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Bestandsaufnahme und Pladoyer fiir die Intensivierung des
Innovationsmanagements bei Verkehrsdienstleistern

VON STEPHAN M. WAGNER, VALLENDAR
1. Einleitung

In seinen Ver6ffentlichungen weist der oOsterreichische Nationalokonomen Joseph A.
Schumpeter bereits 1911 darauf hin, dass Innovation (,,Neuerung®) als Motor jeder wirt-
schaftlichen Entwicklung angesehen werden kann. Nahezu 100 Jahre spéter ist Innovation
zum Schlagwort einer Zeit geworden, die durch einen rasanten technischen Wandel und
immer kiirzer werdende Innovationszyklen geprégt ist. Deshalb verwundert es nicht, dass
die politische Diskussion in Deutschland von Aussagen wie ,,Unternehmen miissen innova-
tiver werden“ oder ,,Die Zukunft des Landes hingt von der Innovationsfahigkeit ab“ be-
stimmt wird.

Mit einem Umsatzvolumen von 170 Mrd. Euro im Jahr 2004 gehért die Logistikbranche zu
den drei umsatzstarksten und damit wichtigsten Branchen in Deutschland. Dariiber hinaus
geht von der Branche, in der rund 2,5 Mio. Menschen logistikrelevante Tétigkeiten aus-
iiben, eine erhebliche Beschiftigungswirkung und ein kriftiger Impuls fiir den Arbeits-
markt aus (Klaus und Kille 2006). Und international wird Deutschland als eine fiihrende
Nation in dieser Branche angesehen. ,,Die Logistik ist Deutschlands heimliche Paradedis-
ziplin.* (Bohmer 2005, S. 55).

Seine fiihrende Rolle in der Welt kann die deutsche Logistikbranche nur erhalten, wenn
Verkehrsdienstleister ihre Strategien, Strukturen, Prozesse und Human Ressourcen derart
gestalten, dass sie den Unternehmen zu Innovationen verhelfen und wenn sie an einer fort-
wahrenden Verbesserung ihrer Innovationsfihigkeit arbeiten.

Wenngleich man eine immer grofler werdende Anzahl viel versprechender Beispiele inno-
vationsfreudiger Unternehmen in der Logistikbranche findet, wurde in letzter Zeit verstarkt
darauf hingewiesen, dass Innovationsmanagement bei Verkehrsdienstleistern sowohl aus
Sicht der Unternehmenspraxis als auch aus Sicht der Wissenschaft hdufig noch ein ,,Schat-
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tendasein® fristet (z.B. Flint et al. 2005; Gopfert und Hillbrand 2005). Deshalb ist es das
Ziel des vorliegenden Artikels, mehr ,,Licht* in diese wichtige Thematik zu bringen. Auf-
bauend auf einer Definition des Innovationsbegriffs und einer Typologisierung wird in
Kapitel 2 zunichst ein Bezugsrahmen fiir das Innovationsmanagement bei Verkehrs-
dienstleistern erarbeitet. Kapitel 3 beschreibt die Ergebnisse des Innovationsmanagements
in der Logistikindustrie auf Makro-/sektoraler Ebene und Mikro-/Unternehmensebene.
Kapitel 4 widmet sich den moglichen Innovationsaktivititen von Verkehrsdienstleistern.
Eine Zusammenfassung und ein Ausblick schlieen den Artikel ab.

2. Inhaltliche Abgrenzung und Bezugsrahmen
2.1 Definition

Innovation beschrinkt sich nicht nur auf die Erfindung selbst, sondern man versteht viel-
mehr darunter den Prozess von der Entstehung einer Erfindung (,,Invention) bis zu ihrer
6konomisch vertretbaren Anwendung und der Durchsetzung einer technischen oder organi-
satorischen Erneuerung. Im Folgenden soll eine auf diesen Uberlegungen aufbauende,
aktuellere Definition des BMBF (2004, S. 172) zugrunde gelegt werden:

,Innovationen sind neue oder merklich verbesserte Produkte oder Dienstleistungen, die auf
dem Markt eingefiihrt worden sind (Produktinnovationen), oder neue oder verbesserte
Verfahren, die neu eingesetzt werden (Prozessinnovationen).*

Ubertragen auf das Management von Logistikketten verstehen Wagner und Locker (2003)
unter einer Innovation zum einen die Entwicklung neuer Logistikkonzepte (z.B. Vendor Mana-
ged Inventory, Efficient Consumer Response, Tracking-and-Tracing) und zum anderen die
Anpassung und Umsetzung bestehender Logistikkonzepte in den Unternehmen und unterstrei-
chen letztendlich, dass eine technologische Neuerung alleine nicht ausreicht, sondern dass es zu
einer Weiterentwicklung in der Logistikkette kommen muss (vgl. Abbildung 1).

Neue
Logistikkonzepte
Logistikstrategie
Bestehende
Logistikkonzepte

Abb. 1: Innovationen in der Logistik
(In Anlehnung an: Wagner und Locker 2003)

Umsetzung in der
Logistikkonzepte

Innovationen
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2.2 Typologisierung

Selbst wenn sich die Definition des BMBF (2004, S. 172) sowohl auf Industrie- als auch
auf Dienstleistungsunternehmen (bzw. auf Verbesserungen bei Produkten und Dienstleis-
tungen) anwenden lésst, weisen Dienstleistungen dennoch Merkmale auf, welche sich auf
das Innovationsmanagement von Dienstleistungsunternehmen wie Verkehrsdienstleistern
auswirken (Barras 1986; OECD 2004, S. 124). Als konstitutive Merkmale von Dienstleis-
tungen werden héufig deren Immaterialitdt, die Simultanitit von Produktion und Nutzung
sowie die Nichtlager- und Nichttransportfahigkeit angefiihrt. Ferner wird ein externer Fak-
tor (Mensch oder Objekt) in den Prozess der Leistungserstellung integriert (Corsten 1985;
Homburg und Garbe 1996).

Der Prozesscharakter einer Logistikdienstleistung und die oftmals intensive Zusammenar-
beit des Verkehrsdienstleisters und Verladers bei der Leistungserstellung (insbesondere bei
komplexen kontraktlogistischen Dienstleistungen) bedingen, dass bei Innovationen sowohl
die Fahigkeiten des Verkehrsdienstleisters sowie des Verladers und dessen Bereitschaft
beriicksichtigt werden miissen. Innovationen entstehen deshalb haufig aus einem spezifi-
schen Problem des Verladers, welches vom Verkehrsdienstleister aufgegriffen und in enger
Zusammenarbeit mit dem Verlader bearbeitet wird. Dieser Ansatz ist vergleichbar einer ad
hoc Innovation, welche im Zusammenhang mit der Innovation bei wissensintensiven
Dienstleistungen beschrieben wurde (Kuusisto und Meyer 2003; OECD 2001). Diese ste-
hen im Gegensatz zu geplanten Innovationen, die bei Industrieunternehmen in der Regel
iiber die Budgetierung und Bereitstellung von Projektmitteln fiir Forschungs- und Ent-
wicklungs-Aktivititen langfristig angelegt sind.

Neben dieser Unterscheidung lésst sich eine Typologisierung nach dem Objekt der Innova-
tion ableiten. So beinhaltet die Definition des BMBF (2004, S. 172) bereits die Begriffe der
Produkt-/Serviceinnovation und der Prozessinnovation. Preissl (2000) vertritt die Auffas-
sung, dass ein im Dienstleistungsbereich bisweilen verwendeter dritter Innovationstyp,
niamlich die Organisationsinnovation (z.B. Sundbo und Gallouj 1998), als Teil der Prozess-
innovation anzusehen ist. Gleiches gilt fiir einen vierten Innovationstyp, die Marktinnova-
tionen (z.B. Sundbo und Gallouj 1998), welche sich der Produkt-/Serviceinnovation zuord-
nen lasst.

Bei Verkehrsdienstleistern findet Produkt-/Serviceinnovation statt, wenn den Kunden neue
oder verbesserte Services angeboten werden. Ein Beispiel hierfiir ist die Umsetzung neuer
Leistungsversprechen, indem Paketdienstleister hdufigere Zustellungen bei den Empfén-
gern vornehmen oder Luftfrachtunternehmen zusétzliche Strecken bedienen. Weitere Bei-
spiele aus der Logistikindustrie, die sich hier anfiihren lassen, sind die Ausweitung des
Angebots an Finanz- und Beratungsdienstleistungen oder der Einstieg von Verkehrs-
dienstleistern in die Kontraktlogistik.
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Eine Prozessinnovation ist zum einen die kontinuierliche Verbesserung der Servicequalitit.
Hierzu gehoren die Reduzierung von Fehlerquoten oder Beschddigungen bei der Zustel-
lung von Fracht genauso wie die Verbesserung der internen Effizienz, z.B. durch eine bes-
sere Auslastung des Netzwerkes. Im Gegensatz zu diesen eher inkrementellen Prozessinno-
vationen konnen zum anderen auch tiefer gehende Verinderungen einen innovativen Cha-
rakter aufweisen: Die Verdnderung der Aufbauorganisation (z.B. Zentralisierung vs. De-
zentralisierung), die Einfiihrung neuer Managementsysteme (z.B. Balanced Scorecard oder
TQM) sowie die Umsetzung neuer IT-Systeme (z.B. elektronisches Systeme zur Sen-
dungsverfolgung).

2.3 Bezugsrahmen fiir das Innovationsmanagement bei Verkehrsdienstleistern

Innovationsaufwendungen umfassen mehr als die Aufwendungen fiir Forschung & Ent-
wicklung. Vielmehr gehoéren hierzu alle Aufwendungen von Unternehmen fiir Innovations-
projekte, so beispielsweise auch Aufwendungen fiir Lizenzgebiihren, Investitionen in Infra-
struktur oder Weiterbildungsmafinahmen (BMBF 2004, S. 172). Alle Unternehmen, die
solche Innovationsaufwendungen und -investitionen fiir Innovationsprojekte titigen,
betreiben Innovationsaktivitéiten.

Verkehrsdienstleister mit Innovationsaufwendungen und -investitionen setzen diese mit
dem Ziel ein, Innovationen hervorzubringen. Der erfolgreiche Abschluss von
Innovationsprojekten und die Umsetzung von Produkt-/Serviceinnovationen oder
Prozessinnovationen wiederum tragen zur Innovationsintensitit des Verkehrsdienstleisters
und zur Innovationsquote der Logistikindustrie bei. In Abbildung 2 sind diese
Zusammenhinge in einem Bezugsrahmen zusammengefasst.

Innovationsaktivitaten (Input) Innovationsergebnis (Output)
(1) Inteme Forschung & > Innovationen bei Makro-/sektorale Perspektive
Entwicklung ) . = Innovationsquote in der Logistik-
Verkehrsdienstleistern industrie
(2) Externe Forschung & —_ ) ' )
Entwicklung « Ad hoc-Innovation . Erfolgrqche_ Welte_rent\MCkIung
. der Logistikindustrie
(3) Investitionen in Infrastruktur, " Geplante Innovation
Ivestitl | Ul " .
" e Mikro-/Unternehmensperspektive
Equipment und Netzwerke = Innovativitat von
(4) Aufbau von Know-how _ >l " Produkt-l/Sen/ioginnovation Verkehrsdienstleistern
= Prozessinnovation
T = Markt- und Finanzerfolg von
- —_
(5) Aus- und Weiterbildung Verkehrsdienstleistern

Abb. 2: Bezugsrahmen fiir das Innovationsmanagement bei Verkehrsdienstleistern
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3. Innovationsergebnis (Output)

In Innovations- und Wachstumsstudien spielt neben der makrodkonomischen und sektora-
len auch die mikrookonomische Betrachtungsebene und die Zusammenfiihrung dieser drei
Ebenen eine entscheidende Rolle fiir die Erkldarung von Innovativitit und Innovationsquo-
ten von Wirtschaftseinheiten (Vofkamp und Schmidt-Ehmcke 2006). Dabei stellen Unter-
nehmen den Ausgangspunkt sémtlicher 6konomischer Prozesse — und damit auch der Inno-
vationsprozesse — dar. Da der vorliegende Artikel weniger auf die Gesamtwirtschaft als
vielmehr auf die Logistikbranche ausgelegt ist, werden bei der folgenden Analyse des Er-
gebnisses der Innovationstétigkeit lediglich zwei Perspektiven unterschieden: (1) die Mak-
ro-/sektorale Perspektive und (2) die Mikro-/Unternehmensperspektive.

3.1 Die Makro-/sektorale Perspektive

Zur Beurteilung des Innovationsergebnisses auf der Makro- bzw. sektoralen Ebene wird im
vorliegenden Artikel auf das sog. ,,Mannheimer Innovationspanel®, einer Innovationserhe-
bung des Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW), zuriickgegriffen. In
einer jahrlich vom ZEW im Auftrag des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
durchgefiihrten Studie werden Informationen iiber die Einfiihrung neuer Produkte/Services
und Prozesse in den Unternehmen und der damit verbundenen Aufwendungen, sowie iiber
den Erfolg der Produkte/Services und Prozesse erhoben und analysiert. Ferner liefert die
Studie wertvolle Hinweise dariiber, welche Faktoren das Innovationsverhalten der Unter-
nehmen fordern oder behindern (Rammer 2004; Rammer et al. 2005a; Rammer et al.
2005b). Diese Erhebungen sind gleichzeitig der deutsche Beitrag zu dem seit 1993 alle vier
Jahre auf europdischer Ebene durchgefiihrten ,,Community Innovation Survey (CIS),
welcher von der Europdischen Kommission ver6ffentlicht wird (European Commission
2004). Wenn nicht anders angegeben, wurden die in diesem Artikel verwendeten Daten der
Innovationserhebung 2004 entnommen (Rammer et al. 2005a; ZEW 2005a) und beziehen
sich auf das Innovationsverhalten von Unternehmen der Branche , Verkehrs- und
Postdienstleister (kurz: Verkehrsdienstleister) im Jahr 2003. Diese Branche umfasst die
NACE-Klassifikation (Nomenclature statistique des Activités économiques dans la Com-
munauté Européenne, Wirtschaftszweigklassifikationen der Europédischen Union) 60 bis 63
und 64.1.

Die Innovationsquote gibt den Anteil der Unternehmen an, die im Betrachtungszeitraum
mindestens ein Innovationsprojekt erfolgreich abgeschlossen und damit neue Produk-
te/Services am Markt platziert oder neue Prozesse im Unternehmen eingefiihrt haben
(Rammer et al. 2005a). Diese Unternehmen werden als ,,innovative Unternehmen‘ oder
,.Innovatoren“ bezeichnet. Im Durchschnitt weisen Unternechmen des verarbeitenden Ge-
werbes eine Innovationsquote von 59% und Unternehmen aus den unternehmensnahen
Dienstleistungen eine Innovationsquote von 52% auf. Die durchschnittliche Innovations-
quote in der Branchengruppe der distributiven Dienstleistungen liegt bei 35%. Hierunter
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fallen auch die Verkehrsdienstleistungen, die mit einer Innovationsquote von nur 31% auf
dem letzten Platz aller Branchen liegen (vgl. Abbildung 3).

@ Verarbeitendes Gewerbe: 59%

Chemie/Pharma | 81% |
Maschinenbau | 75% |
Fahrzeugbau | 70% |

@ Unternehmensnahe Dienstleistungen: 52%
EDV/Telekommunikation| 70% |

Banken/Versicherung | 50% |

Unternehmensberatung | 48% |

@ Distributive Dienstleistungen: 35%

Wohnungswesen | 39% |
GrofRRhandel | 34% |
Verkehrsdienstleister | 31% |

Abb. 3: Innovationsquote in ausgewihlten Branchen

(Quelle: Mannheimer Innovationspanel)

Der duBlerst geringe Anteil innovativer Unternehmen in der Logistikbranche kann auf
zweierlei Ursachen zuriickzufithren sein. Zum ersten kdnnten Verkehrsdienstleister nur
sehr geringe Innovationsaktivitidten (Input) verfolgen, was natiirlich zu einem geringen
Innovationsergebnis (Output) filhren wiirde. Zum zweiten konnten unzuldngliche Strate-
gien, Strukturen, Prozesse und Human Ressourcen im Innovationsmanagement zu dieser
geringen Innovationsquote fiihren. Zieht man in Betracht, dass Verkehrsdienstleister mit
2,3% eine mehr als dreimal so hohe Innovationsintensitit (Innovationsaufwendungen am
Umsatz) wie der Durchschnitt der Unternehmen der distributiven Dienstleistungen aufwei-
sen (durchschnittlich wenden Unternehmen der distributiven Dienstleistungen nur 0,7% des
Umsatzes fiir Innovationen auf), so lésst dies auf die zweite Ursache schlieen, ndmlich das
unzureichende Innovationsmanagement bei Verkehrsdienstleistern.

Unter Riickgriff auf die Definition des Innovationsbegriffs (BMBF 2004, S. 172) empfiehlt
sich eine tiefer gehende Analyse der Ergebnisse des Innovationsmanagements bei den
(wenigen) innovativen Unternehmen in der Branche der Verkehrsdienstleister nach dem (1)
Innovationstyp und den (2) 6konomischen Erfolgen der Innovationsaktivititen.
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Produkt-/Serviceinnovationen. Bezogen auf alle Unternehmen der Branche konnten nur 15%
neue Produkte oder Services auf den Markt bringen. Dabei wurden aber lediglich von 3% aller
Verkehrsdienstleister Marktneuheiten und von 4% Sortimentsneuheiten umgesetzt.

Prozessinnovationen. Rund 23% aller Verkehrsdienstleister konnten neue Prozesse im Unter-
nehmen einfiihren. In ihrer Wirkung fiihrten diese Innovationen iiberwiegend zu Qualitétsver-
besserungen (51%), Kostenreduktionen (16%) oder zu beidem (20%). Rund 12% der Prozess-
innovationen fithrten weder zu Kosten- noch Qualitdtsimplikationen (vgl. Abbildung 4).

Weder Kostenreduktion noch

Qualitatssteigerung (12%) Kostenreduktion (16%)

Kostenreduktion und

Qualitatssteigerung (51%) Qualitatssteigerung (20%)

Abb. 4: Ergebnis von Prozessinnovationen
(Quelle: Mannheimer Innovationspanel)

Okonomische Ergebnisse der Innovationsaktivititen. Die 6konomische Konsequenz von
Produkt-/Serviceinnovationen spiegelt sich im Anteil des Umsatzes wider, der auf neue
Produkte/Services zuriickgeht. Dieser Anteil lag bei 7% des Gesamtumsatzes. Der Anteil
des Umsatzes mit Marktneuheiten lag bei 1,1% und der Anteil des Umsatzes mit Sorti-
mentsneuheiten bei 3,1% am Gesamtumsatz. Eine 6konomische Konsequenz der Prozess-
innovationen war zum einen die Verringerung der Kosten um 2,6% und zum anderen ein
Umsatzwachstum von 3,1%, das auf prozessinnovationsinduzierte Qualititsverbesserungen
zuriickgeht.

Zusammenfassend kann man festhalten, dass die Logistikbranche bei der Innovationsquote
noch tiiber ein erhebliches Verbesserungspotenzial verfiigt. Werden jedoch Produkt-
/Serviceinnovationen umgesetzt, was leider noch bei zu wenigen Verkehrsdienstleistern der
Fall ist, dann fiihren diese Innovationen zu dringend notwendigen Kostenreduzierungen
und Umsatzsteigerungen. Bei der zunehmenden Konsolidierung der Logistikindustrie und
dem damit verbundenen stirkeren Preiswettbewerb ist die Realisierung dieser innovations-
induzierten Kosten- und Umsatzimplikationen ganz entscheidend fiir die Wettbewerbsfa-
higkeit vieler Verkehrsdienstleister.
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3.2 Die Mikro-/Unternehmensperspektive

In Deutschland werden im Transportbereich mittlerweile 70% der Aktivititen unterneh-
mensextern, d.h. durch Verkehrsdienstleister, erbracht (Klaus und Kille 2006, S. 61 f.).
Wenngleich in ausgewéhlten Segmenten noch Wachstumspotenzial durch verstirktes Lo-
gistikoutsourcing der Verlader vorhanden ist (z.B. bei den Value-Added Services), ist das
Marktwachstum eher gering. Deshalb miissen die an Wachstum interessierten Verkehrs-
dienstleister (1) verstirkt dem Wettbewerb Marktanteile streitig machen und (2) bestehende
Kundenbeziehungen intensiver ausbauen. Innovationen konnen beide Ansitze ganz sub-
stanziell fordern. Die Innovativitit eines Verkehrsdienstleisters, d.h. der Umfang, in dem er
in der Lage ist, Innovationen hervorzubringen (Behrends 2001), bestimmt demnach dessen
Markt- und Finanzerfolg.

4. Innovationsaktivititen (Input)

Im vorherigen Kapitel wurde deutlich, dass das Innovationsergebnis in der Logistikindust-
rie, d.h. der Output an Produkt-/Serviceinnovationen und Prozessinnovationen, relativ
gering ausfillt. Deshalb ist es angezeigt, die Innovationsaktivititen, d.h. den Input, ndher
zu untersuchen und die Frage zu stellen, fiir welche Aktivitdten Verkehrsdienstleister Inno-
vationsaufwendungen und -investitionen tatigen und wie sie Strategien, Strukturen, Prozes-
se und Human Ressourcen im Innovationsmanagement gestalten. Darauf aufbauend lassen
sich typische Schwachstellen isolieren und situationsabhidngige normative Empfehlungen
fiir die Ausgestaltung des Innovationsmanagements bei Verkehrsdienstleistern ableiten.

Die zu betrachtenden Innovationsaktivititen orientieren sich im Wesentlichen an den als
Leitlinie vorgegebenen Klassifizierungen des ,,Oslo Manual“ (OECD 2005), den darauf
basierenden empirischen Erhebungen von Innovationsaktivititen (z.B. European Commis-
sion 2004; OECD 2004), sowie den Definitionen der Innovationsaufwendungen (z.B.
BMBF 2004, S. 172):

— Interne Forschung & Entwicklung

— Externe Forschung & Entwicklung

— Investitionen in Infrastruktur, Equipment und Netzwerke
— Aufbau von Know-how

— Aus- und Weiterbildung

Interne Forschung & Entwicklung (F&E). Angefiihrt von der Spitzen- und Hochtechnolo-
gie gehort unternehmensinterne F&E im verarbeitenden Gewerbe sicherlich zum ,,Kern*
der Innovationsaktivitit eines Unternehmens. Der Anteil der F&E-Aufwendungen an den
gesamten Innovationsaufwendungen betrdgt im verarbeitenden Gewerbe rund 60%, in den
unternehmensnahen Dienstleistungen rund 50% und in den distributiven Dienstleistungen
nur rund 33% (Rammer et al. 2005a). Die Aufwendungen fiir F&E sind bei Verkehrs-
dienstleistern — wenn tiberhaupt vorhanden — meist nur marginal. Wie viele andere Ver-
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kehrsdienstleister betreibt beispielsweise die Deutsche Post World Net nach eignen Anga-
ben ,keine Forschung und Entwicklung im engeren Sinne“ (Deutsche Post World Net
2005, S. 73).

Externe Forschung & Entwicklung (F&E). Ahnlich verhilt es sich mit der externen F&E,
also der Vergabe von F&E an Einrichtungen auflerhalb des Unternehmens, die F&E im
Auftrag des Verkehrsdienstleisters betreiben. Dabei kann es sich um privatwirtschaftliche
Unternehmen, universitdre Einrichtungen oder andere Forschungseinrichtungen handeln.
Durch externe F&E konnten Verkehrsdienstleistern unter Verzicht auf den Aufbau eigener
Strukturen im Unternehmen gezielt und projektbezogen Innovationen in Auftrag geben.
Hier ist es aber notwendig, dass sich im Unternehmen des Verkehrsdienstleisters ,,Promo-
toren“ finden (z.B. die Unternehmensentwicklung), die externe F&E-Projekte betreuen und
die Ubertragung ins Unternehmen sicherstellen. Verkehrsdienstleister sollten in Zukunft
von externer F&E noch stirker Gebrauch machen.

Ursache dafiir, dass interne und externe F&E bei Verkehrsdienstleistern bisher wenig aus-
geprégt sind, liegt daran, dass es sich bei Innovationen in der Logistikbranche hiufig um
inkrementelle Innovationen handelt und sich Verkehrsdienstleister als ,,incremental adop-
ters® (Bowdler 2002, S. 40) mehr auf die Anwendung und Adaptierung bestehender Tech-
nologien auf ihre Bediirfnisse beschrinken. Dies wiederum kann durch Investitionen in
Infrastruktur, Equipment und Netzwerke erfolgen.

Investitionen in Infrastruktur, Equipment und Netzwerke. Die Akquisition von Maschinen,
Equipment, Hard- und Software etc. oder auch die Lizenznutzung soll dem Verkehrs-
dienstleister dazu verhelfen, innovative Produkte/Services und Prozesse hervorzubringen.
Diese Form der Innovationsaktivitét ist bei Verkehrsdienstleistern stark ausgeprigt, wenn
gleich sie oftmals sehr projektbezogen umgesetzt wird. UPS weist im Jahr 2004 beispiels-
weise eine (einmalige) Investition in ein neues Paketzulieferungssystem in Hohe von 600
Mio. USD als Innovation aus (UPS 2005, S. 15).

Aufbau von Know-how. Verkehrsdienstleister setzen sehr stark darauf, im Rahmen der
Einbindung in Logistikketten und der Zusammenarbeit mit ihren Kunden, Know-how auf-
zubauen. Bowdler (2002, S. 41) spricht hierbei vom Aufbau und der Nutzung von ,.know-
ledge through experience™ im Gegensatz zum ,.knowledge through research®, welches eher
durch interne und externe F&E generiert werden konnte. Da hierbei eine starke Ausrich-
tung auf die Bediirfnisse der Kunden stattfindet, ist dies auch zu begriien. Jedoch kann der
Aufbau von Know-how im Rahmen der Kundeninteraktion meist nicht zu ,,bahnbrechen-
den Innovationen® fithren, die wiederum eine Innovationsfithrerschaft und damit ein Diffe-
renzierungsmerkmal gegeniiber dem Wettbewerb begriinden wiirden. Zweitens wird von
Verkehrsdienstleistern noch kein professioneller Know-how Aufbau betrieben und damit
wird auch das sich bietende Potenzial nicht voll ausgenutzt. Know-how- (oder auch Wis-
sens-) Management in der Logistikindustrie verlangt den Aufbau von Branchenkompetenz
und die Ubertragung dieses Know-hows auf andere Kunden in derselben Branche. Gerade
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in der Kontraktlogistik ist ein umfassendes Verstindnis der Prozesse, Erfolgsfaktoren,
Herausforderungen, Probleme etc. der Kunden unerldsslich, um umfassende Logistikpakete
iibernehmen zu kénnen.

Aus- und Weiterbildung. Dies ist die letzte, aber mit Sicherheit nicht unwichtigste Form der
Innovationsaktivitdt fiir Verkehrsdienstleister. Nur durch gut ausgebildete Mitarbeiter in
Vertrieb, Operations und den Unterstiitzungsfunktionen kdnnen Verkehrsdienstleister ihren
Kunden innovative kontraktlogistische Leistungen anbieten und auf Dauer erfolgreich
betreiben. Mancher Verkehrsdienstleister, der von kurzfristigen Geschiftsopportunititen
getrieben ist, vernachlassigt diese Form der Innovationsaktivitat.

Die Summe der Innovationsaufwendungen fiir alle in diesem Kapitel diskutierten Innovati-
onsaktivititen in der Logistikbranche (d.h. der Verkehrsdienstleister zusammen) belief sich
im Jahr 2003 auf insgesamt 3,4 Mrd. Euro. Davon entfielen 1,2 Mrd. Euro auf laufende
Aufwendungen und 2,2 Mrd. Euro auf investive Aufwendungen. Letztere sind stark durch
GroBprojekte, wie die Investition in Logistikparks, Distributionszentren oder die Neube-
schaffung von Fuhrpark, gepragt (ZEW 2005a). Innovation in der Logistikindustrie weist
damit weniger den Charakter einer kontinuierlichen denn einer projektgetriebenen Aktivitt
im Sinne einer ad hoc Innovation (Kuusisto und Meyer 2003) auf.

Innovations-
aufwendungen 24,2
(in Mrd. Euro)
8,1%
= 7,2%
Laufende 16.2
Aufwendungen
Innovations-
intensitat
10,5
2,3%
8,2
Investive 94 4,4 3.4
Aufwendungen ' ’
33 1.2
2.3 K 2,2
Fahrzeugbau Elektro EDV/ Verkehr
Telekommunikation
Abb. 5: Innovationsaufwendungen und -intensitéit ausgewihlten Branchen

(Quelle: Mannheimer Innovationspanel)
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Damit liegt die Logistikindustrie auch weit hinter den Innovationsaufwendungen, wie sie
von anderen fiir Deutschland bedeutende Branchen getatigt werden zuriick, z.B. 24,2 Mrd.
Euro im Fahrzeugbau oder 10,5 Mrd. Euro in der Elektroindustrie (Rammer et al. 2005a).
Ein &hnliches Bild ergibt sich bei der durchschnittlichen Innovationsintensitit (d.h. der
Summe der Innovationsaufwendungen im Verhéltnis zum Umsatz). Die Unternehmen in
der Logistikindustrie liegen bei 2,3%, im Vergleich zu durchschnittlich 8,1% im Fahrzeug-
bau, 7,2% in der Elektroindustrie und 6,1% bei EDV- und Telekommunikations-
dienstleistern (Rammer et al. 2005a; ZEW 2005a, b, ¢, d). Abbildung 5 veranschaulicht die
Situation.

5. Fazit

Wenngleich die Kunden nicht in allen Branchen das gleiche Maf} an Innovativitit von den
Unternehmen verlangen, zeigt der vorliegende Artikel, dass die Logistikindustrie im Inno-
vationsmanagement noch ein erhebliches Verbesserungspotenzial besitzt. Neben der Hohe
der Innovationsaufwendungen kommt der effektiven und effizienten Umsetzung der Inno-
vationsaktivititen eine entscheidende Rolle zu. Da bei vielen Verkehrsdienstleistern die
»2Dominanz operativen Denkens vorherrscht und es an Erfahrung in der Entwicklung und
Umsetzung von Innovationsstrategien und Innovationsprozessen mangelt, sollten Ver-
kehrsdienstleister sich Praktiken ,,innovativer Unternechmen genauer ansehen und deren
Vorgehensweisen auf ihre Branche iibertragen. Nur so kann die Logistikindustrie ihre star-
ke Position in der deutschen Wirtschaft langfristig behaupten.

Abstract

The competitiveness of firms in the transportation and logistics industry increasingly depends on their ability to
develop and adopt innovations that add value for their clients. To date, there is limited knowledge of innovation
and innovation management pertaining to this industry. This article develops a detailed reference framework and
analyzes innovation management in the German transportation and logistics industry on the macro-sectoral and
micro-company levels. Compared to other industries it can be shown that firms are far behind in innovation expen-
ditures, innovation activities are minor, and the share of innovators is small. On the upside, innovation manage-
ment in the transportation and logistics industry has reached a turning point, one that promises lucrative opportuni-
ties to successful innovators.
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