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MANAGEMENT SUMMARY

Auf einen Blick —Kernaussagen der Studie

Die Studie ,Trends und Strategien“ der Bun-
desvereinigung Logistik (BVL) e. V. bietet auch
im Jahr 2023 fundierte Einblicke in zukiinftige
Entwicklungsschwerpunkte in Logistik und
Supply Chain Management. Sie liefert Ent-
scheidern damit wertvolle Erkenntnisse im
Hinblick auf Herausforderungen und Hand-
lungsoptionen in diesem Feld. Als Wegweiser
fiir Logistik- und SCM-Verantwortliche stellt
sie diesmal die Themen Digitalisierung, Nach-
haltigkeit und Resilienz in den Mittelpunkt.

Trends in Logistik und

Supply Chain Management

Trends haben einen langfristigen und umwal-
zenden Einfluss auf das Management von
Wertschopfungsketten und bilden somit
nicht nur fir Logistik- und SCM-Verantwort-
liche, sondern u. a. auch fir Politik, Verbande
und Forschungseinrichtungen eine wesentli-
che Grundlage fiir strategische Entscheidun-
gen. Als Gradmesser dienen zum einen die
Relevanz der Trends fiir das Geschaftsum-
feld sowie zum anderen die bereits erlangte
Anpassungsfahigkeit an ebendiese Trends.
Pragnant zusammengefasst stechen in die-
ser Edition die folgenden Trendbeobachtung
hervor:

= Cybersicherheit, Digitalisierung der
Geschaftsprozesse und Mangel an qualifi-
ziertem Personal sind die Top-3 Trends in
Logistik und SCM im Jahr 2023.

+ Kostendruck und Mangel an qualifizier-
tem Personal entwickeln sich lber die letz-
ten sieben Jahre als zunehmend weniger
beherrschbar, was auf erheblichen Hand-
lungsbedarf hindeutet.

+ Die Digitalisierung der Geschaftsprozesse
stellt eine zentrale Grundlage fiir 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.

= DerTrend zur deutlichen Zunahme von Risi-
ken und Unterbrechungen unterstreicht den
Bedarf fiir eine strategische Auseinanderset-
zung mit dem Thema Resilienz.

Fazit: Die Parallelitat und Intensitat der beob-
achteten Trends erfordern eine Triple Transfor-
mation, d. h. die simultane Beriicksichtigung
von Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Res-
ilienz bei der Weiterentwicklung von Logis-
tik und SCM. Die Teilaspekte Digitalisierung,

Nachhaltigkeit und Resilienz werden folgend
als die drei Saulen der Triple Transformation
bezeichnet.

Triple Transformation —

Die umfassende Transformation in den drei
Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und
Resilienz im Gleichklang voranbringen
Logistik- und SCM-Verantwortliche erkennen
die Notwendigkeit einer Triple Transformation,
also einer umfassenden Transformation, an.
Die ganzheitliche Umsetzung erfolgt in der
Praxis jedoch noch nicht —vielmehr wird viel-
fach die Priorisierungs-Reihenfolge (1) Digitali-
sierung, (2) Resilienz, (3) Nachhaltigkeit umge-
setzt. Des Weiteren beobachten wir:

= Keiner der befragten Logistik- und SCM-Ver-
antwortlichen gibt an, bereits heute schon
in allen drei Sdulen der Triple Transforma-
tion (Digitalisierung, Nachhaltigkeit, Resi-
lienz) einen sehr hohen Umsetzungsstand
(>80 %) erreicht zu haben.
Triple Transformation-Projekte fiihren die
Unternehmen vorrangig im Themenfeld
Transparenz (darunter Datenaustausch
in der Supply Chain, Echtzeitdaten und
Berichtssysteme) sowie Forecasting (darun-
ter bspw. integrierte Planungssysteme und
Szenario-Analysen) tiber alle Supply-Chain-
Funktionen hinweg durch.
= Der Zielkonflikt aus begrenzter Verfligbar-
keit personeller/finanzieller Ressourcen
und steigendem Bedarf fiir die Triple Trans-
formation unterstreicht die Notwendigkeit
klar definierter und zugleich agiler Trans-
formationspfade auf Basis einer strategi-
schen Priorisierung.

Die Digitalisierung stellt die erste Saule der
Triple Transformation dar und wird von 86,1 %
der Befragten als sehr hohe Chance fiir ihre
Unternehmen betrachtet. Sie stellt gleicher-
maRen ein Werkzeug wie auch einen Grund-
pfeiler fiir wesentliche Fortschritte in den
weiteren Saulen der Triple Transformation
(Nachhaltigkeit und Resilienz) dar. Entspre-
chend ist eine zligige weitere Umsetzung von-
noten, um unter anderem eine verbesserte
Datenbasis flir Umsetzungsprojekte in ande-
ren Feldern zu schaffen. Weitere Studiener-
kenntnisse:

81,4 % der Befragten erwarten, dass die
Digitalisierung zu direkten positiven finan-
ziellen Effekten (Kostenreduktion und/oder
Erlossteigerung) fiihren wird.

+ Zentrale Umsetzungsprojekte liegen in
den Bereichen Datenmanagement (dar-
unter bspw. S/4Hana und Vernetzung der
Transportmanagementsysteme) und Auto-
matisierung des Material- und Informati-
onsflusses (darunter bspw. FTS und Lokali-
sierungstechnologien).

= Der Einsatz von innovativen Softwaretech-
nologien (u. a. Predictive Analytics und Kl)
bietet weiterhin ein hohes Potenzial.

Indirekte Effekte der Digitalisierung liegen
u.a. in der Schaffung von Transparenz, ver-
minderter Substitutionsgefahr durch das
Erzielen von Wettbewerbsvorteilen sowie
Minderung der Auswirkungen des Trends
Mangel an qualifiziertem Personal durch
automatisierte/autonome Systeme.

Zwei Drittel der Befragten sehen in der zwei-
ten Saule der Triple Transformation — Nach-
haltigkeit — eine Wettbewerbschance fiir ihr
Unternehmen und haben sich konkrete Ziele
zur Reduktion von CO,-Emissionen gesetzt.
Der 6kologische Aspekt der Nachhaltigkeit
steht im Fokus vieler aktueller Umsetzungs-
projekte (u. a. Umriistung von Immobilien,
nachhaltige Verpackungslosungen und alter-
native Antriebe). Zur Erzielung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile ist jedoch vonnéten,
dass Nachhaltigkeit ganzheitlich gelebt und
umgesetzt wird. Weitere Studienerkenntnisse:

+ Verlader und Logistikdienstleister sehen
die Hauptverantwortung fiir eine nachhal-
tigere Gestaltung des Wirtschaftsbereichs
Logistik bei der Politik und der jeweils
anderen Seite (Verantwortungsdiffusion).

+ Anfragen fiir nachhaltige Transporte sind
seit 2020 nicht wesentlich gestiegen, die
damalige Prognose einer deutlichen Steige-
rung bis 2024 ist bis heute nicht eingetrof-
fen.

= Hemmnisse auf dem Weg zu mehr Nach-
haltigkeit sind die als gering wahrgenom-
mene Méglichkeit zur Einflussnahme, feh-
lende personelle und finanzielle Ressourcen
sowie eine mangelnde Zahlungsbereit-
schaft der (End-) Kunden.



RESILIENZ —

dritte Saule der Triple Transformation
Resilienz bietet Chancen, Stérungen friihzei-
tig zu antizipieren, zu vermeiden sowie bes-
ser mit ihnen umgehen zu kénnen. Bedingt
durch die aktuellen Krisen gehen die Befrag-
ten davon aus, dass sie sich auf ein ,,New Nor-
mal“ also ein deutlich héheres Niveau an lau-
fenden Stérungen, in Logistik und Lieferketten
einstellen missen. Entsprechend sehen zwei
Drittel der Befragten bei der Triple Transfor-
mation einen (sehr) hohen Bedarf in der drit-
ten Saule — Resilienz. Weitere Studienerkennt-
nisse:

= GroRe Unternehmen gehen das Thema Res-
ilienz zunehmend systematisch an, in klei-
nen und Unternehmen mittlerer GroRe
(KMU) gibt es vielfach (noch) keine MaR-
nahmen oder lediglich EinzelmaRnahmen.

= Projekte erfolgen in den befragten Unter-
nehmen verstarkt mit Fokus auf die Einhal-
tung des Lieferkettengesetzes und die Fle-
xibilisierung der Beschaffung.

TRIPLE TRANSFORMATION

» Transparenz in der Lieferkette wird als Kern-
mafRnahme eingeschatzt, stellt gleichzei-
tig aber auch die groBte Herausforderung
durch Vorbehalte bei der notwendigen
Zusammenarbeit in der Lieferkette dar.

= Der Fortschritt wird zudem oftmals durch
Unwissen liber effektive MaBnahmen und
fehlende Ressourcen gebremst.

Aus Marktsicht zu den Studienergebnissen —
von unseren Experten von KPS AG und Infront Consulting

Anpassungsfahigkeit kann durch klare Fahr-
plane und Prioritdten erhoht werden
Lieferketten stehen fortlaufend unter Druck.
Aktuell fiihren geopolitische Verscharfun-
gen zu Disruptionen von Lieferketten und
Betriebsmodellen. Dazu kommen Forderun-
gen nach CO,-Einsparungen und regulatori-
sche Eingriffe. Die Adaption von neuen Tech-
nologien I6st alte Glaubenssatze durch neue,
digitale Akteure und Geschaftsmodelle ab.

Die Herausforderung liegt jetzt darin, dass
diese Trends simultan auf die Geschaftsmo-
delle einwirken und dadurch die Komplexitat
deutlich erhoht wird. Die Starke der Disrup-
tion und ihre Gleichzeitigkeit wird zur neuen
Herausforderung, auch wenn die Themen
schon langer bekannt sind.

In der Umsetzung sehen wir jedoch noch viele
Einzel- und wenig aufeinander einzahlende
Initiativen. Die Digitalisierung bildet dabei die
Grundlage fir eine erfolgreiche Transforma-
tion. Dennoch beobachten wir, dass die Basis-

Axel Marschall
Managing Partner Infront Consulting

Themen wie saubere Datenstrukturen noch
keine ausreichende Bedeutung finden. Neben
der Forcierung dieser Basis-Arbeit ist es wich-
tig, nicht nur nach neuen Modellen zu suchen,
sondern auch bestehende Losungen starker
zu nutzen. So kdnnen kurzfristig alternative
Verkehrstrager und Geschaftsmodelle, wie
Schiene oder Sharing Konzepte, konsequen-
ter genutzt werden. Kollaborationen und Ver-
netzung der unterschiedlichen Marktakteure
werden ein wesentlicher Hebel sein, die ein-
zelnen Themen mit den zur Verfligung ste-
henden Ressourcen anzugehen. Zudem ist es
nicht ausreichend, sich nur auf die Reduktion
von CO, zu fokussieren.

Gleichzeitig befinden sich die Triple Transfor-
mations-Themen in einem Zielkonflikt. Der
klassische Zielkonflikt zwischen Kosten und
Lieferqualitat wird erweitert um die Nachhal-
tigkeit. Dies erfordert mehr denn je eine sinn-
volle Priorisierung, klare Zielbilder und flexi-
ble Umsetzungskonzepte. Dabei diirfen diese
Themen nicht als strategische Konzepte gut

Berit Borke
Associated Partner Infront Consulting

gemeinte Verhaltensvorschlage sein, sondern
mussen eine klare Verzahnung zur Umsetzung
aufweisen. Top-Prioritaten und Basisarbeit
sind entschlossen und zligig umzusetzen.
Wenn alle Grundvoraussetzungen geschaffen
sind und das eigene Geschaftsmodell mit den
richtigen Initiativen gestitzt wird, bietet die
Triple Transformation viele Potentiale. In allen
Feldern kdnnen durch neue Modelle weitere
Ertragsquellen erschlossen und differenzie-
rende Vermarktungspositionen besetzt wer-
den. Einige Akteure sortieren bereits Chancen
und Risiken basierend auf ihrer bestehenden
Wertschopfung.

Pragmatische Ansatze werden in den aktu-
ellen Zeiten und bei den begrenzt verfiigba-
ren Ressourcen das Erfolgsrezept sein, um den
Weg fiir die Zukunft zu ebenen. Die Gewinner
von morgen gestalten den Markt mit diesen
Ansatzen schon heute. Wir hoffen, Sie geho-
ren dazu.

Tobias Gotz
Managing Partner KPS AG



MANAGEMENT SUMMARY

35 Jahre "Trends und Strategien" —
Ein Kompass fur Logistik- und SCM-Verantwortliche

Vor mittlerweile 35 Jahren wurde von der
Bundesvereinigung Logistik die Studienreihe
JTrends und Strategien in Logistik und Supply
Chain Management” ins Leben gerufen (siehe
Abbildung 1). Die Studie gibt seither Auf-
schluss Uber zukiinftige Entwicklungen sowie
mogliche Handlungsoptionen und fungiert
somit als Wegweiser fiir Logistik- und Supply-
Chain Management-Verantwortliche.

Die Studienreihe

= soll Entscheidern in Logistik und SCM zur
Entscheidungsunterstitzung in einem
immer komplexeren Umfeld dienen.

= ordnet dazu die aktuellen Trends und Her-
ausforderungen in Logistik und Supply
Chain Management ein.

= fokussiert seit 2016 entsprechend des
Zukunftsprojekts Industrie 4.0 erganzend
den Bereich Digitalisierung [1].

= wurde 2020 aufgrund des gesellschaftli-
chen Bedeutungszuwachses, politischer Len-
kungsmaBnahmen und der damit verbunde-

nen Fokussierung in den Unternehmen um
das Thema Nachhaltigkeit ergénzt [2].

+ legt den Fokus in der diesjahrigen Auflage
aufgrund zunehmender weltweiter Kri-
sen, die Lieferkettenunterbrechungen auf
die Tagesordnung der Logistik- und SCM-
Verantwortlichen gebracht haben, auf die
Triple Transformation [3] aus Digitalisie-
rung, Nachhaltigkeit und Resilienz.

Auch in diesem Jahr war die Studie nur mog-
lich durch die Unterstiitzung vieler neugie-
riger Logistik- und SCM-Verantwortlichen.
Vielen Dank fir Ihre Bereitschaft, Ihre Erfah-
rungen und lhr Wissen durch die Teilnahme
an unserer Befragung mit uns zu teilen!

Abbildung 1: Die BVL-Trendstudie im Zeitverlauf
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Methodische Vorgehensweise —
Befragung von 251 Logistik- und SCM-Verantwortlichen

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie basie-
ren auf einer Befragung, die im Zeitraum
Mitte Juni bis Mitte Juli 2023 durchgefiihrt
wurde. Die Befragung wurde lber das Mit-
glieder-Netzwerk der BVL per Direktmailing

und Social-Media geteilt. Nach Datenbereini-
gung lagen 251 vollstandige Datensdtze aus
dem deutschsprachigen Raum (Deutschland,
Osterreich, Schweiz, Luxemburg und Liechten-
stein) vor. Diese fanden in der vorliegenden

TRIPLE TRANSFORMATION

Auswertung Berticksichtigung. Eine detail-
lierte Aufschliisselung der vertretenen Sekto-
ren, Branchen und UnternehmensgroRen ist in
Abbildung 2 aufgefiihrt.

Abbildung 2: Sample der Online-Befragung 2023
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In unserer Ergebnisaufbereitung greifen wir
an zentralen Stellen erganzend auf die Ergeb-
nisse der vorherigen Auflagen [1,2] der Studi-
enreihe ,Trends und Strategien“ zuriick, mit

dem Ziel die Entwicklungen der vergange-
nen drei bis sieben Jahre aufzuzeigen und dar-
aus Implikationen fiir Prognosen zukiinfti-
ger Entwicklungen abzuleiten. Das Sample im

Zeitverlauf ist in Abbildung 3 dargestellt und
weist eine relativ hohe Konstanz der beteilig-
ten Gruppen auf.

Abbildung 3: Sample der Online-Befragung im Zeitverlauf
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MANAGEMENT SUMMARY

Das Konzept der Triple Transformation vorgestellt —
Digital verwurzelt, nachhaltig gepragt und
sturmischen Zeiten gewachsen

Pandemie, Krieg, Klimawandel, Personalman-

gel — seit 2020 sind wir in einem neuen Kri-
senzeitalter angekommen, das Unterneh-
men vor besonders groRe und vielfaltige
sowie gleichzeitig wirkende Herausforderun-
gen stellt.

Wir haben das Konzept der Triple Transfor-
mation [3] in den Mittelpunkt dieser Studie
gestellt, da wir davon Uberzeugt sind, dass

langfristig diejenigen Unternehmen zukunfts-
fahig sein werden, deren Transformation ihres

Geschaftsmodells die drei Saulen
= DIGITALISIERUNG

= RESILIENZ
im Dreiklang umfasst.

Im Folgenden stellen wir das Konzept der
Triple Transformation anhand unseres Key
Visuals vor. Eine wissenschaftliche Definition
der einzelnen Aspekte Digitalisierung, Nach-
haltigkeit und Resilienz liefert Abbildung 4.

Warum die Triple Transformation wichtig ist:

= Sie bietet Orientierung im Transformations-
prozess hin zur Vision digitaler, nachhalti-
ger und resilienter Wertschopfungsketten.

= Sie dient gleichzeitig als Gradmesser fir die
unternehmerische Anpassungsfahigkeit an

Trends und bestehende Herausforderungen.

Was die Triple Transformation umfasst:
Triple Transformation bedeutet:

DIGTALSERUNG
NACULIALTIGREIT
ROSILiONZ

DIGITAL:

- Digitale Wurzeln sind Grundlage fiir die
Transformation.

- Digitale Aste und Wurzeln schaffen Schnitt-
stellen fiir Partner und Stakeholder.

+ Leitsysteme/-technologien stellen Versor-
gung (Daten und Informationen) sicher.

+ Die Umwelt begriindet die Anforderungen
an ein aktives und erfolgreiches Nachhal-
tigkeitsmanagement.

» CO,-Reduktion ist zentrales Element fir

Zukunftsfahigkeit.

Nachhaltigkeit von Logistik und SCM leis-

tet einen wichtigen Beitrag zur gesell-

schaftlichen Verantwortung und schafft ein
arbeits- und lebenswertes Umfeld.

RESILIENT:

« Feste Verwurzelung (Transparenz, Digita-
lisierung) und flexible Strukturen (Organi-
sation, Beschaffung) gewahrleisten Wider-
standsfahigkeit in stlirmischen Zeiten.

= Verwurzelung und Verzweigung in das unter-
nehmerische Umfeld (Datendkosystem, Kolla-
boration) fordert Reaktionsfahigkeit.

» Resiliente Geschaftsmodelle werden durch
die proaktive Bildung neuer Wurzeln in
fruchtbare Bereiche gefordert.

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

Abbildung 4: Begriffsbestimmung der Triple Transformation

DIGITALISIERUNG [
= beschreibt die Veranderung von Wertschopfungs-
prozessen durch
= die Weiterentwicklung bestehender und
die Implementierung neuer digitaler Technologien
= Anpassungen der Unternehmensstrategien auf
Basis neuer digitalisierter Geschaftsmodelle
= den Erwerb der dafiir erforderlichen Kompetenzen
bzw. Qualifikationen
= zielt auf eine Erh6hung der Flexibilitat und Produkti-
vitat im Unternehmen bei gleichzeitiger Fokussierung
auf den Kunden und seine Bediirfnisse nach digitalen
Produkten und Services

¢

[45]

= beschreibt die strategische Integration und
Umsetzung von den
* sozialen
= Okologischen
= o6konomischen
Zielen einer Organisation im Hinblick auf
die Koordinierung der interorganisatorischen
Geschaftsprozesse

= zielt auf die langfristige wirtschaftliche
Leistungsverbesserung des einzelnen Unter-
nehmens als auch der Lieferkette

N

RESILIENZ 67
= umfasst die
= Antizipation, d.h. die proaktive Vorbereitung auf
mégliche unerwartete Veranderungen
= Widerstandsfahigkeit, d.h. das Abfedern von Risiken
im Storungsfall, sodass die Kontinuitat des Betriebs
bestmoglich aufrechterhalten wird
= Reaktionsfahigkeit, d.h. Minimierung der Aus-
wirkungen der Stérungen durch adaquate und
schnelle Anpassungen
= zielt auf die Fahigkeit einer Lieferkette oder eines
Unternehmens ab, Krisen standzuhalten




TRIPLE TRANSFORMATION

Logistik und SCM-Trends 2023 im Uberblick —
Mehrheit der Logistik- und SCM-Verantwortlichen sieht
eigenes Unternehmen nicht adaquat angepasst

Um geeignete Strategien fiir ein zukunftsfa-
higes Geschaftsmodell zu implementieren,

ist eine Analyse der Rahmenfaktoren zentral.
Trends in Logistik und Supply Chain Manage-
ment sind als Entwicklungen zu verstehen, die
einen langfristigen und umwalzenden Einfluss
auf das Management von Wertschopfungs-
ketten haben (sogenannte ,Lawinen in Zeitlu-

pen“ [4]). Sie bilden die Grundlage fiir strategi-
sche Entscheidungen in Unternehmen, Politik,
Verbdnden, NGOs, Forschungs- und Bildungs-

einrichtungen sowie bei Privatpersonen.

eigene Geschaftsmodell sowie die Wertschép-
fungskette einnimmt. In Abbildung 5 sind die
Top-Trends in Logistik und SCM im Zeitverlauf

entsprechend ihrer Relevanz fiir die Befragten

aufgelistet.

Die entsprechende Priorisierung in den Unter-

nehmen richtet sich zum einen danach, wel-

che Bedeutung der jeweilige Trend fiir das

Abbildung 5: Top-Trends in Logistik und SCM im Zeitverlauf
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Zum anderen ist fiir die unternehmensindivi-
duelle Berlicksichtigung wichtig, wie gut sich
das Unternehmen dem Trend bereits anpas-
sen kann bzw. wie grof% der individuelle Hand-
lungsbedarf ist.

In Abbildung 6 werden Einzeltrends in Logis-
tik und SCM entsprechend der beiden zuvor
genannten Aspekte Anpassungsfahigkeit und
Relevanz des Trends fiir das Unternehmen

dargestellt. Die Farbgebung ordnet die Ein-

»Unternehmen kénnen und miissen nicht alles gleichzeitig machen,

sondern klar priorisieren: was sichert meine Wertschépfung, womit
differenziere ich mein Geschdftsmodell im Wettbewerb und schaffe
Mehrwert fiir Kunden? Bei der Implementierung sind die vielen Einzel-

initiativen dann intelligent zu verbinden: das orchestrierte Zusammen-

wirken der entscheidenden Funktionstrdger aus Logistik, IT und Fach-
bereichen sollte die Markttrends widerspiegeln und Ergebnisse auf Zwi-

schenetappen generieren.

Chain Management wirken.

zeltrends den Saulen der Triple Transforma-
tion zu und wird erganzt durch ibergeordnete
Trends, die ganzheitlich auf Logistik und Supply

Axel Marschall
Managing Partner,
Infront Consulting



MANAGEMENT SUMMARY

Bedingt durch die volatilen Rahmenbedin-
gungen schatzt die Mehrheit der befrag-
ten Logistik- und SCM-Verantwortlichen
(>50 %) ihre Unternehmen als nicht ausrei-
chend anpassungsfahig an die Trends ein .
(siehe Abbildung 6). Sie haben eine Vielzahl

an immer bedeutsamer werdenden Trends zu

Cybersicherheit, als Entwicklung und Stra-
tegie gegen zunehmende digitale Risiken
—wird als Top-Trend bereits als am besten
beherrschbar eingeschatzt.

Mangel an qualifiziertem Personal, bei dem
der Handlungsbedarf aufgrund der gerin-
gen Anpassungsfahigkeit der Unternehmen
am dringlichsten ist.

Kiinstliche Intelligenz als aufstrebende
Technologie, die aufgrund der zunehmen-
den Erwartungen bereits in etwa jedem
flinften Unternehmen (oftmals in Form von
Pilotierungen) Einzug gefunden hat und
laut der Befragten in den nachsten 5Jahren
voraussichtlich in weiteren etwa 20 % der
Unternehmen eingefiihrt wird.

handeln und durch geeignete MaRnahmen
in ihrem operativen Tagesgeschaft zu beriick-
sichtigen — dies stellt eine herausfordernde
Situation dar.

Besonders hervorzuhebende Trends an dieser
Stelle sind aufgrund ihrer exponierten Aus-
pragung in der kombinierten Bewertung aus
Relevanz und Anpassungsfahigkeit:

Abbildung 6: Relevanz und Anpassungsfahigkeit an die Logistik- und SCM-Trends 2023

Insbesondere die Riickschau auf die Entwick-
lung ausgewahlter zentraler Trends im Zeit-
verlauf (siehe Abbildung 7) unterstreicht die
Notwendigkeit einer Triple Transformation
in den Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit
und Resilienz.

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

(Likert-Skala 1= sehr gering; ...

An ngs- Prozentualer Anteil der Befragten, der die Fahigkeit
. Passg 857 {hres Unternehimens mit diesem Trend umzugehen

fahigkeit als sehr hoch bzw. hoch angibt (Ser-Skala).

100%

; 5=sehr hoch)

Schwankende
Kundennachfrage

Zunahme von Risiken und
Unterbrechungen

Komplexitat Nachhaltigkeit

Individualisierung der Kundenerwartungen

Verandertes Kauferverhalten
(E-Commerce)

Cybersicherheit

Unternehmensiibergreifender Datenaustausch

O

Farbliche Kategorisierung

der Trends

= in Entwicklungen
UBERGEORDNETER
Bedeutung fiir Logistik
und SCM

= als Treiber der Triple
Transformation

New Work
50% @ in den Saulen
Klimawandel Digitalisierung der Geschaftsprozesse
.-— Kostendruck
Kreislaufwirtschaft _@ Transparenz in Supply Chains RESILIENZ
Business
Analytics
Dekarbonisierung o
i Mangel an qualifiziertem Personal
Robotik Automatisierung 8 4
Vernetzung in Supply Chains
Kiinstliche Intelligenz (horizontal und vertikal) 28t
0%
3 4 5
mittel hoch sehr hoch Relevanz

Die Relevanz dieses Trends in
Bezug auf mein Unternehmen
bewerte ich als ...

(1=sehr gering; ...; 5 = sehr hoch),
dargestellt ist der Mittelwert.
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TRIPLE TRANSFORMATION

Abbildung 7: Relevanz und Anpassungsfahigkeit an zentrale Trends im Zeitverlauf der letzten 7 Jahre

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

Anpassungs- Prozentualer Anteil der Befragten, der die Fahigkeit
ihres Unternehmens mit diesem Trend umzugehen

(Likert-Skala 1= sehr gering; ..

.; 5=sehr hoch)

fahigkeit als sehr hoch bzw. hoch angibt (Ser-Skala).
85% Zeitlicher Verlauf der
Bewertung zentraler Trends
2023
(n=251)
2020
2016 (n=285)
(n=346)
o UBERGEORDNETER
Nachhaltigkeit Q Bedeutung fiir Logistik
Q. - und SCM oder stellvertre-
o - .
50% SO TEEEEEEEE R O~ g Digitalisierung der tend fiir die drei Aspekte
R ——‘\ o T Geschiftsprozesse der Triple Transformation
AR """ Zunahme von Risiken und o\
O Unterbrechungen Kostendruck
._ ___________________ RESILIENZ
T Mangel an qualifiziertem
Personal
15%
3 4 > Relevanz
mittel hoch sehr hoch

Die Relevanz dieses Trends in
Bezug auf mein Unternehmen
bewerte ich als...

(1 =sehr gering; ...; 5 = sehr hoch),
dargestellt ist der Mittelwert.

Die iibergeordneten Trends werden nicht nur
immer relevanter, sondern aufgrund einer
geringeren Anpassungsfahigkeit (vertikale
Achse der Abbildung 7) im Zeitverlauf fur

die betroffenen Unternehmen auch weniger
beherrschbar:

Der demografische Wandel macht sich ins-
besondere in den letzten drei Jahren in den
Unternehmen zunehmend durch den Mangel
an qualifiziertem Personal bemerkbar:

= Zwar ergreifen die Unternehmen Malinah-
men, um ihre Arbeitsplatze und die Branche
attraktiver zu gestalten und neue Krafte
anzuwerben, aber letztendlich ist die ver-
fligbare Arbeitskraft begrenzt, was den
Bedarf an Digitalisierung und Automatisie-
rung steigert.

= Nachhaltigkeit kann als Differenzierungs-
merkmal im Wettbewerb um Fachkréfte
eingeschatzt werden, da es zunehmend bei
der Arbeitgeberwahl oder dem Jobwechsel
ein zentrales Entscheidungskriterium ist.

Demgegentiber steht der Kostendruck, der bei
dhnlich hoch bleibender Bedeutung in den
Unternehmen in den letzten Jahren weniger
beherrschbar wird:

Die notwendige Transformation erfordert
zwar Ressourcen, durch erfolgreiche Umset-
zung und Implementierung von MaRnah-
men kénnen jedoch in Summe positive
Effekte bspw. durch Kostenreduktionen und
das Schaffen neuer Erlésquellen entstehen.

» Ressourceneffizienz als Nachhaltigkeits-
maRnahme birgt gleichermaflen Kostenein-
sparungspotenziale.

+ Beifehlender Anpassung und Ergreifung
von Manahmen kdnnen Folgekosten deut-
lich héher ausfallen.

Der Umstand, dass die Logistik- und SCM-Ver-
antwortlichen nicht Gber ausreichend Perso-
nal verfiigen und unter Kostendruck stehen,
geht mit der Gefahr einher, dass die not-
wendigen Transformationsprozesse in ihrer
Geschwindigkeit gebremst werden oder diese
gar ausgesetzt werden miissen.
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MANAGEMENT SUMMARY

Umsetzungsstand der Triple Transformation
in der Praxis

Viele Logistik- und SCM-Verantwortliche
erkennen die Bedeutung der Triple Trans-
formation an, priorisieren die Einzelaspekte Wie schatzen Sie die Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik bzw.

jedoch in unterschiedlicher Weise. Die (sehr) digitalem/nachhaltigem/resilientem Supply Chain Management in lhrem Unternehmen ein?

Abbildung 8: Reifegrad der Transformation in den Unternehmen

hohe Relevanz der Transformation wird in den (Schieberegler 0 = keine Transformation; ... ; 100 = vollstandige Transformation)

einzelnen Saulen wird wie folgt gesehen: Umsetzungsstand
7779%) sehrhoch' [N (RS
(77,7 % 171 %
(60,2 %)
RESILIENZ (66,5 %) hoch2 | | -
30,7%
) . 32,7%
Der entsprechend daraus folgende Reifegrad mitel 3 33,5%
der Umsetzung in den Unternehmenist Abbil- | |
""""""" 25,5 %
dung 8 zu entnehmen.
gering * 243 % 2%
. vaw | 14,7% i
sehr gering ®
RESILIENZ
Umsetzungsstand der Transformation im Unternehmen der Befragten
(Schieberegler 0 = keine Transformation; ...; 100 = vollstandige Transformation)
1) > 80%, 2) 61-80%, 3) 41-60%, 4) 21-40%, 5) 0-20%
Die Triple Transformation = wird in allen drei Saulen liber strategische In den folgenden Abschnitten gehen wirim
= wird in der Praxis demnach mit der Prio- Initiativen und konkrete Umsetzungspro- Detail auf die drei Sdulen der Triple Transfor-
risierungs-Reihenfolge (1) Digitalisierung, jekte in den Unternehmen vorangetrieben: ~ mation ein.
(2) Resilienz, (3) Nachhaltigkeit verfolgt = in allen Supply-Chain-Funktionen
(vgl. Abbildung 8), (Beschaffung/Lieferantenmanage-
= weist heute bei keinem der befragten Logis- ment, Produktion, Planung, Lagerlogistik,
tik- und SCM-Verantwortlichen in allen drei Kunde/Service)
Themenbereichen bereits einen sehr hohen = mit dem Ziel global Transparenz in die
Umsetzungsstand (>80 %) auf, Prozesse zu bringen und durch Forecasts
+ wird derzeit noch nicht in ihren Wirkbezie- Planungsprozesse im Sinne einer digita-
hungen ganzheitlich gedacht, len, nachhaltigen und resilienten Supply
+ ist bei den befragten Unternehmen aus Chain zu optimieren

dem Wirtschaftsbereich Logistik bereits
weiter vorangeschritten als in den Berei-
chen Produktion und Handel,
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TRIPLE TRANSFORMATION

Transformation zu digitalen Wertschopfungsketten —
Kostenreduktion im Fokus, vielfaltige Umsetzungprojekte

Das Ziel der Transformation zur digitalen Wert-
schopfung steht bereits seit vielen Jahren im
Fokus und somit auch auf der Agenda zahlrei-
cher Unternehmen. Dementsprechend ist die-
ser Aspekt der Triple Transformation in Logistik
und SCM am tiefsten verankert (vgl. Abbil-
dung 8).

Neben dem Ziel der Transparenz in Wertschop-
fungsketten, stellt die potenzielle Bedrohung,
von anderen Mitbewerbern lberholt zu wer-
den, einen zusatzlichen Treiber dar. So sieht
jede*r flinfte Logistik- und SCM-Verantwort-
liche eine (sehr) hohe Bedrohung durch neue
Player und digitale Geschaftsmodelle anderer
Unternehmen. Im Resultat zeigt sich eine Prio-
risierung der Transformation in der Sdule Digi-
talisierung und somit auch der héchste Rei-
fegrad bei den Umsetzungsprojekten. In der
Praxis werden vielfaltige Projekte verfolgt, die
von der Optimierung einzelner Prozesse, wie
der digitalen Sendungserfassung, tiber die not-
wendige Sensibilisierung der Mitarbeitenden
bis hin zu ganzheitlichen Digitalisierungspro-
grammen, wie die Digitale Schiene Deutsch-
land, reichen. Die Wortwolke in Abbildung 9
liefert einen Uberblick zu den aktuell wichtigs-
ten Projekten bei den befragten Logistik- und
SCM-Verantwortlichen.

Die laufenden Projekte in den Unternehmen
lassen sich in die folgenden inhaltlichen The-
mencluster zusammenfassen:

+ Datenmanagement

+ Automatisierung des Material- und
Informationsflusses

- Strategie

- Digitalisierung der Geschaftsprozesse

+ Vernetzung in der Lieferkette

+ Supply Chain Visibility

- Forecasting

(Sortierung gemanR Haufigkeit der genannten Projekte)

Aus der Priorisierung wird deutlich, dass viele
Unternehmen die Bedeutung des Themas
Datenmanagement als zentrale Grundlage fiir
die Transformation in der Saule Digitalisierung
fiir sich erkannt haben. Die von den Befragten
meistgenannten Projekte beschaftigten sich
mit softwarebasierten Losungen:

- Datenmanagementsysteme, konkret oft-
mals die Einfiihrung von oder Umstellung
auf S/AHANA, die eine essenzielle Grund-
lage fur ein sauberes Datenmanagement
bildet.

+ Vernetzung dieser Datenmanagementsys-
teme mit Kunden, Lieferanten, Partnern,
Versendern und Empfangern bis hin zum
SCM-Control-Tower u. a. zur Sicherstellung

Abbildung 9: Aktuelle Praxisprojekte in der Saule Digitalisierung

einer End-to-End-Transparenz.

- Erstellung bzw. Pilotierung Digitaler Zwil-
linge, um anschlieRend Bestande und Pro-
zesse zu optimieren und lber die Kombi-
nation von loT und Kl neue Erkenntnisse zu
erzielen.

+ Technologien, wie bspw. Predictive Ana-
lytics sowie Kl liegen jedoch in ihrem
Umsetzungsstand noch hinter der aktu-
ell hohen Relevanzbewertung zurlick (siehe
Abbildung 10).

Ein weiterer zentraler Fokus liegt auf der Auto-

matisierung von Logistik und SCM:

« Dies betrifft bspw. Projekte zur Automati-
sierung des Materialflusses mittels bspw.
Lokalisierungstechnologien, automatische
digitale Kupplung im Schienenverkehr, Nut-
zung von Fahrerlosen Transportsystemen
bis hin zu automatisierten Logistikzentren.

« Weitere Projekte umfassen die Automati-
sierung von Prozessen (bspw. Bestellung,
RPA und Additive Fertigung).

« Einen Umsetzungsstand entsprechend der
Priorisierung dieser oftmals hardwareba-
sierten Systeme zeigt Abbildung 10.

GroRe der Begriffe spiegelt

Haufigkeit der Nennung wider

Was ist lhres Wissens nach
das wichtigste Projekt, das Ihr
Unternehmen derzeit im
Kontext der digitalen
Transformation umsetzt?
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MANAGEMENT SUMMARY

Abbildung 10: Relevanz und Umsetzungsstand zentraler Technologiekonzepte

Wie bewerten Sie die Relevanz der Technologiekonzepte fiir die Bereiche Logistik und SCM in lhrem Unternehmen und
den Umsetzungsstand (bezogen auf die relevanten Bereiche in Ihrem Unternehmen)?

AN der e e e e b omolo9Te (Schieberegler 0 = keine Transformation; ... ; 100 = vollstandige Transformation)
Umsetzung teilweise und bereits jetzt geringfiigig zusammengefasst).
0,
100% @ Hardware
Mobiler Datenzugriff
flr Mitarbeiter O Software
i Descriptive Analytics (Statistik)
Sensorik
Lokalisierungstechnologien \.
' Predictive Analytics
50% Robotic Process Automation (RPA) (— 4
\® Predictive Maintenance
- i WearableS\. Digitaler Zwillin
Additive Fertigung (3D-Druck)\. ®/ g @/g/ Prescriptive Analytics
Augmented Reality @\@‘ KI: Maschinelles Lernen
Drohnen Analytics as a Service (AaaS)
‘ @ — KI: Generative Sprachmodelle
Blockchain ™~ Selbstfahrende Landfahrzeuge (autonome PKW/LKW)
0%
1 ' 3 5 Relevanz
sehr gering mittel sehr hoch Die Relevanz dieser Technologie fiir die

Bereiche SCM und Logistik in meinem
Unternehmen bewerte ich als ...
(1= sehr gering; ...; 5 = sehr hoch).

Die Umsetzungsprojekte spiegeln die (sehr)
hohen Chancen wider, die 86,1 % der Logistik-
und SCM-Verantwortlichen in der digitalen
Transformation sehen:

+ 81,4 % der Befragten erwarten, dass die digi-
tale Transformation in ihrem Unternehmen
zu direkten positiven finanziellen Effekten
(Kostenreduktion bspw. durch Prozessau-
tomatisierungen und/oder Erl6ssteigerung
bspw. durch bessere Prognosen durch den
Einsatz von Data Analytics) fiihren wird.

Abbildung 11: Trans

Fast drei Viertel der Befragten (72,5 %)
geben an, dass ihr Unternehmen das eigene
Angebot um digitale Dienstleistungen
erweitert — dieser erhobene Umsetzungs-
stand hat jedoch heute noch nicht das
Niveau erreicht, was bereits fiir 2020 prog-
nostiziert wurde (vgl. Abbildung 11).

Knapp 50 % der Befragten gehen die Trans-
formation des bestehenden in ein digita-
les Geschéftsmodell an (siehe Abbildung 11),
ein weiteres Wachstum um 8,4 % wird in
den nachsten 5 Jahren erwartet.

Die digitale Transformation wird Logistik und
SCM noch lange beschaftigen. Perspektivisch
lassen sich die grof3ten Erfolge erzielen, wenn
in Unternehmen Technologien, Prozesse und
Geschaftsmodelle im Einklang miteinander
weiterentwickelt werden.

Inwiefern wird das Geschaftsmodell Ihres Unternehmens digital transformiert?

Wir erweitern unser Angebot um digitale Dienstleistungen.

geplant <5 Jahre

aktuell im
Transformationsprozess'

2016

n=346

2020
n=285

1)

2023

n=

251

bereits jetzt umfassend, bereits jetzt teilweise und bereits jetzt geringfiigig zusammengefasst

2016

Wir transformieren unser bestehendes in ein

digitales Geschaftsmodell.

i
e

.
NI

2020

n=285

2023

n=251

n=346
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TRIPLE TRANSFORMATION

Transformation zu nachhaltigen Wertschopfungsketten —
Fokus auf Dekarbonisierung, aber zu wenig Bewegung

2020 war Nachhaltigkeit der aufsteigende
Trend in Logistik und SCM (vgl. Abbildung 7).
Die Prognosen bzgl. nachhaltiger Transportan-
forderungen [2] deuteten auf ein signifikan-
tes Wachstum in den Folgejahren hin. In den
Unternehmen wachst der Druck — nicht nur
durch die Endkunden, sondern auch durch die
Politik in Form von neuen Regularien/Anforde-
rungen, sich dieser Saule der Triple Transfor-
mation anzunehmen. Das Thema Nachhaltig-
keit ist seit 2020 in der Priorisierung bei den
Logistik- und SCM-Verantwortlichen jedoch nur
geringfiigig gestiegen (vgl. Abbildung 7). Die
Bestrebungen der Unternehmen zeigen sich in
vielfaltigen Praxisprojekten (vgl. Abbildung 12).

Wahrend die einen sich aktuell darauf kon-
zentrieren, dezentrale Aktivitaten oder Ein-
sparungspotenziale zu identifizieren, geben
andere Befragte an, bereits Methoden entwi-
ckelt zu haben, mit denen sie bis zu 50 % der
verbrauchten Energie einsparen kénnen.

Thematisch reichen die Projekte von der
Implementierung einer Nachhaltigkeitsstra-
tegie und dem dazugehdrigen Wertesystem
im Unternehmen uber technische Lsungen
zur Einsparung von Emissionen bis hin zum
Berichtswesen. Eine strategische Veranke-
rung inkl. eines ,,Real-Impact statt Greenwa-
shing” (siehe genanntes Projekt in Wortwol-
ken-Abbildung 12) bildet dabei die Grundlage
fir ein erfolgreiches Management.

Die aktuell wichtigsten Projekte in den Unter-

nehmen lassen sich in die folgenden tberge-

ordneten Themenbereiche zusammenfassen:

= Alternative Antriebe/Transportmodi

= Infrastruktur/Immobilien

= Strategie und Wertesystem

= Verpackung/Recycling

= Transparenz (Bilanzierung und Reporting)
= Supply-Chain-Optimierungen

= Kundenfokus

(Sortierung gemaR Haufigkeit der genannten Projekte)

Zwei Drittel der Logistik- und SCM-Verant-
wortlichen geben an, dass in ihren Unterneh-
men konkrete Ziele zur Reduzierung der CO,-
Emissionen gesetzt wurden. Viele Projekte in
den Unternehmen fokussieren sich auf die
okologische Komponente der Nachhaltigkeit,
wie bspw. bei der Umriistung des Unterneh-
mensgelandes (66,9 %), bei der Optimierung
der Fahrtenauslastung (61,8 %) oder auch der
Verwendung alternativer Antriebe und Trans-
portmodi (36,5 %).

Abbildung 12: Aktuelle Praxisprojekte in der Saule Nachhaltigkeit

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

GroRe der Begriffe spiegelt Haufigkeit

der Nennung wider
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MANAGEMENT SUMMARY

Die Potenziale im Thema Nachhaltigkeit sind = insbesondere die Logistik- und SCM-Verant-  Der gesellschaftliche Handlungsdruck im

grofR. So nehmen etwa zwei Drittel der Logis- wortlichen aus Dienstleistung und Han- Bereich Nachhaltigkeit ist so groR, dass ent-
tik- und SCM-Verantwortlichen das Thema als del eine begrenzte Mdglichkeit zur Einfluss-  sprechende MaBnahmen trotz unterschiedli-
Wettbewerbschance wahr. Bei produzieren- nahme wahrnehmen, cher Sichtweisen auf die Verantwortlichkeit
den Unternehmen liegt der Anteil noch etwas - flir Nachhaltigkeit neben dem Tagesge- vorangetrieben werden miissen. Eine ganz-
hoher bei rund drei Viertel. schaft und aktuellen Krisenmanagement heitliche Ausweisung von CO,-Emissionen
wenig Raum zu sein scheint (personellund  zeigt Ihnen als Entscheider in lhren Unterneh-
Die Griinde, warum die Transformation zu finanziell), men und bei Bedarf auch lhren Kunden auf,
nachhaltigen Lieferketten nicht schneller = das Thema Nachhaltigkeit aufgrund o. g. welche Effekte mit welcher MaBnahme erzielt
erfolgt (vgl. Abbildung 7 und Abbildung 8) Herausforderungen in vielen Fallen nicht werden kdnnen.
sind vielfaltig. Herausforderungen bestehen addquat priorisiert werden kann,
insbesondere durch die Tatsachen, dass: » die Uiberwiegend als gering wahrgenom-
mene Bereitschaft der Kunden, fiir Nach-
+ Logistik und SCM-Verantwortliche zwar haltigkeit einen Aufpreis zu zahlen, der
nach wie vor eine (sehr) hohe Verantwor- Erwartung zum Trotz anhdlt und damit die
tung bei allen Akteuren sehen, die Logistik weitere Umsetzung nachhaltiger Transport-
nachhaltiger zu machen, — die groBte Ver- auftrage ausbremst (siehe Abbildung 13).

antwortung wird jedoch der Politik bzw.
den jeweilig anderen (aus Sicht der Verlader
den Logistikdienstleistern und umgekehrt)
zugesprochen,

Abbildung 13: Wahrgenommene Bereitschaft der Kunden, fiir Nachhaltigkeit einen Aufpreis zu zahlen

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

2020: n = 99 (Filter Vertiefungspfad Nachhaltigkeit)

1,0% 2,0% 2023: n=251
2019 36,4 % | 36,4% |
Prognose 2024 323% ‘ 293 % ‘ 121% H
. 1,0%
seit 2019

04% | 36%
2023 355% | 31,9 % |

Prognose 2028 34,7% ‘ 243 % 12,0 % 4,4 %

I sehrhoch [ hoch [ mittel [| gering [_| sehr gering [_] weiR nicht/keine Angabe

Berit Borke

LWir erleben, dass der Handlungsdruck gestiegen ist. Ein grofSer Hebel .
g 9 9 grop Associated Partner

liegt in der Umstellung von Transporten auf multimodale Verkehrssys- .
; L . . Infront Consulting
teme. Verlader und Dienstleister investieren in Prozesse und Assets. So

kénnen entscheidende Beitrdge zur Dekarbonisierung und gleichzei-

tig zur notwendigen Produktivitdtssteigerung erreicht werden. Neue
Betriebsmodelle, die auf Kollaboration setzen, um Ressourcen zu teilen,
Auslastungen zu optimieren und sich durch digitale Exzellenz auszeich-
nen, sind auf dem Vormarsch.“
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TRIPLE TRANSFORMATION

Transformation zu resilienten Wertschopfungsketten —
Grolse Unternehmen adressieren ,New Normal“ vielfach
systematisch, KMU eher mit EinzelmaRnahmen

COVID19-Pandemie, Russisch-Ukrainischer
Krieg, Energiekrise, Personalmangel —die dran-
gendsten und zugleich kumulativ wirkenden
Krisen der letzten Jahre haben die Stakehol-
der in Wertschopfungsketten auf die Probe
gestellt. Viele Unternehmen sehnen die Zeit vor
2020 zurick, in denen Krisen zwar auch vorka-
men, aber meist einzeln und mit einem deut-
lich langeren zeitlichen Abstand. Seit 2020 wird
eine Zunahme von Risiken und Unterbrechun-
gen der Lieferkette wahrgenommen (vgl. Abbil-
dung 7), wodurch der Bedarf zur strategischen
Auseinandersetzung mit dem Thema Resilienz
unterstrichen wird. In den nichsten 5 Jahren
wird von den befragten Logistik- und SCM-Ver-
antwortlichen ein (sehr) hohes Risiko vor allem
in den folgenden Themen gesehen:

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

= Cybervorfdlle und Datenpannen (53,0 %)

= Marktverdnderungen/Makrotkonomische
Veranderungen (28,3 %)

= Rechtliche Verdnderungen/Neue Gesetze/
Verordnungen (27,9 %)

= Geodkonomische Konfrontationen (Krieg,
Zo6lle, Handelsbarrieren) (26,7 %)

Fiir das daraus resultierende Ausmal% von
Beeintrachtigungen in den nachsten Jahren
durch Stérungen in Logistik und Lieferketten
wird von den befragten Logistik- und SCM-Ver-
antwortlichen ein Einschwingen auf ein ,New
Normal“ prognostiziert, das sich zwischen dem
aktuellen Ausmal und dem Ausmal vor den
jlngsten Krisen einpendelt. Dies bietet zum
einen Herausforderungen, da weiterhin ein
hohes Mal an Krisen zu bewidltigen ist, aber
zum anderen auch etwas mehr Luft, um diese
proaktiv zu adressieren:

= Ein Grofteil der Unternehmen hat die Not-
wendigkeit der Transformation erkannt.

» Unternehmen beginnen, getrieben durch
die aktuellen Krisen, mit der Pilotierung
von EinzelmaBnahmen: so setzt etwa jedes
zweite Unternehmen derzeit einzelne MaR-
nahmen zur Férderung der Resilienz um,
dies jedoch bisher nicht strategisch.

Diese MaRBnahmen spiegeln sich in vielfalti-
gen Umsetzungsprojekten wider (siehe Abbil-
dung14).

Die in den Unternehmen ergriffenen Mal3-
nahmen zur Steigerung der Resilienz reichen
von der Sensibilisierung der Fachbereiche fiir
die Relevanz des Themas bis hin zur Umset-
zung von bspw. Dual-Sourcing-Strategien (vgl.
Abbildung 14).

Die Projekte lassen sich sechs {ibergeordneten
Themenfeldern zuordnen:

= Strategie und organisatorische Verankerung
+ Sourcing-Strategien

» Lagerbestandsmanagement

+ Schaffen von Transparenz

+ Forecasting

= Flexibilisierung

(Sortierung gemaR Haufigkeit der genannten Projekte)

Abbildung 14: Aktuelle Praxisprojekte in der Saule Resilienz

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

Resilienz umsetzt?

Multi-Tier-SC-Transparency

hauptkritische Ersatzteilmaterialien

flexible Zusatzkapazitit Lagerlogistik

hauptkritische Verbrauchsmaterialien

IT-Security
Local Sourcing
Design4Supply

Lagerbestandsmanagement

Supply Chain Risiko Management-Tool
strategisches Supply Chain Management

modernes Transportmanagementsystem

weltweiter Versorgungsmonitor
Echtzeitdaten

Echtzeitdaten Wareneingang

Verstandnis-in-Fachbereichen

End2End Prozessmanagement Lieferkettengesetz crossfunktionale Zusammenarbeit

bidirektionale Transparenz Lieferkette ntran Spa renz

Sicherheitsbestande

stetige Risikobetrachtung

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

Marktbeobachtung

Lieferanten-Kollaboration

Datentransparenz
digitale Bestande
Datengenerierung

Multi Sourcing

Uberzeugungsarbeit

Mitarbeitertrainings

Alternative Lieferquellen

MaRnahmen-Evaluation

vorausschauende Planung

GroRe der Begriffe
spiegelt Haufigkeit

der Nennung wider

Konsignationsanlieferungen

Lieferkettentransparenz-Software
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MANAGEMENT SUMMARY

Die groBten Potenziale werden dabei in fol-
genden Manahmen gesehen (siehe Abbil-
dung 15):

» Erhdhung der Transparenz in der Lieferkette
(82,1%)

+ Implementierung eines Supply-Chain-Risi-
komanagements (71,7 %)

» Umsetzung einer Dual Sourcing-Strategie
(69,7 %)

= Erh6hung der Lagerbestande (64,9 %)

Insbesondere im Vergleich zu den Projekten

in der Saule Digitalisierung (vgl. Abbildung 9)
und Nachhaltigkeit (vgl. Abbildung 12) werden
in der Saule Resilienz wenige konkrete Pro-
jekte (vgl. Abbildung 14) benannt. Das Thema
Resilienz ist aufgrund der Neuartigkeit und
des aktuell primar reaktiven Mechanismus
noch nicht ausreichend in der Strategie der
Unternehmen verankert:

= Weniger als jeder zehnte Befragte gibt an,
dass im Unternehmen Resilienz ganzheit-
lich gedacht wird und fester Bestandteil der
Unternehmensstrategie ist.

= In 39,7 % der KMU werden bisher keine kon-
kreten MaRnahmen zu Steigerung der Resi-
lienz umgesetzt.

= Nur 16,3 % der Befragten geben an, dass im
Unternehmen ein gemeinsames Verstand-
nis bzw. eine gemeinsame Definition fiir
Resilienz vorhanden ist, fir die Lieferkette
sind es 15,2 %.

Die Potenziale liegen dabei auf der Hand:

» Friihzeitiges Erkennen von Stérungen durch
proaktives Resilienzmanagement im Rah-
men der Triple Transformation

= Vermeiden von Stérungen durch Prozess-
verbesserungen/Lernkurven

= Erh6hung der Reaktionsgeschwindigkeit

beim Eintreten von Storungen

Steigerung der Flexibilitat/Anpassungsfa-

higkeit zur Reaktion auf Stérungen

Abbildung 15: MaRnahmen zur Steigerung der Widerstandsfahigkeit

Bei der Auswahl konkreter MaRnahmen sehen
sich die Unternehmen jedoch folgenden Her-
ausforderungen gegentlber:

- Finanzielle Engpéasse (Kunden sind nicht
bereit dafiir zu bezahlen (41,4 %))

+ Fehlende personelle Ressourcen (41,0 %)

» Widerstdnde bei der notwendigen Zusam-
menarbeit bei Akteuren in der Lieferkette
(35,9 %) (vgl. auch die Anpassungsfahig-
keit an den Trend Vernetzung in der Supply
Chain in Abbildung 6)

+ Komplexe Bewertung der Effektivitat und
Effizienz méglicher MaBnahmen (35,5 %)
bzw. Unklarheit iiber Eignung der MaBnah-
men (vgl. Abbildung 15)

AbschlieRend ldsst sich festhalten: die Zeit
bleibt stiirmisch, eine weitere digitale Ver-
wurzelung und Vernetzung mit lhren Partnern
hilft, die Widerstandsfahigkeit Ihres Unter-
nehmens zu stérken.

Inwiefern halten Sie die folgenden MaRBnahmen fiir geeignet, um Logistik und Lieferketten widerstandsfahiger gegeniiber Stérungen

zu machen?

Zustimmung'

unentschlossen? Ablehnung3

325

Erh6hung 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

Erhohung der Lagerbestande kritischer Produkte
Regionalisierung der Lieferkette/

Verkiirzung der Transportwege

Anpassung von Bestellvorlaufzeiten

und Lockerung von Just-In-Time-Anforderungen

Nutzung alternativer Transportmodi

Dezentralisierung

(Erh6hung der Anzahl von Distributionszentren/Standorten)

Kooperation zwischen Wettbewerbern
und Zusammenarbeit in der Lieferkette

1) S5-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu‘ und ,stimme eher zu‘ zusammengefasst.
2) hier: teils-teils‘ und ,weiR nicht/keine Angabe‘ zusammengefasst.
3) hier: ,stimme nicht zu‘ und ,stimme eher nicht zu‘ zusammengefasst.

82,1%

7,7%

69,7 %

64,9 %

61,4 %

60,2 %

49,8 %

147% |

52%
231%
52%

251%

215%
291%
323%

44,2 %

31,5% 243 %

44,6 %

339% PARE

n=251
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