmensangehérigen akzeptierte und anerkannte Personen geeignet, die die ge-
wunschten Denk- und Verhaltensweisen bereits vorweisen. Genauso kann aber auch ein
Austausch mit unternehmensexternen Personen erfolgen, die Uber diejenigen Qualifikationen

und Werte verfiigen, die im Unternehmen bis dahin nicht ausreichend vorhanden waren.

Neben diesen beiden eher radikalen Ansatzen besteht die Mdglichkeit, einen schrittweisen
Mentalitadtswandel bei den bestehenden Entscheidungstragern herbeizufiihren. Dieses kann
bspw. mithilfe von Seminaren erfolgen. Hierbei sollten im kognitiven Bereich der Zusammen-
hang zwischen einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur und der Prozessinnovati-
onsfahigkeit sowie deren Bedeutung fir den Geschaftserfolg vermittelt werden und im
emotionalen Bereich eine Wandlungsbereitschaft erzeugt werden. Die letztgenannte Varian-
te wird an dieser Stelle bevorzugt, da sie sowohl unter 6konomisch als auch sozialen
Gesichtspunkten angemessener erscheint. Hierbei wird angenommen, dass der adressierte
Personenkreis auch die erforderlichen Voraussetzungen fiir den Erfolg dieses Ansatzes
mitbringt. Wird absehbar, dass dieses Vorgehen nicht zum Erfolg fiihrt, kann auf die radikale-

ren Ansatze zurtickgegriffen werden.

Zur Beurteilung, inwieweit die Grundanforderung erfillt ist, bietet sich eine flr diesen Zweck
gestaltete Unternehmenskulturanalyse an. Aus der Vielzahl an Modellen fir die Untersu-
chung der Unternehmenskultur wird an dieser Stelle als ein mdglicher Ansatz auf das
Organisationskulturmodell von Denison verwiesen.’*® Dieses Modell basiert auf den vier
Kulturmerkmalen Mitwirkung, Kontinuitat, Anpassungsfahigkeit und Mission. Insbesondere
die Kulturmerkmale Mitwirkung und Anpassungsfahigkeit sind geeignet, Aussagen Uber
prozessinnovationsrelevante Auspragungen der Unternehmenskultur abzuleiten. Die
Datenerhebung kann grundsatzlich mittels Einzel- und Gruppeninterviews oder einer
schriftlichen Befragungen durchgefiihrt werden.** Vor dem Hintergrund der meist begrenz-
ten Ressourcen von Logistikdienstleistungsunternehmen wird an dieser Stelle eine schriftli-
che Befragung empfohlen, da diese bei einer hohen Teilnehmerzahl in Bezug auf Durchfih-
rung und Auswertung in der Regel kostengulinstiger ist. Bei einer Gberschaubaren Anzahl von
zu befragenden Personen kénnen jedoch auch Interviews die bevorzugte Alternative sein.
Als Artefakt zur Beurteilung der Grundanforderung ist die Auswertung einer Befragung der

relevanten Entscheidungstrager heranzuziehen. Bei der Bewertung ist darauf zu achten,

538 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Macharzina, K.; Wolf, J. (2012), S. 253 f.
%39 y/gl. Denison, D. (2006), S. 14 ff.; Denison, D.; Mishra, A. K. (1995), S. 216 f.
%0 vgl. Kerth, K. et al. (2011), S. 45
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inwieweit aus den Befragungsergebnissen hervorgeht, dass die Bedeutung der Prozessinno-

vationsfahigkeit und einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur erkannt wurden.

4.5.1.2 Grundanforderung der methodengestiitzten Prozessorientierung

Die Erfolgsdimension der methodengestlitzten Prozessorientierung steht flr ein in den
Mitarbeitern verankertes Prozessdenken und die Beherrschung methodischer Herange-
hensweisen zur Identifikation und Umsetzung von Prozessinnovationspotenzialen.*' Diese
Interpretation beruht auf den Sachverhalten, die durch die vier Merkmale aus dem methodi-
schen und ablauforganisatorischen Bereich des entsprechenden Erfolgsfaktors aus der
empirischen Untersuchung ausgedrickt werden. Ein tief greifendes Prozessverstandnis der
Mitarbeiter ist die Grundlage flir eine hohe Effizienz und die erfolgreiche Steuerung der
operativen Ablaufe mithilfe prozessbezogener Steuerungskennzahlen. Zudem ist ein
ausgepragtes methodisches Wissen eine wichtige Voraussetzung zur Uberwindung der

Innovationsbarriere des Nicht-Konnens.

Wie aus den Ergebnissen der Literaturanalyse und der Gruppendiskussion hervorgeht,
bestehen flr Logistikdienstleistungsunternehmen diesbezliglich verschiedene spezifische
Herausforderungen. Durch ein oft relativ geringeres Qualifikationsniveau der operativen
Mitarbeiter im Vergleich zu den Mitarbeitern der Kunden und eine begrenzte finanzielle
Ressourcenausstattung sind die Anfangsbedingungen fiir die Etablierung einer methodenge-
stiitzten Prozessorientierung schwieriger als bspw. in der produzierenden Industrie.**
Erschwerend kommt eine dezentrale Organisationsstruktur hinzu, da die Erbringung komple-
xer Dienstleistungen in der Regel lagerbasiert direkt am Kundenstandort oder in unmittelba-

rer der Nahe des Kunden erfolgt.>*?

Diese Konstellation macht es erforderlich, bei der Schaffung prozessualer und methodischer
Standards flexibel und situationsspezifisch Anpassungen vornehmen zu kénnen. Hieraus
folgen wiederum besondere Anforderungen an die Verantwortungs- und Entscheidungskom-
petenzen sowie an die Bewahrung und Weitergaben prozessualen und methodischen
Wissens. Die Etablierung dezentraler Verantwortlichkeiten flir Prozesse und Methoden mit
einer Ubergeordneten Instanz, die die Koordinationsfunktion zwischen den dezentralen
Einheiten wahrnimmt, kann daher als Grundanforderung fiir die Etablierung einer methoden-
gestutzten Prozessorientierung gesehen werden. Auf diese Weise kann durch zentral
gesteuerte Vorgaben eine einheitliche Vorgehensweise und die Einhaltung von Mindestan-

forderungen sichergestellt werden. Gleichzeitig besteht aber auch die Moéglichkeit, flexibel

o Vgl. hier und in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.5

%42 y/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3
%3 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.3.4
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und situationsspezifisch innerhalb der dezentralen Verantwortungsbereiche zu reagieren und
die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter anforderungsgerecht zu gestalten. Die zu

erfillende Grundanforderung lautet daher:

LFur das Management von Prozessinnovationen sind in der Unternehmensorganisa-
tion dezentrale Verantwortungsstrukturen mit einer zentralen Koordinationsinstanz

verankert.”

Fir die Etablierung der hier geforderten Verantwortungsstrukturen empfiehlt es sich, Perso-
nen aus der oberen Fihrungsebene zu benennen oder die verantwortliche Person fachlich
direkt an die oberste Flhrungsebene zu binden bzw. berichten zu lassen. Ein solches
Vorgehen steht im Einklang zur oben beschriebenen systematischen Etablierung einer
Innovationsmentalitat, da hierdurch ein klares Signal fiir die Bedeutung des Themas gesetzt
und zugleich die Glaubwurdigkeit der Unternehmensfiuhrung gestutzt wird. Das sich hieraus

ergebende Handlungskonzept lautet:

sEingliederung der dezentralen Verantwortung fiir Prozessinnovationen in den Auf-
gabenbereich des Standortleiters oder einer direkt an ihn berichtenden Fiihrungs-
kraft sowie einer zentralen Koordinationsfunktion, die direkt an die Unternehmens-

fihrung berichtet oder ein Teil von ihr ist.”

Fir die Umsetzung dieses Handlungskonzeptes sind die Aufgaben der dezentral und des
zentral Prozessinnovationsverantwortlichen inhaltlich in Form einer Aufgabenbeschreibung
zu dokumentieren, die daflir benétigten Kapazitaten entsprechend einzuplanen und die
Verantwortlichen zu benennen. Wenn unternehmensintern bereits Strukturen fur das
Prozess-, Qualitats- oder Innovationsmanagement mit entsprechenden Verantwortlichkeiten
bestehen, kann diese Aufgabe — soweit noch nicht erfolgt — an dieser Stelle integriert
werden. Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung der Grundanforderung ist ein Organi-
gramm heranzuziehen, aus dem die entsprechenden Verantwortlichkeiten hervorgehen.
Alternativ oder ergadnzend kdénnen auch die entsprechenden Aufgabenbeschreibungen
herangezogen werden. Bei der Bewertung ist zu beachten, inwieweit eindeutige Verantwort-
lichkeiten mit klar definierten Aufgaben fur Prozessinnovationsthemen zentral und dezentral

erkennbar sind.

4.5.1.3 Grundanforderung der proaktiven Kundenintegration
Die Erfolgsdimension der proaktiven Kundenintegration steht daflr, dass der Kunde als ein

wesentlicher Bestandteil des Dienstleistungsprozesses gesehen wird, die Leistung gezielt
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auf seine Anforderungen ausgerichtet ist und der Kunde dabei proaktiv einbezogen wird.***
Diese Interpretation beruht auf den Sachverhalten, die durch die drei Merkmale des Erfolgs-
faktors aus der empirischen Untersuchung zur Gestaltung der Kundenbeziehung ausge-
driickt werden. Eine systematische Analyse der Kundenzufriedenheit und der Kundenanfor-
derungen schaffen die Grundlage flir eine gezielte Weiterentwicklung der eigenen Leistungs-
fahigkeit. Durch eine proaktive Einbindung des Kunden bei Veranderungsprojekten wird das
gegenseitig entgegengebrachte Vertrauen gesteigert, um auf diese Weise das Prozessinno-

vationspotenzial bestmdglich auszuschdpfen und Projekte gemeinsam voranzutreiben.

Wie aus den Ergebnissen der Literaturanalyse und der Gruppendiskussion hervorgeht,
bestehen flr Logistikdienstleistungsunternehmen diesbezliglich verschiedene spezifische
Herausforderungen. Diese Spezifitat ergibt sich zum einen aus dem Mitwirken des Kunden
als externer Faktor bei der Leistungserstellung und aus der oft hohen Bedeutung einzelner
Kunden, woraus die Gefahr einer einseitigen Abhangigkeit resultiert.>** Zum anderen
bestehen oft unterschiedliche Sichtweisen und Wertesysteme, ungenigende Kommunikation
oder unklare Verantwortlichkeiten zwischen Logistikdienstleistungsunternehmen und Kunde.
Um diese Herausforderungen zu bewaltigen, bedarf es eines erfolgreichen Schnittstellenma-

nagements.>*®

Diese Aufgabe fallt in den Bereich des Kontakt- oder Beziehungsmanagements, in der
Literatur oft auch als Customer Relationship Management (CRM) bezeichnet. Das Bezie-
hungsmanagement umfasst dabei die ,Gesamtheit von Grundsatzen und MaRhahmen zur
zielgerichteten Auswahl, Steuerung und Kontrolle von Geschéftsbeziehungen®.**” Grundvo-
raussetzung hierfir ist, dass es auf Seiten des Logistikdienstleistungsunternehmens ein
organisatorisch verankertes Management fiur die Kundenbeziehung gibt. Ohne eine solche
organisatorische Verankerung ist es nicht moglich, die Kundenintegration zielgerichtet und

koordiniert voranzutreiben. Die zu erfiullende Grundanforderung lautet daher:

»Fur das Management von Kundenbeziehungen ist in der Unternehmensorganisati-

on eine zentrale Instanz verankert.”

Bei der Formulierung wird bewusst die Forderung nach einer zentralen Verantwortung
erhoben, da es ohne eine zentrale Koordination zu Uberschneidungen, Kompetenzstreitig-
keiten oder Unstimmigkeiten zwischen verschiedenen Standorten mit dem gleichen Kunden
kommen kann. Fur die Etablierung dieser zentralen Verantwortung empfiehlt es sich,

Personen aus der Unternehmensflihrung zu benennen oder die verantwortliche Person

Sad Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz die Ausfihrungen in Abschnitt 3.3.5

%45 y/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 2.3.4
%46 v/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3
%47 Wallenburg, C. M. (2007), S. 388
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fachlich direkt an die oberste Flihrungsebene zu binden bzw. berichten zu lassen. Das sich

hieraus ergebende Handlungskonzept lautet:

,verankerung einer zentralen Verantwortung fiir das Management von Kundenbe-
ziehungen, die direkt an die Unternehmensfiihrung berichtet oder ein Teil von ihr

ist.”

Fir die Umsetzung dieses Handlungskonzeptes sind die Aufgaben des zentral flr das
Beziehungsmanagement Verantwortlichen inhaltlich in Form einer Aufgabenbeschreibung zu
dokumentieren, die daflir benétigten Kapazitaten entsprechend einzuplanen und der oder die
Verantwortliche zu benennen. Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung der Grundanforde-
rung kann ein Organigramm dienen, aus dem die entsprechende Verantwortlichkeit hervor-
geht. Alternativ oder erganzend kann auch die Aufgabenbeschreibung herangezogen
werden. Bei der Bewertung ist zu beachten, inwieweit eine eindeutige Verantwortlichkeit mit

klar definierten Aufgaben flr das zentrale Beziehungsmanagement erkennbar ist.

4.5.2 Spezifische Ziele fiir den Reifegrad Kostensenker

Die nachfolgende Ableitung der spezifischen Ziele fur den Reifegrad des Kostensenkers
orientiert sich eng an den bisherigen Untersuchungsergebnissen, insbesondere dem
empirischen Untersuchungsteil sowie der fiir diesen Reifegrad aus dem Stadium der Dienst-
leistungsbeziehung abgeleiteten Anforderungen. Seinem Stadium im Beziehungskontinuum
entsprechend, ist der Charakter der Dienstleistungsbeziehung fiir den Reifegrad des Kosten-
senkers als eher transaktional und der soziale Austausch und das gegenseitig entgegenge-

brachte Vertrauen als eher gering ausgepragt zu bezeichnen.>*

Aus der Perspektive des Logistikdienstleistungsunternehmens ist es in diesem Stadium das
primare Ziel, die geforderte Leistung zu mdglichst niedrigen Kosten anzubieten, um Anreize
fir eine Wiederbeauftragung zu setzen. Hieraus leitet sich fir die Leistungserbringung eine
eher nach innen gerichtete Sicht mit einem Prozessinnovationsfokus auf méglichst kostenef-
fiziente Prozesse ab, um die Kundenwiinsche so kostenginstig wie moglich zu erflllen, bei
gleichzeitiger Erreichung der eigenen finanzwirtschaftlichen Ziele. Diese Sichtweise sollte
sich auch bei der Ausgestaltung der drei Erfolgsdimensionen widerspiegeln. Nachfolgend
wird je Erfolgsdimension die Herleitung der spezifischen Ziele sowie der entsprechenden

Handlungskonzepte und Artefakte fir den Reifegrad Kostensenker dargestellt.

%8 vgl. hier und im nachfolgenden Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.1
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4.5.2.1 Spezifische Ziele der systematischen Innovationsmentalitét

Unter einer systematischen Innovationsmentalitat wird hier die Etablierung eines durchgan-
gigen und Hierarchie Ubergreifenden Innovationsstrebens verstanden, das in den Denk- und
Verhaltensweisen der FlUhrungskrafte und der operativen Mitarbeiter zum Ausdruck
kommt.>*® Der Begriff ,systematisch steht in diesem Zusammenhang fiir ein abgestimmtes

Vorgehen von der normativen Uber die strategische bis hin zur operativen Ebene.

Im ersten Schritt sind hierfiir auf der normativen Ebene Werte und Einstellungen zu vermit-
teln, die eine Unternehmensphilosophie des Verbesserungsstrebens verkdrpern. Ein solches
paradigmatisches Leitbild kann Uber die Grundsatze eines Unternehmens transportiert
werden. Solche Unternehmensgrundsatze sind in der Regel verbal formuliert, unterstutzen
die Bildung einer gemeinsamen Wertebasis und dienen als Grundlage fur die Formulierung
von Zielen und der Ausrichtung des Unternehmens.>*® In dem hier vorliegenden Fall sollten
die Grundsatze auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur ausgerichtet sein. Far
eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur ist es forderlich, wenn die Mitarbeiter der
unteren und mittleren Hierarchieebenen befugt sind und ermuntert werden, autonom und
flexibel geeignete Mittel zur Zielerreichung auszuwahlen.®' Diese grundsétzliche Ausrich-
tung ist fur alle drei Reifegradstufen wichtig und sollte bereits auf der Stufe des Kostensen-

kers vorhanden sein. Daher lautet das erste spezifische Ziel:

,Die Unternehmensphilosophie ist auf eine innovationsfreundliche Unternehmens-
kultur ausgerichtet und als paradigmatisches Leitbild in den Unternehmensgrund-

sétzen verbalisiert.”

Vor dem Hintergrund der geforderten Systematik fiir die Etablierung einer Innovationsmenta-
litdét wird dem Ansatz gefolgt, dass das Leitbild die normative, strategische und operative
Dimension des Managements einer Organisation in Form einer zugriffsbereiten Dokumenta-

tion integrieren sollte.>*? Das sich hieraus ergebende Handlungskonzept lautet:

~Formulierung und Dokumentation von Unternehmensgrundsétzen, die im Sinne ei-
nes paradigmatischen Leitbildes auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskul-
tur ausgerichtet sind und dabei die normative, strategische und operativen Ebene in-

tegrieren.”

Die Ausarbeitung eines Leitbildes fir eine Organisation sollte durch ausgewahlte Fihrungs-
krafte in einer Workshop-Situation erfolgen.>*® Dieses Vorgehen wird aufgrund der erforderli-

chen umfangreichen Einschatzung und Beurteilung der Gesamtsituation sowie der strategi-

549 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.5

%0 y/gl. Macharzina, K.; Wolf, J. (2012), S. 239

%1 vgl. die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.2

%52 y/gl. Bleicher, K. (1994), S. 22 f.

%53 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Kerth, K. et al. (2011), S. 199 f.
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schen Bedeutung des Leitbildes empfohlen. Hierflr sind in einem ersten Schritt die grund-
satzlichen Kerninhalte durch die Unternehmensspitze zu definieren sowie die Teilnehmer flr
den oder die Workshop(s) zu bestimmen. Die Teilnehmer sollten dabei aufgrund ihres
Verantwortungsbereiches mdglichst unterschiedliche Perspektiven auf das Unternehmen

einnehmen.

Im Rahmen der Workshops sollte anschlieRend eine Konkretisierung und Verdichtung der
vorgegebenen Inhalte erfolgen, um als Ergebnis ein Leitbild aus den Bestandteilen Vision,
Mission und Kernwerte zu erhalten.>** Die Vision beschreibt ein langfristiges Zukunftsbild, die
Mission die Aufgaben und Kernkompetenzen und die Kernwerte das Selbstverstandnis und
die Eigenschaften der Organisation. Je Bestandteil wird empfohlen, ein bis drei zentrale

Aussagen zu formulieren, die die Unternehmensgrundsatze darstellen.

Als Artefakt zur Beurteilung der Erfullung dieses spezifischen Ziels ist die geforderte Doku-
mentation des Leitbildes in Form verbalisierter Grundsatze heranzuziehen. Bei der Beurtei-
lung ist darauf zu achten, inwiefern die formulierten Grundsatze dazu geeignet sind, ein
innovationsfreundliches Klima mit den entsprechenden Denk- und Verhaltensweisen der

Mitarbeiter zu fordern.

Das zweite spezifische Ziel fir die systematische Innovationsmentalitat bezieht sich auf die
Formulierung einer Strategie, die das Streben nach Prozessinnovationen explizit beriicksich-
tigt und im Sinne eines Transmissionsriemens als Bindeglied zwischen den normativen
Werten und dem operativen Management fur die Durchflhrung der Geschéaftsprozesse
dient.>®® Dabei ist zu beachten, dass die vom Kunden geforderte und wahrgenommene
Leistung in Abhangigkeit der jeweiligen Situation differiert, was bei der strategischen Ausrich-
tung zu berilcksichtigen ist. Zudem sollte eine sinnvolle Einbindung in die Gesamtunterneh-

mensstrategie erfolgen. Daher lautet das zweite spezifische Ziel:

LFlr die Prozessinnovationsfahigkeit ist eine fiir die mit dem Reifegrad des Kosten-
senkers verbundenen Anforderungen adéquate strategische Zielsetzung formuliert

und stimmig in eine tbergeordnete Gesamtunternehmensstrategie integriert.”

Das Handlungskonzept zur Erreichung dieses Ziels umfasst die Ausarbeitung der konkreten
strategischen Prozessinnovationsfahigkeitsziele und deren Integration in die Gesamtunter-
nehmensstrategie. Die von der obersten Leitungsebene festgelegte Gesamtunternehmens-
strategie gibt im Allgemeinen vor, auf welchen Markten welche Dienstleistungen angeboten
werden sollen.®®® Die strategische Ausrichtung der Prozessinnovationsfahigkeit und ihrer

Zielsetzung behandelt in diesem Kontext die Frage des ,Wie* in Bezug auf die Art und Weise

554 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Kerth, K. et al. (2011), S. 199 f.
%% y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz die Ausfiihrungen Unterabschnitt 2.3.1.1
%% vgl. Macharzina, K.; Wolf, J. (2012), S. 269
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der Dienstleistungserbringung. Der Reifegrad des Kostensenkers steht diesbezlglich fur ein
Stadium im Beziehungskontinuum, in dem die vergebende Leistung im Vergleich zu den
nachfolgenden Stufen eher weniger komplex ist. Wie die Literaturanalyse gezeigt hat, wirken
proaktive Verbesserungen in Form von Kostensenkungen bei eher einfachen Logistikdienst-
leistungen und in Form von Leistungssteigerungen bei eher komplexen Logistikdienstleistun-
gen verstarkend auf die Kundenloyalitat.®” Entsprechend kann fiir diesen Reifegrad eine
Ausrichtung auf Prozessinnovationen fir moéglichst kosteneffiziente Prozesse empfohlen

werden. Das Handlungskonzept flr das zweite spezifische Ziel lautet daher:

J~Ausarbeitung einer strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsféhigkeit, die
auf méglichst kosteneffiziente Prozesse ausgerichtet und sinnvoll in die Gesamtun-

ternehmensstrategie integriert ist.”

Fir die Ausarbeitung dieser strategischen Zielsetzung empfiehlt sich aufgrund der gleichen
Argumente wie bei der Entwicklung des Leitbildes ebenfalls ein Fihrungskrafteworkshop. Als
Artefakt zur Beurteilung der Erfullung dieses zweiten spezifischen Ziels ist die formulierte
strategische Zielsetzung fur die Prozessinnovationsfahigkeit und ihre Integration in die
Gesamtunternehmensstrategie heranzuziehen. Bei der Beurteilung ist darauf zu achten,
inwiefern die formulierte Zielsetzung dazu geeignet ist, die mit dem Rollenbild des Kosten-

senkers verbundenen Anforderungen nach kosteneffizienten Prozessen zu erfllen.

Das dritte spezifische Ziel bezieht sich auf die interne Kommunikation des Leitbildes, der
darin formulierten Grundsatze und der strategischen Zielsetzung, um fur die Mitarbeiter
einen Bedeutungsrahmen zu schaffen, vor dessen Hintergrund sie ihre Denk- und Verhal-
tensweisen ausrichten kénnen.®®® Hierfiir ist ein Kommunikationskonzept erforderlich, das
festlegt, Uber welche Kommunikationskanale und -mittel welche Botschaften in welcher
Weise und Kontinuitat transportiert werden sollen. Der Forderung nach einer systematischen
und Hierarchie Ubergreifenden Innovationsmentalitat folgend, ist dabei insbesondere auf eine
kontinuierliche und durchgangige Kommunikation zu achten. Daher lautet das dritte spezifi-

sche Ziel:

,Das Unternehmensleitbild und seine Grundsétze sowie die strategische Zielsetzung
fur die Prozessinnovationsféhigkeit werden liber geeignete Kanéle und Mittel kontinu-

jerlich an die Mitarbeiter kommuniziert.*”

Zu Beginn der Entwicklung eines Kommunikationskonzeptes stehen die Ausarbeitung der

konkreten Kommunikationsziele und die Formulierung der gewtinschten Botschaften, bevor

%57 vgl. die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.1
%% vgl. Mast, C. (2002), S. 244
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die Auswahl der Kanale und Mittel sowie die Umsetzung der Kommunikation erfolgt.>*® In
diesem Fall ist das Kommunikationsziel die Etablierung einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur zu unterstitzen, wobei sich die zu kommunizierenden Botschaften im
Schwerpunkt aus den Grundsatzen des Unternehmensleitbildes und der strategischen
Zielsetzung fir Prozessinnovationsfahigkeit ableiten sollten. Daher lautet das Handlungs-

konzept flr das dritte spezifische Ziel:

s~Formulierung geeigneter Botschaften auf Basis des Unternehmensleitbildes, seiner
Grundsétze und der strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfdhigkeit
sowie deren kontinuierliche Kommunikation (iber geeignete Kanéle und Mittel an die

Mitarbeiter.”

Wie in den Ergebnissen der Gruppendiskussion dargestellt wurde, ist es wichtig, die Mitar-
beiter stets gezielt zu informieren und nicht mit einer Informationsflut zu tberfordern.*®°
Weiterhin wurde die Bedeutung eines klaren Top-down-Ansatzes in dem spezifischen
Kontext von Logistikdienstleistungsunternehmen erkannt, bei dem die Unternehmensspitze
die angestrebten Denk- und Verhaltensweisen glaubhaft fur die Mitarbeiter erlebbar macht.
Neben schriftichen Kommunikationsformen wie Rundschreiben oder Mitarbeiterzeitschriften
sind daher insbesondere direkte Formen der Kommunikation zu empfehlen, wie bspw.
Dialogveranstaltungen mit der Unternehmensfiihrung fir einzelne Bereiche oder Projekte. In
einer initialen Kommunikationsphase sind zudem Leuchtturmprojekte und Quick-Wins mit
Signalwirkung geeignet, um den Mehrwert von Innovationsprojekten zu vermitteln, wodurch
die ldentifikation unter den Projektbeteiligten und die Akzeptanz insgesamt erhdht werden

kann.

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung dieses dritten spezifischen Ziels kann ein Nachweis
Uber das Kommunikationskonzept dienen, bestehend aus den formulierten Botschaften und
einer Ubersicht der genutzten Kommunikationskanale und -mittel. Bei der Bewertung ist zu
beachten, inwieweit die Botschaften und der Einsatz der Kanale und Mittel geeignet sind,
einen innovationsfreundlichen Bedeutungsrahmen fiir die Ausrichtung der Denk- und

Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu schaffen.

4.5.2.2 Spezifische Ziele der methodengestiitzten Prozessorientierung
Unter einer methodengestitzten Prozessorientierung wird hier ein bei den Mitarbeitern

verankertes Prozessdenken und die Beherrschung methodischer Herangehensweisen zur

%9 ygl. Mast, C. (2002), S. 117 ff.
560 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz die Ausfihrungen in Abschnitt 4.2.3
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Identifikation und Umsetzung von Prozessinnovationspotenzialen verstanden.®®' Fiir die
Erflllung der mit dem Reifegrad des Kostensenkers verbundenen Anforderungen steht eine
kosteneffiziente Erbringung der Dienstleistung im Fokus.** Die Erfiillung dieser Anforderung
kann durch die Etablierung von Standards, insbesondere von Standardprozessen, unter-
stiitzt werden.®®® Hierfiir wiederum ist die Identifikation und Abgrenzung der relevanten

Prozesse sowie deren Dokumentation und Uberwachung erforderlich.*®

Die Erbringung lagerbasierter Dienstleistungen basiert in der Regel zu einem Grofteil auf
den sogenannten TUL-Prozessen. Die Ausfuihrung dieser im Prinzip zwar gleichen Prozesse
an verschiedenen Standorten und bei verschiedenen Kunden bedingt, dass es in der
operativen Ausfuhrung oft zu einer kundenindividuellen Ausgestaltung kommt. Um dennoch
ein groltmadgliches Mal an Standardisierung und Vergleichbarkeit zu gewahrleisten, wird die
Definition von Standardprozessen empfohlen, die als Grundlage fir die kundenindividuelle
Ausgestaltung herangezogen werden. Kommt es zu Abweichungen von diesem Standard,
sind diese zu begrunden und zu dokumentieren. Die Prozessdokumentation erfolgt dabei
idealerweise in einer gangigen Modellierungssprache, um die Uberfiihrung in eine Prozess-
datenbank zur fortlaufenden Verwendung und Pflege sicherzustellen. Entsprechend lautet
das erste spezifische Ziel in der Erfolgsdimension der methodengestitzten Prozessorientie-

rung fur den Reifegrad des Kostensenkers:

,Flr das angebotene Leistungsspektrum sind Standardprozesse in einer gédngigen
Modellierungssprache dokumentiert, die in einer zentralen Prozessdatenbank ge-

pflegt werden.”

Fiur die Erflllung dieses Ziels ist im ersten Schritt eine Aufgabendekomposition des stan-
dardmafigen Leistungsspektrums durchzuflihren, an deren Ende als Ergebnis eine hierar-
chisch strukturierte Ordnung von Prozessen stehen sollte. Eine solche hierarchische Darstel-
lung wird auch als Prozesslandkarte, Prozessmodell oder Prozessarchitektur bezeichnet und
differenziert Uiblicherweise nach Haupt-, Teil- und Subprozessen.®®® Die auf diese Weise
identifizierten Prozesse sind anschliefend mit einer gangigen Modellierungssprache aufzu-
nehmen und in digitaler Form in einer Datenbank abzulegen. Das Handlungskonzept flr

dieses spezifische Ziel lautet daher:

,Definition von Standardprozessen fiir das angebotene Leistungsspektrum in einer
hierarchischen Struktur sowie deren Dokumentation in einer gdngigen Modellierungs-

sprache und Verfligbarmachung in einer zentralen Datenbank.“

%7 vgl. die Ausfihrungen in Abschnitt 3.3.5

%2 y/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.1

%3 vgl. Hofstetter, J. S.; Meyer, A. (2007), S. 473
%4 \/gl. Baszenski, N. (2008), S. 10

%5 vgl. Krallmann, H. et al. (2007), S. 240 f.
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Fur die Modellierung von Prozessen besteht eine gro3e Anzahl unterschiedlicher Ansatze,
bspw. die Unified Modeling Language (UML), die Business Process Model and Notation
(BPMN), das Ereignis gesteuerte Prozesskettenmodell (EPK) oder das erweiterte Ereignis
gesteuerte Prozesskettenmodell (eEPK).*® An dieser Stelle wird der Ansatz des eEPK
empfohlen. Neben seiner leichten Erlernbarkeit besitzt dieser Ansatz die Vorteile, Pro-
zessoptimierungen und -controlling zu unterstiitzen, organisatorische und informationstech-
nische Aspekte abbilden zu kénnen und gut skalierbar zu sein. Zudem ist er in der Praxis

relativ weit verbreitet.

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung dieses spezifischen Ziels kann eine Darstellung der
Standardprozesshierarchie in Form einer Prozesslandkarte oder einer anderen geeigneten
Darstellung sowie der Nachweis Uber die modellierten Standardprozesse dienen. Bei der
Bewertung dieser Dokumente ist insbesondere auf Aktualitat, Vollstandigkeit, eine einheitli-

che Form und deren Verfugbarkeit zu achten.

Im Hinblick auf die methodischen Fahigkeiten der Mitarbeiter ist gemaly der Ergebnisse der
Gruppendiskussion zu beachten, dass die Methoden gezielt ausgewahlt werden und keine
Situation der Uberforderung durch ein zu breites Methodenspektrum entsteht.*®” Die Auswahl
der Methoden sollte sich an den mit dem Reifegrad des Kostensenkers verbundenen
Anforderungen orientieren, also an einer moglichst kosteneffizienten Erbringung der Dienst-
leistung. Die ausgewahlten Methoden sollten daher insbesondere die Etablierung und

Einhaltung von Standards unterstitzen. Das zweite spezifische Ziel lautet daher:

,Die Mitarbeiter sind in addquater Weise in ausgewéhlten Methoden zur Etablierung

und Einhaltung von Standards in den operativen Prozessen geschult.”

Damit die Schulung und der Einsatz der Methoden trotz der dezentralen Organisationsstruk-
tur bei Logistikdienstleistungsunternehmen maglichst einheitlich erfolgt, ist es ratsam, einen
Satz von Methoden zu definieren, der Ubergreifend Anwendung finden sollte. Die Methoden
sind fur die Schulung und ihre Anwendung in geeigneter Weise aufzubereiten und zu
dokumentieren. Hierbei sollte eine weitgehende ,Entwissenschaftlichung” der Methoden
angestrebt werden.>®® Des Weiteren sollten sich die Methoden unter Beriicksichtigung des
Ausbildungsniveaus des operativen Personals und der finanziellen Ressourcen eines
Logistikdienstleistungsunternehmens durch einen relativ geringen Komplexitatsgrad und

Implementierungsaufwand auszeichnen. Das Handlungskonzept lautet entsprechend:

566 Vgl. hier und nachfolgend in Absatz Krallmann, H. et al. (2007), S. 103
%7 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3
%8 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3
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~Schulung der Mitarbeiter in fiir die Etablierung und Einhaltung von Standards geeig-
neten Methoden, die fiir diesen Zweck standortiibergreifend zum Einsatz kommen, in
geeigneter Weise dokumentiert sind und sich durch einen angemessen Komplexi-

tatsgrad und Implementierungsaufwand auszeichnen.*

Um die Auswahl geeigneter Methoden unter Berlicksichtigung der genannten Anforderungen
zu unterstitzen, wurde im Zuge dieser Arbeit eine Bewertung ausgewahlter Methoden
vorgenommen, die Logistikdienstleistungsunternehmen als Orientierungshilfe dienen soll und
auf deren Basis an dieser Stelle Empfehlungen fiir geeignete Methoden je Reifegrad
ausgesprochen werden. Dieser Schritt wurde als sinnvoll erachtet, da gepragt von den vielen
verschiedenen Ansatzen flr Prozessverbesserungen, wie bspw. KAIZEN, Six Sigma oder
Business Reengineering, ein sehr grolRes Methodenspektrum zur Verfigung steht. Aus-
gangsbasis fur die Bewertung stellen die Methodensammlungen des Vereins Deutscher

569

)°"° dar.

Ingenieure (VDI)> und des Instituts fir angewandte Arbeitswissenschaften (IFAA

Auf dieser Grundlage wurde zunachst eine Auswahl von fir Prozessinnovationen im Bereich
der logistischen Leistungserstellung geeigneten Methoden und Werkzeugen getroffen, die
anschlieltend hinsichtlich ihres Komplexitatsgrads und Implementierungsaufwands bewertet
wurde. Neben dem Anwendungsziel einer Methode gilt fir die hier getroffene Auswahl, dass
Methoden mit einem geringen bis mittleren Komplexitatsgrad und Implementierungsaufwand
eher fir den Reifegrad des Kostensenkers und Methoden mit einem mittleren bis hohen
Komplexitatsgrad und Implementierungsaufwand eher fir die nachfolgenden Reifegrade
geeignet sind (siehe Tabelle 32; die vollstandige Bewertung ist Anhang B zu entnehmen).
Dem Bewertungsergebnis entsprechend kénnen fir den Reifegrad des Kostensenkers

insbesondere die folgenden zehn Methoden bzw. Werkzeuge empfohlen werden:

%9 vgl. VDI (2013)
570 vgl. Baszenski, N. (2008)
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Komplexitiatsgrad und

Bezeichnung Ziel Implementierungsaufwand
58 Schaffen von Ubersicht und Ordnung durch niedrig
Standardisierung
Durchlaufzeitanalyse = Systematisierte Zeiterfassung fur die Realisierung von niedrig
Auftragen
Ideenmanagement Verwaltung und Lenkung von Verbesserungsvorschlagen niedrig
PDCA Prozessverbesserungen durch iterativen niedrig

Problemlésungsprozess

Selbstaufschreibung  Gewinnung von Ist-Daten aus Prozessen/ Arbeitssystemen  niedrig

Standardarbeitsblatt ~ Sicherung der Qualitat und produktiver Arbeitsmethoden niedrig
am Arbeitsplatz durch Standardisierung

Verschwendungs- Eliminierung nicht wertschopfender Tatigkeiten niedrig

bewertung

Prozessanalyse Erfassung, Darstellung und Beurteilung von Prozessen zur  mittel
Auftragsrealisierung

Prozessaudit Kontrolle und Analyse hinsichtlich der Erfiillung von mittel
Anforderungen und Richtlinien

Visualisierungs- Visuelle Darstellung von Sachverhalten durch Diagramme,  mittel

techniken Bilder, Piktogramme oder farbige Kennzeichnungen

Tabelle 32: Ausgewihite Methoden und Werkzeuge fiir den Reifegrad Kostensenker®”'

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung dieses spezifischen Ziels sind die Dokumentation
der ausgewahlten Methoden sowie ein Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung
dieser Methoden heranzuziehen. Bei der Bewertung ist zu beachten, inwieweit die ausge-
wahlten Methoden geeignet sind, die Etablierung und Einhaltung von Standards zu unter-

stlitzen und ob die Dokumentation einheitlich, verstandlich und klar ist.

Generell gilt, dass flir die Auswahl der Methoden an dieser Stelle nur eine Empfehlung auf
Basis der beschriebenen Bewertung gegeben wird. Vor der Ubernahme dieser Empfehlun-
gen sollte im Einzelfall geprift werden, ob die vorgenommene Bewertung fir die eigene
Situation geeignet oder eine Anpassung diesbezlglich erforderlich ist. Hierbei kann u. a. auf

die genannten und frei zuganglichen Methodensammlungen zuriickgegriffen werden.

4.5.2.3 Spezifische Ziele der proaktive Kundenintegration
Die Erfolgsdimension der proaktiven Kundenintegration besagt, dass der Kunde als ein

wesentlicher Bestandteil des Dienstleistungsprozesses gesehen wird, die Leistung gezielt

"1 Eigene Darstellung
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auf seine Anforderungen ausgerichtet und er dabei proaktiv miteinbezogen wird.>”? Fiir die
Formulierung der spezifischen Ziele ist zu beachten, dass im Reifegrad des Kostensenkers
der Charakter der Dienstleistungsbeziehung eher transaktional und der soziale Austausch
und das gegenseitig entgegengebrachte Vertrauen als eher gering ausgepragt zu bezeich-
nen sind.’”® Priméares Ziel des Logistikdienstleistungsunternehmens ist hier, die geforderte
Leistung mdglichst kosteneffizient anzubieten, um Anreize fur eine Wiederbeauftragung zu

setzen.

Allgemein basiert das Wiederkaufverhalten von Kunden auf Vorteilen, die sich aus den
Elementen des Austauschs oder durch die bestehende Bindung ergeben.*’* Da der soziale
Austausch und das gegenseitig entgegengebrachte Vertrauen im hier zugrunde gelegten
Stadium der Dienstleistungsbeziehung eher gering sind, sind die Elemente des Austauschs
in Form der erbrachten Leistungen ausschlaggebend flir die Wiederbeauftragung. Entspre-
chend ist es von essenzieller Bedeutung, die funktionalen Kundenbedurfnisse zu erfillen,
aufgrund derer der Kunde in die Dienstleistungsbeziehung eingetreten ist.>’> Um sicherzu-
stellen, dass diese funktionalen Kundenbediirfnisse erflillt werden, sind diese zu definieren
und mittels geeigneter Leistungskennzahlen messbar zu machen. Diese Leistungskennzah-
len sollten prozessbezogen sein sowie Uber Soll-Ist-Vergleiche aussagekraftige Rickschlis-
se fur die Erfillung der funktionalen Kundenanforderungen erméglichen.’”® Die Soll-Ist-
Vergleiche sollten auf einem adaquaten, regelmafigen Zyklus beruhen, um auf Abweichun-

gen angemessen reagieren zu kénnen. Entsprechend lautet das erste spezifische Ziel:

,Die Erflillung der funktionalen Kundenanforderungen wird mithilfe prozessbasierter

Leistungskennzahlen regelméfig (berpriift.”

Da die erbrachten Leistungen in diesem Stadium der Dienstleistungsbeziehung oft auf im
Prinzip gleichen Standardprozessen beruhen, wird wie bei der oben beschriebenen Definiti-
on der Standardprozesse empfohlen, mdglichst projektibergreifend einheitliche Leistungs-
kennzahlen zu verwenden. Hierflr ist ein Katalog mit Standardleistungskennzahlen erforder-
lich. Dieser kann als Grundlage fir die kundenindividuelle Ausgestaltung herangezogen
werden und bietet den Vorteil eines groRtmoéglichen Malles an Standardisierung und

Vergleichbarkeit. Entsprechend lautet das Handlungskonzept fir dieses spezifische Ziel:

,Uberwachung der Efrfiillung der funktionalen Kundenanforderungen auf Basis regel-
maBiger Soll-Ist-Vergleiche von prozessbezogenen und kundenindividuell ausgestal-

teten Leistungskennzahlen, die auf einem zentral gepflegten Standard beruhen.*

572 y/gl. die Ausfihrungen in Abschnitt 3.3.5

573 y/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.1

574 y/gl. Jacob, F. (2011), S. 85

575 vgl. Jacob, F. (2011), S. 86

576 vgl. Jammernegg, W.; Kischka, P. (2001), S. 21 ff.
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Die gewinschten Kundenanforderungen gehen zum Teil aus der Ausschreibung des Kunden
und den darin enthaltenen Aufgabenbeschreibungen hervor. Um sicherzugehen, dass die
Anforderungen vollumfanglich verstanden und geeignete Indikatoren zur Beurteilung der
Leistungserflillung definiert wurden, sollten diese in einem gemeinsam Termin mit dem
Kunden detailliert besprochen werden.®”” Bei der Definition der Leistungskennzahlen sollte
neben der inhaltlichen Anforderung, dass sie aussagekraftig flr die Erfillung der relevanten
Kundenanforderungen sind, auch bertcksichtigt werden, inwiefern die bendtigten Daten
verfigbar sind, welcher Aufwand fur die Erhebung der bendtigten Daten erforderlich ist und
in welcher Art und Weise die Erhebung und Dokumentation technisch und organisatorisch

erfolgen kann.*"

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung dieses spezifischen Ziels sind der Standardkenn-
zahlenkatalog sowie ein beispielhafter Nachweis Uber die regelmafRigen Soll-Ist-Vergleiche
ausgewahlter Leistungskennzahlen heranzuziehen. Bei der Bewertung ist zu beachten,
inwieweit die Leistungskennzahlen geeignet sind, Aussagen uber die Erfullung der Kunden-
anforderungen zu treffen und ob der gewahlte Soll-Ist-Vergleichsturnus ausreichend ist, um

auf eventuelle Abweichungen in angemessener Zeit zu reagieren.

Neben der Uberprifung der Erfiillung der funktionalen Kundenanforderungen ist in der
Dimension der proaktiven Kundenintegration die in der Kundenzufriedenheit zum Ausdruck
kommende wahrgenommene Leistungsqualitdt von zentraler Bedeutung. Dies ist unter
anderem darin begriindet, dass bei einer hohen Kundenzufriedenheit von weiteren Transak-

tionen mit dem positiv wahrgenommenen Dienstleister ausgegangen werden kann.”®

Fir die Messung der Kundenzufriedenheit gibt es eine Vielzahl von Ansatzen, wobei allge-
mein zwischen objektiven und subjektiven Verfahren unterschieden werden kann.*® Zu den
objektiven Verfahren gehdren die Betrachtung aggregierter MarktgroRen, wie bspw. Umsatz,
Marktanteil oder Wiederkaufsrate sowie Qualitdtskontrollen. Jedoch stellen diese Verfahren
alleine keine hinreichenden Indikatoren flir eine sich standig verdndernde und individuelle
Kundenzufriedenheit dar. Daher wird hierzu erganzend der Einsatz subjektiver Verfahren
empfohlen, die auf die Erfassung individuell unterschiedlich ausgepragter Sachverhalte
ausgerichtet sind. Bei den subjektiven Verfahren kann zwischen impliziten und expliziten
Verfahren unterschieden werden. Implizite Verfahren leiten Aussagen Uber die Zufriedenheit
anhand von Indikatoren ab, wahrend explizite Verfahren ihre Aussagen aus Kundenbefra-

gungen ziehen.

57 V/gl. Hofstetter, J. S.; Meyer, A. (2007), S. 473

%78 vigl. Schulte, C. (2013), S. 666 f.

579 yqgl. Diller, H. et al. (2005), S. 83

%80 vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Scharnbach, K.; Kiefer, G. (2003), S. 19
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Fur den Reifegrad des Kostensenkers wird die Anwendung des impliziten Verfahrens eines
systematischen Beschwerdemanagements empfohlen. Diese Empfehlung ist zum einen
darin begriindet, dass die AuRerung von Beschwerden eine kostenlose und gleichzeitig
qualitativ hochwertige Quelle von in der Regel detaillierten Informationen darstellt,*®' was in
Bezug auf die meist limitierten finanziellen Ressourcen von Logistikdienstleistungsunterneh-
men von Vorteil ist. Des Weiteren bietet ein funktionierendes Beschwerdemanagement die
Chance, bei einer Nicht-Erflllung von Kundenanforderungen durch adaquates Reagieren die
Kundenzufriedenheit wieder herzustellen oder sogar zu verbessern.*® Hierfirr ist ein syste-
matisches Vorgehen bei der Beschwerdeaufnahme, -bearbeitung und -beantwortung

erforderlich.®®® Daher lautet das zweite spezifische Ziel:

,ES ist ein Beschwerdemanagement etabliert, das eine systematische Vorgehenswei-

se in der Aufnahme, Bearbeitung und Beantwortung von Beschwerden vorsieht.*”

Fur die Etablierung des Beschwerdemanagements sind fur die genannten Schritte eine
einheitliche Vorgehensweise zu entwickeln und die Zustandigkeit je Kundenprojekt festzule-
gen. Ergebnis der Beschwerdeaufnahme sollte ein standardisierter Problembericht sein. Bei
der Beschwerdebearbeitung wird auf Basis des Problemberichts und der relevanten intern
verfligbaren Daten ein Losungsvorschlag sowie ein Reaktionsbericht flir den Kunden
erarbeitet.®®* Die Zustandigkeit fiir das Beschwerdemanagement sollte dabei mdglichst nah
am Kunden sein, d. h. dezentral an den Standorten der Kundenprojekte. Das Handlungskon-

zept lautet daher:

,Definition eines einheitlichen Vorgehens fiir die Aufnahme, Bearbeitung und Beant-
wortung von Kundenbeschwerden und Zuweisung einer kundenprojektscharfen Ver-

antwortlichkeit.*”

Bei lagerbasierten Logistikdienstleistungen besteht hierbei die Herausforderung, dass
Beschwerden in der Regel nicht immer Uber den gleichen Kanal eingehen, sondern auf
verschiedenen Ebenen von den operativen Mitarbeitern bis zur Unternehmensfihrung
aufgenommen werden miissen.*®® Diese breit gestreute Verantwortung ist fiir die Aufnahme
von Beschwerden explizit zu berlcksichtigen, d. h., alle Mitarbeiter sind darauf hinzuweisen,
dass eingegangene Beschwerden mithilfe des standardisierten Problemberichts aufzuneh-
men und an die projektverantwortliche Instanz weiterzuleiten. Fokus sollte eine mdglichst
zeitnahe Reaktion zur Behebung des Problems sein, bevor flir den Kunden oder Dienstleis-

ter unter Umstanden erhebliche Folgekosten entstehen.

%81 vgl. Diller, H. et al. (2005), S. 264

%82 v/g1. Geiger, |.; Kleinaltenkamp, M. (2011a), S. 228

%83 y/gl. Diller, H. et al. (2005), S. 263

%84 y/gl. Diller, H. et al. (2005), S. 263

%85 v/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Wallenburg, C. M. (2007), S. 401
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Als Artefakt zur Beurteilung der Erfullung dieses spezifischen Ziels sind Dokumente heran-
zuziehen, die die Vorgehensweise im Beschwerdemanagement darstellen, ggf. erganzt um
Standardformulare fur Problem- und Reaktionsberichte. Zudem sollte die kundenprojekt-
scharfe Verantwortlichkeit dargelegt werden kénnen. Bei der Bewertung ist zu beachten,
inwieweit die dargestellte Vorgehensweise eine zeitnahe Reaktion zur Problemldsung
ermoglicht und die Verantwortlichkeiten flr Aufnahme, Bearbeitung und Beantwortung

eindeutig hervorgehen.

4.5.3 Spezifische Ziele fiir den Reifegrad Qualitdtssteigerer

Die nachfolgende Ableitung der spezifischen Ziele fir den Reifegrad des Qualitatssteigerers
orientiert sich eng an den bisherigen Untersuchungsergebnissen, insbesondere dem
empirischen Untersuchungsteil sowie der fiir diesen Reifegrad aus dem Stadium der Dienst-
leistungsbeziehung abgeleiteten Anforderungen. Seinem Stadium im Beziehungskontinuum
entsprechend, ist der Charakter der Dienstleistungsbeziehung fir den Reifegrad des Quali-
tatssteigerers durch ein verstarktes gegenseitiges Vertrauen und Wertschatzung sowie einen
intensiveren sozialen Austausch gepragt, wodurch opportunistische Verhaltensweisen

deutlich eingeschrénkt sind.*®

Aus der Perspektive des Logistikdienstleistungsunternehmens ist es in diesem Stadium das
primare Ziel, Wechselbarrieren aufzubauen und die Kundenbindung zu starken. In Bezug auf
die Kundenanforderungen bedarf es neben Kostenvorteilen nun auch einer qualitativ
verbesserten Leistungserbringung sowie der Fahigkeit, selbststandig auf unvorhergesehene
Ereignisse zu reagieren, um dem Kunden das langfristige Nutzenpotenzial der Dienstleis-
tungsbeziehung aufzuzeigen. Hieraus leitet sich fir die Leistungserbringung eine primar
nach aul3en auf den Kundenwunsch gerichtete Sichtweise mit einem Prozessinnovationsfo-

kus auf durch den Kunden erlebbare Verbesserungen ab.

Diese Sichtweise sollte sich auch bei der Ausgestaltung der drei Erfolgsdimensionen
widerspiegeln. Nachfolgend wird je Erfolgsdimension die Herleitung der spezifischen Ziele
sowie der entsprechenden Handlungskonzepte und Artefakte fiir den Reifegrad des Quali-
tatssteigerers dargestellt. Hierbei ist zu beachten, dass die Reifegrade hierarchisch aufei-
nander aufbauen, d. h., fur das Erreichen der Stufe des Qualitatssteigerers mussen alle

Anforderungen der Stufe des Kostensenkers zuziiglich weiterer Anforderungen erfiillt sein.

586 Vgl. hier und im nachfolgenden Absatz die Ausfuihrungen in Abschnitt 4.4.1
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4.5.3.1 Spezifische Ziele der systematischen Innovationsmentalitét

Fir die Etablierung eines durchgangigen und Hierarchie Uibergreifenden Innovationsstrebens
ist ein systematisches, d. h. abgestimmtes Vorgehen von der normativen, tber die strategi-
sche bis hin zur operativen Ebene erforderlich. Die spezifischen Ziele fur die Erreichung des
Reifegrads des Kostensenkers geben hierzu die Ausarbeitung und Kommunikation von
Unternehmensgrundsatzen zur Férderung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur

sowie einer addquaten strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit vor.>®

Die Forderung nach einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur bleibt fir den
Reifegrad des Qualitatssteigerers unverandert bestehen. Bei der strategischen Zielsetzung
fur die Prozessinnovationsfahigkeit bedarf es aufgrund der mit dem Rollenbild des Qualitats-
steigerers einhergehenden Kundenanforderungen einer Anpassung. Diese Anpassung
kommt im Handlungskonzept und dem zur Bewertung der Zielerreichung zu Uberprifenden
Artefakt zum Ausdruck. Die Formulierung fur das spezifische Ziel lautet &hnlich wie im

Reifegrad des Kostensenkers:

JFur die Prozessinnovationsféhigkeit ist eine fiir die mit dem Reifegrad des Quali-
tatssteigerers verbundenen Anforderungen adéquate strategische Zielsetzung for-
muliert und stimmig in eine (ibergeordnete Gesamtunternehmensstrategie inte-

griert.“

Die Formulierung einer adaquaten Zielsetzung flr die Prozessinnovationsfahigkeit erfolgt mit
Bezugnahme auf das Stadium der Dienstleistungsbeziehung. Der Reifegrad des Qualitats-
steigerers steht fur ein Stadium im Beziehungskontinuum, in dem die vergebene Leistung
zunehmend komplex und kundenindividuell ist. Wie die Literaturanalyse gezeigt hat, sind in
einem solchen Fall insbesondere proaktive Verbesserungen in Form von Leistungssteige-
rungen geeignet, um die Kundenloyalitit zu erhdhen.®® Entsprechend wird fiir diesen
Reifegrad eine Ausrichtung auf die gezielte Steigerung der Leistungsqualitat fir die Prozes-
sinnovationsfahigkeit gefordert. Das Handlungskonzept flr das zweite spezifische Ziel lautet

daher:

J~Ausarbeitung einer strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsféhigkeit, die
neben méglichst kosteneffizienten Prozessen auch auf die Steigerung der Leistungs-

qualitat ausgerichtet und sinnvoll in die Gesamtunternehmensstrategie integriert ist.”

Fir die Ausarbeitung dieser strategischen Zielsetzung empfiehlt sich aufgrund der erforderli-
chen umfangreichen Einschatzung und Beurteilung der Gesamtsituation sowie der strategi-

schen Bedeutung ein FUhrungskrafteworkshop. Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung

%87 v/gl. die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 4.5.2.1
%% vgl. die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.1
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dieses spezifischen Ziels ist die formulierte strategische Zielsetzung fur die Prozessinnovati-
onsfahigkeit und ihre Integration in die Gesamtunternehmensstrategie heranzuziehen. Bei
der Beurteilung ist darauf zu achten, inwiefern die formulierte Zielsetzung dazu geeignet ist,

die mit dem Rollenbild des Qualitatssteigerers verbundenen Anforderungen zu erfullen.

Im Hinblick auf die Kommunikation der Unternehmensgrundsatze und der strategischen
Zielsetzung fur die Prozessinnovationsfahigkeit bleibt die Forderung nach geeigneten
Kommunikationskanalen und -mitteln bestehen. Jedoch sollte darlber hinaus im Zuge einer
Evaluation auch gepruft werden, inwieweit tatsachlich eine innovationsfreundliche Unter-
nehmenskultur zur Uberwindung der Barrieren des Nicht-Wollens und Nicht-Diirfens vorliegt.
Eine solche Kontrolle ist erforderlich, um den Fortbestand der gewlinschten Unternehmens-
kultur zu sichern und eventuelle Handlungsbedarfe zu identifizieren. Daher lautet das zweite

spezifische Ziel:

LFlr den Fortbestand einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur wird sich
systematisch mit den bestehenden Denk- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter

auseinandergesetzt.”

Ein geeignetes Mittel hierflr ist eine Unternehmenskulturanalyse auf Basis einer breit
angelegten Mitarbeiterbefragung.®® Aus Kostengriinden wird hierfiir die Form einer schriftli-
chen Befragung empfohlen. Um eventuelle Unterschiede und Handlungsbedarfe zwischen
verschiedenen Standorten oder Projekten zu identifizieren, sollte die Befragung regelmaRig
und unternehmensweit erfolgen. Vor dem Hintergrund der damit verbundenen Kosten und
um eine Uberbeanspruchung der Mitarbeiter zu vermeiden, wird an dieser Stelle ein einjahri-
ger Turnus fir die Durchfihrung empfohlen. Das Handlungskonzept fir das zweite spezifi-

sche Ziel lautet daher:

wJahrliche Durchfiihrung einer unternehmensweiten Mitarbeiterbefragung fiir die Iden-
tifikation von Handlungsbedarfen zur Sicherstellung einer innovationsfreundlichen Un-

ternehmenskultur.”

Da es sich um eine unternehmensweite Mitarbeiterbefragung handelt, sollte die Befragung
durch eine zentrale Funktion koordiniert werden. Soweit ausreichende finanzielle Mittel zur
Verfigung stehen, ist die Beauftragung einer externen Institution ratsam, was jedoch nicht
zwangslaufig erforderlich ist. In jedem Fall ist zu beachten, dass die erhobenen Daten mit
einem Fokus auf innovationsrelevante kulturelle Aspekte wie Betriebsklima, Wertschatzung
oder FUhrungsverhalten ausgewertet und zielgerichtet MaRnahmen fir identifizierte Hand-

lungsbedarfe erarbeitet und umgesetzt werden. Als konzeptioneller Ansatzpunkt fir die

%89 vgl. Mast, C. (2002), S. 151
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Untersuchung wird wie schon fur den Reifegrad des Kostensenkers auf das Organisations-

kulturmodell von Denison verwiesen.’®

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflillung dieses spezifischen Ziels sollte ein Nachweis Uber
die letzte Mitarbeiterbefragung herangezogen werden. Bei der Beurteilung ist darauf zu
achten, inwiefern die Befragungsergebnisse Riickschliisse auf das Vorliegen einer innovati-
onsfreundlichen Unternehmenskultur zulassen und fir die Identifikation eventueller Hand-

lungsbedarfe geeignet sind.

4.5.3.2 Spezifische Ziele der methodengestiitzten Prozessorientierung

Fir den Reifegrad des Kostensenkers wurde fir die Erfolgsdimension der methodengestutz-
ten Prozessoptimierung die Forderung nach der Definition von Standardprozessen sowie die
Schulung der Mitarbeiter in ausgewahlten Methoden zur Etablierung und Einhaltung von
Standards aufgestellt.”®' Fiir den Reifegrad des Qualitatssteigerers bestehen dariiber hinaus

weitere Anforderungen.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, ist das Prozessinnovationsmanagement mit
dem Fokus auf eine Steigerung der Leistungsqualitat weiter zu institutionalisieren. Hierfr
eignet sich die Einrichtung eines Qualitdtsmanagementsystems. Die Normenreihe der
EN ISO 9000 ff. koénnen als Referenzwerke fur das Qualitdtsmanagement bezeichnet
werden.®® In der ENISO 9000 werden Grundlagen und Begriffe definiert und in der
EN ISO 9001 Mindestanforderungen fur das Qualitdtsmanagementsystem einer Organisation
festgelegt. Es wird dargestellt, wie ein Qualitdtsmanagementsystem aufzubauen, zu doku-

mentieren, zu verwirklichen, aufrechtzuerhalten und stetig zu optimieren ist.

Auf Basis der Anforderungen der EN ISO 9001 kdénnen sich Organisationen ihr Qualitatsma-
nagement durch befugte unabhangige Dritte zertifizieren lassen. Die EN ISO 9004 kann als
eine Erganzung zu der EN ISO 9001 gesehen werden, die Uber diese Norm hinausgeht und
als eine Art Leitfaden dienen soll, um die Gesamtleistung, Effizienz und Wirksamkeit einer

Organisation standig zu verbessern. Sie selbst ist aber nicht zertifizierungsfahig.>*®

Durch eine Zertifizierung nach der EN ISO 9001 kann die Einhaltung von Mindestanforde-
rungen fur das Qualitdtsmanagementsystem nach einem in der Praxis weit verbreiteten und
anerkannten Malstab sichergestellt werden, was fir die Anforderungen an die Prozessinno-

vationsfahigkeit im Reifegrad des Qualitatssteigerers sowohl intern als auch in der Aulien-

%90 v/gl. Denison, D. (2006), S. 14 ff.

%91 Vgl. die Ausfuhrungen in Unterabschnitt 4.5.2.2

%92 y/gl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Hahn, A. et al. (2013), S. 16 f.
%93 vgl. DIN (2000), S.12
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wirkung fur den Aufbau von Vertrauen von entscheidender Bedeutung ist. Daher lautet das

erste spezifische Ziel:

,Das Zertifizierungsverfahren nach der EN ISO 9001 wurde erfolgreich durchlaufen.*
Das Handlungskonzept ergibt sich dazu entsprechend wie folgt:

,Bewerbung um Zertifizierung nach der EN ISO 9001.*

Als Artefakt zur Beurteilung der Erfillung dieses spezifischen Ziels ist ein aktuell gultiger

Nachweis Uber die erfolgreiche Zertifizierung heranzuziehen.

Im Hinblick auf die methodischen Fahigkeiten der Mitarbeiter ist weiterhin darauf zu achten,
dass die Methoden gezielt ausgewahlt werden und keine Situation der Uberforderung durch
ein zu breites Methodenspektrum entsteht.*** Die Auswahl der Methoden sollte sich an den
mit dem Reifegrad des Qualitatssteigerers verbundenen Anforderungen orientieren. Die
ausgewahlten Methoden sollten daher insbesondere die Identifikation und Umsetzung von

Qualitatssteigerungspotenzialen unterstitzen. Das zweite spezifische Ziel lautet daher:

,Die Mitarbeiter sind in addquater Weise in ausgewéhlten Methoden zur Identifikation
und Umsetzung von Qualitétssteigerungspotenzialen in den operativen Prozessen
geschult.”

Wie zuvor fir den Reifegrad des Kostensenkers beschrieben, sollte auch in diesem Fall ein
Standardsatz von Methoden ausgewahlt werden, der projektibergreifend Anwendung findet.

Das Handlungskonzept lautet entsprechend:

~Schulung der Mitarbeiter in zur Identifikation und Umsetzung von Qualitédtssteige-
rungspotenzialen geeigneten Methoden, die fiir diesen Zweck standortiibergreifend
zum Einsatz kommen, in geeigneter Weise dokumentiert sind und sich durch einen

angemessen Komplexitédtsgrad und Implementierungsaufwand auszeichnen.*”

Fir die Auswahl der Methoden wird auf die bereits in Unterabschnitt 4.5.2.2 beschriebene
Bewertung zurlickgegriffen (siehe Tabelle 33; die vollstdndige Bewertung ist Anhang B zu
entnehmen). Auf Grundlage dieser Bewertung kénnen fir den Reifegrad des Qualitatssteige-

rers insbesondere die folgenden zehn Methoden bzw. Werkzeuge empfohlen werden:

%9 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.3
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Komplexitiatsgrad und

Bezeichnung Ziel Implementierungsaufwand
8D-Report Problembeseitigung nach Kundenbeschwerde mittel
KVP-Workshop Wiederholte mitarbeitergetragene Ermittlung und Um- mittel

setzung von Verbesserungspotenzialen in allen Bereichen
Poka Yoke Verhinderung und Vermeidung (yoke) zufalliger Fehler mittel
(poka)
Wertstromanalyse Reduzierung von Durchlaufzeiten und Bestanden mittel
Benchmarking Durch Vergleiche mit den Besten die eigenen Leistungen hoch
verbessern
MTM-System Planung, Analyse und zeitliche Bewertung manueller Arbeit hoch
Quality Function Kunden- und marktgerechte Planung und Entwicklung von  hoch
Deployement Leistungen
Shopfloor- Flhrung am Ort der Wertschdpfung hoch
Management
Six Sigma Einhaltung festgelegter statistischer Qualitatsziele hoch
Statistische Statistische Uberwachung aller fiir einen Prozess hoch

Prozesskontrolle relevanter Einflussgréfien

Tabelle 33: Ausgewdhlte Methoden und Werkzeuge fiir den Reifegrad Qualitéitssteigerer595

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung dieses spezifischen Ziels kann die Dokumentation
der ausgewahlten Methoden sowie ein Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung
dieser Methoden herangezogen werden. Bei der Bewertung ist zu beachten, inwieweit die
ausgewahlten Methoden zur Identifikation und Umsetzung von Qualitatssteigerungspotenzia-

len geeignet sind und ob die Dokumentation einheitlich, verstandlich und klar ist.

Generell gilt auch hier wieder, dass fur die Auswahl der Methoden an dieser Stelle nur eine
Empfehlung anhand der beschriebenen Bewertung gegeben wird. Vor der Ubernahme dieser
Empfehlungen sollte im Einzelfall geprift werden, ob die vorgenommene Bewertung fir die

eigene Situation geeignet oder eine Anpassung diesbezuglich erforderlich ist.

4.5.3.3 Spezifische Ziele der proaktiven Kundenintegration

Fir die Formulierung der spezifischen Ziele in der Dimension der proaktiven Kundenintegra-
tion ist zu beachten, dass es fir den Reifegrad des Qualitatssteigerers einer qualitativen
Verbesserung der Leistungserbringung bedarf sowie der Fahigkeit, selbststandig auf

unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren, um dem Kunden das langfristige Nutzenpoten-

%% Eigene Darstellung
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zial der Dienstleistungsbeziehung aufzuzeigen.®® Auf diese Weise kénnen das Vertrauen
gesteigert und Wechselbarrieren aufgebaut werden. Wie die Ergebnisse der Literaturanalyse
gezeigt haben, ist die fortlaufende Kommunikation zwischen dem eigenen Personal und dem

des Kunden dafiir von besonderer Bedeutung.’®’

Im Business-to-Business-Bereich empfiehlt sich eine aktive Gestaltung wichtiger Kundenbe-
ziehungen (ber die Etablierung eines Key-Account-Managements.*® Der Zweck des Key-
Account-Managements kann allgemein als die Blndelung aller Tatigkeiten, die die Bezie-
hung zum Kunden betreffen, bezeichnet werden.®® Die Aufgaben des Key-Account-
Managements umfassen dabei insbesondere die einzelkundenbezogene Informationsbe-
schaffung und -bewertung, den Entwurf von Strategien zur Beziehungspflege sowie die

Planung, Durchfuhrung und Kontrolle von Mal3nahmen zur Beziehungspflege.

Die Key-Account-Manager sind somit auf der Sachebene fir einen inhaltlichen Austausch
und fur die proaktive Kommunikation erzielter Verbesserungen sowie auf emotionaler Ebene
fur eine Starkung des Vertrauensverhaltnisses durch soziale Interaktionen verantwortlich. Mit
dem besonderen Fokus auf die Prozessinnovationsféhigkeit bei komplexen Logistikdienst-
leistungen wird hier empfohlen, dass die Festlegung der Key Accounts projektspezifisch
erfolgen sollte. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass es zu jedem als strategisch wichtig
eingestuften Projekt einen Verantwortlichen fir die Pflege der Kundenbeziehung gibt. Diese
in der Regel dezentralen Key Accounts sollten zudem durch eine zentrale Koordinations-
instanz unterstitzt werden. Dabei ist zu beachten, dass es durchaus gewlinscht und sinnvoll
ist, wenn ein Key-Account-Manager fiir alle Projekte eines Kunden verantwortlich ist.°®® Das

spezifische Ziel lautet:

LFlr das Key-Account-Management sind auf Projektebene Verantwortlichkeiten de-

finiert, die durch eine zentrale Koordinationsinstanz unterstiitzt werden.“

Fur die Festlegung von Key Accounts ist in einem ersten Schritt zu bestimmen, flr welche
Kundenprojekte diese MalRhahme durchgefihrt werden soll. Denn nicht immer ist der Aufbau
einer langfristigen Geschéftsbeziehung ékonomisch sinnvoll oder gewollt.*°' Das Handlungs-

konzept lautet entsprechend:

~Auswahl relevanter Projekte und Benennung von verantwortlichen Key-Account-

Managern sowie Etablierung einer zentralen Koordinationsinstanz.“

5% vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.1

597 Vgl. die Ausfihrungen in Unterabschnitt 2.3.1.3

%% \/gl. Homburg, C.; Liers, T. (2007), S. 256

599 Vgl. hier und nachfolgend in diesem Absatz Geiger, I.; Kleinaltenkamp, M. (2011b), S. 257 ff.
690 v/gl. Wallenburg, C. M. (2007), S. 398 f.

€91 vgl. Homburg, C.; Liers, T. (2007), S. 256
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Fiar die systematische Auswahl der relevanten Projekte konnen verschiedene Verfahren
angewendet werden. Wesentliche Kriterien hierbei sollten die Profitabilitdét und die Wachs-
tumspotenziale der Projekte sowie die Bedeutung des Kunden sein. Ein mdgliches Verfahren
hierfiir ist die Kundenportfolioanalyse.®® In Bezug auf die zentrale Koordinationsinstanz
bietet sich eine Zusammenfuhrung mit der zentralen Koordinationsinstanz fur ein Bezie-
hungsmanagement an, wie es in der Grundanforderung fur die Erfolgsdimension der proakti-

ve Kundenintegration formuliert wurde.®%

Fir die Umsetzung des Handlungskonzeptes sind die Aufgaben eines Key-Account-
Managers in Form einer Aufgabenbeschreibung zu dokumentieren, die dafiir bendtigten
Kapazitaten entsprechend einzuplanen und die Verantwortlichen zu benennen. Als Artefakt
zur Beurteilung der Erflllung dieses spezifischen Ziels ist eine Ubersicht mit den verantwort-
lichen Key-Account-Managern und der zentralen Koordinationsfunktion heranzuziehen.
Alternativ oder erganzend kdnnen die entsprechenden Aufgabenbeschreibungen herange-
zogen werden. Bei der Bewertung ist zu beachten, inwieweit eindeutige Verantwortlichkeiten

mit klar definierten Aufgaben fir das Key Account Management erkennbar sind.

Ein wesentlicher Input flr die im Reifegrad des Qualitatssteigerers geforderte gezielte
Verbesserung der Leistung sind detaillierte Kenntnisse Uber die Kundenzufriedenheit, d. h.
Uber die projektspezifische Zufriedenheit der einzelnen Kunden insgesamt und bezogen auf
einzelne Teilleistungen sowie die Wichtigkeit dieser Teilleistungen.®® Neben der im Reife-
grad des Kostensenkers beschriebenen impliziten Verfahren wird hierzu ergénzend die
Anwendung expliziter Erhebungsverfahren der Kundenzufriedenheit empfohlen. Das zweite

spezifische Ziel lautet daher:

,Die projektspezifische Zufriedenheit der Kunden mit der Gesamtleistung und den er-
brachten Teilleistungen sowie die Wichtigkeit der Teilleistungen werden regelméfiig

direkt erhoben und systematisch analysiert.”

Als Handlungskonzept wird die Messung der Kundenzufriedenheit mithilfe einer Befragung
empfohlen. In der Praxis hat sich hierflr ein pyramidaler Messansatz bewahrt, bei dem auf
der obersten Stufe eine Gesamtzufriedenheit und auf der zweiten Stufe Zufriedenheiten in
einzelnen Leistungsbereichen erhoben werden. Auf einer dritten Stufe kdnnen Teilaspekte
innerhalb der einzelnen Leistungsbereiche erhoben werden.®”® Bei der Befragung sollte der
Kunde zudem aufgefordert werden, neben dem Ausmal} seiner Zufriedenheit mit den

Ergebnissen in den Leistungsbereichen auch die Wichtigkeit der Leistungsbereiche anzuge-

802 y/g1. Diller, H. et al. (2005), S. 168 f.

603 Vgl. die Ausfuhrungen in Unterabschnitt 4.5.1.3
€4 vigl. Homburg, C.; Liiers, T. (2007), 252

€95 vgl. Homburg, C.; Liiers, T. (2007), 252
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ben.®®® Die Befragung sollte regelmaRig, aber nicht inflationar erfolgen.®®” Als sinnvoller
Zyklus wird an dieser Stelle eine jahrliche Befragung je Kundenprojekt empfohlen, da so
auch Zeit fur die Ableitung und Umsetzung von Verbesserungsmoglichkeiten gegeben ist.

Entsprechend lautet das Handlungskonzept fir dieses spezifische Ziel:

L,Durchflihrung einer jéhrlichen Kundenbefragung zur Analyse der projektspezifischen
Gesamtkundenzufriedenheit und der Zufriedenheit auf Ebene der einzelnen Leis-

tungsbereiche sowie ihrer Wichtigkeiten.*

Fur die Bestimmung der Wichtigkeit der einzelnen Leistungsbereiche wird die Verwendung
einer Konstantsummenskala empfohlen, bei der eine festgelegte Anzahl von Punkten fiur die
Wichtigkeit zu verteilen ist.°®® Auf diese Weise wird der Tendenz vorgebeugt, dass alle
Teilleistungen als gleich wichtig eingestuft werden. Neben den operativen Leistungsberei-
chen empfiehlt sich zudem die Erhebung der Zufriedenheit hinsichtlich der Fach- und
Methodenkompetenz, der Betriebs- und Geschéaftsausstattung sowie dem Auftreten der

Mitarbeiter, da diese kundenseitig als wichtige Kompetenzbausteine angesehen werden.®*

Als Artefakt zur Beurteilung der Erfullung dieses spezifischen Ziels ist das Ergebnis der
zuletzt durchgefiihrten Befragung heranzuziehen. Bei der Bewertung ist zu beachten,
inwieweit die abgefragten Teilleistungen geeignet sind, Aussagen uber die Erfillung der

Kundenanforderungen zu treffen und Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

4.5.4 Spezifische Ziele fir den Reifegrad Innovationstreiber

Die nachfolgende Ableitung der spezifischen Ziele fur den Reifegrad des Innovationstreibers
orientiert sich eng an den bisherigen Untersuchungsergebnissen, insbesondere dem
empirischen Untersuchungsteil sowie der fir diesen Reifegrad aus dem Stadium der Dienst-
leistungsbeziehung abgeleiteten Anforderungen. Seinem Stadium im Beziehungskontinuum
entsprechend, ist der Charakter der Dienstleistungsbeziehung fiir den Reifegrad des Innova-
tionstreibers partnerschaftlich gepragt und zeichnet sich durch ein tief greifendes Vertrauen
in die gegenseitigen Fahigkeiten und Kompetenzen aus. Es herrscht ein intensiver Aus-
tausch auf allen Unternehmensebenen und opportunistische Verhaltensweisen sind nahezu

ausgeschlossen.®'°

Aus der Perspektive des Logistikdienstleistungsunternehmens ist in diesem Stadium die

Etablierung einer vertikalen Wertschépfungspartnerschaft auf Augenhdéhe mit einer stark

6% y/gl. Scharnbach, K.; Kiefer, G. (2003), S. 25

607 v/gl. Jammernegg, W.; Kischka, P. (2001), S. 54 f.

898 v/gl. hier und in diesem Absatz Scharnbach, K.; Kiefer, G. (2003), S. 25 f.
699 vgl. Freiling, J. (2007), S. 207

610 Vgl. hier und im nachfolgenden Absatz die Ausfuihrungen in Abschnitt 4.4.1
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ausgepragten Kundenloyalitat und einem engen Vertrauensverhaltnis das primare Ziel. Der
Fokus der Prozessinnovationsfahigkeit richtet sich aus Dienstleistersicht darauf, den Kunden
durch herausragende Leistungsfahigkeit und Problemlésungskompetenz zu begeistern und

auch Ubergreifende Themen erfolgreich voranzutreiben.

Diese Sichtweise sollte sich auch bei der Ausgestaltung der drei Erfolgsdimensionen
widerspiegeln. Nachfolgend wird je Erfolgsdimension die Herleitung der spezifischen Ziele
sowie der entsprechenden Handlungskonzepte und Artefakte fir den Reifegrad des Innova-
tionstreibers dargestellt. Hierbei ist zu beachten, dass die Reifegrade hierarchisch aufeinan-
der aufbauen, d. h., fur das Erreichen der Stufe des Innovationstreibers mussen alle Anfor-
derungen des Kostensenkers und des Qualitatssteigerers zuzlglich weiterer Anforderungen

erfullt sein.

4.5.4.1 Spezifische Ziele der systematischen Innovationsmentalitét

Die Forderung nach einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur zur Uberwindung der
Innovationsbarrieren des Nicht-Wollens und nicht Nicht-Dirfens bleibt auch fur den Reife-
grad des Innovationstreibers unverandert bestehen. Bei der strategischen Zielsetzung fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit bedarf es aufgrund der mit dem Rollenbild des Innovationstrei-
bers einhergehenden Kundenanforderungen einer Anpassung. Der Reifegrad des Innovati-
onstreibers steht fiir ein Stadium im Beziehungskontinuum, in dem eine gemeinsame
Perspektive auf die komplexe und kundenindividuelle Leistung eingenommen wird. Daher ist
es wichtig, die Prozessinnovationsfahigkeit kundenspezifisch zu gestalten und zu entwickeln,
indem die Zielsetzung mit dem Kunden gemeinsam erarbeitet und abgestimmt wird. Die

Formulierung fir das erste spezifische Ziel lautet:

,Fur die Etablierung und den Erhalt langfristiger Wertschépfungspartnerschaften wird
die strategische Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsféhigkeit mit ausgewéhlten

Kunden projektspezifisch und in enger Abstimmung formuliert.”

Hierflr ist in einem ersten Schritt zu prifen, welche Kunden flir eine Wertschopfungspartner-
schaft in Frage kommen. Die Auswahlkriterien hierfir sind ahnlich wie fir die im Reifegrad
des Qualitatssteigerers geforderte Etablierung projektspezifischer Key Accounts und kann
daher ebenfalls mit einer Kundenportfolioanalyse unterstiitzt werden.®'’ Das Handlungskon-

zept fur dieses spezifische Ziel lautet:

LAuswahl von Kunden, mit denen eine Beziehung im Sinne einer Wertschdpfungs-

partnerschaft etabliert oder aufrechterhalten werden soll sowie gemeinsame Formu-

1 vgl. die Ausfiihrungen in Unterabschnitt 4.5.3.3
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lierung einer projektspezifischen strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovati-

onsféhigkeit.“

Fir die Ausarbeitung dieser strategischen Zielsetzung empfiehlt sich ein unternehmensiber-
greifender Fihrungskrafteworkshop. Als Artefakt zur Beurteilung der Erflillung dieses
spezifischen Ziels ist die formulierte strategische Zielsetzung fur die Prozessinnovationsfa-
higkeit von mindestens einem Kundenprojekt heranzuziehen. Bei der Beurteilung ist darauf
zu achten, inwiefern die formulierte Zielsetzung dazu geeignet ist, die mit dem Rollenbild des

Innovationstreibers verbundenen Anforderungen zu erflllen.

Im Hinblick auf die Kommunikation der Unternehmensgrundsatze und der strategischen
Zielsetzung fir die Prozessinnovationsfahigkeit bleibt die Forderung nach geeigneten
Kommunikationskanalen und -mitteln sowie deren interner Evaluation ebenfalls bestehen. Im
Zuge der Evaluation sollte darUber hinaus auch geprift werden, inwieweit kulturelle Differen-
zen zwischen den eigenen Mitarbeitern und den Mitarbeiten des Kunden in Bezug auf die
prozessinnovationsrelevanten Denk- und Verhaltensweisen bestehen. Weiterhin ist zu
untersuchen, wie die Prozessinnovationsfahigkeit des Logistikdienstleistungsunternehmens
aus Kundensicht beurteilt wird. Auf diese Weise kdnnen Handlungsbedarfe identifiziert und
konkrete MaRnahmen abgeleitet werden, bspw. zur Uberbriickung kultureller Differenzen.

Daher lautet das zweite spezifische Ziel:

LKulturelle Unterschiede zwischen dem eigenen Personal und dem des Kunden so-
wie die durch den Kunden wahrgenommene Prozessinnovationsféhigkeit werden

systematisch analysiert.“

Fir die Erhebung der benétigten Daten wird wieder die Form einer schriftlichen Befragung
empfohlen. Aus Kostengriinden und um eine Uberbeanspruchung der befragten Personen
zu vermeiden, wird die Eingliederung der entsprechenden Fragen in die fur den Reifegrad
des Qualitatssteigerers geforderte Mitarbeiter- und Kundenbefragung empfohlen. Das

Handlungskonzept fir das zweite spezifische Ziel lautet daher:

L,Erweiterung und Abgleich der regelméafligen Mitarbeiter- und Kundenbefragung zur
Analyse prozessinnovationsrelevanter kultureller Unterschiede und der durch den

Kunden wahrgenommen Prozessinnovationsfahigkeit.”

Die Verantwortung fir die kundenspezifische Datenerhebung sollte im Bereich des zustandi-
gen Key Accounts liegen. Hierbei ist eine enge Abstimmung mit der zentralen Koordinations-
instanz fur die Durchfiihrung der unternehmensweiten Mitarbeiterbefragung erforderlich,
damit die erhobenen Daten eine sinnvolle Analyse bestehender kultureller Unterschiede

ermdglichen.
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Als Artefakt zur Beurteilung der Erfullung dieses spezifischen Ziels sind die Ergebnisse der
letzten Mitarbeiter- und Kundenbefragung eines Projektes heranzuziehen. Bei der Beurtei-
lung ist darauf zu achten, inwiefern die Analyse Rickschlisse auf das Vorliegen prozessin-
novationsrelevanter kultureller Unterschiede sowie auf die durch den Kunden wahrgenom-

mene Prozessinnovationsfahigkeit zulassen.

4.5.4.2 Spezifische Ziele der methodengestiitzten Prozessorientierung

Fir den Reifegrad des Innovationstreibers ist es erforderlich, dass ein ganzheitliches
Verstandnis flr den zielgerichteten Einsatz verschiedenster Methoden und Werkzeuge
vorliegt, um den Kunden von der Beherrschung komplexer Prozesse und einer hohen
Problemldsungskompetenz zu (berzeugen.®'? Die zu erfiillenden Anforderungen gehen
dabei Uber die Etablierung von Prozess- und Methodenstandards und einer Zertifizierung
nach der EN ISO 9001 hinaus. Ein geeigneter Ansatz zur Erflllung dieser umfangreichen

Anforderungen ist die Etablierung eines ganzheitlichen Produktionssystems (GPS).

Ein GPS kann definiert werden als ein ,unternehmensspezifisches, methodisches Regelwerk
fur die kontinuierliche Ausrichtung samtlicher Unternehmensprozesse am Kunden, um die
von der Unternehmensfiihrung vorgegeben Ziele zu erreichen.®™ Ein GPS ermdglicht die
gezielte Auswahl und Synchronisation von Gestaltungsprinzipien, Methoden und Werkzeu-
gen, um ein ganzheitliches Verstandnis flir die bestehenden Zusammenhange zwischen
diesen zu schaffen.®™ Auf diese Weise bietet ein GPS eine geeignete Struktur, um samtliche
Verbesserungsaktivitdten einer Organisation aufeinander abzustimmen und auf definierte
Ziele auszurichten. Zudem kdénnen bei der Etablierung eines GPS bereits bestehende und

erfolgreiche Ansétze (ibernommen und integriert werden.®'®

Der Aufbau eines GPS wird in der Literatur zum Teil unterschiedlich beschrieben.®'® Grund-
satzlich folgt er aber immer einem hierarchischen Prinzip, bei dem ausgehend von den
Unternehmenszielen oft als Gestaltungsprinzipien bezeichnete Themenfelder definiert
werden, denen wiederum geeignete Methoden und Werkzeuge zur Erreichung der Unter-
nehmensziele zugeordnet sind. Die Ziele werden dabei fur einzelne Prozesse oder Prozess-
gruppen formuliert und leiten sich aus der Unternehmensstrategie ab. Die Gestaltungsprinzi-
pien unterteilen sich typischerweise in finf bis zehn Themen- bzw. Handlungsfelder, die

schlagwortartig fur die wesentlichen Leitgedanken zur Erreichung der jeweiligen Unterneh-

612 y/gl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.1

613 DI (2010), S. 2

614 ygl. VDI (2010), S. 2

615 v/gl. Deutsche MTM-Vereinigung (2001), S. 8

616 \/gl. Deutsche MTM-Vereinigung (2001); S. 28; KeRler, S.; Droste, M. (2009); S. 19;
VDI (2010), S. 5
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mensziele stehen.®'” Mit ihrer Hilfe kénnen inhaltlich ahnliche oder miteinander verkniipfte
Methoden und Werkzeuge sinnvoll gebiindelt werden.®”® Eine Methode bezeichnet dabei
eine standardisierte Vorgehensweise zur Behandlung einer bestimmten Art von Aufgaben
oder Problemstellungen, wahrend Werkzeuge standardisierte Hilfsmittel sind, die bei einer

oder mehreren Methoden zur Anwendung kommen kénnen.®'

Aufgrund der herausragenden Bedeutung des einzelnen Kunden in dem fir den Reifegrad
des Innovationstreibers vorliegendem Stadium der Dienstleistungsbeziehung, ist bei der
Etablierung eines GPS darauf zu achten, dass es auf die spezifischen Anforderungen des
Kunden ausgerichtet ist. Daher ist es sinnvoll, fur die Gestaltungsprinzipien und den ihnen
zugeordneten Methoden einen unternehmensweiten Standard zu definieren, der als Grund-
lage fir eine kundenprojektspezifische Umsetzung herangezogen wird. Auf diese Weise
kann sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter ihre Aktivitdten auf beiden Seiten nach den

gleichen Zielen und Prinzipien ausrichten. Das erste spezifische Ziel lautet daher:

LAusgehend von einem Unternehmensstandard sind kundenprojektspezifische Ge-
staltungsprinzipien zur Erreichung der mit dem Kunden abgestimmten Zielsetzung

definiert, denen wiederum geeignete Methoden und Werkzeuge zugeordnet sind.“

Fir die Definition eines Unternehmensstandards sollte fiir die Erreichung der aus der
Gesamtunternehmensstrategie abgeleiteten Unternehmensziele eine Auswahl von funf bis
zehn geeigneten Gestaltungsprinzipien definiert werden. Diesen Gestaltungsprinzipien sind
wiederum geeignete Methoden und Werkzeugen fur die Erreichung der Unternehmensziele
zuzuordnen, die idealerweise in einem zentralen Katalog beschrieben und kategorisiert sind.
Von diesem Unternehmensstandard ausgehend kann gemeinsam mit dem Kunden eine

projektspezifische Anpassung erfolgen. Das entsprechende Handlungskonzept lautet:

,Definition eines Unternehmensstandards von fiinf bis zehn Gestaltungsprinzipien
und den zugehdérigen Methoden zur Erreichung der obersten Unternehmensziele so-
wie die projektspezifische Anpassung dieses Standards in Abstimmung mit dem Kun-

“

den.

Fir die Umsetzung dieses Handlungskonzeptes wird eine Orientierung an bestehenden
Methodensammlungen und GPS empfohlen. Beispielhaft kann hierzu auf die frei zugangli-
chen GPS und Methodensammlungen des VDI®*®°, der Deutschen MTM-Vereinigung®' und

des IFAA®? verwiesen werden. Diese Quellen kénnen als Orientierungshilfe fiir die Formulie-

617 vgl. KeBler, S.; Droste, M. (2009), S. 20

618 ygl. VDI (2010), S. 8

619 vgl. Deutsche MTM-Vereinigung (2001), S. 29 f.
620 /g1, VDI (2013)

621 y/gl. Deutsche MTM-Vereinigung (2001)

622 \/gl. Baszenski, N. (2008)
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rung der eigenen Gestaltungsprinzipien verwendet werden. Weiterhin bietet das im Rahmen
eines Forschungsprojektes an der TU Dortmund entwickelte ,Ganzheitliche Produktionssys-
tem fur Logistikdienstleistungsunternehmen® in dem hier vorliegenden Kontext eine zielflih-

rende Orientierungshilfe. Als relevante Gestaltungsprinzipien werden dort

e Standardisierung und visuelles Management,

e Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung,
¢ Qualitdtsmanagement und robuste Prozesse,

e Logistik und Produktionssteuerung,

e Prozessentwicklung sowie

e KVP genannt.®®

Diese Gestaltungsprinzipien stellen aber nur eine Orientierungshilfe fir die individuelle
Definition eines Unternehmensstandards dar. Die im Anhang B dieser Arbeit dargestellte
Methodenubersicht nimmt eine exemplarische Zuordnung der bisher genannten Methoden
auf diese Gestaltungsprinzipien vor und kann als weitere Orientierungshilfe herangezogen

werden.

Als Artefakt zur Beurteilung der Erfullung dieses spezifischen Ziels kann der dokumentierte
Nachweis Uber den definierten Unternehmensstandard sowie mindestens einer kundenpro-
jektspezifischen Umsetzung herangezogen werden. Bei der Beurteilung ist darauf zu achten,
dass die definierten Gestaltungsprinzipien und die ihnen zugeordneten Methoden geeignet

sind, die projektspezifischen Ziele zu erreichen.

Bei der Auswahl der Methoden ist weiterhin zu beachten, dass die fur ein Projekt ausgewahl-
ten Methoden von den Mitarbeitern beherrscht werden und dass die Philosophie des GPS

verstanden wurde. Hieraus ergibt sich das zweite spezifische Ziel:

,Die Mitarbeiter eines Projektes sind in addquater Weise in den projektrelevanten Me-
thoden geschult und haben die Zusammenhénge zwischen den Methoden und den

ihnen lbergeordneten Gestaltungsprinzipien und Zielen verinnerlicht.”

Hierbei gilt nach wie vor, dass Qualitat vor Quantitat steht, d. h., die Anzahl der Methoden
nicht groRer als notwendig sein sollte und die Mitarbeiter nicht durch ein zu gro3es Metho-
denspektrum Uberfordert werden. Das Handlungskonzept fur dieses spezifische Ziel lautet

entsprechend:

623 ygl. KeBler, S.; Droste, M. (2009); S. 119 ff.
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~Schulung der Mitarbeiter eines Projektes in den projektrelevanten Methoden sowie
der Zusammenhénge zwischen den Methoden und den ihnen lbergeordneten Ge-

staltungsprinzipien und Zielen.*

Fir den Fall, dass fir die ausgewahlten Methoden sowohl auf der eigenen als auch auf der
Seite des Kunden Schulungsbedarfe bei den Mitarbeitern bestehen, sind wenn moglich
unternehmensibergreifende Schulungen anzustreben. Neben der Sicherstellung eines
einheitlichen Verstandnisses fur die Anwendung einer Methode wird auf diese Weise auch

die soziale Interaktion gestarkt.

Als Artefakt zur Beurteilung der Erflllung dieses spezifischen Ziels ist ein Schulungsnach-
weis der Mitarbeiter zur Handhabung der Methoden und zur GPS-Philosophie heranzuzie-
hen. Bei der Bewertung ist insbesondere zu beachten, inwieweit neben den ausgewahlten
Methoden auch die Vermittlung der Zusammenhange von Methoden, Gestaltungsprinzipien

und Zielen zu erkennen ist.

4.5.4.3 Spezifische Ziele der proaktiven Kundenintegration

Um den Kunden von der eigenen Problemlésungskompetenz zu Uberzeugen und zu begeis-
tern, sind durch das Logistikdienstleistungsunternehmen auch Ubergreifende Themen
selbststandig voranzutreiben.®® Geeignete Ansatzpunkte hierfiir bieten bspw. unterneh-
mensubergreifende Wertstromanalysen. Dazu ist ein enger Austausch mit den prozessver-
antwortlichen Mitarbeitern auf Kundenseite erforderlich. Ein geeignetes Mittel fir die Identifi-
kation und Realisierung unternehmenstibergreifender Verbesserungspotenziale ist die

Durchfliihrung gemeinsamer Workshops. Daher lautet das spezifische Ziel:

LFur die Identifikation und Realisierung unternehmensiibergreifender Verbesserungs-
potenziale werden gemeinsam mit den prozessverantwortlichen Mitarbeitern auf

Kundenseite regelméBig Workshops durchgefiihrt.”
Das Handlungskonzept zur Erreichung dieses spezifischen Ziels lautet entsprechend:

~Regelméallige Durchfiihrung gemeinsamer Workshops mit den prozessverantwortli-
chen Mitarbeitern des Kunden zur Identifikation und Realisierung unternehmensiiber-

greifender Verbesserungspotenziale.”

Hierflr empfiehlt es sich, einen Standardprozess zu etablieren, nach dem solche Workshops
schnell und unkompliziert angesetzt werden konnen. Dazu sollte auf beiden Seiten eine

koordinierende Instanz eingerichtet werden. Als Artefakt zur Beurteilung der Erfiillung dieses

624 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.4.1
209



Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

spezifischen Ziels ist ein Nachweise Uber mindestens einen im Zeitraum der vergangenen
zwolf Monate durchgefihrten Workshop heranzuziehen. Bei der Bewertung ist zu beachten,
inwieweit der Workshop zielfihrend fir die ldentifikation und Realisierung unternehmens-

Ubergreifender Verbesserungspotenziale war.

Auf der Stufe des Innovationstreibers ist weiterhin eine besonders enge informationstechni-
sche Verzahnung von Logistikdienstleistungsunternehmen und Kunde erforderlich. Neben
der grundsatzlich erforderlichen Kompatibilitat und Konnektivitéat der Systeme bedarf es hier
einer dartber hinausgehenden Systemintegration. Dabei sind neben den technischen
Aspekten zur Vernetzung insbesondere auch auf der sogenannten pragmatischen Ebene die
erforderlichen Voraussetzungen zu schaffen. Die pragmatische Ebene bezieht sich auf den
Abgleich unternehmensibergreifender Aktions- und Reaktionsmuster in Form von kompatib-
len Geschéftsprozessen.®®® Auf diese Weise kann eine durchgéngige Unterstiitzung von IT-
Systemen geschaffen werden, die sich in wechselseitiger Abstimmung befinden. Die Etablie-
rung eines solchen integrativen Ansatzes ist wichtig, um unternehmensubergreifende
Verbesserungspotenziale zu identifizieren, zu realisieren und messbar zu machen. Daher

lautet das spezifische Ziel:

,Relevante IT-gestiitzte Geschéftsprozesse sind unternehmensiibergreifend abge-
stimmt, die entsprechenden [T-Systeme befinden sich in einem automatisierten

wechselseitigen Datenaustausch.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist auf beiden Seiten eine Ist-Prozessanalyse mit Fokus auf die
eingesetzten IT-Systeme, ihre Funktionen, Daten und Schnittstellen durchzufihren. An-
schliefend ist gemeinsam zu entscheiden, fur welche Prozesse und Funktionen es eines
automatisierten wechselseitigen Datenaustauschs bedarf. Anschlieend ist ein geeignetes
Soll-Konzept zu entwerfen, umzusetzen und zu implementieren.®® Das Handlungskonzept

lautet entsprechend:

L2Umsetzung und Implementierung eines geeigneten Soll-Konzepts zur Sicherstellung
eines automatisierten wechselseitigen Datenaustauschs fiir die unternehmensiiber-

greifende IT-Unterstlitzung der relevanten Geschéftsprozesse.*

Die Durchfliihrung einer solchen Systemanalyse und -implementierung sollte durch die
jeweiligen IT-Verantwortlichen sowie der fir die operativen Prozesse verantwortlichen
Mitarbeiter im Rahmen eines dedizierten Projektes durchgefuhrt werden. Als Artefakt zur
Beurteilung der Erfullung dieses spezifischen Ziels sind Dokumente heranzuziehen, aus

denen hervorgeht, fir welche IT-Systeme und Prozesse eine Abstimmung vorgenommen

625 vgl. Gersch, M. (2011), S. 322
626 vgl. Krallmann, H. et al. (2007), S. 136
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und umgesetzt wurde. Hierzu kann auch eine unternehmensibergreifende Darstellung der
IT-Landschaft mit den entsprechenden Funktionen und Nutzungsrechten hinzugezogen
werden. Bei der Bewertung ist zu beachten, inwieweit das umgesetzte IT-Integrations-

konzept geeignet ist, unternehmensibergreifende Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

4.5.5 Zusammenfassende Darstellung des Reifegradmodells

In diesem Abschnitt erfolgt eine zusammenfassende Darstellung des Reifegradmodells,
bestehend aus der Evaluationsmatrix und grafischen Elementen. Die Evaluationsmatrix
besteht aus vier strukturell gleich aufgebauten Teilen. Diese vier Teile stehen flr die horizon-
talen Ordnungskriterien der Matrix in Form der Grundanforderungen und den drei definierten
Reifegraden. Das vertikale Ordnungskriterium innerhalb jeder Teilmatrix stellen die drei aus

den zuvor identifizierten Erfolgsfaktoren abgeleiteten Erfolgsdimensionen dar.

Im ersten Teil der Evaluationsmatrix fir die Grundanforderungen ist je Erfolgsdimension
genau eine Grundanforderung beschrieben (siehe Tabelle 33). Fur die Erflllung dieser
Grundanforderung ist jeweils ein geeignetes Handlungskonzept definiert. Des Weiteren
werden als Hilfestellung unterstiitzende Malinahmen zur Umsetzung der Handlungskonzepte
genannt. Fir die Bewertung sind aus den Handlungskonzepten resultierende Artefakte
definiert, die dahin gehend zu beurteilen sind, inwieweit durch sie auf eine Erflillung der
Grundanforderungen geschlossen werden kann. Als weitere Hilfestellung wird hier je Artefakt
auf die wesentlichen Punkte fiir die Bewertung hingewiesen. Das Ergebnis dieser Bewertung
ist je Grundanforderung in dem entsprechenden Feld mit ,ja“ oder ,nein“ einzutragen.
Tabelle 34 stellt den Teil der Evaluationsmatrix fur die Grundanforderungen zusammenfas-

send dar.
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« Einplanung von Kapazitaten und Benennung von Verantwortlichkeiten

Grundanforderung 1: Die relevanten Entscheidungstrager haben die Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit und einer Erfullt:

.oox innovationsfreundlichen Unternehmenskultur als Voraussetzung dafiir erkannt. ja/nein

T o % Handlungskonzept: Artefakt:

-% S ;E, Sicherstellen, dass die relevanten Entscheidungstrager die Bedeutung der Befragungsergebnis der relevanten Entscheidungstrager

H 2 £| Prozessinnovationsfahigkeit und einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur als

E E 2| Voraussetzung dafiir erkannt haben.

38

529

.g (2] e MaBnahmen: Zu beachten:

w  £| < Schrittweisen Mentalitdtswandel bei den bestehenden Entscheidungstréagern durch Inwieweit geht aus den Befragungsergebnissen hervor, dass die

Workshops und Seminare anstreben Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit und einer

 Notfalls Flihrungskréfte intern oder extern ersetzen innovationsfreundlichen Unternehmenskultur erkannt wurden?
Grundanforderung 2: Fiir das Management von Prozessinnovationen sind in der Unternehmensorganisation dezentrale Erfullt:

.. o Verantwortungsstrukturen mit einer zentralen Koordinationsinstanz verankert. ja/nein

‘: ﬁ § Handlungskonzept: Artefakt:

-g .E 2| Eingliederung der dezentralen Verantwortung fiir Prozessinnovationen in den Organigramm, aus dem die entsprechenden Verantwortlichkeiten

$ @ 5| Aufgabenbereich des Standortleiters oder einer direkt an ihn berichtenden Fihrungs- hervorgehen; alternativ oder erganzend kénnen auch

E 2 5| kraft sowie einer zentralen Koordinationsfunktion, die direkt an die Aufgabenbeschreibungen herangezogen werden

b § & | Unternehmensfiihrung berichtet oder ein Teil von ihr ist.

022 o

E % § MaBnahmen: Zu beachten:

mw=a . Aufgabenbeschreibung fiir dezentrale und zentrale Verantwortliche erstellen Inwieweit sind eindeutige Verantwortlichkeiten mit klar definierten
« Einplanung von Kapazitaten und Benennung von Verantwortlichkeiten; ggf. Aufgaben fiir Prozessinnovationsthemen zentral und dezentral

Eingliederung in bestehende Strukturen fiir Qualitats- oder Innovationsmanagement | erkennbar?

Grundanforderung 3: Fir das Management von Kundenbeziehungen ist in der Unternehmensorganisation eine zentrale Instanz Erfillt:

.. verankert. ja/nein

‘: § Handlungskonzept: Artefakt:

-% o 8| Verankerung einer zentralen Verantwortung fiir das Management von Kunden- Organigramm, aus dem die entsprechende Verantwortlichkeit

S 2 9| beziehungen, die direkt an die Unternehmensfiihrung berichtet oder ein Teil von ihrist. | hervorgeht; alternativ oder ergéanzend kann auch die

ERE Aufgabenbeschreibung herangezogen werden

325

o3

.g S| MaBnahmen: Zu beachten:

mw x| . Aufgabenbeschreibung erstellen Inwieweit ist eine eindeutige Verantwortlichkeit mit klar definierten

Aufgaben fiir ein zentral gesteuertes Beziehungsmanagement
erkennbar?

Tabelle 34: Evaluationsmatrix fiir Gru

ndanforderungen®”’

In den Teilen der Evaluationsmatrix fiir die drei Reifegrade sind je Erfolgsdimension zwei bis

drei spezifische Ziele definiert. Wie bei den Grundanforderungen sind fiir jedes spezifische

Ziel ein geeignetes Handlungskonzept zu dessen Erfillung sowie ein aus dem Handlungs-

konzept resultierendes Artefakt zur Beurteilung der Zielerreichung definiert. Weiterhin

werden als Hilfestellung unterstitzende MaRnahmen zur Umsetzung der Handlungskonzepte

genannt sowie Hinweise zur Bewertung der Artefakte gegeben. Das Ergebnis der Bewertung

ist der beschriebenen 5er-Skala folgend mit einem Wert von eins bis flinf in das daflr

vorgesehene Feld einzutragen.®® Die Tabellen 35, 36 und 37 stellen die Teile der Evaluati-

onsmatrix fir die Reifegrade Kostensenker, Qualitatssteigerer und

zusammenfassend dar.

627

Eigene Darstellung
628 Liegt kein Artefakt zur Bewertung vor, ist gemaf Definition in Abschnitt 4.4.4 der Wert null
einzutragen.
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Erfolgsdimension 1:

Spezifisches Ziel 1: Die Unternehmensphilosophie ist auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur ausgerichtet und als
paradigmatisches Leitbild in den Unternehmensgrundsatzen verbalisiert.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:

Formulierung und Dokumentation von Unternehmensgrundsétzen, die im Sinne eines
paradigmatischen Leitbildes auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur
ausgerichtet sind und dabei die normative, strategische und operativen Ebene integrieren.

MaBnahmen:

+ Durchfiihrung eines oder ggf. mehrerer Workshops mit ausgewahlten Flhrungskréaften
+ Leitbild sollte aus Vision, Mission und Kernwerten bestehen

« Je Bestandteil ein bis drei zentrale Aussagen als Unternehmensgrundsétze formulieren

Artefakt:
Dokumentation des Leitbildes in Form verbalisierter Grundsatze

Zu beachten:

Inwiefern sind die formulierten Grundsétze dazu geeignet, ein
innovationsfreundliches Klima mit den entsprechenden Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu fordern?

Spezifisches Ziel 2: Fir die Prozessinnovationsfahigkeit ist eine fiir die mit dem Reifegrad des Kostensenkers verbundenen Anforderungen
adaquate strategische Zielsetzung formuliert und stimmig in eine ibergeordnete Gesamtunternehmensstrategie integriert.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:

Ausarbeitung einer strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit, die auf
moglichst kosteneffiziente Prozesse ausgerichtet und sinnvoll in die Gesamtunternehmens-
strategie integriert ist.

MaBnahmen:
+ Durchfiihrung eines oder ggf. mehrerer Workshops mit ausgewahlten Fiihrungskraften

Artefakt:

Dokumentation der strategischen Zielsetzung fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit und ihrer Integration in die
Gesamtunternehmensstrategie

Zu beachten:

Inwieweit ist die formulierte Zielsetzung dazu geeignet, die mit dem
Rollenbild der Kostensenkers verbundenen Anforderungen nach
kosteneffizienten Prozessen zu erfiillen?

Spezifisches Ziel 3: Das Unternehmensleitbild und seine Grundsatze sowie die strategische Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit
werden Uber geeignete Kanale und Mittel kontinuierlich an die Mitarbei

Punkte:

ter kommuniziert. 0-5

Handlungskonzept:

Formulierung geeigneter Botschaften auf Basis des Unternehmensieitbildes, seiner
Grundsatze und der strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit sowie
deren kontinuierliche Kommunikation (iber geeignete Kanale und Mittel an die Mitarbeiter.

MaBnahmen:
» Bevorzugt direkte Formen der Kommunikation anwenden, z.B. Dialog-Veranstaltungen
* Leuchtturm-Projekte und Quick-Wins mit Signalwirkung kommunizieren

Artefakt:

Nachweis Uiber das Kommunikationskonzept, bestehend aus den
formulierten Botschaften und einer Ubersicht der genutzten
Kommunikationskanéle und -mittel

Zu beachten: Inwieweit sind die Botschaften und die eingesetzten
Kanale und Mittel geeignet, einen innovationsfreundlichen
Bedeutungsrahmen fiir die Ausrichtung der Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu schaffen?

Erfolgsdimension 2:
Methodengestiitzte Prozessorientierung

Spezifisches Ziel 1: Fiir das angebotene Leistungsspektrum sind Standardprozesse in einer gangigen Modellierungssprache dokumentiert,

die in einer zentralen Prozessdatenbank gepflegt werden.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:

Definition von Standardprozessen fir das angebotene Leistungsspektrum in einer
hierarchischen Struktur sowie deren Dokumentation in einer gangigen
Modellierungssprache und Verfligbarmachung in einer zentralen Datenbank.

MaBnahmen:
» Verwendung einer Standardprozessmodellierungsansatzes, z.B. eEPK

Artefakt:

Darstellung der Standardprozesshierarchie in Form einer
Prozesslandkarte oder einer anderen geeigneten Darstellung sowie
der Nachweis Uber die modellierten Standardprozesse

Zu beachten:
Inwieweit ist die Prozessdokumentation aktuell, vollstandig und in
einer einheitlichen Form verfligbar?

Spezifisches Ziel 2: Die Mitarbeiter sind in adaquater Weise in ausgewéhlten Methoden zur Etablierung und Einhaltung von Standards in den

operativen Prozessen geschult.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:

Schulung der Mitarbeiter in fir die Etablierung und Einhaltung von Standards geeigneten
Methoden, die fiir diesen Zweck standortiibergreifend zum Einsatz kommen, in geeigneter
Weise dokumentiert sind und sich durch einen angemessen Komplexitatsgrad und
Implementierungsaufwand auszeichnen.

MafBnahmen:
+ Gezielte Auswahl von Methoden
* Methoden fiir Schulung und Anwendung so weit es geht "entwissenschaftlichen"

Artefakt:

Dokumentation der ausgewahlten Methoden sowie
Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung dieser
Methoden.

Zu beachten:

Inwieweit sind die ausgewahlten Methoden geeignet, die Etablierung
und Einhaltung von Standards zu unterstitzen und ist die
Dokumentation einheitlich, verstandlich und klar?

Erfolgsdimension 3:
Proaktive Kundenintegration

Spezifisches Ziel 1: Die Erflillung der funktionalen Kundenanforderungen wird mithilfe proz

Uberprift.

Punkte:
0-5

essbasierter Leistungskennzahlen regelmaRig

Handlungskonzept:
Uberwachung der Erfiillung der funktionalen Kundenanforderungen auf Basis regelmaBiger
Soll-Ist-Vergleiche von prozessbezogenen und kundenindividuell ausgestalteten

Leistungskennzahlen, die auf einem zentral gepflegten Standard beruhen.

Malnahmen:

« Bewertungsanforderungen und Indikatoren gemeinsam mit Kunden abstimmen

« Datenverfligbarkeit, Erhebungsaufwand sowie Art und Weise beriicksichtigen, wie
Erhebung und Dokumentation technisch und organisatorisch erfolgen sollten

Artefakt:

Standardkennzahlenkatalog sowie ein beispielhafter Nachweis tber
die regelmaRigen Soll-Ist-Vergleiche ausgewahlter
Leistungskennzahlen

Zu beachten:
Inwieweit sind die Leistungskennzahlen geeignet, Aussagen Uber die|
Erfullung der Kundenanforderungen zu treffen?

Spezifisches Ziel 2: Es ist ein Beschwerdemanagement etabliert, das eine systematische Vorgehensweise in der Aufnahme, Bearbeitung

und Beantwortung von Beschwerden vorsieht.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:
Definition eines einheitlichen Vorgehens fiir die Aufnahme, Bearbeitung und Beantwortung
von Kundenbeschwerden und Zuweisung einer kundenprojektscharfen Verantwortlichkeit.

MaBnahmen:

« Ergebnis der Beschwerdeaufnahme sollte ein standardisierter Problembericht sein

« Fokus bei Beschwerdebearbeitung ist schnelle Problemldsung und Reaktionsbericht fiir
Kunden

Artefakt:

Dokumentation zur Vorgehensweise im Beschwerdemanagement,
ggf. erganzt um Standardformulare fir Problem- und
Reaktionsberichte; zudem sollte die kundenprojektscharfe
Verantwortlichkeit dargelegt werden.

Zu beachten: Inwieweit ermdglicht die dargestellte Vorgehensweise
eine zeitnahe Reaktion zur Problemlésung und gehen die
Verantwortlichkeiten fir Aufnahme, Bearbeitung und Beantwortung
eindeutig hervor?

Tabelle 35: Evaluationsmatrix fiir spezifische Ziele des Kostensenkers®®
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Erfolgsdimension 1:
Systematische Innovationsmentalitat

Spezifisches Ziel 1: Fir die Prozessinnovationsfahigkeit ist eine fiir die mit dem Reifegrad des Qualitatssteigerers verbundenen Anforderungen
adaquate strategische Zielsetzung formuliert und stimmig in eine Ubergeordnete Gesamtunternehmensstrategie integriert.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:

Ausarbeitung einer strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit, die
neben mdglichst kosteneffizienten Prozessen auch auf die Steigerung der Leistungs-
qualitat ausgerichtet und sinnvoll in die Gesamtunternehmensstrategie integriert ist.

MafBnahmen:
« Durchfiihrung eines oder ggf. mehrerer Workshops mit ausgewahlten Fuihrungskréaften

Artefakt:

Dokumentation der strategischen Zielsetzung fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit und ihrer Integration in die
Gesamtunternehmensstrategie

Zu beachten:

Inwiefern sind die formulierten Grundsatze dazu geeignet, ein
innovationsfreundliches Klima mit den entsprechenden Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu férdern?

Spezifisches Ziel 2: Fir den Fortbestand einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultu
Denk- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter auseinandergesetzt.

Punkte:
0-5

r wird sich systematisch mit den bestehenden

Handlungskonzept:

Jahrliche Durchfiihrung einer unternehmensweiten Mitarbeiterbefragung fiir die
Identifikation von Handlungsbedarfen zur Sicherstellung einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur.

MaBnahmen:

« Schriftliche Befragung, koordiniert durch zentrale Funktion mit Fokus auf innovations-
relevante kulturelle Aspekte wie Betriebsklima, Wertschatzung oder Fiihrungsverhalten

« Nach Moglichkeit Beauftragung einer externen Institution

Artefakt:
Auswertungsergebnis der letzten Mitarbeiterbefragung

Zu beachten:

Inwiefern lassen die Befragungsergebnisse Riickschlisse auf das
Vorliegen einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur zu und
sind fiir die Identifikation eventueller Handlungsbedarfe geeignet?

Erfolgsdimension 2:
Methodengestiitzte Prozessorientierung

Spezifisches Ziel 1: Das Zertifizierungsverfahren nach der EN ISO 9001 wurde erfolgreich durchlaufen. Pu(;\_l;te:

Handlungskonzept: Artefakt:

Bewerbung um Zertifizierung nach der EN I1SO 9001. Zertifikat fir EN 1ISO 9001

MafBnahmen: Zu beachten:

« Keine Angaben Keine Angaben

Spezifisches Ziel 2: Die Mitarbeiter sind in adaquater Weise in ausgewahlten Methoden zur Identifikation und Umsetzung von Punkte:
Qualita igerungspotenzialen in den operativen Prozessen geschult. 0-5

Handlungskonzept:

Schulung der Mitarbeiter in zur Identifikation und Umsetzung von Qualitatssteigerungs-
potenzialen geeigneten Methoden, die fiir diesen Zweck standortiibergreifend zum Einsatz
kommen, in geeigneter Weise dokumentiert sind und sich durch einen angemessen
Komplexitatsgrad und Implementierungsaufwand auszeichnen.

Mafnahmen:
+ Gezielte Auswahl von Methoden
* Methoden fiir Schulung und Anwendung so weit es geht "entwissenschaftlichen"

Artefakt:

Dokumentation der ausgewahlten Methoden sowie
Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung dieser
Methoden

Zu beachten:

Inwieweit sind die ausgewahlten Methoden fiir Identifikation und
Umsetzung von Qualitatssteigerungspotenzialen geeignet und ist
die Dokumentation einheitlich, verstandlich und klar?

Erfolgsdimension 3:
Proaktive Kundenintegration

Spezifisches Ziel 1: Fir das Key-Account-Management sind auf Projektebene Verantwortlichkeiten definiert, die durch eine zentrale

Koordinationsinstanz unterstiitzt werden.

Punkte:
0-5

Handlungskonzept:
Auswahl relevanter Projekte und Benennung von verantwortlichen Key-Account-Managern
sowie Etablierung einer zentralen Koordinationsinstanz.

MafBnahmen:

« Auswahl der Projekte mittels Kundenportfolioanalyse

« Aufgabenbeschreibung fiir Key-Account-Management erstellen sowie Einplanung von
Kapazitaten und Benennung von Verantwortlichkeiten

Artefakt:

Ubersicht mit den Verantwortlichen Key-Account-Managern und der
zentralen Koordinationsinstanz; alternativ oder ergdnzend kénnen
auch die Aufgabenbeschreibungen herangezogen werden

Zu beachten:
Inwieweit sind eindeutige Verantwortlichkeiten mit klar definierten
Aufgaben fiir das Key-Account-Management erkennbar?

Spezifisches Ziel 2: Die projektspezifische Zufriedenheit der Kunden mit der Gesamtleistun

Wichtigkeit der Teilleistungen werden regelmaRig direkt erhoben und systematisch analysiert.

Punkte:
0-5

g und den erbrachten Teilleistungen sowie die

Handlungskonzept:

Durchflihrung einer jahrlichen Kundenbefragung zur Analyse der projektspezifischen
Gesamtkundenzufriedenheit und der Zufriedenheit auf Ebene der einzelnen Leistungs-
bereiche sowie ihrer Wichtigkeiten.

MafBnahmen:

« Pyramidaler Messansatz mit Gesamtzufriedenheit auf oberster Stufe

« Zufriedenheit hinsichtlich der Fach- und Methodenkompetenz, der Betriebs- und
Geschaftsausstattung sowie dem Auftreten der Mitarbeiter erheben

Artefakt:
Auswertungsergebnis der letzten Kundenbefragung

Zu beachten:

Inwieweit sind die abgefragten Teilleistungen geeignet, Aussagen
Uiber die Erfiillung der Kundenanforderungen zu treffen und
Verbesserungspotenziale zu identifizieren?

Tabelle 36: Evaluationsmatrix fiir spezifische Ziele des Qualititssteigerers®*’
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Spezifisches Ziel 1: Fir die Etablierung und den Erhalt langfristiger Wertschdpfungspartnerschaften wird die strategische Zielsetzung fiir die Punkte:
Prozessinnovationsfahigkeit mit ausgewahlten Kunden projektspezifisch und in enger Abstimmung formuliert. 0-5

Handlungskonzept: Artefakt:

Auswahl von Kunden, mit denen eine Beziehung im Sinne einer Wertschépfungs- Dokumentation der strategischen Zielsetzung fiir die

partnerschaft etabliert oder aufrechterhalten werden soll sowie gemeinsame Formulierung | Prozessinnovationsfahigkeit eines spezifisches Kundenprojektes
einer projektspezifischen strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit.

- MafBnahmen: Zu beachten:

S « Kundenauswahl mit Hilfe von Kundenportfolioanalyse Inwieweit ist die formulierte Zielsetzung dazu geeignet, die mit dem
@ « Ausarbeitung in einem unternehmensiibergreifenden Fihrungskrafte-Workshop Rollenbild des Innovationstreibers verbundenen Anforderungen zu
g erflillen?

E Spezifisches Ziel 2: Kulturelle Unterschiede zwischen dem eigenen Personal und dem des Kunden sowie die durch den Kunden Punkte:

o wahrgenommene Prozessinnovationsfahigkeit werden systematisch analysiert. 0-5

2 8| Handlungskonzept: Artefakt:

u Erweiterung und Abgleich der regelméRigen Mitarbeiter- und Kundenbefragung zur Auswertungsergebnis der letzten Mitarbeiter- und Kundenbefragung

Analyse prozessinnovationsrelevanter kultureller Unterschiede und der durch den Kunden | eines Projektes
wahrgenommen Prozessinnovationsfahigkeit.

Systematische Innovationsmentalitat

MaBnahmen: Zu beachten: Inwiefern lassen die Ergebnisse Rickschliisse auf das
« Schriftliche Befragung Vorliegen prozessinnovationsrelevanter kultureller Unterschiede
« Eingliederung in bereits bestehende Mitarbeiter- und Kundenbefragung sowie auf die durch den Kunden wahrgenommene Prozess-
« Verantwortung fiir die kundenspezifische Datenerhebung bei zusténdigen Key Accounts | innovationsfahigkeit zu?
Spezifisches Ziel 1: Ausgehend von einem Unternehmensstandard sind kundenprojektspezifische Gestaltungsprinzipien zur Erreichung der mit Punkte:
dem Kunden abgestimmten Zielsetzung definiert, denen wiederum geeignete Methoden und Werkzeuge zugeordnet sind. 0-5
Handlungskonzept: Artefakt:
- Definition eines Unternehmensstandards von fiinf bis zehn Gestaltungsprinzipien und den | Nachweis (iber den definierten Unternehmensstandard fiir
s zugehdrigen Methoden zur Erreichung der obersten Unternehmensziele sowie die Gestaltungsprinzipien und Methoden sowie mindestens einer
5| projektspezifische Anpassung dieses Standards in Abstimmung mit dem Kunden. kundenprojektspezifischen Umsetzung
gl-
2
& 6| MaBnahmen: Zu beachten:
5 @]+ Anbestehenden Gestaltungsprinzipien und Methodensammlungen orientieren Inwieweit unterstiitzen die definierten Gestaltungsprinzipien und die
Q § ihnen zugeordneten Methoden die Erreichung der projekt-
g a spezifischen Prozessinnovationsziele?
§ % Spezifisches Ziel 2: Die Mitarbeiter eines Projektes sind in adaquater Weise in den projektrelevanten Methoden geschult und haben die Punkte:
o5 Zusammenhéange zwischen den Methoden und den ihnen libergeordneten Gestaltungsprinzipien und Zielen verinnerlicht. 0-5
k]
& 8| Handlungskonzept: Artefakt:
g Schulung der Mitarbeiter eines Projektes in den projektrelevanten Methoden sowie der Dokumentation der ausgewéhlten Methoden sowie
B | Zusammenhange zwischen den Methoden und den ihnen (ibergeordneten Gestaltungs- Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung dieser
‘.:3 prinzipien und Zielen. Methoden
S
MaBnahmen: Zu beachten:
« Gezielte Auswahl von Methoden Inwieweit ist neben den ausgewahlten Methoden auch die
+ Bei Schulungsbedarf fiir eigene und Kundenmitarbeiter gemeinsame Schulungen Vermittlung der Zusammenhénge von Methoden,
durchfiihren Gestaltungsprinzipien und Zielen zu erkennen?
Spezifisches Ziel 1: Fir die Identifikation und Realisierung unternehmenstiibergreifender Verbesserungspotenziale werden gemeinsam mit Punkte:
den prozessverantwortlichen Mitarbeitern auf Kundenseite regelméRig Workshops durchgefiihrt. 0-5
Handlungskonzept: Artefakt:
RegelmaRige Durchfiihrung gemeinsamer Workshops mit den prozessverantwortlichen Nachweise lber mindestens einen im Zeitraum der vergangenen

Mitarbeitern des Kunden zur Identifikation und Realisierung unternehmenstiibergreifender | zwolf Monate durchgefiihrten Workshop
Verbesserungspotenziale.

c
L
& &| MaBnahmen: Zu beachten:
5 §’ « Etablierung einer koordinierenden Instanz fiir die Durchfiihrung gemeinsamer InW|e_vye|t war der Workshop__melfuh_rend fur die Identifikation und
5 £ Workshops Realisierung unternehmenstibergreifender Verbesserungs-
] H potenziale?
EE
22 Spezifisches Ziel 2: Relevante IT-gestlitzte Geschéftsprozesse sind unternehmensiibergreifend abgestimmt, die entsprechenden IT-Systeme Punkte:
% © befinden sich in einem automatisierten wechselseitigen Datenaustausch. 0-5
>
E €| Handlungskonzept: Artefakt:
S| Umsetzung und Implementierung eines geeigneten Soll-Konzepts zur Sicherstellung eines | Dokumente aus denen hervorgeht, fiir welche IT-Systeme und
a | automatisierten wechselseitigen Datenaustausch s fiir die unternehmensiibergreifende IT- | Prozesse eine Abstimmung vorgenommen und umgesetzt wurde,

Unterstiitzung der relevanten Geschaftsprozesse. bspw. eine unternehmensiibergreifende Darstellung der IT-
Landschaft mit den entsprechenden Funktionen

MaBnahmen: Zu beachten:
» Systemanalyse und -implementierung mit Beteiligung der jeweiligen IT-Verantwortlichen | Inwieweit ist das umgesetzte Konzept geeignet, unternehmens-
sowie der fiir die operativen Prozesse verantwortlichen Mitarbeiter im Rahmen eines Ubergreifende Verbesserungspotentiale zu identifizieren?

dedizierten Projektes

Tabelle 37: Evaluationsmatrix fiir spezifische Ziele des Innovationstreibers®"

Das Ergebnis der Evaluation wird fiir die Grundanforderungen plakativ mit einer Ampel und
fir die Reifegrade mit Netzdiagrammen visualisiert. Bei der Ampel steht ,grin“ fir die
Erflllung aller drei Grundanforderungen, ,gelb“ fur die Erflllung von zwei und ,rot* fir die
Erflllung von weniger als zwei Grundanforderungen. Die drei Netzdiagramme zeigen das

Fahigkeitsprofil eines Logistikdienstleistungsunternehmens fiir seine Prozessinnovationsfa-

61 Eigene Darstellung
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higkeit. Ein Reifegrad ist immer dann erreicht, wenn neben den Grundanforderungen auch
alle spezifischen Ziele des jeweiligen Reifegrads sowie der davor liegenden Reifegrade

erfillt sind. Abbildung 26 veranschaulicht die grafischen Elemente des Reifegradmodells.

Mithilfe der grafischen Elemente ist der vorliegende Reifegrad fiir den Betrachter schnell und
einfach ablesbar. Des Weiteren ist auf einen Blick ersichtlich, welche Anforderungen flr
welche Reifegrade noch nicht erflllt sind. Besteht der Wunsch, die Prozessinnovationsfahig-
keit weiterzuentwickeln, sollten die ggf. identifizierten Fahigkeitslicken zuerst in den Grund-
anforderungen und dann von unten nach oben in den Reifegraden angegangen werden.
Durch die klare Zuordnung von konkreten Handlungskonzepten zu den jeweiligen Grundan-
forderungen und den spezifischen Zielen wird dabei eine gezielte Ausrichtung der Weiter-

entwicklungsaktivitaten unterstutzt.

Um die Anwendbarkeit des Reifegradmodells fUr die Praxis zu vereinfachen, wird nachfol-
gend ein generisches Anwendungskonzept vorgestellt. AnschlieRend wird eine exemplari-
sche Anwendung des Reifegradmodells geschildert. Zu diesem Zweck wurde das Reife-
gradmodell mithilfe einer Tabellenkalkulationssoftware in ein Tool Uberfuhrt. Die in der
Evaluationsmatrix getatigten Bewertungen werden in diesem Tool automatisch in die

grafische Ergebnisdarstellung GUbernommen und der erreichte Reifegrad ausgewiesen.
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4.6 Anwendungskonzept fiir den Einsatz in der Praxis

Nachfolgend wird ein Anwendungskonzept fur den Einsatz des Reifegradmodells in der
Praxis vorgestellt. Ausgangspunkt hierzu ist der Anwendungszweck des Reifegradmodells.
Das Reifegradmodell soll Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen bei
der zielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit unterstitzen und die
Komplexitat dieser Aufgabe besser beherrschbar machen. Hierfur ist in einem ersten Schritt
eine Bewertung der bereits bestehenden Prozessinnovationsfahigkeit erforderlich, um von
hier ausgehend in einem zweiten Schritt konkrete Handlungsempfehlungen fir eine gezielte
Weiterentwicklung ableiten zu kénnen. Diese Abfolge ist von einem Anwendungskonzept

entsprechend zu berucksichtigen.

Fir das nachfolgend dargestellte Anwendungskonzept wurde der Fall einer erstmaligen
Anwendung ausgewahlt, da die zu bewaltigende Komplexitat aus Anwendersicht hier am
gréfiten ist. Eine solche erstmalige Anwendung hat Projektcharakter, da es sich um ein
abgrenzbares Vorhaben mit definiertem Anfang und Ende handelt und eine projektspezifi-
sche Organisation erfordert.®®> Wurde das Reifegradmodell einmal fiir die Bewertung der
Prozessinnovationsfahigkeit herangezogen und ist eine zentrale Koordinationsinstanz fir das
Management von Prozessinnovationen in der Organisation verankert (im Sinne der Grundan-
forderung fur die Erfolgsdimension der methodengestitzten Prozessorientierung), kénnen
die Bewertung, das Ableiten von Handlungskonzepten, deren Umsetzung und eine Erfolgs-

kontrolle zukuinftig durch eben jene Instanz verantwortet werden.

Die Struktur des Anwendungskonzepts folgt bewahrten Ansatzen aus dem Projektmanage-
ment. Der Ablauf eines Projektes kann in Phasen eingeteilt werden, wobei es in der Literatur
eine Vielzahl solcher Phasenmodelle gibt. Eine Projektphase wird allgemein durch das
Erreichen eines im Vorfeld definierten Meilensteins abgeschlossen. Meilensteine sind
wesentliche Schllsselereignisse fur ein Projekt und wie die Projektphasen nach Art und
Anzahl an das spezifische Projekt anzupassen.®®* Eine mdgliche Einteilung der Phasen
eines Projektes ist die Differenzierung zwischen Projektdefinition, Projektplanung, Projekt-
durchfithrung und -kontrolle sowie Projektabschluss.®®* In der DIN 69901 zum Projektma-
nagement wird der Projektdefinition noch eine Initiierungsphase vorangestellt.%*® Fiir das hier
beschriebene Anwendungskonzept werden die Initiierungs- und Definitionsphase aufgrund
ihrer inhaltlichen Nahe zusammengefasst betrachtet. Ansonsten wird der klassischen
Einteilung in eine Planungs-, Durchfihrungs- und Abschlussphase gefolgt. Nachfolgend wird

auf die einzelnen Phasen im Detail eingegangen.

633 ygl. Litke, H.-D. (1995), S. 17
634 ygl. Litke, H.-D. (1995), S. 27
635 v/gl. Burghardt, M. (2008), S. 15
6% vgl. DIN (2009), S. 8
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Die erste Phase beginnt mit einem initialen Impuls zur Anwendung des Reifegradmodells.
Dieser Impuls kann aus Teilen der Unternehmensleitung oder ihrem Umfeld kommen und
muss von ihr aufgenommen werden, da ansonsten keine bindende Entscheidung fur das
weitere Vorgehen getroffen werden kann. AnschlieBend ist das Ziel der Anwendung des
Reifegradmodells konkret zu benennen. Hierbei ist insbesondere der Anwendungsbereich
festzulegen, also ob bspw. nur ein ausgewahlter Geschaftsbereich oder das gesamte
Unternehmen betrachtet werden soll. Weiterhin sind die Verantwortlichkeiten fir die Bearbei-
tung der nachsten Phasen zu klaren. Ist dies erfolgt, kann die Unternehmensleitung formal
den Auftrag zur Anwendung des Reifegradmodells geben. Mit der Erteilung dieses Auftrags

ist der erste Meilenstein erreicht und die Initiierungsphase abgeschlossen.

In der zweiten Phase erfolgt die Planung der eigentlichen Anwendung. Hierfur ist ein Pro-
jektplan zu entwickeln, in dem alle relevanten Aufgaben terminbezogen festgelegt und soweit
noch nicht erfolgt mit Verantwortlichkeiten versehen sowie mit einer Aufwandsplanung
hinterlegt sind. Den Aufgabenschwerpunkt bildet die Erhebung der evaluationsrelevanten
Informationen in Form geeigneter Artefakte. Fir jedes Artefakt ist zu klaren, durch wen die
bendtigten Informationen bis wann und auf welche Weise bereitzustellen sind. Anschliellend
ist im Zuge einer Machbarkeitsanalyse zu hinterfragen, ob die Aufgaben mit einem adaqua-
ten Ressourceneinsatz erfolgreich bewaltigt werden kénnen. Ist dies nicht der Fall, ist der
Projektplan entsprechend zu Uberarbeiten. Kommt das Projektteam zu einer positiven
Beurteilung der Machbarkeit, kann der Projektplan durch die Unternehmensleitung verab-
schiedet werden. Mit der Freigabe des Projektplans ist der zweite Meilenstein erreicht und

die Planungsphase abgeschlossen.

An die Planung schlielt sich die Phase der Durchfiihrung an. Diese Phase ist im Wesentli-
chen durch die Erhebung der bendtigten Informationen in Form der Artefakte sowie deren
Beurteilung im Hinblick auf die Zielerreichung innerhalb der drei Erfolgsdimensionen fir eine
hohe Prozessinnovationsfahigkeit gepragt. Hierfur ist durch das Projektteam die Informati-
onsbeschaffung bei den fachlich verantwortlichen Mitarbeitern anzustoRen. Anschlielend
sind die Informationen wie geplant zu erheben und dem Projektteam zur Verfigung zu
stellen. Auf Grundlage der konsolidierten Artefakte kann das Projektteam nun eine Bewer-
tung der Zielerreichung vornehmen, das aus der Evaluation resultierende Prozessinnovati-
onsfahigkeitsprofil und den erreichten Reifegrad ermitteln sowie geeignete Handlungskon-
zepte und Malnahmen ableiten. Die Dokumentation dieser Ergebnisse in Form eines
Abschlussberichts ist gleichzeitig der dritte Meilenstein und beendet die Durchfiihrungspha-
se. Neben den inhaltlichen Ergebnissen sollte der Abschlussbericht auch eine Kosten- und
Aufwandsubersicht inklusive eventueller Plan-Ist-Abweichungen sowie eine Kosten-Nutzen-

Analyse enthalten.
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In der letzten Phase des Projektabschlusses werden die im Abschlussbericht dokumentierten
Ergebnisse der Unternehmensleitung in ihrer Rolle als Auftraggeber vorgestellt, um sie von
ihr abnehmen zu lassen. Wurden die Projektziele nicht erreicht oder bestehen Nachbesse-
rungsbedarfe, ist die Abnahme zu verschieben oder nur unter dem Vorbehalt der erfolgrei-
chen Nachbesserung zu erteilen. Wurden die Ergebnisse durch die Unternehmensleitung
abgenommen, ist die Leistung des Teams und aller Beteiligten in geeigneter Weise zu

wurdigen. Hierfur sind sowohl monetére als auch nicht monetére Incentivierungen geeignet.

Als letzter und wichtigster Schritt sind die fur die Umsetzung der Mallinahmen fachlich
Verantwortlichen zu benennen und es ist ein zentrales Mal3nahmencontrolling einzufuhren.
Erst mit Sicherstellung des MalRnahmencontrollings ist der letzte Meilenstein erreicht und

das Projekt fur die erstmalige Anwendung des Reifegradmodells abgeschlossen.

Abbildung 27 veranschaulicht die beschriebenen Phasen des Anwendungskonzeptes von
der Initialisierung bis zum Abschluss mit den dazugehérigen Aufgaben und Meilensteinen.
Auf der vertikalen Ebene sind die Verantwortlichkeiten auf der strategischen und der tak-
tisch-operativen Ebene angefiihrt. Dabei werden auf der strategischen Ebene die Aufgaben
und Verantwortlichen von der Unternehmensleitung wahrgenommen, wahrend auf der
taktisch-operativen Ebene diesbezuglich zwischen dem Projektteam und den fachlich
Verantwortlichen differenziert wird. Der Kurvenverlauf zeigt die prinzipielle zeitliche Abfolge
der Aufgaben und die zugehorige Verantwortlichkeit. In Anlehnung an die Durchflihrung
eines SCAMPI-A-Appraisals nach dem CMMI-Ansatz kann je Phase mit einer Dauer von ein

bis zwei Monaten gerechnet werden.®*

837 vgl. Kneuper, R. (2007), S. 155
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Abbildung 27: Anwendungskonzept fiir den Einsatz in der Praxis®®?

Nachfolgend wird eine erstmalige Anwendung des Reifegradmodells entlang der beschrie-
benen vier Phasen exemplarisch beschrieben. Hierbei wird auf die jeweiligen Aufgaben
eingegangen und es werden Hinweise flir deren Durchfihrung gegeben. Der Anwendungs-
fall bezieht sich auf einen mittelstandischen Anbieter komplexer lagerbasierter Logistikdienst-
leistungen, da dieser Unternehmenstyp im Hinblick auf die praktische Anwendung des

Reifegradmodells die Kernzielgruppe dieser Arbeit darstellt.

4.6.1 Initialisierung

Der Impuls fir die Anwendung des Reifegradmodells kann direkt aus der Unternehmenslei-
tung oder aus ihrem Umfeld kommen, also bspw. durch Kunden, Wettbewerber oder Mitar-
beiter. Voraussetzung fiir die weiteren Schritte ist, dass der Impuls von den Mitgliedern der
Unternehmensleitung mehrheitlich aufgenommen und eine Entscheidung flir die erstmalige

Anwendung des Reifegradmodells getroffen wird. Anschlielend sind die verfolgten Ziele und

6% Eigene Darstellung
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der Anwendungsbereich konkret zu benennen. Fur die erstmalige Anwendung empfiehlt sich

eine Konzentration auf maximal ein bis drei Kundenprojekte.

Die ausgewahlten Kundenprojekte kénnen an verschiedenen Standorten oder — im Fall eines
Multi-User-Lagers — auch am gleichen Standort angesiedelt sein. Wenn die im Unternehmen
verfugbare Erfahrung zu Innovations- und Qualitdtsmanagementthemen oder Audits als eher
gering eingeschatzt wird, ist fur eine erstmalige Anwendung die Fokussierung auf ein
einzelnes Kundenprojekt empfehlenswert. Interne Projektvergleiche in Bezug auf die
Prozessinnovationsfahigkeit kdnnen durch eine schrittweise Ausdehnung des Modells auf
andere Projekte auch noch zu einem spateren Zeitpunkt vorgenommen werden. Bei der
Auswahl des Anwendungsbereichs ist weiterhin zu beachten, dass das Kundenprojekt aus
der mittel- bis langfristigen Geschaftsperspektive einen relativ hohen Stellenwert haben
sollte, damit identifizierte Handlungskonzepte und MaRnahmen auch ergebniswirksam

werden konnen.

Eine strukturelle Hilfestellung flr die konkrete Ausarbeitung der Zielsetzung bietet die
sogenannte SMART-Logik. Demnach sollen Ziele spezifisch (,specific®), messbar (,mea-
surable®), akzeptierbar (,attainable®), realistisch (,realistic’) und terminiert (,time bound®)
sein.®® Auf diese Weise soll gewéhrleistet werden, dass die formulierten Ziele eindeutig,
mess- und Uberprifbar sowie trotz eines hohen Anspruchsniveaus erreichbar sind. Fir das
hier behandelte Beispiel fokussiert sich der Anwendungsbereich auf ein Projekt an einem
unternehmenseigenen Standort in Kundennahe. Ziel der Anwendung des Modells ist die
Ermittlung des Reifegradprofils flr die Prozessinnovationsfahigkeit sowie bei Abweichungen
in der Konsistenz von Prozessinnovationsfahigkeiten und -anforderungen die Identifikation
von geeigneten Handlungskonzepten und Malnahmen. Fir die Erreichung dieser Zielset-
zung wird ab Erteilung des Anwendungsauftrags ein Zeitraum von 18 Wochen anvisiert,
wobei vier Wochen fir die Planung, zehn Wochen fiir die Durchfiihrung und weitere vier

Wochen fir den Abschluss vorgesehen sind.

Im Hinblick auf die Verantwortlichkeiten sollte innerhalb der Unternehmensleitung zunachst
ein sogenannter Sponsor bestimmt werden, der als Ansprechpartner fir das Projektteam
fungiert und ggf. Barrieren aufderhalb der Kompetenz des Projektteams beseitigen kann. Der
Benennung des Projektleiters und der Teammitglieder kommt eine entscheidende Bedeu-
tung zu, da auf Grundlage ihrer Erfahrungen und Fahigkeiten die spatere Evaluation und
Analyse erfolgt. Insbesondere der Projektleiter sollte bereits tiber Evaluations- oder Auditer-
fahrungen in prozessinnovationsverwandten Bereichen wie bspw. dem Qualitditsmanage-
ment verfugen, Projektmanagementkompetenz besitzen und eine anerkannte Fihrungskraft

sein.

639 vgl. Doran, G. T. (1981), S. 35 f.
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Im Hinblick auf die TeamgroRe wird sich an einer Bewertung nach dem CMMI-Ansatz
orientiert. Je nach Bewertungsumfang werden dort inklusive des Leiters Mindestteamgrofien
von zwei bis vier Personen empfohlen.®*® Fiir die Anwendung des Reifegradmodells wird in
Anlehnung hieran inklusive der Projektleitungsposition eine Mindestgré3e von drei Personen
fir ein Team empfohlen. Eine ungerade Personenzahl bringt hierbei den Vorteil klarer

Mehrheitsverhaltnisse fur die spatere Evaluation mit sich.

4.6.2 Planung

Grundlage fur die Erstellung des Projektplans sind die fir die Evaluation zu beschaffenden
Informationen. Hierfir sind die in der Evaluationsmatrix je Erfolgsdimension aufgefiihrten
Artefakte heranzuziehen. Dabei ist zu prifen, ob das jeweilige Artefakt beschafft werden
kann, wer dafir verantwortlich ist und welcher Zieltermin fiir die Bereitstellung einzuhalten
ist. Unter der Voraussetzung, dass ein Artefakt nicht mit angemessenem Aufwand beschafft
werden kann oder ein anderes Artefakt als besser geeignet eingestuft wird, um die jeweilige
Zielerreichung zu beurteilen, kann in Abstimmung mit dem Sponsor in Einzelfallen von den in

der Evaluationsmatrix aufgefiihrten Artefakten abgewichen werden.

Tabelle 38 zeigt einen exemplarischen Projektplan. Die darin enthaltenen Aufgaben sind den
Phasen Planung, Durchfiihrung und Abschluss zugeordnet. Insgesamt sind fir die Pla-
nungsphase vier Wochen vorgesehen. Fir die Erstellung des Projektplans und die Bewer-
tung der Machbarkeit ist das Projektteam verantwortlich, fiir die Freigabe die Unternehmens-
leitung. Im Zuge der Machbarkeitsanalyse wurde in diesem Beispiel festgestellt, dass keine
schriftlichen Befragungsergebnisse der relevanten Entscheidungstréager zur Evaluation der
Grundanforderung fir die Erfolgsdimension der systematischen Innovationsmentalitat
vorliegen. Aus diesem Grund wurde entschieden, stattdessen einen Workshop mit den
relevanten Entscheidungstragern hierzu durchzufuhren und auf dessen Ergebnisse bei der
Evaluation zurlickzugreifen. Weitere, in diesem Beispiel nicht verfugbare Artefakte sind die
Ergebnisse einer Kundenbefragung, eine kundenprojektspezifische Prozessinnovationsstra-

tegie sowie ein GPS-Unternehmensstandard und entsprechende Schulungsnachweise.

Die Durchfuhrungsphase beginnt mit dem Anstol3 zur Informationsbeschaffung. Fur die
Einbindung der fachlich Verantwortlichen, bis zu welchem Termin und zu welchem Zweck sie
die jeweiligen Informationen liefern sollen, sind zwei Wochen eingeplant. Neben der schriftli-
chen Benachrichtigung empfiehlt sich eine Kick-off-Veranstaltung mit personlicher Beteili-
gung der fachlich Verantwortlichen unter Leitung des Projektteams. Die anschlielende

Beschaffung der geforderten Informationen in Form der definierten Artefakte soll binnen vier

840 vgl. Kneuper, R. (2007), S. 154
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Wochen erfolgen. Fir die Konsolidierung und Bewertung der Informationen wird eine Woche
und fir Ermittlung des Fahigkeitsprofils und des Reifegrads inklusive der Ableitung von
Handlungskonzepten und Mallinahmen eine weitere Woche als ausreichend angesehen. Fir

die anschlieRende Erstellung des Abschlussbericht werden zwei Wochen angesetzt.

In der Abschlussphase werden die Ergebnisse der Unternehmensleitung vorgestellt, die
gesammelten Projekterfahrungen gesichert und ein Malnahmencontrolling implementiert.
Hierfur sind insgesamt vier Wochen vorgesehen. Nachfolgend wird exemplarisch auf die

Durchfiihrungs- und Abschlussphase eingegangen.
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Phase Aufgabe Artefakt Dauer Verantw. Machbarkeit
Planung Projektplan erstellen 1 Woche PT ok
Machbarkeit bewerten 2 Wochen PT ok
Projektplan freigeben 1 Woche UL ok
Durchflihrung  Informationsbeschaffung anstolRen 2 Wochen PT ok
Informationen beschaffen und bereitstellen
« Grundanforderungen
-GA1: Erkennen der Bedeutung der  Befragungsergebnis der 4 Wochen FV Workshop statt
Prozessinnovationsfahigkeit relevanten Entscheidungstrager schriftlicher Befragung
-GA2: Etablierung von Organigramm und 4 Wochen FV ok
Verantwortlichkeiten fir Aufgabenbeschreibung
Prozessinnovationen
-GA3: Etablierung eines Organigramm und 4 Wochen FV ok
Beziehungsmanagements Aufgabenbeschreibung
+ Reifegrad Kostensenker
- SI-SZ 1: Innovationsfreundliche Dokumentation des 4 Wochen FV ok
Unternehmensgrundsatze Unternehmensleidbilds
- SI-SZ 2: Adéaquate Prozess- Dokumentation der 4 Wochen FV ok
innovationsstrategie strategischen Zielsetzung
- 8I-SZ 3: Kommunikative Einbindung Kommunikationskonzept 4 Wochen FV ok
aller Mitarbeiter
- MP-SZ 1: Prozessstandardisierung Prozessdokumentation 4 Wochen FV ok
- MP-SZ 2: Adaquate Methodenschulung Methodenhandbuch und 4 Wochen FV ok
der Mitarbeiter Schulungsnachweis
- PK-SZ 1: Prozessbasierte Messung der Standardkennzahlenkatalog 4 Wochen FV ok
Erfullung von Kunden- und Nachweis Uber
anforderungen Leistungsmessung
- PK-SZ 2: Etablierung Dokumentation der Vorgehens- 4 Wochen FV ok
Beschwerdemanagement weise und Verantwortlichkeit
+ Reifegrad Qualitatssteigerer
- SI-SZ 1: Adaquate Prozess- Dokumentation der 4 Wochen FV ok
innovationsstrategie strategischen Zielsetzung
- SI-SZ 2: Sicherung innovations- Ergebnis 4 Wochen FV ok
freundliche Unternehmens- Mitarbeiterbefragung
kultur
- MP-SZ 1: Zertifizierung Zertifikat nach EN 1ISO 9001 4 Wochen FV ok
Qualitatsmanagement
- MP-SZ 2: Adaquate Methodenschulung Methodenhandbuch und 4 Wochen FV ok
der Mitarbeiter Schulungsnachweis
- PK-SZ 1: Etablierung Key Account Dokumentation Verantwortlich- 4 Wochen FV ok
Management keiten und Aufgabenbeschreibung
- PK-SZ 2: Systematische Kunden- Ergebnis Kundenbefragung 4 Wochen FV Artefakt nicht
zufriedenheitsanalyse verfligbar
» Reifegrad Innovationstreiber
- SI-SZ 1: Kundenspezifischen Dokumentation der strategischen 4 Wochen FV Artefakt nicht
Prozessinnovationsstrategie Zielsetzung fur ein Kundenprojekt verfligbar
- SI-SZ 2: Unternehmensiibergreifende  Ergebnis Mitarbeiter- und 4 Wochen FV Nur Mitarbeiter-
Kulturanalyse Kundenbefragung befragung vorhanden
- MP-SZ 1: Etablierung GPS Unternehmensstandard und 4 Wochen FV Artefakt nicht
kundenspezifische Umsetzung verflgbar
- MP-SZ 2: Mitarbeiterschulung in Methodenhandbuch und 4 Wochen FV Artefakt nicht
Methoden und GPS- Schulungsnachweis verflgbar
Philosophie
- PK-SZ 1: Unternehmensiibergreifende  Ergebnisdokumentation eines 4 Wochen Fv ok
Workshops Workshops
- PK-SZ 2: Integration der IT-Systeme Nachweis zur Abstimmung der 4 Wochen FV ok
IT-Landschaft
Informationen konsolidieren und bewerten 1 Woche PT ok
Fahigkeitsprofil und Reifegrad ermitteln sowie Handlungskonzepte ableiten 1 Woche PT ok
Abschlussbericht erstellen 2 Wochen PT ok
Abschluss Ergebnisse abnehmen 2 Wochen UL ok
Mafnahmencontrolling sicherstellen 2 Wochen UL ok

Legende: PT: Projektteam UL: Unternehmensleitung FV: Fachlich Verantwortlicher GA: Grundanforderung SZ: Spezifisches Ziel
Sl: Systematische Innovationsmentalitdt MP: Methodengestiitzte Prozessorientierung PK: Proaktive Kundenintegration

Tabelle 38: Projektplan fiir exemplarische Anwendung des Reifegradmodells

1 Eigene Darstellung
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4.6.3 Durchfiihrung und Abschluss

Nachdem die fachlich Verantwortlichen die geforderten Artefakte geliefert haben, erfolgt die
Konsolidierung und Bewertung durch das Projektteam. Abbildung 28 visualisiert das exemp-
larisch ermittelte Fahigkeitsprofil und den resultierenden Reifegrad fur die Prozessinnovati-
onsfahigkeit. Die korrespondierende exemplarisch ausgefullte Evaluationsmatrix ist Anhang

C zu entnehmen.

Aus dem grafischen Ampelelement ist zunachst ersichtlich, dass nur zwei von drei Grundan-
forderungen erfillt sind, da die Ampel auf ,gelb“ steht. Der Grund hierfiir in diesem Beispiel
ist, dass zwar Strukturen flir ein Qualitdtsmanagement etabliert sind, es aber noch keine
explizite Verankerung einer Verantwortung fur daruber hinausgehende Prozessinnovations-
themen gibt. Die anderen beiden Grundanforderungen, dass die Bedeutung der Prozessin-
novationsfahigkeit durch die relevanten Flhrungskrafte erkannt worden und eine zentrale
Instanz fir das Management von Kundenbeziehungen organisatorisch verankert ist, sind
erflllt.

Das Netzdiagramm fur den Reifegrad Kostensenker zeigt, dass die im Unternehmensleitbild
formulierten Grundsatze auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur ausgerichtet
sind, die strategische Ausrichtung prozessinnovationsrelevante Ziele in adaquater Weise
adressiert und ein geeignetes Konzept fir die kommunikative Einbindung der Mitarbeiter
besteht. Das Erreichen dieser drei spezifischen Ziele ist in diesem Beispiel durch die
Artefakte sehr gut und umfassend belegt. Im Hinblick auf das spezifische Ziel der Prozess-
standardisierung ist die Umsetzung nur grofdtenteils belegt. Dies ist in diesem Beispiel darin
begriindet, dass erst ein Teil der Prozesse in standardisierter Weise dokumentiert ist und die
Dokumentation nicht vollstandig ist. Sowohl die Umsetzung einer adaquaten Schulung der
Mitarbeiter in ausgewahlten Methoden als auch die prozessbasierte Leistungsmessung sind
gut und deutlich belegt. Abstriche in der Evaluation gibt es in diesem Fall, weil die Schu-
lungsnachweise der Mitarbeiter nicht vollstandig sind und flr die Leistungsmessung kein
umfassender Standardkennzahlenkatalog vorliegt. Das etablierte Beschwerdemanagement

wiederum kann die gestellten Anforderungen vollstandig erfillen.
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Im Netzdiagramm fur den Reifegrad Qualitatssteigerer ist fur dieses Beispiel ersichtlich, dass
die strategische Ausrichtung die Anforderungen an die Prozessinnovationsfahigkeit fur
diesen Reifegrad in geeigneter Weise integriert. Die Sicherung einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur ist nur gréfdtenteils erfolgreich umgesetzt. Dieses Bewertungsergebnis
resultiert in diesem Beispiel daraus, dass die Mitarbeiterbefragung die fir eine innovations-
freundliche Unternehmenskultur relevanten Denk- und Verhaltensweisen noch nicht ausrei-
chend systematisch abfragt. Mit dem Nachweis eines aktuell giltigen Zertifikats fur die
EN ISO 9001 ist das zugehorige spezifische Ziel voll erfullt. Bei der Bewertung fur die
Methodenschulung der Mitarbeiter gibt es einen leichten Abzug. Dies ist in diesem Beispiel
darin begrindet, dass die Schulungsnachweise auch hier nicht vollstandig sind. Die Etablie-
rung eines Key Account Managements ist wiederum sehr gut belegt, wahrend die Umset-
zung der systematischen Kundenzufriedenheitsanalyse mit null Punkten bewertet wird, da

keine entsprechende Kundenbefragung vorliegt.

Fir den Reifegrad Innovationstreiber kénnen in diesem Beispiel nur flr zwei spezifische
Ziele Punkte vergeben werden. Hierbei handelt es sich zum einen um die Durchflihrung
unternehmensubergreifender Workshops und zum anderen um die Integration der IT-
Systeme. Die erfolgreiche Umsetzung unternehmensibergreifender Workshops wird nur in
Teilen als erflllt bewertet, da es zwar einen Workshop zu einem Prozessverbesserungspro-
jekt gab, dieser jedoch nicht zu dem gewilinschten Ergebnis gefliihrt hat. Die Integration der
IT-Systeme wird grofdtenteils als erfillt angesehen. Abzlge in der Bewertung sind hier in
einer unvollstdndigen Analyse der relevanten IT-Systeme begrindet. Das Erreichen der
Ubrigen spezifischen Ziele ist jeweils mit null Punkten bewertet, da es in diesem Beispiel
keine kundenspezifische Prozessinnovationsstrategie gibt, keine unternehmensubergreifen-
de Kulturanalyse durchgefuhrt wurde, kein unternehmenseigener Standard fur ein GPS
definiert ist und folglich auch keine entsprechende Schulung der Mitarbeiter durchgefuhrt

worden ist.

Aus dem ermittelten Fahigkeitsprofil ist nun ersichtlich, dass das in diesem Beispiel betrach-
tete Logistikdienstleistungsunternehmen keinen Reifegrad erreicht hat. Dies liegt zum einen
daran, dass die Grundanforderung fir die Erfolgsdimension der methodengestitzten
Prozessorientierung nicht erfillt ist. Zum anderen bestehen aber auch Defizite bei drei
spezifischen Zielen flir den Reifegrad Kostensenker, um diese erste Stufe erreichen zu
kénnen. Fir den Reifegrad des Qualitatssteigerers missten die Ergebnisse flr drei weitere
spezifische Ziele verbessert werden und in Bezug auf die spezifischen Ziele des Innovations-

treibers besteht in Summe Nachholbedarf.

Dieses Ergebnis kann so interpretiert werden, dass es zwar schon zahlreiche Anstrengungen

mit teilweise auch schon sehr guten Resultaten gibt, um die Prozessinnovationsfahigkeit zu
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steigern. Jedoch bestehen auch noch Fahigkeitslicken, die systematisch geschlossen
werden sollten. Durch das Aufzeigen der Defizite in den einzelnen Bereichen kénnen mithilfe
des Reifegradmodells nun konkrete Handlungskonzepte und MaRnahmen zur gezielten
Steigerung und Weiterentwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit abgeleitet werden. Dabei
sollte eine Priorisierung beginnend mit den Defiziten in den Grundanforderungen und dann

den aufsteigenden Reifegraden entlang erfolgen.

FUr das hier gewahlte Beispiel Iasst sich schlussfolgern, dass als erstes das Handlungskon-
zept fur die Etablierung von Verantwortlichkeiten fir Prozessinnovationen umzusetzen ist,
um die entsprechende Grundanforderung zu erflllen. Hierbei handelt es sich konkret um
Eingliederung der dezentralen Verantwortung flr Prozessinnovationen in den Aufgabenbe-
reich des Standortleiters oder einer direkt an ihn berichtenden Fuhrungskraft sowie die
Etablierung einer zentralen Koordinationsfunktion, die direkt an die Unternehmensfihrung
berichtet oder ein Teil von ihr ist. Auf diese Weise kann zukunftig durch zentral gesteuerte
Vorgaben eine einheitliche Vorgehensweise bei prozessinnovationsrelevanten Themen
sichergestellt werden und gleichzeitig besteht die Mdglichkeit, flexibel und situationsspezi-

fisch innerhalb der dezentralen Verantwortungsbereiche zu agieren.

Im nachsten Schritt sind die Anstrengungen auf die Fahigkeitslicken flir den Reifegrad
Kostensenker zu fokussieren. Hierfur sind gemal dem gewahlten Beispiel die Prozessdo-
kumentationen zu vervollstandigen, Methodenschulungen durchzuflhren und ein Standard-
kennzahlenkatalog zu entwickeln. Wird im Rahmen des untersuchten Kundenprojektes kurz-
bis mittelfristig eine Intensivierung der Geschaftsbeziehung mit steigenden Anforderungen an
die Prozessinnovationsfahigkeit angestrebt, soll also einmal die Rolle des Qualitatssteigerers
oder des Innovationstreibers eingenommen werden, sind auch die hier identifizierten

Fahigkeitsllicken in der beschriebenen Reihenfolge zu schlielen.

Zum Ende der Evaluation sind die gewonnenen Erkenntnisse in Form eines Abschlussbe-
richts zu dokumentieren. Hierbei ist auf die Bewertungsgrundlage, also die evaluierten
Artefakte, das ermittelte Fahigkeitsprofil und den resultierenden Reifegrad sowie auf die
daraus abgeleiteten Empfehlungen bzgl. konkreter Handlungsempfehlungen einzugehen.
Fir eine verbesserte Effizienz bei der zukiinftigen Anwendung des Modells sollte zudem
durch das Sammeln und Bewahren von Erfahrungsdaten ein ausreichender Wissenstransfer
sichergestellt werden. Hierflr bietet sich die Anfertigung eines den Abschlussbericht ergan-
zenden Projekterfahrungsberichts an, in dem alle relevanten Erfahrungen und Fallstricke

wahrend des Projektes zusammengetragen sind.

In der anschlielenden Abschlussphase werden die Ergebnisse der Unternehmensleitung

vorgestellt und die abgeleiteten Handlungskonzepte beurteilt. Wird eine Umsetzung der
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vorgeschlagenen Handlungskonzepte beschlossen, ist ein entsprechendes MalRnahmencon-
trolling zu implementieren. Hierflr ist in diesem Beispiel idealerweise die zuklnftig zentrale

Koordinationsinstanz fiir das Management von Prozessinnovationen verantwortlich.

4.7 Qualitative Bewertung des Reifegradmodells

Der Malistab fir die nachfolgende qualitative Bewertung des auf den untersuchten Erfolgs-
faktoren basierenden Reifegradmodells fiir die Prozessinnovationsfahigkeit von Logistik-
dienstleistungsunternehmen sind die eingangs in Unterkapitel 4.1 definierten formalen und
inhaltlichen Anforderungen. Begonnen wird mit der Diskussion zur Erflllung der formalen

Anforderungen.

Die erste, als Praxisbezug bezeichnete formale Anforderung leitet sich aus dem fir diese
Untersuchung gewahlten Paradigma der anwendungsorientierten Wissenschaft ab. Mit dem
Untersuchungsfokus auf die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunter-
nehmen wurde ein relevantes Problem aus der Praxis mit dem Ziel aufgegriffen, ein hand-
lungsleitendes Gestaltungsmodell fir die betroffenen Akteure zu entwickeln. Die Einbindung
der Praxis erfolgte dabei zum einen durch eine schriftiche Befragung und zum anderen
durch eine Gruppendiskussion mit Experten von Logistikdienstleistungsunternehmen und
ihren Kunden aus Industrie und Handel. Die in der schriftlichen Befragung erhobenen Daten
bildeten die Grundlage fir die empirische Untersuchung von Erfolgsfaktoren fir die Prozes-
sinnovationsfahigkeit, wahrend im Zuge der Gruppendiskussion Herausforderungen und
bewahrte Vorgehensweisen fur die Steigerung der Prozessinnovationsfahigkeit erarbeitet
wurden. Die Ergebnisse sind bei der Entwicklung des Reifegradmodell eingeflossen, womit

die Anforderung nach Praxisbezug erfullt ist.

Vor dem Hintergrund einer ganzheitlichen Betrachtungsweise sollen strukturelle und pro-
zessuale Zusammenhange innerhalb eines Logistikdienstleistungsunternehmens sowie die
Wechselwirkungen mit der Umwelt betrachtet werden. Beginnend mit dem in der Literatur-
analyse entwickelten konzeptionellen Bezugsrahmen wurden zunachst aus Dienstleistersicht
fur die Prozessinnovationsfahigkeit relevante Gestaltungsfelder identifiziert, die sich sowohl
auf strukturelle als auch prozessuale Zusammenhange beziehen. Die Erkenntnisse zu den
Gestaltungsfeldern waren eine wichtige Grundlage fiir die spatere Ermittlung der Erfolgsfak-
toren. Die ebenfalls anhand der Literaturanalyse identifizierten Kontextfaktoren ermdglichten
eine strukturierte Auseinandersetzung der Wechselwirkungen mit der Umwelt. Hierzu lieferte
auch die Gruppendiskussion, gefihrt aus Anbieter- und Kundenperspektive, wertvolle
Erkenntnisse. Die Struktur pragenden Erfolgsdimensionen des Reifegradmodells beinhalten

sowohl strukturelle als auch prozessuale Zusammenhange und bertcksichtigen die Wech-
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selwirkung mit der Umwelt, insbesondere mit den Kunden. Hierbei ist jedoch zu beachten,
dass keine Betrachtung aller denkbaren und moglicherweise relevanten Zusammenhange
erfolgte. Dies war auch nicht der Anspruch, sondern es erfolgte eine Betrachtung begriindet

ausgewahlter Zusammenhange. Die Anforderung ist somit erfullt.

Weiterhin soll sich die entwickelte Losung durch Anpassungsfahigkeit auszeichnen, um der
situationsspezifischen Individualitat einzelner Unternehmen sowie der auf sie wirkenden
internen und externen Stérungen Rechnung zu tragen. Diese Anforderung ist zum ersten
dadurch erfullt, dass das entwickelte Modell fir Logistikdienstleistungsunternehmen in
unterschiedlichen Reifegradstadien ihrer Prozessinnovationsfahigkeit anwendbar ist.
Weiterhin werden explizit unterschiedliche Entwicklungsstufen fur die Kundenbeziehung und
die damit verbundenen Anforderungen an die Prozessinnovationsfahigkeit berlcksichtigt.
Zudem gibt das Modell zwar die zu erflllenden Grundanforderungen und spezifischen Ziele
zur Evaluation der Prozessinnovationsfahigkeit vor, die genannten Artefakte und Handlungs-
konzepte kdnnen durch die anwendenden Unternehmen aber angepasst werden, solange
das jeweilige Ziel inhaltlich unverandert erreicht wird. Aus diesen Grinden weist die entwi-

ckelte Lésung eine ausreichende Anpassungsfahigkeit auf, die Anforderung ist erflillt.

In Bezug auf die praktische Anwendbarkeit wurde die Anforderung der Anschlussfahigkeit
formuliert, d. h., dass die entwickelte Lésung Bezug zu im Anwendungskontext bereits
bestehenden oder in der Praxis angewendeten Konzepten nehmen soll. Dieser Anforderung
wurde dadurch nachgekommen, dass der Herleitung und Komposition der strukturgebenden
Bestandteile des hier entwickelten Reifegradmodells eine detaillierte Betrachtung der
Struktur und Funktionsweise zweier in Literatur und Praxis weit verbreiteter Reifegradmodel-
le voranging. Sowohl aus dem CMMI-Ansatz als auch dem EFQM-Modell konnten Strukturen
und Inhalte fir den hier vorliegenden Zweck adaptiert werden. Des Weiteren wurde bei der
inhaltlichen Ausformung an vielen Stellen auf in der Praxis bewahrte Handlungskonzepte
zurlickgegriffen, bspw. die Prozessstandardisierung. Aus diesem Grund ist von einer hohen

Anschlussfahigkeit der entwickelten Lésung auszugehen, die Anforderung ist erfullt.

Als abschlielende formale Anforderung soll die entwickelte Lésung Reifegradmodell typi-
sche Charakteristika aufweisen. Das vorgestellte Reifegradmodell beschreibt die Prozessin-
novationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens mithilfe eines hierarchischen
Stufenmodells. Die Reifegradstufen sind konsekutiv zu durchlaufen und fir das Erreichen
einer Stufe mussen definierte Anforderungen erflllt sein. Somit sind wesentliche Merkmale
fur ein Reifegradmodell erflllt und die Bezeichnung als Reifegradmodell ist gerechtfertigt.
Die Tabelle 39 fasst die Bewertungen der formalen Anforderungen stichpunktartig zusam-

men.
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Anforderung Erlauterung Bewertung
Praxisbezug Ausrichtung auf ein Problem der Praxis Anforderung erfllt
und aktive Einbeziehung der Praxis in + Untersuchungsfokus auf die
den Forschungsprozess Prozessinnovationsfahigkeit bei

Logistikdienstleistungsunternehmen als
relevantes Problem aus der Praxis
Einbeziehung der Praxis in schriftlicher
Befragung und Gruppendiskussion

Ganzheitliche Betrachtung relevanter struktureller und Anforderung erfiillt
Betrachtungsweise prozessualer Zusammenhange * Im konzeptionellen Bezugsrahmen identifizierte
innerhalb eines Systems sowie der Gestaltungsfelder und Kontextfaktoren
Wechselwirkungen mit der umfassen strukturelle und prozessuale
Systemumwelt Zusammenhange sowie Wechselwirkung mit
der Umwelt

« Erfolgsdimensionen im Reifegradmodell
beinhalten Auswahl von Zusammenhangen
unter Bericksichtigung der Wechselwirkung mit

den Kunden
Anpassungsfahigkeit Beriicksichtigung der Anforderung erfullt
situationsspezifischen Individualitat der » Bericksichtigung unterschiedlicher
einzelnen Unternehmen Reifegradstadien und Entwicklungsstufen in der

Kundenbeziehung

Unter inhaltlicher Beibehaltung der
Grundanforderungen und spezifischen Ziele ist
situationsspezifische Anpassung von Artefakten
und Handlungskonzepten mdglich

Anschlussfahigkeit Bezug zu in der Praxis bereits Anforderung erfullt
bestehenden oder angewendeten * Herleitung und Komposition der
Konzepten strukturgebenden Bestandteile unter
Berticksichtigung von CMMI-Ansatz und EFQM-
Modell

Einbindung in der Praxis bewahrter
Handlungskonzepte bei inhaltlicher Ausformung

Reifegradmodell typische Hierarchisches Stufenmodell zur Anforderung erfullt

Struktur Beurteilung der Reife mit konsekutiv zu » Abbildung der Prozessinnovationsfahigkeit tiber
durchlaufenden Stufen, die Uber die hierarchisches Stufenmodell
Erflllung definierter Anforderungen * Fur Erreichen der konsekutiv zu
erreicht werden kénnen durchlaufenden Reifegrade missen definierte

Anforderungen erfiillt sein

Tabelle 39: Bewertung formaler Anforderungen643

Im Hinblick auf die inhaltlichen Anforderungen soll das entwickelte Reifegradmodell Ent-
scheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen bei der zielgerichteten Entwick-
lung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit unterstitzen und die Komplexitat dieser Aufgabe
besser beherrschbar machen. ZielgroRe des Modells ist die Prozessinnovationsfahigkeit.
Durch die empirische Untersuchung konnten drei Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die
nach statistischen Kriterien einen signifikant positiven Einfluss auf die Prozessinnovationsfa-
higkeit haben. Auf Basis dieser drei Erfolgsfaktoren und den durch sie zum Ausdruck
kommenden Merkmalen wurden die drei Erfolgsdimensionen des Reifegradmodells abgelei-
tet und ausgeformt. Bei Erflllung der auf diese Weise definierten Grundanforderungen und
spezifischen Ziele kann daher auf eine Einzelfall Ubergreifende und direkte Wirksamkeit auf

die Prozessinnovationsfahigkeit geschlossen werden. Einschrankend ist jedoch zu bemer-

643 Eigene Darstellung
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ken, dass es im Rahmen dieser Arbeit nicht zu einer realen Anwendung des Modells in der
Unternehmenspraxis kam. Folglich konnte auch kein direkter Effekt und die tatsachliche
Wirkung auf die Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens
beobachtet werden. Es kann daher zwar begriindeterweise davon ausgegangen werden,
dass das entwickelte Modell und die darin enthaltenen Handlungskonzepte einen Beitrag fur
die gezielte Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit leisten, ein direkter Nachweis Uber

die positive Wirkung steht jedoch noch aus. Die Anforderung ist somit eingeschrankt erfullt.

In Bezug auf die Wirksamkeit der Erfolgsfaktoren ist eine hohe praktische Spezifitat von
Bedeutung, d. h. eine Berlcksichtigung der kontextspezifischen Rahmenbedingungen. Zu
diesem Zweck wurde eingangs eine Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands vorge-
nommen. Sowohl bei der schriftlichen Befragung als auch bei der Gruppendiskussion wurde
darauf geachtet, dass die befragten bzw. eingeladenen Experten vor ihrem beruflichen
Hintergrund qualifiziert waren, fur die Untersuchung der hier behandelten Fragestellung
wertvolle Beitrage zu leisten. Die entwickelte Lésung ist spezifisch auf den Logistikdienstleis-
tungskontext zugeschnitten und hat Anbieter komplexer logistischer Dienstleistungen als

Kernzielgruppe. Die Anforderung ist somit erfillt.

Eine weitere inhaltliche Anforderung bezieht sich auf die Beurteilung der individuellen
Prozessinnovationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens. Die Evaluation soll
durch das anwendende Unternehmen eigenstandig durchgeflihrt werden kénnen und im
Ergebnis eine differenzierte Aussage Uber die bestehende Prozessinnovationsfahigkeit
ermoglichen. Um den Einsatz des Modells in der Praxis zu vereinfachen, wurde ein Anwen-
dungskonzept inklusive einer exemplarischen Anwendung des Reifegradmodells vorgestellt,
das die Unternehmen bei der selbststandigen Ermittlung des Reifegrads unterstitzen soll.
Die exemplarische Anwendung verdeutlicht, wie die differenzierte Darstellung des Evalua-
tionsergebnisses in Form des Fahigkeitsprofils und des resultierenden Reifegrads interpre-

tiert werden kann. Die Anforderung ist somit erflllt.

Die abschlieRende inhaltliche Anforderung betrifft das Aufzeigen konkreter und situations-
spezifischer Handlungskonzepte, damit eine gezielte Weiterentwicklung der Prozessinnova-
tionsfahigkeit ermdéglicht wird. Diese Handlungskonzepte sollen die mitwirkenden Menschen
(auf fihrender und operativer Ebene), ihren Fahigkeiten und Einstellungen, die sie umge-
benden Organisationsstrukturen in normativer und funktionaler Hinsicht, die im Rahmen der
Organisation ablaufenden Prozesse sowie die Schnittstellen zum Kunden adressieren. Diese
Anforderung wird durch die definierten Handlungskonzepte in den drei Erfolgsdimensionen
ebenfalls erflllt. Die Fihrungsebene wird bspw. durch Handlungskonzepte fir die strategi-
sche Ausrichtung angesprochen und die operative Ebene durch Handlungskonzepte zur

Starkung ihrer methodischen Fahigkeiten. Handlungskonzepte fir die Etablierung einer
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innovationsfreundlichen Unternehmenskultur betreffen normative und die organisatorische
Verankerung neuer Verantwortungsbereiche funktionale Strukturen und die darin ablaufen-
den Prozesse. Die wichtige Schnittstelle zum Kunden wird insbesondere durch die Hand-
lungskonzepte in der Erfolgsdimension der proaktiven Kundenintegration adressiert. Des
Weiteren sind die Handlungskonzepte eindeutig den verschiedenen Reifegradstufen und
Erfolgsdimensionen zugeordnet. Dieses Raster ermdglicht die gezielte Identifikation von
Fahigkeitslicken und in Abhangigkeit von der angestrebten Kundenbeziehung das Aufzeigen
von Inkonsistenzen bzgl. Prozessinnovationsfahigkeitsanforderungen und -fahigkeiten. Auf
diese Weise wird eine situationsspezifische und zielgerichtete Weiterentwicklung der

Prozessinnovationsfahigkeit mit konkreten Handlungskonzepten unterstiitzt. Die Tabelle 40

fasst die Bewertungen der inhaltlichen Anforderungen stichpunktartig zusammen.

Anforderung

Erlduterung

Bewertung

Entwicklung der
Prozessinnovationsfahig-
keit als ZielgroRe

Begrundeter Beitrag bzw. Wirksamkeit
fur gezielte Entwicklung der
Prozessinnovationsfahigkeit

Anforderung eingeschrankt erfillt

» Reifegradmodell basiert auf drei empirisch
ermittelten Erfolgsfaktoren, die nach
statistischen Kriterien signifikant positiv auf die
Prozessinnovationsfahigkeit wirken

» Reale Anwendung des Modells in der Praxis
war nicht Teil der Untersuchung

Logistikdienstleistungs-
kontext

Berticksichtigung kontextspezifischer
Rahmenbedingungen

Anforderung erfllt

» Gezielte Einbindung von betroffenen Experten
aus der Praxis

» Kontextspezifische Ausrichtung des
Reifegradmodells mit Anbietern komplexer
logistischer Dienstleistungen als Kernzielgruppe

Evaluation der
Prozessinnovationsfahig-
keit

Differenzierte Darstellung der
Prozessinnovationsfahigkeit und
eigenstandige Durchfiihrbarkeit der
Bewertung

Anforderung erflllt

» Eigenstandige Evaluation mdglich und durch
Anwendungskonzept unterstutzt

« Differenzierte Darstellung der
Reifegradevaluation durch Fahigkeitsprofil und
Reifegradstufen

Aufzeigen von
Handlungskonzepten

Konkrete und situationsspezifische
Handlungskonzepte mit Bezug auf

» mitwirkende Menschen (auf fiihrender
und operativer Ebene),

ihre Fahigkeiten und Einstellungen,
die sie umgebenden
Organisationsstrukturen in normativer
und funktionaler Hinsicht,

die im Rahmen der Organisation
ablaufenden Prozesse sowie

die Schnittstellen zum Kunden

Anforderung erfiillt

« Definition konkreter Handlungskonzepte, die
Reifegraden und Erfolgsdimensionen
zugeordnet sind

« Bei identifizierten Fahigkeitslicken und
Inkonsistenzen zwischen
Prozessinnovationsfahigkeitsanforderungen
und -fahigkeiten werden situationsspezifische
Handlungskonzepte empfohlen

Tabelle 40: Bewertung inhaltlicher Anforderungen644

Eine Ubergreifende Betrachtung zeigt, dass alle formalen und inhaltlichen Anforderungen
durch die entwickelte Losung erfillt werden. Einzig in Bezug auf den Nachweis der Wirk-
samkeit ist die Anforderung nur eingeschrankt erfullt. Fur eine umfassendere Untersuchung

der Wirksamkeit konnten bspw. eine Fallstudienanalyse oder eine grof3zahlige Befragung

644 Eigene Darstellung

234



4 Entwicklung eines Reifegradmodells fur Prozessinnovationsfahigkeit

von Unternehmen durchgefuhrt werden, die das beschriebene Modell Uber einen langeren
Zeitraum angewendet haben und somit auch Aussagen Uber die resultierende Entwicklung
ihrer Prozessinnovationsfahigkeit machen konnten. Auf Grundlage der hier vorgenommenen
qualitativen Bewertung kann davon ausgegangen werden, dass das entwickelte Modell
geeignet ist, Entscheidungstrager bei der zielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovati-
onsfahigkeit zu unterstitzen und die Komplexitat dieser Aufgabe fir sie besser beherrschbar

Zu machen.
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5 Fazit

5 Fazit

In dem kompetitiven Markt logistischer Dienstleistungen ist die Prozessinnovationsfahigkeit
fur Logistikdienstleistungsunternehmen eine erfolgskritische Grée. Unter der Prozessinno-
vationsfahigkeit eines Logistikdienstleistungsunternehmens wird hier die Eigenschaft
verstanden, durch neue oder verbesserte methodische, soziale, strukturelle oder technologi-
sche Konzepte, die Effizienz eines Logistiksystems fortlaufend zu verbessern und Kunden-
anforderung effizient zu erflillen und zu Ubertreffen. Wie einleitend beschrieben, sind
Logistikdienstleistungsunternehmen jedoch weniger innovativ als Unternehmen aus anderen
Branchen und werden von ihren Kunden aus Industrie und Handel auch so wahrgenommen.
Zwar adressiert eine Reihe von Veroffentlichungen prozessinnovationsrelevante Themen im
Logistikkontext, eine umfassende Untersuchung der Prozessinnovationsfahigkeit von
Logistikdienstleistungsunternehmen und der hierfur relevanten ErfolgsgroRen liegt bislang
jedoch nicht vor. Ziel dieser Arbeit ist es, ein handlungsleitendes Gestaltungsmodell zu
entwickeln, das Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen bei der
zZielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovationsféahigkeit unterstitzt und die Komplexitat

dieser Aufgabe besser beherrschbar macht.

Um die Prozessinnovationsfahigkeit gezielt zu entwickeln, bedarf es zunachst einer Méglich-
keit zur Bewertung der jeweils bestehenden Prozessinnovationsfahigkeit. Von hier ausge-
hend sind konkrete Handlungskonzepte aufzuzeigen, die unter den herrschenden Randbe-
dingungen geeignet sind, die Prozessinnovationsfahigkeit gezielt auszubauen. Zu diesem
Zweck soll ein Reifegradmodell fir die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleis-
tungsunternehmen erarbeitet werden, das sowohl die Forderung nach einer Bewertung der
Prozessinnovationsfahigkeit erflllt als auch das gezielte Aufzeigen von Handlungskonzepten
ermdglicht. Eine Voraussetzung fur die Entwicklung eines solchen Reifegradmodells ist die
Kenntnis Uber diejenigen Faktoren, die fur die Fahigkeit, Prozessinnovationen im Kontext
logistischer Dienstleistungen zu realisieren, von Bedeutung sind. Die primare Forschungs-

frage dieser Arbeit lautet daher:

l. Wie kann ein Reifegradmodell fiir die Bewertung und gezielte Entwicklung der
Prozessinnovationsféhigkeit von Logistikdienstleistungsunternehmen unter Be-

riicksichtigung branchenspezifischer Erfolgsfaktoren gestaltet werden?

Fir eine systematische Beantwortung dieser primaren Forschungsfrage wurden drei sekun-
dare Forschungsfragen formuliert. Sie bilden zugleich den in die drei Phasen ,Beschreiben®,
-Erklaren und ,Gestalten* gegliederten Forschungsprozess dieser Arbeit ab. Nachfolgend
werden die drei sekundaren Forschungsfragen noch einmal kurz aufgegriffen, um die

wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit zusammenfassend darzustellen (Unterkapitel 5.1.).
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Anschlieend erfolgt eine kritische Wirdigung der Ergebnisse und ein Ausblick auf weiter-

flihrende Forschungsarbeiten zu der hier adressierten Problemstellung (Unterkapitel 5.2).

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Der erste Schritt im Forschungsprozess dieser Arbeit dient der Entwicklung eines konzeptio-
nellen Bezugsrahmens zur Systematisierung, Ordnung und geistigen Durchdringung der den
Untersuchungsbereich charakterisierenden Bestandteile und EinflussgroRen. Entsprechend

lautet die erste sekundare Forschungsfrage:

1.1 Wie kann ein konzeptioneller Bezugsrahmen fiir die Untersuchung der Prozessin-
novationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen aufgebaut sein und

welches sind seine relevanten Bestandteile?

Der konzeptionelle Bezugsrahmen hat einen dreigliederigen Aufbau, in dem zwischen
Gestaltungsfeldern, Kontextfaktoren und Erfolgsgréfen unterschieden wird. Die Identifikation
der relevanten Bestandteile erfolgt anhand einer systematischen Literaturanalyse. Durch die
Analyse und Synthese der untersuchten Quellen werden externe, interne und dienstleis-
tungsbezogene Kontextfaktoren sowie funf relevante Gestaltungsfelder flir die Prozessinno-
vationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen identifiziert. Weiterhin werden die
durch Prozessinnovationen zum Ausdruck kommenden ErfolgsgroRen spezifiziert. Die
sekundare Forschungsfrage /.71 ist damit beantwortet und die beschreibende Phase des

Forschungsprozesses abgeschlossen.

Auf Grundlage der in der Literaturanalyse gewonnenen Erkenntnisse wird im nachsten
Schritt die Frage beantwortet, in welchen Bereichen besondere Kompetenzen, Leistungen,
Auspragungen oder Strukturen als Ursache flir die kontinuierliche und erfolgreiche Realisie-
rung von Prozessinnovationen zur Verbesserung der logistischen Leistungsfahigkeit identifi-
ziert und somit als Erfolgsfaktoren flir die Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleis-
tungsunternehmen bezeichnet werden kénnen. Entsprechend lautet die zweite sekundare

Forschungsfrage:

1.2 Welches sind die relevanten Erfolgsfaktoren fiir eine hohe Prozessinnovationsfa-

higkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen?

Diese kausal-analytische Fragestellung wird mithilfe quantitativ-empirischer Verfahren
untersucht. Die Datengrundlage hierfir bildet eine Befragung von Entscheidungstragern bei
Logistikdienstleistungsunternehmen. Anhand einer explorativen Faktorenanalyse werden
drei inhaltlich sinnvolle und nach statistischen Kriterien valide potenzielle Erfolgsfaktoren flir

die Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen ermittelt. Konkret
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handelt es sich hierbei um eine systematische Innovationsmentalitat, eine methodengestutz-
te Prozessorientierung und eine proaktive Kundenintegration. AnschlieRend werden mit einer
multiplen Regression die Erfolgswirksamkeit dieser hypothetischen Erfolgsfaktoren auf die
Prozessinnovationsfahigkeit sowie die Beziehung zwischen Prozessinnovationsfahigkeit und
Markterfolg bei Logistikdienstleistungsunternehmen unter Anwendung einer einfachen

Regression untersucht.

Die Ergebnisse der einfachen Regression zeigen, dass ein signifikant positiver Zusammen-
hang zwischen der Prozessinnovationsfahigkeit und dem Markterfolg von Logistikdienstleis-
tungsunternehmen besteht und Uber ein Funftel der Varianz des Markterfolgs durch die
Prozessinnovationsfahigkeit erklart wird. Hierdurch kann die Bedeutung der Prozessinnova-
tionsfahigkeit als erfolgskritische GroRe fiir Logistikdienstleistungsunternehmen noch einmal

unterstrichen werden.

Aus den Ergebnissen der multiplen Regression geht hervor, dass die drei ermittelten
Faktoren signifikant positiv auf die Prozessinnovationsfahigkeit wirken und dass ca. 55 % der
Varianz der Prozessinnovationsfahigkeit durch sie erklart werden. Die vergleichende Be-
trachtung der drei Faktoren zeigt, dass die Wirkung der proaktiven Kundenintegration auf die
Prozessinnovationsfahigkeit um fast ein Drittel bzw. um die Halfte groRer ist als bei der
systematischen Innovationsmentalitdt bzw. der methodengestitzten Prozessorientierung.
Dieses auf den ersten Blick Uberraschende Ergebnis kann dadurch erklart werden, dass
ohne die Bereitschaft des Kunden, prozessinnovationsrelevante Themen gemeinsam mit
dem Dienstleister zu gestalten, dessen Spielraum an dieser Stelle deutlich eingeschrankt ist.
Fir eine zielfihrende Ausrichtung der Prozessinnovationsaktivitaten und das Ausschopfen
des groRtmaoglichen Prozessinnovationspotenzials ist daher in der mittel- bis langfristigen
Entwicklung einer Dienstleistungsbeziehung besonderer Wert auf die Einbindung des

Kunden zu legen.

Insgesamt wird aus den Untersuchungsergebnissen deutlich, dass die drei ermittelten
Erfolgsfaktoren in erheblichem Male relevant fiir die Prozessinnovationsfahigkeit sind. Die
sekundare Forschungsfrage /.2 ist damit beantwortet und die erklarende Phase des For-

schungsprozesses abgeschlossen.

Fiar die Entwicklung eines Reifegradmodells der Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistik-
dienstleistungsunternehmen stellen die drei Erfolgsfaktoren richtungsweisende GréfRen dar.
Daruber hinaus gilt es, bewahrte Vorgehensweisen aus der Praxis sowie auf theoretischen
Uberlegungen basierende Anforderungen in die Entwicklung des Lésungsansatzes einzube-

ziehen. Die dritte sekundare Forschungsfrage lautet daher:
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1.3 Wie kénnen die identifizierten Erfolgsfaktoren, bewéhrte Vorgehensweisen aus der
Praxis sowie auf theoretischen Uberlegungen basierende Anforderungen bei der
Gestaltung eines Reifegradmodells fiir die Prozessinnovationsfédhigkeit von Lo-

gistikdienstleistungsunternehmen berticksichtigt werden?

Die Beantwortung dieser Frage erfolgt schrittweise. Zunachst werden vor dem Hintergrund
der formulierten Zielstellung und dem Systemansatz als theoretischem Ordnungsgerust
dieser Arbeit formale und inhaltliche Anforderungen an die zu entwickelnde Losung definiert.
Diese Anforderungen dienen einerseits als Leitplanken fur die Entwicklung des Reifegrad-
modells und andererseits als Malistab fir die spatere qualitative Bewertung des Modells

hinsichtlich der Zielerfullung.

In einem zweiten Schritt werden im Rahmen einer gefiihrten Gruppendiskussion mit Exper-
ten von Logistikdienstleistungsunternehmen und ihren Kunden aus Industrie und Handel
Herausforderungen und bewahrte Vorgehensweisen flr die Realisierung von Prozessinnova-
tionen erarbeitet und den zuvor empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren zugeordnet. Weiterhin
werden ausgewahlte Managementtheorien hinsichtlich ihres Erklarungsbeitrags fur die
Prozessinnovationsfahigkeit bei Logistikdienstleistungsunternehmen untersucht. Die Bedeu-
tung der Prozessinnovationsfahigkeit kann dabei aus den unterschiedlichen Perspektiven der
betrachteten Theorien begriindet werden. Ferner wird ersichtlich, dass insbesondere die
Perspektiven der Austauschtheorie und der Transaktionskostentheorie flir die Analyse der
Anforderungen an die Prozessinnovationsfahigkeit in der Beziehung zwischen Logistikdienst-

leistungsunternehmen und Kunde zueinander sinnvolle Erganzungen darstellen.

Auf diese Erkenntnisse zurlickgreifend, werden fir den strukturellen Aufbau des Reifegrad-
modells drei Entwicklungsstufen einer Beziehung flir komplexe logistische Dienstleistungen
in generischer Form erarbeitet und charakterisiert. Fir eine terminologische Abgrenzung der
drei beschrieben Entwicklungsstufen wird der jeweils primar verfolgte Fokus der Prozessin-
novationsfahigkeit auf die Leistungserstellung und die damit verbundene Rolle des Logistik-
dienstleistungsunternehmens gegeniber dem Kunden verwendet. Die auf diese Weise
ermittelten generischen Rollenbilder des Kostensenkers, des Qualitatssteigerers und des
Innovationstreibers bezeichnen die drei Reifegradstufen fiir die Prozessinnovationsfahigkeit

eines Logistikdienstleistungsunternehmens.

Fir die Herleitung und Komposition der strukturgebenden Bestandteile der hier entwickelten
Lésung werden mit dem CMMI-Ansatz und dem EFQM-Modell zwei in Literatur und Praxis
weit verbreitete Reifegradmodelle aus anderen Anwendungszusammenhangen analysiert.

Die resultierende Struktur des Reifegradmodells fiir die Prozessinnovationsfahigkeit von
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Logistikdienstleistungsunternehmen bietet sowohl eine stufenférmige Darstellung des

Reifegrads als auch ein kontinuierliches Fahigkeitsprofil flr detailliertere Analysen.

Die Ermittlung des Reifegrads erfolgt mithilfe einer Evaluationsmatrix und den darin hinter-
legten Berechnungsvorschriften. Das horizontale Ordnungskriterium der Evaluationsmatrix
sind die drei Reifegrade Kostensenker, Qualitatssteigerer und Innovationstreiber. Das
vertikale Ordnungskriterium sind die drei aus den Erfolgsfaktoren abgeleiteten Erfolgsdimen-
sionen einer systematischen Innovationsmentalitat, einer methodengestutzten Prozessorien-
tierung sowie einer proaktiven Kundenintegration. Im Zuge der inhaltlichen Ausformung wird
die beschriebene Struktur mit konkreten Elementen hinsichtlich Grundanforderungen,

spezifischen Zielen, Handlungskonzepten und Artefakten je Erfolgsdimension befllt.

Das entwickelte Reifegradmodell baut somit maRRgeblich auf den drei empirisch ermittelten
Erfolgsfaktoren und den auf theoretischen Uberlegungen basierenden Anforderungen auf.
Die im Rahmen der geflhrten Gruppendiskussion erarbeiteten bewahrten Vorgehensweisen
aus der Praxis flieBen im Zuge der inhaltlichen Ausgestaltung in das Modell ein. Die sekun-
dare Forschungsfrage /.3 ist somit beantwortet und die gestaltende Phase des Forschungs-

prozesses abgeschlossen.

Um die Anwendbarkeit des Reifegradmodells fliir die Praxis zu vereinfachen, wird ein
mogliches Anwendungskonzept vorgestellt und eine exemplarische Anwendung des Reife-
gradmodells geschildert. Auf diese Weise werden der Ablauf der Anwendung selbst sowie
der potenzielle Nutzen des Reifegradmodells fur den Fall einer erstmaligen Anwendung
veranschaulicht. Das Ergebnis der abschliellenden qualitativen Bewertung anhand der zuvor
definierten formalen und inhaltlichen Anforderungen zeigt, dass das entwickelte Reifegrad-
modell Entscheidungstrager bei der zielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovationsfa-
higkeit unterstitzen und die Komplexitat dieser Aufgabe fur sie besser beherrschbar machen

kann. Vor diesem Hintergrund ist die primare Forschungsfrage / beantwortet.

5.2 Kiritische Wiirdigung und Ausblick

Der Beitrag dieser Arbeit fir die Praxis ist ein Reifegradmodell fir die Bewertung und
zielgerichtete Entwicklung der Prozessinnovationsfahigkeit von Logistikdienstleistungsunter-
nehmen. Einem anwendungsorientierten Wissenschaftsverstandnis folgend, wurde ein aus
der Praxis stammendes Problem mit dem Ziel untersucht, Entscheidungstragern ein wissen-
schaftsgeleitetes Handeln in Bezug auf die adressierte Problemstellung zu ermdglichen. Aus
dieser Perspektive sind fur die Beurteilung der Forschungsergebnisse die Nutzlichkeit und

Anwendbarkeit der Ergebnisse fiir die Praxis ausschlaggebend.
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Auf Basis der fur die qualitative Bewertung zugrunde gelegten Anforderungen ist das
entwickelte Reifegradmodell geeignet, den Grad der Prozessinnovationsfahigkeit eines
Logistikdienstleistungsunternehmens zu bestimmen und von dort ausgehend konkrete
Handlungskonzepte fur die gezielte Weiterentwicklung abzuleiten. Um die Anwendbarkeit
und Nutzlichkeit des Modells zu veranschaulichen, wurde eine exemplarische Anwendung
geschildert. Zwar steht eine praktische Erprobung des Modells noch aus, weswegen keine
Beobachtungen Uber die Erfolgswirkung in der Realitat vorliegen, auf der geschilderten
Grundlage kdnnen die Kriterien der Anwendbarkeit und Nutzlichkeit aber prinzipiell als erfillt
angesehen werden. Aufgrund von im Forschungsprozess getroffenen Annahmen und

methodischen Restriktionen bestehen jedoch bestimmte Einschrankungen.

Fir den mithilfe einer systematischen Literaturanalyse entwickelten konzeptionellen Bezugs-
rahmen ist einschrankend zu berlcksichtigen, dass dieser lediglich auf einer Auswahl
relevanter Quellen beruht. Zwar erfolgte die Auswahl und Analyse dieser Quellen auf eine
systematische Art und Weise, jedoch kann nicht ausgeschlossen werden, dass einzelne,
potenziell relevante Quellen nicht erfasst worden sind. Uberdies unterliegen die Ergebnisse
trotz einer madglichst objektiven Herangehensweise bei der Auswahl und Interpretation der
Quellen der subjektiven Einschatzung des Autors dieser Arbeit. Aus diesem Grund erfolgte,
wie auch in den anderen Untersuchungsschritten der Arbeit, eine moglichst transparente
Darstellung des Forschungsprozesses und der inhaltlichen Argumente fir die getroffenen

Schlussfolgerungen.

In Bezug auf die Methodik bei der Ermittlung der drei Erfolgsfakioren und den daraus
abgeleiteten Erfolgsdimensionen des Reifegradmodells ist einschrankend festzuhalten, dass
diese auf Hypothesen beruhen, die mithilfe statistischer Tests geprift wurden. Eine zweifels-
freie Kausalitat kann auf diese Weise wie bei allen statistischen Verfahren nicht festgestellt
werden. Aufgrund der erzielten Ergebnisse konnen die formulierten Hypothesen aber mit
einer hohen Wahrscheinlichkeit als wahr angenommen werden. Weiterhin beruhen die
Interpretation der Ergebnisse und die Benennung der drei Erfolgsfaktoren auch hier wieder

auf Einschatzungen und Schlussfolgerungen des Autors.

Eine wesentliche Annahme fir die Unterteilung der Reifegrade in dem Modell ist, dass sich
die Charakteristik einer logistischen Dienstleistungsbeziehung im Laufe der Zeit von einer
eher transaktional zu einer eher relational gepragten entwickeln kann und eine solche
Entwicklung grundsatzlich erstrebenswert ist. Die Anforderungen an die Prozessinnovations-
fahigkeit andern sich dabei mit dem Stadium der Dienstleistungsbeziehung, was sich
wiederum auf die Bewertungsgrundlage zur Ermittlung des Reifegrads und die empfohlenen

Handlungskonzepte auswirkt. Das Modell zielt somit indirekt auf die Etablierung von partner-
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schaftlich gepragten Beziehungen ab, da aufgrund der Merkmale einer Dienstleistungsbe-

ziehung nur dann das volle Prozessinnovationspotenzial ausgeschopft werden kann.

Eine solche Entwicklung ist jedoch kein Automatismus und auch nicht immer sinnvoll
umsetzbar. In der Praxis der Logistikdienstleistungsunternehmen ist es oft der Fall, dass der
Kunde ausschlieBBlich an der kostenminimalen Erflllung klar abgegrenzter Leistungspakete
interessiert ist und keine Intensivierung der Beziehung anstrebt. An dieser Stelle kénnen das
Reifegradmodell und die darin gegebenen Handlungskonzepte nur bedingt Abhilfe schaffen.
Was das Reifegradmodell hier jedoch leisten kann, ist eine Orientierung zu geben, welche
Aktivitaten fur welche Art von Kundenbeziehung angestrebt werden sollten. Auf diese Weise
soll eine zielgerichtete Entwicklung dahin gehend ermdglicht werden, dass besondere
Anstrengungen denjenigen Kunden vorbehalten sind, bei denen mittelfristig das Potenzial fir
einen Ausbau der Beziehung gesehen wird. Wird die Entscheidung getroffen, die Erwartun-
gen des Kunden durch eine gesteigerte Prozessinnovationsfahigkeit bewusst zu Ubertreffen,
bedarf es seitens des Dienstleisters der Bereitschaft, in Vorleistung zu gehen. Ob sich diese
Anstrengungen durch eine breitere Vertrauensbasis und erhdhte Kundenloyalitat auszahlen,

ist dabei ungewiss und Teil des unternehmerischen Risikos.

Weiterhin stellen die bewusst plakativ gewahlten Bezeichnungen der Reifegrade nur eine
grobe Unterteilung des Kontinuums fir die Anforderungen an die Prozessinnovationsfahig-
keit dar und sind damit lediglich eine Hilfestellung fiir eine erste Einordnung des betrachteten
Unternehmens. An dieser Stelle ist durch jedes Unternehmen im Detail zu prifen, an welcher
Stelle es sich warum einordnet und ob es im Einzelfall nicht auch sinnvoll ist, aufgrund der
bestehenden strategischen Ausrichtung und unter Berlicksichtigung der verfligbaren Res-
sourcen von der definierten Struktur abzuweichen. Dies gilt sowohl fir die definierten
Grundanforderungen und spezifischen Ziele als auch fir die Handlungskonzepte zu deren

Erreichung.

Dieser Sachverhalt ist auch darin begriindet, dass die definierten Anforderungen und
Handlungskonzepte innerhalb der definierten Erfolgsdimensionen lediglich eine sinnvolle
Auswahl aller mdglichen Auspragungen darstellen. In methodischer Hinsicht kann diesbe-
zuglich auf das reflektive Messmodell fiir die drei Erfolgsfaktoren verwiesen werden. In
Hinblick auf die Komplexitat des betrachteten Systems wird eine solche Unbestimmtheit
bewusst in Kauf genommen, um eine pragmatische Lésung flr das adressierte Problem zu

erhalten.

Zu der Wirksamkeit der empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren und damit der im Reifegradmo-
dell genannten Handlungskonzepte ist dariiber hinaus anzumerken, dass diese keinesfalls

als Erfolgsgarantie zu verstehen sind. Wie in dem Diskurs zur Erfolgsfaktorenforschung in
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Abschnitt 2.3.3 erlautert, stellen die Ergebnisse aus Praxissicht in erster Linie eine konzepti-
onelle Orientierungshilfe bei Gestaltungs- und Entscheidungsprozessen dar, die zudem auch
noch erfolgreich umgesetzt werden mussen, bevor sie eine Erfolgswirkung zeigen kdnnen.
Eine erfolgreiche Anwendung des Modells hangt folglich auch in hohem MafRe von den

handelnden Personen und den jeweiligen Randbedingungen ab.

Fiar eine mdoglichst hohe Genauigkeit und Gultigkeit der Aussagen zu den identifizierten
Erfolgsfaktoren wurde, wie in der Literatur gefordert, eine hohe Spezifitdt angestrebt. In
diesem Fall wurde die Untersuchung am Kontext von Prozessinnovationen bei komplexen
logistischen Dienstleistungen aus der Perspektive eines Logistikdienstleistungsunterneh-
mens ausgerichtet. Es ist aber davon auszugehen, dass sowohl die empirisch ermittelten
Erfolgsfaktoren als auch das entwickelte Reifegradmodell ebenso flr prozessorientierte
Dienstleistungsunternehmen auflerhalb der logistischen Kernfunktionen interessante
Ansatzpunkte bieten — insbesondere wenn sie mit vergleichbaren Herausforderungen
konfrontiert sind. Hierzu kdnnten bspw. Anbieter industrieller Dienstleistungen fir Wartung
und Instandhaltung im Maschinen- und Anlagenbau zahlen. Aber auch fiir die Kunden der
Logistikdienstleistungsunternehmen bietet das Modell Ansatze zur Auseinandersetzung mit
der Prozessinnovationsfahigkeit in der internen Logistik, wenn dem Verstandnis gefolgt wird,

andere Organisationseinheiten als interne Kunden oder Dienstleister zu betrachten.

Der wissenschaftliche Beitrag dieser Arbeit umfasst eine strukturierte Aufbereitung des
Themenfeldes von Prozessinnovationen im Kontext logistischer Dienstleistungen sowie eine
Verbreiterung der empirischen Basis als Anknlpfungspunkt und Diskussionsgrundlage fir
weitere Forschungsarbeiten. Die im Zuge der explorativen Faktorenanalyse ermittelte
Dreifaktorenlosung erklart ca. 67 % der Varianz in den Ausgangsdaten. Weiterhin hat die
multiple Regressionsanalyse gezeigt, dass durch die drei Faktoren ca. 55 % der Varianz der
Prozessinnovationsfahigkeit erklart werden. Aus diesen beiden Sachverhalten folgt, dass es
noch weitere, durch das hier verwendete Messmodell nicht erfasste Einflussgrofien auf die
Prozessinnovationsfahigkeit gibt. Durch eine Verfeinerung des Messmodells kdnnten
weiterflhrende Erkenntnisse Uber die archetypischen Charakterziige der ermittelten oder
weiterer Erfolgsfaktoren gewonnen und somit auch das Reifegradmodell in seinen Erfolgs-

dimensionen weiterentwickelt werden.

Durch die Verwendung anderer methodischer Verfahren in zuklnftigen Forschungsarbeiten,
bspw. eines Strukturgleichungsmodells, konnte bei einem entsprechenden Ergebnis die
Aussagekraft zur Wirksamkeit des Modell erhdht werden, da diese Methode flr die Beurtei-
lung von Validitat und Reliabilitat einer explorativen Faktorenanalyse Uberlegen ist und auf
diese Weise die Stichprobenunabhéangigkeit der Ergebnisse untermauert werden konnte.

Strukturgleichungsmodelle béten dartber hinaus die Moglichkeit, den Effekt moderierender
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EinflussflussgroRen zu untersuchen. Interessant ware hier bspw. die Frage, ob ein Zusam-
menhang zwischen der Branche der Kunden und der Prozessinnovationsfahigkeit eines

Logistikdienstleistungsunternehmens besteht.

AbschlieRend ist festzustellen, dass das auf Basis der empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren
entwickelte Reifegradmodell Entscheidungstrager von Logistikdienstleistungsunternehmen
bei der zielgerichteten Entwicklung ihrer Prozessinnovationsfahigkeit unterstitzen und die
Komplexitat dieser Aufgabe besser beherrschbar machen kann. Zudem wurden wesentliche
Grundlagen fur weiterfiuhrende Forschungen gelegt. Das Ziel dieser Arbeit ist damit erreicht.
Fur Kunden von Logistikdienstleistungsunternehmen lohnt sich eine Auseinandersetzung mit
den hier geschilderten Ergebnissen, um sich fir die Problematik aus der Perspektive eines
Logistikdienstleistungsunternehmens zu sensibilisieren. Mit diesem Wissen kénnen an-
schlielend gemeinsame Anstrengungen angesto3en werden, um das im Wertschépfungs-

netzwerk vorhandene Prozessinnovationspotenzial bestmdglich auszunutzen.
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Anhang

Anhang A

In Tabelle 41 ist die Anti-Image-Kovarianz-Matrix fir die Ausgangsdaten mit zwolf Indikator-
variablen zu sehen. Mit 103 von 132 Nicht-diagonal-Elementen sind ca. 78 % vom Betrag
nahe null (kleiner 0,09). Ab bei einem Anteil von Uber 75 % kann von einer ausreichenden

Korrelation ausgegangen werden, was hier somit der Fall ist.

VO1_ISP | V02_ISS | VO3_VBS | V04_UKD | VO5_FHG | V06_MQK | VO7_AKA | VO8_ALQ | VO9_AKV | V10_PDE | V12_VSK [V13_MRW
VO1_ISP 210 -,182 -078 - 111 -,006 -,044 -019 -,007 -,021 017 ,093 -,008
V02_ISS -,182 378 ,036 ,029 ,000 ,007 -018 -,022 ,024 ,020 -,075 -,007
V03_VBS -,078 ,036 ,386 -,037 -114 -,016 054 015 -,146 -,072 147 076
V04_UKD - 111 ,029 -,037 ,350 -,104 -,018 -,039 -,006 ,007 -072 -,020 ,036
VO5_FHG -,006 ,000 114 -,104 498 025 ,006 -,105 ,061 ,026 -,002 -,136
V06_MQK -,044 ,007 -016 -018 ,025 353 -,041 075 -,007 -107 -,040 -,220
VO7_AKA -,019 -018 054 -,039 ,006 -,041 539 -,220 -,068 ,003 -,169 ,042
VO8_ALQ -,007 -,022 015 -,006 -,105 075 -,220 538 -,150 -,087 ,069 -,025
VO9_AKV -,021 ,024 -,146 ,007 ,061 -,007 -,068 -,150 640 -,031 ,082 -,039
V10_PDE 017 ,020 -072 -072 ,026 -107 ,003 -,087 -,031 491 -,108 -,022
V12_VSK ,093 -075 -,147 -,020 -,002 -,040 -,169 ,069 ,082 -,108 543 -,069
V13_MRW -,008 -,007 076 ,036 -,136 -,220 ,042 -,025 -,039 -,022 -,069 431

Tabelle 41: Anti-image-Kovarianz-Matrix der Ausgangsdaten fiir zwolf Indikatorvariablen®*®

In Tabelle 42 sind mit dem KMO-Koeffizienten sowie mit den MSA-Koeffizienten und den
Kommunalitaten die weiteren Ergebnisse flir die Eignungsprifung der Ausgangsdaten
zusammengefasst. Mit einem Wert von 0,839 liegt der KMO-Koeffizient deutlich tiber dem
Schwellwert von 0,5 und zeigt, dass sich die Ausgangsdaten insgesamt gut fiir eine Fakto-
renanalyse eignen und eine substanzielle Korrelation zwischen den Variablen vorhanden

ist.54

645 Eigene Darstellung
646 \/gl. Tabelle 14 in Unterabschnitt 3.3.3.1
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Indikatorvariable

Kurzbeschreibung

MSA-Koeffizient

Kommunalitat

VO1_ISP Innovationsstreben Teil der 0,7913 0,888
Philosophie

V02_ISS Innovationsstreben Teil der 0,8082 0,711
Strategie

V03_VBS Verinnerlichtes 0,8552 0,5924
Verbesserungsstreben

V04 _UKD Forderung von unternehmerischem 0,904" 0,712
Denken

V05 _FHG Flache Hierarchien und 0,8872 0,523%
Gruppenarbeit

V06_MQK Mitarbeiterqualifikation fr 0,8352 0,757
kontinuierliche Verbesserung

VO07_AKA Analyse von Kundenanforderungen 0,8432 0,632

V08_ALQ Analyse der wahrgenommenen 0,8102 0,721
Leistungsqualitat

V09 _AKV Aktive Kundeneinbindung bei 0,8632 0,5324
Veranderungen

V10_PDE Im Bewusstsein verankertes 0,913" 0,635
Prozessdenken

V12_VSK Visualisierung tagesaktueller 0,770% 0,623
Steuerungskennzahlen

V13_MRW Regelwerk fiir KVP- und 0,779% 0,659

Qualitdtsmanagementmethoden

KMO-Koeffizient: 0,839

A WN =
T ——

Erstaunlich

Verdienstvoll

Ziemlich gut

Schwellwert 0,6 bei n=60 und 0,5 bei n=100; hier n=69

Tabelle 42: Ergebnisse zur Eignungsprifung der Ausgangsdaten mit zwolf Indiaktorvariablen®’

Auch auf der Ebene der einzelnen Variablen ist mithilfe des MSA-Koeffizienten ersichtlich,
dass jeweils eine substanzielle Korrelation vorhanden ist. Bei drei Variablen liegt eine
,ziemlich gute® Korrelation vor (MSA-Koeffizient gréRer 0,7), bei sieben Variablen ist die

Korrelation als ,verdienstvoll“ zu bezeichnen (MSA-Koeffizient groRer 0,8) und bei zwei

Variablen sogar als ,erstaunlich“ bzw. sehr gut (MSA-Koeffizient gréRer 0,9).548

Die Werte fur die Kommunalitdten sind unter Bericksichtigung der Stichprobengréf3e zu

beurteilen. Die Kommunalitat gibt an, in welchem Ausmal} die Varianz einer Variablen durch

%47 Eigene Darstellung

848 vgl. Tabelle 14 in Unterabschnitt 3.3.3.1
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die identifizierten Faktoren erfasst wird. Bei einer StichprobengréfRe von 60 wird ein Wert fur
die Kommunalitat grofRer 0,6 als ausreichend angesehen. Bei einer Stichprobe von 100 wird
dieser Wert mit 0,5 angegeben.®*® Die Stichprobe in dem hier vorliegenden Fall umfasst 69
Datensatze. Insgesamt sind die Kommunalitaten als ausreichend zu bezeichnen, da sie bei
acht Variablen z. T. deutlich Uber dem Wert von 0,6 liegen. Bei drei Variablen liegen die
Kommunalitaten zwischen 0,5 und 0,6. Da die hier vorliegende Stichprobengrofie mit 69
zwischen den beiden Orientierungswerten von 60 und 100 und somit auch zwischen den
entsprechenden Schwellwerten liegt sowie der Schwellwert fir den MSA-Koeffizienten auf
Variablenebene erreicht wird, kann von einem Ausschluss der Variablen abgesehen werden.
Somit sind auch die um eine Indikatorvariable reduzierten Ausgangsdaten fir die Durchflh-

rung einer EFA geeignet.

649 v/gl. Tabelle 15 in Unterabschnitt 3.3.3.1
XiX



Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

Anhang B

Bezeichnung

Ziel

Komplexititsgrad und
Implementierungsaufwand

Gestaltungsprinzip

5812 Schaffen von Ubersicht und Ordnung durch niedrig Standardisierung und
Standardisierung visuelles Management
Durchlaufzeitanalyse™ 2 Systematisierte Zeiterfassung fir die niedrig Logistik und
Realisierung von Auftragen Produktionssteuerung
Ideenmanagement” Verwaltung und Lenkung von niedrig Arbeitsorganisation und
Verbesserungsvorschlagen Mitarbeiterorientierung
PDCA" 2 Prozessverbesserungen durch iterativen niedrig KVP
Problemlésungsprozess
Selbstaufschreibung 2 Gewinnung von Ist-Daten aus Prozessen und niedrig Prozessentwicklung
Arbeitssystemen
Standardarbeitsblatt? Sicherung der Qualitat und produktiver niedrig Standardisierung und
Arbeitsmethoden am Arbeitsplatz durch visuelles Management
Standardisierung
Verschwendungs- Eliminierung nicht wertschdpfender Tatigkeiten niedrig KVP
bewertungz)
Prozessanalyse' ? Erfassung, Darstellung und Beurteilung von mittel Prozessentwicklung
Prozessen zur Auftragsrealisierung
Prozessaudit” Kontrolle und Analyse hinischtlich der Erfiillung mittel Qualitdttsmanagement und
von Anforderungen und Richtlinien robuste Prozesse
Visualisierungstechniken? | Visuelle Darstellung von Sachverhalten durch mittel Standardisierung und
Diagramme, Bilder, Piktogramme oder farbige visuelles Management
Kennzeichnungen
8D-Report" Problembeseitigung nach Kundenbeschwerde mittel KVP
KVP-Workshop? Wiederholte mitarbeitergetragene Ermittlung und mittel KVP
Umsetzung von Verbesserungspotenzialen in
allen Bereichen
Poka Yoke" 2 Verhinderung und Vermeidung (yoke) zufélliger mittel Qualitdtsmanagement und
Fehler (poka) robuste Prozesse
Wertstromanalyse' 2 Reduzierung von Durchlaufzeiten und Bestéanden mittel Logistik und
Produktionssteuerung
Benchmarking” Durch Vergleiche mit den Besten die eigenen hoch KVP
Leistungen verbessern
MTM-System? Planung, Analyse und zeitliche Bewertung hoch Prozessentwicklung
manueller Arbeit
Quiality Function Kunden- und marktgerechte Planung und hoch Qualitdtsmanagement und
Deployement? Entwicklung von Leistungen robuste Prozesse
Shopﬂoor-Management” Flhrung am Ort der Wertschdpfung hoch Qualitdtsmanagement und
robuste Prozesse
Six Sigma'"? Einhaltung festgelegter statistischer hoch Qualitdttsmanagement und
Qualitatsziele robuste Prozesse
Statistische Statistische Uberwachung aller fiir einen Prozess hoch Qualitdttsmanagement und

Prozesskontrolle™ 2

relevanter Einflussgrofien

' Methode ist in VDI (2013) beschrieben
2 Methode ist in Baszenski, N. (2008) beschrieben

robuste Prozesse

Tabelle 43: Ubersicht von Methoden und Gestaltungsprinzipien650

650 Eigene Darstellung in Anlehnung an VDI (2010), Baszenski, N. (2008) und
KeRler, S.; Droste, M. (2009)
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Anhang C

Grundanforderung 1: Die relevanten Entscheidungstréager haben die Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit und einer Erfllt:
- innovationsfreundlichen Unternehmenskultur als Voraussetzung dafiir erkannt. ja
T " % Handlungskonzept: Artefakt:
-% 5 ‘dé; Sicherstellen, dass die relevanten Entscheidungstrager die Bedeutung der Befragungsergebnis der relevanten Entscheidungstréager
H 2 €| Prozessinnovationsfahigkeit und einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur als
E E 2| Voraussetzung dafiir erkannt haben.
52
o229
] MaBnahmen: Zu beachten:
w  £| < Schrittweisen Mentalitdtswandel bei den bestehenden Entscheidungstréagern durch Inwieweit geht aus den Befragungsergebnissen hervor, dass die
Workshops und Seminare anstreben Bedeutung der Prozessinnovationsfahigkeit und einer
« Notfalls Fiihrungskréfte intern oder extern ersetzen innovationsfreundlichen Unternehmenskultur erkannt wurden?
Grundanforderung 2: Fiir das Management von Prozessinnovationen sind in der Unternehmensorganisation dezentrale Erfllt:
.o Verantwortungsstrukturen mit einer zentralen Koordinationsinstanz verankert. nein
S § 5| Handiungskonzept: Artefak;
-% -] 2 Eingliederung der dezentralen Verantwortung fiir Prozessinnovationen in den Organigramm, aus dem die entsprechenden Verantwortlichkeiten
H H S| Aufgabenbereich des Standortleiters oder einer direkt an ihn berichtenden Fiihrungs- hervorgehen; alternativ oder ergénzend kénnen auch
E 2 5| kraft sowie einer zentralen Koordinationsfunktion, die direkt an die Aufgabenbeschreibungen herangezogen werden
3 % #| Unternehmensfiihrung berichtet oder ein Teil von ihr ist.
22 o
2 £ 38| MaBnahmen: Zu beachten:
w = a| . Aufgabenbeschreibung fiir dezentrale und zentrale Verantwortliche erstellen Inwieweit sind eindeutige Verantwortlichkeiten mit klar definierten
« Einplanung von Kapazitaten und Benennung von Verantwortlichkeiten; ggf. Aufgaben fiir Prozessinnovationsthemen zentral und dezentral
Eingliederung in bestehende Strukturen fiir Qualitats- oder Innovationsmanagement erkennbar?
Grundanforderung 3: Fiir das Management von Kundenbeziehungen ist in der Unternehmensorganisation eine zentrale Instanz Erfullt:
.. verankert. ja
el c
c 9| Handlungskonzept: Artefakt:
-% " E Verankerung einer zentralen Verantwortung fiir das Management von Kunden- Organigramm, aus dem die entsprechende Verantwortlichkeit
H 2 2| beziehungen, die direkt an die Unternehmensfiihrung berichtet oder ein Teil von ihrist. hervorgeht; alternativ oder ergéanzend kann auch die
EXE Aufgabenbeschreibung herangezogen werden
323
oo
E S| MaBnahmen: Zu beachten:
mw x| . Aufgabenbeschreibung erstellen Inwieweit ist eine eindeutige Verantwortlichkeit mit klar definierten
« Einplanung von Kapazitdaten und Benennung von Verantwortlichkeiten Aufgaben fiir ein zentral gesteuertes Beziehungsmanagement
erkennbar?

Tabelle 44: Anwendungsbeispiel der Evaluationsmatrix fiir Grundanforderungen®'

1 Eigene Darstellung
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Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

Erfolgsdimension 1:

Spezifisches Ziel 1: Die Unternehmensphilosophie ist auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur ausgerichtet und als
paradigmatisches Leitbild in den Unternehmensgrundsatzen verbalisiert.

Punkte:
5

Handlungskonzept:

Formulierung und Dokumentation von Unternehmensgrundsétzen, die im Sinne eines
paradigmatischen Leitbildes auf eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur
ausgerichtet sind und dabei die normative, strategische und operativen Ebene integrieren.

MaBnahmen:

+ Durchfiihrung eines oder ggf. mehrerer Workshops mit ausgewahlten Flhrungskréaften
+ Leitbild sollte aus Vision, Mission und Kernwerten bestehen

« Je Bestandteil ein bis drei zentrale Aussagen als Unternehmensgrundsétze formulieren

Artefakt:
Dokumentation des Leitbildes in Form verbalisierter Grundsatze

Zu beachten:

Inwiefern sind die formulierten Grundsétze dazu geeignet, ein
innovationsfreundliches Klima mit den entsprechenden Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu fordern?

Spezifisches Ziel 2: Fir die Prozessinnovationsfahigkeit ist eine fiir die mit dem Reifegrad des Kostensenkers verbundenen Anforderungen
adaquate strategische Zielsetzung formuliert und stimmig in eine ibergeordnete Gesamtunternehmensstrategie integriert.

Punkte:
5

Handlungskonzept:

Ausarbeitung einer strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit, die auf
moglichst kosteneffiziente Prozesse ausgerichtet und sinnvoll in die Gesamtunternehmens-
strategie integriert ist.

MaBnahmen:
+ Durchfiihrung eines oder ggf. mehrerer Workshops mit ausgewahlten Fiihrungskraften

Artefakt:

Dokumentation der strategischen Zielsetzung fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit und ihrer Integration in die
Gesamtunternehmensstrategie

Zu beachten:

Inwieweit ist die formulierte Zielsetzung dazu geeignet, die mit dem
Rollenbild der Kostensenkers verbundenen Anforderungen nach
kosteneffizienten Prozessen zu erfiillen?

Spezifisches Ziel 3: Das Unternehmensleitbild und seine Grundsatze sowie die strategische Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit
werden Uber geeignete Kanale und Mittel kontinuierlich an die Mitarbei

Punkte:

ter kommuniziert. 5

Handlungskonzept:

Formulierung geeigneter Botschaften auf Basis des Unternehmensieitbildes, seiner
Grundsatze und der strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit sowie
deren kontinuierliche Kommunikation (iber geeignete Kanale und Mittel an die Mitarbeiter.

MaBnahmen:
» Bevorzugt direkte Formen der Kommunikation anwenden, z.B. Dialog-Veranstaltungen
* Leuchtturm-Projekte und Quick-Wins mit Signalwirkung kommunizieren

Artefakt:

Nachweis Uiber das Kommunikationskonzept, bestehend aus den
formulierten Botschaften und einer Ubersicht der genutzten
Kommunikationskanéle und -mittel

Zu beachten: Inwieweit sind die Botschaften und die eingesetzten
Kanale und Mittel geeignet, einen innovationsfreundlichen
Bedeutungsrahmen fiir die Ausrichtung der Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu schaffen?

Erfolgsdimension 2:
Methodengestiitzte Prozessorientierung

Spezifisches Ziel 1: Fiir das angebotene Leistungsspektrum sind Standardprozesse in einer gangigen Modellierungssprache dokumentiert,

die in einer zentralen Prozessdatenbank gepflegt werden.

Punkte:
3

Handlungskonzept:

Definition von Standardprozessen fir das angebotene Leistungsspektrum in einer
hierarchischen Struktur sowie deren Dokumentation in einer gangigen
Modellierungssprache und Verfligbarmachung in einer zentralen Datenbank.

MaBnahmen:
» Verwendung einer Standardprozessmodellierungsansatzes, z.B. eEPK

Artefakt:

Darstellung der Standardprozesshierarchie in Form einer
Prozesslandkarte oder einer anderen geeigneten Darstellung sowie
der Nachweis Uber die modellierten Standardprozesse

Zu beachten:
Inwieweit ist die Prozessdokumentation aktuell, vollstandig und in
einer einheitlichen Form verfligbar?

Spezifisches Ziel 2: Die Mitarbeiter sind in adaquater Weise in ausgewéhlten Methoden zur Etablierung und Einhaltung von Standards in den

operativen Prozessen geschult.

Punkte:
4

Handlungskonzept:

Schulung der Mitarbeiter in fir die Etablierung und Einhaltung von Standards geeigneten
Methoden, die fiir diesen Zweck standortiibergreifend zum Einsatz kommen, in geeigneter
Weise dokumentiert sind und sich durch einen angemessen Komplexitatsgrad und
Implementierungsaufwand auszeichnen.

MafBnahmen:
+ Gezielte Auswahl von Methoden
* Methoden fiir Schulung und Anwendung so weit es geht "entwissenschaftlichen"

Artefakt:

Dokumentation der ausgewahlten Methoden sowie
Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung dieser
Methoden.

Zu beachten:

Inwieweit sind die ausgewahlten Methoden geeignet, die Etablierung
und Einhaltung von Standards zu unterstitzen und ist die
Dokumentation einheitlich, verstandlich und klar?

Erfolgsdimension 3:
Proaktive Kundenintegration

Spezifisches Ziel 1: Die Erflillung der funktionalen Kundenanforderungen wird mithilfe proz

Uberprift.

Punkte:
4

essbasierter Leistungskennzahlen regelmaRig

Handlungskonzept:
Uberwachung der Erfiillung der funktionalen Kundenanforderungen auf Basis regelmaBiger
Soll-Ist-Vergleiche von prozessbezogenen und kundenindividuell ausgestalteten

Leistungskennzahlen, die auf einem zentral gepflegten Standard beruhen.

Malnahmen:

« Bewertungsanforderungen und Indikatoren gemeinsam mit Kunden abstimmen

« Datenverfligbarkeit, Erhebungsaufwand sowie Art und Weise beriicksichtigen, wie
Erhebung und Dokumentation technisch und organisatorisch erfolgen sollten

Artefakt:

Standardkennzahlenkatalog sowie ein beispielhafter Nachweis tber
die regelmaRigen Soll-Ist-Vergleiche ausgewahlter
Leistungskennzahlen

Zu beachten:
Inwieweit sind die Leistungskennzahlen geeignet, Aussagen Uber die|
Erfullung der Kundenanforderungen zu treffen?

Spezifisches Ziel 2: Es ist ein Beschwerdemanagement etabliert, das eine systematische Vorgehensweise in der Aufnahme, Bearbeitung

und Beantwortung von Beschwerden vorsieht.

Punkte:
5

Handlungskonzept:
Definition eines einheitlichen Vorgehens fiir die Aufnahme, Bearbeitung und Beantwortung
von Kundenbeschwerden und Zuweisung einer kundenprojektscharfen Verantwortlichkeit.

MaBnahmen:

« Ergebnis der Beschwerdeaufnahme sollte ein standardisierter Problembericht sein

« Fokus bei Beschwerdebearbeitung ist schnelle Problemldsung und Reaktionsbericht fiir
Kunden

Artefakt:

Dokumentation zur Vorgehensweise im Beschwerdemanagement,
ggf. erganzt um Standardformulare fir Problem- und
Reaktionsberichte; zudem sollte die kundenprojektscharfe
Verantwortlichkeit dargelegt werden.

Zu beachten: Inwieweit ermdglicht die dargestellte Vorgehensweise
eine zeitnahe Reaktion zur Problemlésung und gehen die
Verantwortlichkeiten fir Aufnahme, Bearbeitung und Beantwortung
eindeutig hervor?

Tabelle 45: Anwendungsbeispiel der Evaluationsmatrix fiir den Reifegrad Kostensenker®*

62 Eigene Darstellung
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Erfolgsdimension 1:
Systematische Innovationsmentalitat

Spezifisches Ziel 1: Fir die Prozessinnovationsfahigkeit ist eine fiir die mit dem Reifegrad des Qualitatssteigerers verbundenen Anforderungen
adaquate strategische Zielsetzung formuliert und stimmig in eine Ubergeordnete Gesamtunternehmensstrategie integriert.

Punkte:
5

Handlungskonzept:

Ausarbeitung einer strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit, die
neben mdglichst kosteneffizienten Prozessen auch auf die Steigerung der Leistungs-
qualitat ausgerichtet und sinnvoll in die Gesamtunternehmensstrategie integriert ist.

MafBnahmen:
« Durchfiihrung eines oder ggf. mehrerer Workshops mit ausgewahlten Fuhrungskréaften

Artefakt:

Dokumentation der strategischen Zielsetzung firr die
Prozessinnovationsfahigkeit und ihrer Integration in die
Gesamtunternehmensstrategie

Zu beachten:

Inwiefern sind die formulierten Grundsatze dazu geeignet, ein
innovationsfreundliches Klima mit den entsprechenden Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu férdern?

Spezifisches Ziel 2: Fir den Fortbestand einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultu
Denk- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter auseinandergesetzt.

Punkte:
3

r wird sich systematisch mit den bestehenden

Handlungskonzept:

Jahrliche Durchfilhrung einer unternehmensweiten Mitarbeiterbefragung fiir die
Identifikation von Handlungsbedarfen zur Sicherstellung einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur.

MaBnahmen:

« Schriftliche Befragung, koordiniert durch zentrale Funktion mit Fokus auf innovations-
relevante kulturelle Aspekte wie Betriebsklima, Wertschatzung oder Filhrungsverhalten

« Nach Moglichkeit Beauftragung einer externen Institution

Artefakt:
Auswertungsergebnis der letzten Mitarbeiterbefragung

Zu beachten:

Inwiefern lassen die Befragungsergebnisse Riickschlisse auf das
Vorliegen einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur zu und
sind fiir die Identifikation eventueller Handlungsbedarfe geeignet?

Erfolgsdimension 2:
Methodengestiitzte Prozessorientierung

Spezifisches Ziel 1: Das Zertifizierungsverfahren nach der EN ISO 9001 wurde erfolgreich durchlaufen. Pur15kte:

Handlungskonzept: Artefakt:

Bewerbung um Zertifizierung nach der EN I1SO 9001. Zertifikat fir EN 1ISO 9001

MafBnahmen: Zu beachten:

« Keine Angaben Keine Angaben

Spezifisches Ziel 2: Die Mitarbeiter sind in adaquater Weise in ausgewahlten Methoden zur Identifikation und Umsetzung von Punkte:
Qualita igerungspotenzialen in den operativen Prozessen geschult. 4

Handlungskonzept:

Schulung der Mitarbeiter in zur Identifikation und Umsetzung von Qualitatssteigerungs-
potenzialen geeigneten Methoden, die fiir diesen Zweck standortiibergreifend zum Einsatz
kommen, in geeigneter Weise dokumentiert sind und sich durch einen angemessen
Komplexitatsgrad und Implementierungsaufwand auszeichnen.

Mafnahmen:
+ Gezielte Auswahl von Methoden
* Methoden fiir Schulung und Anwendung so weit es geht "entwissenschaftlichen"

Artefakt:

Dokumentation der ausgewahlten Methoden sowie
Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung dieser
Methoden

Zu beachten:

Inwieweit sind die ausgewahlten Methoden fiir Identifikation und
Umsetzung von Qualitatssteigerungspotenzialen geeignet und ist
die Dokumentation einheitlich, verstandlich und klar?

Erfolgsdimension 3:
Proaktive Kundenintegration

Spezifisches Ziel 1: Fir das Key-Account-Management sind auf Projektebene Verantwortlichkeiten definiert, die durch eine zentrale

Koordinationsinstanz unterstiitzt werden.

Punkte:
5

Handlungskonzept:
Auswahl relevanter Projekte und Benennung von verantwortlichen Key-Account-Managern
sowie Etablierung einer zentralen Koordinationsinstanz.

MafBnahmen:

« Auswahl der Projekte mittels Kundenportfolioanalyse

« Aufgabenbeschreibung fiir Key-Account-Management erstellen sowie Einplanung von
Kapazitaten und Benennung von Verantwortlichkeiten

Artefakt:

Ubersicht mit den Verantwortlichen Key-Account-Managern und der
zentralen Koordinationsinstanz; alternativ oder ergadnzend kénnen
auch die Aufgabenbeschreibungen herangezogen werden

Zu beachten:
Inwieweit sind eindeutige Verantwortlichkeiten mit klar definierten
Aufgaben fiir das Key-Account-Management erkennbar?

Spezifisches Ziel 2: Die projektspezifische Zufriedenheit der Kunden mit der Gesamtleistun

Wichtigkeit der Teilleistungen werden regelmaRig direkt erhoben und systematisch analysiert.

Punkte:
0

g und den erbrachten Teilleistungen sowie die

Handlungskonzept:

Durchflihrung einer jahrlichen Kundenbefragung zur Analyse der projektspezifischen
Gesamtkundenzufriedenheit und der Zufriedenheit auf Ebene der einzelnen Leistungs-
bereiche sowie ihrer Wichtigkeiten.

MafBnahmen:

« Pyramidaler Messansatz mit Gesamtzufriedenheit auf oberster Stufe

« Zufriedenheit hinsichtlich der Fach- und Methodenkompetenz, der Betriebs- und
Geschéftsausstattung sowie dem Auftreten der Mitarbeiter erheben

Artefakt:
Auswertungsergebnis der letzten Kundenbefragung

Zu beachten:

Inwieweit sind die abgefragten Teilleistungen geeignet, Aussagen
Uiber die Erfiillung der Kundenanforderungen zu treffen und
Verbesserungspotenziale zu identifizieren?

Tabelle 46: Anwendungsbeispiel der Evaluationsmatrix fiir den Reifegrad Qualititssteigerer®®

%3 Eigene Darstellung
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Prozessinnovationen bei Logistikdienstleistungsunternehmen

Erfolgsdimension 1:
Systematische Innovationsmentalitat

Spezifisches Ziel 1: Fir die Etablierung und den Erhalt langfristiger Wertschdpfungspartnerschaften wird die strategische Zielsetzung fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit mit ausgewahlten Kunden projektspezifisch und in enger Abstimmung formuliert.

Punkte:
0

Handlungskonzept:

Auswahl von Kunden, mit denen eine Beziehung im Sinne einer Wertschépfungs-
partnerschaft etabliert oder aufrechterhalten werden soll sowie gemeinsame Formulierung
einer projektspezifischen strategischen Zielsetzung fiir die Prozessinnovationsfahigkeit.

MafBnahmen:
« Kundenauswahl mit Hilfe von Kundenportfolioanalyse
« Ausarbeitung in einem unternehmensiibergreifenden Fihrungskrafte-Workshop

Artefakt:
Dokumentation der strategischen Zielsetzung fiir die
Prozessinnovationsfahigkeit eines spezifisches Kundenprojektes

Zu beachten:

Inwieweit ist die formulierte Zielsetzung dazu geeignet, die mit dem
Rollenbild des Innovationstreibers verbundenen Anforderungen zu
erfiillen?

Spezifisches Ziel 2: Kulturelle Unterschiede zwischen dem eigenen Personal und dem des

wahrgenommene Prozessinnovationsfahigkeit werden systematisch analysiert.

Punkte:
0

Kunden sowie die durch den Kunden

Handlungskonzept:

Erweiterung und Abgleich der regelmaRigen Mitarbeiter- und Kundenbefragung zur
Analyse prozessinnovationsrelevanter kultureller Unterschiede und der durch den Kunden
wahrgenommen Prozessinnovationsfahigkeit.

MaBnahmen:

« Schriftliche Befragung

« Eingliederung in bereits bestehende Mitarbeiter- und Kundenbefragung

« Verantwortung fiir die kundenspezifische Datenerhebung bei zustéandigen Key Accounts

Artefakt:
Auswertungsergebnis der letzten Mitarbeiter- und Kundenbefragung
eines Projektes

Zu beachten: Inwiefern lassen die Ergebnisse Riickschlisse auf das
Vorliegen prozessinnovationsrelevanter kultureller Unterschiede
sowie auf die durch den Kunden wahrgenommene Prozess-
innovationsfahigkeit zu?

Erfolgsdimension 2:
Methodengestiitzte Prozessorientierung

Spezifisches Ziel 1: Ausgehend von einem Unternehmensstandard sind kundenprojektspezifische Gestaltungsprinzipien zur Erreichung der mit
dem Kunden abgestimmten Zielsetzung definiert, denen wiederum geeignete Methoden und Werkzeuge zugeordnet sind.

Punkte:
0

Handlungskonzept:

Definition eines Unternehmensstandards von fiinf bis zehn Gestaltungsprinzipien und den
zugehdrigen Methoden zur Erreichung der obersten Unternehmensziele sowie die
projektspezifische Anpassung dieses Standards in Abstimmung mit dem Kunden.

MaBnahmen:
« An bestehenden Gestaltungsprinzipien und Methodensammlungen orientieren

Artefakt:

Nachweis (iber den definierten Unternehmensstandard fiir
Gestaltungsprinzipien und Methoden sowie mindestens einer
kundenprojektspezifischen Umsetzung

Zu beachten:

Inwieweit unterstltzen die definierten Gestaltungsprinzipien und die
ihnen zugeordneten Methoden die Erreichung der projekt-
spezifischen Prozessinnovationsziele?

Spezifisches Ziel 2: Die Mitarbeiter eines Projektes sind in adaquater Weise in den projektrelevanten Methoden geschult und haben die
Zusammenhéange zwischen den Methoden und den ihnen libergeordneten Gestaltungsprinzipien und Zielen verinnerlicht.

Punkte:
0

Handlungskonzept:

Schulung der Mitarbeiter eines Projektes in den projektrelevanten Methoden sowie der
Zusammenhange zwischen den Methoden und den ihnen {ibergeordneten Gestaltungs-
prinzipien und Zielen.

Mafnahmen:

+ Gezielte Auswahl von Methoden

« Bei Schulungsbedarf firr eigene und Kundenmitarbeiter gemeinsame Schulungen
durchfiihren

Artefakt:

Dokumentation der ausgewahlten Methoden sowie
Schulungsnachweis der Mitarbeiter zur Handhabung dieser
Methoden

Zu beachten:

Inwieweit ist neben den ausgewahlten Methoden auch die
Vermittlung der Zusammenhénge von Methoden,
Gestaltungsprinzipien und Zielen zu erkennen?

Erfolgsdimension 3:
Proaktive Kundenintegration

Spezifisches Ziel 1: Fir die Identifikation und Realisierung unternehmenstiibergreifender Verbesserungspotenziale werden gemeinsam mit

den prozessverantwortlichen Mitarbeitern auf Kundenseite regelméRig

Punkte:

Workshops durchgefiihrt. 2

Handlungskonzept:

RegelmaRige Durchfiihrung gemeinsamer Workshops mit den prozessverantwortlichen
Mitarbeitern des Kunden zur Identifikation und Realisierung unternehmenstibergreifender
Verbesserungspotenziale.

MafBnahmen:
« Etablierung einer koordinierenden Instanz fiir die Durchfiihrung gemeinsamer
Workshops

Artefakt:
Nachweise (iber mindestens einen im Zeitraum der vergangenen
zwolf Monate durchgefiihrten Workshop

Zu beachten:

Inwieweit war der Workshop zielfiihrend fiir die Identifikation und
Realisierung unternehmenstibergreifender Verbesserungs-
potenziale?

Spezifisches Ziel 2: Relevante IT-gestlitzte Geschéftsprozesse sind unternehmensiibergreifend abgestimmt, die entsprechenden IT-Systeme
befinden sich in einem automatisierten wechselseitigen Datenaustausch.

Punkte:
3

Handlungskonzept:

Umsetzung und Implementierung eines geeigneten Soll-Konzepts zur Sicherstellung eines
automatisierten wechselseitigen Datenaustausch s fiir die unternehmenstiibergreifende IT-
Unterstiitzung der relevanten Geschaftsprozesse.

MafBnahmen:

« Systemanalyse und -implementierung mit Beteiligung der jeweiligen IT-Verantwortlichen
sowie der fiir die operativen Prozesse verantwortlichen Mitarbeiter im Rahmen eines
dedizierten Projektes

Artefakt:

Dokumente aus denen hervorgeht, fiir welche IT-Systeme und
Prozesse eine Abstimmung vorgenommen und umgesetzt wurde,
bspw. eine unternehmensiibergreifende Darstellung der IT-
Landschaft mit den entsprechenden Funktionen

Zu beachten:
Inwieweit ist das umgesetzte Konzept geeignet, unternehmens-
Ubergreifende Verbesserungspotentiale zu identifizieren?

Tabelle 47: Anwendungsbeispiel der Evaluationsmatrix fiir den Reifegrad Innovationstreiber®**

6% Eigene Darstellung
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Man soll die Dinge so einfach machen wie méglich. Aber nicht einfacher.

Albert Einstein
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