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1. Institutionelle Innovationen als Grundlage erfolgreicher
Wettbewerbsstrategien

Regulierte Mirkte sind deformierte Mirkte. Sie verursachen infolge ihrer eingeschrinkten
Leistungsfahigkeit vielfiltige Allokationsmizngel. Dies gilt vor allem fiir die vergleichsweise
intensiv regulierten Verkehrsmirkte. Suboptimale Arbeitsteilung, Betriebsgroflen und
-tiefen sowie ineffiziente Prozesse erméglichen somit Deregulierungsgewinne,” deren Aus-
maf} etwa aus den realisierten verkehrstrigerspezifischen Transportweiten, die nicht den
entfernungsabhingigen Kostenfunktionen entsprechen, und Kapazititsauslastungen, die
z.B. im Werkverkehr massiv beschrinkt sind, nur ansatzweise abgeleitet werden kann. Dies
gilt um so mehr, als diese Effizienzverluste nur den statischen Unterschiedsbetrag im Sinne
eines Mit/Ohne-Vergleichs gegeniiber dem Referenzmodell des unregulierten Konkurrenz-
gleichgewichts erfassen. Denn bedeutsamer als diese temporiren, auf konkrete Rahmenbe-
dingungen bezogenen Wohlfahrtsverluste ist die Schidigung der Marktprozesse durch die
Regulierung, d. h. die Beeintrichtigung des Wettbewerbs als Instrument der Entdeckung und
Durchsetzung von Innovationen. Aus der Sicht einzelner Unternehmungen stellen Innova-
tionen das wichtigste Instrument zur wettbewerblichen Differenzierung und damit zur
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen dar. Sie ermdglichen nachhaltige Differentialrenten
und steigern die Uberlebensfihigkeit der Unternehmungen.

Innovationen kénnen sich beziehen auf die Markteinfithrung neuer (technischer) Prozesse
und Produkte sowie darauf bezogene institutionell-organisatorische Neuerungen.
Institutionell-organisatorische Innovationen sind gegeniiber den technischen nur wenig
beachtet und kaum behandelt worden. Das ist zum einen darin begriindet, ,daf} institutio-
nelle Koordinationsmuster gegeniiber technologisch-physikalischen Innovationen als weni-
ger spektakulir in das menschliche Bewufitsein eingehen®.? Zum anderen ist erst in letzter
Zeit mit der Theorie der Verfligungsrechte sowie dem Transaktionskostenansatz ein fiir die
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Erklirung und Beurteilung von Institutionen geeignetes theoretisches Konzept (wieder-ent-
deckt worden.®

Innovationen in Form neuartiger institutioneller Arrangements - und die Mdglichkeiten
dazu reichen von verschiedenartigen Kooperationsformen, etwa auf der Basis des Franchi-
sing oder des §5b GWB als Mittelstandskartell, Rahmenvertrigen zwischen Verladern und
Dienstleistungsunternehmungen bis zu spezifischen Leistungsaustausch- und Poolvereinba-
rungen - werden fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmungen um so wichtiger, als
die technischen Bedingungen der Giitertransformation (Produktionsfunktionen) bekannt
und allgemein verfiigbar sind. Daf} dies zunehmend der Fall ist, belegen die kiirzer werden-
den Technologie- und Produktlébenszyklen. Hinzu kommt, dafl die Behinderung der Inno-
vationsfihigkeit durch die Regulierung in Form von Markteintritts- und -austrittsbarrieren
sowie die Einschrinkung der Vertragsfreiheit iiber individuelle Verfiigungsrechte vor allem
die Institutionalisierung von innovativen Leistungsbiindeln betrifft. Daraus ergibt sich, dafl
die Wettbewerbsstrategien der Unternehmungen in der Zukunft insbesondere durch neu-
artige institutionelle Regelungen gekennzeichnet sein werden. ’

Sofern iiber die damit verbundenen Entwicklungstendenzen bereits Aussagen vorliegen,
sind diese hiufig geprigt durch Gruppeninteressen im Hinblick auf die Bewahrung spezifi-
scher Wettbewerbs’ordnungen’.® In diesem Beitrag werden die grundlegenden Bestim-
‘mungsfaktoren der Institutionalisierung innovativer logistischer Leistungsbiindel darge-
stellt. Dies ist die Voraussetzung dafiir, dafl Aussagen iiber erfolgreiche Wettbewerbsstrate-
gien der Spedition in deregulierten Verkehrsmirkten gemacht werden kénnen, und zwar
unabhingig von dem tatsichlichen Vollzug der Deregulierung,

2. Herausforderung der Spedition durch den wirtschaftlichen
Strukturwandel oder die Deregulierung?

2.1 Die Logistikeffekte des wirtschaftlichen Strukturwandels
als strategische Herausforderung fiir die Spedition

Die Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmungen wird bestimmt durch die
die unternehmerischen Leistungsprozesse kennzeichnenden Produktivititsbeziehungen
(Produktionsfunktionen) sowie deren Koordination (Organisation) untereinander. Dies
fithrt zur Betrachtung von Produktionskosten und Kosten der Koordination der Produk-

3) Vgl. Coase, R. H., The Nature of the Firm, in: Economica, 1937, S 386—405; Wegebenkel, L., Transaktionsko-
sten, Wirtschaftssystem und Unternehmertum, Tiibingen 1980; Picot, A., Transaktionskostenansatz in der
SOrgz;is;;i;mstheorie: Stand der Diskussion und Aussagewert, in: Die Betriebswirtschaft, 42. Jg. (1982),

4) Vgl. hierzu fien Ansarz der ,Capture Theory* im Rahmen der positiven Theorie der Regulierung: Posner,
R.A., Theories of Economic Regulation, in: the Bell Journal of Economics and Management Science, Vol. 5
(_1974), S 335—358; Werner, M., Regulierung und Deregulierung in der wirtschaftswissenschaftlichen Diskus-
sion. Die Theorie der Regulierung, in: Zeitschrift fiir Verkehrswissenschaft, 59. \[:3 (1985), S. 44—70 und
S.128—162, hier S. 67 ff. )
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tionsprozesse, den sogenannten Transaktionskosten.® Die Transaktionskosten, seien sie
Kosten der biirokratisch-hierarchischen Regelung innerhalb einer Unternehmung, seien sie
die Kosten fiir die Inanspruchnahme des Marktes, bestimmen bei gegebenen Produktivitits-
bedingungen die optimale institutionelle Struktur der Aufgabenbiindel. Zur Erklirung der
wettbewerblichen Uberlegenheit spezifischer Aufgabenbiindelungen ist somit zunichst
nach den grundlegenden Produktionsbedingungen und deren Verinderungen zu fragen.
Diese konnen in den Parametern Arbeitsteiligkeit, Mengenteiligkeit, riumliche Verteilung
und Zeitstrukturen der Produktionsprozesse abgebildet werden. Im einzelnen sind markt-

liche und technische Entwicklungen zu beachten (Verinderungen der Markt- und Produk-
tionstechnologien). .

Verinderte individuelle Nutzenfunktionen und Zahlungsbereitschaften fithren iiber die
zunehmende Differenzierung der Bedarfe zu einer Erh6hung der Variantenvielfalt der Pro-
dukte. In der Fertigung steigt die Anzahl der Komponenten und Bauteile bei gleichzeitiger
Verringerung der jeweiligen Stiickzahlen. In Verbindung mit kiirzeren Produktlebens-
zyklen begrenzt diese Entwicklung die Entstehung von Gréflen(Skalen-)effekten (economies
of scale) in der Produktion. Hinzu kommen als Folge der technischen Entwicklung (vgl.
computer aided [CAM] bzw. integrated [CIM] manufacturing) verbesserte Méglichkeiten
des Sortenwechsels und der Entkopplung einzelner Fertigungsstufen. Flexible Fertigungs-
techniken erlauben die wechselnde, einander nicht ausschliefende Nutzung industrieller
Kapazititen. Mit diesem Ubergang von speziellen zu generellen maschinellen und personel-
len (vgl. job enrichment, Fertigungszellen) Inputs treten Verbundeffekte (economies of
scope) neben und an die Stelle von economies of scale.® Folgerichtig verandert sich die Indu-
striestruktur in Richtung auf zunehmende Arbeitsteiligkeit mit gleichzeitiger Abnahme der
Fertigungstiefe.” Vertikal integrierte Unternehmungen verlieren an wettbewerblicher
Uberlegenheit, kénnen den schneller werdenden technologischen Zyklen und marktlichen
Veranderungen nur schwer folgen. Dabei wird die Tendenz abnehmender Fertigungstiefen
nicht zuletzt auch durch die unterschiedlichen Bedingungen in den sektoralen Tarifbezirken
gefordert. Outsourcing erscheint insofern als Folge unterschiedlicher Arbeitskosten.

5) Die kontrovers gefithrte Diskussion, ob Produktions- und Transaktionskosten voneinander getrennt werden
kénnen, wird hier nicht aufgegriffen. Denn ,fiir die marktliche Tragfihigkeitsbewertung von Innovationen
scheint ... eine Trennung beider Kostenkategorien lediglich von theoretischem Interesse“. Picot, A., Schneider,
D., Unternehmerisches Innovationsverhalten ..., 2.2.0., S. 110. Letztlich entscheiden die Gesamtkosten. Vgl.
zu dieser Frage u.a. Wegebenkel, L., Transaktionskosten ..., 2.0.0., S. 15 {f.; Schneider, D., Die Unhaltbarkeit
des Transaktionskostenansatzes fiir die ,Markt oder Unternehmung“-Diskussion, in: Zeitschrift fiir Betriebs-
wirtschaft, 55. Jg. (1985), S. 1237—1254, hier vor allem S, 1242; Windsperger, J,, Zur Methode des Transaktions-
kostenansatzes. Replik auf Dieter Schneiders Untersuchung iiber ,,Die Unhaltbarkeit des Transaktionskosten-
ansatzes fiir die ,Markt oder Unternehmung*“-Diskussion, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 57. Jg. (1987),
S. 58—75, hier S. 64,

6) Die flexiblen Fertigungssysteme nehmen insofern eine Zwischenstellung ein, als sie einerseits, hier in bezug
auf spezielle Nutzungen nur rivalisierend, alternierend eingesetzt werden konnen, andererseits aber, in bezug
auf die Wahrnehmung der eingebauten Bandbreite unterschiedlicher Nutzungen nicht rivalisierend verwendet
werden kénnen. Vgl. Abschnitt 2.2 sowie Panzar, J. C, Willig, R. D., Economies of Scale and Economies of
Scope in Multioutput Production, Bell Laboratories Economic, Discussion Paper 33, 1975; Teece, D. /., Econo-
mies of Scope and the Scope of the Enterprise, in: Journal of Economic Behavior and Organization, 1980,
S. 223—-247. -

7) Vgl. Ibde, G. B, Die relative Betriebstiefe als strategischer Erfolgsfaktor, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft,
58. Jg. (1988), S. 13—23.
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Zugleich erlaubt die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik zuneh-
mend die raumiibergreifende Steuerung arbeitsteiliger Prozesse. Kommen in dieser Situation
unterschiedliche Standortbedingungen hinzu, und die Schaffung des Europiischen Marktes
erdffnet hier zusitzliche Optionen, dann wird aus der arbeitsteiligen zugleich eine standort-
teilige Produktion. Dies um so mehr, als standortteilige, vergleichsweise flache Fertigungen
den Unternehmungen auch eine grofiere Flexibilitit geben im Hinblick auf die Nutzung
geringer und fliichtiger komparativer Standortvorteile. Dabei sei daran erinnert, daf8 durch
die bisherige Tarifgestaltung und -bindung vorhandene Standortunterschiede tendenziell
eingeebnet werden (vgl. Fufinote 17). Schliefilich kinnen bei internationaler Produktion
mit Hilfe dieser Strategie auch spezifische local-content-Bedingungen erfiillt werden. Die
Nutzung komparativer Kostenvorteile, die Standortarbitrage, bestimmt insoweit die Ent-
wicklung der industriellen Struktur. Die damit verbundene standortteilige Fertigung erhSht
gegeniiber der mengenteiligen® nicht nur die durchschnittlichen Beschaffungs- und Distri-
butionsweiten fiir Einsatzgiiter und Fertigerzeugnisse, sie fithrt vor allem zu weitgespann-
ten, komplexen Produktionsverbundnetzen mit vielfiltigen Zwischenwerkverkehren.

Zu diesen gestiegenen Anforderungen in bezug auf Art- und Mengenausgleich sowie Raum-
tiberbriickung kommen zunehmend stringente zeitliche Erfordernisse: Hohe Markttranspa-
renz und kurze Produktlebenszyklen erfordern eine méglichst gleichzeitige Bedienung der
Schliisselmirkte. Der Wettbewerb in immer mehr Mirkten ist ein Wettbewerb mit Liefer-
zeiten und Lieferzuverlissigkeiten, Die Rationalisierung der industriellen Produktion zielt
auf und erlaubt als Folge informations- und kommunikationstechnischer Entwicklungen
zunehmend pufferarme, insbesondere bestandsarme und zeitkritische Abliufe. Just-in-time-
Konzepte und mehr noch durchgingige Postponementstrategien stehen fiir diese Bemiihun-
gen. Diese neue Planungsphilosophie ist gekennzeichnet durch die Verschiebung moglichst
aller betrieblichen Aktivititen, seien es Materialbereitstellungs-, Fertigungs-, Montage-,
Verpackungs- oder Transportvorginge, auf spatestmdgliche Starttermine. Ausgehend von
geplanten Fertigstellungs- oder Lieferterminen werden durch retrograde Verkniipfung der
Plandurchlauf- und -vorlaufzeiten schlupffreie Auftragsnetze erzeugt. Der Kostenaufwuchs
und die Kapitalbindung werden verzégert, das Risiko, am Bedarf vorbei zu produzieren,
wird aufgrund verkiirzter Prognosezeitriume verringert. Erschwert wird die Umsetzung
dieser Planungskonzeption durch vielfiltige, hiufig administrierte zeitliche Beschrinkun-
gen. Erwihnt seien starre Arbeitszeitregelungen, Ladensffnungs- und Warenannahmezeiten,
Wochenendfahr- und Nachtflugverbote.

Faflt man die dargestellte Entwicklung zusammen, dann wird deutlich: Die Funktionalitit
der entstehenden industriellen Leistungsverbundsysteme ist vor allem eine Frage effizienter
Logistik. Dies ist der Logistikeffekt des wirtschaftlichen Strukturwandels: Die Ausgleichser-
fordernisse in bezug auf Art, Menge, Raum und Zeit steigen gegeniiber der gesamten wirt-
schaftlichen Leistung iiberproportional. Immer mehr unterschiedliche Giiter miissen in klei-
ner werdenden Mengen und enger werdenden Zeitfenstern an immer mehr Bedarfspunkten
zusammengefithrt werden. Hier entstehen neue Transport-, Lagerhaltungs-, Kommis-

8) Bei mengente'il'i.ger Fertigung werden identis.che Produkte an verschiedenen Standorten gefertigt. Neben den
b'egrenften Grbfieneffekten in der Produktion fordert die Transportkostenempfindlichkeit der Erzeugnisse
diese riumliche Verteilung der Fertigungskapazititen. /V
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sionierungs- und Umschlagserfordernisse, mehr noch aber Koordinationsanforderungen.
Darin liegen Bedrohungen, vor allem aber Chancen fiir die Speditionen begriindet.

2.2 Die Verénderung der transaktionalen Bedingungen der logistischen Prozesse
als Folge der Devegulierung

Es war darauf hingewiesen worden, daf} es insbesondere die institutionell-organisatorischen
Innovationen sind, die durch die Regulierung behindert werden. Dies ist im folgenden niher
zu erlutern. Institutionelle Neuerungen sind gekennzeichnet durch andere, von bisherigen
Regelungen abweichende, vergleichsweise zielwirksamere Koordinationsmuster arbeitsteili-
ger Prozesse. Die Vorteilhaftigkeit alternativer Leistungsbiindel wird bestimmt durch den
Umfang der Koordinations(Konsolidierungs-Jeffekte einerseits und den zugehérigen Ko-
ordinationsaufwand, d.h. die Transaktionskosten andererseits. Konsolidierungseffekte
resultieren aus der Zusammenlegung und Vermehrung der Zahl identischer Prozesse oder
aus der gemeinsamen Nutzung von Ressourcen. Dabei sind Produktionskostenvorteile als
Folge groferer Stiickzahlen (Grofleneffekte, economies of scale), aufgrund der Subadditivi-
vit der Kostenfunktion bei konsolidierter Produktion und als Ergebnis der gemeinsamen
Fertigung unterschiedlicher Produkte (Verbundeffekte, economies of scope) zu unterschei-
den. Bekannte Erscheinungsformen dieser Vorteile sind Erfahrungskurven und Lerneffekte,
Betriebsgrofien- und technische Kapazititseffekte, Standardisierungs-, Spezialisierungs- und
statistische Ausgleichseffekte. Fiir die Bestimmung iiberlegener Organisationsmuster ist ent-
scheidend, daf die spezifischen Ressourceneinsitze einmal mit steigender Anzahl identi-
scher, konkurrierender, sequentieller Inanspruchnahmen sinken und zum anderen bei
gemeinsamer, nicht-rivalisierender, durchaus simultaner Inanspruchnahme durch unter-
schiedliche Nutzungen abnehmen. Grundlage der zuletzt genannten Verbundeffekte sind
Kostenkomplementarititen, als Beispiele fiir nicht-rivalisierend nutzbare Ressourcen seien
Managementkapazititen, Know-how, Marktgeltung und Kundenstimme genannt. Es liegt
auf der Hand, daf} die Internalisierung der Nutzen (-diffusion) aus der Inanspruchnahme die-
ser mehrfach verwendbaren Giiter vor allem eine Frage geeigneter transaktionaler Arrange-
ments iiber spezifische, hier nicht exklusive, Verfiigungsrechte ist.”

Mit anderen Worten: Potentielle, in den jeweiligen Produktions- und Markrttechnologien
(vgl. Verbundeffekte aufgrund von Bedarfskomplementarititen oder als Folge der Nachfra-
gebiindelung zur Verringerung der spezifischen Einkaufskosten) angelegte Skaleneffekte und
Kostensubadditivititen bzw. Kostenkomplementarititen zwischen den abzustimmenden
Prozessen bestimmen die Vorteilhaftigkeit einzelner Organisationsmuster. Uberlegene und
im Wettbewerb iiberlebensfihige institutionelle Arrangements sind somit vor allem dadurch
ausgezeichnet, dafl sie zusitzlichen Nutzen (Ordnungsiiberschiisse) aus der Zusammen-
legung identischer Prozesse und/oder der gemeinsamen, nichtrivalisierenden Inanspruch-
nahme von Ressourcen ziehen. Dabei ist zu beachten: Sofern Verbundeffekte aus der Nut-
zung verfiigungsrechtlich verteilter Ressourcen gezogen werden sollen, miifite bei jeder Res-
sourcenkombination aufgrund verinderter Knappheitsrelationen eine neue Preisverein-
barung iiber die Nutzung getroffen werden. Dies scheidet aufgrund der hohen Anbahnungs-

9) Vgl. Schlieper, U., Externe Effekte, in: Handworterbuch der Wirtschaftswissenschaft, Band 2, Stuttgart, New
York u.a. 1980, S. 524—536, hier S. 528.
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und Vereinbarungskosten aus. D. h., die marktliche Transaktion muff insofern durch hier-
archische, institutionale Regelungen wie Anweisungen und Uberwachungen erginzt wer-
den. Diese beziehen sich dann auf konkrete Leistungsarten und -umfinge, z.B. auf
bestimmte Qualititsstandards. Praktisch bedeutet dies, dafl etwa logistische Full-Service-
Pakete spezielle institutionelle Arrangements erfordern,
Unter gegebenen technologischen Bedingungen werden die Kosten fiir die erforderlichen
Leistungsvereinbarungen, die Transaktionskosten, zum Kriterium fiir die Entstehung und
Existenz spezieller Institutionen. Die Transaktionskosten selbst werden durch die Unsicher-
heit iiber Handlungsalternativen und Handlungskonsequenzen bestimmt. Eine endgiiltige
Regelung durch perfekte Kontrakte!® ist aufgrund der Umweltverinderungen speziell in
Form von Verinderungen der Produktions- und Nutzenfunktionen unméglich. Immer wie-
der miissen neue Vereinbarungen getroffen werden. Der dafiir erforderliche Aufwand kann
durch die Verstindigung auf geregelte Abliufe, und nichts anderes sind institutionelle
Arrangements, verringert werden: Institutionen schaffen relative Sicherheit. Bei Sicherheit
besteht kein Anlafl zum ,,Ausbrechen aus einem institutionellen Rahmen®,"" da dies keine
Differentialrente bringt. ‘
M.a. W., der Wettbewerb iiber neuartige institutionelle Regelungen ist an die Bedingung der
Unsicherheit gekniipft. Darin liegt die wesentliche Erklirung fiir die institutionelle Erstar-
rung verkehrswirtschaftlich/logistischer Transaktionen im regulierten Markt, fiir verzerrte,
ineffiziente Leistungsbiindel und fiir das Ausweichen in illegale Praktiken. Denn die Regu-
lierung der Verkehrsmirkte in der Bundesrepublik Deutschland, speziell die Marktzugangs-,
-kapazitits- und Preisregulierung des Straengiiterverkehrs haben die wesentlichen trans-
aktionalen Unsicherheiten aus den Marktprozessen eliminiert. Verglichen mit anderen
Mirkten, insbesondere denen der Giiterproduktion, ist nicht nur weitgehende Transparenz
tiber die aktuellen Marktbedingungen gegeben, vielmehr bestehen auch im Hinblick auf zu-
kiinftige Angebote, Preise und Leistungen kaum Unsicherheiten. Dieser Mangel an Unsi-
~ cherheit, der von der modernen Wettbewerbstheorie als wesentliche Ursache der Innova-
tionsineffizienz angesehen wird, hat z. B. dazu gefiihrt, daB kein Bedarf an Markten bestand,
auf denen unterschiedliche Sicherheitslagen verhandelt und Risikoiquivalente getauscht
wurden. So kennt der regulierte Straflengiiterverkehrsmarkt praktisch weder Termin- und
Optionsgeschifte noch implizite Kontrakte mit Handlungsspielriumen fiir dic Anpassung
an aktuelle Entwicklungen. Demgegeniiber ist die vergleichsweise freie, unregulierte See-
schiffahrt schon immer durch eine Vielzahl von Mirkten, auch solchen mit unterschiedli-
chen Zeitspannen zwischen Vertragsabschluf und Leistung, gekennzeichnet gewesen. Erin-
nert sei an bare boat-, trip- und time charter sowie als vielleicht letzte Innovation dieser
Mirkte in Form impliziter Kontrakte an space bzw. slot charter. Die Einschrinkung der
Funktionsfahigkeit der Marktprozesse durch die Regulierung wird besonders belegt durch
den Mangel an Spotmirkten im Straflengiiterverkehr. Denn Spotmirkte gewihrleisten ein
Hachstmaf an Unsicherheitsreduktion,® und dafiir bestand kein Bedarf. Praktisch hat eine

10) Sogenannte contingent claims, mit denen gegenseitige Anspriiche fiir alle méglichen Umweltentwicklungen
vereinbart werden. Vgl. Arrow, K. ], The Role of Securities in the Optimal Allocation of Riskbearing, in:
Review of Economic Studies, 31 (1964), S. 91—96.

11) Schneider, D., Die Unhaltbarkeit ..., a.2.0., S. 1250,

12) Vgl. Schneider, D., Wettbewerbsfahigkeit, staatliche Regulierung und Innovationen in Marktstrukturen, in:
{lnnovation und Wettbewerbsfihigkeit, hrsg. von E. Dicht], W, Gerke, A. Kieser, Wiesbaden 1987, S. 345366,

fer S. 358, !
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Verlagerung von Unsicherheiten aus dem Verkehrsmarkt auf Verlader und Empfanger statt-
gefunden.

Durch die Deregulierung wird diese (Un-)Sicherheitslage massiv verindert. Die Notwendig-
keit, Unsicherheit durch nachhaltige institutionelle Regelungen zu begrenzen nimmt zu.
Hinzu kommt, dafl sich die Transaktionsgegenstinde selbst verindern werden. Neben stan-
dardisierte Transport-, Lagerhaltungs- und Umschlagsleistungen, die den Charakter von
commodities bekommen werden, treten zunehmend individuelle, nur schwer substituier-
bare Spezialgiiter in Form von Systemangeboten und komplexen logistischen Dienstlei-
stungspaketen. Als Folge davon werden wegregulierte Transaktionsmuster wie Options-
mirkte entstehen, neue Formen der Kooperation zwischen Verkehrsbetrieben und Verla-
dern werden sich entwickeln, die ,,weiter aufgeficherte Arbeits- und Funktionsteilung ...
fithrt (Einfiigung des Verfassers) zu teilweise neuen Marktschichtungen®.'® Da die trans-
aktionalen Situationen uniibersichtlicher werden und sich Umfang und Inhalt der Trans-
aktionen verindern, wird der Aufwand vor allem fiir die Suche nach geeigneten Anbietern,
aber auch fiir Anbahnung, Abschluff und Kontrolle der Vereinbarungen zunehmen. Dies
muf} zu innovativen Kontrakten fiihren, zu verinderten institutionellen Organisationsfor-
men. So kann z.B. davon ausgegangen werden, daf§ die Verlader zur Begrenzung der Trans-

aktionskosten verstirkt vom Instrument der Ausschreibung Gebrauch machen und das
single sourcing verstirken werden.

2.3 Strategischer Handlungsbedarf fiir die Spedition
als Folge von wirtschaftlichem Strukturwandel und Deregulierung

Arbeitsteiligkeit (Artteiligkeit), Umfang (Mengenteiligkeit), Dislozierung (riumliche Vertei-
lung) und zeitliche Strukturierung der Wirtschaftsprozesse als zentrale Parameter des wirt-
schaftlichen Strukturwandels verindern sich aufgrund der Durchsetzung innovativer Unter-
nehmensstrategien in den nicht regulierten Wirtschaftssektoren weitgehend unabhingig von
den Bedingungen der regulierten Verkehrsmirkte. Die logistischen Anforderungen der ver-
Jadenden Wirtschaft wie der Ladungsempfinger haben sich grundlegend verindert. Dadurch
hat sich im Verkehrsbereich ein Anpassungsdruck aufgebaut, der schon in der Vergangen-
heit zu einer Vielzahl von Umgehungen und Verzerrungen gefiihrt hat,'® Verzerrungen, die
insbesondere die institutionelle Zuordnung von logistischen Leistungen betrafen. Augenf’é!—
lig sind in diesem Zusammenhang ineffiziente Betriebsgroflen und -tiefen, die auf verschle}-
erten Knappheitsverhiltnissen wichtiger Ressourcen und falschen Preissignalen fir die
zugrunde liegenden Make-or-buy-Entscheidungen beruhen. Dazu sei auf die {iberproportio-
nale Zunahme des Werkverkehrs in den vergangenen Jahrzehnten einerseits sowie den mas-
siven Selbsteintritt in die Frachtfiihrerschaft durch die Speditionen andererseits verwiesen.

13) Willeke, K., Rationalisierung der Verkehrsmirkte durch Liberalisierung und Harmonisierung, in: Zeitschrift
fiir Verkehrswissenschaft, 58. Jg. (1987), S: 54.

14) Vgl. Willeke, R. unter Mitwirkung von Schild, G., Werner, M., Zur Liberalisierung der Marktoydnun.g dﬁs Stra-
Rengiiterverkehrs, Kaarst 1984, S, 17 ff.; Baum, H., Regulationspolitik im Giiterverkehr, in: Zeitschrift fiir V<?r-
kehrswissenschaft, 57. Jg. (1986), S. 102—138 und S. 188—209, hier S. 113 ff.; Aberle, G., Sektorale Deregulie- -
rung. Die EG-Integration erzwingt verinderte ordnungspolitische Strukturen auf den Stmﬁengw‘.iterverkeh.rs~
mirkten, in: Hamburger Jahrbuch fir Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik, 32, Jg. (1987), S. 157—174, hier
S. 164 ff,
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Auch die unentgeltliche Ubernahme von zusitzlichen Leistungen durch die Spedition ist
hier zu nennen, war es doch angesichts der Tarifbindung und Markttransparenz hiufig die
einzige M&glichkeit der wettbewerblichen Differenzierung. Paketangebote dienten dabei
eher der Tarifumgehung als daf} sie gezielte innovative Produktkonzepte waren.

‘Gegeniiber den systemendogenen Zeitabliufen des sozioSkonomischen Strukturwandels hat
der historische Kalender der Deregulierung ~ Urteil des Europiischen Gerichtshofes vom
22. Mai 1985, Beschliisse der EG-Regierungschefs vom 28. Juni 1985 zur Vollendung des
europiischen Binnenmarktes bis 1992 und die daran anschlieflenden Grundsatzentscheidun-
gen der EG-Verkehrsminister vom 14. November 1985 - nur mehr exogenen, ja zufilligen
Charakter. Dies gilt auch fiir die zu erwartenden Deregulierungsschritte. Im Hinblick auf
die Durchsetzung neuer strategischer Konzepte hat die Deregulierung insofern vor allem
zwei Wirkungen. Zum einen erleichtert und beschleunigt sie durch das Niederreifien von
Marktbarrieren die durch den industriellen Strukturwandel bedingten Reorganisationen der
logistischen Leistungsprozesse. Zum anderen beeinflufit sie durch verinderte Rahmenbedin-
gungen die Unternehmensstrategien der Anbieter von logistischen Dienstleistungen, speziell
der Spediteure selbst. '

Die generelle Herausforderung und die Notwendigkeit zur Entwicklung innovativer Wett-
bewerbsstrategien ergeben sich fiir die Spedition vor allem aus dem wirtschaftlichen Struk-
turwandel und nicht aus der Deregulierung.'® Die Deregulierung jedoch schafft Handlungs-
spielrdume fiir innovative institutionelle Arrangements logistischer Leistungen, durch die
Verinderung der transaktionalen Bedingungen beeinflufit sie deren Wettbewerbsfahigkeit.
Die Deregulierung hat somit ,,zur Folge, daf§ neuartige Vertragsgestaltungen nicht nur recht-
lich zulidssig, sondern heute ungewohnte ‘Vertragsgestaltungen auch wirtschaftlich durch-
setzbar“1® werden.

3. Wettbewerbsstrategien der Spedition fiir den deregulierten Markt

Was die innovative organisatorische Handhabung der logistischen Leistungsbeziehungen
anbetrifft, so kann zunichst davon ausgegangen werden, dafl die naheliegende Vermutung,
abnehmende Fertigungstiefen in der Industrie korrespondierten mit zunehmenden der Spe-
dition, falsch ist, im Gegenteil. Auch die Spedition wird Fertigungstiefe abgeben, und zwar
in bezug auf die Frachtfiihrerschaft. Was dagegen andere Leistungen anbetrifft, sind, wie
oben ausgefithrt wurde, Erweiterungen in vielen Fillen zum Uberleben erforderlich. Der
Selbstetntritt wird nicht nur weniger vorteilhaft als Folge des zu erwartenden Fortfalls der
Marktzugangsbeschrinkungen und der Tarifbindung, vielmehr ist folgendes zu beachten:

Wihrend die Spedition bei Entwicklung, Angebot und Organisation komplexer logistischer
Problemlésungspakete erhebliche Groflen- und Verbundeffekte realisieren kann, gilt dies
fir die meisten operativen Titigkeiten, insbesondere fiir die Frachtfiihrerschaft, nicht.
Skaleneffekte, subadditive Kostenfunktionen und nichtrivalisierend nutzbare Ressourcen
sind fiir dispositiv/organisatorische Leistungen gegeben, fiir Transporte existieren Grofien-
effekte dagegen fast ausschlieflich in Form der Fixkostendegression in bezug auf einzelne
Fahrzeuge und deren Auslastung. Die tonnenkilometrischen Transportkosten sind somit

15) Vgl. Willeke, R., Rationalisierung ..., 2.2.0., S. 54.
16) Schneider, D., Wettbewerbsfihigkeit ..., 2.2.0., S. 362. i
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weitgehend fuhrparkgrofienneutral. Dies bedeutet zugleich, daf§ die Auslastung der einzel-
nen Fahrzeuge und komparative Standortkostenvorteile zunehmend wettbewerbswirksam
werden. Hier sind Standortarbitrage und Standortverlagerung (Ausflaggung) denkbare
Optionen. Dabei wird die Unsicherheit iiber die Marktentwicklung dazu fiihren, daf} sich
auch fiir Straflengiitertransporte differenzierte Mirkte, darunter auch solche mit unter-
schiedlichen Zeithorizonten, bilden. Neben Spotmirkten werden Terminmirkte entstehen,
die sich auf unterschiedliche, aber standardisierte Leistungsumfinge bis hin zur Vorhaltung
spezifizierter Kapazititen beziehen kénnen. Dies ist der Bereich der Commodity-Mirkte,
fiir den Low cost-Strategien gelten. Die Differenzierung des deregulierten Straflengiitertrans-
portmarktes erfolgt dabei insbesondere dadurch, daf die bisher dominierenden Preisbestim-
mungsparameter wie Entfernung, Gewicht/Volumen und Giiterart erginzt bzw. abgeldst
werden durch zeitliche Kriterien wie Termine, Geschwindigkeit sowie Zuverlissigkeit und
riumliche Merkmale. So werden z.B. im iibrigen identische Transportleistungen in Bal-

lungsgebieten einerseits und lindlichen Riumen andererseits unterschiedliche Preise
haben.’”

Anders als fiir den Frachtfithrer werden fiir den logistischen Systemanbieter Gréfie und
Volumen wettbewerbswirksam. Dies beruht darauf, daf} fiir einschligige Leistungsangebote
diejenigen Ressourcen besonders wichtig sind, die grofeneffektiv bzw. nicht rivalisierend
nutzbar sind: Managementkapazititen, Logistik-Know-how, Infrastruktur und Markegel-
tung. Durch die intensive Nutzung dieser Produktionsfaktoren kdnnen Kostensubadditivi-
titen und Komplementarititen wahrgenommen werden. Fiir die Mehrzahl der anderen Ein-
satzfaktoren, insbesondere diejenigen fiir die operativen Prozesse, besteht diese Moglichkeit
nicht. Das bedeutet aber zugleich, dafl die Frage nach der wettbewerbsfihigen Grofie logisti-
scher Dienstleistungsunternehmungen differenziert zu beantworten ist: Die Groflenstruktu-

ren dispositiv-organisatorischer und operativer Leistungsangebote entwickeln sich tenden-
ziel] auseinander.

Dies um so mehr, als die Transaktionsbedingungen als zweite Determinante der Institutio-
nalisierung von Leistungsbiindeln neben den Produktionskosten ebenfalls in differenzierter
Weise groflenwirksam werden. Dies ergibt sich daraus, daff die Deregulierung die Mirkte
fiir logistische Leistungen in bezug auf die Mehrdeutigkeit, die Uniibersichtlichkeit und die
Unsicherheit iiber die Entwicklungen der Transaktionssituationen in unterschiedlicher
Weise beriihren und verindern wird. Fiir operative Prozesse werden sich zwar vielfiltige
Teilmirkte bilden, die Marktgegenstinde werden jedoch weitgehend standardisiert, somit
austauschbar und vollstindig (perfekt) bestimmbar sein. Auch Unsicherheiten iiber zukiinf-
tige Marktlagen kénnen durch Zeitvertrige begrenzt werden. Konsequenterweise ist fiir die-
sen Teilbereich logistischer Leistungen auch das Erfordernis der Unsicherheitsreduktion
durch Institutionalisierung geregelter Abliufe begrenzt. Anders verhilt es sich bei den
Transaktionsobjekten, die infolge der Nutzung von produktionswirtschaftlichen Gréfien-
und Verbundeffekten zunehmend auf den Markt kommen und somit vor allem dispositiv-
organisatorische Leistungen darstellen. Sie sind individuelle, nur schwer substituierbare,
unanschauliche, vergleichsweise komplexe und nur unvollstindig, d.h. nicht endgiiltig

17) D.h. die , Tarifgleichheit im Raum* und die Inanspruchnahme der Verkehrswirtschaft fiir strukturpolitische
Zielvorstellungen (i.e. Regulierung) entfillt insoweit.
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bestimmbare Marktobjekte mit hohem Kontroll- und Anderungsbedarf. Fiir diesen Bereich
logistischer Leistungserstellung ist die Verringerung der Unsicherheit auf ein einzelwirt-
schaftlich handhabbares Mafl durch die Schaffung institutioneller Gréfle erforderlich.

Da die Frage der wettbewerbsfihigen Gréfle und damit die Existenzfrage der kleinen und
mittleren Spedition im Hinblick auf die Deregulierung kontrovers diskutiert wird, seien fol-
gende Erginzungen angefiigt. Zunichst ist die erforderliche Gréfle zu sehen im Zusammen-
hang mit der Grofle und Marktstellung der Verlader. Dabei gilt die einfache Formel ,,Kleine
Verlader, kleine Spedition und grofle Verlader, grofle Spedition* nicht. Entscheidend fiir die
Uberlebensfihigkeit kleinerer Speditionen ist, ob die Zusammenarbeit eines Verladers mit
mehreren Speditionen von den Transaktionskosten her vertretbar ist, da, wie oben darge-
stellt, fiir die operativen Prozesse praktisch keine Nachteile der Kleinheit auftreten. Die
Transaktionskosten, hier die Kosten fiir die Steuerung und Kontrolle der fremdvergebenen
logistischen Prozesse, stehen einer Zusammenarbeit mit mehreren Speditionen um so weni-
ger entgegen, als, was zunehmend der Fall ist, fiir die zu verkniipfenden Informationssy-
steme standardisierte Schnittstellen geschaffen werden. Die flichendeckende und nachhal-
tige Sicherung von Qualititsstandards macht jedoch eine enge Zusammenarbeit der beauf-
tragten Speditionen untereinander erforderlich. Die herkémmlichen partnerschaftlichen
Beziehungen der Speditionen, die Arbeit mit Korrespondenten, gewihrleistet diese in der
Regel nicht. Notwendig sind innovative Verfiigungsrechtsstrukturen etwa in bezug auf
Handlungsanweisungen und Kontrollen. Das bedeutet Aufgabe und Ubertragung von Auto-
nomie und erfordert hohe Kooperationsbereitschaft. Franchising sei als prototypisches
Instrument der verinderten Zusammenarbeit genannt. Die einzelnen Firmenidentititen tre-
ten dabei hinter die gemeinsame Marke, hinter das standardisierte Dienstleistungspaket
zuriick.

Die strategische Option der Kooperation in bezug auf ausgewihlte Dienstleistungen bleibt
auch dann erhalten, wenn sich als Folge der Konzentration die Anzahl der konzernfreien
Speditionen insgesamt verringert. Es entstehen nimlich spezifische Leistungsverbundnetze
mit wechselnden Zusammensetzungen etwa fiir Paketdienste, Luftfracht oder fiir die regio-
nale Abfertigungsspedition im Rahmen von Beschaffungs- bzw. Distributionssystemen. Da
die kleinen und mittelgrofien Speditionen in diese Netze aber vor allem lokale, regionale,
selten nationale Marktkompetenz und Infrastrukturen einbringen, sind sie in dem Mafle
bedroht, als Standortverlagerungen von Verladern aus ihren riumlichen Stammgebieten
erfolgen (vgl. Abschnitt 2.1). Weiterhin ist zu priifen, ob individuelle Verladeranforderun-
gen nach Art und Umfang mit anderen konsolidiert werden kénnen, um Grofien- und Ver-
bundeffekte zu erzielen. Ist dies der Fall, und das trifft i.d. R. auf die Anforderungen von
im Wettbewerb stehenden Verladern zu, dann sind unternehmensiibergreifende Logistik-
systeme iiberlegen und damit wiederum die vergleichsweise grofiere Spedition oder eine effi-
ziente Kooperation n}phrerer kleiner Speditionen. Als grofenrelevante Merkmale seien z.B.
genannt identische Ubernahme- oder Abladepunkte und gleichartige oder vertrigliche
Transportanforderungen der Giiter (etwa temperaturgefithrte Lebensmittel). Dies bedeutet,
daR exklusive Verlader-Speditions-Kooperationen und insoweit auch kleine und mittlere
Betriebsgrofien der Spedition iiberlebensfihig sind, wenn und soweit die Unterschiedlich-
keit der jeweiligen logistischen Anforderungsprofile gemeinsame Lésdngen ausschlief3t.

Just-in-time-Versorgungskonzepte von Industrieunternehmungen und Warenwirtschafts-
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systeme des Handels sowie die Ausgliederung der gesamten Beschaffungs- oder Distribu-
tionslogistik der Hersteller und deren Ubertragung auf Speditionen lassen neuartige Formen
logistischer Zusammenarbeit entstehen. Hier haben sich schon gewisse Standards fiir Koope-
rationspakete herausgebildet, deren gemeinsames Merkmal implizite Kontrakte sind: Ver-
einbart werden Lieferservicevorgaben (d.h. der Systemoutput), Kapazititsvorhaltungen,
Informationsdienste u.i. Abgerechnet wird der darauf bezogene Mengendurchsatz, der
dafiir erforderliche Leistungsinput durch den Speditéur wird nicht verhandelt.'®

Schliefilich ist die Frage nach den wettbewerbsfihigen Betriebsgréfien zugleich die Frage
nach dem Verhiltnis von Eigenerstellung und Fremdbezug der einzelnen Bestandteile der
logistischen Systempakete. Es handelt sich neben dem Transport, fiir den schon die Tendenz
zum Fremdbezug festgestellt worden war, insbesondere um Lagerhaltung, Umschlag, Kom-
missionierung und Verpackung. Auch hier gilt, daf§ der Zukauf zunehmen wird, weil und
sofern in bezug auf diese Leistungen transparente, funktionsfihige Mirkte entstehen und bei
der Leistungserstellung nur begrenzte Groflen- und Verbundeffekte auftreten. Dafiir ursich-
lich ist die vergleichsweise gute Teilbarkeit der eingesetzten Ressourcen und die fehlende
Nutzendiffusion. Dabet ist noch offen, wer die einzelnen Komponenten logistischer System-
15sungen einkauft, der Spediteur oder. der Verlader direkt. Die Beantwortung dieser Frage
wird (vgl. dieser Abschnitt oben) durch die Méglichkeit zu preiswirksamer Nachfragebiin-
delung und die Existenz von Verbundvorteilen bei der dispositiv-organisatorischen Leistung
entschieden. Insofern sind kompetente Logistikabteilungen von Handels- und Industrie-
unternehmungen als potentielle Wettbewerber der Spedition zu sehen.

Zuletzt wird die Frage nach dauerhafter Unabhingigkeit und Sicherheit - und dies nicht nur
in bezug auf die zunehmenden Haftungsprobleme - der kleineren Betriebsgrofien gestellt.
Kapitalkraft und Managementkapazititen (vgl. das Problem Generationenwechsel bei Eigen-
tiimerunternehmungen) sprechen hier fiir die Konzern- und Grofspedition. Dennoch sind
die Risiken der Zusammenarbeit mit kleineren Unternehmungen begrenzt: Das grofle
Transaktionsvolumen bei Systemgeschiften, die hohen Kosten fiir Steuerung, Kontrolle und
Anpassung der Leistungsbeziehungen fithren tendenziell zu lingerfristigen Kontrakten. Dies
schafft eine v6llig veranderte Informations- und Risikolage. Zudem wird durch den Aufbau
integrierter, bisherige institutionelle Grenzen iiberschreitende Kommunikationssysteme
Frithwarnung méglich.

Durch die neuartigen Transaktionsmuster verschieben sich die bisherigen Grenzen zwi-
schen den Marktstufen oder verschwinden véllig, Fiir diese Entwicklung sei auf die Wettbe-
werbsstrategien der integrierten Dienste verwiesen. Sie haben durch ein innovatives organi-
satorisches Konzept - Einheit von Produktion und Absatz, Einrichtung von Hub/Spoke-
Systemen mit zentraler Sortierung der Sendungen, Angebot von Haus/Haus-Diensten mit
garantierten Laufzeiten - erhebliche Pioniergewinne realisiert und von der konventionelle

Luftfracht grofle Marktanteile gewonnen.'® -

18) Vgl Pfobl, M. C., Krass, R., Kooperation zwischen Verlader und Logistikunternehmen durch Ausgliederung

von ‘Logistikaufgaben bei der Giiterdistribution, in: RKW-Handbuch Logistik, hrsg. von H. Baumgarten u.a.,
Berlin 1988, S. 1—29, hier S. 7.

19) Vgl. Ihde, G. B., Bjelicic, B., Integrierte Dienste oder konventionelle Luftfracht, in: Jahrbuch der Logistik, Diis-
seldorf 1989, S. 63—68.
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Insgesamt ergibt sich: Die herkémmlichen Mafistibe der Betriebsgroflenbestimmung, und
das betrifft nicht nur die Zahl der Beschiftigten oder der Konzessionen, auch Brutto-
Speditionserldse und Speditionsrohertriige verlieren an Aussagekraft. In dem Mafle, in dem
jenseits der tatsichlichen Eigentumsverhiltnisse und marktlichen Preis/Leistungs-Verein-
barungen besondere Verfiigungsrechtsstrukturen geschaffen werden, die die Zusammenle-
gung und gemeinsame Nutzung von Ressourcen regeln, ist der wettbewerbliche Auslesepro-
zef} des deregulierten Straflengiiterverkehrsmarktes in bezug auf die herkémmlichen Krite-
rien betriebsgrofienneutral. Dies bedeutet zugleich: Der Weg zu wettbewerbsfihigen
Positionen der Spedition fiihrt iiber innovative Transaktionsmuster.
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