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VORWORT DER BVL

Orientierung, Ubersicht, Entscheidung sind drei wich-
tige Begriffe fur alle, die in ,unserem"™ Wirtschafts-
bereich Verantwortung tragen. Darum freue ich mich,
mit der vorliegenden Publikation eine neue Ausgabe
der BVL-Studienreihe ,Trends und Strategien in
Logistik und Supply Chain Management" vorstellen zu
kdnnen. Den Schwerpunkt der Befragung bildete dies-
mal die ,Triple Transformation®, also die Weiterent-
wicklung der Geschaftsablaufe in den drei Bereichen
Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz.

Dass das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile,
gilt auch hier: Alle drei Bereiche zu verandern hilft sehr,
um mit den aktuellen Unsicherheiten sowie der hohen
Frequenz und der Varianz der Stérungen in Lieferketten
erfolgreich umzugehen. Allerdings wird die Triple
Transformation bislang viel zu selten vollumfanglich
umgesetzt.

Die vorliegende 15. Ausgabe der Studienreihe bietet in
guter Tradition des Uber 35-jéhrigen Bestehens nitz-
liches Wissen Uber Entwicklungen, Handlungsoptionen
und deren Umsetzungsstand sowie Trends und ihre
Einordnung durch die Befragten. Bemerkenswert ist,
dass rund 70 Prozent dieser Entscheider eine hohe bis
sehr hohe Bedeutung in der Triple Transformation er-
kennen, gleichzeitig aber 75 Prozent ihren Unterneh-
men Aufholbedarf attestieren. Umso besser, dass die
Studienmacher aus den Ergebnissen einen Fahrplan
entwickelt haben, der darauf abzielt, diese Transforma-
tion voranzubringen und so die Anpassungsfahigkeit an
die aktuellen Trends zu verbessern.
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Unternehmen dabei zu unterstiitzen, den Wirtschafts-
bereich Logistik voranzubringen, ist seit der ersten
Ausgabe im Jahr 1988 das Ziel dieser Studienreihe.
Gemeinsam mit Professor Helmut Baumgarten und
Roland Zibell von der Technischen Universitat Berlin
gestartet, dann langjahrig von Professor Frank Straube
geleitet, sind es seit der Ausgabe aus dem Jahr 2016
Prof. Wolfgang Kersten von der TU Hamburg und sein
Team, vor allem Dr. Birgit von See, die diesen wichti-
gen Forschungsbeitrag leisten. Darliber hinaus durften
wir in dieser Ausgabe den LogTech-Experten Dr. Martin
Schwemmer zu den Autoren zahlen. Allen danke ich
herzlich, dass sie fiir und mit der BVL dieses wichtige
Orientierungswerk weiterschreiben. Und natirlich
danke ich all denjenigen, die an der Befragung teil-
genommen haben und wissen, dass so eine Studie nur
dann nutzliche Ergebnisse bringt, wenn sie relevanten
Input bekommt.

Ich wilinsche eine erkenntnisreiche Lektlire und viel
Erfolg bei der Triple Transformation!

Ihr
Prof. Dr.-Ing. Thomas Wimmer

Vorsitzender des Vorstands

der Bundesvereinigung Logistik BVL1



VORWORT DER AUTOREN

Dank der Bereitschaft vieler neugieriger Logistik- und
SCM-Verantwortlicher, ihre Erfahrungen und ihr Wissen
durch die Teilnahme an unserer Befragung mit uns zu
teilen, kénnen wir mit der 15. Studie ,Trends und
Strategien in Logistik und Supply Chain Management
2023/2024" fundierte Einblicke in zukiinftige Entwick-
lungsschwerpunkte in Logistik und Supply Chain Ma-
nagement ermdglichen. Die Studie liefert Entscheidern
wertvolle Erkenntnisse im Hinblick auf Herausforderun-
gen und Handlungsoptionen in diesem Feld.

Trends haben einen langfristigen und umwalzenden
Einfluss auf das Management von Wertschopfungs-
ketten und bilden somit nicht nur fir Logistik- und
SCM-Verantwortliche, sondern u. a. auch fir Politik,
Verbande und Forschungseinrichtungen eine wesent-
liche Grundlage fir strategische Entscheidungen. Als
Gradmesser dienen zum einen die Relevanz der Trends
fur das Geschaftsumfeld sowie zum anderen die bereits
erlangte Anpassungsfahigkeit an ebendiese Trends.
Uber einen Abgleich von Relevanz und Anpassungs-
fahigkeit ist es uns moglich, die gréBten Schmerz-
punkte (engl. ,Pain Points") als zukiinftige Wegweiser
zu identifizieren.

Im Mittelpunkt der Studie 2023/2024 steht das Kon-
zept der Triple Transformation, welches eine Transfor-
mation des Geschaftsmodells im Dreiklang der Saulen
Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz umfasst.
Die Digitalisierung als erste Saule der Triple Transfor-
mation stellt gleichermaBen ein Werkzeug wie auch ei-
nen Grundpfeiler fliir wesentliche Fortschritte in den
weiteren Saulen (Nachhaltigkeit und Resilienz) dar.
Entsprechend ist eine zligige weitere Umsetzung von-
néten, um u. a. eine verbesserte Datenbasis fur Um-
setzungsprojekte in den anderen Feldern zu schaffen.

Viele Befragte sehen in der zweiten Saule der Triple
Transformation — Nachhaltigkeit - eine Wettbewerbs-
chance fur ihre Unternehmen und haben sich konkrete
Ziele zur Reduktion von CO;-Emissionen gesetzt. Ins-
besondere der 6kologische Aspekt der Nachhaltigkeit
steht bisher im Fokus vieler aktueller Umsetzungs-
projekte. Zur Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvor-
teile ist es jedoch vonndten, dass Nachhaltigkeit ganz-
heitlich gelebt und umgesetzt wird.
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Resilienz als dritte Sdule der Triple Transformation bie-
tet Chancen, Storungen friihzeitig zu antizipieren, zu
vermeiden sowie besser mit ihnen umgehen zu kon-
nen. Bedingt durch die Krisen der vergangenen Jahre
gehen die Befragten davon aus, dass sie sich auf ein
~New Normal®, also ein deutlich héheres Niveau laufen-
der Storungen in Logistik und Lieferketten einstellen
mussen. Entsprechend sehen zwei Drittel der Befragten
bei der Triple Transformation einen hohen bzw. sehr
hohen Bedarf in der dritten Saule - Resilienz.

Die Notwendigkeit der Triple Transformation wird von
Logistik- und SCM-Verantwortlichen zwar erkannt, je-
doch noch nicht ganzheitlich umgesetzt. Auf Basis der
Umfrageergebnisse leiten wir daher einen Fahrplan ab,
der Aspekte umfasst, die kurz- sowie mittelfristig auf
der Tagesordnung der Unternehmen beriicksichtigt
werden sollten. Auf diese Weise soll eine schrittweise
Erhdéhung der Reife in Bezug auf die Triple Transforma-
tion und damit auch Anpassungsfahigkeit an die herr-
schenden Trends ermdglicht werden.

Bei der Lektilire wiinschen wir Ihnen viel Freude und
hoffen, dass Sie auf Grundlage dieser Studie entschei-
dende DenkanstoBe erhalten, inspirierende Dialoge
fihren und neue Umsetzungsideen entwickeln!

Ihre

Dr. Birgit von See
Prof. Dr. Dr. h.c. Wolfgang Kersten
Dr. Martin Schwemmer

Lasse Ladewig, M.Sc.

Log=U BVL'

Logistik und Unternehmensfihrung

TUHH
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KERNAUSSAGEN DER STUDIE

Auf einen Blick

Trends

= Cybersicherheit, Digitalisierung der Geschdéftsprozesse und Mangel an qualifiziertem
Personal sind die Top 3 Trends in Logistik und SCM 2023/2024.

= Cybersicherheit, als Entwicklung und Strategie gegen zunehmende digitale Risiken, wird als
Top-Trend bereits als am besten beherrschbar eingeschatzt.

= Die Relevanz und damit die Bedeutung des Trends Mangel an qualifiziertem Personal hat in
den vergangenen Jahren stetig und deutlich zugenommen. Hier ist der Handlungsbedarf auf-
grund der geringen Anpassungsfahigkeit der Unternehmen am dringlichsten.

» Kostendruck und Mangel an qualifiziertem Personal entwickeln sich seit 2016 als immer
weniger beherrschbar, was auf erheblichen Handlungsbedarf hindeutet.

= Die Digitalisierung der Geschéftsprozesse stellt eine zentrale Grundlage fir die Beherr-
schung vieler weiterer Trends dar, ist derzeit jedoch noch nicht hinreichend umgesetzt, um
diese Rolle ausreichend auszufiillen.

= Nachhaltigkeit nimmt an Relevanz weiter zu, die Anpassungsfahigkeit der Unternehmen
speziell an diesen Trend stagniert jedoch seit 2016.

= Der Trend zur deutlichen Zunahme von Risiken und Unterbrechungen der Lieferketten un-
terstreicht den Bedarf fir eine strategische Auseinandersetzung mit dem Thema Resilienz.

= Die drei Logistik- und SCM-Trend-Schmerzpunkte 2023/2024 sind: (1) Mangel an
qualifiziertem Personal, (2) Digitalisierung der Geschéftsprozesse, (3) Kostendruck.
Bei diesen trifft eine hohe Relevanz auf eine deutlich niedrigere Anpassungsfahigkeit der Wirt-
schaftsbeteiligten aus Produktion, Logistik sowie Handel. Weitere spezifische Schmerzpunkte
unterscheiden sich fir die untersuchten Bereiche.

» Die Parallelitat und Intensitat der beobachteten Trends erfordern eine umfassende Triple Transfor-
mation, d. h. die simultane Beriicksichtigung von Digitalisierung, Nachhaltigkeit und
Resilienz bei der Weiterentwicklung von Logistik und SCM.

Digitalisierung - erste Saule der Triple Transformation

= Uber 80 % der Befragten sehen in der digitalen Transformation eine sehr hohe bzw. hohe
Chance fur ihr Unternehmen und erwarten, dass die Digitalisierung zu direkten positiven
finanziellen Effekten (Kostenreduktion und/oder Erlossteigerung) flihren wird.

= Rund 20 % der Logistik- und SCM-Verantwortlichen nehmen eine sehr hohe bzw. hohe Be-
drohung durch neue Player und digitale Geschaftsmodelle anderer Unternehmen wahr.

» Zentrale Umsetzungsprojekte liegen in den folgenden Bereichen vor: Digitalisierung der
Geschiftsprozesse, Softwaretool-Einsatz, digitale Kommunikation und Vernetzung so-
wie Transparenz.
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= Schlisseltechnologien sind Softwaretechnologien, die eine wertschopfende Nutzung von
Daten und das Schaffen von Transparenz ermdglichen (Prescriptive Analytics, Maschinelles
Lernen, Digitaler Zwilling).

= GroBes Ausbaupotenzial des Datenaustauschs besteht bei Daten, die eine vorausschauende
Planung entlang der Supply Chain ermodglichen und damit Resilienz fordern (Bedarfs-
prognosen, Daten Uber Materialflussstérungen, Produktionskapazitdten, Produktionsplanungs-
daten).

= Ein groBes Potenzial kann zudem im Austausch von Nachhaltigkeitsdaten gesehen werden:
75 % der Befragten geben an, diese von ihren Partnern zu bendtigen, 29 % erhalten sie
jedoch noch nicht.

» Es reicht langst nicht aus, sich allein auf den stérungsfreien Einsatz von Basistechnologien und den
Austausch von Basisdaten zu fokussieren. Anwendungsfalle fiir Schliisseltechnologien und der
Austausch von Daten, die Resilienz und Nachhaltigkeit in der Supply Chain fordern, sind
zu erganzen. Essenziell ist es dabei jedoch nicht nur, sich auf die technische Umsetzung zu
konzentrieren, sondern auch die ganzheitliche Einbindung in die Organisation entsprechend
zu orchestrieren.

= Zwei Drittel der Befragten sehen in der zweiten Saule der Triple Transformation — Nachhaltig-
keit - eine Wettbewerbschance fiir ihr Unternehmen und haben sich konkrete Ziele zur Re-
duktion von CO,-Emissionen gesetzt.

= Verlader und Logistikdienstleister sehen die Hauptverantwortung fiir eine nachhaltigere
Gestaltung des Wirtschaftsbereichs Logistik bei der Politik und der jeweils anderen
Seite (Verantwortungsdiffusion).

= Der Einbezug von Nachhaltigkeitsdaten in das Berichtswesen und der unternehmens-
ubergreifende Austausch dieser Daten gewinnen - auch durch neue, regulatorische Be-
richtspflichten (z. B. CSRD) - an Bedeutung.

= Anfragen fiir nachhaltige Transporte sind seit 2020 nicht wesentlich gestiegen, die
damalige Erwartung einer deutlichen Steigerung in den nachsten 5 Jahren (bis Anfang 2025) ist
bislang nicht eingetroffen.

» Umsetzungsprojekte im Kontext der Nachhaltigkeit umfassen bspw. den Einsatz von Photo-
voltaik, E-Flotten und weitere alternative Antriebe, aber auch nachhaltige Verpackung
sowie die Entwicklung konkreter Zielformulierungen, die flir die Unternehmen nicht lapidar
ist.

= Hemmnisse auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit sind die als gering wahrgenommene Még-
lichkeit zur Einflussnahme, fehlende personelle und finanzielle Ressourcen sowie eine
mangelnde Zahlungsbereitschaft der (End-) Kunden.

» Der politische, aber auch der gesellschaftliche Handlungsdruck im Bereich Nachhaltigkeit ist so
groB3, dass entsprechende MaBnahmen trotz unterschiedlicher Sichtweisen auf die Verantwortlich-
keit vorangetrieben werden miissen. Eine ganzheitliche Ausweisung von CO,-Emissionen
zeigt auf, welche Effekte mit welcher MaBnahme erzielt werden kénnen.
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= Bedingt durch die Krisen der vergangenen Jahre gehen die Befragten davon aus, dass sie sich
auf ein ,New Normal", also ein deutlich hoheres Niveau an laufenden Storungen, in
Logistik und Lieferketten einstellen mussen.

= GroBe Unternehmen gehen das Thema Resilienz zunehmend systematisch an und messen
der Resilienz eine héhere Bedeutung zu als mittlere und kleine Unternehmen.

= Projekte erfolgen in den befragten Unternehmen verstarkt gerichtet auf Transparenz schaf-
fende MaBnahmen, auf End-to-End Planung, die Optimierung des Bestandsmanage-
ments und Dual/Cross Sourcing.

= Die KernmaBnahme Transparenz in der Lieferkette stellt eine groBe Herausforderung
durch Vorbehalte bei der notwendigen Zusammenarbeit in der Lieferkette dar.

= Hirden fur die Umsetzung liegen u. a. in fehlenden Ressourcen (personell, finanziell), aber
auch Widerstinden bei der notwendigen Zusammenarbeit ber Unternehmensgrenzen
hinaus.

» Wirksame Resilienz schaffende MaBnahmen scheinen bekannt. Die Bandbreite der MaBnah-
men ist dabei weniger groB im Vergleich zu den weiteren Saulen der Triple Transformation (Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit). Dies ist aber nicht gleichbedeutend damit, dass Resilienz leichter zu
erzielen ist. Wichtig ist das Setzen eigener Ziele, die Entwicklung eines ganzheitlichen
Konzepts und die stringente Umsetzung.

Triple Transformation - Leitlinien und Lésungsansatz

= 71,7 % der Unternehmen erkennen fir sich eine sehr hohe bzw. hohe Bedeutung in den
Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit sowie Resilienz und somit der Triple Transformation.

= Nur knapp jedes vierte Unternehmen ist bei der Triple Transformation ,,on track", bei etwa
75 % besteht Aufholbedarf.

= Je weiter die Unternehmen bei der Triple Transformation vorangeschritten sind, desto bes-
ser sind sie in der Lage, sich den aktuellen Trends anzupassen.

= Der Sdule Digitalisierung wird die groBte Bedeutung beigemessen, in ihr liegt jedoch aufgrund
des groBten Gaps zwischen Relevanz und Umsetzung auch der groBte Handlungsbedarf.

» Die Notwendigkeit einer Triple Transformation scheint in den Unternehmen erkannt, es be-
darf jedoch einer konsequenten und ziigigen Umsetzung ausgehend von Digitalisierungs-
maBnahmen, die eine solide und unternehmensiibergreifende Datenbasis flir die Saulen Nachhal-
tigkeit und Resilienz ermdglichen.

Ein aus den Kernerkenntnissen der Studie abgeleiteter Fahrplan fiir die Triple Transformation ist auf
Seite 50 zu finden. In diesem sind, ausgehend von den identifizierten Schmerzpunkten, Strategien und
Handlungsoptionen in den drei Saulen , und zusam-
mengefasst, die darauf abzielen, die Anpassungsfahigkeit Ihres Unternehmens an die Trends in Logistik
und SCM zu steigern.
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AUS MARKTSICHT ZU DEN STUDIENERGEBNISSEN

von unseren Experten von KPS AG und Infront Consulting

Lieferketten stehen fortlaufend unter Druck. Aktuell
fihren geopolitische Verscharfungen zu Disruptionen
von Lieferketten und Betriebsmodellen. Dazu kommen
Forderungen nach CO,-Einsparungen und regulato-
rische Eingriffe. Die Adaption von neuen Technologien
I6st alte Glaubenssatze durch neue, digitale Akteure
und Geschaftsmodelle ab.

Die Herausforderung liegt jetzt darin, dass diese
Trends simultan auf die Geschaftsmodelle einwirken
und dadurch die Komplexitat deutlich erhéht wird. Die
Starke der Disruption und ihre Gleichzeitigkeit wird zur
neuen Herausforderung, auch wenn die Themen schon
Ianger bekannt sind.

In der Umsetzung sehen wir jedoch noch viele Einzel-
und wenig aufeinander einzahlende Initiativen. Die Di-
gitalisierung bildet dabei die Grundlage fiir eine erfolg-
reiche Transformation. Dennoch beobachten wir, dass
die Basis-Themen wie saubere Datenstrukturen noch
keine ausreichende Bedeutung finden. Neben der For-
cierung dieser Basis-Arbeit ist es wichtig, nicht nur
nach neuen Modellen zu suchen, sondern auch beste-
hende Losungen starker zu nutzen. So kénnen kurzfris-
tig alternative Verkehrstrager und Geschaftsmodelle,
wie Schiene oder Sharing Konzepte, konsequenter ge-
nutzt werden. Kollaborationen und Vernetzung der un-
terschiedlichen Marktakteure werden ein wesentlicher
Hebel sein, die einzelnen Themen mit den zur Verfi-
gung stehenden Ressourcen anzugehen. Zudem ist es
nicht ausreichend, sich nur auf die Reduktion von CO;
zu fokussieren.

Axel Marschall Tobias Go6tz

Managing Partner
Infront Consulting

Managing Partner
KPS AG

Gleichzeitig befinden sich die Triple Transformations-
Themen in einem Zielkonflikt. Der klassische Zielkon-
flikt zwischen Kosten und Lieferqualitat wird erweitert
um die Nachhaltigkeit. Dies erfordert mehr denn je eine
sinnvolle Priorisierung, klare Zielbilder und flexible Um-
setzungskonzepte. Dabei dirfen diese Themen nicht
als strategische Konzepte gut gemeinte Verhaltensvor-
schléage sein, sondern miussen eine klare Verzahnung
zur Umsetzung aufweisen. Top-Prioritaten und Basis-
arbeit sind entschlossen und zligig umzusetzen.

Wenn alle Grundvoraussetzungen geschaffen sind und
das eigene Geschaftsmodell mit den richtigen Initia-
tiven gestlitzt wird, bietet die Triple Transformation
viele Potentiale. In allen Feldern kdénnen durch neue
Modelle weitere Ertragsquellen erschlossen und diffe-
renzierende Vermarktungspositionen besetzt werden.
Einige Akteure sortieren bereits Chancen und Risiken
basierend auf ihrer bestehenden Wertschépfung.

Pragmatische Ansatze werden in den aktuellen Zeiten
und bei den begrenzt verfligbaren Ressourcen das Er-
folgsrezept sein, um den Weg fir die Zukunft zu ebnen.
Die Gewinner von morgen gestalten den Markt mit die-
sen Ansadtzen schon heute. Wir hoffen, Sie gehéren
dazu.

Berit Borke

Associated Partner
Infront Consulting
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36 JAHRE ,TRENDS UND STRATEGIEN"

Ein Kompass fur Logistik- und SCM-Verantwortliche

Vor mittlerweile 36 Jahren wurde
von der Bundesvereinigung Logis-
tik die Studienreihe ,Trends und
Strategien in Logistik und Supply
Chain Management" ins Leben ge-
rufen (siehe Abbildung 1). Die Stu-
die gibt seither Aufschluss (ber
zukinftige Entwicklungen sowie
madgliche Handlungsoptionen und
fungiert somit als ein Wegweiser
fiir Logistik- und Supply-Chain
Management-Verantwortliche.

Die Studienreihe

= soll Entscheidern in Logistik
und SCM zur Entscheidungs-
unterstitzung in einem immer
komplexeren Umfeld dienen.

= ordnet dazu die aktuellen
Trends und Herausforderun-
gen in Logistik und SCM ein.

= fokussiert seit 2016 entspre-
chend dem Zukunftsprojekt
~Industrie 4.0" erganzend den

wurde 2020 aufgrund des ge-
sellschaftlichen Bedeutungs-
zuwachses, politischer Len-
kungsmaBnahmen und der da-
mit verbundenen Fokussie-
rung in den Unternehmen um
das Thema Nachhaltigkeit
erganzt [2].

legt den Fokus in der aktuellen
Auflage aufgrund zunehmen-
der weltweiter Krisen, die Lie-

ferkettenunterbrechungen auf
die Tagesordnung der Logistik-
und SCM-Verantwortlichen ge-
bracht haben, auf die Triple
Transformation [3] aus Di-
gitalisierung, Nachhaltig-

Bereich Digitalisierung [1].

keit und Resilienz.

Abbildung 1: Die BVL-Trendstudie im Zeitverlauf

BvL' :loG-U
Triple Transformation KPS

Chancen der

BVL' ilogG-U

Transformation und
= RESILIENZ als Leitlinien
A e e |ﬂdu5lr'$§dlutiom HORVATH K PARTNERS zukunftsfahiger Wertschépfungsketten I f h
Trends in der Logistik
1988 2016 2023/2024
2020

Entwicklungen und Perspektiven
einer

‘llj':adn sformation B VL—’ "'O G U

Auch in diesem Jahr war die Studie nur mdéglich durch die Unterstitzung vieler neugieriger Logistik- und SCM-
Verantwortlichen. Vielen Dank fiir Ihre Bereitschaft, Ihre Erfahrungen und Ihr Wissen durch die Teil-
nahme an unserer Befragung mit uns zu teilen!
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METHODISCHE VORGEHENSWEISE

Befragung von 251 Logistik- und SCM-Verantwortlichen

Die Ergebnisse der vorliegenden
Studie basieren auf einer Befra-
gung, die im Zeitraum Mitte Juni
bis Mitte Juli 2023 durchgefihrt
wurde. Die Befragung wurde Uber
das Mitglieder-Netzwerk der BVL
per Direktmailing und Social-Media

geteilt. Nach Datenbereinigung la-
gen 251 vollstédndige Daten-
satze aus dem deutschsprachi-
gen Raum (Deutschland, Oster-
reich, Schweiz, Luxemburg und
Liechtenstein) vor. Diese fanden in
der vorliegenden Auswertung Be-

Abbildung 2: Sample der Online-Befragung 2023

ricksichtigung. Eine detaillierte
Aufschllisselung der vertretenen
Sektoren, Branchen und Unterneh-
mensgroBen ist in Abbildung 2 auf-
gefuhrt.

Wirtschaftssektor,
dem Ihr Unternehmen angehért

Branche,
in der Ihr Unternehmen hauptsachlich tétig ist

GroBe
Ihres Unternehmens

Handel
12,0% Produktion

43,0%

Logistik
45,0%

19,1% | Automotive

Maschinen-
und Anlagenbau

/Verbrauchsguter
Lebensmittel

15,1%

8,4%
8,0% /Gebrauchsguter

7,6% /f:arma
5,6%

5'20/2 ?Chemie

4,8% |/ Transport / Logistik
4.4% |/ vetall

4,8% iBau

13,1% Diverse

2,0%
2.0%

Sonstiges

klein <250 MA, mittel 250-3.000 MA, grof >3.000 MA
MA = Mitarbeitende

klein mittel groB

Produktion
(n=108)

Logistik

o
(n=113) 44,2%

24,8% 31,0%

Handel

40,0%
(n=30) B0

In unserer Ergebnisaufbereitung
greifen wir an zentralen Stellen er-
ganzend auf die Ergebnisse der
vorherigen Auflagen [1,2] der Stu-
dienreihe ,Trends und Strategien
in Logistik und Supply Chain Ma-
nagement® zurick, mit dem Ziel
die Entwicklungen seit 2016
aufzuzeigen und daraus Impli-
kationen fiir Erwartungen zu-

kinftiger Entwicklungen abzulei-
ten. Das Sample im Zeitverlauf ist
in Abbildung 3 dargestellt und
weist eine relativ hohe Konstanz in
der Zusammensetzung der betei-
ligten Gruppen auf.

Die in den Ergebnisgrafiken darge-
stellten Prozentwerte kdnnen sich
dabei fir die Jahre 2016 und 2020

von den Angabenin [1] und [2] mi-
nimal unterscheiden, da wir uns bei
der Ergebnisdarstellung und Inter-
pretation im Sinne der Vergleich-
barkeit und Aussagekraft auch hier
auf das deutschsprachige Sample
beziehen.

Abbildung 3: Sample der Online-Befragung im Zeitverlauf — 2016, 2020, 2023

(Riicklaufer aus dem deutschsprachigen Raum - Deutschland, Osterreich, Schweiz, Luxemburg und Liechtenstein)
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DAS KONZEPT DER TRIPLE TRANSFORMATION

Digital verwurzelt, nachhaltig gepragt und stlirmischen Zeiten gewachsen

Pandemie, Krieg, Klimawandel,
Personalmangel - seit 2020 sind
wir in einem neuen Krisenzeitalter
angekommen, das Unternehmen
vor besonders groBe und vielfal-
tige sowie gleichzeitig wirkende
Herausforderungen stellt.

Wir haben das Konzept der Triple
Transformation [3] in den Mittel-

punkt dieser Studie gestellt, da wir
davon Uberzeugt sind, dass lang-
fristig diejenigen Unternehmen zu-
kunftsfahig sein werden, deren
Transformation ihres Geschéafts-
modells die drei Sdulen DIGITA-
LISIERUNG, NACHHALTIGKEIT
und RESILIENZ im Dreiklang um-
fasst.

Warum die Triple Transformation wichtig ist

= Sie bietet Orientierung im
Transformationsprozess hin
zur Vision digitaler, nachhalti-
ger und resilienter Wert-
schépfungsketten.

= Sie dient gleichzeitig als
Gradmesser flr die unter-
nehmerische Anpassungs-
fahigkeit an Trends und
bestehende Herausforde-
rungen.

Im Folgenden stellen wir das Kon-
zept der Triple Transformation an-
hand unseres Key Visuals (siehe
untenstehender Kompass) vor. Ei-
ne wissenschaftliche Definition der
einzelnen Aspekte Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Resilienz liefert
Abbildung 4.

DIGTHLISERUNG
NACHDALTIGKRIT
ROSHLiIONZ
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DAS KONZEPT DER TRIPLE TRANSFORMATION

Was die Triple Transformation umfasst

Triple Transformation bedeutet:

Digitale Wurzeln sind Grund-
lage fir die Transformation.

Digitale Aste und Wurzeln
schaffen Schnittstellen fir
Partner und Stakeholder.

Leitsysteme/-technologien
stellen Versorgung (Daten
und Informationen) sicher.

Die Umwelt begriindet die
Anforderungen an ein akti-
ves und erfolgreiches Nach-
haltigkeitsmanagement.

CO>-Reduktion ist zentrales
Element fir Zukunftsfahig-
keit.

Nachhaltigkeit von Logistik
und SCM leistet einen wichti-
gen Beitrag zur gesell-
schaftlichen Verantwor-
tung und schafft ein arbeits-
und lebenswertes Umfeld.

BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

RESILIENT

Feste Verwurzelung (Transpa-
renz, Digitalisierung) und
flexible Strukturen (Organisa-
tion, Beschaffung) gewahr-
leisten Widerstandsfahig-
keit in stiirmischen Zeiten.

Verwurzelung und Verzwei-
gung in das unternehmeri-
sche Umfeld (Datendko-
system, Kollaboration) be-
guinstigen Reaktionsfahig-
keit.

Resiliente Geschaftsmodelle
werden durch die proaktive
Bildung neuer Wurzeln in
fruchtbare Bereiche gefor-
dert.

Eine Triple Transformation der Supply Chain setzt die unternehmensbezogene Transformation voraus, die sowohl
die innerbetriebliche als auch Uberbetriebliche Logistik umfasst.

Abbildung 4: Begriffsbestimmung der Triple Transformation

[1]

= beschreibt die Verdnderung von
Wertschépfungsprozessen durch

+ die Weiterentwicklung bestehender und
die Implementierung neuer digitaler
Technologien

+ Anpassungen der Unternehmens-
strategien auf Basis neuer digitalisierter
Geschaftsmodelle

+ den Erwerb der dafiir erforderlichen
Kompetenzen bzw. Qualifikationen

= zielt auf eine Erhéhung der Flexibilitdt und
Produktivitat im Unternehmen bei gleich-
zeitiger Fokussierung auf den Kunden und
seine Bedurfnisse nach digitalen Produkten
und Services

*

[4,5]

= beschreibt die strategische Integration und
Umsetzung von den

« sozialen
« ©Okologischen
+ dkonomischen

Zielen einer Organisation im Hinblick auf die
Koordinierung der interorganisatorischen
Geschaftsprozesse

zielt auf die langfristige wirtschaftliche
Leistungsverbesserung sowohl des einzelnen
Unternehmens als auch der Lieferkette

¢

RESILIENZ 57

= umfasst die

« Antizipation, d. h. die proaktive
Vorbereitung auf mégliche unerwartete
Verdnderungen

+ Widerstandsfahigkeit, d. h. das Abfedern
von Risiken im Stérungsfall, sodass die
Kontinuitat des Betriebs bestmdglich
aufrechterhalten wird

+ Reaktionsfahigkeit, d. h. Minimierung der
Auswirkungen der Stérungen durch
adaquate und schnelle Anpassungen

= zielt auf die Fahigkeit einer Lieferkette oder
eines Unternehmens ab, Krisen
standzuhalten

12
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LOGISTIK- UND SCM-TRENDS 2023/24 IM UBERBLICK

Mehrheit der Logistik- und SCM-Verantwortlichen sieht eigenes Unternehmen

nicht adaquat angepasst

Um geeignete Strategien flr ein
zukunftsfahiges Geschaftsmodell
zu implementieren, ist eine Ana-
lyse der Rahmenfaktoren zentral.
Trends in Logistik und Supply
Chain Management sind als Ent-
wicklungen zu verstehen, die einen
langfristigen und umwalzen-
den Einfluss auf das Manage-
ment von Wertschopfungsket-
ten haben (sogenannte ,Lawinen
in Zeitlupen™ [8]). Sie bilden die

Grundlage fiir strategische Ent-
scheidungen in Unternehmen,
Politik, Verbanden, NGOs, For-
schungs- und Bildungseinrich-
tungen sowie bei Privatpersonen.

Die entsprechende Priorisierung in
den Unternehmen richtet sich zum
einen danach, welche Bedeutung
der jeweilige Trend fiir das ei-
gene Geschaftsmodell sowie die
Wertschopfungskette einnimmt.

In Abbildung 5 sind die Top-Trends
in Logistik und SCM im Zeitverlauf
entsprechend ihrer Relevanz fir
die Befragten aufgelistet. Es han-
delt sich dabei um sieben der ins-
gesamt 21 in dieser Untersuchung
analysierten Trends, denen gemaRB
der Einschdtzung der Befragten
derzeit eine hohe bis sehr hohe Re-
levanz zukommt.

Abbildung 5: Top-Trends in Logistik und SCM im Zeitverlauf*

2020

2023

2o Digitalisierung der @ . . Farbliche Kategorisierung
), Kostendruck LA TR Gcfschéftsprogesse (a) Cybersicherheit der Trends
= in Entwicklungen
L= Digitalisierung der Jo) Transparenz e UBERGEORDNETER
. onthy : . Bedeutung flr Logistik
s Geschéftsprozesse > in Supply Chains und SCM

als Treiber der Triple
Transformation

Y Kostendruck
in den Saulen

EJE)% Transparenz

@® Mangel an
in Supply Chains o=

qualifiziertem Personal

j=' Individualisierung y@f Unternehmensibergrei- Kostendruck

#"% fender Datenaustausch

RESILIENZ

I Komplexitét ZH Komplexitat

2w Vernetzung

e Supply Chains 2= Individualisierung 3

®@@ Mangg!'an
o=%, qualifiziertem Personal

END Business Analytics

n=285

n=251

n=346

*) Sortierung auf Basis der mittleren Relevanzbewertung (5-stufige Likert-Skala von 1=, sehr gering” bis 5=,sehr hoch™).

Zum anderen ist fir die unterneh- das Unternehmen dargestellt. Die SCM-Verantwortlichen (> 50 %)

mensindividuelle Bericksichtigung
wichtig, wie gut sich das Unter-
nehmen dem jeweiligen Trend
bereits anpassen kann.

In Abbildung 6 werden die erfass-
ten Einzeltrends in Logistik und
SCM entsprechend der beiden zu-
vor genannten Aspekte Anpas-
sungsfahigkeit und Relevanz fur

Farbgebung ordnet die Einzel-
trends den Saulen der Triple Trans-
formation zu und wird erganzt
durch Ubergeordnete Trends, die
ganzheitlich auf Logistik und SCM
wirken.

Bedingt durch die volatilen Rah-
menbedingungen schatzt die Mehr-
heit der befragten Logistik- und

ihre Unternehmen als nicht aus-
reichend anpassungsfahig an
die Trends ein (vgl. Abbildung 6).
Sie haben eine Vielzahl an immer
bedeutsamer werdenden Trends zu
h@ndeln und durch geeignete MaB-
nahmen in ihrem operativen Ta-
gesgeschaft zu bertlicksichtigen -
dies stellt eine herausfordernde
Situation dar.
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Abbildung 6: Relevanz und Anpassungsfahigkeit an die Logistik- und SCM-Trends 2023/2024

Wie bewerten Sie die Relevanz der Logistik- und SCM-Trends und die Fihigkeit Ihres Unternehmens mit diesen umzugehen?

Anpassungs-
fahigkeit
100%

Zunahme von Risiken und
Unterbrechungen

Individualisierung der Kundenerwartungen

Verdndertes Kauferverhalten

(E-Commerce) New Work

O Klimawandel O

50%

Kreislaufwirtschaft Q O O o O
@

Dekarbonisierung
Robotik O

ler Anteil der Befragten, der die Fahigkeit
es Unternehmens mit diesem Trend umazu-
sehr hoch bzw. hoch angibt (Ser-Skala).

(5-stufige Likert-Skala: 1=sehr gering; ...; 5=sehr hoch)

Schwankende
Kundennachfrage i Farbliche Kategorisi
cvb herheit gorisierung
o 7 yoersicnernel O der Trends
Komplexitat Nachhaltigkeit “in Entwicklungen
0 UBERGEORDNETER
Bedeutung fiir Logistik
0 Unternehmensiibergreifender Datenaustausch und SCM
O = als Treiber der Triple
° Digitalisierung der Geschéftsprozesse Transformation

Kostendruck

Transparenz in Supply Chains
Business
Analytics

in den Saulen

RESILIENZ

Mangel an qualifiziertem Personal

Automatisierung

Vernetzung in Supply Chains

Kinstliche Intelligenz
0%

mittel

(horizontal und vertikal)

hoch

n=251

5
sehr hoch Releva nz
Die Relevanz dieses Trends
in Bezug auf mein Unt.
bewerte ich als... (1= sehr
gering; . = sehr hoch),
dargestellt ist der Mittelwert.

An dieser Stelle besonders hervorzuhebende Trends sind aufgrund ihrer exponierten Auspragung in der kombi-
nierten Bewertung aus Relevanz und Anpassungsfahigkeit:

Cybersicherheit, als Entwicklung
und Strategie gegen zunehmende
digitale Risiken, wird als Top-
Trend bereits als am besten be-
herrschbar eingeschatzt. Die-
ser Trend kann als Begleiterschei-
nung immer starker digitalisierter
Wertschopfungsketten angesehen
werden. In den vergangenen Jah-
ren waren immer mehr Wirt-
schaftsbeteiligte schon Ziel von
Angriffen, wie etwa unter
csoonline.com nachzulesen ist. Bis
zur vollen Wiederherstellung aller
von einem Cyberangriff betroffe-
nen Betriebsprozesse kénnen da-
bei wenige Stunden bis hin zu
mehreren Monaten erforderlich
sein, so eine aktuell von der Bun-
desvereinigung Logistik e. V. in
Zusammenarbeit mit secida AG
vorgestellten Studie [9]. Folge-
richtig hat dieser Trend einen Platz
ganz oben auf der Priorisierungs-
liste gefunden.

Erfreulich ist, dass die Anpas-
sungsfahigkeit der Unternehmen
von den befragten Logistik- und
SCM-Verantwortlichen als hoch
eingeschatzt wird: Im Vergleich zu

allen Ubrigen Trends fallt die An-
passungsfahigkeit an den Trend
Cybersicherheit am héchsten aus.
Schulungen, Sicherheitsmechanis-
men und Cyber-Versicherungen
sind etwa Mdglichkeiten fur die Ab-
sicherung von Unternehmen sowie
ihrer Wertschdpfungsketten.

Mangel an qualifiziertem Per-
sonal, bei welchem der Hand-
lungsbedarf aufgrund der gerin-
gen Anpassungsfahigkeit der Un-
ternehmen am dringlichsten ist.
Ein Mangel an qualifiziertem Per-
sonal hat sich bereits seit einigen
Jahren abgezeichnet. Damit in
Verbindung steht die Notwendig-
keit im Wirtschaftsbereich Logis-
tik, attraktive Arbeitsplatze und -
bedingungen zu schaffen, oder in
Bereichen, die auch mittelfristig
keine Perspektive auf Nachbeset-
zung zeigen, zu digitalisieren und
zu automatisieren.

Kiinstliche Intelligenz als auf-
strebendes Technologiekonzept,
das aufgrund der zunehmenden
Erwartungen bereits in etwa je-
dem flnften Unternehmen (oft-

mals in Form von Pilotierungen im
Bereich des Maschinellen Lernens
und/oder der Generativen Sprach-
modelle) Einzug gefunden hat und
laut der Befragten in den nachsten
5 Jahren voraussichtlich in weite-
ren etwa 20 % der Unternehmen
eingefihrt wird (vgl. hierzu den
Abschnitt  ,Transformation zu
digitalen Wertschépfungsketten™).
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ANALYSE DER TREND-SCHMERZPUNKTE 2023/24

Mangel an qualifiziertem Personal, Digitalisierung der Geschaftsprozesse
und Kostendruck omniprasent

Im Folgenden werden die Trends detaillierter anhand der erhobenen Daten diskutiert und Kontext zu den Dar-
stellungen gegeben. Wir richten unsere Aufmerksamkeit dabei auf verschiedene Aspekte, darunter die Unter-
schiede in den Einschatzungen zur Relevanz und zur Anpassungsfahigkeit an Trends. Ebenso werden Unterschiede
zwischen den Sektoren (Produktion, Logistik, Handel) beleuchtet und die Einschatzungen abhangig von der GroBe

der Unternehmen kurz diskutiert.

Unterschiede im Niveau von Relevanzeinschatzung und Anpassungsfahigkeit

Abbildung 6 zeigt alle Trends im
Uberblick. Keiner der Trends wird
mit einer niedrigeren Relevanz als
.mittel™ (mittlere Auspragung auf
der abgefragten b5-er Skala von
»~sehr gering" bis ,sehr hoch") ein-
geschatzt. Die Mittelwerte der Re-
levanzbewertung liegen zwischen
max. 4,4 fur Cybersicherheit (ent-
spricht einer Bewertung zwischen
~sehr hoch" und ,hoch") und min.
3,2 flr Robotik (entspricht einer
Bewertung der Relevanz als ,mit-
tel*). Die entsprechende mittlere
Anpassungsfahigkeit der Unter-
nehmen an die analysierten Trends
(in Abbildung 6 nicht in dieser Form
dargestellt) rangiert hingegen
zwischen max. 3,8 flir Cybersicher-
heit (,mittel* bis ,hoch™) und min.
2,6 fur Kunstliche Intelligenz (,.ge-
ring" bis ,mittel").

Die eingeschidtzte Anpassungs-
fahigkeit fallt in beinahe allen

Trends niedriger aus als die
Einschdtzung zur Relevanz,
d. h. die Unternehmen schat-
zen sich als weniger anpas-
sungsfahig ein, als aufgrund
der Relevanz der Trends erfor-
derlich erscheint. Ein Detailblick
in die Daten zeigt, dass der Unter-
schied in der allgemeinen Einschat-
zung bei im Mittel rund 50 % der
Befragten (exakter Wert 46,7 %)
liegt, die die Anpassungsfahigkeit
mit einem oder mehr Skalenpunk-
ten (5-er-Skala) niedriger bewer-
ten als die Relevanz. Ein Unter-
schied in der Einschatzung von 1,0
auf einer 5-poligen Skala ent-
spricht sprachlich etwa dem Unter-
schied zwischen einer Relevanz
von ,mittel" gegenuber einer Rele-
vanz, die als ,hoch"™ eingeschatzt
wird. Ein Unterschied in der Ein-
schatzung von 2,0 kann damit
sprachlich Ubersetzt werden in ei-
nen Unterschied zwischen ,mittel*

Die Trend-Schmerzpunkte von Produktion, Logistik und
Anpassungsfahigkeit zu winschen Ubrig lasst

Wenden wir den Blick weiter auf die
Unterschiede der Einschatzungen
im Vergleich der Befragten aus
Produktion, Logistik und Handel.

Um nicht nur negative Bewertun-
gen isoliert zu betrachten, wird fir
die Identifikation der Schmerz-
punkte das Saldo der positiven
Bewertungen (Anpassungsfahig-
keit > Relevanz) und der nega-
tiven Bewertungen (Anpassungsfa-
higkeit < Relevanz) gebildet und
interpretiert.

Uberall wo dieser Saldo mit einem
Wert >50 % entsprechend hoch
ist, liegen Schmerzpunkte (engl.
»,Pain Points") vor, denen sich die
Unternehmen laufend stellen mus-
sen. Je groBer der jeweilige Saldo
bzw. das Gap, desto dringlicher die
Beschaftigung mit dieser Heraus-
forderung. In Summe ist die Kluft
zwischen wahrgenommener Rele-
vanz der Trends und der Anpas-
sungsfahigkeit bei den produzie-
renden Unternehmen am hochs-
ten, gefolgt von Logistikunterneh-

und ,sehr hoch"™ oder den Unter-
schied zwischen ,gering" gegen-
Uber ,hoch".

Beziglich des Trends Verédndertes
Ké&uferverhalten (E-Commerce)
zeigt sich fir die Befragten aus
Handelsunternehmen eine hdéhere
Anpassungsfahigkeit als fliir Unter-
nehmen aus Produktion und Logis-
tik, bei denen Relevanz und Anpas-
sungsfahigkeit gleichauf liegen.
Vor dem Hintergrund der anderen
Ergebnisse ist dies erwahnenswert,
da die Anpassungsfahigkeit in der
Regel wesentlich unter der Rele-
vanzeinschatzung liegt. In Falle
des verdnderten Kaufverhaltens
scheinen die Unternehmen auf die-
sen Trend angemessen reagieren
zu kénnen oder zumindest keinen
Leidensdruck zu versplren.

Handel liegen da, wo die

men und dem Handel. An dieser
Stelle mdchten wir aber auch noch
einmal darauf hinweisen, dass die
Unternehmen aus dem Bereich
Produktion in der Stichprobe im
Durchschnitt gréBer sind als die in
Logistik und Handel. In Verbindung
mit der Tatsache, dass groBe Un-
ternehmen die Relevanz und auch
die Anpassungsfahigkeit etwas ho-
her bewerten, ist dies in der Inter-
pretation zu berlcksichtigen.
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Die identifizierten Top 5 Trend-
Schmerzpunkte 2023/2024 in
Produktionsunternehmen erge-
ben sich wie folgt: (1) Digitalisie-
rung der Geschiftsprozesse,
(2) Mangel an qualifiziertem
Personal, (3) Kostendruck, (4)
Unternehmensiibergreifender
Datentausch und (5) Automati-
sierung.

Hier liegt die Einschatzung der Be-
fragten zur Anpassungsfahigkeit an
die Trends im Mittel rund einen
Skalenpunkt unter der Relevanz-
einschdtzung. Fur den Trend Digi-
talisierung der Geschéftsprozesse
ergibt sich ein Gap von rund 70 %
der Befragten, deren Anpassungs-
fahigkeit an den Trend im Saldo
mindestens einen Skalenpunkt un-
ter der Relevanzeinschatzung liegt.
Far Mangel an qualifiziertem Per-
sonal (66 %) und Kostendruck
(61 %) liegen diese Werte eben-
falls besonders hoch - auch im
Vergleich zu den Gaps, die in
Logistik und Handel identifiziert
werden. In den Trends Unterneh-
mensibergreifender Datentausch
(Gap von 57 %) und Automatisie-
rung (Gap von 56 %) liegen weite-
re aktuelle Trend-Schmerzpunkte
in Produktionsunternehmen.

Werfen wir einen Blick auf die drei
zentralen Trend-Schmerzpunk-
te 2023/2024 in Logistikunter-
nehmen: (1) Mangel an qualifi-
ziertem Personal, (2) Kosten-
druck sowie (3) Digitalisierung
der Geschiiftsprozesse.

Die Shortlist der wichtigsten
Trend-Schmerzpunkte in Logistik-
unternehmen umfasst ,nur"® drei
Trends, anstatt je funf wie flr die
Produktions- und Handelsunter-
nehmen, da flr alle weiteren
Trends hier deutlich kleinere Gaps
zwischen Relevanzeinschatzungen
und den Anpassungsfahigkeitsein-
schatzungen ermittelt wurden. Der
Mangel an qualifiziertem Personal
tritt in den Vordergrund: Es ergibt
sich ein Gap von 71 % der Befrag-
ten, deren Anpassungsfahigkeit an
den Trend im Saldo deutlich unter
der Relevanzeinschatzung liegt.

Fur die Trends Kostendruck und Di-
gitalisierung der Geschéftspro-
zesse fallt der Vergleich auf je rund
50 % der Befragten, die die Anpas-
sungsfahigkeit im Saldo mindes-
tens einen Skalenpunkt schlechter
bewerten als deren Relevanz. Die
Trends Kiinstliche Intelligenz sowie
Automatisierung und Cybersicher-
heit folgen nur etwas auf Abstand
mit Gap-Werten von je rund 40 %
auf Platz vier bis sechs.

Erganzend der Blick auf die Top 5
Trend-Schmerzpunkte 2023/
2024 in Handelsunternehmen:
(1) Transparenz in der Supply
Chain, (2) Digitalisierung der
Geschiéftsprozesse, (3) Mangel
an qualifiziertem Personal, (4)
Kiinstliche Intelligenz sowie
(5) Kostendruck.

Der groBte Unterschied zwischen
Relevanz- und Anpassungsfahig-
keitseinschatzung zeigt sich beim
Trend Transparenz in der Supply
Chain. Hier ergibt sich ein Gap von
zwei Drittel (67 %) der Befragten,
deren Anpassungsfahigkeit an den
Trend deutlich unter der Relevanz-
einschatzung liegt. Transparenz ist

Abbildung 7:

BVL

demnach im Handel bedeutender
als Trend-Schmerzpunkt als etwa
der Mangel an qualifiziertem Perso-
nal. Jedoch wird auch dieser und
die Digitalisierung der Geschéfts-
prozesse als Trend-Schmerzpunkte
ermittelt, fir welche je Gaps von
rund 57 % ermittelt werden. Da-
nach finden sich auch hier mit Gaps
von je rund 50 % Kiinstliche Intel-
ligenz sowie Kostendruck.

Zusammenfassend zeigt diese Be-
trachtung &hnliche Top-Schmerz-
punkte (siehe auch Abbildung 7):
Unabhangig von der spezifischen
Geschaftsausrichtung sind Mangel
an qualifiziertem Personal, Digitali-
sierung der Geschéftsprozesse und
Kostendruck zu benennen. Ergan-
zend drickt der Schuh im Handel
am starksten bei der Transparenz
in der Supply Chain sowie beim
Einsatz Kinstlicher Intelligenz.
Diese Schmerzpunkte zeichnen
den Handel in 2023/2024 spezi-
fisch aus. Spezifisch sind flr den
Bereich Produktion hingegen Auto-
matisierung und Unternehmens-
libergreifender  Datenaustausch.
Bei produzierenden Unternehmen
wird Transparenz in der Supply

Logistik- und SCM-Trend-Schmerzpunkte 2023/2024

in Produktion, Logistik und Handel

Vereinfachte Wertschépfungskette aus Produktion - Logistik - Handel

PRODUKTION

LOGISTIK

HANDEL

KI -
Kunstliche
Intelligenz

Mangel an qualifi-
Ziertem Personal

Digitalisierung der
Geschéftsprozesse

Transparenz
in der
Supply Chain

Kostendruck

Wertschépfungsrichtung des Warenflusses

Erlduterung: Dargestellt sind die Trends, fir die eine hohe Relevanz festgestellt wird und gleichzeitig die Anpassungs-
féhigkeit wesentlich niedriger liegt. Ein hohes Delta zwischen Relevanz- und Anpassungsfahigkeitseinschdtzung wird als
»Schmerzpunkt" bezeichnet. Logistik-Schmerzpunkte sind in allen Bereichen als Schmerzpunkte zu identifizieren. Hinzu-
kommen individuelle Trendschmerzpunkte in Produktion und Handel.
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Chain (Uberraschenderweise nur
nachrangig als Trend-Schmerz-
punkt ermittelt. In der Logistik be-
statigt sich dieser Schmerzpunkt
nicht. Als Dienstleister fur Produk-
tion und Handel haben Logistik-
unternehmen weniger den Bedarf
fir eigene Transparenz, miuissen
hier aber ihren Kunden und Part-

nern aus Produktion und Handel
hilfreich zur Seite stehen.

Die dariber hinaus identifizierten
Schmerzpunkte der Logistikunter-
nehmen (aufgrund geringerer
Gaps in der Abbildung nicht darge-
stellt) liegen naher am eigenen Ge-
schaftsmodell und sind nachvoll-
ziehbar auf Digitalisierungsthemen

BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
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gerichtet (Einsatz von Kiinstlicher
Intelligenz und Automatisierung
sowie der ,Begleittrend® Cyber-
sicherheit). Diese Trends kénnen
Hebel darstellen, um produktiver
zu werden und damit dem stets re-
levanten Margendruck (Trend Kos-
tendruck) gerecht zu werden, aber
auch dem Mangel an qualifiziertem
Personal entgegenzuwirken.

Axel Marschall, Managing Partner, Infront Consulting

~Unternehmen kénnen und missen nicht alles gleichzeitig machen, sondern klar priorisieren: Was sicher
meine Wertschopfung, womit differenziere ich mein Geschéftsmodell im Wettbewerb und schaffe
Mehrwert fir Kunden? Bei der Implementierung sind die vielen Einzelinitiativen dann intelligent zu
verbinden: das orchestrierte Zusammenspiel der entscheidenden Funktionstrdger aus Logistik, IT und
Fachbereichen sollte die Markttrends widerspiegeln und Ergebnisse auf Zwischenetappen generieren."

Trend-Schmerzpunkte, die mit der GréBe der Unternehmen zusammenhangen

Einleitend sei anzumerken: In allen
Trendskalen fallt die Bewertung
der Trends durch die groBen Unter-
nehmen (> 3.000 MA) am hdéchs-
ten aus. MittelgroBe Unternehmen
(250 - 3.000 MA) und kleine Un-
ternehmen (< 250 MA) bewerten
die Relevanz der Trends durch-
schnittlich um 0,4 Skalenpunkte
(5er-Skala) geringer. GroBe Unter-
nehmen sehen sich den Versor-
gungskettentrends starker ausge-
setzt. Dies erscheint plausibel, da
groBe Unternehmen auch kom-
plexere Organisationen darstellen.

Besonders auffallig ist die héhere
Bewertung der Anpassungsfahig-
keit groBer Unternehmen an die
Trends Robotik, Dekarbonisierung,
Nachhaltigkeit,  Automatisierung
sowie Cybersicherheit. Bzgl. dieser
Trends sehen groBe Unternehmen
scheinbar etwas klarer als Unter-
nehmen mittlerer und kleiner
GroBenklassen. Umgekehrt stellen
die Top 5 Trend-Schmerzpunkte
groBer Unternehmen (> 3.000
MA) gréBere Herausforderungen
fir diese GroBenklasse dar: (1)
Digitalisierung der Geschifts-
prozesse, (2) Kostendruck, (3)
Mangel an qualifiziertem Per-

sonal, (4) Automatisierung und
(5) Schwankende Kundennach-
frage.

Aufgrund der GroBe der Unterneh-
men scheint es plausibel, dass eine
Schwankende Kundennachfrage in
den spezifischen Top-Trends zu lie-
gen kommt und eine spezielle
Herausforderung der GroBunter-
nehmen darstellt. Fir mittlere und
kleine Unternehmen zeigt sich
bzgl. dieses Trends kein Schmerz-
punkt - diese Unternehmen schei-
nen naher an ihren Kunden
und/oder weniger komplex aufge-
stellt zu sein, so dass sie besser mit
schwankender Kundennachfrage
umgehen kdénnen.

Top 3 Trend-Schmerzpunkte
mittelgroBer Unternehmen
(250 - 3.000 MA) sind: (1) Man-
gel an qualifiziertem Personal,
(2) Digitalisierung der Ge-
schéftsprozesse und (3) Busi-
ness Analytics.

Business Analytics zeigt sich als
spezifische Herausforderung und
Schmerzpunkt der mittelgroBen
Unternehmen. Sowohl fir die
groBte Unternehmensklasse als

auch fir die befragten kleinen Un-
ternehmen rangiert dieser Trend
hingegen weit unterhalb der wich-
tigsten Top-Trend-Schmerzpunkte.

Top 3 Schmerzpunkte kleiner
Unternehmen (< 250 MA) sind:
(1) Mangel an qualifiziertem
Personal, (2) Kostendruck und
(3) Digitalisierung der Ge-
schéftsprozesse.

Die fir die kleinste Unternehmens-
klasse ermittelten Schmerzpunkte
liegen sehr nah am operativen Ge-
schaft und zeigen keine Uber-
raschung, da diese auch in den an-
deren UnternehmensgroBenklas-
sen von Bedeutung sind. Lediglich
Kostendruck findet sich bei mittel-
groBen Unternehmen nicht unter
den wichtigsten Trends.

Erganzend zur Betrachtung der
Top-Schmerzpunkte bezogen auf
die unterschiedlichen Unterneh-
mensgréBen zeigt sich, dass die
Einschatzung der kleinen Unter-
nehmen (< 250 MA) punktuell po-
sitiver ausfallt als die der gréBeren
Unternehmen - bspw., wenn es um
die Trends Veréndertes Kéuferver-
halten (E-Commerce) oder Indivi-
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dualisierung der Kundenerwartun-
gen geht. Auch beim Trend Trans-
parenz in Supply Chains schatzen
sich gerade die kleinen Unterneh-
men geringfligig anpassungsfahi-
ger ein. Die Differenz der Bewer-

tungen fallt hier jedoch sehr gering
aus und sollte nicht Uberinterpre-
tiert werden. Plausibel scheint die
Bewertung, wenn man annimmt,
dass kleine Unternehmen ein weni-
ger komplexes Umfeld und Setup

Bedeutsame Trend-Entwicklungen seit 2016

Ergénzend zu diesen Uberblicksbe-
trachtungen werden in Abbildung 8
einzelne Trends, flir die Daten aus
den Voruntersuchungen vorliegen
und bedeutsame Trends erkennbar
sind, im Zeitverlauf dargestellt und
auf deren Bedeutungszuwachs
oder -veranderung eingegangen.
Anhand der dargestellten Auswer-

tung ldsst sich eine Rangreihung
nach der Relevanz (horizontale
Achse) sowie nach der Anpas-
sungsfahigkeit der Unternehmen
(vertikale Achse) vornehmen. Der
hochste Handlungsdruck ist im
Quadranten unten rechts zu
spiiren, wo eine hohe Relevanz
auf eine geringe Anpassungsfahig-
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haben. Sie agieren tendenziell
fokussierter und auf weniger ver-
schiedene Geschéftsbereiche ver-
teilt oder auch weniger internatio-
nal.

keit trifft (vergleiche die Betrach-
tung der Schmerzpunkte weiter
oben). Sprachlich kann dies Uber-
setzt werden in: Mit den Trends in
diesem Quadranten miissen
Fiithrungskrdfte sich im Logis-
tikkontext wiederkehrend be-
sonders intensiv auseinander-
setzen.

Abbildung 8: Relevanz und Anpassungsfahigkeit an zentrale Trends im Zeitverlauf seit 2016

Wie bewerten Sie die Relevanz der Logistik- und SCM-Trends und die Fahigkeit Ihres Unternehmens mit diesen umzugehen?
(5-stufige Likert-Skala: 1=sehr gering; ...; 5=sehr hoch)

Anpassungs- Prozentualer Anteil der Befragten, der die Fahigkeit
f" h- k B ihres/seines Unternehmens mit diesem Trend umzu-
ahigkeit gehen als sehr hoch bzw. hoch angibt (Ser-Skala)

85%

n=251
Zeitlicher Verlauf der
Bewertung zentraler

Trends
O 2023 (n-251)

O 2020 (n=285)
® 2016 (n=346)

UBERGEORDNETER
Digitalisierung der
o Geschéftsprozesse

@ Bedeutung fur Logistik
o und SCM oder
Kostendruck
. Mangel an

stellvertretend fur die drei
qualifiziertem Personal

50% Q,_

Aspekte der Triple
Transformation

RESILIENZ
15%

5
mittel hoch sehr hoch Relevanz
Die Relevanz dieses Trends
in Bezug auf mein Unt
bewerte ich als... (1= sehr
gering; ...; 5= sehr hoch),
dargestellt ist der Mittelwert.

Ausgehend von dieser Uberlegung ist ein Ranking des Handlungsdrucks wie folgt zu lesen:

Hoher Handlungsdruck -
mittelfristig/monatlich auf der Tagesordnung

Hochster Handlungsdruck —
kurzfristig/wdchentlich auf der Tagesordnung

= Mangel an qualifiziertem Personal = Nachhaltigkeit

= Digitalisierung der Geschéftsprozesse = Zunahme von Risiken und Unterbrechungen

=  Kostendruck

Auf diese Trends wird auf der folgenden Seite noch einmal im Detail eingegangen:
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Bereits in den zurlickliegenden Er-
hebungen 2016 und 2020 wurde
ein Mangel an qualifiziertem
Personal als Trend identifiziert.
Aufgrund demografischer Entwick-
lungen sowie Marktentwicklungen
hat sich der Fachkraftemangel in
der Logistik in den vergangenen
Jahren immer weiter intensiviert
[10]. Die aktuellen Erhebungser-
gebnisse zeigen im Jahr 2023 eine
nochmals gestiegene Relevanz
und eine zusatzlich im Vergleich zu
vorherigen Vergleichswerten deut-
lich niedrigere Anpassungsfahig-
keit der Unternehmen als noch in
2020. Bereits seit mehreren Jah-
ren ergreifen die Unternehmen
MaBnahmen, um Arbeitsplatze und
die Branche insgesamt attraktiver
zu gestalten und neue Ar-
beitskrafte anzuwerben und be-
stehendes Personal zu halten,
aber letztendlich ist die verfiigbare
Arbeitskraft begrenzt. Der Bedarf
an Digitalisierung und Automati-
sierung steigt, um Mitarbeitende
immer mehr in ihrem Tun zu un-
terstitzen bis hin zur vollsténdi-
gen Ubernahme von vorher durch
den Menschen erbrachten Prozes-
sen. Das Potenzial, Prozesse etwa
in Lagerstandorten weiter zu auto-
matisieren ist dabei als groB3 zu be-
werten [11]. Da die Nachfrage
nach logistischen Leistungen in
Zukunft weiterhin hoch einzu-
schatzen ist, miissen Durchsatz
und Qualitdt von Logistikprozes-
sen aufrechterhalten bleiben.

Die Digitalisierung der Ge-
schéftsprozesse ist in der wahr-
genommenen Relevanz im Ver-
gleich zur Bewertung im Jahr 2016
gestiegen. Die Relevanz nahm ste-
tig zu und nach einer geringfligig
niedrigeren Anpassungsfahigkeit
in 2020 wird diese in 2023 wieder
etwas hdher eingeschatzt. Die Be-
wertungen aller Trendverlaufe im
Jahr 2020 sind vor dem Hinter-
grund der Ende 2019 begonnenen
COVID-19-Pandemie  vorzuneh-
men. Uberall auf der Welt reagier-
ten Staaten mit Lockdowns unter-
schiedlicher Langen und AusmaBe,
die die Versorgungsketten sehr
strapazierten. Zur Digitalisierung

der Geschéaftsprozesse gibt es eine
uniberschaubar groBe Auswahl an
Moglichkeiten und potenziellen
Partnern verschiedenster L&sun-
gen. Standards haben sich indes
kaum herausgebildet, so dass die
Unternehmen individuelle Pfade in
ihrer eigenen Digitalisierung be-
schreiten. Dazu erfolgt an spaterer
Stelle der vorliegenden Untersu-
chung eine detaillierte Auseinan-
dersetzung mit den Entwicklungen
in der Saule der Digitalisierung im
Kontext der Triple Transformation
sowie mit konkreten MaBnahmen
und Initiativen ausgehend von
Abbildung 15 (aktuelle Praxispro-
jekte in der Saule Digitalisierung).

Kostendruck ist leider ein Ever-
green der Logistik-Schmerz-
punkte. Da die Logistik in nachfra-
genden Unternehmen haufig noch
nicht den Stellenwert einer wert-
schopfenden Aktivitat hat, sind
Entscheidungsprozesse im Kon-
text der Logistik meist zuerst von
der Zielstellung der Kosteneinspa-
rung getrieben, nicht etwa unter
dem Gesichtspunkt eines wertstei-
gernden Investments. Logistik-
dienstleister sehen sich laufend
der Frage ausgesetzt, wie sie ihre
Leistung kostenglinstiger anbieten
kdnnen. Der Wettbewerb mit einer
hohen Zahl an Marktbegleitern
verstarkt den Margendruck. Die
Qualitat logistischer Leistungen
muss dabei ausnahmslos hoch
sein und vor dem Hintergrund wei-
terer Entwicklungen (notwendige
Investitionen in Nachhaltigkeit, Di-
gitalisierung und zur Bindung von
Fachkraften) wird der Kostendruck
auch weiterhin hoch bleiben. Kiinf-
tige Erhebungen dirften dies aller
Voraussicht nach bestatigen.

Nachhaltigkeit hat im Zeitverlauf
deutlich an Relevanz zugenom-
men. Ursachlich dafur sind nicht
nur die intrinsische Motivation der
in den Unternehmen Verantwor-
tung tragenden Personen zu nach-
haltigem Handeln, sondern eher
die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen, die zunehmen. Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetz, ESG-
Taxonomie (Environmental, Social
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and Governance) und Nachhaltig-
keitsberichtspflichten sind an die-
ser Stelle exemplarisch zu nennen.
Als eine der drei Saulen der Triple
Transformation wird die Nachhal-
tigkeit in Logistik und Supply
Chain Management spater noch
detailliert behandelt. Projekte und
MaBnahmen in diesem Bereich
werden ausgehend von Abbildung
26 (aktuelle Praxisprojekte in der
Saule Nachhaltigkeit) dargestellt.

Die Zunahme von Risiken und
Unterbrechungen stellt die Un-
ternehmen seit 2016 vor immer
groBere Herausforderungen, resi-
lienter zu werden. Wdahrend die
Relevanz des Trends in den Vorer-
hebungen noch als ,mittel® bis
,hoch" eingeschatzt wurde und
damit nicht unter den wichtigsten
10 Trends zu liegen kam, kommt
im Review 2023/2024 eine neue
Bedeutung zu Tage. Insbesondere
die Unterbrechungen seit der
COVID-19-Pandemie 2019/2020
zeigten auf, wie verletzlich die
Versorgungsketten sind. Die Be-
griffe  VUCA (Akronym fir die
Worte: volatil, unsicher, komplex
[engl. complex], mehrdeutig
[engl. ambiguous]) sowie BANI
(brichig, angstlich, nicht-linear,
unbegreiflich [engl. incompre-
hensible]) sollen die Zustdnde der
Wirtschaftswelt begrifflich fassen.
Die Wortwahl soll dabei aufzeigen,
dass Wirtschaftsbeteiligte mit al-
len moéglichen Herausforderungen
rechnen muissen und sich dahinge-
hend robust, also resilient ausrich-
ten sollten. Resilienz wird als dritte
Saule der Triple Transformation an
spaterer Stelle noch detailliert un-
tersucht. Unter anderem werden
MaBnahmen und Initiativen ange-
fihrt, mit denen Unternehmen
sich resilienter aufstellen. Dies er-
folgt ausgehend von Abbildung 30
(aktuelle Praxisprojekte in der
Saule Resilienz).

Insbesondere die Rickschau auf
die Trends im Zeitverlauf (vgl.
Abbildung 8) unterstreicht die Not-
wendigkeit einer Triple Transfor-
mation in den Sdulen Digitalisie-
rung, Nachhaltigkeit und Resilienz.

19



BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

DIE TRIPLE TRANSFORMATION IN DER PRAXIS

Bedarf in der Praxis erkannt, weitere Umsetzung notwendig,
um Trends beherrschbar zu machen

Die Triple Transformation umfasst die ganzheitliche Transformation der Logistik und des SCM in den drei Saulen
Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz. Die zuvor dargelegte Analyse der Trend-Schmerzpunkte zeigt klar
auf, dass in diesen drei Sdulen ein groBer Handlungsdruck herrscht. Anhand der Bewertung der Relevanz flir die
Unternehmen und des Umsetzungsstands lasst sich einerseits der Stellenwert der Triple Transformation sowie
andererseits die groBten Handlungsbedarfe ableiten.

Handlungsbedarf in allen drei Saulen, Digitalisierung als Basis am dringlichsten

Viele Logistik- und SCM-Verant-
wortliche erkennen die Bedeutung
der Triple Transformation an, prio-
risieren die Einzelaspekte jedoch in
unterschiedlicher Weise. Eine sehr
hohe bzw. hohe Relevanz der
Transformation wird in den ein-
zelnen Saulen wie folgt gesehen:

(77,7 %)
(60,2 %)
= Resilienz (66,5 %)

Zu beobachten ist, dass groBe Un-
ternehmen die Relevanz einer
Transformation in den drei Saulen
als deutlich héher ansehen als
kleine Unternehmen. So schatzen
bspw. 88,0 % der groBen Unter-
nehmen (> 3.000 MA) die Bedeu-
tung der digitalen Transformation
als hoch oder sehr hoch ein, bei
Unternehmen mittlerer GroBte liegt
der Anteil bei 74,3 %, bei kleinen
Unternehmen (< 250 MA)  bei
62,5 %. Fiur die Transformation im
Bereich Nachhaltigkeit liegen die
Werte bei 72,6 % fir GroBunter-
nehmen, 52,9 % fir Unternehmen
mittlerer GréBe und 45,4 % fir
kleine Unternehmen. Eine sehr
hohe bzw. hohe Relevanz in der
Saule Resilienz wird von 77,8 %
der GroBunternehmen, 70,0 % der
mittleren Unternehmen und
42,2 % der kleinen Unternehmen
gesehen.

Die Saule der Digitalisierung steht
demnach ganz oben auf der Priori-
sierungsliste der Unternehmen.
SchlieBlich bietet die Digitali-
sierung von Geschéftsprozessen
durch die vorhandene Datenbasis
in vielen Fallen eine notwendige

Grundlage flir Fortschritt in den

Saulen der Nachhaltigkeit und
Resilienz.
Der Umsetzungsstand der

Transformation in den einzelnen
Saulen ist Abbildung 9 zu entneh-
men und entspricht der bereits in
der Relevanzbewertung ersicht-
lichen Priorisierungsreihenfolge
in den Unternehmen:

(2) Resilienz

Auch bei der Umsetzung in den Un-
ternehmen lasst sich beobachten,
dass GroBunternehmen weiter
vorangeschritten sind als Unter-
nehmen mittlerer sowie kleiner
GroBe. Dies lasst sich zum einen
auf die hdéhere Priorisierung, zum
anderen aber vielfach auch durch

die verfligbaren Ressourcen erkla-
ren.

Besonders hervorzuheben ist, dass
im Vergleich der drei Sektoren
Produktion, Logistik und Handel die
Logistikunternehmen (obwohl hier
der groBte Anteil an kleinen Unter-
nehmen anzutreffen ist) ihren Um-
setzungsstand in allen drei Saulen
als am héchsten angeben.

Ein Abgleich der bewerteten Rele-
vanz der einzelnen Saulen der
Triple Transformation mit dem Um-
setzungsstand in den Bereichen
Logistik/SCM in den Unternehmen,
gibt Aufschluss Uber die groBten
Handlungsbedarfe (die oben
sog. Schmerzpunkte). Auch hier
wird gemessen an den in Abbildung
9 aggregierten Kategorien in ,sehr
gering" bis ,sehr hoch®™ ein indivi-
duelles Gap bestimmt.

Abbildung 9: Reifegrad der Transformation in den Unternehmen

Wie schdtzen Sie die Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik

bzw. digitalem/nachhaltigem/resilientem SCM in Ihrem Unternehmen ein?

(Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollst&ndige Transformation)

UMSETZUNGS-
STAND
4,8% 4,8%
sehr hoch!
hoch? 25,1% 22,7%
mittel®
25,5%
gering” 24,3% 25,1%
23,5% o
sehr gering” 12,5% 14,7% n=251
RESILIENZ

Umsetzungsstand der Transformation im Unternehmen der Befragten

(Schieberegler 0= keine Transformation;
1) > 80 %, 2)61-80 %,

; 100=vollstdndige Transformation)
3) 41-60 %, 4) 21-40 %, 5)0-20 %
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Folgender Anteil der Unternehmen
gibt an, mindestens eine Stufe
hinter der Relevanzbewertung
zurickzuliegen:

(74,1 %)
(69,7 %)
= Resilienz (66,9 %)

Trotz des bereits weiter vorange-
schrittenen Umsetzungsstands in
der Saule der Digitalisierung im
Vergleich zu den Saulen
Nachhaltigkeit und Resilienz (vgl.

Abbildung 9) liegt das groBte Gap
demnach in der Sdule Digitalisie-
rung. Dies ist besonders erwah-
nenswert, da sie durch die zu
schaffende Datenbasis eine not-
wendige Grundlage fiir die anderen
beiden Saulen liefert. Ein Rick-
stand in dieser Saule resultiert oft-
mals auch in einer geringeren Aus-
pragung in den anderen beiden
Saulen.

GroBunternehmen dlrfen sich an
dieser Stelle aufgrund des weiteren

BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
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Umsetzungsstands (s. 0.) nicht
ausruhen. Vielmehr ist aufgrund
der von ihnen auch als héher be-
werteten Relevanz das Gap in allen
drei Saulen groBer als bei mittleren
und kleinen Unternehmen, wobei
letztere jeweils das geringste Gap
aufweisen. Der Handlungsbedarf
in den einzelnen Sdulen ist auf-
grund des groBen Gaps in allen Be-
reichen als dringlich zu bewer-
ten.

Fortschritte bei Triple Transformation beglinstigen Anpassungsfahigkeit an Trends

Um den individuellen Fortschritt
der Unternehmen bei der Triple
Transformation bewerten zu koén-
nen, wurde die im vorherigen Ab-
schnitt erlauterte Relevanz und der
Umsetzungsstand in den einzelnen
Saulen Digitalisierung, Nachhaltig-
keit und Resilienz lber die Bildung
eines Mittelwerts zu je einem
aggregierten ,Triple Transforma-
tion-Faktor® (Relevanz Triple
Transformation = Mittelwert aus
Relevanz Digitalisierung, Nachhal-
tigkeit und Resilienz; Umsetzung
Triple Transformation = Mittelwert
aus Umsetzung Digitalisierung,

Nachhaltigkeit und Resilienz) zu-
sammengefasst. Abbildung 10
stellt diese beiden gegenuber. Auf
diese Weise kann einerseits die, in
den Unternehmen wahrgenom-
meine, Relevanz der Triple Trans-
formation, deren Umsetzung sowie
das Gap identifiziert werden.

Die Relevanz der Triple Trans-
formation wird von 71,7 % der
Befragten als hoch oder sehr
hoch eingeschéatzt (Summe der
beiden rechten Spalten). Der Um-
setzungsstand der Triple Transfor-
mation kommt der hohen Rele-

vanzbewertung jedoch noch nicht
nach. In allen drei Saulen hat kei-
nes der befragten Unternehmen
bereits einen sehr hohen Umset-
zungsstand (> 80 % einer voll-
stdndigen  Transformation) er-
reicht. Ein im Mittel sehr hoher
Umsetzungsstand ist nur bei
2,8 % der Unternehmen anzu-
treffen (Summe der oberen Zeile).
Diese haben bei zwei Saulen be-
reits einen sehr hohen und bei ei-
ner einen hohen bzw. mittleren
Umsetzungsstand erreicht.

Abbildung 10: Gegenuberstellung der wahrgenommenen Relevanz und des Umsetzungsstands

der Triple Transformation

Wie schétzen Sie die Triple Transformation* in Ihrem Unternehmen ein?

Umsetzungsstand
der Triple Transformation

*abgefragt Uber die Items ,Relevanz” und ,Umsetzung” der Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik bzw.
digitalem/nachhaltigem/resilientem SCM und per Mittelwert zu einem Triple Transformation-Faktor zusammengefasst

(Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollstandige Transformation)

n=251
sehr hocht

hoch?

gering?

3

sehr gering®

. 1,6%

o

. 1,6%

sehr gering? gering*

hoch?

mittel®

Relevanz und Umsetzungsstand der Triple Transformation im Unternehmen der Befragten
(Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollst&ndige Transformation)

1) > 80 %, 2)61-80%, 3)41-60%, 4)21-40 %,

5)0-20 %

sehr hoch?

. Anteil der Unternehmen, die bei der
Umsetzung der Triple Transformation...

- eine Reifegradstufe der
Relevanzbewertung voraus sind

im Vergleich zur Relevanzbewertung
~on track™ sind

eine

zwei

_ Reifegradstufe/n hinter

P drei Relevanzbewertung
zurtickliegen
. e
Relevanz

der Triple Transformation
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Die farblich hinterlegten Felder zei-
gen auf, wie groB das individuelle
Gap bei den Unternehmen zwi-
schen wahrgenommener Relevanz
der Triple Transformation und de-
ren Umsetzung ist. Im Feld ganz
oben rechts findet sich so bspw.
der Anteil an Unternehmen, der die
Relevanz der Triple Transformation
als sehr hoch einschatzt und die in
der Umsetzung ebenfalls sehr weit
vorangeschritten sind - dies sind
die Vorreiter der Triple Transfor-
mation. Aus den durch die Befrag-
ten benannten wichtigsten Projek-
ten in den drei Saulen wird ersicht-
lich, dass bei den Vorreitern die
Triple Transformation in allen drei
Saulen Uber strategische Initia-
tiven und konkrete Umsetzungs-
projekte in den Unternehmen vo-
rangetrieben wird. Hierbei werden
alle Supply-Chain-Funktionen (Be-
schaffung/ Lieferantenmanage-
ment, Produktion, Planung, Lager-
logistik, Kunde/Service) berlick-
sichtigt und das Ziel verfolgt, glo-
bal Transparenz in die Prozesse zu
bringen und durch Forecasts Pla-
nungsprozesse im Sinne einer digi-
talen, nachhaltigen und resilienten
Supply Chain zu optimieren.

Abbildung 11:

Knapp jedes vierte Unterneh-
men (25,1 %) ist bei der Triple
Transformation ,,on track™ (in
Abbildung 10 grin hinterlegt),
d. h. sie haben bei der Umsetzung
bereits eine gleiche Reifegradstufe,
wie ihre Relevanzbewertung er-
reicht. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass bei knapp 75 % der Be-
fragten ein Gap zwischen Rele-
vanzbewertung und Umsetzungs-
stand - und damit ein individueller
Handlungsbedarf - vorliegt. Be-
sonders groB ist dieser Handlungs-
bedarf bei den Unternehmen, die
sich in Abbildung 10 unten rechts
wiederfinden. So geben 2,0 % der
Befragten an, bei der Umsetzung
der Triple Transformation ganze
vier und 7,2 % drei Reifegradstu-
fen hinter der Relevanzbewertung
zurtckzuliegen.

In vielen Fallen wird die Triple
Transformation demnach derzeit
noch nicht in ihren Wirkbeziehun-
gen ganzheitlich gedacht und um-
gesetzt. Wie wichtig dies jedoch
ist, zeigt eine Analyse der Zusam-
menhdnge zwischen dem Reifegrad
der Triple Transformation und der
Anpassungsfahigkeit an die o. g.
Trends. Sie hebt die Bedeutung der

BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
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Triple Transformation als Strategie
zur Beherrschung der Trends in
Logistik und SCM hervor. Mit einer
Ausnahme (Kostendruck) zeigt sich
far alle analysierten Trends: je ho-
her der Reifegrad bzw. Umset-
zungsstand der Triple Transfor-
mation, desto hoher die wahr-
genommene Anpassungsfihig-
keit an die abgefragten Trends.

Aufgrund der Tatsache, dass ein-
zelne Trends direkt einzelnen Sau-
len zugeordnet werden kénnen
(bspw. Digitalisierung der Ge-
schéftsprozesse der Saule Digitali-
sierung) werden im Folgenden le-
diglich die Trends Ubergeordneter
Bedeutung exemplarisch in
Abbildung 11 dargestellt. Hier wird
der Zusammenhang zwischen dem
Reifegrad der Unternehmen bei der
Triple Transformation und der
Starke der Anpassungsfahigkeit an
die Trends, die von extern auf die
Unternehmen einwirken, aufge-
zeigt. Mit Ausnahme des Trends
Kostendruck zeigt sich mit steigen-
der Reife bei der Triple Transfor-
mation eine steigende Anpas-
sungsfahigkeit der Unternehmen
an die Trends.

Zusammenhang zwischen dem Reifegrad/Umsetzungsstand bei der Triple Transformation

in den Unternehmen und deren Anpassungsfahigkeit an tGibergeordnete Trends

Anpassungsfahigkeit
an Trends (Mittelwert)

-.— Mangel an qualifiziertem Personal
—O - Individualisierung der Kundenerwartungen

Reifegrad/

Umsetzungsstand der
Triple Transformation

n=251
: //;8
(hoch) Q—”’/’ﬁ’/f’
- PR s
- < 4
- - e
O - y <
- - s -
- s e
- /”§f~-——- D’ 7
—— ,/’/ P - s
O <
-
= B
T
3 i L= -
(mittel) %/ — -&
-A— Komplexitat
-D— Kostendruck
2 . . . . T
(gering) ) ) .
sehr gering® gering?® mittel® hoch? sehr hocht
Reifegrad/Umsetzungsstand der Triple Transformation im Unternehmen der Befragten,
(Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollsténdige Transformation)

1) >80 %, 2)61-80 %, 3)41-60%, 4)21-40 %,

5) 0-20 %
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Die Steigung kann dabei als GréBe
des Effektes einer fortschreitenden
Reife bei der Triple Transformation
beschrieben werden. Insbesondere
beim Mangel an qualifiziertem Per-
sonal, bei dem die Anpassungs-
fahigkeit der Unternehmen am ge-
ringsten ausfallt und bisher geeig-
nete Strategien zu fehlen scheinen,
zeigen sich demnach in den hohen
Reifestufen der Triple Transforma-
tion vier bis finf groBe Anpas-
sungseffekte.

Beinahe bei allen dargestellten
Trends im Diagramm wird ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen An-
passungsfahigkeit und Reifegrad
festgestellt, d. h. die Kurven stei-
gen nach rechts oben stetig an. Le-
diglich beim Trend Kostendruck ist
dies im Reifegrad ,hoch™ nicht der
Fall. Mit héherer Reife scheint der
Kostendruck wieder zuzunehmen
(daher eine geringere Anpassungs-
fahigkeit). Hierzu der folgende Er-
kldrungsansatz: Die Transforma-
tion in den Saulen Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Resilienz ist
zwangsweise mit Kostenaufwen-
dungen verbunden, die sich nach
definierter Zeit amortisieren soll-

ten. Zu Beginn der Transformation
sind Erfolge bereits mit geringen
Investitionen erzielbar. Kritisch
scheint der Ubergang von mittleren
zu hohen Reife- bzw. Umsetzungs-
graden. Die vorliegenden Daten
lassen vermuten, dass hier in der
Praxis wegweisende Entscheidun-
gen und Investitionen getatigt wer-
den, die einerseits mit hohen
(Folge-) Kosten verbunden sind
und andererseits Lock-in-Effekte
d. h. technische System-Abhangig-
keiten nach sich ziehen. Dies kann
die Unternehmen in der Konse-
quenz vor die Herausforderung ei-
nes wieder starkeren Kostendrucks
stellen.

Der identifizierte Zusammenhang
zwischen dem Reifegrad der Triple
Transformation und der Anpas-
sungsfahigkeit an die abgefragten
Trends mit Einschréankungen beim
Trend Kostendruck fihrt uns zu fol-
gendem Schluss: Es Dbesteht
hochster Handlungsdruck, kon-
tinuierlich Fortschritte in den
drei Sdaulen Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Resilienz im
Kontext der Triple Transformation
zu erzielen.

BVL

Maogliche MaBnahmen sollten
wochentlich auf der Tagesordnung
stehen und unter Beriicksichti-
gung von Aufwand und Nutzen
abgewogen und priorisiert wer-
den.

In den folgenden Abschnitten ge-
hen wir im Detail auf die drei Sau-
len der Triple Transformation Digi-
talisierung, Nachhaltigkeit und
Resilienz ein. In diesen werden je-
weils folgende Schwerpunkte dar-
gelegt:

= Treiber und Ziele der Trans-
formation

= Aktuelle Umsetzungsprojekte
aus der Praxis

= MaBnahmen und Heraus-
forderungen

= Strategische Implikationen
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TRANSFORMATION ZU DIGITALEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Intelligente Datennutzung befahigt Nachhaltigkeit und Resilienz

Das Ziel der Transformation zur digitalen Wertschépfung steht bereits seit vielen Jahren im Fokus und somit auch
auf der Agenda zahlreicher Unternehmen. Dementsprechend ist dieser Aspekt der Triple Transformation in Logis-
tik und SCM am tiefsten in den Unternehmen verankert bzw. umgesetzt (vgl. Abbildung 9). Dennoch hat die
vorherige Analyse des Umsetzungsstands der Triple Transformation in der Praxis gezeigt, dass der groBte
Schmerzpunkt und somit Handlungsbedarf nach wie vor in der Saule der Digitalisierung liegt. 74,1 % der
Befragten geben an, in ihrer Umsetzung mindestens eine Stufe hinter ihrer individuellen Relevanzbewertung
zurickzuliegen - d. h. in dieser Saule ist nur knapp jedes vierte Unternehmen ,on track".

Wettbewerbs- und Kostendruck treiben digitale Transformation seit 2016 voran

Mit jedem Transformationsprozess
gehen sowohl Chancen als auch
Risiken einher. 26,7 % der befrag-
ten Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen sehen sehr hohe bzw. hohe
Risiken durch die digitale Transfor-
mation. Zu diesen Risiken gehéren
bspw. hohe finanzielle Belastun-
gen, Unsicherheiten bei der Aus-
wahl der richtigen Technologie,
Bedenken beim Thema Da-
tenschutz/-sicherheit, technische
Stoérungen oder aber Vorbehalte
der Mitarbeitenden. Diese gilt es
im Prozess durch geeignete Risiko-
und Changemanagement-Strate-
gien regelmaBig im Blick zu behal-
ten und gezielt zu adressieren.
Externe Risiken auf der anderen
Seite sind neben den sich erge-
benden Chancen, Treiber einer di-
gitalen Transformation. So sehen

Abbildung 12:

rund 20 % der Logistik- und
SCM-Verantwortlichen eine sehr
hohe bzw. hohe Bedrohung
durch neue Player und digitale
Geschiaftsmodelle anderer Un-
ternehmen und sich somit von
extern getrieben, diese Themen
gezielt zu adressieren (siehe
Abbildung 12).

Insgesamt sehen sich mehr groBe
Unternehmen (31,1 %) einer sehr
hohen bzw. hohen Bedrohung,
ausgesetzt als Unternehmen mitt-
lerer (15,2 %) und kleiner GroBe
(12,1 %). Im direkten Vergleich
der Sektoren wird deutlich, dass
die Logistikunternehmen einem
besonders hohen Druck ausge-
setzt sind: Insbesondere bei klei-
nen Unternehmen wie Speditionen
und groBen Logistikunternehmen

ist der Anteil derer, die eine Bedro-
hung durch digitale Geschaftsmo-
delle anderer Unternehmen als
sehr hoch bzw. hoch einschatzen
deutlich groBer als bei Unterneh-
men gleicher GroBenklasse aus
den Sektoren Produktion und Han-
del. In der Konsequenz beschaftig-
ten sich die Unternehmen in den
vergangenen Jahren immer mehr
mit der digitalen Transformation
ihres Geschaftsmodells. Das Ge-
schaftsmodell determiniert sich
dabei erganzend zu der Technolo-
gie- und Datenmanagementstra-
tegie durch die individuelle Ausge-
staltung von Partnerschaften in
der Supply Chain sowie dem Wert-
angebot und der Kundenzentrie-
rung.

Wahrgenommene Bedrohung durch digitale Geschaftsmodelle Anderer sowie neue Akteure

Inwiefern wird Ihr Unternehmen durch digitale Geschdftsmodelle anderer Unternehmen sowie neue Akteure bedroht?

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr gering” bis ,sehr hoch™)

n=251

Bedrohung durch digitale Geschiftsmodelle 20,5% | 27.1% ‘ 15,1% ‘ 8,4%
anderer Unternehmen

Bedrohung durch neue Akteure 19,1% 36,3% | 21,5% ‘ 10,0% | 10,0%

M schr hoch [ hoch [ mittel [] gering [] sehr gering [_] weiB nicht / keine Angabe
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Auf Basis der Umfrageergebnisse
lassen sich drei Unternehmens-
typen identifizieren:

= Digital Observer, die
aktuell ihr Geschaftsmodell
(noch) nicht digital
transformieren

» Digital Adopter, die ihr
Angebot um digitale
Dienstleistungen erweitern
und/oder um einen
Geschidftszweig fir digitale
Dienstleistungen und Glter
erganzen

= Digital Transformer, die ihr
bestehendes in ein digitales
Geschaftsmodell transfor-
mieren

Seit 2016 ist ein kontinuierlicher
Shift in Richtung der Transfor-
mation der bestehenden in
digitale Geschidftsmodelle zu
beobachten. So nimmt gemaB
Abbildung 13 der Anteil derer, die
die Entwicklungen beobachten
(Digital Observer) kontinuierlich
zugunsten derer, die ihr Angebot
erweitern/erganzen (Digital Adop-

ter) bzw. ihr bestehendes in ein
digitales Geschaftsmodell trans-
formieren (Digital Transformer)

ab.

Aktuell geben fast die Halfte der
befragten Logistik- und SCM-
Verantwortlichen an, dass die
Transformation des bestehenden
in ein digitales Geschaftsmodell

Abbildung 14:

Abbildung 13:

im Zeitverlauf
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Strategien zur Digitalisierung des Geschaftsmodells

Inwiefern wird das Geschéaftsmodell Ihres Unternehmens digital transformiert*?

* abgefragt uber die Items siehe y-Achse bzw. !
(Skala: nicht geplant; geplant > 5 Jahre; geplant <5 Jahre;
bereits jetzt geringfligig; bereits jetzt teilweise; bereits jetzt umfassend)

. 48,6%
26,3% )

28,1%

29,9%

36,1% h

28,8% s
2016 2020 2023

n=345 n=285 n=251

Digital Transformer?

1) ,Wir transformieren unser bestehendes
in ein digitales Geschaftsmodell*

Digital Adopter?

2) ,Wir erweitern unser Angebot um digitale
Dienstleistungen" und/oder ,Wir ergénzen unser
Geschaftsmodell um einen Geschéftszweig fur
digitale Dienstleistungen und Gater"

Digital Observer3

3) keins der zuvor genannten

Prozentualer Anteil der Befragten, der angibt, dass das Geschéaftsmodell in der entsprechenden Form transformiert wird
(,bereits jetzt umfassend", , bereits jetzt teilweise" und , bereits jetzt geringfiigig" zusammengefasst).

angegangen wird. Weitere 8,4 %
planen in den ndchsten 5 Jahren
damit zu beginnen, das Geschafts-
modell digital zu transformieren.

Die befragten Logistik- und SCM-
Verantwortlichen stellen dabei die
sehr hohen bzw. hohen Chan-
cen, die 86,1 % von ihnen in der
digitalen Transformation ihres Un-
ternehmens sehen, deutlich in den
Vordergrund ihrer Initiativen. So
erwarten 81,4 % der Befragten,
dass die digitale Transformation in
ihrem Unternehmen zu direkten
positiven finanziellen Effekten
fihren wird. Diese kdnnen einer-
seits durch Kostenreduktionen
durch bspw. Prozessautomatisie-
rungen sowie andererseits durch
Erléssteigerungen bspw. durch

bessere Prognosen durch den Ein-
satz von Data Analytics erzielt
werden. Den meisten Logistik- und
SCM-Verantwortlichen aus Pro-
duktion und Handel (Uber 40 %)
gelingt es erfreulicherweise, durch
Umsetzungsprojekte im Rahmen
der digitalen Transformation zu-
satzliche Erlése und Kostenreduk-
tionen zu generieren (siehe
Abbildung 14). Wahrend Handels-
unternehmen die positiven finan-
ziellen Effekte 2016 vorwiegend in
der Generierung neuer Erlds-
quellen sahen, hat gemaB des
Trends Kostendruck 2023 (vgl. Ab-
schnitt ,Logistik- und SCM-Trends
2023/24 im Uberblick") ein Shift in
Richtung Fokussierung auf die
Kostenreduktion stattgefunden.

Erwartete finanzielle Auswirkungen der digitalen Transformation

Inwiefern stimmen Sie folgenden Verdnderungen durch Digitalisierung zu?”

= Die digitale Transformation erméglicht es unserem Unternehmen, zusatzliche Erldse zu generieren.

» Die digitale Transformation wird zu einer Kostenreduktion in unserem Unternehmen beitragen.

854%

76,8% -

24,4%

Erlossteigerung | 23,2%

| 17,9%
Kostenreduktion -

Kostenreduktion
und Erléssteigerung

2016 2020
(n=151) (n=123)
Produktion
*) Fiir beide Tellfragen abgefragt mithilfe einer 5-stufigen Likert-Skala (1= stimme nicht zu;

87,0%
79,8%
’ 0,
19,4% 71,5% - e 73:2%
0,
20,8% 26,3% 24,8%
26,9%
19,4% |- 22,1%

2023 2016 2020 2023
(n=108) (n=144) (n=114)
Logistik

28,3%

(n=113)

89,6%

- -~ 83,3%
78,4% .-~ 3,3%

20,8%

o i
35,3% 25,0%

A

2016 2020 2023
(n=51) (n=48) (n=30)
Handel

; 5 = stimme zu), hier in Auswertung beriicksichtigt: ,stimme zu* und ,stimme eher zu"
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Was in den Unternehmen aktuell in der Saule Digitalisierung vorrangig passiert

In der Praxis werden vielfdltige
Projekte verfolgt, die in der Wort-
wolke in Abbildung 15 im Uberblick
angefihrt sind. Je groéBer der
Schriftgrad der Begriffe, desto
hdufiger wurden die Themen in den
Rickmeldungen der befragten
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen thematisiert.

Im Folgenden werden die Projekte
genauer untersucht und ein Blick
darauf gerichtet, welche Projekte
von den Unternehmen in Abhan-
gigkeit der Einschatzung ihrer Um-
setzungsstarke im Bereich Digitali-
sierung genannt werden. Damit
soll ergrindet werden, ob Unter-
nehmen, die sich weit vorange-
schritten auf ihrem Digitalisie-
rungspfad einschatzen, andere
Projekte angehen als die Unter-
nehmen, die noch nicht so weit vo-
rangeschritten sind.

Insgesamt wurden im Bereich Digi-
talisierung und KI in Freitextform
Uber 180 MaBnahmen, Projekte

und Initiativen von 111 zurtickmel-
denden Unternehmen genannt.
Diese konnten zu 24 verschiede-
nen Kategorien kodiert werden.
Von diesen sind acht dem Bereich
KI zuzuordnen.

Die wichtigsten Digitalisierungs-
Projektkategorien sind in abstei-
gender Reihenfolge:

» Digitalisierung der Ge-
schaftsprozesse
(10 % der Nennungen)

* SAP® S/4HANA Umstel-
lung/Ausrollung (9 %)

= Softwaretool-Einsatz (9 %)

= Digitale Datenkommunika-
tion und Vernetzung (8 %)

= Transparenz (7 %)

Erganzend werden weitere Pro-
jekte im Bereich Digitalisierung des
Geschdftsmodells (4 % der Nen-
nungen), Cyberphysische Systeme
und Internet of Things (4 %) sowie

verschiedene einzelne Nennungen
zu weiteren Schlagworten ange-
fihrt. Des Weiteren werden verein-
zelt genannt: Projekte zum Einsatz
Digitaler Zwillinge oder Fahrerloser
Transportsysteme, Prozessauto-
matisierung, Predictive Mainte-
nance oder auch 3D-Druck. Dies ist
aber nicht gleichbedeutend damit,
dass bspw. Fahrerlose Transport-
systeme nicht von wesentlicher Be-
deutung in Logistikbereichen von
Produktion, Logistik und Handel
sind. Des Weiteren finden sich
auch sehr generische Nennungen,
die die allgemeine Modernisierung
der IT-Systeme als maBgebliche
DigitalisierungsmaBnahme benen-
nen. Nur ganz vereinzelt und in
Form einzelner Nennungen kom-
men Robotik, das Projekt ,Digitale
Schiene™ oder die automatische
Kupplung im Schienenglterver-
kehr, RFID, der Neubau eines au-
tomatisierten Lagerstandortes,
aber auch die Sensibilisierung der
Mitarbeitenden vor.

Abbildung 15: Aktuelle Praxisprojekte in der Saule Digitalisierung

Was ist [hres Wissens nach das wichtigste Projekt,

das Ihr Unternehmen derzeit im Kontext der digitalen

Transformation umsetzt?

(GréBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)
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Die in der obigen Liste angefiihr-
ten wichtigsten Projektkategorien
mit Haufigkeiten von Gber 5 % der
Nennungen werden nun dahinge-
hend weiter untersucht, inwieweit
sich Unternehmen abhdngig von
ihrem Umsetzungsgrad flir ge-
wisse Projekte entscheiden. In der
Erhebung wurde wie folgt nach

Im Detail zu den wichtigsten

Am haufigsten werden Projekte im
Kontext der Digitalisierung der
Geschiftsprozesse  angefihrt.
Beispielsweise geht es hier um die
~Sendungserfassung”, ,Kunden-
bestellprozesse®™, den Einsatz von
sog. ,Power Apps" oder die ,Daten-
aufbereitung™ im Sinne der ,Busi-
ness Intelligence™ sowie ,,RPA"™ (Ro-
botic Process Automation). So viel-
schichtig wie die Geschafts-
prozesse in Logistik und SCM, so
vielschichtig sind auch die genann-
ten Projektvorhaben. Projekte die-
ser Kategorie werden von Unter-
nehmen aller Umsetzungsgrade
gleichermaBen verfolgt.

Die SAP® S/4HANA Umstel-
lung/Ausrollung wird am zweit-
haufigsten als aktuell wichtigstes
Digitalisierungsprojekt genannt. In
groBeren Projektvorhaben geht es
dann gemaB Rickmeldungen um
die ,weltweite SAP-Ausrollung".
Solche Projekte binden mitunter
hohe Kapazitaten und haben lange
Laufzeiten weit Uber einem Jahr.
Die Auseinandersetzung mit SAP®
betrifft Unternehmen aller Umset-
zungsgrade.

Der Softwaretool-Einsatz ist zur
Steuerung von Logistikprozessen
und Versorgungsketten inzwischen
beinahe unerldsslich. Dabei geht es
bspw. um die ,Implementierung ei-
nes neuen TMS (Transportmana-
gementsystem)®, ,neues ERP-
System (Enterprise Resource
Planning)", ,Einsatz Warehouse-
managementsystem (WMS)" oder
die Ausweitung der Funktionalita-
ten der bestehenden Systeme. Die
Bandbreite in den Rickmeldungen
ist dabei hoch, da die Einsatzge-

dem Umsetzungsgrad gefragt:
Umsetzungsstand ,Digitale Trans-
formation im Bereich Logistik/SCM
Ihres Unternehmens" von ,keine
Transformation" bis ,vollstédndige
Transformation™ per Schieberegler
(0 - 100). Unterschieden wird in
niedrige Umsetzungsgrade des
Drittels an Rickmeldungen, das
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sich die geringsten Umsetzungs-
grade gibt (Einschatzung zum Um-
setzungsgrad < 40 %). Fur das
mittlere Drittel ergibt sich ein Um-
setzungsgrad zwischen 40 % bis
65 %, das Ubrige Drittel hdlt Um-
setzungsgrade oberhalb 65 %.

Projektkategorien im Kontext Digitalisierung

biete fir Software entlang von
Wertschopfungsketten auch ent-
sprechend hoch sind. Flr die Stich-
probe stellt sich heraus, dass ins-
besondere Unternehmen mittlerer
Umsetzungsgrade (Eigeneinschat-
zung zum Umsetzungsgrad
zwischen 40 % bis 65 %) aktuell
mit Projekten rund herum um den
Softwaretool-Einsatz ~ beschéftigt
sind.

Projekte im Bereich digitale Da-
tenkommunikation und Vernet-
zung umfassen solche MaBnah-
men, die die konkrete Datenlber-
mittlung in den Fokus ricken. Da-
runter wurden bspw. die ,Digitali-
sierung der Datenkommunikation™
oder die , elektronische Datenlber-
mittlung" sowie ,vertikale Daten-
Ubertragung" (zwischen Maschi-
nen/Sensoren und Nutzern) und
,horizontale Datenubertragung"
(zwischen verschiedenen Standor-
ten oder Unternehmen einer Liefer-
kette) genannt. Die inhaltliche
Néhe zum Schlagwort Transpa-
renz liegt auf der Hand. In den
Nennungen hierzu tauchen jedoch
die Worte ,Transparenz" und/oder
»Visibility" meist explizit auf, bspw.
in Form von ,Visibility Platform"
oder ,Visibility Tools". Sowohl digi-
tale Datenkommunikation und Ver-
netzung wie auch Transparenz
werden insbesondere von Unter-
nehmen verfolgt, die sich selbst
mittlere oder niedrige Digitalisie-
rungsumsetzungsgrade konstatie-
ren (zwischen 0 % bis 65 %). Un-
ternehmen hoéherer Umsetzungs-
grade scheinen diesbeziglich be-
reits minimal besser aufgestellt.

Die Sichtung der allgemeinen Digi-
talisierungsprojekte in Abhé&ngig-
keit der Umsetzungsgrade bringt
vereinzelte Erkenntnisse zum Vor-
schein, die jedoch keine klare Ka-
tegorisierung zulassen, welche
Projekte von weiter vorangeschrit-
tenen Unternehmen verfolgt wer-
den. Daflir scheint das Feld Digita-
lisierung zu breit. Alle Unterneh-
men, die in der Erhebung Projekte
angefluhrt haben, sind in einem
oder mehreren Projekten engagiert
und digitalisieren sich auf ihre
Weise. Auch wenn die haufigste
Einzelnennung fir Unternehmens-
software SAP® ist, darf dies nicht
als mdéglicher allgemeiner Standard
fehlinterpretiert werden. Auch an
dieser Stelle darf die Vielschichtig-
keit der Logistik nicht unterschatzt
werden. In diesem Gebiet ist eine
ganze Reihe weiterer Anbieter und
Lésungen etwa fur die Bereiche La-
gerverwaltung, Transportplanung
oder Unternehmenssteuerung im
Einsatz.

Erganzend wenden wir den Blick
auf die Projekte im Bereich KI. Es
zeigt sich, dass etwa zwei Drittel
der genannten Projekte im Umfeld
KI von den Unternehmen mit den
hochsten  Digitalisierungsumset-
zungsgraden verfolgt werden. Das
Feld der KI-Projekte kristallisiert
sich damit klar heraus als Bereich,
der bei augenscheinlich fortschritt-
licheren Unternehmen deutlich
starker im Fokus steht. Unter den
in der Erhebung benannten 36 Pro-
jekten im Kontext KI finden sich
die folgenden Projektkatego-
rien:
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» KI zur Planung (17 % der
Nennungen im Bereich KI)

= KI gestiitzte Prognosen
(14 % der Nennungen im
Bereich KI)

= KI im Kundenservice
(14 % der Nennungen im
Bereich KI)

= KI zur Datenerfassung/ -
sammlung (11 % der Nen-
nungen im Bereich KI)

Erganzend werden einzelne KI-
Projekte benannt fir Zwecke der
Simulation, Qualitatssicherung und
zur Disposition.

KI zur Planung wird bspw. be-
nannt in der ,Bedarfsplanung®,
~Ladeplanung™ und ,Auslastungs-
planung". Schon unter diesem
Schlagwort zeigt sich KI als vielsei-
tiges Werkzeug. Zur Planung wird
KI vor allem von den Unternehmen
mit den héchsten Digitalisierungs-
umsetzungsgraden eingesetzt.
Gleiches gilt fir KI gestiitzte
Prognosen, welche ausschlieBlich
von Unternehmen mit den hdchs-
ten Umsetzungsgraden angeflhrt
werden, dort in den Bereichen
~Prognose Sales Demand", fir ,zu-
kiinftige Mengendaten™ oder allge-
mein zur ,Prognoseverbesserung".
Die Prognoseunterstitzung anhand
von KI kann in SCM und Logistik als
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eines der etabliertesten Felder fir
den KI-Einsatz eingeschatzt wer-
den. Auch KI im Kundenservice
wird insbesondere von Unterneh-
men mit den héchsten allgemeinen
Umsetzungsgraden angefiihrt. Da-
runter werden bspw. angefiihrt:
sinteraktiver Service-Mitarbeiter"
und ,Automatisierung des Kunden-
service®. KI zur Datenerfas-
sung/-sammlung wird bspw. zur
,Auftragserfassung", ,Erfassung
von Lieferscheinen" oder zur ,,Ob-
jekterkennung im Materialfluss®
benannt, dies ausschlieBlich von
Unternehmen im obersten Drittel
mit den héchsten Digitalisierungs-
umsetzungsgraden.

Schlisseltechnologien erméglichen wertschépfende Datennutzung

Erganzend zu den laufenden indivi-
duellen Projekten in den Unterneh-
men, wurde die Relevanz sowie der
Umsetzungsstand ausgewahlter
Technologiekonzepte flir das ge-
samte Sample abgefragt. Auf diese
Weise lasst sich ein Bild zeichnen,
welche Technologien als ,Must-
haves" bzw. gangige Praxis anzu-
sehen sind und bei welchen auf-
grund des Gaps zwischen Relevanz
und Umsetzungsstand in den Un-

ternehmen zukilinftig ein strategi-
scher Fokus zu legen ist. Abbildung
16 liefert einen Uberblick tber die
Ergebnisse.

Zu unterscheiden sind Hardware-
und Softwaretechnologien. Wah-
rend die Hardwaretechnologien
primar darauf ausgerichtet sind,
den Materialfluss zu unterstitzen,
dienen die hier gezeigten Soft-
ware-Technologien primar der Be-

reitstellung sowie Aufbereitung
bzw. Analyse von Daten. Die abge-
fragten Software-Technologien
werden als teilweise deutlich rele-
vanter fir die Unternehmen einge-
schatzt. Sehr anschaulich zeigt
sich, dass der mobile Datenzugriff
fir Mitarbeitende in fast allen Un-
ternehmen (zumindest partiell)
umgesetzt ist.

Abbildung 16: Relevanz und Umsetzungsstand zentraler Technologiekonzepte

Wie bewerten Sie die Relevanz der Technologiekonzepte! fir die Bereiche Logistik und SCM in Ihrem Unternehmen und den

Umsetzungsstand? (bezogen auf die relevanten Bereiche in IThrem Unternehmen)?

1) S-stufige Likert Skala: 1= sehr gering; ...; 5= sehr hoch

2) Skala: nicht geplant; geplant > 5 Jahre; geplant <5 Jahre; bereits jetzt geringfiigig; bereits jetzt teilweise; bereits jetzt umfassend
hier ,bereits jetzt geringfiigig”, ,bereits jetzt teilweise" und ,bereits jetzt umfassend" bertucksichtigt

Stand der Prozentualer Anteil der Befragten, der
angibt, dass die jeweilige Technologie
Umsetzung | unternehmen eingesetzt wird =251
100%
Mobiler Datenzugriff fiir h IBa%IS- » Hardware
Mitarbeiter <> technologien s Software
i Descriptive Analytics (Statistik)
Sensorik
Lokalisierungstechnologien <> <>
. O /\ Predictive Analytics
50% Robotic Process Automation (RPA) \/
Predictive Maintenance
- ‘ Wearables Digitaler Zwillin
Additive Fertigung (3D-Druck) O 9 N 9 Prescriptive Analytics
Augmented Reality <> ‘ S KI: Maschinelles Lernen Die Relevanz dieser Technologie
\> \A/I < (AasS) fiir die Bereiche SCM und
/ nalytics as a Service (Aaa Logistik in meinem
Drohnen <> N . Unternehmen bewerte ich als
Schrittmacher-/ > KI: Generative Sprachmodelle Schliissel- (1= sehr gering; ...; 5= sehr
hoch), dargestellt ist jeweils der

Branchentechnologien Blockchain

0%
1
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3
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Selbstfahrende Landfahrzeuge (autonome PKW/LKW) technologien
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Uber alle Technologiekonzepte hin-
weg lasst sich beobachten, dass
diese von den groBen Unterneh-
men im Mittel als relevanter einge-
schatzt werden als von Unterneh-
men mittlerer und kleiner GroBe.
Dementsprechend ist auch der
Umsetzungsstand in groBen Unter-
nehmen weiter vorangeschritten
als in kleinen und mittelgroBen Un-
ternehmen. Auf bedeutende Unter-
schiede in den einzelnen Sektoren
Produktion, Logistik und Handel
wird in der nachfolgenden Be-
schreibung der Technologiekon-
zepte eingegangen.

Anhand der Abbildung 16 lassen
sich die Technologiekonzepte in die
folgenden Kategorien unterteilen:

= Basistechnologien

»= Schliisseltechnologien

» Schrittmachertechno-
logien

= Branchentechnologien

Diese Kategorisierung orientiert
sich am Technologielebenszyklus-
Modell von Arthur D. Little [12] und

wird im Folgenden im Detail er-
l[dutert.

Unter Basistechnologien sind
hier Technologiekonzepte zu ver-
stehen, die aktuell mit einer Uber-
durchschnittlich hohen Relevanz
bewertet werden und von der
Mehrheit der Unternehmen bereits
eingefliihrt wurde. Als gangige
Praxis ist der mobile Datenzu-
griff fiir Mitarbeitende zu sehen,
den bereits knapp 85 % der Unter-
nehmen fir sich nutzen. Fast ein
Drittel der Befragten hat diesen
umfassend in den relevanten Be-
reichen SCM und Logistik etabliert
(siehe Abbildung 17).

Daneben sind Descriptive Analy-
tics/Statistiken, also die vergan-
genheitsbezogene Auswertung von
Daten mit dem Ziel, Kennzahlen zu
bestimmen und Problemfelder so-
wie Potenziale im Unternehmen zu
identifizieren, als gdngige Praxis
anzusehen. Diese finden in ca. zwei
Drittel der Unternehmen Anwen-
dung. Predictive Analytics, d. h.
die gezielte Auswertung von Da-
ten, um zuklnftige Ereignisse zu
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antizipieren z. B. Kundenbedarfe
datengetrieben vorherzusagen und
eine entsprechende Logistikpla-
nung zu veranlassen, wird als
gleichermaBen relevant einge-
schatzt und ebenfalls bereits von
der Mehrheit der Unternehmen
(zumindest partiell) genutzt. Die-
ses Technologiekonzept befindet
sich derzeit ,,im Grenzbereich™ (vgl.
Abbildung 16), wird sich gemaB der
Erwartungen der Umfrageteilneh-
menden jedoch zur gangigen
Praxis entwickeln. So planen zu-
satzlich zu den 52,3 % weitere
19,5 % bis 2028 Predictive Analy-
tics im Unternehmen einzufiihren
(vgl. Abbildung 17). Im Vergleich
dazu lag der Umsetzungsstand
2016 bereits bei 51,2 % und das
erwartete Wachstum bis 2021 bei
16,8 %. Die Nutzung von Predic-
tive Analytics in den Bereichen
Logistik und SCM hat in den letzten
Jahren demnach keinen wesent-
lichen Aufschwung erfahren. Das
prognostizierte Wachstum aus
2016 wurde bei weitem nicht er-
reicht und damit bleibt aktuell noch
viel Potenzial ungenutzt.

Abbildung 17: Umsetzungsstand zentraler Technologiekonzepte im Detail

Wie bewerten Sie, wie der Umsetzungsstand der folgenden Technologiekonzepte in Ihrem Unternehmen ist.

(bezogen auf die relevanten Bereiche)
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Sensorik und Lokalisierungs-
technologien sind in der Lage,
bspw. Informationen Uber den ak-
tuellen Aufenthaltsort sowie Zu-
standsinformationen Uber das Pro-
dukt bzw. dessen Komponenten zu
erheben und zu speichern und so-
mit ein digitales Abbild zur Nach-
verfolgung des Materialflusses zu
erzeugen. Diese Technologien sind
ebenfalls in der Mehrheit der Un-
ternehmen eingefithrt (Lokalisie-
rungstechnologien insbesondere in
Logistik und Sensorik in Logistik
und Produktion) und erfahren in
der Erwartung der Befragten
voraussichtlich bis 2028 ein weite-
res Wachstum um 19,7 % bzw.
15,6 %. Die von diesen Systemen
generierten Daten bieten einerseits
die Moglichkeit der Automatisie-
rung der Warenflisse und bilden
andererseits die Voraussetzung fir
die geforderte Transparenz in
Supply Chains.

Die Basistechnologien gilt es bei al-
len Unternehmen auf die Agenda
zu setzen und umfassend in die
Umsetzung (wo sinnvoll) zu brin-
gen, um zukunftsfahige Wert-
schopfungsketten sicherzustellen.
Insbesondere die Nachzlgler und
spate Mehrheit, die diese etablier-
ten Technologien derzeit noch
nicht im Einsatz haben, sollten eine
hohe Prioritdt auf diese Technolo-
giekonzepte legen, um den An-
schluss nicht zu verlieren.

Technologiekonzepte, die aktuell
mit einer Uberdurchschnittlich ho-
hen Relevanz bewertet werden, je-
doch einen unterdurchschnittlich
geringen Umsetzungsstand auf-
weisen, werden als Schliissel-
technologien klassifiziert. Sie lie-
gen im Umsetzungsstand noch
(teilweise deutlich) hinter der ho-
hen Relevanzbewertung zurick. Es
ist demnach zu erwarten, dass ge-
nau hier in Zukunft die ,Musik
spielt". Ein besonders groBes
Wachstum bis 2028 wird so bspw.
bei den Technologiekonzepten aus
dem Ubergeordneten Bereich Ad-
vanced Data Analytics, konkret
Prescriptive Analytics sowie Ma-
schinelles Lernen (eine spezielle

Form des KI-Einsatzes) von den
befragten Logistik- und SCM-Ver-
antwortlichen erwartet (vgl.
Abbildung 17). Bereits in der Stu-
dienausgabe 2020 konnte identifi-
ziert werden, dass Hauptmotiva-
toren zur Nutzung von Advanced
Data Analytics in der wertschép-
fenden Nutzung von Daten und
dem Schaffen von Transparenz lie-
gen. Die Datenanalysen werden
primdr genutzt, um das Bestands-
geschaft zu optimieren und weni-
ger, um neue Produkte und Ser-
vices bzw. Geschaftsmodelle zu
entwickeln. Die groBten zukinfti-
gen Potenziale sind in den Berei-
chen Planung, Lieferung und Be-
schaffung zu sehen [2].

Prescriptive Analytics wird von
den befragten Unternehmen mit ei-
ner hdéheren Relevanz als Maschi-
nelles Lernen fir die Bereiche SCM
und Logistik eingeschatzt. Pre-
scriptive Analytics, das heute be-
reits in fast jedem dritten Unter-
nehmen zumindest partiell zum
Einsatz kommt, untersucht aufbau-
end auf Descriptive Analytics und
Predictive Analytics den optimalen
Ressourceneinsatz. Im Resultat
werden konkrete Handlungsemp-
fehlungen und die Analyse der Im-
plikation verschiedener Entschei-
dungen aufgezeigt. Maschinelles
Lernen wird heute in bereits ca.
25 % der Unternehmen (meist in
Form von Piloten) eingesetzt und
steht als Uberbegriff fiir das
,kunstliche" Generieren von Wis-
sen aus Erfahrung. Ein kinstliches
System lernt anhand von Beispie-
len und ist in der Lage, Muster und
GesetzmaBigkeiten zu identifizie-
ren und nach Abschluss des Lern-
prozesses zu verallgemeinern.

Als Befahiger fir Advanced Data
Analytics fallt der Digitale Zwil-
ling ebenfalls in die Kategorie
Schlisseltechnologie. Etwa jedes
dritte  Unternehmen beschaftigt
sich mit dieser Erzeugung eines
virtuellen Abbilds der Objekte, Pro-
zesse und Systeme im Unterneh-
men. Auch bei diesem Technolo-
giekonzept liegt der Umsetzungs-
grad bei einer Vielzahl der Unter-
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nehmen im Bereich der Pilotierung.
Insbesondere produzierende Un-
ternehmen haben fiir sich die Rele-
vanz dieser Technologie erkannt
und weisen daher auch einen
groBeren Umsetzungsstand als
Logistik- und Handelsunternehmen
auf. Am Beispiel des Digitalen Zwil-
lings zeigt sich einmal mehr das
Zusammenspiel der Saulen der
Triple Transformation (hier Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit):
Durch ein digitales Abbild eines
physischen Produktes (auch digita-
ler Produktpass) mit Informationen
Uber Produkteigenschaften und
eingesetzten Materialien kann die
Reparierbarkeit, Recyclingfahigkeit
und Wiederverwendbarkeit von
Produkten erhéht und damit der
Weg zur Kreislaufwirtschaft geeb-
net werden [13,14].

Ubersteigt der Analytics-Aufwand
die internen Kompetenzen und
Ressourcen (bedingt durch den
Mangel an qualifiziertem Personal),

kénnen Analytics as a Service-
Konzepte in Betracht gezogen
werden. Diese finden aktuell

gleichermaBen in kleinen, mittle-
ren und groBen Unternehmen Ein-
satz und werden nach derzeitigen
Erwartungen 2028 von knapp
40 % der Unternehmen genutzt
werden.

Aufgrund der Erwartung, dass die
meisten der als Schlisseltechno-
logien klassifizierten Technologie-
konzepte in 2028 bei einer Mehr-
heit der Unternehmen Anwendung
finden (vgl. Abbildung 17), sollten
diese kontinuierlich auf dem Radar
der Technologiestrategie der Logis-
tik- und SCM-Verantwortlichen ste-
hen. Eine besondere Bedeutung
nehmen sie aktuell fur Unterneh-
men ein, die bereits eine umfas-
sende Implementierung der Basis-
technologien vorweisen. In der
obenstehenden Analyse der aktuell
wichtigsten Projekte in der Saule
Digitalisierung konnten wir bereits
sehen, dass Software-Tools und
KI-Technologien aktuell insbeson-
dere von Unternehmen mittlerer
bis hoher Umsetzungsgrade priori-
siert werden. Als friihe Mehrheit
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kdénnen hier unter Beriicksichti-
gung und Abwagung der Risiken
gezielt Wettbewerbsvorteile aufge-
baut werden.

Technologiekonzepte, die aktuell
(teilweise aufgrund ihrer noch ge-
ringen technologischen Reife) mit
einer (noch) niedrigen Relevanz
eingeschatzt werden und dement-
sprechend einen geringen Umset-
zungsstand aufweisen, kdnnen als
Schrittmachertechnologien
klassifiziert werden. Zu ihnen ge-
hort die Blockchain als verteilte
Datenbank mit einer erweiterbaren
Liste an Datensatzen. Durch die
Speicherung der kryptografischen
Prifsumme des vorhergehenden
im folgenden Datensatz wird dieser
gegen nachtragliche Manipulation
gesichert. Jedes zehnte Unterneh-
men beschaftigt sich aktuell mit
dieser Technologie, wobei dies un-
abhangig der UnternehmensgréBe
erfolgt, der Fokus jedoch bei Logis-
tikunternehmen liegt. Knapp 30 %
aller befragten Unternehmen pla-
nen erganzend in Zukunft in diese
Technologie einzusteigen (vgl.
Abbildung 17).

Im Bereich der Umsetzungspro-
jekte wurde bereits ersichtlich,
dass im Bereich KI erste Versuche
mit Generativen Sprachmodel-

len, wie ChatGPT und interaktiven
Service-Mitarbeitern (z. B. Voice-
oder Chatbots) unternommen wer-
den. Generative Sprachmodelle
sind Modelle des Maschinellen Ler-
nens, die sprachbezogene Tatig-
keiten wie Ubersetzung, Zusam-
menfassung von Chats und Inhal-
ten, Fragenbeantwortung sowie
Generierung von Inhalten und
Codes ubernehmen. In diesem Be-
reich wird von den Befragten in den
nachsten 5 Jahren ein besonders
groBes Wachstum erwartet. So ge-
ben knapp 20 % an, bis 2028 in
diese Technologie einsteigen zu
wollen (vgl. Abbildung 17).

Schrittmachertechnologien sind
vor allem fiir Innovatoren und
Early Adopter interessant, die sich
durch eine frihzeitige Pilotierung
und Implementierung einen ,first
mover"-Vorteil erhoffen.

Als Branchentechnologien sind
diejenigen zu sehen, die nicht fir
die breite Masse von hoher Rele-
vanz sind und dementsprechend
nur bei einem verhaltnismaBig klei-
nen Anteil der befragten Unterneh-
men aktuell im Einsatz sind.

Fir Logistikunternehmen sind dies
insbesondere Technologiekonzep-
te, die der Automatisierung des
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Materialflusses bspw. durch Droh-
nen sowie selbstfahrende Pkw/
Lkw dienen. Mit 71,7 % sieht der
groBte Anteil an Unternehmen kei-
nen Use Case flir Drohnen in ih-
rem Unternehmen. Auch das zu-
kinftige Wachstum ist im Vergleich
der Technologiekonzepte als am
geringsten zu bewerten. Der GroB3-
teil an Unternehmen, der sich diese
Technologie zunutze machen will,
hat damit demnach bereits begon-
nen. Fast ein Drittel der befragten
Unternehmen hingegen planen,
sich in Zukunft mit der Technologie
der selbstfahrenden Pkw/Lkw zu
beschaftigen, die Halfte davon bin-
nen der nachsten 5 Jahre. Bei pro-
duzierenden Unternehmen liegt
der Fokus auf Assistenzsysteme
wie bspw. Augmented Reality
sowie alternativer Fertigungs-
verfahren (3D-Druck).

Aufgrund der spezifischen Rah-
menbedingungen und Anwen-
dungsfalle fir die Technologiekon-
zepte dieser Kategorie ist eine un-
ternehmensindividuelle Einzelfall-
prifung in Form von Use Cases an-
gemessen. Als Rhythmus bietet
sich eine jahrliche grundsatzliche
strategische Auseinandersetzung
mit diesen Technologiekonzepten
an.

Tobias Gétz, Managing Partner, KPS AG

,Das Aufsetzen eines digitalen Zwillings in der Lieferkette von Unternehmen schafft die Voraussetzung,
um die Wertschépfung der Logistik zu erhéhen und gleichzeitig gesetzliche Anforderungen zu erfiillen.
Wo der Zwilling anfdngt und wo er aufhért ist eine grundlegende Entscheidung, die es abzuwdagen gilt."
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Ausbaupotenzial bei Daten, welche Resilienz und Nachhaltigkeit fordern

Transparenz in der Supply Chain ist
seit jeher die Maxime des Supply
Chain Managements und Befahiger
fir Nachhaltigkeit und Resilienz in
Wertschopfungsketten. Zwar ha-
ben sich in den letzten vier Jahren
andere Trends in der Priorisierung
vor diesen Trend geschoben (vgl.
Abbildung 5), dennoch ist seit 2016
der Bedarf des unternehmenstiber-
greifenden Austauschs von Daten
gestiegen (siehe Abbildung 18).

In Abbildung 18 ist fiir 17 unter-
schiedliche Datenarten aufgetra-
gen, wie groB der Anteil der Be-
fragten ist, der angibt diese von
seinen Partnern zu bendtigen
(obere Kante der Saule) sowie wie
viel Prozent der Unternehmen die
jeweilige Datenart bereits von ih-
ren Partnern erhalten (untere
Kante der Saule). Die resultierende
Hohe der Saule bildet das Gap ab
und stellt somit den Anteil an Un-
ternehmen dar, bei denen der Be-

Abbildung 18:

darf des Datenaustauschs aktuell
noch nicht befriedigt wird. Zur Ver-
bildlichung sei dies exemplarisch
an einem Beispiel erklart: 2023 ga-
ben 92 % der Befragten an, Trans-
portdaten von ihren Partnern zu
bendtigen. 80 % erhalten diese
Transportdaten bereits. Dieser An-
teil ist 2023 um 11 % hoéher als
noch in 2016 (zu dem Zeitpunkt er-
hielten nur 69 % der Befragten
Transportdaten von ihren Part-
nern). 2023 liegt das Gap bei
12 %, d. h. 12 % geben an Trans-
portdaten zu bendtigen, erhalten
diese aktuell jedoch noch nicht.

Es zeichnet sich zudem die Ent-
wicklung ab, dass immer mehr
Unternehmen bereit sind, un-
terschiedlichste Datenarten
mit ihren Partnern auszutau-
schen. Anhand der Auskunft,
welche Datenarten die Unterneh-
men von ihren Partnern bendtigen
und welche sie bereits zur Verfii-

Unternehmensubergreifender Datenaustausch

gung gestellt bekommen, lassen
sich die in der Umfrage abgefrag-
ten Datenarten in drei Kategorien
unterteilen, mit denen unter-
schiedliche strategische Implika-
tionen einhergehen:

= Basisdaten
= Schliisseldaten
= Schrittmacherdaten

Datenarten bei denen aktuell der
Bedarf des Teilens als hoch und
auch das Teilverhalten als Uber-
durchschnittlich zu bewerten ist,
kénnen als Basisdaten klassifi-
ziert werden. Zu diesen Datenarten
gehodren:

= Transportdaten

= Qualitatsdaten

= Wareneingangsmeldungen
= Bestandsdaten

= Artikelstammdaten

(aus Griinden der besseren Lesbarkeit sind nur an interpretationsbedeutsamen Stellen Werte angegeben,
fehlende Werte lassen sich teilweise aus den Vorliegenden bestimmen)

Bitte wahlen Sie aus, welche Daten in Ihrem Unternehmen von Ihren Supply-Chain-Parthern bendétigt werden.

(Skala: Diese Daten benétigen wir von unseren Partnern: nein; ja, aber sie stehen und nicht zu Verfiigung; ja, und sie stehen uns bereits zur Verfiigung)

BASISDATEN

SCHLUSSELDATEN

| | SCHRITTMACHERDATEN |

100% &
o

80% A

60%

40% A

20% A

75%

29%

57%

25%

42%

; . . . ; . . i < a
& e Lo $ O $ o & o o T Lx 5 Y@ 4 S&
$& F& £ P& £ Fs £ 58 & £ s E&
G S LSS o D D Y § SO XL N S & 3@
£ §¢ 88 §¢ £F g & §F  Sg &8 §° &
N o o @ O % G IS
< & o § & &L & &S 58 & &
@ & < g & ¥ T @ E § & <
o < Sy o % IS T8 ©
Daten 2 q? & < .§ & E:-D é-"
benétigt! 5 & S
J S §
3 & &
U] <&
Daten 1) Prozentualer Anteil der Befragten, der angibt, dass die jeweiligen Daten von den Supply-Chain-Partnern benétigt werden (,,ja, aber sie stehen und nicht zu
verfiighar? Verfligung™ und ,ja, und sie stehen uns bereits zur Verfilgung" zusammengefasst).
2) Prozentualer Anteil der Befragten, der angibt, dass die jeweiligen Daten von den Supply-Chain-Partnern benétigt werden und zur Verfigung stehen (Kategorie
. 2023 (n=251) »ja, und sie stehen uns bereits zur Verfiigung").
3) Das Delta aus ,,Daten benétigt" und ,,Daten verfugbar™ wird hier entsprechend als Gap gesehen, also dem Anteil an Unternehmen, bei denen der Bedarf des
2016 (n=346) Datenaustauschs aktuell noch nicht befriedigt wird.

*) Der Austausch von Nachhaltigkeitsdaten wurde 2016 noch nicht abgefragt, dementsprechend sind hier keine Vergleichsdaten verfligbar.
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Diese Daten bilden einen wesent-
lichen Teil des Informations-
flusses in Echtzeit parallel zum
Warenfluss ab. Sie bilden die
Grundlage flr Transparenz entlang
der Supply Chain und ermdglichen
eine kollaborative Bestandspla-
nung [15] Uber die Supply Chain
Stufen hinweg. Wahrend insbeson-
dere bei den Transport- und Quali-
tatsdaten das Gap zwischen ,Daten
bendtigt" und ,Daten verfligbar®
seit 2016 verkleinert werden
konnte, also ein deutlicher Anstieg
des Teilens dieser Daten zu ver-
zeichnen ist, liegt dieses Delta bei
den Bestandsdaten noch bei 21 %
(78 % geben an diese Daten zu be-
notigen, aber nur 57 % erhalten
diese Daten auch von ihren Part-
nern).

GleichermaBen wie die Basistech-
nologien, sollte der Austausch von
Basisdaten bei allen Unternehmen
abgewogen werden. Sind Unter-
nehmen nicht befdahigt oder ge-
willt, dieser inzwischen gangi-
gen Praxis nachzukommen,
laufen sie Gefahr, nicht mehr
als Partner in Betracht gezogen
zu werden und somit Auftrdge zu
verlieren. Auch hier sollten somit
die Nachzigler und spate Mehrheit
eine hohe Prioritat auf diese Daten-
arten legen, um den Anschluss an
die gangige Praxis nicht zu verlie-
ren.

Als Schliisseldaten lassen sich
Datenarten klassifizieren, bei de-
nen der Bedarf des Teilens eben-
falls als hoch angegeben wird, das
Teilverhalten diesem noch nicht
nachkommt, jedoch in den letzten
Jahren merklich angestiegen ist.
Zu dieser Kategorie zahlen:

= Bedarfsprognosen

= Daten liber Materialfluss-
storungen

= Nachhaltigkeitsdaten

* Produktionskapazititen

* Produktionsplanungsdaten

Dies sind Datenarten, die Uber den
Charakter der Echtzeitinformation
parallel zum Warenfluss (vgl. vor-

heriger Abschnitt zu Basisdaten)
hinausgehen. Sie kénnen genutzt
werden, um anhand der prognosti-
zierten Bedarfe und vorliegenden
Kapazitaten eine voraus-
schauende Planung entlang der
Supply Chain zu ermdglichen.
Rechtzeitig bereitgestellte Daten
Uber Materialflussstérungen unter-
stitzen dabei, diese Planung im
Sinne der Resilienz anzupassen
und Auswirkungen der Stdérungen
entlang der Supply Chain zu mini-
mieren.

Zwar lasst sich beobachten, dass in
Krisenzeiten die hohe Nachfrage
nach Bedarfsdaten und Daten Uber
Materialflussstorungen zunehmend
befriedigt wurde (Wachstum um 15
bzw. 22 %), das Gap fur alle o. g.
Datenarten liegt jedoch bei knapp
unter 30 %. D. h. fast ein Drittel
der Befragten geben an, diese
Datenarten von ihren Partnern zu
bendtigen, sie jedoch aktuell nicht
zu erhalten.

Das Auftauchen der Nachhaltig-
keitsdaten in dieser Kategorie spie-
gelt den Druck und auch das Be-
streben vieler Unternehmen wider,
Reporting-Anforderungen nachzu-
kommen. Sie kdénnen ergdanzend
genutzt werden, um Entscheidern
und Kunden aufzuzeigen, welche
Effekte mit welchen MaBnahmen
erzielt werden kénnen und somit
zielgerichtet Optimierungen im
Sinne einer Steigerung der Nach-
haltigkeit bzw. der Reduktion von
COz-Emissionen zu validieren, pla-
nen und schlussendlich anzu-
stoBen.

Aufgrund der positiven Entwicklun-
gen bei dem Teilen der 0. g. Daten-
arten und der bestehenden bzw.
nochmals gestiegenen Relevanz
ebendieser, sollten Unternehmen
bei diesen Datenarten kontinuier-
lich Nutzen und Risiko des Aus-
tauschs mit den Partnern ab-
wdgen. Eine besondere Bedeu-
tung nehmen sie aktuell fir Unter-
nehmen ein, die Basisdaten bereits
umfangreich mit ihren Partnern
austauschen und nutzen. Als frihe

BVL
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Mehrheit kdénnen sie unter in-
dividueller Berlicksichtigung des
Risikos und zielgerichteter Nutzung
der Daten Wettbewerbsvorteile
aufbauen.

Datenarten bei denen der Bedarf
des Austausches aktuell zwar als
mittel und das Teilverhalten als un-
terdurchschnittlich einzustufen ist,
jedoch in den letzten Jahren der
Trend zu erkennen ist, dass Unter-
nehmen deutlich haufiger ange-
ben, diese Daten zu benétigen (um
bis zu 19 %) und sie auch deutlich
mehr geteilt werden, kdnnen als
Schrittmacherdaten klassifiziert
werden. Zu diesen Datenarten
zahlen:

= Kostenstrukturdaten

*= Point-of-Sale-Daten

= Daten Uber F&E-Aktivitaten

= Daten Uber Werbe-
maBnahmen

Diese Datenarten werden oftmals
von den Unternehmen als sen-
sible Daten klassifiziert, wodurch
sich das verhaltnismaBig geringe
Teilverhalten erkldaren lasst. Den-
noch scheint seit 2016 eine Be-
wusstseinsveranderung diesbezlig-
lich stattgefunden zu haben.

Bei der Nutzung der Daten sind vor
allem auch die Technologiekon-
zepte von Relevanz, die zum Ein-
satz kommen. So kann der opti-
male Nutzen der Daten nur ent-
facht werden, wenn auch die Mog-
lichkeiten im Bereich Advanced
Data Analytics bzw. KI beherrscht
werden. Hier zeigt sich der enge
Zusammenhang zu den strate-
gischen Implikationen in Bezug auf
die Technologiekonzepte. Das Tei-
len und Verarbeiten von den o. g.
Datenarten ist somit insbesondere
fir die Unternehmen interessant,
die bereits mit den beiden zuvor
beschriebenen Kategorien Erfah-
rungen im Teilen und Nutzen ge-
macht haben. Eine frihzeitige Nut-
zung der Daten ermdéglicht an die-
ser Stelle ,first mover"-Vorteile.
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Umsetzungshirden auf dem Weg zu digitalen Wertschépfungsketten

In den vorherigen Analysen fokus- Faktor Technologie Faktor Mensch
5|_eren wir uns mit den Technolo- » Inkompatibilitat mit beste- » Bedarf an komplexeren
giekonzepten und den Daten und sy . .
. . henden Systemen bzw. Fahigkeitsprofilen kann
Informationen auf die technolo- ) .
. . . . Schnittstellenprobleme durch nicht abgedeckt werden (vgl.
gischen Dimensionen der digitalen . . e
. . . historisch gewachsene IT- Mangel an qualifiziertem
Transformation. Diese sind jedoch
. L R Strukturen Personal)
nicht der alleinige Garant fir eine
erfolgreiche digitale Transforma- = Technologie fir Anwendung = Fehlende Ansatze zur Auf-
tion. Nicht zu vernachlassigen sind noch nicht reif genug I6sung von inner- bzw. tber-
die organisatorische Einbindung in betrieblichen Zielkonflikten

= Eingeschrankte Verfiigbar-
keit und Qualitat vorlie-
gender Daten

die inner- sowie Uberbetrieblichen
Wertschopfungsstrukturen und die
Verankerung in der Fihrung und

Qualifikation der Mitarbeitenden AbschlieBend bleibt zu sagen: Die
als zentrale Elemente einer ganz- digitale Transformation wird Logis-
heitlichen digitalen Transformation Faktor Organisation tik und SCM noch lange beschafti-

[16]. Im Rahmen der Trendstudie
konnten seit 2016 folgende

gen. Perspektivisch lassen sich die

* Kosten hoher als geplant groBten Erfolge erzielen, wenn Un-

zentrale Umsetzungshirden abge- = Koordinationsschwierig- ternehmen in der Saule der Digita-
leitet werden: keiten zwischen Fachbe- lisierung Technologien, Prozesse,
reichen und IT Kompetenzen und  Geschafts-

modelle im Einklang miteinander

* Unklare Use Cases bzw. weiterentwickelt werden.

Nutzenbewertung

Welche strategischen Digitalisierungs-Implikationen sich fir Unternehmen ergeben

Aus den Umsetzungsstanden in den Unternehmen und den weiteren Erhebungsergebnissen setzt sich eine ab-
schlieBende Empfehlung fiur die unternehmerische Auseinandersetzung mit der Transformations-Saule Digitali-
sierung zusammen:

Hochster Handlungsdruck — Hoher Handlungsdruck -
kurzfristig/wochentlich auf der Tagesordnung mittelfristig/monatlich auf der Tagesordnung
= Storungsfreier Einsatz von etablierten = Fokussierung auf Anwendungsfalle fur
Basistechnologien Schllsseltechnologien
e Gewahrleistung des mobilen Daten- e Advanced Data Analytics fir die wert-
zugriffs flr Mitarbeitende jederzeit von schéopfende Nutzung von Daten und das
uberall Schaffen von Transparenz
e Aufbereitung der Daten in Form von e KI-Technologien im Bereich des Maschi-
einfachen statistischen Analysen nellen Lernens fir das , kinstliche™ Gene-
rieren von Wissen aus Erfahrung sowie
= Sicherstellung einer hohen Datenqualitat der Generativen Sprachmodelle
und -verfugbarkeit sowie aktives Teilen von
Echtzeit-Daten mit den Partnern = Sicherstellung einer soliden Datenbasis flr die

Transformation in den Saulen Nachhaltigkeit
und Resilienz

e Daten Uber Materialflussstérungen zur
Steigerung der Resilienz und Minimierung
der Auswirkungen von Unterbrechungen

e Nachhaltigkeitsdaten flir das Reporting
und die Identifikation von Einsparungs-
potenzialen
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TRANSFORMATION ZU NACHHALTIGEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Fokus auf Dekarbonisierung, aber noch zu wenig Bewegung

Im Jahr 2020 war Nachhaltigkeit der aufsteigende Trend in Logistik und SCM (vgl. Abbildung 8). Auch die Erwar-
tungen bzgl. nachhaltiger Transportanforderungen deuteten auf ein signifikantes Wachstum in den Folgejahren
hin [2]: Die befragten Logistikdienstleister gingen von einem starken Anstieg der Anfragen nach nachhaltigeren
Transporten aus und auch die Verlader (Produktion und Handel) gaben an, zuklnftig haufiger Nachhaltigkeit als
Anspruch an ihre Dienstleister zu stellen.

Nachhaltige Transformation trotz Krisenzeiten?

Entgegen den Erwartungen ist das
Thema Nachhaltigkeit seit 2020
in der Priorisierung bei den
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen jedoch nur geringfiigig ge-
stiegen (vgl. Abbildung 8). Grund
hierfir sind unter anderem die
jingsten Krisen, wie die COVID-
19-Pandemie oder der Russisch-
Ukrainische Krieg, welche kurzfris-
tige Herausforderungen, wie Lie-
ferkettenunterbrechungen, in den
Vordergrund geruckt haben. Nach-
haltigkeitsbemuhungen der Unter-
nehmen wurden dadurch zeitweise
in den Hintergrund gedrangt, da
hierfir neben dem Tagesgeschaft
und dem aktuellen Krisenmanage-
ment mit Blick auf personelle und
finanzielle  Ressourcen wenig
Raum zu sein scheint. Dies fuhrt
dazu, dass das Thema Nachhaltig-
keit in vielen Fallen nicht adaquat
priorisiert werden kann. So landet
es aktuell in der Priorisierung der
drei Saulen der Triple Transforma-
tion auf dem letzten Rang. Ein Blick
auf den erzielten noch geringen
Umsetzungsstand in den Unter-
nehmen (vgl. Abbildung 10) offen-
bart jedoch, wie groB der Druck in
dieser Saule ist.

Im Vergleich der unterschiedlichen
Unternehmenstypen sehen wir
ahnliche Verteilungen wie in der
Saule der Digitalisierung: Bei
groBen Unternehmen ist der Hand-
lungsdruck am groéBten. In dieser
GroBenstufe liegen 77,8 % der Be-
fragten in der Umsetzung einer
Transformation in der Saule Nach-

haltigkeit mindestens eine Stufe
hinter der individuellen Relevanz-
bewertung zurick, 42,7 % sogar
zwei oder mehr Stufen. Diese
Werte sind nahezu identisch zu den
Werten in der Saule der Digitalisie-
rung — der Schmerzpunkt an dieser
Stelle demnach vergleichbar groB.

In den Unternehmen wachst der
Druck - nicht nur durch die End-
kunden, sondern auch durch die
Politik in Form von neuen Regula-
rien/Anforderungen, sich dieser
Sdule der Triple Transformation
anzunehmen. Die Dringlichkeit, die
Treibhausgasemissionen ziigig und
umfassend zu reduzieren, wird da-
bei auch vom IPCC-Report 2023
des Weltklimarats unterstrichen,
der deutlich vor den drastischen
Auswirkungen des voranschreiten-
den Klimawandels warnt [17]. Die
Verantwortung zur Senkung der
COz-Emissionen liegt dabei bei al-
len Wirtschaftsbereichen, so verur-
sachen allein der Giitertransport
und Logistikaktivititen etwa
10 - 11 % der energiebezoge-
nen CO>-Emissionen [18].
Gleichzeitig wird ein Anstieg des
Transportvolumens flr die nachs-
ten Jahre und Jahrzehnte prognos-
tiziert: Nach Angaben des Interna-
tional Transport Forums wird sich
die Nachfrage im Giterverkehr bis
2050 fast verdreifachen [19]. Um
dennoch die Ziele des Pariser
Klimaabkommens der Vereinten
Nationen zu erreichen, ist die Sen-
kung der verkehrsbedingten CO»-
Emissionen und die Steigerung der

Effizienz im Guterverkehr von ent-
scheidender Bedeutung. Wer die
Verantwortung daflir tragt, den
Wirtschaftsbereich Logistik nach-
haltiger zu machen, wird von den
befragten Logistik- und SCM-
Verantwortlichen, allerdings durch-
aus unterschiedlich wahrgenom-
men (siehe Abbildung 19).

Zwar wird nach wie vor eine sehr
hohe bzw. hohe Verantwortung bei
allen Stakeholdern gesehen, der
jeweilige Verantwortungsumfang
unterscheidet sich jedoch aus Sicht
der Befragten. Die groBte Verant-
wortung wird der Politik bzw. den
jeweilig Anderen (aus Sicht der
Verlader den Logistikdienstleistern
und umgekehrt) zugesprochen. So
bewerten drei Viertel der Befragten
den Umfang der Verantwortung
der Politik als sehr hoch bis hoch.
Hier zeigt sich der Wunsch nach
Klarheit in den politischen Rah-
menbedingungen, so dass Pla-
nungssicherheit fir zukinftige In-
vestitionen gewahrleistet ist. Wah-
rend, betrachtet liber das Gesamt-
sample, 2020 neben der Politik
dem Endkunden die gréBte Verant-
wortung zugeschrieben wurde [2],
werden nun Verlader und Logistik-
dienstleister starker in der Verant-
wortung als der Endkunde gese-
hen. Auffédllig ist auch, dass zum
Vergleichsjahr 2020 die Verant-
wortungszuweisung Uber alle Ak-
teure hinweg rucklaufig ist.
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Besonders im Fokus bei der nach-
haltigen Transformation der Logis-
tik stehen Verlader und Logistik-
dienstleister, da diese direkt an der
Umsetzung von Nachhaltigkeits-
maBnahmen, wie zum Beispiel der
Nutzung alternativer Trans-
portmodi oder der Umriistung
der Lkw-Flotte, beteiligt sind. Mit
Blick auf die Verantwortungs-
zuweisung zeigt sich hier, dass
Logistikdienstleister die Verant-
wortung fir die Dekarbonisierung
der Logistik eher bei Produktion
und Handel (Verlader) sehen: Laut
75,2 % der befragten Logistik-
dienstleister tragen Verlader eine
sehr hohe bis hohe Verantwortung
den Wirtschaftsbereich Logistik
nachhaltiger zu gestalten (10 %-
Punkte mehr als die Verlader
selbst).

Ahnlich wie bei der digitalen Trans-
formation zeigt sich beim direkten
Vergleich zwischen Relevanz und
Umsetzungsstand der Transforma-
tion zu nachhaltiger Logistik/ nach-
haltigem SCM in den Unternehmen
ein groBer Handlungsbedarf. Es
lasst sich beobachten, dass sowohl
die Relevanz als auch der Um-
setzungsstand der nachhal-
tigen Transformation mit stei-
gender GroBe der Unterneh-
men hodher eingeschatzt wird.
Erklaren ldsst sich dies unter ande-
rem damit, dass neue Regularien
bspw. zur Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung zunachst fur groBere
Unternehmen greifen. Diese befin-
den sich dementsprechend bereits
mitten in der Vorbereitung zur Um-
setzung der Berichtspflichten. Der
mittlere  Umsetzungsstand der
Transformation wird von Logistik-
unternehmen hoéher (44,2 %) an-
gegeben als von den Verladern
(Produktion (38,9 %) sowie Handel
(39,7 %)).

Ein wichtiger Schritt, um die Dis-
krepanz zwischen der Relevanz des
Trends Nachhaltigkeit und dessen
Umsetzungsstand in den Unter-
nehmen zu verringern, ist die In-
tegration der Saule Nachhaltigkeit
in die Unternehmensstrategie.
Hierzu zahlt u. a. die Entwicklung
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Abbildung 19: Verantwortungszuweisung im Hinblick auf die nach-

haltige Gestaltung des Wirtschaftsbereich Logistik

In welchem Umfang tragen die aufgefiihrten Akteure Verantwortung, den

Wirtschaftsbereich Logistik nachhaltiger zu machen?

Bewertung durch die

Verlader

(2020: n=54, 2023: n=138)

Logistik- 2020 [EEENED
dienstleister ;03 FEEAETEEI

Verlader

= 2020 42,2% 42,2%
(Industrie
und Handel) 2023 39,8% 35,4%
2020 57,8% [22,2% |
Endkunden .
2023 38,1% 24,8% | 62,8%
. 57,8%
Politik 2020 .
2023 46,9% 31,0%

M sehr hoch [ hoch

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr gering” bis ,.sehr hoch™)

Bewertung durch die

Logistikdienstleister
(2020: n=45; 2023:n=113)

24,1% 48,1% 72,2%
21,7% 47,8% 69,6%

71,1%

69,0%

24,1% 38,9% 63,0%
25,4% 39,9% 65,2%

84, 4%
75,2%

80,0% 42,6%

27,8%
35,5% | 67,4%

70,4%

31,9%

29,6%
[ 30,4% |71,7%

80,0% 50,0% 79,6%

77,9% 41,3%

einer Roadmap inklusive konkreter
Zielformulierung. Diese Zielformu-
lierung kann beispielsweise die Re-
duzierung des eigenen CO2-FuB3-
abdrucks beinhalten. Zwei Drit-
tel der Logistik- und SCM-Verant-
wortlichen geben an, dass in ihren
Unternehmen bereits konkrete
Ziele zur Reduzierung der CO>-
Emissionen gesetzt wurden
(siehe Abbildung 20). Besonders
verbreitet ist das Setzen von CO»-
Reduktionszielen in produzieren-
den Unternehmen (78,7 %).

Um die selbstgesetzten CO,-Re-
duktionsziele zu erreichen, miissen
Unternehmen geeignete MaBnah-

Abbildung 20:

men zur Reduzierung ihres CO;-
FuBabdrucks ergreifen. Hierfir sind
die korrekte Erfassung und Zuwei-
sung der Emissionen von entschei-
dender Bedeutung, da nur durch
die Quantifizierung eine Uber-
wachung des Fortschritts mdglich
ist [18]. Gleichzeitig bringen neue
Regularien zur Nachhaltigkeits-
berichterstattung, allen voran die
Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD), das Thema auf
die Tagesordnung vieler Unterneh-
men. Diese verpflichten zundchst
Unternehmen von 6ffentlichem
Interesse mit mehr als 500 Mitar-
beitenden fir das Geschaftsjahr
2024 dber die Auswirkungen ihrer

Formulierung von CO;-Reduktionszielen in den

Bereichen Produktion, Logistik und Handel

Wir haben uns konkrete Ziele zur Reduzierung unserer CO,-Emissionen gesetzt.

Zustimmung! unentschlossen’ ."\I:)Iehmung3
67,7% 13,9% 18,3%
n=251

Produktion 78,7% ‘ 8,3% [RENL

(n=108)
Logistik 60,2% ‘ 18,6% 21,2%
(n=113)
Handel 56,7% ‘ 16,7% 26,7%

(n=30)

1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu™ und ,stimme eher zu"™ zusammengefasst.
2) hier: ,teils-teils" und ,weiB nicht / keine Angabe™ zusammengefasst.
3) hier: ,stimme nicht zu" und ,stimme eher nicht zu" zusammengefasst.
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unternehmerischen Tatigkeiten auf
Mensch und Umwelt zu berichten,
so dass die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung zu einem obligatori-
schen Bestandteil des jahrlichen
Lageberichts der Unternehmen
wird. Der Kreis der berichtspflichti-
gen Unternehmen wird dann suk-
zessiv Jahr fur Jahr erweitert, so
dass mittelfristig auch KMU direkt
von der CSRD betroffen sein wer-
den.

Die CSRD verlangt, dass unter die
berichtspflicht-fallende Unterneh-
men ihren aktuellen CO2-FuBab-
druck, den eingeschlagenen De-
karbonisierungspfad in Richtung
des 1,5°C-Ziels, die konkreten
MaBnahmen sowie den Fortschritt
offenlegen. Dabei ist es nicht mehr
ausreichend lediglich die CO;-
Emissionen, die direkt vom Un-
ternehmen (Scope 1) oder indi-
rekt durch die Erzeugung der
verbrauchten Energie (Scope 2)
verursacht werden, auszuweisen.
Auch die indirekten COz-Emissio-
nen aus vor- und nachgelager-
ten Tatigkeiten in der Wert-
schopfungskette (Scope 3)
muissen nun erfasst und offenge-
legt werden. Diese tragen maBgeb-
lich zum CO>-FuBabdruck eines Un-
ternehmens bei: Im produzieren-
den Gewerbe entstehen etwa 70 %
bis 80 % der COz-Emissionen im
Scope 3 [20]. Mit Blick auf den Um-
setzungsstand in Abbildung 21
zeigt sich, dass der Fokus der Un-

Abbildung 21:

ternehmen bisher auf den Emissio-
nen aus Scope 1 und Scope 2 liegt:
Etwa die Halfte der befragten
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen geben an, dass ihre Unter-
nehmen CO>-Emissionen auswei-
sen, die direkt bzw. indirekt
durch deren Energieverbrauch
entstehen (47,0 %), lediglich et-
was mehr als ein Viertel der Unter-
nehmen nimmt bereits die CO»-
Emissionen aus der Lieferkette
in den Blick (26,3 %). Die Unter-
nehmensgréBe ist dabei entschei-
dend fir den Stand der Umset-
zung: Rund 60 % der GroBunter-
nehmen (exakt 60,7 %) sind be-
reits weit vorangeschritten in der
Bilanzierung ihrer Scope 1- und
Scope 2-Emissionen. Die Ver-
gleichszahl far mittelgroBe
(250 - 3000 MA) und kleine Unter-
nehmen (< 250 MA) liegt bezlglich
der Werte bei 45,7 % bzw. 23,4 %
und damit wesentlich niedriger.
Ahnlich - wenn auch auf einem ins-
gesamt niedrigerem Umsetzungs-
niveau - stellt sich die Lage bei der
Erfassung der Scope 3-Emissionen
dar: Wahrend 35,9 % der GroBun-
ternehmen bereits den Blick in die
Lieferkette richtet, besteht an die-
ser Stelle bei den mittelgroBen und
kleinen Unternehmen noch deut-
licher Nachholbedarf (21,4 %
(250 - 3000 MA) bzw. 14,1 %
(< 250 MA)). Hier zeigt sich, dass
gréBere Unternehmen bereits ver-
starkt in die Vorbereitung auf die
Berichtspflichten im Bereich Nach-
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haltigkeit und das Monitoring und
Management ihrer COz-Emissionen
eingestiegen sind.

Grundsatzlich ist die Erfassung der
Scope 3-Emissionen deutlich her-
ausfordernder, da diese durch Ak-
tivitaten von Zulieferern verur-
sacht werden, die nicht unter ihrer
direkten Kontrolle stehen. Die Er-
mittlung der Scope-3-Emissionen
beruht daher in der Regel weitge-
hend auf der Verwendung von
Standardemissionswerten und
Branchendurchschnitten, was zu
Ungenauigkeiten und Verzerrung
fihren kann [21]. Die fir die De-
karbonisierung der Lieferkette er-
forderliche, prazise Ermittlung der
Scope 3-Emissionen wirde aller-
dings die Nutzung von Primardaten
entlang der Lieferkette und damit
dem Austausch von Nachhaltig-
keitsdaten erfordern. Hierzu bend-
tigen die berichtenden Unterneh-
men Zugang zu Daten und Infor-
mationen ihrer Lieferanten und
Dienstleister. Das Gap fiir Nachhal-
tigkeitsdaten liegt jedoch aktuell
bei 29 %. D. h. fast ein Drittel der
Befragten geben an, diese Daten-
arten von ihren Partnern zu bend-
tigen, sie jedoch aktuell nicht zu
erhalten (vgl. Abbildung 18).

Erfassung und Ausweisung der CO2-Emissionen in den unterschiedlichen Geltungsbereichen

Wir weisen CO,-Emissionen aus, die direkt in
unserem Unternehmen bzw. indirekt durch
unseren Energieverbrauch entstehen.

Kleine Unternehmen
(< 250 MA, n=117)

23,4%

14,1%

Mittlere Unternehmen 45,7%

‘ 21,4%

(250 - 3.000 MA, n=70)

GroBunternehmen 60,7%
(<3.000 MA, n=64)

Scope 1+ 2

5-stufige Likert Skala: stimme nicht zu; stimme eher nicht zu

Scope 3

Wir weisen CO,-Emissionen
aus, die in unseren
Lieferketten entstehen.

i

teils-teils; stimme eher zu; stimme zu; weil nicht

Unsere Kunden fordern
von uns die Ausweisung
unserer CO,-Emissionen

26,6%

35,7%

48,7%

i

Kundenanforderung

hier jeweils beriicksichtigt: ,stimme zu® und ,stimme eher zu"
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Um an die Informationen Uber die
CO,-Emissionen entlang der Lie-
ferkette zu gelangen, kénnen Kun-
den die Ausweisung dieser Emis-
sionen von ihren Dienstleistern
bzw. Lieferanten einfordern. So
gaben 39,4 % der befragten Logis-

tik- und SCM-Verantwortlichen an,
dass ihre Unternehmen Kunden-
anforderungen im Hinblick auf die
Ausweisung ihrer COz-Emissionen
erhalten. Es zeigt sich allerdings,
dass die Kundenanfragen mit sin-
kender UnternehmensgroBe ab-
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nehmen. Wahrend bei 48,7 % der
GroBunternehmen Kunden die
Ausweisung ihrer COz-Emissionen
fordern, erhalten lediglich 26,6 %
der kleinen Unternehmen solche
Anfragen (vgl. Abbildung 21).

Mangelnde Zahlungsbereitschaft trotz wahrgenommener Wettbewerbschance

Die Potenziale, die im Bereich
Nachhaltigkeit liegen, sind groB3. So
nehmen etwa zwei Drittel der
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen das Thema als Wettbe-
werbschance wahr (Abbildung
22). Bei produzierenden Unterneh-
men liegt der Anteil sogar noch et-
was hoher (73,2 %). Die Griinde,
Nachhaltigkeit als Wettbewerbs-
chance und Differenzierungsvorteil
wahrzunehmen, sind vielfédltig. So
sind eine Reihe moéglicher MaBnah-
men, die Logistik nachhaltiger zu
gestalten, eng mit Effizienz-
gewinnen und Kosteneinspa-
rungen verknlpft. Exemplarisch
zu nennen sind hier das Nutzen
energieeffizienterer Beleuchtung
oder die Optimierung der Fahrten-
auslastung.

Auch kann Nachhaltigkeit zuneh-
mend in der Auftragsvergabe
eine Rolle spielen: So gibt etwa die
Halfte (51,3 %) der befragten
Logistikunternehmen an, mindes-
tens gelegentlich Anfragen ihrer

Kunden zu erhalten, die Transporte
nachhaltiger zu organisieren (siehe
Abbildung 23). Das Angebot alter-
nativer, nachhaltiger Transportop-
tionen kann somit zum Differen-

Abbildung 22: Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance

Das Thema Nachhaltigkeit nehmen wir als Wettbewerbschance wahr.

Zustimmungl unentschlossen® Ablehnung®

15,5%

=]

~N
w
iy

14,8%

16,7%

66,5% 17,9%
Produktion 73,2% ‘ 12,0%
(n=108)
Logistik 62,0% ‘ 22,1% 15,9%
(n=113)
Handel 60,0% ‘ 23,3%
(n=30)

1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu" und ,stimme eher zu" zusammengefasst.
2) hier: ,teils-teils" und ,weiB nicht / keine Angabe" zusammengefasst.
3) hier: ,stimme nicht zu" und ,stimme eher nicht zu" zusammengefasst.

zierungsfaktor gegeniiber Mit-
bewerbern werden. Nichtsdes-
totrotz muss allerdings festgestellt
werden, dass die Anzahl der Kun-
denanfragen nach nachhaltigeren
Transportalternativen bislang hin-
ter den Erwartungen zurickbleibt
und deutlich langsamer als prog-
nostiziert steigt. So stieg der Anteil
der Unternehmen, die haufig oder
sehr haufig Anfragen von ihren
Kunden erhalten, ihre Transporte
nachhaltiger zu organisieren, im
Vergleich zu 2020 lediglich um 2,1

Prozentpunkte. Zum Vergleich: die
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen erwarteten vor 4 Jahren ein
Anstieg der Anfragen um mehr als
30 Prozentpunkte flir das Jahr
2025 (vgl. Abbildung 23). Ahnlich
wie im Jahr 2020 wird allerdings
weiterhin mit einem Anstieg der
Anfragen gerechnet: 57,5 % der
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen geben an bis 2028 sehr
haufig bis haufig Anfragen fiir
nachhaltigere Transporte zu er-
warten.

Abbildung 23: Haufigkeit der Anfragen fir nachhaltige Transporte bei Logistikdienstleistern

Wie oft erhalten Sie Anfragen von Kunden, Transporte nachhaltiger zu organisieren?

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr selten™ bis ,sehr haufig")

2,3%

29,5% ]
2,3%

02/2020 25,0% |

6,8% 15,9%

Erwartung 02/2025 31,8% 15,9% | 136% || 136% |
07/2023 23,9% | 15,9% } 8,8% ‘ n=113
(Filter:
Erwartung 07/2028 23,9% 17,7% | 6,2% :4,4% 14,2% Uogistik

B sehr haufig [ haufig [T gelegentlich [ ] selten [ ] sehr selten [ ] weiB nicht / keine Angabe
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Ein ahnliches Bild zeigt sich auf der
Seite der Verlader. Diese fordern
entgegen der Erwartungshaltung
nicht wesentlich haufiger als 2020
Nachhaltigkeit als Anspruch an
den Dienstleister. Bisher fordern
nur 5,8 % der befragten Verlader
heutzutage bei sehr vielen Auftra-
gen Nachhaltigkeit als Anspruch
an den Dienstleister (siehe
Abbildung 24). Trotz der bisher
ausbleibenden Zunahme der
Transportauftrage mit Nachhaltig-
keitsanspriichen, wollen fast drei
Viertel der befragten Verlader in
den nachsten funf Jahren auf
Nachhaltigkeit in der Logistik ach-
ten. Hier muss sich in den nachs-
ten Jahren erst zeigen, ob sich bei
den beteiligten Akteuren eine Ver-
haltensanderung einstellt, bei der
Nachhaltigkeitsaspekte zuneh-

mend eine Rolle in der Auftrags-
vergabe spielt.

Ein Grund fir die Stagnation in
der Umsetzung nachhaltiger
Transportauftrdage ist die Uber-
wiegend als gering wahrgenom-
mene Bereitschaft der Kunden,
fiir Nachhaltigkeit einen Auf-
preis zu zahlen, die friheren Er-
wartungen zum Trotz anhalt
(siehe Abbildung 25).

Nur 5,2 % der befragten Logistik-
und SCM-Verantwortlichen schat-
zen, dass die Bereitschaft ihrer
Kunden mindestens hoch ist, einen
Aufpreis fiur eine nachhaltigere
Logistik zu zahlen (lediglich ein
Anstieg um 2,2 Prozentpunkte).
Auch hier bleibt eine Zunahme im
Vergleich zum Jahr 2020 aus, so
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dass die bereits in der vorherigen
Studie identifizierte Licke
zwischen der Zahlungsbereitschaft
und Nachhaltigkeit als Anspruch
an den Dienstleister [2] nicht ge-
schlossen werden konnte. So klafft
die Einschdatzung zwischen vor-
handener Bereitschaft fir Nach-
haltigkeit einen Aufpreis zu zahlen
und dem Anspruch, Logistik ent-
sprechend zu organisieren, weit
auseinander: Aktuell fordern zwar
18,8 % der befragten Unterneh-
men bei sehr vielen bzw. vielen
Transportauftragen Nachhaltigkeit
als Anspruch an den Dienstleister,
die Bereitschaft der Kunden dafur
einen Aufpreis zu zahlen wird al-
lerdings nur bei 5,2 % der Unter-
nehmen als sehr hoch bzw. hoch
wahrgenommen.

Abbildung 24: Haufigkeit der Anfragen filir nachhaltige Transporte durch Verlader

Bei wie vielen Transportauftrdgen fordert Thr Unternehmen derzeit Nachhaltigkeit als Anspruch an den Dienstleister?

1,8%

02/2020
Erwartung 02/2025 21,8%
07/2023 R0 13,0%

Erwartung 07/2028 26,8%

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr wenigen" bis ,sehr vielen™)

=55
| 25,5% [ 109% | o0
3,6% Vertiefungspfad
T Nachhaltigkeit +
18,2% [73% [ [ 145% | boduition
Handel
| 23,9% | 116% | n=138
Iter:
2% Produiton +
14,5% ‘ | 8,0% | 16,7% | Handel)

M sehr vielen [ vielen [ mittel [] wenigen []sehr wenigen [ weiB nicht / keine Angabe

Abbildung 25:

Wahrgenommene Bereitschaft der Kunden flir Nachhaltigkeit einen Aufpreis zu zahlen

Wie schitzen Sie die Bereitschaft Ihrer Kunden ein, fiir Nachhaltigkeit einen Aufpreis zu bezahlen?

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr gering" bis ,sehr hoch™)

02/2020

Erwartung 02/2025

07/2023 | :E0

1,0% 2,0%
0, 0,
36,4% ‘ 36,4% 5o
(Filter:
Vertiefungspfad
23,2% 32,3% ‘ 29,3% ‘ 12,1% Nachhaltigkelt
: 1,60/0
= seit 02/2020
3,6%
35,5% ‘ 31,9% ‘ ‘
n=251
21,5% 34,7% | 24,3% 12,0% }4,4"/4

Erwartung 07/2028

M schr hoch [ hoch [ mittel [ gering []sehr gering [ weiB nicht / keine Angabe
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Was in den Unternehmen aktuell in der Saule Nachhaltigkeit vorrangig passiert

Die Bestrebungen der Unterneh-
men zeigen sich in vielfdltigen
Praxisprojekten (siehe Abbildung
26). Wahrend die einen sich aktuell
darauf konzentrieren, dezentrale
Aktivitdten oder  Einsparungs-
potenziale zu identifizieren, geben
andere Befragte an, bereits Metho-
den entwickelt zu haben, mit de-
nen sie bis zu 50 % der verbrauch-
ten Energie einsparen kodnnen.
Thematisch reichen die Projekte
von der Implementierung einer
Nachhaltigkeitsstrategie und dem
dazugehoérigen Wertesystem im
Unternehmen Uber technische L&-
sungen zur Einsparung von Emis-
sionen bis hin zum Berichtswesen.
Eine strategische Verankerung
inkl. eines ,Real-Impact statt
Greenwashing" (siehe genanntes
Projekt ganz oben in Wortwolken-
Abbildung 26) bildet dabei die
Grundlage fir ein erfolgreiches
Management.

Insgesamt wurden im Bereich
Nachhaltigkeit 104 Freitextanga-
ben mit MaBnahmen, Projekten
und Initiativen von 75 zurickmel-
denden Unternehmen getatigt.
Diese konnten zu 15 Ubergeordne-

ten Kategorien zusammengefasst
werden.

Als die aktuell wichtigsten Nach-
haltigkeits-Projektkategorien
lassen sich die Folgenden ermit-
teln:

= Photovoltaik
(14 % der Nennungen)

= E-Flotte/elektrische
Antriebe (12 %)

= Alternative Antriebs-
formen (10 %)

= Nachhaltige Verpackung
(10 %)

= Zielerreichung/-formulie-
rung (8 %)

Erganzend werden weitere Pro-
jekte in den Bereichen Analyse des
CO,-FuBabdruckes, und Nachhal-
tigkeit allgemein (7 %) genannt;
weitere Nennungen werden nur
von unter 5 % der Riickmeldenden
angeflihrt und sind damit deutlich
weniger relevant. Darunter finden
sich bspw. die Themen Nachhaltig-
keitsberichterstattung, die Wahl
alternativer Transportmodi (insb.

Ziele fur weniger Luftfracht),
Circular Economy (Kreislaufwirt-
schaft), Zertifizierung und bspw.
die Science Based Targets Initia-
tive zur Setzung von Zielen, die an
wissenschaftlichen Erkenntnissen
orientiert und auf die Erreichung
der Klimaziele ausgerichtet sind.

Die in der obigen Liste angeflihrten
wichtigsten Projekte werden weiter
dahingehend untersucht, ob sie
sich abhangig vom Umsetzungs-
grad der Unternehmen unterschei-
den. In der Erhebung wurde ge-
fragt nach dem Umsetzungsstand
im Bereich Nachhaltigkeit von
~keine Transformation™ bis ,voll-
standige  Transformation® per
Schieberegler (0 - 100). Wie auch
bei den Digitalisierungsprojekten
wird unterschieden in niedrige Um-
setzungsgrade des Drittels an
Rickmeldenden, die die niedrigs-
ten Umsetzungsgrade aufweisen
(die Einschatzung zum Umset-
zungsgrad liegt hier bei < 34 %),
fir das mittlere Drittel ergeben
sich Umsetzungsgrade zwischen
34 % bis 55 %, fir das ubrige
Drittel Umsetzungsgrade oberhalb
55 %.

Abbildung 26: Aktuelle Praxisprojekte in der Saule Nachhaltigkeit

Was ist Ihres Wissens nach das wichtigste Projekt,

das Ihr Unternehmen derzeit im Kontext
Nachhaltigkeit umsetzt?

(GroBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)
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Im Detail zu den wichtigsten Projektkategorien im Kontext Nachhaltigkeit

In den meisten Fallen werden Pro-
jekte oder MaBnahmen mit Bezug
zu Photovoltaik genannt. Solche
Projekte werden von Unternehmen
aller Umsetzungsgrade gleicher-
mabBen verfolgt. Die Haufigkeit der
Nennungen lasst darauf schlieBen,
dass Photovoltaikanlagen fiir die
Unternehmen eine gerne getatigte
und sichere Investition darstellen.
Photovoltaik wird zudem haufig in
Kombination mit weiteren MaBnah-
men angeflthrt, darunter insbeson-
dere E-Flotte/elektrische Antriebe
oder die Wahl alternativer Trans-
portmodi. Photovoltaikanlagen Be-
treibende agieren demnach ver-
mehrt in MaBnahmenbiindeln.

Im Bereich E-Flotte/elektrische
Antriebe geht es sowohl um die
Mobilitdt der Mitarbeitenden wie
auch Giiterlogistik. Darunter bspw.
Nennungen von MaBnahmen wie
~Fuhrpark teilweise auf E-Mobilitat
umstellen®, ,,E-Mobilitat ausbauen™
oder ,Aufbau Ladeinfrastruktur®.
Die Giiterlogistik betreffen die wei-
teren Nennungen ,Lithiumbatte-
rien fur Flurférderzeuge" oder ,E-
Lkw". Wie in den meisten Pro-
jektkategorien zeigen sich Unter-
schiede dahingehend, wie weit
fortgeschritten die Umsetzung der
beschriebenen MaBnahmen ist,
wenn bspw. angefuhrt wird, dass
,E-Tankstellen komplett umge-
setzt" sind oder MaBnahmen ,im
Aufbau®™ oder , Ausbau" sind oder

,umgeristet wird". MaBnahmen in
diesem Bereich werden vor allem
von den Unternehmen der mittle-
ren und héheren Umsetzungsgrade
in Bezug zu Nachhaltigkeit (34 %
bis 100 %) vorgenommen. Unter-
nehmen, die hier schon etwas vor-
zuweisen haben, schatzen sich
demnach als fortschrittlicher ein.

Die von den Befragten genannten
alternativen Antriebsformen
umfassen allgemein die ,Dekarbo-
nisierung von Treibstoffen® oder
,Emissionsfreie Lkw". Dies zeigt
bereits die Technologieoffenheit,
die unterstitzt wird durch speziel-
lere Nennungen wie ,Biogas-Lkw"
oder ,Wasserstoff-Lkws". Wahrend
die meisten Nennungen sich um
den StraBenverkehr drehen, wird
auch die ,Emissionsfreie See-
fracht® angefiihrt. Vergleichbar
zum Bereich E-Flotte / elektrische
Antriebe werden Projekte im Um-
feld alternativer Antriebsformen
fast ausschlieBlich von Unterneh-
men mittlerer und héherer Umset-
zungsgrade in Bezug zu Nachhal-
tigkeit (34 % bis 100 %) ange-
fuhrt.

Projekte im Bereich nachhaltige
Verpackung umfassen bspw. den
,Umstieg auf nachhaltige Ver-
packungsmaterialien®, ~Umstel-
lung auf recycelte Materialien (bei
Verpackungen)", ,Verpackungsan-
derung" und den ,Versand in Gras-

Zur Eignung Nachhaltigkeit schaffender MaBnahmen

Im weiteren Verlauf der Erhebung
wurden verschiedene MaBnahmen
und deren Umsetzungsstand in der
Stichprobe im Detail abgefragt.
Abbildung 27 zeigt die Unterneh-
men auf, die angeben die ange-
fihrten MaBnahmen bereits umzu-
setzen, differenziert nach Produk-
tion, Logistik und Handel. Die farb-
liche Hervorhebung im Diagramm
zeigt, dass die MaBnahmen mit den
héchsten Zustimmungen je Unter-
nehmenskategorie in der Reihen-

folge nahezu identisch sind. Auch
zeigt sich, dass sich der Umset-
zungsstand der jeweiligen MaBnah-
men entsprechend der Einschat-
zung, ob die MaBnahmen geeignet
sind, entwickelt.

Die groBten Potenziale werden in
folgenden MaBnahmen gesehen:

= Umriistung des Unterneh-
mensgeldndes durch bspw.
energieeffizientere Beleuch-

kartons"™. Weiter gefasst geht es
hier aber auch um ,Verpackungs-
strategien" oder die ,Umsetzung
nachhaltiger Systeme: Einweg/
Mehrweg". MaBnahmen im Bereich
~Nachhaltige Verpackung" werden
beinahe ausschlieBlich von Unter-
nehmen in den unteren und mittle-
ren Umsetzungsgraden in Bezug
auf Nachhaltigkeit (< 55 %) um-
gesetzt. Es handelt sich vor allem
um sehr konkrete MaBnahmen, die
durch die Umstellung im verwen-
deten Verpackungsmaterial oder
ggf. den Wechsel des Ver-
packungsproduzenten/-lieferanten
bereits angegangen und umgesetzt
werden kénnen. Im Idealfall sind
bei der Umstellung kaum oder
keine prozessualen Anpassungen
erforderlich, so dass der Wechsel
des genutzten Verpackungsmate-
rials theoretisch reibungslos erfol-
gen kann.

Im Bereich Zielerreichung/-for-
mulierung geht es um die ,For-
mulierung mittel- und langfristiger
Zielvorhaben", die ,Vereinbarung
von Reduzierungsplanen mit Liefe-
ranten", die ,Erarbeitung einer glo-
balen Nachhaltigkeitsstrategie®™
und die ,Verabschiedung der dies-
bezlglichen Unternehmensziele".
Unternehmen in den niedrigen Um-
setzungsgraden sind hier deutlich
weniger aktiv.

tung oder Solaranlagen
(88,4 %)

= Optimierung der Fahrten-
auslastung (86,5 %)

= Schulung des Umweltbe-
wusstseins der Mitarbei-
tenden (77,7 %)

» Einbezug von umweltbezo-
genen Kennzahlen in das
Berichtwesen (73,7 %)
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Abbildung 27:

der Produktion, der Logistik und dem Handel

BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Umsetzung von MaBnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik aus Sicht

Inwieweit halten Sie die folgenden MaBnahmen fiir geeignet, um Logistik nachhaltiger zu gestalten? Setzen Sie diese auch

selbst um? *

MaBnahme wird als geeignet angesehen

MaBnahme wird umgesetzt

Umristung des Unternehmensgelandes | gg 40/
(bspw. energieeffizientere Beleuchtung, Solaranlagen etc.)

Optimierung der Fahrtenauslastung |86,5%

Umweltbewusstsein der Mitarbeiter schulen | 77,7%
Einbezug von umweltbezogenen Kennzahlen | 73 7o/
in das Berichtswesen !

Umristung der Lkw-Flotte auf emissionsfreie Antriebe 71.3%
(z.B. Batterie/Strom, Brennstoffzelle/Wasserstoff) !

Nutzung alternativer Transportmodi / | gg 5o/
Verlagerung von Transporten auf die Schiene bzw. das Binnenschiff !

Produktion
v (n=108)

69,4% |

Logistik Handel
(n=113) (n=30)
61,1% \ 60,0%

54,6%

52,8%

49,1%

16,7%

59,3%
54,9%

39,8%

50,0%
53,3%

36,7%

13,3%

33,6%

33,3%

*) sowohl fiir Eignung als auch Umsetzung 5-stufige Likert Skala: stimme nicht zu; stimme eher nicht zu; teils-teils; stimme eher zu; stimme zu; weiB nicht; hier jeweils beriicksichtigt: ,stimme zu™ und ,stimme eher zu™

In allen Bereichen am starksten in
der Umsetzung ist die Umriistung
des Unternehmensgeldndes
durch bspw. energieeffizientere
Beleuchtung oder Solaranlagen.
Die héchsten Umsetzungswerte bei
dieser MaBnahme weisen produzie-
rende Unternehmen mit 69,4 %
auf, doch auch in Logistik- und
Handelsunternehmen wird diese
MaBnahme bei deutlich mehr als
der Halfte der Unternehmen be-
reits umgesetzt (61,1 % bzw.

60 %). Plausibel ist, dass etwa die
Optimierung der Fahrtenaus-
lastung in der Logistik die hdchste
Verbreitung aufweist (59,3 %).

Kaum Unterschiede im Umset-
zungsstand zwischen den Sektoren
lassen sich bei der Schulung des
Umweltbewusstseins der Mit-
arbeitenden feststellen. In allen
drei Bereichen liegt der Anteil der
Unternehmen, die ihre Mitarbeiten-

den flr Themen der Nachhaltigkeit
sensibilisieren bei Uber 50 %.

Der Einbezug von umweltbezoge-
nen Kennzahlen in das Bericht-
wesen ist starker im Fokus der pro-
duzierenden Unternehmen - diese
Unternehmen scheinen bereits
eine héhere Transparenz Uber die
Auswirkungen ihrer Tatigkeiten,
wie beispielsweise die verursach-
ten CO,-Emissionen zu haben.

Umsetzungshtrden auf dem Weg zu nachhaltigen Wertschépfungsketten

Die Griinde sind vielfaltig, warum
die Transformation zu nachhalti-
gen Lieferketten nicht schneller er-
folgt (vgl. Abbildung 8 und
Abbildung 9). So herrscht bei den
befragten Logistik- und SCM-
Verantwortlichen Unklarheit,
welche Mdglichkeiten zur Einfluss-

nahme existieren. Auch stellt sich
bei der Umsetzung der jeweiligen
MaBnahmen die Frage, wie die da-
fir bendtigten Ressourcen bereit-
gestellt werden kénnen. So mel-
den die Unternehmen folgende
Herausforderungen im Kontext der
Nachhaltigkeit:

= Begrenzte Moglichkeit zur
Einflussnahme (41,4 %)

= Fehlende personelle
Ressourcen (40,2 %)

= Fehlende finanzielle Mittel
(36,7 %)

Berit Borke, Associated Partner, Infront Consulting

~Wir erleben, dass der Handlungsdruck gestiegen ist. Ein groBer Hebel liegt in der Umstellung von
Transporten auf multimodale Verkehrssysteme. Verlader und Dienstleister investieren in Prozesse und
Assets. So kénnen entscheidende Beitrdge zur Dekarbonisierung und gleichzeitig zur notwendigen
Produktivitdtssteigerung erreicht werden. Neue Betriebsmodelle, die auf Kollaboration setzen, um
Ressourcen zu teilen, Auslastungen zu optimieren und sich durch digitale Exzellenz auszuzeichnen, sind
auf dem Vormarsch."
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AbschlieBend bleibt festzuhalten:
Der gesellschaftliche und regulato-
rische Handlungsdruck im Bereich
Nachhaltigkeit ist so groB, dass
entsprechende MaBnahmen zur
Dekarbonisierung trotz  unter-
schiedlicher Sichtweisen auf die
Verantwortlichkeit den Wirt-
schaftsbereich Logistik nachhalti-

ger zu machen vorangetrieben
werden miussen. Die Vielzahl an
Praxisprojekten im Bereich Nach-
haltigkeit verdeutlicht die Hand-
lungsspielrdaume der Unternehmen
bei der nachhaltigen Transforma-
tion. Hier liegt es an den Logistik-
und SCM-Entscheidern geeignete
MaBnahmen unternehmensindivi-

BVL

duell auszuwdhlen und konsequent
umzusetzen. Mit der ganzheitlichen
Erfassung und Ausweisung von
CO,-Emissionen kdnnen Hotspots
identifiziert und aufgezeigt wer-
den, welche Effekte sich mit den
einzelnen MaBnahmen einstellen
kdnnen.

Welche strategischen Nachhaltigkeits-Implikationen sich fir Unternehmen ergeben

Aus den Umsetzungsstanden in den Unternehmen und den weiteren Erhebungsergebnissen setzt sich eine ab-
schlieBende Empfehlung fiir die unternehmerische Auseinandersetzung mit der Transformations-Saule Nachhal-

tigkeit zusammen:

Hochster Handlungsdruck -

kurzfristig/wochentlich auf der Tagesordnung

* Enge Beobachtung und standige Uberwachung .
des Marktumfelds zur friihzeitigen Vorbereitung

und Reaktion auf:

e Anderungen der regulatorischen Anfor-

derungen

e Entwicklung alternativer Antriebs-

technologien

*= Nutzung einer COz-Bilanzierung, um Trans-

Hoher Handlungsdruck -

mittelfristig/monatlich auf der Tagesordnung

Schrittweise Verankerung von Nachhaltigkeit in
die Unternehmensstrategie inkl. eines ,Real-

Impact statt Greenwashing®

» Projektweise Implementierung von Nachhaltig-

keitsmaBnahmen (Pilotierung):

e Investitionen in Umrlistung des Unter-

nehmensgeldndes zur Nutzung 6kono-

mischer und 6kologischer Synergieeffekte

TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

parenz Uber CO,-Emissionen zu schaffen und
Emissions-Hotspots zu identifizieren

Identifikation und Umsetzung von ,Low Hanging

Schrittweise Umrlistung der Lkw-Flotte
auf alternative Antriebe und Modal Shift

Kontinuierliche Sensibilisierung der Mitarbei-

Fruits®, also NachhaltigkeitsmaBnahmen, die

sich einfach und schnell umsetzen lassen,

dennoch aber bereits einen nicht zu vernach- =

lassigenden Effekt haben

tenden im Hinblick auf Umweltbewusstsein

Aufbau/Verbesserung der Datenbasis (als Ersatz

fir die Berechnung mit Standardemissions-
werten und Branchendurchschnitten)
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TRANSFORMATION ZU RESILIENTEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Krisen setzen Transparenz, Bestandsmanagement und Multisourcing

auf die Tagesordnung

COVID-19-Pandemie, Russisch-Ukrainischer Krieg, Energiekrise, Inflation, Personalmangel - die drangendsten
und zugleich kumulativ wirkenden Krisen der letzten Jahre haben die Stakeholder in Wertschépfungsketten auf
die Probe gestellt. Viele Unternehmen sehnen die Zeit vor 2020 zurick, in denen Krisen zwar auch vorkamen,
aber meist einzeln von kirzerer Dauer und mit einem deutlich langeren zeitlichen Abstand.

Verschiedene Entwicklungen setzen Resilienz auf die Tagesordnung der

Versorgungskettensteuerer

Seit 2020 wird eine Zunahme von
Risiken und Unterbrechungen
der Lieferkette wahrgenommen
(vgl. Abbildung 8), wodurch der
Bedarf zur strategischen Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Resi-
lienz unterstrichen wird. Gemaf
der Einschatzung der Befragten hat
die Resilienz sich in der Priorisie-
rung vor das Thema Nachhaltigkeit
geschoben. Zwei Drittel der Unter-
nehmen sehen in dieser Saule eine
hohe oder sehr Relevanz. In der
Umsetzung sehen sich die Befrag-
ten jedoch bereits deutlich weiter
vorangeschritten im  Vergleich
Saule der Nachhaltigkeit (vgl. Ab-
schnitt ,Die Triple Transformation
in der Praxis"). Dementsprechend
liegt in dieser Saule der Transfor-
mation zwar der im Vergleich ge-
ringste, aber dennoch vorhandene
Schmerzpunkt vor. Auch beim
Thema Resilienz ist der Handlungs-
bedarf aufgrund der Bedeutung in
groBen Unternehmen am grdfBten.
So geben 73,5 % der Befragten
aus GroBunternehmen an, bei der
Umsetzung mindestens eine Stufe
hinter der Relevanzbewertung zu-
ruckzuliegen.

Ubergeordnetes Ziel bei der Trans-
formation in der Saule Resilienz ist
es, das Unternehmen bzw. das
Geschaftsmodell widerstandsfahig
gegenitber moglichen Risiken auf-
zustellen. In den kommenden 5
Jahren wird von den befragten
Logistik- und SCM-Verantwort-
lichen ein sehr hohes bis hohes

Risiko vor allem in den folgenden
Bereichen gesehen:

= Fachkraftemangel / Verlust
von Talenten (60,6 %)

= Cybervorfélle und Daten-
pannen (53,0 %)

= Marktveranderungen / Makro
6konomische Veranderungen
(28,3 %)

= Rechtliche Veranderun-
gen / Neue Gesetze /
Verordnungen (27,9 %)

= Geoodkonomische Konfronta-
tionen (Krieg, Zolle, Handels-
barrieren) (26,7 %)

Die beiden mit Abstand am hdchs-
ten bewerteten Risiken spiegeln
sich in den Top Trends Cyber-
sicherheit und Mangel an qualifi-
ziertem Personal (vgl. Abbildung 6)
wider und unterstreichen nochmals
die Bedeutung, diese auf der
Tagesordnung zu berlicksichtigen.

Die Abbildung 28 zeigt einen Uber-
blick zur Erwartung weiterer Beein-
trachtigungen der Lieferketten.
57,4 % erwarten ab 2024 ein
schwierigeres Fahrwasser als vor
2020 (vor der COVID-19-Pandemie
als wesentlichem zeitlichem Mar-
kierungspunkt und Einschnitt).
Beinahe ein Finftel (19,1 %) der
Befragten erwarten sogar ein
groBeres AusmaB der Storeinfllisse
als dies zum Erhebungszeitpunkt
Mitte 2023 der Fall war.

Somit wird weiter mit einem hohen
MaB, also Haufigkeit an Krisen ge-
rechnet, die es zu bewaltigen gilt.
Als ,New Normal® wird ein Zu-
stand erwartet, der sich zwischen
dem aktuellen AusmaB und dem
AusmaB vor den jlingsten Krisen
einpendelt. Konsequenterweise be-
ginnen Unternehmen mit der Pilo-
tierung von EinzelmaBnahmen und
rund jedes zweite Unternehmen
setzt einzelne MaBnahmen zur
Foérderung der unternehmeri-

Abbildung 28: AusmaB von Beeintrachtigungen durch Versorgungs-

kettenstérungen in den kommenden 5 Jahren

Welches AusmaB von Beeintrachtigungen Ihres Unternehmens durch Stérungen in
Logistik und Lieferketten erwarten Sie in den nadchsten 5 Jahren?

(7-stufige Likert-Skala von ,deutlich geringer” bis , deutlich gréBer")

N 2
eringer
gering 2,4%

47,4% T‘

2,8%

wei3 nicht / k_eﬁé_Angabe

groBer ! ahnlich

Verglichen mit der Zeit wahrend der jingsten Krisen

9,
(Corona, Ukraine, Energiekrise, seit 2020) 31.1% ‘

Verglichen mit den Jahren vor den jingsten Krisen
(Corona, Ukraine, Energiekrise)

n=251
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schen Resilienz um, dies jedoch
bisher nicht systematisch.

Abbildung 29 wirft einen Blick auf
die allgemeine Bedeutung, die Un-
ternehmen verschiedener GréBen-
klassen dem Thema Resilienz zu-
sprechen. Ubergeordnet zeigt die
Erhebung an dieser Stelle nur fir
weniger als jeden zehnten Befrag-
ten, dass Resilienz ganzheitlich ge-
dacht wird und fester Bestandteil
der Unternehmensstrategie ist. Im
Diagramm findet sich die Zustim-
mung auf der rechten Seite der an-
gefiihrten Balken. Die beiden Bal-
kensegmente auf der rechten Seite
(,In unserem Unternehmen wird
Resilienz ganzheitlich gedacht..."
und ,Wir verfolgen eine struktu-
rierte Vorgehensweise...") driicken
die starkste Zustimmung aus und
kdnnen zusammengenommen be-
trachtet werden. Rund 40 % der
GroBunternehmen (exakt 39,7 %)

BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
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Abbildung 29:

Bedeutung der Resilienz in den Unternehmen
nach GréBenklassen

Welche Bedeutung wird dem Thema Resilienz in Ihrem Unternehmen beigemessen?
(Single Choice)

0,9%
GroBunternehmen | o
% LR =117
(> 3.000 MA) 11,2% 48,3% 30,2% 5% i
5,8%
Mittlere Unternehmen -
10,1% 18,8% 53,6% 11,6% n=70
(250 - 3.000 MA) |~ ! ‘ =
6,3%
Kleine Unternehmen 9 e 64
(< 250 MA) 11,1% 28,6% 42,9% 11,1% n

[ pas Thema Resilienz spielt bei uns im Unternehmen keine Rolle.

[] wir erkennen die Bedeutung von Resilienz, haben jedoch noch keine konkreten MaBnahmen umgesetzt,

[ wir setzen einzelne MaBnahmen zur Férderung der Resilienz um, jedoch bisher nicht systematisch.

Il Wir verfolgen eine strukturierte Vorgehensweise, um die Resilienz unseres Unternehmens zu erhéhen.

Il In unserem Unternehmen wird Resilienz ganzheitlich gedacht und ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie.

sind bereits sehr weit vorange-
schritten im Thema. Die Ver-
gleichszahl fir mittelgroBe und
kleine Unternehmen liegt beziiglich
der Werte gleichauf bei je 17,4 %
und damit wesentlich niedriger.
Dies spiegelt sich hier auch in der

mente links je Balken) mit der Aus-
sage ,Resilienz spielt bei uns im
Unternehmen keine Rolle®. In
39,7 % der kleinen Unternehmen
(< 250 MA) werden bisher keine
konkreten MaBnahmen zu Steige-
rung der Resilienz umgesetzt.

Ablehnung von je rund 10 % (Seg-

Was in den Unternehmen aktuell in der Saule Resilienz vorrangig passiert

Auf die Frage nach aktuellen Pro-
jekten und MaBnahmen, die
Unternehmen derzeit im Kontext
der Starkung ihrer Resilienz um-
setzen, wurden von 39 Befragten
46 verschiedene MaBnahmen an-
gefuhrt. Diese finden sich in der
in Abbildung 30 dargestellte
Wortwolke wieder.

Abbildung 30: Aktuelle Praxisprojekte in der Saule Resilienz

Was ist Ihres Wissens nach das wichtigste Projekt, das Ihr Unternehmen derzeit im
Kontext Resilienz umsetzt?

(GroBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)

Multi-Tier-SC-Transparency
hauptkritische Ersatzteilmaterialien
flexible Zusatzkapazitat Lagerlogistik

hauptkritische Verbrauchsmaterialien weltweiter Versorgungsmonitor

IT-Security

Local Sourcing Supply Chain Risiko Management-Tool Echtzeitdaten
Design4Supply strategisches Supply Chain Management Echtzeitdaten Wareneingang

modernes Transportmanagementsystem Verstdndnis in Fachbereichen

Lieferkettengesetz crossfunktionale Zusammenarbeit

Lieferanten-Kollaboration

Lagerbestandsmanagement

End2End Prozessmanagement
bidirektionale Transparenz Lieferkettentra nsparenz
Sicherheitsbestande

Datengenerierung

Datentransparenz

digitale Bestande
stetige Risikobetrachtung

Business Continuity Management D u a I _So u rci n g

Markbeobachtung Multi Sourcing

Uberzeugungsarbeit

Mitarbeitertrainings
alternative Lieferquellen
MaBnahmen-Evaluation

vorausschauende Planung

Konsignationsanlieferungen

Lieferkettentransparenz-Software
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Resilienz schaffende MaBnahmen im Uberblick

Wie auch in den Saulen Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit werden
die angefiihrten Projekte im Fol-
genden untersucht und der Blick
darauf gewendet, welche Projekte
von den Unternehmen in Abhan-
gigkeit der Einschatzung ihrer Um-
setzungsstarke im Kontext von
Resilienz genannt werden. Auch
zur Resilienz wurde die Frage ge-
stellt, wie weit vorangeschritten
die Unternehmen sich in der Um-
setzung hin zu einem vollstandig
resilient aufgestellten Unterneh-
men einschatzen (per Schiebe-
regler von 0 - 100; vgl. Abbildung
9). Unterschieden wird auch hier in
niedrige Umsetzungsgrade des

Im Detail zu den wichtigsten

Die meisten der genannten Pro-
jekte und Initiativen sind dem
Schlagwort Transparenz zuzuord-
nen, bspw. wenn es um ,Datenge-
nerierung", ,Echtzeitdaten im Wa-
reneingang" oder um den ,Toolein-
satz" (gemeint ist Software) im
Wareneingang oder im SCM allge-
mein geht. Projekte dieser Form
werden von allen Unternehmen an-
gefuhrt, sowohl von denen, die sich
niedrige Umsetzungsgrade zu-
schreiben als auch von denen, die
sich mittlere oder hohe Umset-
zungsgrade geben. Die Potenziale
hoéherer Transparenz sind dabei u.
a. Folgende:

* Friihzeitiges Erkennen von
Stérungen

» Erhdéhung der Reaktions-
geschwindigkeit beim Ein-
treten von Stérungen

= Steigerung der Flexibili-
tiat/Anpassungs-fahigkeit
zur Reaktion auf Stérungen

Dagegen wird eine ganzheitliche
End-to-End Planung o&fter von
den weiter fortgeschrittenen Un-
ternehmen genannt, insbesondere
vom oberen Drittel mit Umset-
zungsgraden 65 bis 100 %. Darun-
ter finden sich etwa Nennungen
wie ,Crossfunktionale Zusammen-

Drittels an Rickmeldungen, das
sich die geringsten Umsetzungs-
grade gibt. Fur die Rickmeldungen
zur Resilienz der Unternehmen lie-
gen hier die Umsetzungsgrade
zwischen 0 bis 34 %. Flr das mitt-
lere Drittel ergibt sich ein Umset-
zungsgrad zwischen 35 9% bis
65 %. Das obere Drittel liegt bei
Umsetzungsgraden ab 65 %.

Die per Freitexteingabe gesammel-
ten 46 MaBnahmen bzw. Projekte
und Initiativen konnten in der Ana-
lyse zu 8 Kategorien zusammenge-
fihrt werden. Die wichtigsten
Resilienz-Projektkategorien
sind in absteigender Reihenfolge:

BVL

* Transparenz
(26 % der Nennungen)

= End-to-End Planung (20 %)

= Bestandsmanagement
(17 %)

= Dual/Cross Sourcing
(13 %)

Erganzend werden vereinzelt der
Faktor Mensch, die Sensibilisie-
rung der Mitarbeitenden flir das
Thema und auch Regionalisierung
als MaBnahmen zur Gewinnung
von Resilienz genannt. Auch dem
Lieferkettensorgfaltspflichtenge-

setz wird vereinzelt eine Resilienz
schaffende Rolle zugesprochen.

Projektkategorien im Kontext Resilienz

arbeit", ,Verstarkte Kollaboration",
~Resilienz als globales Projekt",
aber auch der Aufbau von Kennt-
nissen und Erfahrungen zu Trends
entlang der ganzen Versorgungs-
kette.

Auch der Auseinandersetzung mit
dem Bestandsmanagement wid-
men sich die befragten Unterneh-
men. Darunter finden sich MaBnah-
men wie die ,Erhdéhung kritischer
Bestande", ,Lagerbestandsmana-
gement", ,Lagerbestandsaufbau”
oder ,Flexible Zusatzkapazitaten".
Nennungen finden sich  hier
gleichermaBen bei den Unterneh-
men, die sich beim Thema Resi-
lienz schon als weiter vorange-
schritten einschatzen, als auch von
denen, die sich als mittel vorange-
schritten oder weniger weit in der
Umsetzung sehen.

Auch MaBnahmen im Bereich des
Dual/Cross Sourcing, also zur
Schaffung redundanter Versor-
gungsstrukturen im Sinne von ,Se-
cond-, Multisourcing", ,Dual Sour-
cing Strategien" oder die Er-
schlieBung ,Alternativer Liefer-
quellen"” wird mehrmals angefihrt
- dies jedoch haufiger von Befrag-
ten, die ihre Unternehmen mit Um-
setzungsgraden < 65 % als weni-
ger weit (gering bis mittel) in der

Umsetzung einschatzen. Dies er-
scheint plausibel, da die Identifika-
tion und Etablierung von alternati-
ven Beschaffungsquellen einer ent-
sprechenden Vorbereitung bedir-
fen. Sind solche MaBnahmen aber
umgesetzt kann daraus ein héhe-
rer Umsetzungsgrad im Bereich
Resilienz entstehen. Letztlich
scheint es so zu sein, dass redun-
dante Versorgungsstrukturen bis-
her noch nicht etabliert oder weit
verbreitet sind.

Auch der Faktor Mensch findet in
der Auseinandersetzung mit der
Entwicklung resilienterer Unter-
nehmen und Versorgungsketten
explizit seinen Raum, indem bspw.
+MA Trainings" oder die Notwen-
digkeit, "Verstandnis in den Fach-
bereichen zu schaffen" angefiihrt
wird. Auch im Rahmen der IT-
Sicherheit kommt Usern eine hohe
Bedeutung zu. Auch hier bieten
sich Weiterbildungen flir Mitarbei-
tende als addquate MaBnahme an.

Nur vereinzelt werden die Ansatz-
punkte ,Lieferkettengesetz", ,Local
Sourcing" bzw. die Re(re-)gionali-
sierung von Versorgungsstruk-
turen als Resilienz schaffende MaB3-
nahmen angefihrt.
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Zur Eignung Resilienz schaffender MaBnahmen

Im weiteren Verlauf der Erhebung
wurden spezifische MaBnahmen
abgefragt, um deren Eignung flr
das Erzielen von Resilienz zu erhe-
ben (siehe Abbildung 31). Diese
MaBnahmen spiegeln die von den
Unternehmen genannten Projekte
und daraus abgeleiteten Projekt-
kategorien wider.

Es verwundert nicht, dass die Zu-
stimmung 2zur Erhéhung der
Transparenz als MaBnahme am
hochsten ausfédllt. Technologien
und Ldsungen sind reif und die
Hoffnung ist groB, dass mit einfach
einzusetzenden Tools bereits
Resilienzgewinne erzielt werden
kdnnen. Je hdher die Datenqualitat
der vorliegenden Daten, desto bes-
ser ist dabei der Wert der Transpa-
renzinformation einzuschatzen.
Am unteren Ende der sortierten
MaBnahmen finden sich Dezentra-
lisierung und Kooperation zwischen
Wettbewerbern, denen je ein Vier-
tel bzw. ein Flnftel der Befragten
ablehnend gegentliberstehen. Vor-
behalte gegeniiber der Koope-
ration mit dem Wettbewerb ist
ein Bestandteil der Realitdat im
Wirtschaftsleben, entsprechend ist
eine gewisse Ablehnung plausibel.
Ursache flr die Ablehnung fir eine
Dezentralisierung ist nachvollzieh-

Abbildung 31:

bar, da sich bspw. fiir kleinere Un-
ternehmen (etwa mit nur einem
Standort) eine Erhdéhung der An-
zahl an Standorten nicht als ada-
quate MaBnahme herausstellt. Fir
groBe und multinational agierende
Unternehmen hingegen kann eine
Erhéhung der Anzahl an Distribu-
tionszentren  durchaus sinnvoll
sein.

Des Weiteren zeigt Abbildung 32
die Unternehmen auf, die angeben
die angefiihrten MaBnahmen be-
reits umzusetzen, differenziert
nach Produktion, Logistik und Han-
del. Die farbliche Hervorhebung im
Diagramm zeigt, dass die MaBBnah-
men mit den héchsten Zustimmun-
gen je Unternehmenskategorie
sich deutlich voneinander unter-
scheiden.

Am stadrksten in der Umsetzung
sind iiber alle Bereiche hinweg
die Erhohung von Transparenz
sowie der Lagerbestinde. Plau-
sibel ist, dass etwa Dual Sourcing
vor allem Produktion und Handel
umsetzen. Die Dezentralisierung
ist starker im Fokus bei Logistik
und Handel - diese Unternehmen
scheinen etwas flexibler im Ver-
gleich zu produzierenden Unter-
nehmen, der resultierende Unter-
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schied in der Bewertung sollte aber
nicht Gberinterpretiert werden.

Fir die Erhdhung der Lagerbe-
stdnde zeigt sich, dass diese be-
reits die hdchsten Umsetzungs-
werte um ca. 60 % in Produktion
und Handel erzielt, deutlich weni-
ger bei Logistikunternehmen
(31,9 %). Als pragmatische MaB-
nahme ist die Erhéhung der Lager-
bestande schnell umsetzbar, wenn
die erforderliche Lagerflache zur
Verfligung steht. Freilich ist die Ka-
pitalbindung des eingesetzten Ka-
pitals entsprechend abzuwagen
wie auch die ggf. entstehenden
Mehraufwande der Bestandssteue-
rung. Im Zuge einer Erhéhung der
Bestdnde sollte die Genauigkeit der
Bestandsfliihrung mdglichst hoch
oder optimiert werden. Da die Be-
standsverantwortung meist noch
bei produzierenden Unternehmen
und dem Handel liegt, ist der ge-
ringere  Zustimmungswert der
Logistikunternehmen zu dieser
MaBnahme nachvollziehbar. Den-
noch sind durch enge Verzahnung
von Logistik und Verladern (Pro-
duktion und Handel) auch hier
Effekte zu sehen und die MaBnah-
menumsetzung ist im Bereich
Logistik auch unter den Top 3.

MaBnahmen zur Steigerung der Resilienz von Unternehmen und deren Wertschdpfungsketten

Inwiefern halten Sie die folgenden MaBnahmen fir geeignet, um Logistik und Lieferketten widerstandsféhiger gegenuber

Stérungen zu machen?

Erhéhung der Transparenz in der Lieferkette
[mithilfe von Informationstechnologie]

Implementierung eines Supply Chain Risikomanagements /
eines risikoorientierten Lieferantenmanagements

Dual Sourcing von Rohstoffen und Materialien /
Diversifizierung der Lieferbasis

Erhéhung der Lagerbestande kritischer Produkte

Regionalisierung der Lieferkette /
Verkiirzung der Transportwege

Anpassung von Bestellvorlaufzeiten

und Lockerung von Just-In-Time-Anforderungen
Nutzung alternativer Transportmodi
Kooperation zwischen Wettbewerbern

und Zusammenarbeit in der Lieferkette

Dezentralisierung
(Erhohung der Anzahl von Distributionszentren / Standorten)

Zustimmung !

61,4%

60,2%

44,2%

2
3,2%

14,7%

unentschlossen Ablehnung3
—2E ~

5,2%

25,1%

27,5%

29,1%

32,3%

35,1%

33,9%

31,5%

24,3%

n=251

1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu" und ,stimme eher zu" zusammengefasst.
2) hier: ,teils-teils" und ,,weiB nicht / keine Angabe” zusammengefasst
3) hier: ,stimme nicht zu™ und ,stimme eher nicht zu" zusammengefasst.




- BVL-' TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
TRANSFORMATION ZU RESILIENTEN WERTSCHOPFUNGSKETTEN UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Abbildung 32:

Umsetzung von MaBnahmen zur Steigerung der Resilienz in Produktion, Logistik und
Handel - Top 5 je Bereich farblich hervorgehoben

Inwiefern halten Sie die folgenden MaBnahmen fiir geeignet, um Logistik und Lieferketten widerstandsféahiger gegeniiber

Stérungen zu machen? Inwiefern setzen Sie diese auch selbst um?*

MaBnahme wird umgesetzt

Handel
(n=30)

Produktion
(n=108)

Logistik
(n=113)

MaBnahme wird als geeignet angesehen l

l

Erhéhung der Transparenz in der Lieferkette 82,1%

[mithilfe von Informationstechnologie]

Implementierung eines Supply Chain Risikomanagements /
eines risikoorientierten Lieferantenmanagements

Dual Sourcing von Rohstoffen und Materialien /
Diversifizierung der Lieferbasis

71,7%

69,7% 54,6% 23,9%

Erhéhung der Lagerbestdnde kritischer Produkte | 64,9%
Regionalisierung der Lieferkette / | g4 404
Verkirzung der Transportwege 4
Anpassung von Bestellvorlaufzeiten

0,
und Lockerung von Just-In-Time-Anforderungen 60,2%

34,3%

Nutzung alternativer Transportmodi | 49,9% 29,6%

Kooperation zwischen Wettbewerbern

und Zusammenarbeit in der Lieferkette

Dezentralisierung

(Erhohung der Anzahl von Distributionszentren / Standorten)

44,6% 15,7%

44,2%

¥} sowohl fiir Eignung als auch Umsetzung5-stufige Likert Skala: stimme nicht zu; stimme eher nicht zu; teils-teils; stimme eher zu; stimme zu; weiB nicht; hier jeweils beriicksichtigt: ,stimmezu® und ,stimme eher zu"

Entsprechend der Rolle der einzel-
nen Akteure, also der Unterneh-
menskategorien, weichen auch die
Strategien der verschiedenen
Bereiche voneinander ab, um

Resilienz zu erlangen. So ist die
Kooperation zwischen Wettbe-
werbern flr Logistikunternehmen
nachvollziehbar héher im Vergleich
zu Produktion und Handel. Anders-

herum sind auf Bestande und Sour-
cing ausgerichtete MaBnahmen bei
Produktion und Handel starker im
Fokus.

Umsetzungshirden auf dem Weg zu resilienten Wertschépfungsketten

Bei der Umsetzung von MaBnah-
men jeglicher Art stellt sich die
Frage nach den dafiir notwendigen
Ressourcen. So melden die Unter-
nehmen folgende Herausforde-
rungen im Kontext der Resilienz:

= Finanzielle Engpdsse
(Kunden sind nicht bereit
daflir zu bezahlen (41,4 %))

= Fehlende personelle
Ressourcen (41,0 %)

= Widerstande bei der not-
wendigen Zusammen-
arbeit bei Akteuren in der
Lieferkette (35,9 %) (vgl.
auch die Anpassungsfahigkeit
an den Trend Vernetzung in
der Supply Chain in
Abbildung 6)

» Komplexe Bewertung der
Effektivitdat und Effizienz
moglicher MaBnahmen
(35,5 %) bzw. Unklarheit
tiber Eignung der MaBnah-
men (vgl. Kategorie ,unent-
schlossen™ in Abbildung 31)

Letztlich missen Unternehmen
selbst abwagen, welche MaBnah-
men sie auf dem Weg zur Resilienz
umsetzen. Einen vergleichbaren
politischen Druck wie bei dem
Thema Nachhaltigkeit gibt es hier
nicht, aber Unternehmen missen
eigenmotiviert ihre Handlungs-
fahigkeit in einem volatilen Umfeld
sicherstellen, um langfristig erfolg-
reich zu sein.

Zwar hat sich auch beim Thema
Resilienz kein Standard gebildet,
wie diese zu erzielen ist, jedoch
zeigt die Analyse der Praxismal-
nahmen in Zusammenhang mit
den von Befragten angefihrten ei-
genen MaBnahmen und Projekten
ein sehr viel einheitlicheres Bild,
wie Resilienz erzielt werden kann.
Dies bedeutet nicht, dass Resilienz
einfacher zu erzielen ist als etwa
Nachhaltigkeit oder ein héherer Di-
gitalisierungsgrad, denn auch die
Umsetzung einer einzelnen MaB-
nahme kann Unternehmen vor
groBe Herausforderungen stellen.
Aber die Einigkeit und Klarheit, was
es zu tun gibt, ist hier héher.
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h fir Unternehmen ergeben

Aus den Umsetzungsstanden in den Unternehmen und den weiteren Erhebungsergebnissen setzt sich eine ab-
schlieBende Empfehlung fir die unternehmerische Auseinandersetzung mit der Transformations-Saule Resilienz

zusammen:

Hochster Handlungsdruck - Hoher Handlungsdruck -

kurzfristig/wéchentlich auf der Tagesordnung mittelfristig/monatlich auf der Tagesordnung
= Nutzen von bekannten Méglichkeiten, Trans- = Sensibilisierung der Mitarbeitenden und Ein-

parenz Uber Verbleib und Ankunft von zulau-
fenden Lieferungen zu schaffen (bspw. Aus-
tausch mit Lieferanten)

= Erhdhung der Datenqualitdt an Lokalisierungs-
daten fir die Ableitung von weiteren Hand- .
lungsoptionen (bspw. Aufbau von Informa-
tionssystemen, durchlassige Schnittstellen)

= Enge Beobachtung des Unternehmensumfeldes
zur Ableitung notwendiger weiterer Resilienz-

MaBnahmen o

= Absicherung hinsichtlich Cyberrisiken

flhrung von WeiterbildungsmaBnahmen in den
meistbetroffenen Bereichen (bspw. im
Bestandsmanagement, Lieferantenmanage-
ment)

Kurzfristige Anpassung des Bestandsmanage-

ments, dann wiederholt in passenden Abstan-

den; dabei laufende Uberpriifung der Balance

zwischen Risikoabsicherung und Lean Manage-
ment

Abwdagung zur Umsetzung von Dual/Cross
Sourcing MaBnahmen (insb. Produktion und
Handel)

End-to-End Planung und Denke:

e Perspektivisch den Nutzen fur das eigene
Unternehmen abwdgen

e Mitarbeitende sensibilisieren
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FAHRPLAN FUR DIE TRIPLE TRANSFORMATION

Schmerzpunkte sind wdchentlich auf die Agenda zu setzen

In der nachstehenden Abbildung sind die in der Studie ,Trends und Strategien in Logistik und Supply Chain Management 2023/2024" erzielten Ergebnisse in Form von Handlungsoptionen zusammengefasst. Sie speist sich aus der Analyse der
Trend-Schmerzpunkte und flihrt diese mit den strategischen Implikationen, die in den drei Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz abgeleitet wurden zusammen. Sie greift auf die Baum-Metaphorik in unserem Key Visual (vgl. Seite

11) zurlck und ist von unten nach oben zu lesen. Der Fahrplan fiir die Triple Transformation empfiehlt auf der Tagesordnung zu bericksichtigende Themen aufgeteilt in kurzfristig (links) sowie mittelfristig (rechts).

= Enge Beobachtung und sténdige Uberwachung des
Marktumfelds zur friihzeitigen Vorbereitung und Reaktion auf:
+ Anderungen der regulatorischen Anforderungen
+ Entwicklung alternativer Antriebstechnologien

* Nutzung einer CO,-Bilanzierung, um Transparenz Uber CO,-
Emissionen zu schaffen und Emissions-Hotspots zu
identifizieren

» Identifikation und Umsetzung von ,Low Hanging Fruits®, also
NachhaltigkeltsmaBnahmen, die sich einfach und schnell
umsetzen lassen, dennoch aber bereits einen nicht zu
vernachldssigenden Effekt haben

= Nutzen von bekannten Mdglichkeiten, Transparenz lber Verbleib
und Ankunft von zulaufenden Lieferungen zu schaffen (bspw.
Austausch mit Lieferanten)

» Erhéhung der Datenqualitat an Lokalisierungsdaten fur die

» Schrittweise Verankerung von Nachhaltigkeit in die
Unternehmensstrategie inkl. eines ,,Real-Impact statt Greenwashing®

* Projektweise Implementierung von NachhaltigkeitsmaBnahmen
(Pilotierung):

» Investitionen in Umrlstung des Unternehmensgeldndes zur
Nutzung 6konomischer und 6kologischer Synergieeffekte

» Schrittweise Umristung der Lkw-Flotte auf alternative Antriebe
und Modal Shift

» Kontinuierliche Sensibilisierung der Mitarbeitenden im Hinblick auf
Umweltbewusstsein

» Aufbau/Verbesserung der Datenbasis (als Ersatz flir die Berechnung
mit Standardemissionswerten und Branchendurchschnitten)

Sensibilisierung der Mitarbeitenden und Einfihrung von
WeiterbildungsmaBnahmen in den meistbetroffenen Bereichen (bspw.
im Bestandsmanagement, Lieferantenmanagement)

Kurzfristige Anpassung des Bestandsmanagements, dann wiederholt
in passenden Absténden; dabei laufende Uberpriifung der Balance

zwischen Risikoabsicherung und Lean Management

POSHSONZ

Ableitung von weiteren Handlungsoptionen (bspw. Aufbau von

Inf ti t durchldssige Schnittstell
nformationssystemen, durchldssige Schnittstellen) = Abwdgung zur Umsetzung von Dual/Cross Sourcing MaBnahmen

(insb. Produktion und Handel)

* End-to-End Planung und Denke
» Perspektivisch den Nutzen flr das eigene Unternehmen abwégen
+ Mitarbeitende sensibilisieren

* Enge Beobachtung des Unternehmensumfeldes zur Ableitung
notwendiger weiterer Resilienz-MaBnahmen

= Absicherung hinsichtlich Cyberrisiken

» Stdrungsfreier Einsatz von etablierten
Basistechnologien
+ Gewadhrleistung des mobilen
Datenzugriffs flr Mitarbeitende jederzeit
von Uberall
» Aufbereitung der Daten in Form von
einfachen statistischen Analysen

» Fokussierung auf Anwendungsfalle fiir Schliisseltechnologien
» Advanced-Data-Analytics fir die wertschépfende Nutzung von Daten
und das Schaffen von Transparenz
» KI-Technologien im Bereich des Maschinellen Lernens fir das ,kinstliche®
Generieren von Wissen aus Erfahrung sowie der Generativen Sprachmodelle

» Sicherstellung einer soliden Datenbasis fir die Transformation in den Sdulen
Nachhaltigkeit und Resilienz
» Nachhaltigkeitsdaten fir das Reporting und die Identifikation von
Einsparungspotenzialen
» Daten Uber Materialflussstérungen zur Steigerung der Resilienz und
Minimierung der Auswirkungen von Unterbrechungen

» Sicherstellung einer hohen Datenqualitat und
-verfligbarkeit sowie aktives Teilen von
Echtzelt-Daten mit den Partnern

mittelfristig/monatlich auf Tagesordnung

kurzfristig/wéchentlich auf Tagesordnung

MANGEL AN QUALIFIZIERTEM PERSONAL
ZUNAHME VON RISIKEN UND UNTERBRECHUNGEN

TRENDS

KOSTENDRUCK
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