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Vorwort

Vor 20 Jahren begannen die Bundesvereinigung Logistik und die Technische Universität Berlin  
eine der umfassendsten Unter suchungsreihen zu Trends und Strategien in der Logistik.  
Seit 1988 beschreiben wir in regelmäßigen Abständen die Entwicklungen und den Aufstieg  
der Logistik, konkret und mit Fakten hinterlegt. 

Jetzt liegen die Ergebnisse der jüngsten Studie vor. Wir sind stolz, Ihnen wieder aufschlussreiche 
Einblicke in diese Traditionsstudie der Logistik geben zu können.

Vor dem Hintergrund des globalen Wandels haben wir unser Untersuchungsgebiet erweitert. 
Erstmals legten wir die Studie international an. Zu klassischen Themen wie Aufgabenspek trum, 
Verantwortung oder Outsourcing in der Logistik erhoben wir auch in den USA, China und Europa 
Daten, und wir stellten einen Ländervergleich an.

Mehr als 1000 Unternehmen beteiligen sich an der Befragung. Es ist der höchste Rücklauf  
seit Bestehen dieser Untersuchungsreihe, und er bestätigt den Erfolg unserer Online-Daten-
erhebung. Trotz des relativ langen Fragebogens sahen wir den Bedarf für weitere Nachfragen  
und führten deshalb vertiefende Interviews zu ausgewählten Fragestellungen. Nicht immer  
waren die Aussagen eindeutig. Trends sind dynamisch und lassen sich meist nur über einen 
längeren Betrachtungs horizont auswerten. Unsere einmalige Datenlage seit 1988 und unser 
standardisiertes Auswertungsmodell bringen hier glück licherweise oft neue Erkenntnisse,  
und sie erlauben uns künftig gezielte Basisuntersuchungen in kürzeren Abständen.

Wir wollen Ihnen passgenaue Ergebnisse präsentieren. Daher schlüsselten wir sie auf –  
traditionsgemäß in Branchen der Sektoren Industrie, Handel und Dienstleistung. 

„Globale Netzwerke im Wandel“ lautet der Titel der aktuellen Studie. Angesicht der heute  
weitreichenden und globalen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen „Megatrend“- 
Entwicklungen ergänzten wir die Basisstudie in diesem Jahr erstmals um vertiefende  
Untersuchungen zu den Themen Umwelt, Sicherheit, Internationalisierung und Menschen.  
Hier geht es um Trends, Risiken und Chancen, die uns Logistiker und unsere globalen  
Netzwerke betreffen und beschäftigen.

Wie stark ist die Logistik davon betroffen? Welche für uns relevanten spezifischen Trends 
entstehen? Wie weit sind wir mit den Lösungen? Was machen die „Besten“? – dies zu  
beantworten oder im Detail darzustellen ist das Ziel dieser Untersuchungen.

Nur die Verknüpfung der Ergebnisse aus den klassischen und aus den vertiefenden  
Untersuchungsthemen erlaubt eine umfassende und aussagekräftige Auswertung und 
Begründung der Motive, Barrieren und Erfolgsmuster von Logistikmanagern.

Die vorliegende Studie soll die Zukunftsthemen der Logistik für Sie transparent machen,  
und auf Basis der identifizierten Erfolgsstrategien soll sie Ihnen eine Orientierung bieten  
bei der Anpassung Ihrer Logistik. 

Wir danken den Managern und den Unternehmen für die ausgesprochen rege Beteiligung  
an unserer Untersuchung. Unser besonderer Dank gilt den wissenschaftlichen Mit arbeitern  
der beteiligten Institute. Und nicht zuletzt danken wir der Bundesvereinigung Logistik für  
die sehr gute Zusammenarbeit und für das Vertrauen in unsere Kompetenz als langjähriger 
wissenschaftlicher Partner. 

Wir freuen uns auf Ihre Kritik, auf Ihr Lob und auf Ihre Anregungen. 
Ich wünsche Ihnen eine anregende Lektüre.

Ihr Prof. Dr.-Ing. Frank Straube

Berlin, im Oktober 2008
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Zusammenfassung

 International erfolgreiche Unterneh-
men haben die Logistik als Manage-
mentfunktion weitgehend erkannt, 

aber nur ca. 20 Prozent der befragten 
Unternehmen gehören zur Gruppe der 
Kosten- oder der Leistungsführer und nur 
ca. 3 Prozent erreichen sowohl exzellente 
Kosten wie auch Leistungskennzahlen. 
Viele Unternehmen sind noch auf dem 
Weg, eine durchgängige Logistikverant-
wortung aufzubauen und ihre Leistungs-
netzwerke kundenorientiert zu steuern. 

Nachhaltige Megatrends fordern Logis-
tikmanager heraus und erzeugen zuneh-
mende Anforderungen an die Netzwerk-
kompetenzen der Unternehmen. Hierzu 
zählen die weiter voran schreitende Glo-
balisierung, Anforderungen hinsichtlich 
Sicherheit, Umweltschutz und Ressour-
censchonung und nicht zuletzt Anforde-
rungen aus den Geschäftssystemen hin-
sichtlich kundendifferenzierter Zuverläs-
sigkeit, Flexibilität und Kosteneffizienz. 

Logistikmanager benötigen vielfach 
einen erweiterten kundenorientierten 
Verantwortungsbereich (end-to-end), 
eine stärkere unternehmensstrategische 
und organisatorische Verankerung, viel-
fach eine bessere Operationalisierung 
der Logistikziele und eine bessere Trans-
parenz über die Logistikkosten sowie 
eine deutlichere Fokussierung auf unter-
nehmensübergreifende, innovative  
Projekte. Denn viele Unternehmen kon-
zen trieren ihre Arbeiten auf unterneh-
mensinterne Prozesse und operative 
Ziele. Doch der bisherige Stand ist unter-
schiedlich – sowohl zwischen Unterneh-
men als auch zwischen Branchen. Eine 
ganzheitliche Verantwortung des Kunde-
zu-Kunde-Prozesses ist mehrheitlich 
noch nicht realisiert und erfordert von 
den Unternehmen große Anstrengun-
gen. Der Handel ist in der end-to-end 
Umsetzung in Form der Rückwärtsinte-
gration erfolgreich und damit partiell 
weiter als viele Industrieunternehmen. 
Die Analysen im Rahmen der Studie  
zeigen: Nur bei wenigen der befragten 
Unternehmen hat die Logistik bereits 
eine hohe Netzwerkreife erreicht. Bei 
einigen Unternehmen ist zu beobachten, 
dass die organisatorische Einbindung in 
die Unternehmenshierarchie in den letz-
ten Jahren geringer geworden ist, teil-

weise wird die Logistik den Bereichen 
Einkauf oder Produktion zugeordnet.

Unternehmen reagieren in der Logistik-
zielstellung auf globale Herausforde-
rungen mit der Priorisierung servicegrad-
orientierter Logistikziele, die partiell 
Vorrang vor Kostenzielen haben. Dies 
betrifft vor allem globale und fragmen-
tierte Logistiknetze mit hohen Outsour-
cinggraden und -qualitäten. Weiterhin 
werden steigende Energie-, Treibstoff- 
und Transportpreise erwartet und damit 
erstmals steigende Logistikkosten. 

Als Reaktion hierauf werden Logistik-
manager in globalen Netzwerken 
Bestandssenkungspotenziale nutzen  
und die Logistik verschlanken.

Verändern wird sich die Zusammenarbeit 
in Logistiknetzen – qualitativ und quanti-
tativ. Am Status quo und der erwarteten 
Entwicklung des Outsourcings lässt sich 

dies deutlich ablesen: Operative Leis-
tungen sind heute schon weitgehend 
fremdvergeben. Wachstumspotenziale 
sehen Industrie und Handel weiterhin 
bei logistiknahen Value-Added-Services, 
allerdings in den letzten drei Jahren  
langsamer als geplant. 

Die Logistikdienstleister sehen hohe 
Wachstumsperspektiven etwa in der 
Kontraktlogistik und bei Value-Added-
Services. Klar geht in dieser Studie her-
vor, dass die befragten Unternehmen 
zunehmend für planerische Leistungen 
wie z. B. Planungen von Netzwerk kon-
figurationen auf externe Unterstützung 
setzen, über weiterführende Leistungen 
aber selbst bestimmen wollen.

Umwelt- und Ressourcenschutzziele 
haben die Unternehmen erreicht und 
werden in Zukunft einen verstärkten 
Fokus der Logistikmanager auf sich  
ziehen. Einzelprojekte sind bereits heute 
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umgesetzt. Zukünftig werden ganzheit-
lich nachhaltige Logistikkonzepte unter-
nehmensübergreifend angegangen. 
Dabei muss die „grüne“ Logistik sich 
allerdings auch als effiziente Logistik 
beweisen.

Auch Logistikdienstleister und Lieferan-
ten stehen vor diesen neuen Heraus-
forderungen. Die Zusammenarbeit in 
globalen Netzwerken wird künftig 
 stärker davon abhängen, wie gut es den 
Akteuren gelingt, übergeordnete Trends 
zu erkennen und die damit verbundenen 
Aufgaben in ihren Werten, Strategien 
und operativen Logistiksystemen zu 
verankern. Dies gilt etwa für die Forde-
rung nach mehr Prozesstransparenz in 
Sachen Sicherheit oder CO2-Emissionen. 
Oder für die Verankerung sozialer Ver-
antwortung im eigenen Unternehmen 
und bei Zulieferern. 

Mitarbeiter werden als künftiges  
Erfolgspotenzial in Logistiknetzwerken 
benannt. Die Entwicklung interkultu-
reller Kompetenz und der Bedarf von 
Weiterbildung werden priorisiert. 

Dazu kommt: Der Bedarf an Logistik-
managern wächst in den nächsten Jah-
ren weiter stark. Gerade in Deutschland 
suchen viele Unternehmen schon heute 
erfolglos nach geeigneten Mitarbeitern. 

Sind sich die Logistikmanager im inter-
nationalen Vergleich im Bezug auf die 
Beeinflussung durch Megatrends noch 
einig, weisen ihre Logistiksysteme und 
ihr Zielfokus einen unterschiedlich stark 
entwickelten Status quo auf.

Weit entwickelte Logistiksysteme wie 
etwa in den USA und in Deutschland 
weisen eine hohe Verankerung der Logis-
tik in der Unternehmensorganisation  
auf und konzentrieren sich mit ihren 

formulierten Logistikzielen auf den  
Kunden in einer end-to-end Betrachtung. 
Im Vergleich mit China ergibt sich eine 
weitaus operativere Sichtweise der Logis-
tik. Eine Verankerung auf Abteilungs-
ebene und die Konzentration auf Auf-
gaben wie eine erhöhte Ressourcenaus-
lastung lassen in den Logistiksystemen 
auf Entwicklungspotenziale schließen.

Welche Kompetenzen sind es, die es in 
diesem Zusammenhang weiter- oder  
neu zu entwickeln gilt? Unsere umfang-
reichen Auswertungen zu den Erfolgs-
strategien im Logistikbereich ergaben: 

Die „besten“ Unternehmen setzen auf 
eine strategische Verankerung der  
Logistik im Geschäftssystem. Sie haben 
den Nutzen der Logistik erkannt und 
können ihn bewerten. Es ist ihnen damit 
möglich, einen höheren end-to-end  
Verantwortungsbereich aufzubauen  
und strategische Projekte erfolgreich 
abzuschließen. Dabei erzielen sie durch 
erfolgreiche Outsourcingprojekte in 
einem globalisierten Unternehmens-
umfeld unter Berücksichtigung nach-
haltiger Lösungen schon heute nach-
weisbare Kostenvorteile. 

Hierbei gelingt es ihnen, Risiken und 
Chancen im gesamten Netzwerk (end-to-
end) ganzheitlich zu bewerten und mit 
ihren Netzwerkpartnern abzustimmen, 
um letztlich eine fokussierte Netzwerk-
strategie zu entwickeln. Diese Vorge-
hensweise begründet unter anderem die 
häufigere Anwendung von horizontalen 
Kooperationen und die netzwerkweiten, 
standardisierten Bewertungsverfahren 
für ihre Lieferanten und Dienstleister.

Dazu kommt: Die „Besten“ setzen  
verstärkt auf ein regionen- und länder-
übergreifendes Benchmarking, das sie 
regelmäßig durchführen – in erster Linie 
zur Identifikation netzwerkweiter Opti-
mierungspotenziale. Wir gehen davon 
aus, dass Benchmarking hier nicht nur  
als Vergleichsinstrument genutzt wird, 
sondern auch als Führungskonzept.  
Es lässt sich behaupten: Die „Besten“ 
prüfen und vergleichen ihre Logistik-
leistung und -fähigkeiten regelmäßig.  
Sie leiten daraus „Best Practices“ zur 
weiteren Optimierung und Adaption  
ab – und sie wenden diese global an.
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Datenbasis	Deutschland

Die Untersuchungsreihe zu den Trends 
und Strategien in der Logistik wird  
traditionell fragebogenbasiert durch-
geführt. In der aktuell vorliegenden 
Untersuchung wurden die Fragen auf 
einem mehrsprachigen Internetportal 
(www.logistics-trends-strategies.org)  
in drei verschiedenen Sprachen beant-
wortet. Dabei wurden produzierende 
Unter nehmen, Handelsunternehmen 
und Logistikdienstleister mit separaten  
Fragebögen adressiert, da sich die  
konkreten logistischen Herausforde-
rungen in den Wirtschaftssektoren  
auf Grund der spezifischen Strukturen  
grundlegend unterscheiden.

Die Rückläufe von 897 Unternehmen aus 
Deutschland, 160 Unternehmen aus den 
USA, 132 Unternehmen aus China und  
111 aus Europa wurden anschließend 
innerhalb der Wirtschaftssektoren 
anhand geeigneter Kriterien, wie z. B. 
Branchen, klassifiziert (siehe graphische 
Darstellungen). Die Ergebnissen der 
deutschen und europäischen Datenaus-
wertungen wurden aufgrund der Viel-
zahl von Parallelen in dieser Ergebnisver-
sion zusammengeführt. Bei der Klassi-
fizierung der Unternehmen hinsichtlich 
der Kri terien wie Industrie branche oder 
Logistikdienstleistertyp treten regelmä-
ßig Abgrenzungsfragen auf. So produzie-
ren viele Unternehmen Erzeugnisse, die 
unterschied lichen Branchenklassen ent-
sprechen – Logistikdienstleister lassen 
sich noch weniger eindeutig anhand 
ihres Leistungsspektrums in sich gegen-
seitig ausschließende Klassen einordnen. 
Infolgedessen ist fallweise eine exper-
tenbasierte Einordnung notwendig. Mit 
der Anzahl der beteiligten Unternehmen 
wurde eine statistisch belastbare Basis 

geschaffen, mit der ein hoher Erklärungs-
beitrag in der Logistik geleistet werden 
kann. Hinsichtlich des Untersuchungs-
gegenstandes wird bei be stimmten The-
men somit bereits eine Sättigungsgrenze 
erreicht, d. h. es kann davon ausgegan-
gen werden, dass sich Antworten zusätz-
licher Unternehmen nicht wesentlich auf 
die Ergebnisse auswirken würden. Darü-
ber hinaus wurden telefonisch mit aus-
gewählten Unter nehmen Vertiefungs-
interviews durch geführt, um die wesent-
lichen Aussagen zu untermauern.

Die Auswertungsmethode im Unter-
suchungsfeld der Bedeutungseinschät-
zungen stützt sich auf die Bildung des 
arithmetischen Mittelwerts einer Likert-
Skala, d. h. einer metrischen Skala mit 
fünf Intervallen, für die jeweils der glei-
che Abstand angenommen wird. Dage-
gen stützt sich die Auswertungsmethode 
bei Kennzahlen auf die Bildung des sta-
tistischen Medians bzw. bei Gruppen-
einteilungen auf die Bildung von gleich 
großen Gruppen. Der Median bzw. die 
entsprechende Gruppierungsmethode 
hat im Vergleich zum arithmetischen 
Mittelwert den Vorteil, dass sie robuster 
gegenüber „Ausreißern“, also extrem 
abweichenden Werten ist. Somit ent-
stehen weniger Verzerrungen bei den 
ausgewerteten Kennzahlen. Weiter-
gehende Erkenntnisse können mit dem 
Verfahren der Kreuztabellen generiert 
werden, indem die Antworten einer 
Frage unter der Bedingung einer Aus-
prägung einer anderen Frage untersucht 
werden. Bei der Auswertung von Mess-
größen, wie z. B. Logistikkosten, wird  
das arithmetische Mittel über diejenigen 
Unternehmen gebildet, die entspre-
chende Angaben gemacht haben. 

Zusätzlich wurden für ausgewählte  
Themen hierarchische Clusteranalysen 
und Korrelationsanalysen vorgenommen, 
z. B. für die logistischen Leistungskenn-
zahlen in Abhängigkeit der Logistikziele, 
um relevante Muster identifizieren zu 
können. Abschließend wurde eine Unter-
suchung der logistischen Netzwerkreife 
durchgeführt, die auf einem Auswer-
tungsmodell (Scoringmodell) basiert.  
Die Anwendung dieses Konzepts erfolgt 
mittels einer Experteneinschätzung der 
relevanten Kriterien. Bei Erfüllung dieser 
Kriterien können abgeleitete Differen-
zierungsmuster als Erfolgsstrategien 
interpretiert werden.

Die in der vorliegenden Studie aufgezeig-
ten Entwicklungslinien zeigen Trends auf. 
Es besteht dagegen nicht der Anspruch, 
allgemeingültige Gesetz mäßigkeiten 
präsentieren zu können. Die gesamte 
Untersuchungsreihe Trends und Strate-
gien ist traditionell von dem Versuch 
geprägt, Kontinuität bei der Basisunter-
suchung zu wahren. Um stets aktuelle 
und zukunftsrelevante Themen bedienen 
zu können und weil der Um fang des 
Fragebogens regelmäßig an die Grenze 
der Beanspruchbarkeit der Logistikmana-
ger gelangt, müssen jedoch teilweise 
Abstriche bei der Kontinuität in Kauf 
genommen werden. Die mittlere Bear-
beitungszeit eines Fragebogens betrug 
als Medianwert 39 Minuten und im 
arithmetischen Mittel 44 Minuten. Bei 
vergleichenden Zeitreihen, z. B. den Logis-
tikkosten, ist zu beachten, dass sich nicht 
immer die gleichen Unternehmen an der 
Befragung beteiligt haben und somit  
die Durchschnittswerte über alle Unter-
nehmen lediglich einen Hinweis auf die 
lang fristige Entwicklung geben können.

Datenbasis	und	Untersuchungsmethodik

(n= 897; alle Angaben in %)
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Datenbasis	der	Sektoren	–	Deutschland

(in %)

(alle Angaben in %)
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Sektorenübersicht	der	Datenbasis	–	Deutschland

(alle Angaben in %)
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Datenbasis	international	–	USA,	China

(alle Angaben in %)
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1.1	 Megatrends	und	Logistikziele

Globalisierung. Im Zuge der steigenden 
Globalisierung und der damit einher-
gehenden Internationalisierung von 
Beschaffung, Produktion und Distribu-
tion werden Unternehmen mit wachsen-
den geographischen und kulturellen 
Distanzen konfrontiert. Verstärkt wird 
diese Entwicklung durch die Liberalisie-
rung des internationalen Handels und 
den Ausbau internationaler Transport-
Infrastrukturen. Die Erschließung neuer 
Märkte und die damit einhergehende 
Präsenz durch Produktionsstätten vor Ort 
sowie die Erzielung von Skalen-Erträgen 
fördern die Verlagerung der Produktion 
in Länder mit besonders günstiger Kos-
tenstruktur. Die weltweite Ausdehnung 
von Unternehmen führt zu erhöhten 
Anforderungen an die Gestaltung inter-
nationaler Logistik-Netzwerke. 

Branchenübergreifend ist die Globalisie-
rung nach Ansicht der befragten Unter-
nehmen heute der Megatrend, der die 
Logistik vor die größten Herausforderun-
gen stellt und künftig noch weiter an 

Bedeutung gewinnt. Schon in der BVL-
Trenduntersuchung 2005 war die Inter-
nationalisierung der Märkte das Thema 
mit der größten Bedeutung für Industrie 
und Logistikdienstleistung. Auch der 
Handel fühlte sich stark betroffen. Dieser 
Trend ist ungebrochen. Die aktuelle 
 Studie zeigt: Logistikdienstleister fühlen 
sich von der Globalisierung besonders 
stark herausgefordert. Unternehmen 
müssen Strategien formulieren, mit 
denen sie der Internationalisierung von 
Beschaffung, Produktion und Distribu-
tion begegnen können. Dies betrifft nicht 
nur die internationale Ausgestaltung der 
Logistiksysteme, sondern auch Fragen 
des interkulturellen Managements. 
Detaillierte Trend- und Strategie-Analy-
sen zu diesen Themen bieten die Ergeb-
nisse der vertiefenden Untersuchungen  
in den Kapiteln 2.3 und 2.4. 

Bei der Frage nach den Auswirkungen 
des Megatrends Globalisierung auf die 
Logistik gab es unterschiedliche Reaktio-
nen der befragten Unternehmen: Einer-

seits rechnen sie mit einer (geographi-
schen) Verlängerung der Logistikketten. 
Andererseits erwarten zahlreiche Unter-
nehmen wegen der zunehmenden  
Pro bleme der Globalisierung auch eine 
gegenläufige Entwicklung. Dies würde 
bedeuten: Unternehmen beschaffen und 
produzieren wieder vermehrt lokal.  
Allerdings hält trotz partieller Rückver-
lagerung von Unternehmensaktivitäten 
der Trend zum Aufbau globaler Unter-
nehmensnetzwerke mit dezentralen 
Produktionsverbünden weiter an. 

Sicherheit und Risiko. Die zunehmende 
Globalisierung, aber auch die Volatilität 
der Märkte sowie der Trend zum Out-
sourcing und Single Sourcing führen zu 
weltumspannenden und komplexen 
Logistiknetzen mit interdependenten 
Beziehungsmustern und einer Vielzahl 
von Schnittstellen. Daraus ergeben sich 
vermehrt potenzielle Ausfallpunkte, und 
die Verletzlichkeit der Logistiknetze 
steigt. Neue Dimensionen einer Ver-
wundbarkeit ergeben sich zudem aus 

Zusätzlich	zur	Globalisierung	steht	die	Logistik	in	Zukunft	vor	weiteren	grossen	
Herausforderungen,	vor	allem	durch	den	zunehmenden	Umwelt-	und	Ressourcen-
schutz,	durch	steigende	Sicherheitsanforderungen	und	Technologieinnovationen.

Die Bedeutung der Logistik als Wirtschaftsfaktor wächst.  
Ihre Wahrnehmung in der Gesellschaft ist stark gestiegen,  
und ihr Einfluss auf strategische Unternehmensentscheidungen 
ist ungebrochen. Übergeordnete gesamtwirtschaftliche und 
gesellschaftliche Trends nehmen deshalb ungebremst Einfluss 
auf die Entwicklung der Logistik. Mehr denn je sind moderne 
Logistikmanager konfrontiert mit einer dynamischen und 
deshalb schwer vorhersehbaren Unternehmensentwicklung. 
Zukunftsfähige Strategien müssen sich auf kommende Trends 
frühzeitig einstellen und die Logistikziele danach ausrichten. 
Nur so können sie den langfristigen Erfolg des Unternehmens 

sichern. Im Rahmen dieser Studie analysieren wir die Auswir-
kungen von sieben Megatrends auf die Logistik. Ausgehend 
von den Untersuchungsergebnissen beantworten wir zunächst 
drei Fragestellungen:

•  Welche Megatrends beeinflussen die Logistik am stärksten 
– heute und 2015?

•  Welche Maßnahmen ergreifen Logistikmanager vor diesem 
Hintergrund?

•  Wie priorisieren Logistikmanager Ihre Logistikziele heute 
und 2015?

Kapitel	1:	Basisuntersuchungen



13Trends und Strategien 
in der Logistik

Terroranschlägen, Naturkatastrophen, 
Streiks oder dem Bankrott von Wert-
schöpfungspartnern. Dies führt zu Stö-
rungen auf der Angebots- und Nachfra-
geseite und zu Risiken für Unternehmen.

Das Sicherheitsbewusstsein von Politik 
und Behörden zeigt sich in Sicherheits-
initiativen. Auch das erhöht den Druck 
auf Unternehmen, sich mit den gestiege-
nen Risiken und Sicherheitsanforderun-
gen auseinanderzusetzen. 

Die erhöhten Anforderungen im Bereich 
Sicherheit und Risiko stellen vor allem 
die Chemiebranche vor Herausforderun-
gen. Wegen der Produktstruktur stehen 
Risiko und Sicherheit etwa bei Gefahr-
guttransporten weit oben auf der 
Agenda. Aber auch im Branchendurch-
schnitt zeigt sich in allen Segmenten ein 
großer Einfluss des Megatrends Sicher-
heit auf die Logistik. Dieser Einfluss wird 
sich weiter verstärken. Logistiksysteme 
müssen demnach vermehrt auch darauf 
ausgerichtet werden, den wachsenden 
Sicherheitsanforderungen und Risiken in 
der Supply Chain zuverlässig und robust 
zu begegnen. Welche Strategien Unter-
nehmen bisher und zukünftig verfolgen, 
um Gefahren für die Logistik abzuwen-
den, zeigt die vertiefende Untersuchung 
in Kapitel 2.2. 

Umwelt- und Ressourcenschutz. Die 
Logistik spielt eine wesentliche Rolle  
bei der nachhaltigen Entwicklung einer 
wettbewerbsfähigen Wirtschaft. Ohne 
Mobilität und Verkehr ist ein reibungs-

loses Wirtschaftsleben ausgeschlossen. 
Gleichzeitig beeinflusst der hohe Perso-
nen- und Güterverkehr die Umwelt,  
etwa durch Lärm und Schadstoffe.  
Daher sieht sich insbesondere die Logis-
tik einer hohen ökologischen Verantwor-
tung ausgesetzt. In den vergangenen 
Jahrzehnten wurde dem Umwelt- und 
Ressourcenschutz in der Logistik noch 
keine große Aufmerksamkeit geschenkt. 
Heute dagegen fordern die Gesellschaft 
oder staatliche Institutionen verstärkt 
die Berücksichtigung ökologischer 
Aspek te bei Unternehmensentschei dun-
gen. Dies stellt Unternehmen vor neue 
Herausforderungen. 

Den Umwelt- und Ressourcenschutz 
betrachten Unternehmen als den 
Bereich, der für alle Sektoren in Zukunft 
am stärksten an Bedeutung gewinnt. 
Schon heute fühlt sich etwa ein Fünftel 
der befragten Unternehmen stark betrof-
fen vom Thema Umwelt- und Ressour-
censchutz. Mit Blick auf 2015 steigt dieser 
Anteil auf etwa drei Viertel. Das heißt: 
Die Logistik muss dem wachsenden 
Umweltbewusstsein und den knapper 
werdenden Ressourcen mit nachhaltigen 
Strategien begegnen. Umwelt- und  
Ressourcenschutz werden integraler 
Bestandteil der Logistikstrategie. Einer-
seits ist die Logistik gefordert, globale 
Lieferketten möglich zu machen, ande-
rerseits muss sie den Ausstoß von Klima-
gasen senken. Im Industriesektor ist hier 
aufgrund der Produktstruktur vor allem 
die chemische Industrie stark betroffen. 
Die vertiefenden Untersuchungen in 

Kapitel 2.1 zeigen, wie sich logistische 
Prozesse, Strukturen, Partnerschaften 
und Leistungen verändern werden, wenn 
sie auf zunehmende Forderungen nach 
„Green Logistics“ reagieren. 

Technologieinnovationen. Innovationen 
in logistikrelevanten Technologieberei-
che wie Information und Kommuni-
kation, Materialfluss oder Identifikation 
erhöhen zunehmend das Leistungs-
potenzial von Logistikservices. So ver-
einfachen immer leistungsfähigere  
Informationstechnologien die informa-
tionstechnische Verknüpfung in der  
Logistikkette unternehmensintern und 
-übergreifend. Dies schafft eine größere 
Transparenz in der Supply Chain.

Eine starke Beeinflussung der Logistik 
erwarten die befragten Unternehmen 
künftig von Technologieinnovationen. 
Hohe Erwartungen äußert insbesondere 
der Handel, der allen voran Hoffnungen 
in die RFID-Technologie setzt. Bereits 
heute sind einige große Händler in Pilot-
projekten federführend bei der Einfüh-
rung von RFID. Eine große Herausforde-
rung wird es jedoch sein, einen weitrei-
chenden Standard zu etablieren.

Soziale Verantwortung. Unternehmen 
können es sich heute nicht mehr leisten, 
gesellschaftliche und soziale Auswirkun-
gen ihres Handels unberücksichtigt  
zu lassen. Nicht zuletzt werden sie dabei 
getrieben durch reaktionsschnelle 
Medien und durch die erhöhte Sensibi li-
tät der öffentlichen Meinung. 
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Schlagworte wie Corporate Social Res-
ponsibility haben in den vergangenen 
Jahren in der Gesellschaft stark an 
Bedeutung gewonnen. Dies macht es 
auch für die Logistik erforderlich, ihre 
Strategien entsprechend anzupassen. 

Die Bedeutung der sozialen Verantwor-
tung erkennen die befragten Unterneh-
men heute in vergleichsweise geringem 
Maße. Nur für den Einzelhandel, für die 
chemische Industrie und für das Spedi-
tionsgewerbe hat dieser Bereich schon 
heute eine relativ hohe Bedeutung.  
Für die Zukunft rechnen die Unterneh-
men insgesamt mit einer stärkeren 
Beeinflussung der Logistik durch Heraus-
forderungen aufgrund der sozialen  
Verantwortung. 

Demografische Entwicklung. Mit der sich 
abzeichnenden Überalterung der Gesell-
schaft und dem damit einhergehenden 
zunehmenden Mangel an Fachkräften 
wird sich auch die Logistik vermehrt 
auseinandersetzen müssen. Dazu gehö-
ren Maßnahmen zur interdisziplinären 
Weiterbildung sowie zum ergonomisch 

gestalteten Arbeitsumfeld. Beachtet 
werden müssen auch die Herausforde-
rungen durch das steigende Alter der 
Endkunden. 

Der demografischen Entwicklung mes-
sen die befragten Unternehmen heute 
nur einen geringen Einfluss bei. Doch in 
den kommenden Jahren wächst deren 
Bedeutung insbesondere für Logistik-
dienstleister stark an. Nur im Großhandel 
erkennen bereits heute etwa ein Drittel 
der befragten Unternehmen, dass die 
Veränderung der Bevölkerungsstruktur 
auch Anpassungen in den Logistik-
systemen erfordert.

Regulierung und Compliance. Die Logis-
tikbranche wird vermehrt mit Gesetzes-
auflagen und politischen Regulierungen 
konfrontiert. Das Erfüllen sich wandeln-
der gesetzlicher Anforderungen erfordert 
einen verstärkten Ressourcen-Einsatz 
und einen höheren Aufwand für das 
Logistikmanagement.

Steigende Regulierungen und eine damit 
einhergehende Compliance erwarten 

insbesondere Unternehmen aus den 
Bereichen Handel, Maschinen- und Anla-
genbau und Elektrotechnik sowie aus 
dem Speditionsgewerbe. Die damit  
ausgewiesene Unsicherheit über die 
Entwicklung der politischen Rahmenbe-
dingungen verstärkt sich mit Blick auf 
die Zukunft und stellt die befragten 
Unternehmen vor die Herausforderung 
ihre Logistiksysteme so zu gestalten,  
dass sie auf zunehmende staatliche 
Regulierung flexibel reagieren können.

Mit den Untersuchungen im späteren 
Verlauf dieser Studie werden diejenigen 
Megatrends vertieft, die einen besonders 
hohen Einfluss auf die Logistik besitzen. 
Wir zeigen, welche Strategien Unterneh-
men ergreifen, um diesen Herausforde-
rungen zu begegnen: dem wachsenden 
Umwelt- und Ressourcenschutz, steigen-
den Risiken und Sicherheitsanforder-
ungen in der Supply Chain sowie der 
Globalisierung mit der zunehmenden 
Inter nationalisierung von Beschaffung, 
Produktion und Distribution sowie den 
Herausforderungen eines interkulturel-
len Managements. 

Beeinflussung	der	Logistik	durch	Megatrends	–	Handel

Megatrends	und	Logistikziele

(in % der Unternehmen, die „stark“ und „sehr stark“ vom Trend betroffen sind; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)
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Beeinflussung	der	Logistik	durch	Megatrends	–	Industrie

Beeinflussung	der	Logistik	durch	Megatrends	–	Dienstleistung

(in % der Unternehmen, die „stark“ und „sehr stark“ vom Trend betroffen sind; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)

(in % der Unternehmen, die „stark“ und „sehr stark“ vom Trend betroffen sind; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)
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Die Logistikstrategie eines Unternehmens 
lässt sich von der Rangfolge der gesetzten 
Unternehmensziele ableiten. Die Strate-
gie der Kostenführerschaft erfordert die 
konsequente Auslastung von Ressourcen 
sowie die Standardisierung von Logistik-
leistungen und Leistungserstellungspro-
zessen, um die Kosten zu senken. Dage-
gen zielt die Strategie der Differenzierung 
auf eine höhere Servicequalität. Umset-
zen lässt sich dies durch eine hohe Zuver-
lässigkeit, durch ein flexibles und schnel-
les Reaktionsvermögen bei besonderen 
Kundenbedürfnissen sowie durch einen 
individuellen Kundenservice. Daneben 
existieren hybride Strategien, mit denen 
Unternehmen versuchen, die Vorteile der 
Kostenführerschaft (niedrige Kosten) zu 
verbinden mit denen der Differenzierung 
(hohe Kundenorientierung). 

Über alle Branchen ist deutlich zu erken-
nen, dass die Befriedigung der Kundenbe-
dürfnisse und damit ein zuverlässiges 

und reaktionsfähiges Logistiksystem im 
Fokus der strategischen Unternehmens-
ausrichtung stehen. Die Beherrschung 
der Logistikkosten wird dabei in erster 
Linie als notwendiger Faktor gesehen, um 
im alltäglichen Wettbewerb bestehen zu 
können. Verstärkt wird vor allem auf die 
Zuverlässigkeit der neu aufgebauten 
globalen Netzwerke und Unternehmens-
partnerschaften geachtet. Der zufriedene 
Kunde als Unternehmensvision bildet 
dabei einen Trend, der sich auch in frühe-
ren Untersuchungen der Reihe Trends 
und Strategien abzeichnete. Im Vergleich 
zur langjährig propagierten Kostenredu-
zierung bewerten Unternehmen mehr 
und mehr Logistikziele höher, die die 
Servicequalität maximieren, sowie die 
Zuverlässigkeit, Reaktionsfähigkeit und 
Flexibilität ihrer Logistiksysteme verbes-
sern. Diese als vorrangig bewerteten Ziele 
stehen in Konkurrenz zu einer Maximie-
rung der Ressourcenauslastung. Dies 
erklärt die vergleichsweise geringe 

Bedeutung, die diese Unternehmen der 
Ressourcenauslastung beimessen. 

Die Zielpriorisierung in der Wertschöp-
fungskette zwischen Industrie, Handel 
und Logistikdienstleistern weist nur 
geringe Unterschiede auf. Ebenso zeigen 
sich in Industrieunternehmen keine 
wesentlichen Unterschiede hinsichtlich 
der vertikalen Position entlang der  
Supply Chain (OEM, 1st-tier, 2nd-tier). 
Dies macht deutlich, dass die Synchro-
nisation der Unternehmen innerhalb  
der Supply Chain weiter voranschreitet 
und Supply Chain weite Ziele aufgestellt 
und verfolgt werden. 

Auch mit Blick in die Zukunft zeigt sich 
keine nennenswerte Verschiebung in der 
Priorisierung der Logistikziele. Unterneh-
men richten sich auch künftig darauf  
aus, sich von Wettbewerbern vor allem 
durch einen hohen Servicegrad und 
durch Zuverlässigkeit abzugrenzen. 

Logistikziele	–	Handel

Ziele,	die	sich	an	der	Erhöhung	des	Servicegrades	orientieren,	erfahren	eine	hö-
here	Priorisierung	als	Kostenziele.	

Megatrends	und	Logistikziele

(1 = „geringe Bedeutung“ bis 5 = „hohe Bedeutung“; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)
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Logistikziele	–	Industrie

Logistikziele	–	Dienstleistung

(1 = „geringe Bedeutung“ bis 5 = „hohe Bedeutung“; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)

(1 = „geringe Bedeutung“ bis 5 = „hohe Bedeutung“; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)
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Die untersuchten Megatrends wirken im 
internationalen Vergleich unterschiedlich 
auf die befragten Unternehmen. Die 
Aspekte Globalisierung des eigenen 
Unternehmens und Erhöhung der Supply 
Chain Sicherheit stehen auch in China 
und den USA ganz oben auf der Agenda 
von Logistikmanagern. Unterschiede 
ergeben sich vor allem beim Umwelt- 
und Ressourcenschutz sowie bei der 
demographischen Entwicklung. 

Während sich in China heute 44 Prozent 
der befragten Unternehmen (sehr) stark 
betroffen fühlen, beeinflusst das Thema 
Umwelt- und Ressourcenschutz in 
Deutschland nur 28 Prozent und in  
den USA nur 26 Prozent der Befragten.  
Es zeigt sich, dass die verstärkte aktuelle 
Umweltschutzdiskussion in China ver-
mehrt auch die Logistik erreicht und dass 
dies zu einem erhöhten Bewusstsein 
führt, auch logistische Prozesse umwelt- 
und ressourcengerecht zu gestalten.  
In Deutschland und in den USA dagegen 

ist ein Umweltbewusstsein schon seit 
längerer Zeit etabliert. 

Demgegenüber scheinen Industrieunter-
nehmen in Deutschland für die demogra-
phische Entwicklung bisher noch wenig 
sensibilisiert zu sein. Der internationale 
Vergleich mit den USA und China zeigt 
dies. Die Logistik ist aufgerufen, den Her-
ausforderungen einer zunehmend älteren 
Belegschaft mit angemessenen Arbeits-
bedingungen zu begegnen sowie den 
Anforderungen einer älteren Kundschaft 
durch flexible Logistiksysteme gerecht zu 
werden. Unternehmen aus den USA und 
aus China haben diese Entwicklung schon 
heute stärker antizipiert. Das starke 
Bevölkerungswachstum in den USA sowie 
die sich ändernde Bevölkerungspyramide 
führen dazu, dass die demographische 
Entwicklung vermehrt in das Bewusstsein 
der Logistikverantwortlichen gerückt ist. 
Auch in China hat die demografische 
Entwicklung die Unternehmen und die 
Logistik schon stärker erreicht als dies in 
Deutschland der Fall ist.

Beim Blick auf die verfolgten Logistik-
ziele und auf die Logistikstrategien zeigt 
sich: Im internationalen Vergleich zwi-
schen Deutschland, den USA und China 
unterscheidet sich die grundsätzliche 
Zielpriorisierung nur gering. In allen drei 
Ländern messen die Unternehmen der 
Zuverlässigkeit die höchste Bedeutung 
bei. Bei einer detaillierten Betrachtung 
einzelner Ziele ergeben sich dennoch 
Unterschiede . Auffälligkeiten zeigen sich 
vor allem beim Thema Ressourcenauslas-
tung. In Deutschland und in den USA hat 
dieses Logistikziel eine zum Teil deutlich 
geringere Bedeutung als andere Ziele.  
In China dagegen stellt die Ressourcen-
auslastung die Unternehmen vor höhere 
Herausforderungen, da sich in der im  
Vergleich am schnellsten wachsenden 
Wirtschaft die logistischen Ressourcen 
sowohl in den Unternehmen als auch in 
der Infrastruktur als Engpässe herausge-
stellt haben. Demgegenüber sind Diffe-
renzierungskriterien wie Zuverlässigkeit 
in China noch weniger wichtig als dies 
international der Fall ist. 

Globalisierung	und	Sicherheit	stehen	auch	international	auf	der	Agenda	
von	Top-Unternehmen.

Megatrends	und	Logistikziele
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Beeinflussung	der	Logistik	durch	Megatrends	–	internationaler	Vergleich

Logistikziele	–	internationaler	Vergleich

(in % der Unternehmen, die „stark“ und „sehr stark“ vom Trend betroffen sind; gezeigt werden Durchschnitte aus allen Branchen)

(1 = „geringe Bedeutung“ bis 5 = „hohe Bedeutung“; Mittelwerte aus allen Antworten)
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1.2	 	Verantwortungsbereiche,		
Outsourcing	und	Logistikprojekte

Für die Bedeutung der Logistik in den 
Augen einer Unternehmensleitung gibt 
es ein Indiz: das Organigramm. Je höher 
die Logistik in der Firmenhierarchie ver-
ankert ist, desto geringer ist die Gefahr, 
dass logistische Aufgaben als Neben-
funktion betrachtet werden und dass die 
Logistikziele denen anderer Organisa-
tionseinheiten untergeordnet werden. 

Als Indikator für den Grad der hierarchi-
schen Einstufung der Logistik in einem 
Unternehmen dient in dieser Studie  
die jeweils höchste Logistikposition.  
Es zeigt sich: In Industrie und Handel ist 
die Logistik im Top-Management stark 
verankert. Bei 25 Prozent der befragten 
Industrieunternehmen wird die höchste 
Logistikposition von einem Vorstands-
mitglied oder von der Geschäftsführung 
wahrgenommen. Bei 45 Prozent ist die 
höchste Logistikposition auf der Ebene 
der Bereichsleitung oder auf Geschäfts-
feldebene verankert. Nur noch wenige 
Unternehmen haben ihre Logistik maxi-

mal auf Abteilungsebene (16 Prozent) 
oder auf Hauptabteilungsebene  
(12 Prozent) organisiert. Die Logistik hat 
damit in der langfristigen Betrachtung 
ihre bedeutende Stellung innerhalb der 
Unternehmen untermauern können  
und wird auch mit Blick in die Zukunft 
weiterhin eine entscheidende Steue-
rungsfunktion innehaben.

Aus der vertiefenden Branchenanalyse 
lässt sich erkennen: In der Automobilin-
dustrie ist die Logistik mit 12 Prozent der 
befragten Unternehmen relativ selten 
bei der Unternehmensleitung angesie-
delt. Hier steht die Logistik in Konkurrenz 
zu weiteren strategischen Funktionen 
wie der Produktion oder dem Einkauf. 
Diesen Bereichen messen die Unterneh-
men eine höhere Bedeutung bei. Mehr 
als doppelt so stark ist die Logistik auf 
Vorstandsebene in der Elektrotechnik 
vertreten. Dies lässt sich mit einem weit 
verzweigten internationalen Zuliefer-
netzwerk und der damit entscheidenden 

Bedeutung der Logistik für eine rei-
bungslose Supply Chain erklären.  
Ähn liche Strukturen weisen der Maschi-
nenbau und die Chemieindustrie auf.

Im Handel spiegelt sich die hohe Bedeu-
tung der Logistik auch in der hierarchi-
schen Verankerung wider. Hier wird die 
Logistik sehr häufig auf Vorstands- oder 
Geschäftsführungsebene verantwortet. 
Auffallend ist jedoch: Im Einzelhandel ist 
die Logistik bei 63 Prozent überwiegend 
dem Vorstand oder der Geschäftsfüh-
rung zugeordnet, im Großhandel dage-
gen nur bei 27 Prozent der befragten 
Unternehmen. Hier besetzen 46 Pro zent 
die höchste Logistikfunktion auf Be -
reichsleitungs- oder Geschäftsfeldebene. 
Je dichter die befragten Unternehmen 
am stark volatilen Endkundengeschäft 
beteiligt sind, desto entscheidender  
werden perfekte Logistikprozesse, was 
die hohe Aufhängung in der Aufbau-
organisation unterstreicht.

Die	Logistik	ist	auf	den	oberen	Unternehmensebenen	stark	verankert.	
Der	Einzelhandel	verstärkt	die	Verankerung	der	Logistik	im	Top-Management.	

Outsourcing, Verantwortungsbereiche und Projekte, mit  
denen sich Logistiker ständig auseinandersetzen – diese 
Themen finden traditionell Eingang in die Studienreihe  
„Trends und Strategien in der Logistik“.

So sind die Bedeutung der Logistik und ihr Aufgabenbereich 
abhängig von der hierarchischen Verankerung und organi-
satorischen Einordnung innerhalb des Unternehmens.  
Die richtige Auswahl und Rangfolge von Logistikprojekten  
und auch von fremdzuvergebenden Leistungen entscheiden 
mitunter über den Erfolg von Logistikern und über die  
Erfüllung strategischer Logistikziele.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten wir  
folgende Fragestellungen:
•  Wo in der Unternehmenshierarchie ist die Logistik heute 

verankert? Wie hat sich dies in den vergangenen Jahren 
entwickelt?

•  Welche Aufgaben verantwortet die Logistik, welche nicht? 
Wie sieht der Trend seit 2005 aus?

•  Welche Leistungen werden fremdvergeben? Wie sieht der 
Trend seit 2005 aus?

•  Welchen Fokus haben die Projekte der Logistikmanager? 
Welche Ziele verfolgen diese bei ihren Projekten? Wie 
zufrieden sind sie mit ihren Projekten?

 
Dieses Kapitel gliedert sich in die drei Sektoren Industrie, 
Handel und Dienstleistung.

Kapitel	1:	Basisuntersuchungen
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Hierarchische	Verankerung	der	Logistik	–	Industrie

Hierarchische	Verankerung	der	Logistik	–	Handel

(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen)



22

Im Trendverlauf zeigt sich eine deutliche 
Absenkung der höchsten Leitungsebene 
der Logistik in Industrieunternehmen. 
2005 war die Logistik noch bei 58 Prozent 
der befragten Industrieunternehmen im 
Vorstand oder in der Geschäftsführung 
angesiedelt. Seither hat sich dieser Anteil 
fast halbiert und ist auf das Level von 
2003 zurückgegangen. Im Gegenzug 
stieg der Anteil der Industrieunterneh-
men mit einer Verankerung der Logistik 
maximal auf Bereichsleitungsebene  
seit der letzten Trenduntersuchung von 
25 Prozent auf fast das Doppelte.

Diese Entwicklung erscheint zunächst 
überraschend. Beim Blick auf die Verant-
wortungsbereiche der Logistik in Indust-
rieunternehmen zeigt sich: Sie haben 
sich im Vergleich zu 2005 nur geringfü-
gig verändert. Erklären lässt sich dieser 
Umstand mit einem veränderten Fokus 
der Vorstands- und Geschäftsführungs-
ebene. Sind die logistischen Strategieent-
scheidungen zur Unternehmensexpan-
sion getroffen, gilt es im Verlauf wieder 
anderen Bereichen, wie Strategie und 
Finanzen, stärkeres Gewicht einzuräu-
men. Die Verantwortung für Effizienz-
steigerungen im logistischen System 

wird daher den mittlerweile etablierten 
Bereichsleitungsebenen in den neu  
er -schlossenen Märkten zugeführt.  
Weiterhin gibt es auch Entwicklungen, 
die Lo -gis tik mit anderen Organisations-
einheiten wie dem Einkauf und der  
Produktion zusammenzufassen und 
umfassende Verantwortungsbereiche  
zu bilden, die nicht explizit auf Ge-
schäftsführungsebene angesiedelt sind.

Dennoch lässt sich festhalten: Bei einem 
Großteil der Industrieunternehmen  
wird die Logistik auf der oberen Leitungs-
ebene verantwortet und findet somit 
entsprechend Beachtung. Dieser Trend 
hat sich weiter verfestigt. 

An der hierarchischen Verankerung der 
Logistik lässt sich auch deren Entwick-
lungsstand ableiten. In Ländern mit hoch 
entwickelten Logistiksystemen wie den 
USA ist auch die Logistik im Unterneh-
men hierarchisch weit oben positioniert. 
In 82 Prozent der befragten Unterneh-
men aus den USA ist die Logistik in der 
Unternehmensleitung angesiedelt. Im 
Vergleich zu Deutschland mit 25 Prozent 
erscheint der Unterschied auf Vorstand-
sebene auf den ersten Blick eklatant zu 

sein. Flache Führungsorganisationen in 
US-amerikanischen Unternehmen füh-
ren zu einer hierarchisch hohen Veranke-
rung vieler Aufgabenbereiche. Annä-
hernd gleich stark ist die Verankerung 
der Logistik in Deutschland und den USA 
werden die beiden ersten Führungsebe-
nen zusammengefasst. Eine weiterfüh-
rende Erklärung liefert der in den USA 
weiter gefasste Begriff des Supply Chain 
Management, der dort in vielen Unter-
nehmen aufgrund des umfangreichen 
Aufgabenspektrums zu einem strate-
gischen Steuerungsinstrument aufge-
stiegen ist. Demgegenüber wird die 
Logistik in chinesischen Unternehmen 
noch vielfach auf unteren Unternehmen-
sebenen verantwortet: bei 33 Prozent  
in der Abteilung, bei 25 Prozent in der 
Haupt abteilung. 

Mit dem Bedeutungszuwachs der Logis-
tik in China und dem wachsenden Ver-
antwortungsbereich lässt sich aber auch 
für dieses Land erwarten, dass die Unter-
nehmen logistische Organisationsstruk-
turen mit entsprechend höherer organi-
satorischer Verankerung aufbauen.

In	den	USA	wird	die	Logistik	sehr	stark	auf	höchster	Unternehmensebene	
verantwortet,	in	chinesischen	Unternehmen	dagegen	auf	unteren	
Management-Ebenen.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Industrie
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Logistikaufgaben umfassen Primärleis-
tungen wie die operativen Standardauf-
gaben des Transportierens, Umschlagens, 
Kommissionierens oder Lagerns. Dazu 
kommen Sekundäraufgaben zur Gestal-
tung von Logistiknetzwerken, Dispositi-
onsplanungen und Produktionssteuerun-
gen sowie informationslogistische Auf-
gaben wie die Logistik- und SCM-Soft-
wareentwicklung. 

Die operativen Primäraufgaben der 
Logis tik werden nahezu vollständig auch 
dort verantwortet; Sekundäraufgaben 
dagegen nur zu einem geringeren Anteil.

In der BVL-Trenduntersuchung von 2005 
erwarteten die Befragten einen generel-
len Zuwachs der Verantwortungsberei-
che der Logistik in Industrieunterneh-
men, teilweise um mehr als 15 Prozent. 
Das bestätigt sich mit der vorliegenden 
Untersuchung in diesem Ausmaß nicht. 
Relativiert werden muss vor dem Hinter-
grund der aktuellen Studienergebnisse 
vor allem die erwartete starke Erweite-
rung des Aufgabenfelds und der Verant-
wortung der Logistik. Derzeit schätzen 
die befragten Unternehmen die Verant-
wortungsübernahme durch die Logistik 
für die Bereiche Auftragsmanagement 
mit 69 Prozent, Anlaufmanagement mit 
59 Prozent und Produktionssteuerung 
mit 57 Prozent eher geringer ein als in 
der letzten Untersuchung.

Zwischen den Branchen zeigen sich deut-
liche Unterschiede. Im Fahrzeugbau wer-

den die genannten Bereiche zu einem 
überdurchschnittlich hohen Maß in der 
Logistik verantwortet. Ein Vergleich mit 
den Logistikprojekten zeigt: Im Fahrzeug-
bau laufen auch vergleichsweise viele 
strategische, unternehmensübergrei-
fende und innovative Projekte. Im 
Umkehrschluss weist dies darauf hin: Es 
ist ein hohes Maß an zugewiesener Ver-
antwortung notwendig, um anspruchs-
vollere und umfassendere Projekte 
durchführen und auch durchsetzen zu 
können. 

Wenn Industrieunternehmen logistische 
Aufgaben an Dienstleister vergeben, 
dann betrifft das vor allem Transport, 
Umschlag und Lagerung. Bei den Sekun-
däraufgaben zeigt sich ein differenzier-
tes Bild. Aufgabenbereiche die verstärkt 
auch in der Verantwortung der Logistik 
gesehen werden, weisen ein höheres 
Outsourcingpotenzial auf – dazu zählen 
vor allem Behältermanagement, Supply 
Chain Netzwerkdesign und Material-
disposition. Unternehmen stehen dem-
zufolge vermehrt vor der Herausforde-
rung, in der strategischen Netzwerk-
planung mit Partnern zu kooperieren. 
Auch mit einem Blick auf die Entwick-
lung bis 2015 weisen diese Bereiche ein 
vergleichsweise intensiveres Outsour-
cingpotenzial auf. Dies geht Hand in 
Hand mit den erwarteten steigenden 
Wachstumsperspektiven der Logistik-
dienstleister bei Planungsaktivitäten. 
Dazu später mehr.

Im Vergleich mit vorherigen Untersu-
chungen setzt sich damit der Trend zum 
Outsourcing von logistiknahen Dienst-
leistungen weiter fort. Bestätigt wird 
auch, dass die befragten Unternehmen 
heute und auch in Zukunft in strategisch 
wichtigen Unternehmensbereichen wie 
Auftragsmanagement und Produktions-
steuerung sehr geringe Outsourcing-
aktivitäten zeigen.

Im Branchenvergleich zeigt sich: In der 
chemischen Industrie ist das Outsour-
cing der logistischen Primärleistungen 
Transport, Umschlag, Lager sowie beim 
Behältermanagement und Supply Chain 
Netzwerkdesign wesentlich geringer  
als im Maschinen- und Anlagenbau, im  
Fahrzeugbau und in der Elektrotechnik.  
Chemielogistik ist Speziallogistik, sie 
erfordert spezielles Equipment und gut 
ausgebildetes Personal für den Umgang 
mit sensiblen Gütern und für die Erfül-
lung der hohen Sicherheitsanforderun-
gen. Hier vertrauen Chemieunternehmen 
überwiegend auf eigene Logistikabtei-
lungen oder eigene Logistikgesellschaf-
ten. Fast doppelt so hoch wie in anderen 
Branchen ist in der Chemieindustrie 
dagegen das Outsourcing logistischer 
Sekundärleistungen wie Anlaufmanage-
ment, Sales and Operations Planning, 
Auftragsmanagement und Produktions-
steuerung. Diese auffällige Tendenz 
zeigte sich bereits in der vergangenen 
Trenduntersuchung, sie hat sich weiter 
verfestigt. 

Das	Outsourcing	von	Logistikleistungen	in	der	Industrie	setzt	sich	fort.		
Überwiegend	sind	heute	operative	Aufgaben	fremdvergeben.	Hohes	zukünftiges	
Potenzial	liegt	in	Value-Added-Services.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Industrie
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Wie in Deutschland umfasst die Logistik 
auch in den USA vor allem Transport, 
Umschlag/Lagerung, Bestands- und 
Materialdisposition sowie Behälter-
management. Im Vergleich beider Länder 
fällt allerdings auf: In den USA legen alle 
befragten Unternehmen das Supply 
Chain Netzwerk Design in die Verantwor-
tung der Logistik – der überwiegende 
Anteil komplett. Von den in Deutschland 
befragten Unternehmen verantworten 
dagegen 20 Prozent diese Aufgabe über-
haupt nicht in der Logistik. Ebenso sticht 
ins Auge, dass in den USA schon 28 Pro-
zent der Unternehmen die Innovations-
generierung vollständig in der Logistik 
verantworten, in Deutschland sind dies 
nur 8 Prozent. 

Kostengründe, die Vermeidung eigener 
Investitionen, reduzierte Kapitalbindung 
und die Nutzung externer Netzwerke  
von Logistikdienstleistern bewegen 
Unternehmen auch in den USA oft dazu, 
logistische Leistungen fremd zu verge-
ben. Bei eingehender Betrachtung der 
Outsourcing-Felder zeigt sich: Am häu-
figsten werden die klassischen Logistik-
leistungen Transport (86 Prozent) und 
Umschlag/Lager (68 Prozent) fremd - 
ver geben, aber auch verstärkt das  
Behältermanagement (76 Prozent). 

Die primären Logistikaufgaben erweitert 
um das Behältermanagement werden in 
den USA umfangreicher fremdvergeben 
als in Deutschland. Werden Dienstleis-
tungen durch Externe erbracht, werden 

die Leistungen auch verstärkt komplett 
fremdvergeben. Die Integration von 
Dienstleistern ist damit in den USA wei-
ter voran geschritten als in Deutschland.

Kaum aus der Hand gegeben werden in 
den USA dagegen wie in Deutschland 
Bereiche, die mehr marktorientiert oder 
planerischer Natur sind wie Sales and 
Operations Planning, Auftragsmanage-
ment und Beschaffung/Lieferantenma-
nagement. Im Langfristtrend wird hier 
sogar eine Reintegration IT-naher Logis-
tikbereiche in das eigene Unternehmen 
erwartet. Dies wird auf die zunehmende 
Aussagefähigkeit und Prognosegenauig-
keit moderner Planungssysteme in der 
Logistik zurückgeführt.

Die	Outsourcinggrade	in	Deutschland	und	den	USA	unterscheiden	sich	nur	gering.	
Industrieunternehmen	in	den	USA	vergeben	operative	Logistikleistungen	jedoch	zu	
einem	höheren	Anteil	komplett	an	Dienstleister	als	dies	in	Deutschland	der	Fall	ist.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Industrie
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Unternehmen arbeiten auch in der Logis-
tik vermehrt mit Projekten, um kom-
plexe, zeitlich abgegrenzte Probleme 
anzugehen. Diese Projekte unterscheiden 
sich in ihrem Fokus deutlich, sowohl 
innerhalb des Industriesektors als auch 
im internationalen Vergleich.

Strategiebezug der Logistik-
projekte

Industrieunternehmen fokussieren im 
Branchendurchschnitt eher auf strategi-
sche (46 Prozent) Logistikprojekte als auf 
operative (30 Prozent). Offenbar machen 
es die aktuellen Trends in der Logistik für 
die Unternehmen erforderlich, ihre Logis-
tik vermehrt strategisch neu zu orientie-
ren, um auf künftige Herausforderungen 
vorbereitet zu sein.

Detaillierte Branchenanalysen zeigen: 
Strategische Projekte gibt es insbeson-
dere in der Elektrotechnik und im Fahr-
zeugbau, der heute geprägt ist von 
einem große Maß an Internationalisie-
rung und von einem hohen Outsourcing-
grad mit stark integrierten Beschaf-
fungs- und Produktionsnetzwerken. Die 
Projekte in diesen Branchen zielen zum 
Beispiel auf die Optimierung des Logis-
tiknetzwerkes.

Ein Vergleich mit der BVL-Trenduntersu-
chung 2005 macht deutlich: Im Projekt-
portfolio gab es eine Verlagerung hin zu 
strategischen Projekten. Waren es vorher 
klassische operative Themen von größter 
Bedeutung – etwa Bestandsreduktionen, 
Transport-Optimierungen oder die Opti-
mierung des Materialflusses in den 
Logistik-Standorten, so sind es heute 
Themen wie Netzwerkgestaltung und 
die Integration von Dienstleistern.

Im internationalen Vergleich fällt auf: In 
Deutschland und in den USA arbeiten 
vergleichsweise mehr Unternehmen an 
strategischen Logistikprojekten als in 
China. Hier dominieren operative The-
men. Unternehmen in China messen 
demnach der Logistik noch keine so 
große strategische Bedeutung bei wie 
dies in westlichen Ländern der Fall ist. In 
China konzentrieren sich Projekte viel-
mehr auf die Verbesserung der operati-
ven Effizienz. 

Reichweite der Logistikprojekte

Die häufig enge Zusammenarbeit zwi-
schen Zulieferern und OEM in der Auto-
mobilindustrie spiegelt sich im hohen 
Anteil der unternehmensübergreifenden 
Projekte im Fahrzeugbau in Deutschland 
wider. Im Branchendurchschnitt über-
wiegen in deutschen Industrieunterneh-
men interne Projekte. In China und in 
den USA dagegen ist die Reichweite der 
Logistikprojekte höher. Die Mehrheit der 
befragten Unternehmen arbeitet mit 
Projekten, die über die Unternehmens-
grenzen hinausgehen. Hier spiegelt sich 
der höhere Outsourcinggrad in den USA 
wider. 

Innovationsgehalt der Logistik-
projekte

Beim Innovationsgehalt der Projekte 
lässt sich für Unternehmen aus Deutsch-
land keine eindeutige Tendenz erkennen. 
Beim Blick auf einzelne Branchen zeigt 
sich: Im Fahrzeugbau gibt es vermehrt 
innovative Logistikprojekte, in der chemi-
schen Industrie dominieren Projekte, 
deren Neuigkeitsgrad geringer ist. Sie 
zielen vielmehr darauf ab, Standardpro-
zesse für Logistikleistungen zu definieren 

und einen effizienten Workflow zu 
gestalten. So berichten Unternehmen 
aus dem Bereich Fahrzeugbau von Inno-
vationsprojekten, die auf einen transpa-
renten Informationsfluss in der Supply 
Chain bis in die n-tier Ebene zielen. Bei 
diesen Projekten geht es auch um die 
verstärkte Einbindung von Logistikpart-
nern in unternehmenseigene Abläufe 
und um die schnellere Einbindung von 
Lieferanten auf der Basis strategisch 
optimierter Kooperationsmodelle.

Verglichen mit den USA und mit China 
zeigt sich eine Tendenz US-amerikani-
scher Unternehmen zu Projekten mit 
hohem Innovationsbedarf. In China 
arbeitet die Mehrheit der Unternehmen 
mit Projekten auf Basis von Standards. 
Innovationsprojekte sind selten. Am 
Anteil von Innovationsprojekten im Pro-
jektportfolio wird der unterschiedliche 
Entwicklungsstand der Logistik in den 
untersuchten Ländern deutlich. 

Bei der Frage nach Innovationsfeldern 
von Industrieunternehmen in Deutsch-
land zeigt sich deutlich: Innovationspro-
jekte in der Industrie sind zum Großteil 
technologisch getrieben, oft sind es IT-
Projekte mit dem Fokus auf Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien 
sowie auf Identifikationstechnologien 
wie RFID. Daneben zielen Innovations-
projekte häufig auf die Intensivierung 
der Kooperation mit Supply Chain Part-
nern, um die Transparenz in der Supply 
Chain zu erhöhen. Einen geringen Stel-
lenwert nehmen bisher noch Projekte 
zum Umwelt- und Ressourcenschutz ein, 
etwa zur nachhaltigen Nutzung von 
Ressourcen oder zu Einsparungen bei 
den Energiekosten. Hier besteht noch ein 
besonderes Potenzial für innovative 
Logistikleistungen.

Herausforderungen	für	die	Zukunft	begegnen	Unternehmen	vermehrt	durch		
strategisch	ausgerichtete	Logistikprojekte.	Viele	Innovationsprojekte	sind	techno-	
logisch	geprägt	oder	zielen	auf	die	strategische	Gestaltung	des	Logistiknetzwerks.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Industrie
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Hauptziele	von	Logistikprojekten	–	Deutschland

Das Verfolgen einer Logistikstrategie 
setzt voraus, dass sie auch operationali-
siert und in Projekten umgesetzt wird. 

Die Mehrheit der befragten Unterneh-
men (60 Prozent) verfolgt eine Diffe-
renzierungsstrategie mit dem Ziel, die 
Zuverlässigkeit zu erhöhen (siehe Kapitel 
1.1). Die Zielsetzung bei ihren Logistik-
projekten offenbart jedoch eine deut-
liche Diskrepanz zwischen der Logistik-
strategie und dem Hauptziel der durch-
geführten Logistikprojekte. 

Nur ein geringer Anteil der befragten 
Industrieunternehmen mit einer Strate-
gie der Differenzierung durch Zuverläs-
sigkeit orientiert auch die Logistikpro-
jekte am Ziel der Zuverlässigkeit – unab-
hängig von der Ausrichtung der Projekte. 
So zielen nur 26 Prozent der operativen 
Projekte und 11 Prozent der strategischen 
Projekte primär darauf ab, die Zuverläs-

sigkeit zu erhöhen. Die Umsetzung einer 
Differenzierungsstrategie durch erhöhte 
Zuverlässigkeit in konkreten Logistikpro-
jekten scheint Unternehmen somit noch 
vor hohe Herausforderungen zu stellen. 

Generell orientieren sich Logistikprojekte 
stark an der Erfüllung von Kostenzielen, 
was den Kostendruck auf die Logistik 
widerspiegelt. Im internationalen Ver-
gleich wird dies insbesondere in den  
USA deutlich. Hier sind vor allem interne 
Logistikprojekte darauf ausgerichtet, 
Kosten zu senken. Am Ziel der Zuver-
lässigkeit werden allerdings auch viele 
Projekte, die auf Standards abzielen und 
operative Themen behandeln, ausge-
richtet. 

Niedrige Logistikkosten können den  
Eintritt in neue Märkte erleichtern.  
Für den langfristigen Erfolg sind sie nur 
eine notwendige, jedoch keine hinrei-

chende Bedingung. An Bedeutung 
gewinnt vielmehr die Differenzierung 
von Wettbewerbern durch einen hohen 
Servicegrad etwa mit hoher Zuverlässig-
keit, Reaktionsfähigkeit oder Flexibilität.

In den USA begegnet bereits ein Großteil 
der befragten Unternehmen dem Ziel 
einer erhöhten Zuverlässigkeit damit, 
dass die Firmen Projekte durchführen, die 
darauf ausgerichtet sind, standardisierte 
Prozesse abzubilden.

Auf der Agenda des Logistikmanage-
ments in China stehen im Vergleich zu 
Deutschland und den USA verhältnis-
mäßig viele Projekte zur Erhöhung der 
Flexibilität, Reaktionsfähigkeit und  
Ressourcenauslastung. Offenbar liegen 
in diesen Bereichen noch hohe Opti-
mierungs potenziale, die die Firmen mit 
aktuellen Projekten angehen.

Die	Umsetzung	des	strategischen	Ziels	der	Zuverlässigkeit	in	Projekten	stellt	
Unternehmen	vor	grosse	Herausforderungen.	Bisher	geht	es	in	vielen		
Logistikprojekten	hauptsächlich	um	das	Thema	Kostensenkung.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Industrie
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Industrieunternehmen	beurteilen	den	Erfolg	ihrer	operativen	Logistikprojekte		
überwiegend	positiv	–	unternehmensübergreifende	Logistikprojekte	weniger.

Mit dem Verlauf und Ergebnis ihrer 
durchgeführten Logistikprojekte sind die 
befragten Unternehmen überwiegend 
zufrieden. Erwartungsgemäß sind Unter-
nehmen mit anspruchsvolleren Projekten 
in der Tendenz weniger zufrieden als mit 
Projekten von geringerer Komplexität.  
So sind die befragten Unternehmen mit 
dem Verlauf und Ergebnis ihrer Projekte 
zu operativen Themen zufriedener als  
bei Projekten zu strategischen Fragestel-
lungen.

Gleiches gilt für die Reichweite der Pro-
jekte. Hier verlaufen unternehmensin-
terne Projekte aus Sicht der Befragten 
erfolgreicher als unternehmensübergrei-
fende Projekte. 

Auffällig ist hingegen der höhere Anteil 
erfolgreicher Innovationsprojekte im 
Vergleich zu Projekten, die auf Standards 
basieren. Hier verstärkt sich zum einen 
die generelle Problematik bei Befragun-
gen nach dem Erfolg. Befragte geben nur 
ungern zu, dass ein von ihnen verantwor-
tetes Projekte unbefriedigend verläuft. 
Deshalb lässt sich vermuten, dass der 
Anteil der objektiv erfolgreichen Logistik-
projekte geringer ist als dies die Untersu-
chung ergab. Dazu kommt: Projekte mit 
hohem Innovationsbedarf genießen 
häufig ein besonders hohes Prestige. 
Dies kann zu einer starken Verzerrung 
hin zu einer positiveren Bewertung füh-
ren. Zudem erfahren Innovationsprojekte 
in der Regel besondere Aufmerksamkeit 

und erhalten besondere Ressourcen. 
Auch das schlägt sich im Erfolg dieser 
Projekte nieder. 

Die bei den befragten Unternehmen in 
Deutschland festgestellten Unterschiede 
in der Beurteilung des Erfolgs von Logis-
tikprojekten gilt in der Tendenz auch bei 
US-Unternehmen. Jedoch ergab sich in 
den USA ein vergleichsweise höherer 
Anteil der Unternehmen, die explizit 
angaben, mit ihren Logistikprojekten 
unzufrieden zu sein. 

Bei der Projektbeurteilung chinesischer 
Unternehmen ergeben sich in der Bewer-
tung nur geringe Unterschiede zwischen 
den Projektarten. 

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Industrie
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Der	Handel	gewinnt	zunehmend	die	Hoheit	über	Logistikprozesse		
im	Logistiknetzwerk.	Operative	Prozesse	werden	fremdvergeben.	

Im Handel setzt sich die Entwicklung fort, 
logistische Aufgaben in der Supply Chain 
zu übernehmen und somit die Hoheit 
über die logistischen Prozesse zu erobern. 
Bereits in den vergangenen BVL-Trendstu-
dien konnte nachgewiesen werden, dass 
der Handel die Logistikkette vermehrt 
gestaltet und steuert. Dieser Trend der 
Rückwärtsintegration bestätigt sich auch 
in der aktuellen Studie. 

Nicht nur operative Aufgaben wie Lage-
rung, Kommissionierung oder Distribu-
tions- und Beschaffungstransporte liegen 
bei fast allen befragten Handelsunter-
nehmen überwiegend in der Verantwor-
tung der Logistik. Dies gilt inzwischen 
auch für Planungs- und Steuerungspro-
zesse wie die Transport-, Lager- und Dis-
positionsplanung sowie für die strategi-
sche Planung des Netzwerkes. Im Gegen-
satz zur Entwicklung in der Industrie 
verzeichnet der Handel im Vergleich mit 
den Ergebnissen von 2005 einen durchge-
henden Bedeutungszuwachs der Logistik. 
Gestiegen ist die Verantwortung des 
Handels vor allem bei Planungsaktivitä-
ten. Mittlerweile verantworten fast alle 
befragten Handelsunternehmen die 
Transportplanung selbst. Ähnliche Ent-
wicklungen zeigen sich für die Bereiche 
Transport und Lagerung. 

Damit ist der Handel für mehr zuständig 
als nur für den Warenverkauf. Er über-
nimmt vermehrt die Verantwortung für 
logistische Prozesse in der Supply Chain 
und setzt verstärkt auf vertikale Netz-
werke. Er tut dies vor dem Hintergrund, 
Kosten zu minimieren, eine hohe Waren-
Verfügbarkeit zu gewährleisten sowie 
 flexibel und schnell auf eine schwanken- 
de Nachfrage zu reagieren. Damit hat 
sich der Handel vom einstigen Nachzüg-
ler in der Logistikentwicklung zum Vor-
zeigekandidaten entwickelt. Er ist in der 
Um setzung von end-to-end-Lösungen  
in Form der Rückwärtsintegration mehr 
und mehr erfolgreich.

Hierbei ist es offenbar kein Widerspruch, 
sondern eher die logische Konsequenz, 
operative Aufgaben an Logistikdienstleis-
ter fremdzuvergeben, wie der Outsour-
cinggrad im Handel zeigt. Demnach  
werden Transporte so weit wie möglich 
fremdvergeben, während der Handel die 
Lagerung wieder verstärkt selbst über-
nimmt. Im Ergebnis ist bei den logisti-
schen Primärleistungen eine überwie-
gend positive Outsourcingentwicklung 
auszumachen. Schon heute vergeben 88 
Prozent der Handelsunternehmen ihre 
Beschaffungstransporte und 82 Prozent 
ihre Distributionstransporte. Die Mehr-

heit vergibt diese Aufgaben bereits voll-
ständig extern. Diese positive Entwick-
lung drückt sich auch in den Erwartungen 
für die Zukunft aus. Hier weisen vor allem 
die Bereiche Distributionstransporte und 
Transportplanung sowie Kommissionie-
rung hohes Wachstumspotenzial auf.

Bei 61 Prozent der befragten Unterneh-
men werden Planungsprozesse fremd-
vergeben, bei 43 Prozent die Transport- 
und Lagerplanung. Die Dispositionspla-
nung vergeben Handelsunternehmen 
kaum fremd. Ebenso wenig geben sie 
Prozesse mit strategischer Bedeutung 
aus der Hand, etwa die Planung des  
logistischen Netzwerks. In der Langfrist-
entwicklung wird allerdings auch bei 
Planungsprozessen zunehmend auf 
externe Hilfe zurückgegriffen. Vor allem 
die Wachstumspro gnose bis 2015 weißt 
einen positiven Trend auf.

Differenziert nach Einzel- und Großhan-
del zeigt sich: Im Einzelhandel ist der 
Outsourcinggrad fast durchgehend höher 
als im Großhandel. Zur Abwicklung der 
komplexeren Logistik-Anforderungen 
greift der Einzelhandel also vermehrt auf 
Logistikdienstleister zurück.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Handel
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Outsourcinggrad

Verantwortungsbereiche	der	Logistik

8

(in % der befragten Unternehmen mit teilweiser/voller Verantwortung der Logistik)

(in % der befragten Unternehmen mit teilweisem/vollständigem Outsourcing)
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Fokus	von	Logistikprojekten

Der	Einzelhandel	konzentriert	sich	auf	innovative,	strategische	Projekte		
und	ist	damit	auch	überwiegend	erfolgreich.

Logistikprojekte im Handel befassen sich 
vermehrt mit internen Themen und mit 
Fragestellungen mit hohem Innovations-
bedarf. Bei der Frage nach den aktuellen 
Innovationsfeldern von Handelsunter-
nehmen zeigte sich: Auch der Handel 
konzentriert sich auf die Entwicklung 
oder Einführung neuer Technologien 
(insbesondere RFID) zur verstärkten Pro-
zess-Automatisierung. So sollen IT-Sys-
teme einen durchgängigen Informati-
onsaustausch möglich machen, intern 
wie extern. Damit will man Bestände 
synchronisieren, zwischen Großhandel 
und Hersteller, aber auch zum Einzelhan-
del. Ein weiteres Innovationsfeld liegt im 
Logistiksystem des Handels. Als innova-
tive Projekte genannt wurden hier die 
Einführung von Cross Docking oder neue 
logistische Netzwerkstrukturen. Hinzu 
kommt die vermehrte Übernahme von 
Kundenprozessen durch den Handel, 
etwa die Übernahme logistischer Dienst-
leistungen oder die Herstellung von Vor-
mischungen sowie spezielle Konfektio-
nierungen. 

Aus den genannten Innovationsfeldern 
der Handelsunternehmen lässt sich 

ableiten, dass auch in Zukunft kaum mit 
radikalen Innovationen zu rechnen ist. 
Vielmehr beschränken sich Innovations-
projekte auf Prozessoptimierungen und 
auf schrittweise Verbesserungen des 
Logistiksystems.

Bei der strategischen Ausrichtung der 
Projekte ergeben sich auffällige Unter-
schiede zwischen Einzel- und Großhan-
del. Während der Einzelhandel überwie-
gend strategische Themen behandelt, 
setzt sich die Mehrheit der befragten 
Großhändler mit Herausforderungen auf 
operativer Ebene auseinander. Offenbar 
wird im Einzelhandel der Logistik eine 
höhere strategische Bedeutung beige-
messen als im Großhandel, der sich über-
wiegend auf große Mengen und auf das 
Streckengeschäft konzentriert. Dies ent-
spricht auch der hierarchisch niedrigeren 
Verankerung der Logistik im Großhandel 
im Vergleich zum Einzelhandel.

Wie in Industrieunternehmen setzt die 
Mehrheit der befragten Unternehmen 
im Handel auf Differenzierung durch 
Zuverlässigkeit. 59 Prozent der befragten 
Unternehmen nennen als wichtigstes 

Logistikziel die Erhöhung der Zuverläs-
sigkeit. Indes richtet nur ein geringer 
Anteil dieser Unternehmen seine Logis-
tikprojekte auch an diesem Ziel aus. Zwar 
ist der Anteil größer als bei Industrieun-
ternehmen, doch der Handel spürt den 
Kostendruck, der sich auch bei der Aus-
richtung der Logistikprojekte widerspie-
gelt. Den Herausforderungen bei der 
Umsetzung der Differenzierungsstrate-
gie durch Zuverlässigkeit wird der Han-
del in Zukunft erhöhte Aufmerksamkeit 
widmen müssen. 

Bei der Frage nach dem Erfolg ihrer Logis-
tikprojekte zeigte sich, dass der Handel 
überwiegend zufrieden ist mit dem Ver-
lauf und Ergebnis der Projekte. Sowohl 
operative wie strategische Projekte wer-
den meist als erfolgreich bewertet. Mit 
unternehmensübergreifenden Projekten 
hingegen ist der Handel weniger zufrie-
den. Hier werden die Probleme der 
Zusammenarbeit mit Supply Chain Part-
nern deutlich. Auffällig ist auch im Han-
del, dass Innovationsprojekte beim Groß-
teil der befragten Unternehmen zufrie-
denstellender verlaufen als Projekte, die 
auf Standards basieren. 

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Handel

(in % der befragten Unternehmen)



37Trends und Strategien 
in der Logistik

Erfolg	von	Logistikprojekten

Hauptziele	von	Logistikprojekten

(in % der befragten Unternehmen, die als wichtigstes Logistikziel „Zuverlässigkeit“ angaben)

(in % der befragten Unternehmen)



38

Wachstumsperspektiven	für	Logistikdienstleistungen

Die	Wachstumsperspektiven	für	Logistikdienstleistungen	bleiben	hoch.		
83	Prozent	der	Befragten	erwarten	ein	hohes	bis	sehr	hohes	Wachstum		
in	der	Kontraktlogistik	und	Value-Added-Services.	

Infolge der starken Outsourcing-Aktivi-
täten vieler Unternehmen ist der Markt 
für Logistikdienstleistungen in den ver-
gangenen Jahren stetig gewachsen.  
Mit der Vergabe logistischer Leistungen 
an Dienstleister erwarten Unternehmen 
Vorteile bei der Ausschöpfung der eige-
nen Ressourcen, Kostensenkungen, 
höhere Flexibilität und mehr Leistung. 

Hohe bis sehr hohe Wachstumspers-
pektiven sehen die im Rahmen der  
Studie befragten Logistikdienstleister 
insbesondere bei Planungsaktivitäten 
und bei der Implementierung von Logis-
tikprozessen. Dies bedeutet eine Fort-
setzung des schon in der BVL-Studie von 
2005 identifizierten Trends zu hohen 
Wachstumsraten in der Planung und 
Implementierung von Logistikdienstleis-
tungen. Nur beim Lagerdesign sanken 
die Wachstumserwartungen im Vergleich 
zu 2005 auffällig. Die Zahl der Befragten, 
die dem Lagerdesign hohe Wachstums-
perspektiven beimessen, halbierte sich 
von 64 auf 31 Prozent. 

Das höchste Wachstum erwarten die 
Logistikdienstleister bei der Planung von 

Material- und Informationsflüssen, bei 
Kundenservice-Strategien und bei der 
Netzwerkgestaltung. Hohe Wachstums-
potenziale bietet nach Ansicht der 
Befragten auch die Implementierung von 
Prozessanpassungen und Informations-
systemen. 

Aufgrund des bereits hohen Outsour-
cing-Anteils von Industrie- und Handels-
unternehmen bei der operativen Durch-
führung von Leistungen wie Transport, 
Umschlag und Lagerung rechnen die 
Logistikdienstleister bei Ausführungsak-
tivitäten nur mit einem geringeren 
Wachstum. Weiter hohe Wachstums-
raten erwarten dagegen 83 Prozent bei 
höherwertigen Value-Added-Services 
und in der Kontraktlogistik. Dies würde 
den Trend verstärken, Logistikdienstleis-
ter als Partner in die Logistikkette ihrer 
Kunden zu integrieren. 

Logistikdienstleister sind somit aufgeru-
fen, ihr Produktportfolio mit innovativen 
Mehrwertleistungen anzureichern, die 
ein hohes Wachstumspotenzial haben – 
oder sich gezielt auf das Angebot spezifi-

scher Mehrwertleistungen zu konzen-
trieren. 

Die Nachfrage nach Logistikdienstleis-
tungen ist keine primäre, sondern eine 
abgeleitete. Sie geht Hand in Hand mit 
dem allgemeinen Wirtschaftswachstum. 
Ablesen lässt sich das an den Wachstum-
sperspektiven für Logistikdienstleistun-
gen nach Branchen. Demnach werden 
die größten Wachstumsperspektiven für 
Logistikdienstleistungen in der Elektro-
nik-/High-Tech-Industrie gesehen, im 
Maschinen- und Anlagenbau sowie im 
Versandhandel. 

Bei einer Gegenüberstellung der äußerst 
positiven Wachstumserwartungen der 
Logistikdienstleister mit dem aktuellen 
und künftig erwarteten Outsourcing- 
Verhalten in Industrie und Handel stellt 
sich folgende Frage: Sehen die Logistik-
dienstleister die Entwicklung zu optimis-
tisch? Die aktuelle Untersuchung zeigt: 
Der Outsourcinggrad in Industrie und 
Handel hat sich seit 2005 kaum verän-
dert. Dies lässt auf geringere Wachs-
tumsraten schließen als dies die Logistik-
dienstleister erwarten.

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Dienstleistung

(in % der befragten Unternehmen)
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Wachstumsperspektiven	in	der	Leistungserbringung

(in % der befragten Unternehmen)

Planungsaktivitäten

Ausführungsaktivitäten

Implementierungsaktivitäten
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Logistikdienstleister	konzentrieren	sich	auf	unternehmensübergreifende	Projekte	
mit	operativem	Charakter.	Innovationsfelder	sind	technologisch	geprägt.

Der Schwerpunkt des Outsourcings von 
Logistikleistungen in Industrie- und Han-
delsunternehmen liegt insbesondere auf 
operativen Aufgaben, wie Transport-, 
Umschlags- und Lagerleistungen. Dies 
spiegelt sich in den Projektthemen der 
Logistikdienstleister wider. Logistik-
dienstleister – und hier vor allem 3PL und 
Speditionen – befassen sich überwie-
gend mit operativen Themen und weni-
ger mit strategischen. Es liegt in der 
Natur ihres Geschäfts, dass sie meist 
unternehmensübergreifende Projekte 
mit Kunden bearbeiten. Aber auch der 
Aufbau von unternehmensübergreifen-
den Netzwerken wird verstärkt vollzo-
gen. Die hohen Wachstumspotenziale in 
der Kontraktlogistik und Value-Added-
Services zu heben, erfordert von Dienst-
leistern die Entwicklung innovativer 
Logistikservices, die Differenzierungs-
chancen am Markt bieten. 

Eine Analyse der bei Logistikdienstleis-
tern behandelten Innovationsfelder 
macht deutlich: Der Großteil der befrag-

ten Unternehmen beschäftigt sich mit 
der Einführung neuer Technologien. Vor-
herrschend ist die Implementierung von 
RFID. Projekte zu Nachhaltigkeit und 
„Green Logistics“ finden sich bisher nur 
in geringem Maße im Projektportfolio 
der Logistikdienstleister. Ebenso wenig 
wurden Projekte genannt, die auf Pro-
dukt-Innovationen zielen. 

Aus der näheren Betrachtung der Innova-
tionsprojekte von Logistikdienstleistern 
lässt sich schließen, dass auch in diesem 
Sektor kaum mit radikalen Innovationen 
zu rechnen ist. Die genannten Innovati-
onsprojekte haben häufig Optimierungs-
charakter und stellen allenfalls subjektiv 
Innovationen dar. Bei den Speditionen 
konzentrieren sich 48 Prozent der befrag-
ten Unternehmen auf Projekte, die Stan-
dards bilden und so die Prozesseffizienz 
erhöhen sollen.

Beim Blick auf die Ziele von Innovations-
projekten fällt auf: Projekte mit hohem 
Innovationsbedarf zielen häufig auf die 

Erhöhung der Flexibilität, während es bei 
Standard-basierten Projekten häufig um 
Kostensenkung geht. Auch interne Pro-
jekte haben vorwiegend eine Kostensen-
kung zum Ziel. 

Wie Industrie- und Handelsunternehmen 
setzen sich die meisten Logistikdienst-
leister die Verbesserung der Zuverlässig-
keit als Ziel. Bei vielen hat sich dies auch 
schon auf operativer Ebene durchgesetzt. 
42 Prozent der Logistikdienstleister 
benennen die Erhöhung der Zuverlässig-
keit als Hauptziel ihrer operativen Pro-
jekte.

Beim Erfolgsgrad der Logistikprojekte 
von Logistikdienstleistern zeichnen die 
befragten Unternehmen im Allgemeinen 
ein äußerst positives Bild. Die Logistik-
dienstleister sind überwiegend sehr 
zufrieden mit dem Ablauf ihrer Logistik-
projekte. Nur wenige Projekte verlaufen 
aus ihrer Sicht nicht zufriedenstellend.

Fokus	von	Logistikprojekten

Verantwortungsbereiche,	Outsourcing	und	Projekte	–	Dienstleistung

(in % der befragten Unternehmen)
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Erfolg	von	Logistikprojekten

Hauptziele	von	Logistikprojekten

(in % der befragten Unternehmen, die als wichtigstes Logistikziel „Zuverlässigkeit“ angaben)

(in % der befragten Unternehmen)
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Gegenstand und 
Untersuchungsmethodik 

Auf Basis von Experteninterviews und 
Literatur-Recherchen wählten wir im 
Vorfeld fünf Kennzahlen aus, die für die 
Praxis relevant und praktikabel sind. Im 
Rahmen der Trenduntersuchung wurden 
sie erstmals in dieser Breite erfasst (zur 
Definition siehe Box). Diese fünf Kenn-
zahlen sind:

• Lieferzeit
• Liefertreue
• Lieferfähigkeit
• Lieferflexibilität
• Cash-to-Cash-Zeit

Das Ziel dieser Untersuchung war es, 
diese Logistikkennzahlen branchenorien-
tiert darzustellen und zusätzlich in Rela-
tion zu den Logistikzielen detaillierter zu 
untersuchen. Die künftige Entwicklung 
dieser Kennzahlen sollte Gegenstand 
späterer Studien sein. Dies wird zusätz-
liche Trendaussagen in einzelnen Bran-
chen zulassen, und das lässt auf span-
nende Ergebnisse hoffen.

Im Hinblick auf das erstere Untersu-
chungsziel teilten wir die Kennzahlen 
nach der statistischen Median-Logik in 

fünf gleich große Gruppen („Quintile“) 
auf:

Nachzügler: Sie repräsentieren die Ant-
worten der „schlechtesten“ 20 % Gruppe.

Aufholer: Sie repräsentieren die Antwor-
ten innerhalb der 20 – 40 % Gruppe.

Typisch: Sie repräsentieren die Antwor-
ten innerhalb der 40 – 60 % Gruppe.

Fortgeschritten: Sie repräsentieren die 
Antworten innerhalb der 60 – 80 % 
Gruppe.

Best-in-Class: Sie repräsentieren die Ant-
worten der „besten“ 20 % Gruppe.

Diese Gruppierung nach der Median-
Logik hat im Vergleich zum arithmeti-
schen Mittelwert den Vorteil, dass sie 
robuster ist gegenüber „Ausreißern“,  
also extrem abweichenden Werten.

Diese Quintil-Gruppierung stellt zudem 
eine Potenzial-Skala dar. Damit können 
Sie Ihre Leistungskennzahlen im Verhält-
nis zur Grundgesamtheit vergleichen. Die 
Potenzial-Skala soll Ihnen dabei primär 
zur Positionierung in Ihrer Branche die-
nen. Wir stellen nicht den Anspruch, dass 

jedes Unternehmen zu der Best-in-Class-
Gruppe gehören muss, sondern wir stel-
len auf die individuelle Situation des 
Unternehmens ab. Wenn zum Beispiel 
ein Unternehmen sehr stark von Ressour-
cenpreisen betroffen ist, dann muss es 
nicht zwingend bei der Lieferzeit zu der 
„Best-in-Class“ Gruppe gehören, falls die 
dazu erforderlichen Logistikaktivitäten 
wie etwa höhere Lieferfrequenzen im 
Widerspruch stehen zu anderen Logistik-
zielen wie der Ressourcenauslastung.

Mit Rückblick auf die vorangegangenen 
Trendstudien wird festgestellt, dass 
Logistikmanager bisher ihre Lieferzeiten 
und die Liefertreue relativ gut optimie-
ren konnten. Doch wie auch im voran-
gegangenen Kapitel dargelegt, stehen 
die Logistikmanager heute und künftig 
vor der Herausforderung, ihre Reaktions-
fähigkeit und Flexibilität weiter zu er -
höhen, ohne bei ihrer Zuverlässigkeit und 
bei den Kosten schlechter zu werden.  
In der Untersuchung nutzen wir daher 
den großen Datenbestand an Antworten, 
um die Wechselwirkungen der Kenn-
zahlen mit den Logistikzielen (heute und 
2015) in Korrelations- und Regressions-
analysen zu untersuchen. Diese werden 
im Folgenden dargestellt.

1.3	 Kennzahlen

Die im vorangegangenen Kapitel untersuchten Ziele Zuver -
lässigkeit, Kosten, Reaktionsfähigkeit, Flexibilität und  
Ressourcenauslastung reflektieren die Zieldimensionen  
eines modernen Logistikmanagements.  
Die Notwendigkeit der Operationalisierung und Messung 
dieser Zieldimensionen ist unumstritten und in Unternehmen 
nicht wegzudenken. Die Logistikmanager stehen vor der 
Herausforderung, die für ihr Unternehmen adäquaten 
Kennzahlen aufzustellen. Die Kenntnis wovon die Kennzahlen 
abhängen, wie sie untereinander in Wechselwirkung stehen 
und welche Treiber deren Entwicklung beeinflussen kann  
von hoher Bedeutung sein.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten wir  
folgende Fragestellungen:
•  Wie unterscheiden sich die Leistungskennzahlen von 

Unternehmen, die unterschiedliche Zielprioritäten  
haben? Welche Schlüsse bzw. Hypothesen lassen sich  
im Umkehrschluss ziehen?

•  Wie haben sich die Logistikkosten in Industrie und Handel 
entwickelt?

•  Wie sehen Logistikmanager die zukünftige Kostenent-
wicklung? Welche Kostentreiber sind relevant?

•  In welche Bereiche investieren Logistikmanager?

Kapitel	1:	Basisuntersuchungen
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Leistungskennzahlen	–	Fahrzeugbau,	Chemie

1Kennz1

1Kennz2

(Darstellung durch Quintile. Die angegebenen Werte und Intervalle geben die Schranken an, die die Grundgesamtheit  
der betrachteten Daten in je fünf gleichgroße Gruppen teilen. Die Angaben durften geschätzt werden.)

Definition der Logistikkennzahlen

Lieferzeit:  Beschreibt die Zeitspanne vom Eingang eines Kundenauftrags bis zum Anlieferungs-
zeitpunkt beim Empfänger.

Liefertreue: Die Lieferung zur richtigen Zeit, in richtiger Menge und Qualität.

Lieferfähigkeit:  Gibt den Grad der Fähigkeit an, bei Kundenanfrage zum ersten Wunschtermin lieferbar 
zu sein.

Lieferflexibilität:  Ergibt sich aus der Zeitspanne zwischen der letzten Möglichkeit zur Änderung eines  
Auftrags und dem Versandtermin.

Cash-to-Cash-Zeit:  Beschreibt die Zeitspanne zwischen der eigenen Zahlung an den Zulieferer und dem  
Zahlungseingang vom Kunden.
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Hierbei wurden folgende Trendhypothe-
sen abgeleitet und statistisch bestätigt:

Trendhypothese 1 – Industrie:

Höhere Zuverlässigkeit korreliert heute 
im Industriesektor vor allem in der 
Serien- und Massenfertigung mit relativ 
guten Liefertreue-Kennzahlen: Die Korre-
lationsanalysen der Liefertreue zeigen 
sowohl in der Gruppe „Nachzügler“ als 
auch in der Gruppe „Best-in-Class“, dass 
bei den „zuverlässigen“ Unternehmen im 
Vergleich zur Grundgesamtheit die Lie-
fertreue nur um 1 bis 2 Prozent besser ist. 
Auch der Vergleich der Standardabwei-
chung zeigt bei den „zuverlässigen“ 
Unternehmen nur einen um 2,8 Prozent 
besseren Wert als bei der Grundgesamt-
heit. Beim Medianvergleich geht die 
Abweichung sogar gegen Null. Wie im 
vorangegangenen Kapitel dargestellt 
wird die Zuverlässigkeit heute und künf-
tig als eines der wichtigsten Ziele der 
Logistikmanager dargestellt. Wir haben 
die Korrelationsanalysen daher erweitert:

Trendhypothese 2 – Industrie:

Höhere Zuverlässigkeit wird im Indust-
riesektor vor allem angestrebt durch eine 
Verkürzung der Lieferzeit und die Erhö-
hung der Lieferflexibilität. Wir betonen 
das Wort „anstreben“, da die einfachen 
Varianzanalysen (über die Standardab-
weichungen) bei einigen Werten (unter 
anderem erwartungsgemäß im Maschi-
nen- und Anlagenbau) hohe Abweichun-
gen der Lieferzeiten aufweisen und der 
Hypothese widersprachen. Stichproben-
tests mit einer Gewichtung geschäfts-
typischer Lieferzeiten der jeweiligen 
Branche weisen aber dennoch auf den 
auf gezeigten Trend im Industriesektor 
hin:

So sind die Lieferzeiten der „zuverlässi-
gen“ Unternehmen in der Gruppe der 
„Nachzügler“ und „Aufholer“ drei Mal  
so gut wie in der betrachteten Grund-
menge. Bestätigt wird dies auch durch 
die drei Mal geringere Standardabwei-
chung und durch die (gemessen am 
Median) um 40 Prozent bessere Liefer -
zeit in dieser Gruppe.

Ähnlich bestätigt sich die Hypothese 
hinsichtlich der untersuchten Lieferflexi-
bilität. 

Die Trendhypothese 2 stellt teilweise 
einen Widerspruch zur Trendhypothese 1 
dar, denn logistisch betrachtet führen 
kürzere Lieferzeiten und höhere Lieferfle-
xibilität per se zu einer besseren Liefer-
treue. Doch die Standard-Liefertreue ist 
eine Durchschnittskennzahl und nur 
repräsentativ bei differenzierter Betrach-
tung der Auftragsarten. Zusätzliche 
Experteninterviews bestätigten: Schlecht 
ist die Liefertreue aufgrund mangelnder 
Lieferflexibilität speziell bei Kleinserien, 
Prototypen und kurzfristiger Kundenauf-
tragsfertigung. Diese Bereiche stellen 
häufig einen kleineren Anteil der Auf-
träge dar. Bei der Liefertreue-Kennzahl 
wird diese nicht ausreichend wahrge-
nommen. 

Trendhypothese 3 – Industrie: 

Eine höhere Reaktionsfähigkeit wird 
primär durch Flexibilisierung der Logis-

Leistungskennzahlen	–	Elektroindustrie

Kennzahlen

(Darstellung durch Quintile. Die angegebenen Werte und Intervalle geben die Schranken an, die die Grundgesamtheit  
der betrachteten Daten in je fünf gleichgroße Gruppen teilen. Die Angaben durften geschätzt werden.)
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Leistungskennzahlen	–	Maschinen-	und	Anlagenbau

tiksysteme erreicht. So weisen „reakti-
onsschnelle“ Unternehmen vor allem 
beim Medianvergleich eine wesentlich 
höhere Lieferflexibilität auf. Dies macht 
sich hauptsächlich in der Gruppe der 
„Nachzügler“ und „Aufholer“ bemerkbar. 
Dass Unternehmen mit einer kurzen 
Lieferzeit von Grund auf eine höhere 
Reaktionsfähigkeit besitzen, wurde in 
den Korrelationsanalysen durch Gewich-
tungen herausgerechnet.

Tendenziell zeigt sich, dass eine höhere 
Lieferflexibilität der Reaktionsfähigkeit 
wegen mit höheren Kosten verbunden 
ist. Indizien sind Kreuzabfragen mit den 
Logistikkosten und den Investitionen. 

Diese weiterführende Hypothese bietet 
Raum für weitergehende Analysen. In 
dieser Untersuchung wurde das nicht 
weiter verfolgt, da keine ausreichende 
Anzahl an Kreuz-Abfragen vorlag.

Trendhypothese 4 – Industrie:

Unternehmen mit höherer Lieferflexibili-
tät weisen kürzere Cash-to-Cash-Zeiten 
auf. Unsere Analysen zeigen durchgängig 
von der Gruppe „Nachzügler“ bis zur 
Gruppe „Best-in-Class“ eine absteigend 
65 bis 17 Prozent kürzere Cash-to-Cash-
Zeit.

Trendhypothese 5 – Industrie:

Unternehmen mit hoher Ressourcenaus-
lastung haben erwartungsgemäß relativ 
höhere Lieferzeiten und eine geringere 
Lieferflexibilität. 

Bemerkenswert ist hierbei, dass die 
„Best-in-Class“-Unternehmen in dieser 
Konstellation eine gleich hohe und teil-
weise sogar eine höhere Liefertreue auf-
weisen.

Zusätzliche Folge-Interviews bestätigen: 
Unternehmen, die bei gleichbleibender 
Gesamtliefertreue das Potenzial Ressour-
cen-Effizienz nutzen, passen ihre Supply 

Chain kundendifferenziert an – durch 
Flexibilisieren oder Standardisieren und/
oder durch Beschleunigen oder Verlang-
samen. 

Dabei verbessern vor allem die „Best-in-
Class“-Unternehmen ihre Ressourcen-
auslastung durch kundendifferenzierte 
Lieferzeiten. So vereinbaren sie beispiels-
weise in der Distributionslogistik für 
bestimmte Waren eine längere Trans-
portzeit, die eine höhere Auslastung der 
Fahrzeuge erlaubt und Spielraum gibt für 
neue Preisverhandlungen. 

Zusammenfassend bestätigen die statis-
tischen Untersuchungsergebnisse dieses 
Kapitels: Die Flexibilität von Logistiksys-
temen ist von hoher Relevanz für die 
Sicherstellung zuverlässiger und kosten-
mäßig optimaler Logistikleistungen.

(Darstellung durch Quintile. Die angegebenen Werte und Intervalle geben die Schranken an, die die Grundgesamtheit  
der betrachteten Daten in je fünf gleichgroße Gruppen teilen. Die Angaben durften geschätzt werden.)
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Als Anteil der Gesamtkosten entwickel-
ten sich die Logistikkosten im Industrie- 
und Handelssektor in den vergangenen 
drei Jahren unterschiedlich. In der Indus-
trie ist ein leichter Anstieg zu verzeich-
nen, im Handel sind die Logistikkosten 
gesunken.

Die beiden Sektoren wurden in der Stu-
die genauer untersucht, sie werden im 
Folgenden einzeln vorgestellt.

Auch diese Studie leidet darunter, dass 
Logistik-Kostenanteile in der Praxis wie 
in der Wissenschaft nicht ausreichend 
standardisiert sind. Wir stellen hier auch 
nicht diesen Anspruch, warnen aber vor 
ungenauen Kostenvergleichen auf Unter-
nehmensebene. Sogar innerhalb einzel-
ner Branchen begründen sich Gesamt-
kosten und Kostenanteile der Logistik 
aus der jeweiligen Aufgabe, dem ange-
strebten Servicegrad und vor allem aus 
branchentypischen Einflussgrößen auf 
die Logistik, etwa Produkt-, Sortiments-, 
Kunden-, Lieferanten- und Netzwerk-
struktur. Dennoch ist es notwendig, 
Logistikkosten im Unternehmen zu defi-
nieren, zu messen und zu planen, um die 
logistischen Aktivitäten zu überwachen 
und entscheidungsrelevante Informatio-
nen und Abschätzungen für das Logistik-
management zu liefern. Insofern ist eine 
statistische Betrachtung von Nutzen, wie 
wir sie seit 1988 im Rahmen dieser Studi-
enreihe durchführen: Es entsteht ein 
„Meinungsbild“ über Trends und Strate-
gien aus der Gesamtheit der befragten 
Teilnehmer.

Im Industriesektor stiegen die Logistik-
kosten im Zeitraum 2005 bis 2008 nur 
gering: branchenübergreifend um 0,5 
Prozent (absolut). Unter Berücksichti-
gung der statistischen Ungenauigkeit 

reden wir hier eher von konstanten Kos-
ten. Mit Blick auf die sieben früheren 
Trend-Untersuchungen zur Entwicklung 
der Logistikkosten zeigt sich: Der lang-
fristige Trend sinkender Kosten ist unter-
brochen. Die Logistikmanager sind heute 
und in Zukunft mit steigenden Kosten 
konfrontiert, die zudem stark von exter-
nen Faktoren beeinflusst werden. Die 
Grenzen interner Optimierungspoten-
ziale sind in Teilen erreicht. So scheinen 
die positiven Auswirkungen zielgerichte-
ter IT-Investitionen auf die Kosten kein 
Garant zu sein für künftige Erfolge. Dies 
betrifft vor allem logistisch hoch inte-
grierte Unternehmen, die im Rahmen 
ihrer Internationalisierung ihre logisti-
sche Netzwerkkomplexität erhöht haben 
– durch den Aufbau weiterer Produk-
tions standorte und durch zahlreiche 
Joint Ventures.

Eine nähere Betrachtung der Kostenent-
wicklung in den einzelnen Industriebran-
chen bestätigt dies. 

So verzeichnete etwa die Fahrzeugbau-
Branche seit 2005 unerwartet einen rela-
tiv großen Anstieg der Logistikkosten. 
Diese Branche ist heute geprägt von 
starker Internationalisierung mit hohen 
Outsourcinggraden und hoher Outsour-
cingqualität. Aufgrund hoher Kundenan-
forderungen führte dies zu stark integ-
rierten und sequenzierten globalen 
Beschaffungs- und Produktionsnetzwer-
ken. Doch trotz des hohen Netzwerk- 
Reifegrades der Fahrzeugbau-Branche 
(siehe Trendstudie 2005) führte der neue 
Komplexitätszuwachs zu weiteren Auf-
gaben für das Logistikmanagement und 
schließlich zu absolut höheren Logistik-
kosten. 

Die weniger stark internationalisierte 
Maschinenbau-Branche hat im Gegen-
satz zum Fahrzeugbau das Potenzial 
ihrer hohen Netzwerk-Reife (siehe Trend-
studie 2005) in Kostensenkungen umge-
setzt, obwohl im Jahr 2005 die Trend-
vorschau für die Logistikkosten einen 
Anstieg erwarten ließ. 

Die Elektronik-/High-Tech-Branche 
erwartet mit Blick auf 2015 steigende 
Logistikkosten. Aufgrund der 2005 fest-
gestellten geringeren Netzwerk-Reife als 
im Fahrzeugbau wird sich die Kostener-
höhung wohl stärker in den nächsten 
Jahren vollziehen. Denn auch die Logistik 
dieser Branche ist geprägt von starker 
Internationalisierung und einem hohen 
Grad an Outsourcing.

Im Handel sanken im Zeitraum 2002 bis 
2008 die Logistikkosten um 10,8 Prozent 
(absolut). Diese Entwicklung deckt sich 
mit der Trendabschätzung von 2002 und 
2005 über einen steigenden Outsour-
cinggrad im Bereich kostenintensiver 
Distributions- und Beschaffungstrans-
porte. Somit wird erstmals im Längs-
schnitt deutlich: Die fortschreitende 
Entwicklung des Handels zur Übernahme 
der Logistik-Führerschaft in der Supply 
Chain wird Wirklichkeit. (siehe auch Kapi-
tel 1.2: „Aufgabenbereiche, Outsourcing 
und Projekte im Handel“.)

Auch die Logistikmanager im Handel 
sehen aktuell hier eine Trendumkehr.  
Mit Blick auf das Jahr 2015 rechnen sie 
mit einem deutlichen Anstieg der Logis-
tikkosten. 

Im Weiteren haben wir die Bestandteile 
der Logistikkosten näher untersucht –  
im Hinblick auf Trendabschätzung und 
Kostensenkungspotenzial.

Der	langfristige	Trend	sinkender	Kosten	ist	unterbrochen.	Logistikmanager		
erwarten	steigende	Logistikkosten.	Vor	allem	Unternehmen	mit	grossen	interna-
tionalen	Netzen	stehen	vor	grossen	Herausforderungen,	aber	auch	vor	Chancen.

Kennzahlen
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Logistikkosten	Industriebranchen

Entwicklung	der	Logistikkosten	–	Industrie	und	Handel

(Logistikkosten anteilig an den Gesamtkosten in %)

(Logistikkosten anteilig an den Gesamtkosten in %)
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Kostentreiber	in	der	Logistik	–	Deutschland

Den Anteil der Logistikkosten an den 
Gesamtkosten für das Jahr 2008 beziffert 
der Handel durchschnittlich mit 15,9 
Prozent, die Industrie sieht diesen Anteil 
bei 7,0 Prozent. 

Die größten Kostenblöcke in beiden 
Bereichen sind weiterhin die Transport- 
und Lagerkosten, gefolgt von den 
Bestandskosten.

Bemerkenswert ist: Manche Logistik-
manager kennen ihre Kostenbestandteile 
nicht genau. Mehr als im Handel gilt dies 
im Industriesektor. Vor allem im Bereich 
Value-Added-Services gaben 28 Prozent 
der Industrieunternehmen an, dass ihnen 
diese Kosten unbekannt sind. Wie schon 
2005 festgestellt, scheinen noch immer 
nur wenige Unternehmen eine Prozess-
kostenrechnung umgesetzt zu haben. 
2005 waren es weniger als ein Drittel  
(27 Prozent), obwohl zwei von drei Unter-
nehmen (66 Prozent) dies für 2005 
geplant hatten. In vielen Fällen sind die 
Logistikkosten vermutlich noch in den 
Produkt-Herstellungskosten versteckt.

Die Auswertungen zeigen, dass die Logis-
tikmanager hauptsächlich bei den Trans-
portkosten einen immensen Kostenan-
stieg erwarten. Sie begründen dies vor 

allem mit dem aktuellen und auch künf-
tig erwarteten Kostenanstieg bei Treib-
stoffen und im Regulierungsbereich, also 
etwa bei den Mautgebühren. 

Interessanterweise erwartet der Handel, 
dass die Dienstleister den Kostenanstieg 
über Preiserhöhungen weitergeben wer-
den. Aktuell sehen Handel und Industrie 
im Transportbereich keine großen Kos-
tensenkungspotenziale. 

Ebenso erwarten die Logistikmanager 
bei Value-Added-Services steigende Kos-
ten bis 2015. Vor allem der Industriesek-
tor erwartet unter Berücksichtigung des 
zunehmenden Outsourcinggrades einen 
starken Kostenanstieg. Die Industrie 
begründet dies mit dem erwarteten 
Kostenanstieg bei Personal und Energie 
und den damit verbundenen Preiserhö-
hungen durch die Dienstleister. 

Bedeutend ist der von den Logistikmana-
gern erwartete Rückgang der Bestands-
kosten. Hier sehen die Manager noch 
hohe Kostensenkungspotenziale. Bereits 
in der Trendstudie 2000 gaben etwa 40 
Prozent der Industrieunternehmen an, 
Bestände in ihren Logistiknetzen bei-
spielsweise durch Cross-Docking zu redu-
zieren. 2005 lag der Einsatz nationaler 

Cross-Docking-Lösungen bei 33 Prozent, 
im internationalen Kontext sogar bei  
44 Prozent. Der langfristige Trend zu 
zentralen Logistik-Netzwerken mit 
bestandsarmen Logistiksystemen hat 
sich weitestgehend durchgesetzt. Ande-
rerseits: Auf Grundlage der erwarteten 
Transportkosten-Entwicklung und im 
Zusammenhang mit den zunehmenden 
Engpässen im Straßengüterverkehr und 
zunehmenden Umweltschutz– und 
Sicherheitsanforderungen (siehe Kapitel 
2) möchten wir diesen langfristigen 
Trend relativieren und auf eines hinwei-
sen: Strukturelle Änderungen an Netz-
strategien hin zu Hub-Strategien mit 
bewusst höheren Beständen sollten in 
Zukunft nicht außer Acht gelassen wer-
den. Die hieraus folgende Entkopplung 
von Transporten durch Bestände wird 
zwar zu höheren Beständen führen, doch 
die bereits besprochene Forderung nach 
„Zuverlässigkeit“ sicherstellen.

Abschließend lässt sich feststellen: Die 
Trendumkehr der Logistikkosten führt 
sowohl unternehmensintern als auch 
netzwerkgerichtet zu neuen Herausfor-
derungen. Dies wird es den „Besten“ 
ermöglichen, sich Wettbewerbsvorteile 
zu verschaffen. 

Die	Logistikkosten	werden	primär	getrieben	von	steigenden	Energie-,		
Treibstoff-	und	Transportpreisen	sowie	von	hohen	Personalaufwendungen.	
Industrie	und	Handel	sehen	weiteres	Potenzial	zur	Senkung	der	Bestandskosten.

Kennzahlen
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Logistikkosten:	Anteil	an	den	Gesamtkosten	und	Bestandteile



50

Kennzahlen

Der in der Vergangenheit zunehmende 
Verantwortungsbereich der Logistik 
sowie dessen zunehmender Wertbeitrag 
zum Unternehmenserfolg begründen die 
Notwendigkeit für Investitionen in der 
Logistik. 

Wie in der nebenstehenden Tabelle dar-
gestellt unterscheiden sich die Logistik-
Investitionsraten innerhalb der einzelnen 
Branchen: Rückblickend haben die Logis-
tik-Investitionen in der Nahrungsmittel- 
und Chemiebranche, wie in der Studie 
2005 erwartet, abgenommen. Im Ver-
gleich dazu sind die Logistik-Investitio-
nen in der High-Tech-Branche, aber vor 
allem in der Fahrzeugbau- und in der 
Maschinenbaubranche gestiegen. 

Über den Trendverlauf ist festzustellen, 
dass der Investitionsgrad und die relati-
ven Logistikkosten – gemessen an den 
Gesamtkosten – tendenziell positiv korre-
lieren. So hat beispielsweise der Maschi-
nenbau im Branchenvergleich sowohl 
höhere Investitionsraten als auch höhere 
anteilige Logistikkosten. Die Entwicklun-
gen der Investitionen als auch der Kosten 
innerhalb der einzelnen Branchen lassen 
sich dennoch nicht kausal und eindeutig 
ableiten. Vielmehr sind sie das Ergebnis 
gesamtwirtschaftlicher, branchen- und 
unternehmensspezifischer Faktoren wie 
z. B. Branchenklima, Inflationsraten, Ver-
antwortungs- und Entscheidungsberei-
che der Logistikverantwortlichen sowie 
Outsourcingumfänge. 

Doch tendenziell lässt sich das Investi-
tionsverhalten in der Logistik mit der 
Netzwerkreife (siehe Kapitel „Fazit“) des 
jeweiligen Unternehmens in Verbindung 
bringen. Die logistische Netzwerkreife, 
welche in der Studie 2005 entwickelt 
wurde, beschreibt die Maßnahmen eines 
Unternehmens, fortschrittliche Logistik-
konzepte erfolgreich umzusetzen, mit 
denen eine hohe interne und externe 
Vernetzung realisierbar ist. Unsere Korre-
lationsanalysen zeigen: Unternehmen, 
die eine hohe Netzwerkreife anstreben, 
investieren im Durchschnitt stärker in 

Informationstechnologien (z . B. Advan-
ced Planning Systeme). Diese Investitio-
nen zielen darauf ab unternehmens-
übergreifende Planungs- und Koordina-
tionsprozesse zu verbessern, die über 
Prozesseffizienz und Planungsqualität 
schließlich Kostensenkungen und Ser-
vice-Level Verbesserungen ermöglichen. 

Dagegen investieren z. B. Unternehmen 
der Fahrzeugbau- oder High-Tech-Bran-
che, die bereits eine hohe IT-seitige Netz-
werkreife aufzeigen, stärker in ihre Mit-
arbeiterqualifikationen, um im Rahmen 
ihrer starken Internationalisierungsbe-
strebungen die Vernetzung strategischer 
und unternehmensübergreifender 
Schnittstellen sicherzustellen, da vor 
allem solche Projekte interkulturellen 
Herausforderungen darstellen (siehe 
Kapitel 2.4 „People und interkulturelles 
Management“).

Auch hier wurde über Korrelationsanaly-
sen das Investitionsverhalten in Abhän-
gigkeit von priorisierten Logistikzielen 
näher untersucht. Die Ergebnisse zeigen 
überraschenderweise: Die Investitions-
bereiche der Unternehmen, die primär 
Zuverlässigkeit, Flexibilität oder Kosten-
senkung in ihrer Logistik anstreben, wei-
sen im Durchschnitt keine signifikanten 
Unterschiede gegenüber der Grund-
gesamtheit auf. 

Die Unterschiede ergeben sich vielmehr 
zwischen den verschiedenen Aufgaben-
feldern der Logistiksysteme und den 
Unternehmensgrößen: Sowohl Handels-
unternehmen als auch produzierende 
Unternehmen mit Fokus auf die Flexibili-
sierung von Logistiksystemen und -struk-
turen investieren relativ stärker in Lager-, 
Warenfluss und Steuerungstechnologien 
(wie z. B. RFID-Kanban) und Mobilien. 
Korrelationsanalysen zeigen, dass dies 
auch tendenziell die Unternehmen mit 
niedrigeren Logistikkosten sind. Folge-
Interviews zeigen, dass bei Investitionen 
in Logistiksysteme mit variablen und 
kurzfristigen Aufgabenfeldern die Flexi-
bilität der Systeme im Vordergrund steht 

und die Logistiker dabei vor allem eine 
Modularisierung der Technologien 
anstreben. Im Einklang mit der voran-
gegangenen Untersuchung schaffen es 
Kostenführer – vor allem im Industrie-
sektor – zudem in Systembereichen mit 
langfristig relativ konstanten Aufgaben-
stellungen, entgegen dem grundsätzli-
chen Widerspruch, ihre Kostenvorteile 
durch hohe Investitionen in Automati-
sierungstechnologien zu erzielen, ohne 
dabei den Flexibilitätsanspruch zu ver-
lieren. Der Handel strebt dies, wie auch 
schon teilweise in der Studie 2005 belegt, 
primär im Bereich Kommissionierung, 
Verpackung und vor allem Identifika-
tionstechnologien an.

Die Unterschiede ergeben sich vielmehr 
zwischen den verschiedenen Aufgaben-
feldern der Logistiksysteme und den 
Unternehmensgrößen: Sowohl Handels-
unternehmen als auch produzierende 
Unternehmen mit Fokus auf die Flexibili-
sierung von Logistiksystemen und -struk-
turen investieren relativ stärker in Lager-, 
Warenfluss und Steuerungstechnologien 
(wie z. B. RFID-Kanban) und Mobilien. 
Korrelationsanalysen zeigen, dass dies 
auch tendenziell die Unternehmen mit 
niedrigeren Logistikkosten sind. Folge-
Interviews zeigen, dass bei Investitionen 
in Logistiksysteme mit variablen und 
kurzfristigen Aufgabenfeldern die Flexi-
bilität der Systeme im Vordergrund steht 
und die Logistiker dabei vor allem eine 
Modularisierung der Technologien 
anstreben. Im Einklang mit der vorange-
gangenen Untersuchung schaffen es 
Kostenführer – vor allem im Industrie-
sektor – zudem in Systembereichen mit 
langfristig relativ konstanten Aufgaben-
stellungen, entgegen dem grundsätz-
lichen Widerspruch, ihre Kostenvorteile 
durch hohe Investitionen in Automati-
sierungstechnologien zu erzielen, ohne 
dabei den Flexibilitätsanspruch zu ver-
lieren. Der Handel strebt dies, wie auch 
schon teilweise in der Studie 2005 belegt, 
primär im Bereich Kommissionierung, 
Verpackung und vor allem Identifika-
tionstechnologien an.

Logistikmanager	investieren	heute	und	zukünftig	verstärkt	in	IT-Systeme,	
Mitarbeiterqualifikationen	und	Technologien.	
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Investitionsbereiche

Anteil	Logistikinvestitionen	an	Gesamtinvestitionen

(in % der befragten Unternehmen)

(Anteil Logistikinvestitionen an Gesamtinvestitionen in %; Darstellung durch Quintile. Die angegebenen Werte  
und Intervalle geben die Schranken an, die die Grundgesamtheit der betrachteten Daten in je fünf gleichgroße 
Gruppen teilen. Die Angaben durften geschätzt werden)
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1.4	 Mitarbeiter	und	Standorte

Nicht nur Unternehmen stehen künftig im Wettbewerb, 
sondern ganze Unternehmens- und Logistik netzwerke. Deren 
Stärke hängt hauptsächlich von ihren Mitarbeitern und von den 
Standorten ab.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten wir  
folgende Fragestellungen:
•  Wie schaffen es Unternehmen heute und zukünftig ihren 

Personalbedarf zu decken?

•  Wie bewerten Mitarbeiter das logistische Weiterbildungs-
angebot ihres Arbeitgebers?

•  Welche Qualifikationen werden von Logistikern erwartet?
•  Wie bewerten Logistikmanager die Logistikstandorte 

Deutschland, USA und China?
•  Welche Faktoren gefährden diese Logistikstandorte?

Für mehr als ein Drittel der deutschen 
Unternehmen besteht ein hoher Bedarf 
an Logistikern. Dies gilt branchenüber-
greifend für die Bereiche Industrie, Han-
del und Dienstleistung. Dagegen sieht 
nur nahezu jedes fünfte Unternehmen 
keinen personellen Engpass. Aus Sicht 
der Unternehmen steigt der Bedarf nach 
Logistikern bis zum Jahre 2015. So sind 
zwei Drittel der deutschen Unternehmen 
davon überzeugt, dass zukünftig eine 
hohe Anzahl an Mitarbeiter mit logisti-
schem Know-how benötigt wird. 

Branchenübergreifend geht mit der  
Perspektive 2015 nur noch jedes zehnte 
Unternehmen von einem geringen 
Bedarf an Logistikern aus. Glänzende 
Aussichten für Absolventen und Einstei-
ger. Ausbildungsstätten und Universitä-
ten sind gefordert dem wachsenden 
Bedarf ihr Angebot anzupassen. Bereits 
heute können 61 Prozent der deutschen 
Unternehmen offene Stellen nur unzu-
reichend besetzen. Im Ländervergleich 
zeigt sich auch in China und in den USA 
die steigende Nachfrage nach Logisti-
kern. Sehen heute schon 43 Prozent der 

chinesischen Unternehmen einen hohen 
Bedarf, so sind es 2015 bereits 71 Prozent. 
In den USA fällt die prognostizierte  
Entwicklung noch stärker aus. Hier ver-
dreifacht sich die Anzahl der Unterneh-
men mit hohem Bedarf nach logistisch 
geschultem Personal. Im Gegensatz zu 
Deutschland schaffen es Unternehmen 
aus China und den USA heute noch 
wesentlich besser vakante Stellen mit 
geeigneten Mitarbeitern zu besetzten. 
Nur jedes fünfte Unternehmen schätzt 
die personelle Versorgungslage derzeit 
als schlecht ein.

Kapitel	1:	Basisuntersuchungen

Der	Bedarf	an	Logistikmanagern	wird	in	den	nächsten	Jahren	weiter	stark		
zunehmen.	Gerade	in	Deutschland	suchen	Unternehmen	bereits	heute	vielfach	
ohne	Erfolg	nach	geeigneten	Mitarbeitern.



53Trends und Strategien 
in der Logistik

Länderspezifische	Bedarfsdeckung	–	internationaler	Vergleich

Länderspezifischer	Bedarf	nach	Logistikern	–	internationaler	Vergleich

(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen)
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Das	Anforderungsprofil	für	den	Logistiker	in	Deutschland

Neben	Fachkompetenz	erwarten	Unternehmen	vor	allem	Soft-Skills		
und	professionelles	Projektmanagement	von	ihren	Mitarbeitern.

Spezifisches Logistikwissen ist für deut-
sche Unternehmen eine nahezu unab-
dingbare Voraussetzung. 88 Prozent der 
befragten Unternehmen sehen dies als 
zentrale Schlüsselqualifikation. Daneben 
erwarten Unternehmen von ihren Mitar-
beitern und Bewerbern vor allem Umset-
zungskompetenz. Die Fähigkeiten effizi-
ent Projekte zu managen, auf menschli-
cher Ebene lösungsorientiert und erfolg-
reich mit Kollegen, Kunden und Partner 
zusammen zu arbeiten und kompetent 
mit modernen Informations- und Kom-
munikationstechnologien umzugehen, 
haben höchste Priorität.  
Es verdeutlicht sich hier grundsätzlich 
der Wert von Beziehungsmanagement  
in der Logistik. Die befragten Unterneh-
men drücken dies zumindest durch ihr 
erwartetes Anforderungsprofil aus.

Weniger bedeutend sind für Unterneh-
men weitere Bereiche betrieblichen  
Wissens wie z. B. Produktionsplanung 
und Fertigungssteuerung sowie Marke-
ting und Vertrieb. Nur ein Drittel bzw.  
ein Fünftel sehen hier eine hohe Not-
wendigkeit. 

Im internationalen Vergleich zeigen sich 
durchaus Unterschiede. Auch in China 
wird die Fachkompetenz am Höchsten 
eingeschätzt. Zwar geringer ausfallend 
als in Deutschland, aber noch knapp  
zwei von drei Unternehmen schätzen  
die Bedeutung als hoch ein. Die Unter-
nehmen, die soziale Kompetenz als wich-
tig beurteilen haben sich gegenüber 
Deutschland halbiert. Darüber hinaus 
lässt sich feststellen, dass die weiteren 
Bereiche betrieblichen Wissens aus Sicht 

chinesischer Unternehmen einen höhe-
ren Stellenwert haben. In vielen Fällen 
bedeutender als soziale Kompetenz. 

Für US-amerikanische Unternehmen ist 
Projektmanagement die zentrale Qualifi-
kation – noch vor fachlicher und sozialer 
Kompetenz. 87 Prozent der befragten 
Unternehmen sehen dies so. Interessan-
ter Weise wird interkulturelle Kompetenz 
der sozialen Kompetenz knapp vorgezo-
gen. Ein Alleinstellungsmerkmal im Ver-
gleich zu Deutschland und China. Auch 
der betriebliche Wissensbereich Strategie 
und Organi sation hat im internationalen 
Abgleich höhere Bedeutung. Grundle-
gend scheint es gerade in den USA um 
die bereits angesprochene Umsetzungs-
kompetenz zu gehen.

Mitarbeiter	und	Standorte

(in % der befragten Unternehmen, die mit „großer Bedarf“ und „sehr großer Bedarf“ geantwortet haben)
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Wie wichtig sind Weiterbildung und 
Mitarbeiterentwicklung eigentlich für 
eine erfolgreiche Logistik? Die Antwort 
scheint eindeutig. Für 88 Prozent der 
Befragten hängt die logistische Leistung 
eines Unternehmens in hohem Maße 
von den beruflichen Entwicklungs- und 
Weiterbildungsmöglichkeiten im Unter-
nehmen ab. Diese Einschätzung gilt 
nahezu auch für die USA. Hier sind es 
noch 81 Prozent der Befragten. Hingegen 
sehen nur 51 Prozent der Chinesen Wei-
terbildung als logistischen Erfolgsfaktor. 
Für 14 Prozent der Befragten sogar ein 
eher unwichtiger Punkt.

Angesichts der weitgehend erkannten 
Bedeutung logistischer Weiterbildung 
überraschen die Befragungsergebnisse 
zur Qualität der Entwicklungs- und Qua-
lifizierungsmöglichkeiten im jeweiligen 
Unternehmen. Als gut oder sehr gut 
bewertet nur jeder vierte deutsche 
Befragte das Angebot seines Unterneh-
mens. In den USA (23 Prozent) und China 

(19 Prozent) fällt die Bewertung sogar 
noch schlechter aus. Für ein Drittel aller 
Befragten (länderübergreifend) ist die 
betriebliche logistische Weiterbildung 
maximal ausreichend. 

Dieser Gegensatz zwischen Bedeutung 
und wahrgenommener Qualität wirft 
insbesondere die Frage nach der Konzep-
tion und Ausgestaltung logistischer  
Weiterbildung im Unternehmen auf. Die 
enge Verknüpfung von internen Qualifi-
zierungsmaßnahmen mit konkreten 
Unternehmensprojekten und -zielen hat 
speziell für die deutschen Unternehmen 
eine hohe Bedeutung. 78 Prozent der 
Befragten halten dies für mindestens 
wichtig. In China sind es 61 Prozent und 
in den USA teilen noch 45 Prozent der 
Befragten diese Ansicht. Eine nachhal-
tige Umsetzung der geforderten Ausrich-
tung betrieblicher Weiterbildung erfor-
dert sicherlich eine engere Zusammen-
arbeit zwischen Personal abteilung und 
Fachbereich in der  

operativen Ausgestaltung sowie eine 
ganzheitliche Verknüpfung der Unter-
nehmens- und Mitarbeiterentwicklungs-
strategie des jeweiligen Unternehmens. 

Hinsichtlich der Form der Weiterbil-
dungsmaßnahmen bevorzugen die 
Befragten länderübergreifend kurze 
Lehrimpulse und Workshops von max.  
2 bis 3 Tagen. Die Akzeptanz und Verbrei-
tung von e-Learning Angeboten scheint 
gerade in Deutschland noch gering.  
Nur 7 Prozent der Befragten bevorzugen 
diese Form der Weiterbildung. In China 
sind es 13 Prozent und in den USA sogar 
21 Prozent. Da sich reine e-Learning-
Angebote zunehmend in sogenannte 
„Blended Learning“-Konzepte (die Kom-
bination von Präsenz- und e-Learning-
Phasen) wandeln, ist zu erwarten, dass 
sich die Vorteile des elek tronischen Ler-
nens zukünftig auch in den Meinungen 
der Mitarbeiter wieder finden werden. 

Kein	gutes	Zeugnis	für	die	betriebliche	Weiterbildung:	Mehr	als	jeder	
Dritte	Mitarbeiter	bewertet	das	logistische	Weiterbildungsangebot	seines	
Unternehmens	als	negativ.

Mitarbeiter	und	Standorte
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(in % der befragten Unternehmen)
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Standortbeurteilung	–	Deutschland

Mitarbeiter	und	Standorte

Der	Logistikstandort	Deutschland	wird	international	sehr	positiv	eingeschätzt.

Standortentscheidungen sind von einer 
Vielzahl von Rahmenbedingungen 
abhängig. Hauptmerkmale bilden zum 
einen staatlich/ordnungspolitische Vor-
aussetzungen, wie eine moderne und 
belastbare Infrastruktur und politische, 
rechtliche Stabilität am Standort. Zum 
zweiten sind wirtschaftliche Rahmen-
daten und die zukünftige ökonomische 
Entwicklung des Landes entscheidend. 
Dabei spielen auch die bereits vorhan-
denen Unternehmensstrukturen wie 
Dienstleister und Lieferanten vor Ort 
eine Rolle.

59 Prozent der befragten deutschen 
Logistikmanager sehen den Logistiks-
tandort Deutschland heute als wettbe-
werbsfähig an. Die Trendabfrage für 2015 
zeigt dabei einen leichten Rückgang der 
Wettbewerbsfähigkeit. Dies begründet 
sich in erster Linie aus der Unsicherheit, 
wie infrastrukturell das weiter steigende 

Transportaufkommen aufgefangen wird. 
US-amerikanische und chinesische Logis-
tikmanager sind diesbezüglich optimis-
tischer und schätzen den Logistikstand-
ort Deutschland zukünftig im Vergleich 
mit 83 bzw. 60 Prozent wesentlich posi-
tiver ein. Dabei spielen Faktoren wie 
geopolitische Lage und Vertrauen in die 
Wirtschaftskraft die entscheidende Rolle. 

Die positive Bewertung des Standortes 
Deutschland und der hier vorhandenen 
Kompetenzen sind eine gute Basis für die 
Vermarktungsinitiativen des Verkehrsmi-
nisteriums und Kanzleramtes im Rahmen 
des Masterplanes Verkehr und Logistik. 

Erwartungsgemäß bewerten chinesische 
Logistikmanager den Logistikstandort 
China heute durchschnittlich als weniger 
wettbewerbsfähig. Für die Zukunft wird 
erwartet, dass die infrastrukturellen 
Probleme gelöst sind und das Wirt-

schaftswachstum sich weiter fortsetzt 
und somit China zu einem wettbewerbs-
fähigen Logistikstandort (90 Prozent) 
aufsteigt. Ähnlich schätzen die befragten 
internationalen Logistik manager die 
Situation ein. Aus einer derzeit wett-
bewerbsgefährdeten Standortlage  
(66 Prozent) für China wird sich 2015  
ein erfolgreicher Logistikstandort  
(73 Prozent) entwickeln.

Überraschenderweise sehen die Logistik-
manager den Logistikstandort USA trotz 
der relativ schlechten gesamtwirtschaft-
lichen Lage und Entwicklung nicht als 
gefährdet an. Zudem zeigt die Standort-
bewertung keinerlei Trend auf. Die aktu-
ellen wirtschaftlichen Schwierigkeiten 
fanden keinen Eingang in diese Studie,  
so dass sich eine eventuelle Trendumkehr 
noch nicht ableiten lässt.

(in % der befragten Unternehmen)
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Mitarbeiter	und	Standorte

Im internationalen Vergleich ergibt sich 
eine zunehmende Unsicherheit in der 
Logistikbranche ob der gestiegenen  
Energie- und Transportkosten. Die Opti-
mierung der Energie- und Ressourcen-
nutzung in der Logistik bildet eine 
beacht liche Herausforderung für die 
Zukunft. Die befragten Unternehmen 
sehen die Wettbewerbsfähigkeit ihrer 
Logistikstandorte durch diesen Kosten-
block sowohl in Deutschland mit 61  
bzw. 52 Prozent, in China mit 89 bzw.  
77 Prozent als auch in den USA mit 85 
bzw. 89 Prozent gefährdet. Dies kann  
in Zukunft zu einer Neustrukturierung 
von Logistiknetzwerken führen und 
lokale Standorte wieder stärken.

Weitere Schwierigkeiten, die die Logistik-
manager mit Blick auf ihre Standorte 
umtreiben, sind der zunehmende Man-
gel an Fachkräften und das damit stei-

gende Lohnniveau. Die befragten Unter-
nehmen reagieren verstärkt mit der 
Nachfrage nach Weiterbildungsmaßnah-
men. Dies wird im weiteren Verlauf der 
Studie noch deutlich. Dabei unterschei-
den sich auch hier die Ergebnisse im 
Vergleich nur minimal. Mit Blick auf 
China ist der Mangel an Fach- und hier 
vor allem auch Führungskräften mit  
60 Prozent am stärksten ausgeprägt.  
Die rasant wachsende Wirtschaft schafft 
nicht besetzbare Arbeitsplätze und treibt 
darüber hinaus das Lohnniveau nach 
oben, was im einstmals als Billiglohnland 
geltenden China mit wachsender Sorge 
beobachtet wird.

Hohe fiskalische Belastungen sehen vor 
allem deutsche Logistikmanager als 
standortgefährdende Faktoren an. Die 
hohe Steuerbelastung ist für 60 Prozent 
und hohe Umweltabgaben für 50 Pro-

zent der befragten Unternehmen von 
nachhaltiger Bedeutung bei der Stand-
ortbeurteilung. Im Vergleich mit den 
internationalen Ergebnissen werden 
Steuern und Abgaben in China und den 
USA wesentlich geringer im Gefähr-
dungspotenzial bewertet. Die vergleichs-
weise hohen Abgaben führen für den 
deutschen Logistikstandort zu einer 
Benachteiligung im internationalen 
Wettbewerb und belegen die in den 
Augen der deutschen Logistiker vorher-
gesagte Verschlechterung in der Wett-
bewerbsfähigkeit.

Die Einschätzungen zu den Standortfak-
toren wurden über alle befragten Bran-
chen als ähnlich stark ausgeprägt ermit-
telt, so dass sich daraus keine zusätz-
lichen Informationen ableiten lassen.

Die	Entwicklung	der	Energie-	und	Transportkosten	bilden	weltweit	entscheidende	
Wettbewerbsfaktoren	und	werden	zunehmend	Logistikstandorte	beeinflussen.
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2.1	 Umwelt

Unternehmen stehen seit einigen Jahren vor veränderten 
Rahmenbedingungen. Neben wachsender Vielfalt und  
Dynamik rückten umweltpolitische Themen verstärkt in  
den Fokus der Gesellschaft und der Unternehmen selbst.  
Die gesellschaftliche, politische und betriebswirtschaftliche 
Forderung nach einer nachhaltigen Entwicklung bedeutet: 
Unternehmen müssen umdenken und nachhaltige Ansätze 
umsetzen. Es bestehen starke Wechselwirkungen zwischen 
Logistik und Umwelt sowie den natürlichen Ressourcen.  
Dazu kommt: Der Ansatz von Logistik ist interdisziplinär, 
ganzheitlich und unternehmensübergreifend.  

Darauf gründet das große Potenzial der Logistik bei  
dieser neuen Problemstellung und Herausforderung.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten wir  
folgende Fragestellungen:
•  Wie sehr und wodurch sind die Logistiker heute und  

künftig betroffen?
• Welche Maßnahmen gehen sie heute und künftig an?
•  Wie ist der Stand der Umsetzung? Was sind Barrieren,  

was Erfolgsfaktoren?

Die Untersuchungen zeigen über alle 
Sektoren und Unternehmensgrößen, 
dass sich die Mehrheit der Logistikmana-
ger einig ist: „Umwelt und Logistik“ ist 
kein Modethema, sondern führt zu lang-
fristigen Änderungen in der logistischen 
Wertschöpfung. 

Diese Einschätzung schlägt sich erwar-
tungsgemäß auch in der Betroffenheit 
der einzelnen Unternehmen nieder. Die 
„ökologische Betroffenheit“ in der Logis-
tik bestimmt, wie stark die Logistik be-
ziehungsweise die Supply Chain eines 
Unternehmens mit dem Thema Umwelt- 
und Ressourcenschutz konfrontiert ist. 
Grundsätzlich gilt, dass eine Supply 
Chain in diesem Zusammenhang von 
verschiedenen Einflussfaktoren betroffen 
ist. Die wesentlichen Einflussfaktoren 

sind die Anspruchsgruppen beziehungs-
weise Stakeholder eines Unternehmens 
(siehe auch Folgeabschnitt) und zum 
anderen die steigenden Energie- und 
Rohstoffpreise, die sich teilweise durch 
die globale Verknappung von Rohstoffen 
ergeben. Die zunehmende Auswirkung 
der steigenden Energie- und Ressourcen-
kosten auf die Logistik bestätigte sich  
in dieser Untersuchung sowohl bei der 
Frage nach den Logistikkosten-Treibern 
als auch bei der Standortbeurteilung 
Deutschlands (siehe auch Kapitel 1.4). 

Aufgrund der vielschichtigen und unter-
schiedlichen Relevanz und Fristigkeit 
dieser Einflussfaktoren wird die ökologi-
sche Betroffenheit eines Unternehmens 
als Produkt vieler kontextspezifischer 
Faktoren gesehen.

Die Auswertung zur ökologischen Betrof-
fenheit aller untersuchten Sektoren und 
Unternehmensgrößen zeigt: Drei von  
vier Unternehmen (mehr als 74 Prozent) 
sehen im Jahr 2015 ihre Logistik hoch bis 
sehr hoch betroffen von Anforderungen 
des Umwelt- und Ressourcenschutzes. 

Die Analyse der Betroffenheit in Abhän-
gigkeit von der Rechtsform zeigt erwar-
tungsgemäß eine stärkere Betroffenheit 
öffentlicher, börsennotierter und staat-
licher Unternehmen.

Auffällig ist: Entlang der Zulieferkette 
nimmt die ökologische Betroffenheit 
nicht ab, sondern teilweise sogar zu.  
Der folgende Abschnitt liefert hierzu 
weitere Ergebnisse.

Umwelt-	und	Ressourcenschutz	führt	zu	langfristigen	Veränderungen	in	Wert-
schöpfungsnetzen.	Die	ökologische	Betroffenheit	steigt	in	Zukunft	stark	an.

Kapitel	2:	Vertiefende	Untersuchungen
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Fünf bereits erwähnte Anspruchsgrup-
pen wurden in der Untersuchung hin-
sichtlich ihrer Wirkung als Treiber für 
Umweltschutz-Aktivitäten in der Logistik 
näher untersucht: 1. der Staat mit zuneh-
menden internationalen und nationalen 
Regulierungen, 2. Kunden und Konsu-
menten mit zunehmendem Bewusstsein 
und zunehmender Nachfrage nach 
umweltfreundlichen Produkten und 
Dienstleistungen. Damit eng verbunden 
3. die Mitarbeiter eines Unternehmens, 
die in einem umwelt- und sozialverant-
wortlichen Unternehmen arbeiten wol-
len, 4. die Gesellschaft mit zunehmender 
Forderung nach mehr Unternehmensver-
antwortung („Corporate Social Responsi-
bility“). Diese Forderungen treten vor 
allem über NGOs oder Nichtregierungs-
unternehmen als Anspruchsgruppe in 
Erscheinung. Und 5. schließlich die Unter-
nehmen selbst, die sich aus eigener  
Motivation heraus mit der Thematik 
beschäftigen. 

Die Untersuchungsergebnisse zeigen: 
Die stärksten Treiber für Umweltschutz-
Aktivitäten in der Logistik sind der Staat, 
die Kunden und die Eigenmotivation der 
Unternehmen. Die Rangbildung in den 
drei Sektoren unterscheidet sich wie 

abgebildet. Zwischen KMU und Groß-
unternehmen wurden keine kardinalen 
Unterschiede festgestellt.

Den Kunden als Haupttreiber ihrer 
Umweltschutzaktivitäten benennen 
mehr als 65 Prozent der Logistikmanager 
von Handelsunternehmen, KEP-Dienst-
leistern und produzierenden Unterneh-
men, die im engen Kontakt zum Konsu-
menten stehen (fokale Unternehmen). 
Für diese Unternehmen sind die Konsu-
menten beides: ein Risiko und eine 
Chance. Umweltfreundliche Produkte 
und Dienstleistungen bieten das Poten-
zial, neue Kunden zu gewinnen und 
bestehenden Kundenbeziehungen zu 
stärken. Auf der anderen Seite bergen 
unzureichende Umwelt-Aktivitäten die 
Gefahr eines Image- und Umsatzver-
lustes. 

71 Prozent der befragten Industrieunter-
nehmen und 66 Prozent der befragten 
Dienstleister nannten den Staat als 
stärksten Treiber ihrer Umweltschutz-
Aktivitäten in der Logistik. Ohne das 
Regulierungsmotiv einzelner Auflagen, 
Gesetze und Verordnungen hier zu 
bewerten oder zu begründen: Als Bei-
spiele im Transportbereich wären die 

Einführung der Maut oder der neuen 
Euro-Normen für Lastkraftwagen zu 
nennen. 

Bemerkenswert ist: Die Lieferanten sind 
mit weniger als 10 Prozent Nennungen 
im Verhältnis keine großen Treiber für 
Umweltschutz-Aktivitäten. Begründen 
lässt sich dies mit der typischen Konstel-
lation von Macht und Motivation inner-
halb eines Kunden-Lieferanten-Verhält-
nisses. Eine vergleichende Untersuchung 
zwischen OEM, 1st-tier und 2nd-tier zeigt: 
Die Umweltschutz-Aktivitäten von 1st- 
und 2nd-tier-Zulieferern werden stärker 
von ihren Kunden beziehungsweise von 
OEM getrieben als im Durchschnitt. Im 
vorigen Abschnitt wurde deutlich, dass 
die „ökologische Betroffenheit“ entlang 
der Supply Chain nicht abnimmt. Dies 
könnte ein Indiz dafür sein, dass Umwelt-
schutz-Aktivitäten einen ganzheitlichen 
Ansatz entlang der gesamten Supply 
Chain verfolgen oder dass die „ökolo-
gische Betroffenheit“ möglicherweise 
entlang der Supply Chain weitergereicht 
wird. Die Analysen zeigen hierzu auch:  
Es sind häufiger fokale Unternehmen,  
die die „ökologische Betroffenheit“ auf 
die vorgelagerten Wertschöpfungsketten 
übertragen. 

Die	stärksten	Treiber	für	Umweltschutz-Aktivitäten	in	der	Logistik	sind	der	Staat,	
die	Kunden	und	die	Eigenmotivation	der	Unternehmen.	

Umwelt
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Logistikmanager	erwarten	für	die	Zukunft	hohe	finanzielle	Einbussen,	wenn		
sie	nicht	auf	den	Trend	reagieren.	Obwohl	sie	den	Trend	als	Chance	erkennen,	
steckt	die	Umsetzung	in	der	Logistik	noch	weitgehend	in	den	Anfängen.

Entsprechend der festgestellten hohen 
„ökologischen Betroffenheit“ erwarten 
die Logistikmanager für die Zukunft 
hohe finanzielle Einbußen, wenn sie 
nicht rechtzeitig auf den beschriebenen 
Trend reagieren. Diese Einbußen können 
sich ergeben aus Kostensteigerungen, 
aus Umsatzverlusten oder aus entgange-
nen Umsätzen beziehungsweise Gewin-
nen. Die erwarteten Kosten sind dabei 
sehr vielfältig und teilweise auch neu, 
etwa die erwarteten Zusatzkosten für 
den Kauf von CO2-Zertifikaten im Falle 
eines wahrscheinlichen CO2-Handels in 
der Logistik. Es kann zu Umsatzverlusten 
kommen und Gewinne können ausblei-
ben, wenn Kunden mangelnde Umwelt-
leistungen „bestrafen“ und zur Konkur-
renz wechseln. Im Produktbereich ist dies 
schon seit Jahren zu beobachten – etwa 
in Form der hohen Nachfrage nach Bio-
produkten. In der Logistik dagegen steckt 
dieser Prozess noch in den Anfängen. Ein 
aktuelles Beispiel sind die neuen Service-
Entwicklungen von Logistikdienstleis-
tern, deren Kunden schon heute ver-
stärkt nach „grünen“ Lösungen wie dem 
„CO2-Footprint“ fragen. 

Die Auswertung der „ökologischen 
Betroffenheit“ in Kombination mit den 
erwarteten finanziellen Einbußen zeigt: 
Tendenziell stärker betroffen sind vor 
allem Branchen mit hohem Energie- und 
Rohstoffverbrauch, Branchen mit kom-
plexen Transportstrukturen in globalen 
Produktions- und Beschaffungsnetzen 
sowie Branchen mit hohen Lieferge-
schwindigkeiten. Diese Branchen erwar-
ten dementsprechend höhere finanzielle 
Einbußen. 

Dennoch sind die Logistikmanager im 
Durchschnitt optimistisch und werten 
den Umwelttrend als Chance, in der  
Supply Chain Kosten einzusparen und 
durch die Entwicklung umweltfreund-
licher Produkte und Dienstleistungen 
neue Märkte zu erschließen. Erwartungs-
gemäß sehen Branchen mit stark frag-
mentierten und globalen Supply Chains 
hier eine größere Chance. Experteninter-
views bestätigen: Aufgrund von Informa-
tionsasymmetrien besteht in globalen 
und fragmentierten Netze mit hohem 
Outsourcinggrad zwar ein höheres  
Risikopotenzial, aber es überwiegen die 

Chancen – aufgrund der hohen Netz-
werk- und Prozessflexibilität. Dazu gehö-
ren hauptsächlich Verlagerungen der 
Netzwerkelemente in andere Länder 
oder der Wechsel von Netzwerkpartnern. 
Beispielsweise können stark kostenge-
triebene Supply Chains ohne eigenen 
Fuhrpark zu preisgünstigeren Transport-
dienstleistern in Osteuropa wechseln. Ein 
weiteres Beispiel für Flexibilitätsvorteile 
sind Verlagerungen von Standorten in 
andere Länder. So können Währungs- 
und Preisvorteile bei Rohstoffen und 
Energie oder geringere Regulierungskos-
ten zu Kosteneinsparungen führen, die 
die Unternehmen im Gesamtnetzwerk 
weitergeben können.

Trotz der als hoch eingeschätzten Chan-
cen steckt die Umsetzung von Maß-
nahmen zum Umwelt- und Ressourcen-
schutz in der Logistik noch weitgehend 
in den Anfängen. Im Durchschnitt geben 
nur 20 bis 30 Prozent der Manager an, 
dass die Umsetzung fortgeschritten ist. 
Erwartungsgemäß liegen öffentliche und 
börsennotierte Unternehmen sowie 
Großunternehmen hier vorn. 

Umwelt
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Erwartete	finanzielle	Einbussen	

 - U 24  

 Umsetzungsstand - U 36 - U 37  
(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen)

(5er-Skala: 1 = „sehr weit fortgeschritten“ bis 5 = „in den Anfängen“; in % der befragten Unternehmen)
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Umwelt-	und	Ressourcenschutz	ist	primär	auf	der	Ebene	der	Geschäftsführung	
oder	des	Vorstands	verankert.	Der	Logistik	fehlt	oft	eine	Umweltstrategie.	
Dementsprechend	wenig	ist	diese	in	konkreten	Zielsystemen	der	Logistik		
operationalisiert.	Für	künftige	Aktivitäten	fehlen	konkrete	Konzepte.

Bei 46 bis 50 Prozent der befragten 
Unternehmen ist Umwelt– und Ressour-
censchutz auf Geschäftsführungs- oder 
Vorstandsebene verankert, mit 24 bis 33 
Prozent dann auf der Ebene der Bereichs-
leitung oder eines Geschäftsfelds. Dies 
bestätigt erwartungsgemäß: Umwelt- 
und Ressourcenschutz gehören zu den 
strategischen Themen der Unternehmen. 

In der Mehrzahl der Fälle war es aller-
dings nicht die Logistik selbst, die zu 
dieser organisatorischen Verankerung 
führte, sondern es waren allgemeine 
Management-Aktivitäten im Umwelt-, 
Sicherheits- und Arbeitsschutz. Diese 
manifestierten sich oft auch als eigen-
ständige Organisation wie z. B. HSE – 
Health, Safety oder Environment in 
Unternehmen. 

Diese Entwicklung begründet auch unser 
Ergebnis: Bei mehr als 76 Prozent der 
befragten Großunternehmen sind 
Umwelt- und Ressourcenschutz durch 
Leitlinien und Visionen in der Unterneh-
menspolitik verankert – und auch in der 
Unternehmensstrategie. 
Bemerkenswert ist: Trotz dieses Vorteils 
haben heute nur 53 Prozent der Großun-
ternehmen Umwelt- und Ressourcen-
schutz strategisch in ihrer Logistik defi-
niert. Wir nennen hier den Begriff „Vor-

teil“, denn der Erfolg der meisten Initia-
tiven in Unternehmen ist oft abhängig 
vom Beitrag und von der Unterstützung 
der Geschäftsleitung. 

Noch weniger Unternehmen haben Um-
welt- und Ressourcenschutzziele in ihren 
Logistik-Zielsystemen oder KPIs operatio-
nalisiert und wertmäßig definiert.

Bei klein- und mittelständischen Unter-
nehmen sind Umwelt- und Ressourcen-
schutz weniger stark integriert, und zwar 
durchgängig auf allen vier Ebenen: bei 
der Unternehmenspolitik, bei der Unter-
nehmensstrategie, bei der Logistikstrate-
gie und beim Zielsystem. KMU sind ten-
denziell schwächer ausgestattet mit 
Kapital und Ressourcen, und sie sind in 
hohem Maße betroffen von Entwick-
lungsunsicherheiten der Treiber. Dies hat 
KMU bis heute veranlasst, verhaltener 
und zielgerichteter mit dem Thema 
Umwelt- und Ressourcenschutz umzu-
gehen. Doch auch ihre hohe „ökologische 
Betroffenheit“ und die Erwartungs-
haltung im Hinblick auf finanzielle  
Einbußen begründet die folgenden 
Ergebnisse der Planungsvorhaben.

36 Prozent der Großunternehmen und 
40 Prozent der KMU planen, Umwelt- 
und Ressourcenschutz in ihrer Logistik-

strategie zu verankern. Und noch mehr 
Firmen wollen entsprechende Ziele  
in ihren Zielsystemen konkretisieren:  
40 Prozent der Großunternehmen und 
49 Prozent der KMU. 

Wir hatten diese Ergebnisse erwartet 
und stellten deshalb bereits in der Unter-
suchung die Frage nach fehlenden Kon-
zepten, Tools und Forschungsergebnis-
sen, um eine mögliche Begründung der 
bisherigen Ergebnisse zu finden. 

Unsere Ergebnisse zeigen: Durchgängig 
über alle drei Sektoren fehlen zu ver-
schiedenen Themen entsprechende Tools, 
Konzepte und Forschungsergebnisse. Es 
mangelt an strategisch ausgerichteten 
Konzepten, mit denen ein Unternehmen 
seine Positionierung und Betroffenheit 
bestimmen kann, um individuell adä-
quate und effektive Handlungsmaßnah-
men abzuleiten. Als Grundlage für diese 
Entscheidungen fehlen Kosten-Nutzen-
Berechnungen. Zudem fehlen Integra-
tions- und Implementierungskonzepte 
und -tools, die eine effiziente Umsetzung 
ermöglichen. Und schließlich fehlen Ver-
fahren zur Messung der realen Umwelt- 
und Ressourcenwirkung der eigenen und 
der unternehmensübergreifenden Logis-
tikprozesse. 

Umwelt
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(in % der befragten Unternehmen)

Umwelt- und Ressourcenschutz ist …

(in % der befragten Unternehmen)
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Einfluss	auf	die	Logistikziele	nach	Unternehmensgrösse

Im Zusammenhang mit den vorangegan-
genen Untersuchungen zum Stand der 
Umsetzung und zur Risiko-Chancen-
Bewertung untersuchten wir mit Blick 
auf die Entwicklung des Umwelt- und 
Ressourcenschutzes in der Logistik die 
Wechselwirkung mit den klassischen 
Logistikzielen. Denn wenn zwischen 
Zielen ein hohes Konfliktpotenzial 
besteht, kann dies eine Barriere für die 
Umsetzung darstellen. Die Folge wäre 
eine kritische Überprüfung der vorhan-
denen Konzepte. 

Unsere Untersuchungsergebnisse zeigen: 
Mehr als die Hälfte der befragten Unter-
nehmen bewerten Anstrengungen im 
Bereich Umwelt- und Ressourcenschutz 
erwartungsgemäß konfliktär zu ihren 
Logistikkosten-Zielen. Denn die Aufwen-
dungen und Investitionen in neue oder 
erweiterte Maßnahmen zum Umwelt- 
und Ressourcenschutz bedingen kurz- bis 

mittelfristig höhere Kosten in der Logis-
tik, etwa durch Investitionen in neue 
Technologien oder durch höhere Auf-
wendungen für die unternehmensüber-
greifende Planung. Im nachfolgenden 
Unterkapitel werden die einzelnen Maß-
nahmen zum Umwelt- und Ressourcen-
schutz für jeden Sektor im Detail dar-
gestellt. 

Trotz höherer Logistikkosten erwarten 30 
Prozent der befragten Großunternehmen 
in diesem Zusammenhang eine höhere 
Auslastung ihrer Ressourcen. Die Korre-
lationsanalysen zur Kostenbewertung 
zeigen: Die Mehrheit dieser Unterneh-
men sieht Anstrengungen im Bereich 
Umwelt- und Ressourcenschutz als kom-
plementär zu ihren Zielen bei den Logis-
tikkosten. Denn eine höhere Ressourcen-
auslastung ist in vielen Logistiksystemen 
mit Skalen-Effekten verbunden und führt 
kurz- bis mittelfristig zu Kosteneinspa-

rungen. Diese Sichtweise haben vor al lem 
Handelsunternehmen, Fuhrunterneh-
men, Kontraktlogistiker und Indus trie-
unternehmen mit hohen Automatisie-
rungsbereichen. KMU sehen hier erwar-
tungsgemäß kein komplementäres Ziel.

Als neutral betrachten mehr als die 
Hälfte der KMU und Großunternehmen 
den Einfluss von Anstrengungen für den 
Umwelt- und Ressourcenschutz auf die 
anderen Logistikziele Zuverlässigkeit, 
Reaktionsfähigkeit und Flexibilität. 

Nicht immer scheinen die Wechselwir-
kungen mit den Logistikzielen bekannt 
zu sein. Relativ hoch ist diese Unkenntnis 
bei KMU. 17 Prozent wissen nicht, ob 
Anstrengungen im Bereich Umwelt- und 
Ressourcenschutz höhere oder geringere 
Kosten verursachen. Dies betraf haupt-
sächlich den Dienstleistungssektor, da 
hier der größte Anteil der KMU vorlag. 

Mehr	als	55	Prozent	der	Unternehmen	sehen	es	so:	Verstärkte	Anstrengungen		
im	Bereich	Umwelt-	und	Ressourcenschutz	bedeuten	höhere	Logistikkosten.

Umwelt
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Massnahmen	zum	Umwelt-	und	Ressourcenschutz	auf	Ebene	der	Produkte,	
Strukturen,	Planung	und	Partner	versprechen	theoretisch	das	höchste	
Wirkungspotenzial.	In	der	Praxis	dagegen	sind	die	bereits	ergriffenen		
und	die	geplanten	Massnahmen	sehr	indifferent.

In Theorie und Praxis verfügen wir über 
eine ganze Palette von Maßnahmen zum 
Schutz der Umwelt und der Ressourcen. 
Einige sind neu, andere bereits bekannt. 
Diese Maßnahmen lassen sich verschie-
denen Ebenen zuordnen – und zwar nach 
Fristigkeit, Reichweite, Tragweite sowie 
nach Kapital- und Ressourcen-Einsatz.

Nach unserer Definition kann die Logistik 
auf fünf Ebenen ansetzen, wenn sie 
Maßnahmen im Bereich Umwelt- und 
Ressourcenschutz umsetzt:

• Markt und Produkt
• Strukturen und Planung
• Prozesse, Steuerung und Messung
• Technologien und Ressourcen
•  Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten  

und Dienstleister

Fakt ist: Die ersten vier Ebenen bilden 
eine Hierarchie und beeinflussen sich 
sequenziell. Entscheidungen auf einer 
Ebene definieren den Handlungsspiel-
raum für weitere Entscheidungen auf 
den folgenden Ebenen. Denn Entschei-
dungen auf höheren Ebenen reduzieren 
die Freiheitsgerade auf den folgenden 
Ebenen. 

Ein Beispiel: Die Festlegung der Verpa-
ckungsmaße eines Produktes auf der 
Ebene 1 definiert das Volumen und das 
Gewicht eines Produktes und folglich die 
maximale Anzahl der Produkte pro 
Ladungsträger, zum Beispiel pro Contai-
nerladung. Somit beeinflusst die Ent-
scheidung auf der Ebene 1 die theore-

tisch maximale Auslastung eines Contai-
ners und folglich die eines einzelnen 
Transportes, die der Ebene 3 zuzuordnen 
wäre. Die Auswirkungen auf die Umwelt 
– als CO2-Ausstoß je transportiertem 
Stück des Produkts – sind somit stark 
beeinflusst von der Entscheidung über 
die Verpackungsmaße auf der Ebene 1. 
Maßnahmen auf der Ebene 2 und 3 wie 
beispielsweise Routenoptimierungen 
mögen sicher auch Einfluss auf den CO2-
Ausstoß haben, müssen aber mit den 
Fixgrößen Volumen und Gewicht operie-
ren und sind daher von geringerer Reich-
weite im Hinblick auf den Umwelt- und 
Ressourcenschutz.

Ein weiteres Beispiel ist die Entscheidung 
eines Unternehmens für eine Zentral-
lagerstrategie in der Distribution. Diese 
strukturelle Entscheidung stellt eine 
Fixgröße auf der Ebene 3 dar und be -
stimmt maßgeblich die Transportkilo-
meter innerhalb des Logistiknetzwerkes, 
die einen wesentlichen Einfluss auf die 
Treibstoffmenge haben, die dieses Unter-
nehmens benötigt. Selbstverständlich 
kann es seine Treibstoff-Gesamtkosten 
reduzieren durch Optimierungsmaßnah-
men auf den folgenden Ebenen, etwa 
durch den Einsatz von Routenplanungs-
software oder Flottensteuerungssyste-
men sowie die Nutzung alternativer 
Treibstoffe. Aber die Entscheidung mit 
der größeren Trag- und Reichweite fiel 
schon vorher auf der Ebene 2.

Dieser Logik folgend behaupten wir: 
Umwelt- und Ressourcenschutzmaßnah-

men auf Ebene der Produkte, Strukturen, 
Planung und Partner versprechen theo-
retisch höhere Wirkungspotenziale.

Auf den folgenden Seiten beschreiben 
wir unsere Untersuchungsergebnisse  
zu den Umwelt- und Ressourcenschutz-
Maßnahmen in Industrie, Handel und 
Dienstleistung. Was dort heute schon 
konkret läuft, ist sehr vielfältig und indif-
ferent. Als Grund sehen wir: Die Erwar-
tung einer zunehmenden ökologischen 
Betroffenheit gepaart mit dem Fehlen 
klarer Strategien, konkreter Ziele und 
Konzepte führte zu Insellösungen in 
Unternehmen. Dabei fokussierten sich 
Logistikmanager auf Maßnahmen, die  
oft naheliegend waren und in ihren Ver-
antwortungsbereichen lagen. Logistik-
manager berücksichtigten den Umwelt- 
und Ressourcenschutz quasi schon immer 
irgendwie nebenbei. Sie taten dies mal 
mehr, mal weniger, aber großenteils 
betrachteten sie dieses Thema eben nicht 
ganzheitlich und packten es auch nicht 
so an. Auch bei neu geplanten oder zur 
Weiterentwicklung anstehenden Maß-
nahmen ist ein hoher Anteil vielfältig  
und indifferent. Der Trend setzt sich also 
momentan fort. Dies bedeutet heute eine 
große Herausforderung für Logistikmana-
ger. Doch zeigen unsere Ergebnisse auf 
aggregierter Ebene erste Trends und 
Erfolgsstrategien. Mit abnehmender 
Unsicherheit in den Erwartungen der 
Anspruchsgruppen und in der Entwick-
lung der Rahmenbedingungen werden 
sich diese Linien klarer abzeichnen.

Umwelt
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Industrie, Handel und Dienstleistung 
verfolgen im Bereich Kunde, Produkt und 
Markt ähnliche Maßnahmen zum Schutz 
von Umwelt und Ressourcen: 

Interessanterweise entwickelt etwa 
jedes zweite befragte Unternehmen 
schon heute umweltfreundliche Pro-
dukte und Dienstleistungen. Aufgrund 
gesetzlicher Vorgaben für Produktion 
und Produkte liegt der Industriesektor 
vorn. Aber auch jedes vierte Handelsun-
ternehmen und fast jeder dritte Dienst-
leister wollen neue umweltfreundliche 
Produkte und Dienstleistungen entwi-
ckeln und diese auch stärker vermarkten. 
Damit verbundene höhere Kosten geben 
30 bis 40 Prozent der Unternehmen an 
ihre Kunden weiter – Tendenz steigend. 

Bei der Produktentwicklung verwenden 
bereits über 60 Prozent der Industrieun-

ternehmen und über 30 Prozent der Han-
delsunternehmen das Konzept „Design 
for Logistics“. Mit diesem Konzept lassen 
sich schon während der Entwicklung 
Produkteigenschaften wie Gewicht und 
Volumen aus der logistischen Perspek-
tive berücksichtigen – Eigenschaften, die 
sich in späteren logistischen Prozessen 
negativ auf die Umwelt und auf Ressour-
cen auswirken könnten. 

Das hochaktuelle Thema „Carbon Foot-
print Check“ (CO2-Fußabdruck) zur ganz-
heitlichen Messung von CO2-Emissionen 
auf Produkt- oder Prozessebene spielt  
in der Praxis heute erst bei weniger als  
15 Prozent der Industrie- und Handels-
unternehmen eine Rolle. Doch fast jedes 
vierte Unternehmen plant, CO2-Emis sio-
nen künftig zu messen. Das Fehlen ein-
heit licher Messstandards und die Ent-
wicklungen bei der Regulierung des CO2-

Zertifikatehandels geben diesem Thema 
zusätzliche Dynamik und Unsicherheit. 
Oft wird das Thema CO2-Emis sionen 
daher den Logistikdienstleistern über-
tragen, und diese nehmen es verstärkt 
als neue Dienstleistung in ihr Pro dukt-
portfolio auf.

20 bis 30 Prozent der Logistikdienstleis-
ter folgen dem Trend und planen die 
Entwicklung neuer Dienstleistungen wie 
Green Packaging, Umweltmanagement-
Zertifizierungen oder die Bewertung von 
Transportdienstleistern nach Umwelt-
gesichtspunkten. Mehr als die Hälfte  
der Logistikdienstleister nutzen „grüne“ 
Dienstleistungen als Preisdifferenzie-
rungsstrategie oder wollen dies tun. 

Jedes	vierte	Handelsunternehmen	und	fast	jeder	dritte	Dienstleister	haben	Pläne		
zur	Entwicklung	neuer	umweltfreundlicher	Produkte	und	Dienstleistungen.

Umwelt



75Trends und Strategien 
in der Logistik

Eingesetzte	Umweltschutzmassnahmen	im	Bereich	Kunde/Markt/Produkt

(in % der befragten Unternehmen) 



76

Umwelt- und Ressourcenschutz wird 
heute als ganzheitliches und unterneh-
mensübergreifendes Problem gewertet. 
Es gilt nicht nur unternehmensinterne 
Prozesse danach auszurichten, sondern 
das Logistiknetzwerk und alle daran 
beteiligten Akteure wie Lieferanten, Kun-
den und Dienstleister mit einzubeziehen. 
Viele Handels- und Industrieunterneh-
men bewerten schon heute ihre Lieferan-
ten und Dienstleister nach Umweltge-
sichtspunkten. Weitere 30 bis 40 Prozent 
planen es zukünftig auch zu tun. Ebenso 
groß ist der Anteil der Unternehmen, die 
ihre Zusammenarbeit mit Lieferanten 
und Dienstleistern bei Umwelt- und 
Ressourcenschutzaktivitäten verbessern 
möchten. Interessanterweise arbeiten 
bereits mehr als die Hälfte der befragten 
Logistikdienstleister mit ihren Kunden 

zum Thema Umweltschutz eng zusam-
men. „Grüne Logistik“ bzw. „Green Logis-
tics“ scheint neue Formen und Motive 
für Kollaboration in Logistiknetzwerken 
zu schaffen. Auch hier bestätigt sich, dass 
die Verantwortung für Umwelt- und 
Ressourcenschutz entlang der Supply 
Chain weitergereicht wird. So bewerten 
bereits 35 Prozent der befragten Logistik-
dienstleister ihre Subunternehmer nach 
Umweltschutzgesichtspunkten. Weitere 
28 Prozent folgen dem Trend. 

Erwartungsgemäß arbeiten Handel, 
Industrie und Logistikdienstleister 
bereits sehr eng mit ihren Entsorgungs-
dienstleistern zusammen. Ein wesent-
licher Erfolgsfaktor ist hierbei vor allem 
das Vorliegen von „win-win“ Situationen. 
Eine große Herausforderung in der 

Zusammenarbeit stellt die logistische 
Integration dar. Dazu später mehr.

Ganz oben auf der Agenda der Logistik-
manager stehen diesbezüglich die The-
men Weiterbildung und Training. Diese 
naheliegenden und im typischen Verant-
wortungsbereich liegenden Maßnahme 
versprechen Quick wins und relativ kapi-
talarme Investitionen. Beispiel: Fahrer-
training von Transportmitteln für treib-
stoffsparende Fahrweisen.

In allen drei Sektoren ist interessanter-
weise die organisatorische Verankerung 
der Thematik in Form einer speziellen 
Organisation wie z. B. Stabstelle oder 
Inhouse Consulting weder heute stark 
umgesetzt noch in Zukunft stark geplant. 

30	bis	40	Prozent	der	Unternehmen	planen	ihre	Lieferanten	und	Dienstleister		
zunehmend	nach	Umweltgesichtspunkten	zu	bewertet.
Naheliegende	Massnahmen	wie	Weiterbildung,	Fahrertraining	und	Entsorgung	
werden	verstärkt	angegangen.

Umwelt
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Die gesetzlichen Regulierungen zur Ent-
sorgung und zum Recycling haben in 
Industrie und Handel zu weitgehend 
standardisierten Prozessen in der Ent-
sorgungs- und Rückführungslogistik 
geführt. Doch die steigende Bedeutung 
des Umwelt- und Ressourcenschutzes 
erfordern weitere Verbesserungen in  
der Zusammenarbeit mit Entsorgungs-
dienstleisters. So sind die Versorgungs- 
und Entsorgungsprozesse oftmals nicht 
aufeinander abgestimmt. Das soge-
nannte closed-loop Supply Chain 
Management zur Planung und Steue-
rung der entgegengesetzten Waren-  
und Informationsflüsse ist in der Praxis 
nicht weit verbreitet. Durch eine voraus-
schauende Planung mit den Netzwerk-
partnern und die Synchronisation von 
Versorgungs- und Entsorgungsflüssen 
entstehende Skalen- und Synergieef-
fekte, die z. B. zu verbesserten Auslastun-
gen der Transportmittel beitragen, blei-
ben heute weitgehend unberücksichtigt. 

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, 
dass der Umwelttrend kurzfristig nicht 
zu radikalen Planungs- und Struktur-
änderungen der Logistiksysteme führen 
wird, die heute weitgehend bestands -
arm und primär auf Geschwindigkeit 
aus gerichtet sind. Lediglich 13 Prozent 
der Industrie- und Handelsunternehmen 
bauen heute zur Verlangsamung der 
Supply Chain Dynamik zusätzliche 
Bestände im Logistiknetzwerk auf.  
Der Aufbau von zusätzlichen Beständen 
erlaubt die Entkopplung von Transport 
und Bestand. Dies ermöglicht mehr 
Handlungsspielraum bei Bündelungs-
maßnahmen im Transport, die wiederum 
zu verbesserten Ressourceneffizienzen 
führen. Weitere strukturelle Maßnahmen 
wie die Regionalisierung von Logistik-
netzen werden heute nur von weniger 
als 16 Prozent der Industrieunternehmen 
geplant. Erwartungsgemäß ist die Regio-
nalisierung von Beschaffungs- und Dis-
tributionsstrukturen im Handel stärker. 

Der Vergleich mit den Kollaborations-
maßnahmen bestätigt, dass der Umwelt-
trend kurz- bis mittelfristig weniger zu 
strukturellen Änderungen, sondern viel-
mehr zur Verbesserung und Weiterent-
wicklung der Zusammenarbeit in beste-
henden Logistikstrukturen und -netz-
werken führen wird.

Doch betonen wir die Relevanz der diffe-
renzierten Verlangsamung und Beschleu-
nigung von bestimmten Teilen der  
Supply Chain als mögliche Maßnahme 
zum Schutz von Umwelt und Ressourcen. 

Angesichts der Tragweite der genannten 
strukturellen und kollaborativen Maß-
nahmen bedarf es in der Logistik einer 
ganzheitlichen end-to-end Supply Chain 
Bewertung und Verantwortung. 

Der	Umwelttrend	führt	kurz-	bis	mittelfristig	weniger	zu	strukturellen	
Änderungen,	sondern	vielmehr	zur	Verbesserung	und	Weiterentwicklung	
der	Zusammenarbeit	in	bestehenden	Logistikstrukturen	und	-netzwerken
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Eingesetzte	Umweltschutzmassnahmen	im	Bereich	Planung/Strukturen

(in % der befragten Unternehmen) 
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Umwelt

Die Anpassung der Logistikprozesse 
durch die gestiegenen Anforderungen 
lassen sich prinzipiell in zwei Kategorien 
teilen. Zum einen sind dies „Quick wins“ 
Änderungen, die mit geringem Kosten-
aufwand einen deutlichen Umwelt- und 
Ressourcenschutz erzeugen können. 
Dazu zählen Bereiche wie optimierte 
Transportplanung mit angepassten 
Transportbehältern, umweltgerechte 
Prozessverbesserungen oder der ver-
stärkte Einsatz von intermodalen Trans-
porten und Öko-Controlling. Die zweite 
Kategorie bilden grundlegende Prozess-
änderungen mit erhöhtem Investitions-
bedarf. Die Umsetzung von Carbon Foot-
prints auf Prozessebene, der Einsatz von 
Flottensteuerungssystemen oder Rema-
nufacturing bilden diese Kategorie ab.

Grundsätzlich werden zuerst die Um -
welt maßnahmen umgesetzt, die durch 
Effizienzsteigerungen Kostenvorteile 
erzeugen. In Verbindung mit den stei-
genden Energie- und Transportkosten 

wird der Fokus der befragten Unterneh-
men auf eine optimierte Transport-
planung damit auch kostenseitig erklärt.

Bereits 79 Prozent der Logistikmanager 
im Industriesektor und 75 Prozent der 
Handelsunternehmen setzen nahe-
liegende und in ihrer Verantwortung 
liegende Maßnahmen ein, die komple-
mentär zum Umwelt- und Ressourcen-
schutz wirken: z. B. die Konsolidierung 
von Warenbewegungen oder die Opti-
mierung der Transportplanung hinsicht-
lich höherer Auslastungen oder geringe-
rer Leerfahrten. 

Eine weitere Maßnahme, die unter ande-
rem auch auf infrastrukturelle Engpässe 
zurückzuführen ist: Der verstärkte Ein-
satz von intermodalen Transporten bei 
Industrie mit derzeit 46 Prozent plus  
18 Prozent geplantem Einsatz und Logis-
tikdienstleister mit derzeit 48 Prozent 
plus 20 Prozent geplantem Einsatz. Las-
sen sich Planungsprozesse auf die mitun-

ter längeren Transportzeiten anpassen, 
bilden intermodale Transporte eine um -
weltschonende Transportalternative. Im 
Segment hochreaktiver Logistiksysteme 
des Handels, in denen Flexibilität und 
Schnelligkeit zum Tagesgeschäft gehö-
ren, spielen intermodale Transporte noch 
eine geringer gewichtete Rolle.

Auffällig ist der hohe Bedarf in den  
Sektoren nach der adäquaten Operatio-
nalisierung von Umweltschutzzielen:  
So planen 25 bis 36 Prozent der befrag-
ten Unternehmen den Einsatz von Öko-
Controlling. Der Bedarf begründet sich 
teilweise aus der Tatsache, dass heute 
gängige Logistik-Controlling Instrumente 
Umwelt- und Ressourcenschutzgrößen 
nicht im ausreichenden Maße berück-
sichtigen. 

Die Diskussion, ob ökologisch sinnvolle 
Maßnahmen in Fällen ökonomischer 
Ineffizienz zum Einsatz kommen würden, 
soll an dieser Stelle nicht geführt werden.

Umweltgerechte	Prozessverbesserungen	werden	bei	prognostiziertem	
wirtschaftlichem	Erfolg	umgesetzt.
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(in % der befragten Unternehmen) 
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2.2	 Sicherheit	und	Risiko

Die Beachtung der weltweiten Sicherheits- und Risikolage  
und der richtige Umgang mit Risiken kann für Unternehmen 
ein entscheidender Erfolgsfaktor sein. Hierzu zählen  
Gefahren durch Kriminalität und Terrorismus sowie Risiken  
bei Beschaffung oder Absatz. Sicherheits- und Risiko-
management wird immer wichtiger. Inzwischen sind 
Unternehmen an vielen Punkten sogar vom Gesetzgeber 
verpflichtet, sich mit der Thematik auseinanderzusetzen.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten wir  
folgende Fragestellungen:
• Wie sehr ist die Logistik heute und künftig betroffen?
•  Finden Sicherheits- und Risikoziele Eingang in die  

Logistikstrategie?
•  Welchen Einfluss haben die veränderten Anforderungen  

auf die Logistiksysteme?
•  Welche Tools und Konzepte setzen Unternehmen ein  

und welche fehlen?

Aufgrund der Vielzahl beteiligter Indust-
rie-, Handels- und Dienstleistungsunter-
nehmen sind Logistiknetzwerke heute 
komplexe und interdependente Gebilde. 
Die enge Zusammenarbeit in diesen welt-
weit gespannten Netzwerken impliziert 
auch eine gewisse Störanfälligkeit durch 
Risiken auf der Beschaffungs- und Absatz-
seite sowie im Unternehmens- oder  
Netzwerkumfeld, aber auch durch Natur-
katastrophen. Risiken auf der Beschaf-
fungs- und Absatzseite können etwa 
entstehen durch Kapazitätsengpässe auf 
dem Beschaffungsmarkt, Transportschä-
den, fehlenden Transport- und Lagerraum 
oder Veränderungen im Verhalten der 
Konsumenten. Daneben sehen sich Unter-
nehmen vermehrt auch Risiken durch 
organisierte Kriminalität oder Terrorismus 
gegenüber gestellt, die die Sicherheits-
lage im Logistiknetzwerk verändern. 

Im Folgenden wird Sicherheit im Sinne 
von Angriffssicherheit gegen Bedrohun-
gen, die mit beabsichtigten schädlichen 
Wirkungen auf Logistiknetzwerke einwir-
ken, verstanden: etwa die organisierte 
Kriminalität oder der internationale  
Terrorismus. Risiko hingegen umfasst als 
Oberbegriff neben diesen Umfeldrisiken 
auch Risiken des Beschaffungs- und 

Absatzmarktes oder Risiken im Unter-
nehmen selbst. 

Steigende Sicherheitsanforderungen und 
Risikopotenziale in Logistiknetzwerken 
stellen Logistikmanager vermehrt vor 
neue Herausforderungen. Das moderne 
Logistikmanagement ist aufgerufen, 
hierauf mit einem effizienten Sicherheits- 
und Risikomanagement zu reagieren.

Auf die Frage nach der Betroffenheit der 
Logistik von steigenden Sicherheitsanfor-
derungen und Risiken im Logistiknetz 
zeigt sich: Branchenweit fühlt sich heute 
schon etwa ein Drittel der Befragten 
stark oder sehr stark betroffen. Noch 
überwiegt jedoch der Anteil der Unter-
nehmen, die wenig oder sehr wenig 
betroffen sind. Je nach Sektor sind dies 
38 bis 43 Prozent. Allerdings wird mit 
Blick auf die Zukunft eine Veränderung 
erwartet. Der Anteil der stark und sehr 
stark betroffenen Unternehmen wird bis 
2015 branchenübergreifend um etwa  
20 Prozent zunehmen.

Etwa die Hälfte der Unternehmen erwar-
tet für die Zukunft, dass sie von steigen-
den Sicherheitsanforderungen und Risi-
ken in der Supply Chain stark oder sehr 

stark betroffen sein werden. Viele der 
befragten Unternehmen spüren deutlich 
die Diskussionen um freiwillige oder ver-
pflichtende Maßnahmen zur Erhöhung 
der Robustheit des Logistiknetzwerks. 
Allerdings fühlt sich die andere Hälfte der 
befragten Unternehmen auch künftig nur 
wenig betroffen. Möglicherweise werden 
die Auswirkungen der Sicherheitsanforde-
rungen und Risiken in der Supply Chain 
zum Teil noch unterschätzt. 

Was bringt Unternehmen dazu, ihre  
Aktivitäten auf das Thema Sicherheit 
und Risiko zu richten? Nach Ansicht  
der Befragten sind die Haupttreiber der 
Bedarf nach Prozessverbesserungen  
und die Anforderungen ihrer Kunden.

Für Industrieunternehmen ist der Bedarf 
nach Prozessverbesserungen der wich-
tigste Treiber, für den Handel und die 
Logistikdienstleister sind es die Kunden-
anforderungen. 80 Prozent der Dienst-
leister nennen Kundenanforderungen in 
ihrer Antwort. Der dritte Haupttreiber 
sind Sicherheitsregulierungen, sie wirken 
sich vor allem auf Industrie und Dienst-
leistung aus. Für den Handel spielen sie 
dagegen eine vergleichsweise nachge-
ordnete Rolle.

Logistik	ist	zunehmend	betroffen	von	steigenden	Risiken	und	Sicherheits-	
anforde	rungen.	Haupttreiber	für	Aktivitäten	zur	Erhöhung	von	Sicherheit		
und	zur	Vermeidung	von	Risiken	sind	Kundenanforderungen	und	der	Bedarf	
nach	Prozessverbesserungen.

Kapitel	2:	Vertiefende	Untersuchungen
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Haupttreiber

Betroffenheit	der	Logistik

(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen, die mit „ja“ geantwortet haben)
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Der Status des Zugelassenen Wirt-
schaftsbeteiligten („Authorised Econo-
mic Operator“ – AEO) ist eine breit disku-
tierte Maßnahme zur Erhöhung der  
Lieferkettensicherheit. EU-Unternehmen 
können diesen Status beantragen. Er  
soll zuverlässige und vertrauenswürdige 
Unternehmen auszeichnen. Diese kön-
nen besondere Vergünstigungen bei der 
Zollabfertigung in Anspruch nehmen. 

In den Sektoren Handel und Dienstleis-
tungen strebt die Mehrheit der befragten 
Unternehmen den Status bisher noch 
nicht an. Bei Handelsunternehmen ant-
worteten sogar 68 Prozent ablehnend. 
Insgesamt entscheiden sich – etwa im 
Sektor Dienstleistungen – größere Unter-
nehmen eher als kleinere dafür, den AEO-
Status zu beantragen. Industrieunterneh-
men stehen der Beantragung hingegen 
eher zustimmend gegenüber als Unter-
nehmen im Handel und Logistikdienst-
leister. 1st-tier-Unternehmen in diesem 
Sektor geben sogar zu 70 Prozent an, 
AEO-Anstrengungen zu unternehmen. 

Neben AEO werden in jüngster Zeit pri-
vate Initiativen und Normen zur Erhö-
hung der Sicherheit intensiv diskutiert. 
Die Normenreihe ISO 28000 wurde 

 speziell für die Sicherheit in Supply 
Chains konzipiert.

Für die Erhöhung der Sicherheit in Logis-
tiknetzwerken stellt die Einzelnorm  
ISO 28001 Best Practices bereit. Eine  
früh zeitige Auseinandersetzung mit 
derartigen Sicherheitsempfehlungen 
kann zur Verbesserung des Sicherheits-
managements führen – auch mit Blick 
auf steigende Sicherheitsanforderungen 
bis 2015. Zudem kann die Anwendung 
solcher Best Practices wertvolle Synergie-
effekte erzeugen, wie etwa zur Erlan-
gung des AEO-Status.

Während Gesetze, Regulierungen oder 
Normen hohe Ansprüche an Unterneh-
men stellen, mangelt es häufig an praxis-
tauglichen Tools, Konzepten und For-
schungsergebnisse, mit denen Unter-
nehmen aus eigener Kraft die Sicherheit 
erhöhen und mit Risiken umgehen  
können.

Bis zu einem Drittel der befragten Unter-
nehmen mangelt es an Erkenntnissen im 
Bereich Sicherheit, etwa bei Methoden 
zur Auswahl sicherer Transportrouten 
und Transportmittel, bei der Warenver-
folgung, der Standortplanung und beim 
Sicherheitsmanagement. Ein noch  

größeres Forschungspotenzial liegt im 
Bereich Risikomanagement. Praxisrele-
vante Tools und Konzepte werden ver-
misst, insbesondere zur unternehmens-
übergreifenden, supply chain weiten 
Identifikation, Bewertung und Steuerung 
von Risiken. Eine besondere Herausfor-
derung liegt hier darin, die Wahrschein-
lichkeit und das Schadensausmaß poten-
zieller Risiken in der Supply Chain zu 
bewerten. 

Neben der Entwicklung praxistauglicher 
Tools ist ein erfolgreicher Umgang mit 
Risiken in Logistiknetzwerken aber auch 
begründet in der Zusammenarbeit zwi-
schen den Unternehmen eines Logistik-
netzwerks. Dies setzt ein gegenseitiges 
Vertrauen voraus, um ein einheitliches 
Verständnis über Risiken und eine hin-
reichende Transparenz der Prozesse 
innerhalb des Netzwerks zu gewährleis-
ten. Die Sicherheit kann dadurch erhöht 
werden. 

Die erfolgreiche Umsetzung eines Sicher-
heits- und Risikomanagements ist nur 
dann möglich, wenn sie auch strategisch 
und organisatorisch fest integriert ist. 
Wie hierbei der Status Quo in Unterneh-
men ist, zeigt der folgende Abschnitt.

Sicherheit	und	Risiko

In	der	Industrie	bestehen	grössere	Anstrengungen	zur	Beantragung	des		
AEO-Status	als	im	Handel	und	bei	Logistikdienstleistern.	Es	mangelt	an	Methoden		
zum	unternehmensübergreifenden	Supply	Chain	Risikomanagement.
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AEO-Status

(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen)
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Sicherheits- und Risikoaspekte finden  
in vielen Unternehmen in der Logistik-
strategie Berücksichtigung. Vor allem 
Dienstleister (58 Prozent) nennen diese 
Themen als Bestandteil oder sogar als 
integralen Bestandteil der Logistikstrate-
gie. Nur 21 Prozent geben an, dass Sicher-
heit und Risiko dort kaum oder keine 
Berücksichtigung finden. Aber auch in 
der Industrie (47 Prozent) und im Handel 
(42 Prozent) finden sich oft Sicherheits- 
und Risikoaspekte in der Logistikstrate-
gie, wenngleich nicht bei der Mehrheit 
der Unternehmen. Auch in der Industrie 
geben 21 Prozent an, diese Bereiche fän-
den dort kaum oder keine Berücksichti-
gung. Im Handel sagen dies 31 Prozent.

Gerade große Unternehmen sehen 
Sicherheit und Risiko als Bestandteil oder 
sogar integralen Bestandteil ihrer Logis-
tikstrategie. Eine dieser Optionen wählen 
75 Prozent der befragten Dienstleister 
mit mehr als 500 Mitarbeitern, aber nur 
48 Prozent der kleineren Unternehmen 
integrieren diese Felder in ihre Logistik-
strategie. Entweder sind für kleine Unter-
nehmen aufgrund ihrer Größe Sicher-
heits- und Risikoaspekten von geringerer 
strategischer Bedeutung oder aber sie 

unterschätzen im Gegensatz zu größeren 
Unternehmen die Bedeutung noch.

Ein effizientes Sicherheits- und Risiko-
management erfordert neben der Auf-
nahme in die Logistikstrategie auch eine 
entsprechende organisatorische Verant-
wortung. Auffallend ist: Sektorenüber-
greifend ist das Sicherheits- und Risiko-
management vorwiegend im oberen 
Management angesiedelt. Sogar die 
Mehrheit der Dienstleister und immerhin 
je etwa ein Drittel der Industrie- und 
Handelsunternehmen geben an, dass ihr 
Sicherheits- und Risikomanagement in 
der Geschäftsführung beziehungsweise 
im Vorstand verantwortet wird. Nur 
wenige Unternehmen siedeln ihr Sicher-
heits- und Risikomanagement auf der 
Hauptabteilungs- oder gar Abteilungs-
ebene an.

Dies unterstreicht, dass die Unterneh-
men die strategische Bedeutung des 
Themas anerkennen und organisatorisch 
auch entsprechend etabliert haben.  
Das gesamte Unternehmen ist Sicher-
heits bedrohungen und Risiken ausge-
setzt, die ganzheitlich zu behandeln sind. 

Dem strategischen Charakter des Risiko-
managements stimmen Unternehmen 
sowohl für ein unternehmensweites als 
auch für ein unternehmensübergreifen-
des Risikomanagement weitgehend zu, 
wie aktuelle Studien zeigen. Eine ähn-
liche Rolle nimmt auch das Sicherheits-
management für viele Logistiknetzwerke 
ein. So sind etwa die Hersteller höher-
wertiger Güter in besonderem Maße 
Diebstählen ausgesetzt, während Ge -
fahrgut-Transporteure in besonderem 
Maße auf die Gefahren durch Terroris-
mus Rücksicht nehmen müssen.

Dort empfiehlt es sich, als Best Practice 
Sicherheits- und Risikoaspekte zu einem 
integralen Bestandteil der Logistikstrate-
gie zu machen und im Top-Management 
anzusiedeln. Dadurch können die Unter-
nehmen den Haupttreibern gebührend 
Rechnung tragen.

Die feste strategische und organisato-
rische Integration begründet sich nicht 
zuletzt daraus, dass die Logistikziele von 
Sicherheit und Risiko z.T. maßgeblich 
beeinflusst werden, wie im folgenden 
Abschnitt zu sehen ist.

Sicherheits-	und	Risikoaspekte	werden	bereits	in	die	Logistikstrategie		
integriert	und	oft	durch	das	obere	Management	verantwortet.

Sicherheit	und	Risiko
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Strategische	Verankerung	von	Sicherheits-	und	Risikoaspekten

Organisatorische	Ansiedlung	des	Sicherheits-	und	Risikomanagements

(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen)
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Die Reaktionen von Unternehmen auf 
die gestiegenen Sicherheits- und Risiko-
anforderungen in der Supply Chain kön-
nen das Erreichen der Logistikziele för-
dern oder diesen entgegen wirken. Nach 
überwiegender Ansicht der befragten 
Unternehmen bedeuten Anstrengungen 
im Sicherheits- und Risikomanagement 
höhere Kosten und stehen damit im 
Konflikt zu dem Ziel, Logistikkosten zu 
reduzieren. Besonders der Handel im 
Allgemeinen (zu 80 Prozent) und der 
Versandhandel im Speziellen (zu 75 Pro-
zent) rechnen mit einer Erhöhung der 
Logistikkosten. Aber auch 66 Prozent der 
Industrieunternehmen und 63 Prozent 
der Dienstleister erwarten eine konkur-
rierende Zielbeziehung. 

Best Practice Beispiele einer Studie des 
Institute of Manufacturing der Stanford 
University in den USA beweisen dagegen, 
dass durch Maßnahmen des Sicherheits- 
und Risikomanagements auch Einspar-
effekte erzielt werden können, die größer 
sind als die Investitionskosten. Ein Bei-
spiel: Vor dem Hintergrund steigender 
Anforderungen der Zollabwicklung sind 
Verlader und Dienstleister stärker gefor-

dert, Informationen auszutauschen und 
Sendungen intensiver zu überwachen. 
Hierzu können Systeme zur Sendungs-
verfolgung eingesetzt werden. Infolge 
der erhöhten Transparenz ergeben sich 
positive Wirkungen auf das Bestands-
management und die Verfügbarkeit der 
Produkte. Die erzielten Prozessverbesse-
rungen bieten außerdem die Möglich-
keit, in einigen Bereichen das Personal zu 
verringern und Diebstähle zu verhindern.

Effektives Sicherheits- und Risikoma-
nagement kann sich somit auszahlen. 
Das Ergebnis kann eine höhere Reakti-
onsfähigkeit des Unternehmens sein und 
insbesondere eine höhere Zuverlässig-
keit, indem Störungen im Logistiknetz-
werk verringert oder vermieden werden 
können. 

Branchenübergreifend haben bereits 
etwa 40 Prozent der befragten Unter-
nehmen die positiven Wirkungen auf  
die Zuverlässigkeit erkannt. Bei den 
befragten Einzelhändlern sind es sogar 
47 Prozent. 

Für Sicherheits- und Risikoanstrengun-
gen müssen die Unternehmen zusätz-
liche Ressourcen zur Verfügung stellen. 
Dies erklärt, dass die Ressourcenauslas-
tung bei den Befragten zum Teil negativ 
beeinflusst wird. Detailanalysen zeigen: 
Vor allem Unternehmen der Chemiein-
dustrie (35 Prozent) sowie des Maschi-
nen- und Anlagenbau (31 Prozent) fühlen 
sich hiervon verstärkt betroffen. 

Insgesamt gibt es überraschend wenige 
Unternehmen, die mit negativen Auswir-
kungen ihrer Sicherheits- und Risikomaß-
nahmen auf die Logistikziele rechnen – 
abgesehen von den Logistikkosten.  
Auf der anderen Seite erkennen schon 
viele Unternehmen die positiven Effekte 
eines effizienten Sicherheits- und Risiko-
managements. Dies lässt verstärkte An- 
strengungen zur Umsetzung erwarten.

Die Ergebnisse des folgenden Abschnitts 
geben Aufschluss darüber, wie Sicher-
heitsanforderungen und Risiken die 
Logistiksysteme in Industrie, Handel und 
Logistikdienstleistung bereits heute 
beeinflussen und welche Veränderungen 
sich zukünftig abzeichnen.

Sicherheit	und	Risiko

Effizientes	Sicherheits-	und	Risikomanagement	bietet	Potenzial	zur		
Verbesserung	der	Zuverlässigkeit,	gilt	aber	auch	als	starker	Treiber		
bei	der	Erhöhung	der	Logistikkosten.	
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Einfluss	von	Sicherheitsanstrengungen	auf	Logistikziele

(in % der befragten Unternehmen)
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Einfluss	von	Sicherheitsanforderungen	und	Risiken	–	Handel

In der BVL-Trenduntersuchung von 2005 
zeigte sich noch kein ausgeprägtes, an 
Sicherheitsgesichtspunkten ausgerich-
tetes Umdenken in der Logistik. Doch 
innerhalb der vergangenen drei Jahre hat 
sich die Situation grundlegend verän-
dert. Sowohl Industrie- und Handelsun-
ternehmen als auch Logistikdienstleister 
reagieren auf die zunehmenden Sicher-
heitsanforderungen und Risikopotenzia le 
in der Supply Chain mit Veränderungen 
in ihrer Logistik. 

Branchenübergreifend spürt man dies 
heute insbesondere durch einen höheren 
Aufwand bei der Planung und ein Stör-
faktorenmanagement für kurzfristige 
Risiken. Eine weitere Zunahme ist abzu-
sehen. Künftig begegnen die befragten 
Unternehmen der Sicherheits- und Risi-
kosituation in der Supply Chain verstärkt 
durch mehr Transparenz. In diesem 
Zusammenhang wird die RFID-Technolo-
gie ein wesentliches Werkzeug sein, um 
diese Transparenz herzustellen. Noch 
wenig genutzt werden derzeit der Auf-
bau redundanter Strukturen durch mehr 
Lager und höhere Bestände sowie die 
Veränderung von Sourcing-Strategien zur 

Schaffung von Sicherheit. Offensichtlich 
erschwert der Kostendruck noch eine 
Änderung der Beschaffungswege und 
den Aufbau von Redundanzen. 

Obwohl der Handel von Sicherheits- und 
Risikoaspekten besonders betroffen ist, 
reagieren Handelsunternehmen derzeit 
nur moderat mit Veränderungen der 
Logistiksysteme. Große Veränderungen 
werden jedoch im Planungsaufwand 
erwartet. Fast alle befragten Handelsun-
ternehmen erwarten erhöhte Anstren-
gungen zur Verbesserung der Transpa-
renz, etwa durch RFID-Einsatz. Erprobun-
gen laufen bereits, und dieser Einsatz 
wird sich künftig wohl weiter durch-
setzen.

Neben der Erhöhung der Transparenz 
reagieren Industrieunternehmen künftig 
vermehrt (54 Prozent) mit einer Regiona-
lisierung der Beschaffungs- und Distribu-
tionsstrukturen sowie mit einer Reduk-
tion von Single-/Global Sourcing-Strate-
gien (41 Prozent). Vor dem Hintergrund 
steigender Sicherheitsanforderungen 
und Risiken in der Supply Chain werden 
sich die Logistiksysteme der Industrie 

demzufolge hin zu dezentralen Struktu-
ren verändern. 

Steigende Sicherheitsanforderungen und 
Risikopotenziale haben vor allem auf 
Logistikdienstleister massive Auswirkun-
gen. Im Jahr 2005 führten bei etwa 
einem Viertel der befragten Unterneh-
men die geänderten weltweiten Sicher-
heitsanforderungen (vor allem im inter-
nationalen Warenverkehr) zu höheren 
Kosten und einer Verteuerung der eige-
nen Dienstleistung. Bis heute stieg der 
Anteil bereits auf 70 Prozent bei den 
Kosten und auf 50 Prozent bei der 
Dienst leistung. Für 2010 erwarten dies  
82 beziehungsweise 70 Prozent. Begrün-
det sein kann dies unter anderem auch 
durch den vermehrten Einsatz von 
Sicherheitstechnik. Zudem stehen 
Dienstleister vor der Herausforderung, 
dass Verlader Bestimmungen zur Liefer-
kettensicherheit bereits vermehrt in 
Dienstleisterverträge aufnehmen.  
Die umfassende Erfüllung dieser Anfor-
derungen bietet Dienstleistern die 
Chance, Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 

Sicherheit	und	Risiko

Gestiegene	weltweite	Sicherheitsanforderungen	und	Risikopotenziale	werden		
die	Logistiksysteme	in	Industrie,	Handel	und	Dienstleistung	verändern.	

(in % der befragten Unternehmen) 
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Einfluss	von	Sicherheitsanforderungen	und	Risiken	–	Dienstleistung

Einfluss	von	Sicherheitsanforderungen	und	Risiken	–	Industrie

(in % der befragten Unternehmen)
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2.3	 Internationalisierung

Der Trend zur Globalisierung hält unverändert an. Heute ist 
schon ein Großteil der Unternehmen global tätig.  
Die Herausforderungen liegen vorwiegend in der Integration 
neuer Standorte in die bestehende Struktur.  
Um diese Komplexität zu reduzieren, hat es sich unter anderem 
bewährt, Prozesse zu standardisieren. Entscheidend für den 
Erfolg des Unternehmens ist dabei das richtige Gleichgewicht 
zwischen dem Einsatz globaler Standards und der nötigen 
Anpassung an marktspezifische Gegebenheiten. 

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten  
wir folgende Fragestellungen:
•  Inwieweit sind Unternehmen heute in Beschaffung, 

Produktion und Distribution global tätig?
•  Inwieweit werden standardisierte Prozesse in den 

Unternehmen als Erfolgsstrategie heute  
und zukünftig umgesetzt? 

•  Wie weit werden Logistikleistungen regionenüber - 
greifend einem Benchmarking unterzogen?

Die Globalisierung von Wertschöpfungs-
netzwerken ist ungebrochen. Die Aus-
sicht auf günstige Produktionsstandorte 
oder auf die Vergrößerung des eigenen 
Marktanteils vor Ort treibt Industrie-, 
Handels- und Dienstleistungsunterneh-
men noch immer dazu, sich international 
aufzustellen. Dieser Trend zeigte sich 
bereits in vorangegangenen Studien. 
Danach belegte die Internationalisierung 
bei Unternehmen aus der Industrie wie 
auch bei Logistikdienstleistern den Spit-
zenplatz als wichtigster Treiber für den 
Wandel in Unternehmen. Im Handel kam 
die Internationalisierung auf Rang zwei. 

Der Trend der vergangenen Jahre hat 
dazu geführt, dass heute schon etwa  
75 Prozent aller befragten Unternehmen 
in ihrer Beschaffung und Distribution 
global tätig sind, etwa die Hälfte aller 
Unternehmen produziert auch in neuen 
Märkten. Im Industriesektor zeigt sich 
über alle Branchen hinweg eine ganz-
heitliche Internationalisierung von Be-
schaffung, Produktion und Distribution. 

Der Handel erschloss ebenfalls vermehrt 
neue Märkte wie Osteuropa und Asien. 

Logistikdienstleister folgen bei der Inter-
nationalisierung ihrer Netzwerkstruktur 
vorwiegend den Anforderungen der ver-
ladenden Wirtschaft. 54 Prozent der 
befragten Logistikdienstleister verfügen 
heute über internationale Strukturen.

Der Trend der Internationalisierung trifft 
auf Großunternehmen und KMU glei-
chermaßen zu. Schon heute ist ein hoher 
Anteil kleiner und mittelständischer 
Unternehmen international aufgestellt. 
Im Bereich Beschaffung sind es 90 Pro-
zent, in der Produktion 60 Prozent und  
in der Distribution 85 Prozent der befrag-
ten KMU.

Von den Industrie- und Handelsunter-
nehmen mit einer Geschäftstätigkeit 
innerhalb der nationalen Grenzen gaben 
nur 2 bis 3 Prozent an, sie planten im 
Moment neue Markterschließungen.  
Nur kleinere und mittlere Unternehmen 
wollen ihr internationales Engagement 
in den kommenden Jahren weiterhin 
konsequent verstärken. 

Aufgrund ihrer vorrangig kosten- und 
wachstumsmotivierter Strategien sind 

deutsche Unternehmen schon seit Jahr-
zehnten international tätig. Dies gilt 
speziell für die Industrie. Angesichts 
dessen erreichten die internationalen 
Aktivitäten zur Erschließung neuer 
Märkte in jüngster Zeit eine gewisse 
Sättigung.

Dabei gewinnt der internationale Anteil 
im Tagesgeschäft der Unternehmen noch 
immer an Bedeutung. Getrieben durch 
die weltweite Vernetzung mit Kunden 
und Lieferanten steigt dieser Anteil ste-
tig im Vergleich zum nationalen. Das 
Management eines global agierenden 
Unternehmens gehört längst zum Alltag 
expandierender Unternehmen. 

Für die heute global aufgestellten Unter-
nehmen liegt die große Herausforderung 
somit verstärkt darin, neue Standorte in 
das bestehende Netzwerk zu integrieren 
und nachhaltig zu optimieren. Unter-
nehmen richten ihren Fokus vermehrt 
darauf, marktspezifische Gegebenheiten 
neu erschlossener Märkte in das vorhan-
dene Netzwerk zu integrieren, um die 
Gesamtstruktur des Unternehmens effi-
zienter zu gestalten.

Kapitel	2:	Vertiefende	Untersuchungen

Der	Trend	der	Globalisierung	ist	ungebrochen	–	die	Mehrzahl	der	Unternehmen		
ist	bereits	in	Auslandsmärkten	aktiv.
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Zukünftige	Bedeutung	der	Regionen	für	Beschaffung	und	Produktion

Die Internationalisierung von Unterneh-
men ist weit vorangeschritten. Die Erhö-
hung des Marktanteils sowie die Reduk-
tion von Kosten sind meist die Treiber für 
die Internationalisierung. Unternehmen 
erschließen dann neue Märkte, wenn  
sie hierfür ausreichend Potential sehen 
sowie die Bedeutung dieser Märkte hoch 
einschätzen. 

Bei Beschaffung und Produktion führt 
China noch immer die Rangliste der  
Regionen an, deren Bedeutung für die 
Zukunft am höchsten eingeschätzt wird. 
Aber auch diese aufstrebenden Märkte 
wie China oder Indien kämpfen mit stei-
genden Lohn- und Energiekosten. Des-
halb schauen sich Unternehmen, die aus 
Kostengründen in diese Länder kamen, 
nach kostengünstigeren neuen Produk-
tionsstandorten um. Um Investoren aus 

Westeuropa konkurrieren mittelfristig 
zunehmend osteuropäische Länder  
mit den bereits bekannten „Emerging 
Markets“.

Internationale Unternehmen lassen 
Arbeiten dort erledigen, wo dies am  
effizientesten geschehen kann. So ist  
es nicht unüblich, dass Unternehmens-
einheiten auf dem Globus strategisch 
verteilt sind, um von den jeweiligen 
Standortvorteilen zu profitieren. In der 
Beschaffung etablierte sich in den ver-
gangenen Jahrzehnten das Konzept  
Global Sourcing. Kriterien wie Kosten, 
Zeit und Qualität verlangen von den 
Unternehmen mehr denn je eine globale 
Beschaffungspolitik, um Größen- und 
Skaleneffekte zu erzielen.

Dies war bereits in vorangegangenen 
Studien zu beobachten. Dieser Trend 
setzt sich fort: Aus heutiger Sicht wächst 
Global Sourcing bis 2015 über alle Unter-
nehmen hinweg um 39 Prozent, Global 
Sourcing für die lokale Produktion sogar 
um 60 Prozent. Bei der Globalen Distri-
bution erwarten die befragten Unterneh-
men einen Zuwachs um 28 Prozent, beim 
Konzept eines Globalen Produktions-
verbundes um 64 Prozent.

Sowohl Großunternehmen als auch  
KMU setzen künftig vermehrt auf einen 
Globalen Produktionsverbund. Beson -
ders hier geht es darum, die Integration 
erschlossener Märkte in das vorhandene 
System einer weltweiten Logistik mög-
lichst effizient zu lösen.

Internationalisierung

China,	Osteuropa	und	Indien	stehen	im	Fokus	des	internationalen	Geschäfts	–		
die	Bedeutung	der	Internationalisierung	für	die	Logistik	wächst	stetig.
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Neben der wachsenden Dynamik in glo-
balen Netzwerken ist die damit verbun-
dene Heterogenität logistischer Prozesse 
heute eine der größten Herausforderun-
gen für Unternehmen. Die steigende 
Anzahl der zu integrierenden Standorte, 
Lieferanten und Kunden in aller Welt 
erhöht die Komplexität zunehmend. 

Ein geeignetes Werkzeug zur Bewälti-
gung oder Reduzierung der Prozesskom-
plexität in globalen Logistiknetzwerken 
ist die Standardisierung von Prozessen: 
Ein Unternehmen überführt komplexe 
logistische Aufgaben in eine begrenzte 
Anzahl einfacher, standardisierter Pro-
zessmodule, die weltweit an allen Stand-
orten zum Einsatz kommen. Ganzheit-
liche Methoden oder Verfahren in der 
Logistik können damit an den unter-
schiedlichsten Netzwerkknoten ange-
wandt werden, im Heimatmarkt oder bei 
der Erschließung eines neuen Marktes. 

Die Bandbreite der zu standardisieren-
den Prozesse muss dabei individuell auf 
die Branche oder das Geschäftsmodell 
abgestimmt werden. Dabei sind grund-
sätzlich alle Prozesse zu berücksichtigen: 
Inbound, Inhouse und Outbound. In 
Betracht kommen hier etwa Transport- 
oder Lagerungskonzepte, Auftragszyklen, 
Produktionsplanung, Einsatz von Milk-
runs oder Kanban-Systemen, Push-Pull-

Strategien, Design von Crossdocks und 
Warenlagern sowie der Einsatz von  
Technologien wie RFID. Dabei sind  
Standardisierungsbestrebungen keines-
falls nur auf das Einzelunternehmen 
beschränkt. Vielmehr gilt es, Partner, 
Kunden und Lieferanten gleichermaßen 
zu integrieren, um gemeinsame Prozesse 
und Schnittstellen zu vereinheitlichen 
und damit die Zusammenarbeit zu  
verstärken.

Eine Minderheit von 10 bis 15 Prozent der 
befragten Unternehmen arbeitet heute 
ganz ohne standardisierte Prozesse. Bis 
2015 sinkt dieser Anteil über alle Sekto-
ren hinweg auf 3 bis 8 Prozent.

Ihre Logistikprozesse standardisiert 
haben heute etwa gleich viele Unterneh-
men im Industrie-, Handels- und Dienst-
leistungssektor: 21 bis 28 Prozent natio-
nal, 28 bis 29 Prozent europaweit und  
25 bis 26 Prozent weltweit.

Über alle befragten Unternehmen hin-
weg zeigt sich in den Planungen bis 2015 
ein starker Trend speziell zur weltweiten 
Standardisierung. In der Industrie wächst 
der Anteil der Unternehmen mit welt-
weiten Logistikstandards demnach von 
heute 25 Prozent auf 65 Prozent, im Han-
del von 25 auf 50 Prozent, wobei dieser 
Sektor eher zu einer kontinentalen, euro-

päischen Standardisierung tendiert.  
In der Industrie verlieren Lösungen mit 
einer Begrenzung auf Europa vermehrt 
an Bedeutung.

Auch Logistikdienstleister tendieren zu 
57 Prozent zu einer globalen Vereinheit-
lichung ihrer logistischen Prozesse, 
anstatt weiterhin nationale oder euro-
päische Ansätze zu verfolgen.

Ein Großteil der befragten Unternehmen 
hat damit die Relevanz und das Potenzial 
weltweit standardisierter Logistikpro-
zesse als Methode zur Integration vor-
handener Standorte erkannt. Sie setzen 
dies in Zukunft vermehrt um.

Mit Blick auf effiziente Logistikprozesse 
muss allerdings jedes Unternehmen für 
sich entscheiden, ob es standardisierte 
Prozesse weltweit einsetzen kann oder in 
welchem Umfang es sie lokal anpassen 
muss. Einerseits sollte das Unternehmen 
die notwendige Flexibilität erhalten, 
anderseits die marktspezifischen Anfor-
derungen der Zielregion – oft auf der 
„letzten Meile“ – berücksichtigen. Erfolg-
reiche Unternehmen legen ihrer Inter-
nationalisierung oft eine globale Strate-
gie zugrunde, die sie bei Bedarf an lokale 
Gegebenheiten anpassen: „Think global, 
act local“.

Unternehmen	erkennen	die	Relevanz	der	Standardisierung	logistischer	Prozesse	–		
in	allen	drei	Sektoren	gibt	es	einen	Trend	zur	internationalen	Standardisierung.

Internationalisierung
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Die Vereinheitlichung von Prozessen und 
Strukturen senkt in der Regel die Kosten 
eines Unternehmens. Bei Störungen ist 
zum Beispiel eine effiziente Identifizie-
rung und Behebung von Problemen 
gewährleistet. Zusätzlich sind Unterneh-
men in der Lage, Mitarbeiter ohne größe-
ren Schulungsaufwand weltweit an 
unterschiedlichen Standorten einzuset-
zen. Unternehmen ist es darüber hinaus 
möglich, Prozesse nicht mehr nur für 
einen einzelnen Standort zu optimieren 
– die globale Einführung von Best Practi-
ces senkt Kosten und Zeit zielorientiert. 

85 Prozent der hier befragten Unterneh-
men aus der Industrie und 81 Prozent aus 
dem Handel sehen in den Kosteneinspa-
rungen die größten Treiber globaler Stan-

dards. Bei Logistikdienstleistern liegt die 
Kosteneinsparung mit 82 Prozent auf 
Rang zwei. 83 Prozent der hier Befragten 
nennen als Haupttreiber die Vereinfa-
chung von Schnittstellen zu anderen 
Dienstleistern oder zu den Kunden. 

Zusätzlich zu einer Senkung der Kosten 
sehen 78 bis 83 Prozent der Unterneh-
men die Chance, mit standardisierten 
Logistikprozessen die bestehende Kom-
plexität zu reduzieren. 

Im Fokus der befragten Unternehmen 
steht über alle Sektoren hinweg die Ver-
einfachung beziehungsweise die Verein-
heitlichung bestehender Strukturen. 
Neben der Komplexitätsreduzierung und 
der Vereinfachung von Schnittstellen 

benennen 84 Prozent der Unternehmen 
aus der Industrie und 77 Prozent aus dem 
Handel die Supply Chain Steuerung als 
weiteren Beweggrund für die Standardi-
sierung logistischer Prozesse 

Dazu kommt: Die Vereinheitlichung von 
Prozessen und Strukturen schafft Trans-
parenz, ein weltweites Standort-Monito-
ring wird möglich. Auf dieser Grundlage 
lassen sich Kennzahlen definieren, die die 
standardisierten Prozesse im Hinblick  
auf Qualität, Zeit und Kosten weltweit 
vergleichbar machen. Durch ein Mini-
mum an Vereinheitlichung von Prozessen 
und anschließend definierten Kennzah-
len lässt sich ein unternehmensweites 
Benchmarking etablieren. 

Internationalisierung

Es	gibt	viele	Gründe	für	die	weltweite	Einführung	standardisierter		
Prozesse	–	von	grosser	Bedeutung	ist	in	allen	Sektoren	die	Reduzierung		
von	Kosten	und	Komplexität.
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Aufgrund der Vielzahl an Unternehmens-
prozessen ist zu erwarten: Bestimmte 
Prozesse in Supply Chains lassen sich 
länderübergreifend vereinheitlichen,  
und dies ist auch von Vorteil, um letztlich 
die Effizienz zu steigern. Hierunter fallen 
etwa IT-Prozesse, Lieferantenauswahl 
oder -management und Logistikcontrol-
ling. Andere Prozesse dagegen lassen 
sich nur sehr schwierig oder mit erhöh-
tem Aufwand standardisieren, da sie  
in vielen Fällen an regionale Rahmen - 
be dingungen angepasst werden müssen, 
wenn ein optimaler Ablauf garantiert 
sein soll. 

IT-Systeme zum Beispiel können heute 
weitestgehend unabhängig vom Stand-
ort eingesetzt werden. Einheitliche  
IT-Systeme senken die Kosten bei der 
Anschaffung, Implementierung, Schu-
lung und Wartung. Standardsysteme 
sind heute oft auf dem Markt verfügbar. 
Sie erfordern eine lokale Adaption etwa 
an die Sprache oder an unterschiedliche 
rechtliche Dokumentationsanforderun-
gen. Der Aufwand ist aber in der Regel 
geringer als bei einem völlig neuen  
IT-System.

Das Logistikcontrolling nutzt einem 
Unternehmen deutlich mehr, wenn es 
international einem Standard folgt.  
Einheitliche Verfahren und Indikatoren 
erlauben ein Benchmarking zwischen 
verschiedenen Standorten und Regionen. 
Auch der Prozess und die Kriterien der 
Lieferantenauswahl sowie das Lieferan-

tenmanagement sollten globalen Stan-
dards folgen, um letztlich einheitliche 
Qualitätsstandards zu setzen.

Anders verhält es sich mit Transport, 
Umschlag und Lagerung sowie mit Dis-
tributionsverfahren insgesamt. Hier  
werden anhand der Bedeutung regiona-
ler Gegebenheiten regionale Anpassun-
gen erwartet, zum Beispiel aufgrund 
unterschiedlicher infrastruktureller oder 
rechtlicher Rahmenbedingungen.

Die Verteilung der Antworten zeigt,  
dass die Industrie tendenziell mehr auf 
globale Standards setzt als der Handel, 
sowohl bei bereits umgesetzten Stan-
dards als auch bei den Prozessen, die  
sich in der Planung befinden. 

In der Umsetzung globaler Standards 
von Logistikprozessen sind besonders 
Logistikdienstleister weit fortgeschritten. 
Hier sind mehr als 80 Prozent der ange-
gebenen Prozesse schon umgesetzt oder 
in Planung. Dies liegt unter anderem 
daran, dass logistische Prozesse als Kern-
kompetenz für Dienstleister gelten. 
Dadurch konnten schon in der Vergan-
genheit diverse Standards entwickelt 
und eingeführt werden.

Für die Industrie gilt dies noch nicht 
durchgehend. Standards in der IT sind 
erst bei 48 Prozent der Unternehmen 
umgesetzt, Standards im Logistikcontrol-
ling bei 35 Prozent. Dies liegt vor allem 
daran, dass logistische Prozesse in der 

Industrie heterogener sind als im Handel 
und im Dienstleistungssektor. In anderen 
Bereichen ist die Standardisierung dage-
gen zum Großteil umgesetzt: im Liefe-
rantenmanagement bei 58 Prozent der 
Befragten und in der Lieferantenaus -
wahl bei 65 Prozent. Hier erkannten die  
Unternehmen in der Vergangenheit das  
Poten zial und den Bedarf nach weiteren  
Standards und gingen diese Aufgaben 
kontinuierlich an. 

Im Widerspruch zum erwarteten Ergeb-
nis rangieren IT, Lieferantenauswahl, 
Lieferantenmanagement und Logistik-
controlling nicht in allen drei Sektoren 
vorn. Durchweg auf einen der ersten drei 
Plätze kommt nur die IT. Die Industrie ist 
mit dem Stand der IT-Standardisierung 
deutlich unzufrieden. Erschwert wird die 
Standardisierung durch Firmenübernah-
men und durch Altsysteme, deren Ablö-
sung aufgrund komplexer branchenspe-
zifischer Anforderungen sehr aufwändig 
ist. Unerwartet weit vorn rangiert die 
Standardisierung der operativen Logistik 
heute und in Zukunft, während die Stan-
dardisierung des Logistikcontrollings 
insgesamt als weniger bedeutsam ein-
geschätzt wird.

Gerade hier aber herrscht noch erhebli-
ches Verbesserungspotenzial, damit 
international aufgestellte Unternehmen 
auch die Möglichkeit haben, ein länder-
übergreifendes Benchmarking eingesetz-
ter Logistikprozesse durchzuführen.

Internationalisierung

Logistikdienstleister	sind	in	der	Standardisierung	ihrer	Logistikprozesse		
fortgeschritten	–	die	Industrie	hat	den	dringenden	Bedarf	nach	standardisierten	
Prozessen	erkannt.
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Das internationale Netzwerk steht im 
Fokus der Unternehmen. Effiziente Logis-
tikprozesse sind insbesondere im grenz-
übergreifenden Kontext von hoher 
Bedeutung. Unternehmen in allen drei 
Sektoren haben erkannt: Das länder-
übergreifende Benchmarking ist ein 
wichtiges Instrument bei der Optimie-
rung globaler Logistiknetzwerke. 

Über alle Sektoren hinweg gibt die Mehr-
heit der befragten Unternehmen an, 
man unterziehe die Logistikleistungen 
bereits einem einheitlichen Benchmar-
king oder man plane dies für die Zukunft. 
Im Vergleich zu Handel und Logistik-
dienstleistern hat die Industrie noch 
einen Aufholbedarf im Benchmarking 
von Logistikleistungen. Insgesamt halten 
64 Prozent der Handelsunternehmen 
und 50 Prozent der Logistikdienstleister 
ein länderübergreifendes Benchmarking 
für wichtig und haben es bereits umge-
setzt, bei den Industrieunternehmen sind 
dies 45 Prozent. Insbesondere der Handel 
ist im Einsatz länderübergreifender 

Benchmarkings weit vorangeschritten. 
Im Vergleich zur Industrie kennt der  
Handel seine Logistikkosten sehr gut, 
was wesentliche Grundlage für ein 
erfolg reiches Logistikcontrolling ist.

Erwartungsgemäß spielt ein länder-
übergreifendes Benchmarking in Groß-
unternehmen eine größere Rolle,  
90 Prozent praktizieren es oder haben 
entsprechende Pläne. In kleinen und 
mittleren Unternehmen spielt dieses 
Thema eine deutlich geringere Rolle.

Eine wesentliche Voraussetzung für das 
Benchmarking von Logistikleistungen ist 
ein standardisiertes Logistikcontrolling. 
Im Grundsatz kann man davon aus-
gehen, dass ein länderübergreifendes 
Benchmarking nur dann sinnvoll und 
möglich ist, wenn in allen Ländern  
die gleichen Leistungsindikatoren auf  
die gleiche Weise ermittelt werden.  
Die Studie ergibt aber ein anderes Bild:  
81 Prozent der Industrieunternehmen 
streben internationale Vergleiche von 

Logistikleistungen an, aber nur 69 Pro-
zent sehen den Bedarf, ihr Logistikcont-
rolling zu vereinheitlichen. 

Am ehesten zu den Erwartungen passen 
die Aussagen der Logistikdienstleister:  
73 Prozent unterziehen ihre Logistikleis-
tungen schon heute länderübergreifen-
den Benchmarks oder planen dies für die 
Zukunft, und 79 Prozent setzen auf ein 
einheitliches Logistikcontrolling.

Im Hinblick auf die geschaffene Transpa-
renz – sowohl intern als auch Lieferanten 
und Kunden gegenüber – ist die Etablie-
rung eines länder- oder regionenüber-
greifenden Benchmarkings ein Schritt  
in die richtige Richtung. Dadurch ist es 
möglich, Kostensenkungspotentiale wie 
z. B. in der Administration oder in den 
Beständen auszuschöpfen. Aufbauend 
auf den Ergebnissen einheitlicher Bench-
marks lassen sich durch kontinuierliche 
Optimierungsmaßnahmen weitere  
Effizienzsteigerungen in den Unterneh-
mensprozessen gezielt realisieren. 

Internationalisierung

Beim	länderübergreifenden	Benchmarking	von	Logistikleistungen	führt		
der	Handel	vor	Logistikdienstleistern	und	Industrieunternehmen.
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2.4	 	People	und	interkulturelles	Management

Interkulturelles Management ist seit den 1980er Jahren  
ein Schlagwort in der Managementliteratur, das sich kaum 
noch wegdenken lässt. Durch die internationalen Aktivitäten 
und Vernetzungen von Unternehmen steigt der Kontakt 
zwischen Personen unterschiedlicher Kulturkreise und damit 
der Bedarf an interkulturellem Management. Dieser Trend 
macht auch vor der Logistik nicht Halt. Durch gestiegene 
Anforderungen und die daraus folgende Komplexität ist die 
Logistik mit interkulturellen Problemen konfrontiert, die  
gelöst werden müssen. Interkulturelles Management in  
der Logistik zeigt Wege auf, diesen Problemen zu begegnen,  
es gewinnt eine bisher nicht dagewesene Bedeutung.

Auf Basis der Untersuchungsergebnisse beantworten wir  
folgende Fragestellungen:
•  Was wird unter interkultureller Kompetenz in der Logistik 

verstanden?
•  Von wen wird interkulturelle Kompetenz gefordert  

und in wie fern verfügen die Logistikmitarbeiter bereits  
über die Kompetenzen?

•  Wo spielt interkulturelles Management eine Rolle?
•  Welche Instrumente werden zur Entwicklung der  

interkulturellen Kompetenz eingesetzt?

Interkulturelle Kompetenz ist die Grund-
lage für effizientes Arbeiten im Kontakt 
mit Menschen fremder Kulturen. Diese 
Kompetenz manifestiert sich für die 
meisten Unternehmen sowohl in der 
Team- als auch in der Kommunikations-
fähigkeit. Dagegen werden Fremdspra-
chenkenntnisse nicht unbedingt als 
Muss betrachtet. Damit dominieren in 
der Logistik eindeutig die Handlungs-
kompetenzen.

Kommunikations- und Teamfähigkeit 
sind aber nicht nur interkulturelle Kom-
petenzen, sondern auch generelle Anfor-
derungen an Mitarbeiter der Logistik, da 
die Arbeit dort zunehmend in Teams 
läuft. Diese Teams arbeiten nicht nur 
innerhalb eines Standortes zusammen, 
sondern auch international und unter-
nehmensübergreifend.

Die interkulturelle Teamfähigkeit hat 
aber andere Inhalte als die Teamfähigkeit 
im intranationalen Umfeld. In einem 
interkulturell zusammengestellten Team 

gehören dazu über die „gewöhnliche“ 
Teamfähigkeit hinaus auch Verständnis 
und Handlungskompetenz im Umgang 
mit fremden Kulturen.

Die Logistik als Schnittstellenfunktion 
fordert von den Mitarbeitern eine gute 
Kommunikationsfähigkeit in der Zusam-
menarbeit mit anderen Unternehmens-
funktionen, mit Lieferanten, Kunden und 
Dienstleistern. Zu einer guten Kommuni-
kationsfähigkeit gehören gerade im 
interkulturellen Kontext der Wille und 
die Bereitschaft, tatsächlich mit dem 
Partner zu kommunizieren. Die Fähigkeit 
allein hilft in kulturell schwierigen Situa-
tionen nicht weiter. Die Beteiligten müs-
sen Barrieren überwinden, um das 
gewünschte Ziel zu erreichen.

Die allgemeine Kommunikationsfähig-
keit wird höher bewertet als Sprach-
kenntnisse, da Kommunikationsfähigkeit 
für mehrere Kulturkreise von Nutzen ist. 
Das Problem ist jedoch, dass Kommuni-
kationsfähigkeit zum Teil eng mit der 

eigenen Persönlichkeit verknüpft ist. 
Dabei stellt sich die Frage, inwieweit 
interkulturelle Kompetenz erlernbar ist 
und inwieweit sie abhängig ist von der 
Persönlichkeit oder sogar von der eige-
nen Kultur. Vor diesem Problem stehen 
Unternehmen und Trainer beim Konzi-
pieren von Instrumenten zum Erwerb 
interkultureller Kompetenz. Mit diesem 
Thema befasst sich der letzte Teil dieser 
Studie.

Erstaunlicherweise werden kognitive 
Kenntnisse in der Praxis als nicht so 
wichtig eingestuft – im Gegensatz zur 
Einschätzung in der wissenschaftlichen 
Literatur. Als Erklärung hierfür gilt zum 
einen sicherlich, dass die Praxis Hand-
lungskompetenzen wesentlich stärker 
betont als dies in der Wissenschaft der 
Fall ist. Zum anderen könnte es auch sein, 
dass zum Erlangen der Handlungskom-
petenzen die entsprechenden Kennt -
nisse vorausgesetzt werden.

Kapitel	2:	Vertiefende	Untersuchungen

Team-	und	Kommunikationsfähigkeiten	sind	die	Grundlage	der	interkulturellen	
Kompetenz.	
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95 Prozent der befragten Unternehmen 
fordern von ihren Führungskräften inter-
kulturelle Kompetenz, und fast 60 Pro-
zent sehen dies als sehr wichtig an. Das 
zeigt: Ohne interkulturelle Kompetenz 
haben Menschen in den Führungsebe-
nen keine Chance mehr. Auch in der 
unteren Führungsebene und bei den 
Fachkräften sind die Anforderungen mit 
85 und 80 Prozent sehr hoch. Bei den 
gewerblichen Mitarbeitern dagegen 
stellt heute nur etwa ein Drittel der 
befragten Unternehmen Anforderungen 
an die interkulturelle Kompetenz. Doch 
hier wie in anderen Bereichen werden 
die Anforderungen steigen.

Der Anstieg der Anforderungen parallel 
zum Aufstieg in der Unternehmenshier-
archie überrascht nicht. Gerade in Posi-
tionen mit Führungsverantwortung sind 
die hohen Anforderungen an die inter-
kulturelle Kompetenz leicht nachvoll-
ziehbar. Doch auch die Anforderungen an 
die Kompetenzen der Fachkräfte sind fast 
gleich hoch wie die an die Gruppenleiter. 

Selbst von den gewerblichen Mitarbei-
tern fordern über 30 Prozent der befrag-
ten Unternehmen interkulturelle Kompe-
tenz. 

Die Anforderungen an die Fachkräfte 
beruhen wohl auf den Gegebenheiten 
der Logistik. Durch Projektarbeit kom-
men die Mitarbeiter relativ häufig in 
Kontakt mit Menschen aus anderen 
Abteilungen des eigenen Unternehmens 
oder mit fremden Partnern. In diesen 
Situationen benötigen sie interkulturelle 
Kompetenz. Externe Partner sind geprägt 
durch eine andersartige Unternehmens-
kultur oder gar durch einen anderen 
Kulturkreis. Dies erfordert interkulturell 
angemessenes Verhalten. Doch auch bei 
internen Kontakten zwischen einzelnen 
Abteilungen gibt es interkulturelles Kon-
fliktpotenzial. Jede Abteilung hat ihre 
eigene „Subkultur“, die zum einen 
geprägt ist durch die abteilungsspezifi-
schen Aufgaben und zum anderen durch 
die einzelnen Mitarbeiter dieses Bereichs.

Bei der Klärung der Anforderungen an 
die gewerblichen Mitarbeiter hilft eine 
Aufschlüsselung der Daten nach der 
Unternehmensgröße. Hier zeigt sich:  
Die Anforderungen an die interkulturelle 
Kompetenz der oberen Führungsebenen 
sind in großen Unternehmen wesentlich 
höher. Denn die Internationalisierung 
und die internationalen Geschäftskon-
takten sind hier weiter fortgeschritten 
als bei mittelständischen Unternehmen.

Interessanterweise fordern mittelstän-
dische Unternehmen von ihren gewerb-
lichen Mitarbeitern mehr interkulturelle 
Kompetenz als dies große Unternehmen 
tun. Das liegt wahrscheinlich an einem 
breiteren Aufgabenspektrum dieser  
Mitarbeiter und an einer höheren Aufga-
benflexibilität. Diese Vielfalt erfordert  
in höherem Maße interkulturelle Kompe-
tenz, da der Kontakt mit unterschied-
lichen Bezugsgruppen eine kulturelle 
Vielfalt mit sich bringt.

People	und	interkulturelles	Management

Interkulturelle	Kompetenz	ist	nicht	nur	bei	Führungskräften	gefordert,		
sondern	auch	bei	anderen	Logistikmitarbeitern.	
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Analog zu den Anforderungen an die 
interkulturelle Kompetenz ist diese 
Fähigkeit auch auf den verschiedenen 
Mitarbeiterebenen in guten Maße vor-
handen – von den oberen Führungs-
ebenen her abnehmend So verfügen in 
den befragten Unternehmen etwa zwei 
Drittel der Führungskräfte über eine gute 
oder sehr gute interkulturelle Kompe-
tenz. Dies ist an und für sich ein erfreu-
liches Ergebnis.

Bedauerlicherweise zeichnet sich jedoch 
ein Auseinanderklaffen zwischen der 
Forderung nach interkultureller Kompe-
tenz und der Realität ab. Auf der Ebene 
der Führungskräfte entspricht die tat-
sächliche Kompetenz noch weitestge-
hend den Anforderungen. Dagegen 
wächst auf Gruppenleiter- und Fachkräf-
teebene das Defizit, und bei den gewerb-
lichen Mitarbeitern ist es am größten.

In Zukunft darf der Fokus interkultureller 
Förderungsmaßnahmen deshalb nicht 

nur auf der obersten Mitarbeiterebene 
liegen. Die Umwelt verändert sich, die 
Komplexität in der Logistik steigt, und in 
der Folge wachsen die Anforderungen an 
alle Mitarbeiter. Deshalb bedarf es der 
Förderung interkultureller Kompetenzen 
auf allen Mitarbeiterebenen.

Beim genaueren Hinsehen (untere Gra-
fik) verändert sich dieses Bild allerdings 
etwas. Zum einen schneiden bei der Ver-
fügbarkeit jene Unternehmen besser  
ab, die von ihren Mitarbeitern verstärkt 
interkulturelle Kompetenz fordern. Es 
scheint also einen positiven Zusammen-
hang zu geben zwischen diesen Anforde-
rungen und der Verfügbarkeit. Da beson-
ders die großen Unternehmen interkul-
turelle Kompetenz fordern, wird diese 
dort auch gefördert. Zum anderen fällt 
bei diesen Unternehmen mit sehr hohen 
Anforderungen an ihre Mitarbeiter 
besonders auf, dass Anforderung und 
Realität auseinander klaffen. Während 
die Führungskräfte den Anforderungen 

noch einigermaßen entsprechen, gibt  
es bei den Gruppenleitern und bei den 
Fachkräften erhebliche Mängel. Fast jede 
zweite Fachkraft in diesen Unternehmen 
kann die gestellten Anforderungen im 
Bereich interkulturelle Kompetenz nicht 
erfüllen.

Die Bedeutung der interkulturellen Kom-
petenz wird in der Zukunft steigen, und 
deshalb wird auch die tatsächliche Kom-
petenz auf allen Mitarbeiterebenen 
zunehmen. Für die Unternehmen ist es 
daher ein wichtiger Beitrag zur Vorberei-
tung auf die Zukunft, ihre Mitarbeiter auf 
diese Anforderungen vorzubereiten und 
die Vermittlung dieser Kompetenzen zu 
forcieren. Aus Sicht der Mitarbeiter ist 
das Aneignen dieser Kompetenzen eine 
wichtige Voraussetzung für die Bewälti-
gung des künftigen Arbeitsalltages und 
für die eigene Attraktivität am Arbeits-
markt. 

People	und	interkulturelles	Management

Trotz	eines	erheblichen	Verbesserungspotenzials:	Logistik-Mitarbeiter	haben		
eine	gute	interkulturelle	Kompetenz.	



109Trends und Strategien 
in der Logistik

Forderung	vs.	Verfügbarkeit	interkultureller	Kompetenz

Verfügbarkeit	interkultureller	Kompetenz

(in % der befragten Unternehmen)

(in % der befragten Unternehmen)



110

Interkulturelle	Probleme	in	der	Zusammenarbeit

Interkulturelle Probleme sind abhängig 
vom Unterschied der aufeinandertreffen-
den Kulturen. Je fremder die andere Kul-
tur ist, desto schwieriger ist die Inter-
aktion mit diesen Partnern. Deshalb ist 
es nicht verwunderlich, dass die meisten 
Probleme bei den befragten Unterneh-
men im weltweiten Kontakt mit Supply 
Chain Partnern auftreten. Mehr als die 
Hälfte der Unternehmen haben in die-
sem Bereich schwerwiegende interkultu-
relle Probleme. Dies macht deutlich, wie 
wichtig es ist, sich dieser Probleme anzu-
nehmen – und, welches Verbesserungs-
potenzial hier besteht.

Je näher die Partner dem eigenen Stand-
ort sind, desto kleiner werden die Prob-
leme. Bei nationalen Kooperationen sind 
die Probleme nur halb so groß wie im 
europaweiten Bereich. Trotz der in jüngs-
ter Zeit forcierten Bemühungen um ein 
einheitliches Europa hebt dies die Einheit 

nationaler Kulturen hervor. Auch in  
Zeiten der Globalisierung und der welt-
weiten Vernetzung über das Internet 
sind nationale Kulturen immer noch die 
stärkste kulturelle Einheit.

Interessant sind jedoch die hohen Werte 
bei unternehmensinternen Problemen 
innerhalb der Logistik sowie zwischen 
der Logistik und anderen Funktionen des 
Unternehmens. Fast ein Drittel der 
befragten Unternehmen sprachen von 
schweren Probleme in diesen Bereichen. 
Auch Unternehmen mit mittleren Proble-
men sind im Vergleich zu nationalen 
oder internationalen Kooperationen 
stärker betroffen. Mögliche Quellen für 
diese Probleme sind internationale 
Teams innerhalb eines Logistikstand-
ortes, Unterschiede in der persönlichen 
Prägung der Mitarbeiter oder abteilungs-
spezifische Kulturen, die bei unterneh-

mensinternen Projekten aufeinander-
prallen.

Eine gesonderte Betrachtung der Prob-
leme nach Wirtschaftssektoren zeigt bei 
den unternehmensinternen Problemen 
ein eher homogenes Bild, während sich 
die Zusammenarbeit mit den Partnern 
zum Teil sehr unterschiedlich gestaltet. 
Dies zeigt: Unternehmensinterne Kon-
flikte sind ein generelles Problem.

Diese internen Probleme, die sich in der 
Zukunft noch verstärken werden, bedeu-
ten Effizienzverluste durch Missverständ-
nisse, schlechtes Arbeitsklima und Hand-
lungshemmnisse. Für die Logistik als 
Schnittstellenfunktion ist deshalb nicht 
nur die Behebung internationaler inter-
kultureller Probleme wichtig, sondern 
auch eine Analyse und die Vorbereitung 
auf interne Probleme. 

Grosse	interkulturelle	Probleme	treten	nicht	nur	im	Kontakt	mit	ausländischen		
Supply	Chain-Partnern	auf,	sondern	auch	innerhalb	der	Unternehmen.	

People	und	interkulturelles	Management
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Bei einer genaueren Betrachtung der 
Geschäftsprozesse, hier am Beispiel eines 
Outsourcing-Projekts, wird deutlich, in 
welchen Prozessschritten die Probleme 
liegen und warum es daher eines inter-
kulturellen Managements bedarf. 

Die Partnersuche ist Vorbereitung und 
Grundstein für alle weiteren Prozesse. 
Hier gestehen die befragten Unterneh-
men am meisten zu, dass Bedarf an 
interkulturellem Management besteht. 
Zum einen, weil hier Weichen gestellt 
werden. Und zum anderen, weil zur  
Partnersuche Treffen und Verhandlungen 
gehören, die immer interkulturelles  
Konfliktpotenzial bergen.

Die anschließenden Phasen der Konzep-
tion und Gestaltung sind weniger betrof-
fen, da es bis auf Abstimmungen nur we- 
nig Kontakt zwischen den Partnern gibt.

Die Durchführungsphase dagegen ist 
geprägt vom persönlichen Kontakt. Beim 

Outsourcing in ein bestehendes Unter-
nehmen müssen sich die Mitarbeiter an 
eine neue Firmenkultur gewöhnen und 
anpassen. Sie arbeiten direkt mit vielen 
neuen Kollegen zusammen, dies erfor-
dert interkulturelle Kompetenz. Das 
interkulturelle Management hat in die-
ser Phase die Aufgabe, die Lösung auf-
tretender Probleme anzustoßen und zu 
begleiten. 

Auch die Optimierungsphase weist ein 
hohes Problempotenzial auf. Denn im 
Fall von Reorganisationsmaßnahmen 
müssen Mitarbeiter in anderen Konstel-
lationen zusammenarbeiten als zuvor.

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen:  
Die Probleme treten immer im Kontakt 
von Menschen unterschiedlicher Kultu-
ren auf. Deshalb variieren die Probleme 
von einem Prozessschritt zum anderen.  
Ein gezielter Einsatz interkultureller 
Management-Instrumente in den ver-
schieden Phasen hilft, dieser Tatsache 

Rechnung zu tragen. So werden Ressour-
cen nach Bedarf eingesetzt und damit 
geschont.

Aufschlussreich ist auch ein Blick auf die 
untere Grafik. Sie zeigt den Zusammen-
hang zwischen dem Erfolg interner Logis-
tikprojekte und interkulturellen Proble-
men innerhalb des Unternehmens. 
Erfolgreiche Unternehmen haben etwas 
weniger interkulturelle Probleme. Deut-
licher zeigt sich dies bei den Problemen 
zwischen Abteilungen eines Unterneh-
mens. Unternehmen mit einer schlech-
ten Performance haben bei internen 
Projekten doppelt so häufig interkultu-
relle Probleme. Anders gesagt: Interkul-
turelle Probleme verhindern einen Erfolg 
interner Logistikprojekte. Daher trägt 
interkulturell angemessenes Verhalten 
zum Erfolg der gesamten Logistik bei. 

Partnerwahl	und	Zusammenarbeit	sind	wichtige,	aber	auch	problematische		
Prozesse	innerhalb	der	Logistik.	

People	und	interkulturelles	Management
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Mehr als alle anderen Serviceziele der 
Logistik wird die Zuverlässigkeit durch 
interkulturelle Probleme negativ beein-
flusst. Der Basisteil dieser Studie weist 
die Zuverlässigkeit als wichtigstes Logis-
tikziel aus. Damit wird die Gewichtigkeit 
kultureller Probleme und deren Behe-
bung hier besonderes deutlich. So sehen 
mehr als 50 Prozent der Befragten die 
Zuverlässigkeit der Beschaffungslogistik 
durch interkulturelle Probleme beein-
trächtigt.

Generell lässt sich sagen: Der häufige 
Kontakt zu externen Kunden bei Trans-
port, Beschaffung und Distribution 
beeinträchtigt die Serviceziele Zuverläs-
sigkeit und Flexibilität. Diese Ziele sind 
stark mit dem Wertesystem einer Kultur 
verbunden. Besonders im internationa-
len Zusammenhang haben Kulturen 
unterschiedliche Einstellungen zu Flexi-
bilität und Zuverlässigkeit. So bestimmt 
die kulturspezifische Wahrnehmung von 

Zeit die Einstellung zu diesen Logistik-
zielen. Auch wenn diese Ziele vertraglich 
festgehalten werden, müssen die Unter-
nehmen beachten, dass es bestimmten 
Kulturen unter Umständen schwerer 
fällt, solche Vorgaben einzuhalten, weil 
sie überhaupt nicht deren kulturellem 
Wertesystem entsprechen. Für ein Unter-
nehmen in einer solchen Kultur ist es 
somit auch wesentlich schwieriger,  
solche Ziele von der Führungsebene in 
die anderen Ebenen des Unternehmens 
hineinzutragen.

Ein weiterer Grund für schlechte Werte  
in der Flexibilität ist das hohe Ausmaß an 
Kommunikation, das benötigt wird für 
eine hohe Flexibilität, beispielsweise in 
der Ersatzteillogistik. Kommunikation 
über kulturelle Grenzen hinweg ist aber 
immer problembehaftet. Deshalb ist 
auch die Flexibilität durch interkulturelle 
Probleme gefährdet.

Die Kosten sind im Allgemeinen am 
wenigsten von interkulturellen Proble-
men betroffen, da Kosten unabhängig 
vom kulturellen Wertesystem in allen 
Kulturen gleich verstanden werden.  
Der relativ hohe Wert beim Einfluss der 
Kosten auf den Transport lässt sich erklä-
ren mit den Transaktionskosten beim 
Wechsel von Logistikdienstleistern oder 
Spediteuren aufgrund interkultureller 
Probleme.

Zusammenfassend müssen die Unter-
nehmen bei der Verwirklichung der  
Serviceziele Zuverlässigkeit, Flexibilität 
und Reaktionsfähigkeit berücksichtigen, 
dass diese Ziele stark kulturabhängig 
sind. Man bezeichnet diese Ziele daher 
auch nach der gleichnamigen Theorie  
als „culture bound“. Nur die Kosten  
werden im All gemeinen als „culture  
free“ bezeichnet. 

Das	wichtigste	Logistikziel	»Zuverlässigkeit«	wird	von	interkulturellen	Problemen		
am	stärksten	beeinflusst.	

People	und	interkulturelles	Management
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Unternehmen schicken ihre Mitarbeiter 
am häufigsten zur Projektarbeit ins  
Ausland, damit diese interkulturelle 
Kompetenz erwerben. Das geschieht 
nicht ohne Grund: Die befragten Unter-
nehmen bewerteten diese Projektein-
sätze am häufigsten als sehr effektiv.

Daneben findet sich noch eine Reihe 
ähnlicher Maßnahmen, die zwar nicht  
so häufig angewendet werden, aber 
dennoch als sehr effektiv gelten: die 
Entsendung von Führungs- und Nach-
wuchskräften sowie die internationale 
Job-Rotation. Mit der Projektarbeit haben  
sie gemein, dass die Betreffenden am 
Arbeitsplatz im Ausland lernen. Diese 
Instrumente unterscheiden sich nur 
durch die Zielgruppen und die Dauer  
des Aufenthaltes. Für die Unternehmen 
haben diese Maßnahmen neben der 
hohen Effektivität den Vorteil, dass die 
Mitarbeiter weiterhin produktiv sind.

Die Alternative zu den Training-on- 
the-job-Methoden sind „Off-the-job“- 
Methoden: regelmäßige Treffen und 

Diskussionen in internationalen Teams. 
Diese Maßnahme wird als genauso 
effektiv angesehen wie eine internatio-
nale Job-Rotation. Sie fördert die inter-
kulturelle Kommunikationsfähigkeit, die 
als Kernkompetenz für interkulturellen 
Erfolg angesehen wird (siehe Unter-
suchungsteil Kompetenzen). Die „On- 
the-job“-Methoden fördern je nach Art 
neben der Kommunikationsfähigkeit 
auch die Teamfähigkeit und das Fremd-
verstehen.

Somit gibt es zwei Instrumente zum 
Kompetenz-Erwerb, die sich vor allem in 
den Kosten unterscheiden. Während 
Auslandsaufenthalte für ein Unterneh-
men sehr kostspielig sein können, sind 
Diskussionsrunden die wohl günstigere 
Variante, auch wenn sie nicht so effektiv 
sind.

Erstaunlich ist, dass das Selbstlernen 
sehr häufig praktiziert wird, obwohl es 
als nicht sehr effektiv angesehen wird. 
Der Grund für den Einsatz sind wohl 
Kostenersparnisse. Ebenso verhält es  

sich bei den Trainings. Sowohl die wis-
senschaftliche Literatur als auch diese 
Untersuchung bescheinigen den erfah-
rungsorientierten Trainings eine höhere 
Effektivität. Trotzdem werden informa-
tionsorientierte Trainings wesentlich 
häufiger eingesetzt. Auch hier scheint 
der Grund im höheren Aufwand für 
erfahrungsorientierte Trainings zu liegen.

Ein abschließender Vergleich der Ergeb-
nisse dieses Untersuchungsteils mit dem 
Bedarf nach interkultureller Kompetenz 
zeigt: Es besteht ein großer und weiter 
steigender Bedarf nach interkultureller 
Kompetenz. Da die Mitarbeiter diese 
Kompetenz zum Teil nicht mitbringen, 
müssen die Unternehmen sie verstärkt 
entwickeln. Eine leicht zu gestaltende, 
effektive und kostengünstige Möglich-
keit zum Kompetenzerwerb ist die Ein-
richtung internationaler Diskussions-
runden. Darüber hinaus sind Entsendun-
gen in den unterschiedlichen Formen 
effektive Instrumente, um nachhaltig 
interkulturelle Kompetenz zu fördern. 

Die	am	häufigsten	eingesetzten	Instrumente	zur	Entwicklung	der	interkulturellen	
Kompetenz	sind	nicht	immer	die	effektivsten.

People	und	interkulturelles	Management
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Logistische	Netzwerkreife	als	Basis	für	den	Erfolg
Die Ergebnisse dieser Studie zu den aktuellen Trends und 
Strategien in der Logistik zeigen: Logistikmanager stehen heute 
und künftig vor neuen Risiken und Chancen. Diese werden 
bestimmt durch übergeordnete gesamtwirtschaftliche und 
gesellschaftliche Trends sowie durch externe Rahmenbedin-
gungen. Diese Trends stehen nicht im unmittelbaren Fokus des 
klassischen Logistikmanagements. Aber die Konzeption des 
modernen Logistikmanagements ist grundsätzlich netzwerk-
gerichtet und unternehmensübergreifend. Damit besitzt dieses 
Management ein hohes Potenzial, die heutigen und künftigen 
Herausforderungen anzunehmen und aus neuen Chancen 
Unternehmenswerte zu schaffen. Die spannenden Fragen dabei 
sind: Schaffen es Unternehmen immer wieder neu, in globalen 
Netzwerken ihre Logistik anzupassen oder zu erweitern? 

Im Folgenden geht es daher um die Frage: Welche netzwerk-
gerichteten Basisstrategien und Konzepte haben Unternehmen, 
die relativ gute Leistungs- und Kostenkennzahlen besitzen 

(„Leader“) und/oder die eine hohe Netzwerkreife aufweisen 
(„Professionals“). Zur quantitativen Untersuchung der 
Netzwerkreife entwickelten wir das Netzwerkreifegrad- 
Modell der Studie 2005 weiter. Die Netzwerkreife bildet  
die Grundlage für die Ableitung von Erfolgsstrategien.

Eine Anmerkung: Es gibt kein „bestes“ Unternehmen und  
kein Best Practice, das kausal abgeleitet oder begründet 
werden kann. Dazu ist die Logistik in der Theorie und in der 
Praxis zu kontextgetrieben und vielseitig. Doch wir behaup - 
ten: Es gibt in der Logistik Erfolgsmuster, Basisstrategien  
und -konzepte als hinreichende Bedingungen für Erfolg – auch 
wenn diesen jedes Unternehmen nach eigenen Maßstäben 
definiert. Unser Netzwerkreifegrad-Modell bietet Unter -
nehmen eine Orientierung bei der Auswahl, Priorisierung  
und Zusammenstellung geeigneter Konzepte und Maß nah- 
men, mit denen sie ihre logistischen Vernetzungs kompe - 
tenzen weiter- oder neu entwickeln können. 

Der in der Trendstudie 2005 entwickelte 
Begriff der logistischen Netzwerkreife 
beschreibt die Fähigkeit eines Unterneh-
mens zur erfolgreichen Umsetzung fort-
schrittlicher Logistikkonzepte, die eine 
hohe interne und externe Vernetzung 
möglich machen. Auf Grundlage der 
damaligen Erhebung konzipierten wir 
2005 ein Auswertungsmodell (Scoring-
modell) und bestimmten für jedes Unter-
nehmen dessen Grad der logistischen 
Netzwerkreife. Das Scoringmodell von 
2005 basiert auf acht erhobenen Basis-
strategien- und Netzwerkkompetenzen 
mit insgesamt 75 Kriterien. Auf der 
Grundlage von Erfahrungswerten und 
wissenschaftlichen Erwartungen erlau-
ben diese einen Rückschluss auf den 
Stand einer kundenorientierten integ-
rierten Logistik in Netzwerken. Die 
Grundlage bilden diese fünf Kompeten-
zen (siehe Abbildung rechts): 

•  Einführung unternehmensübergreifen-
der Abstimmungsprozesse,

•  Einsatz intern und extern vernetzter 
Informationstechnologien, insbeson-
dere fortschrittlicher Planungssoftware 
und übergreifender RFID-Konzepte,

•  Fokus auf unternehmensübergreifende 
Logistikprojekte,

•  Erweiterter Umfang der Aufgaben in 
der Verantwortung der Logistik ,

•  Entscheidungsbefugnis der Logistik bei 
strategischen und taktischen Themen,

•  ein erweiterter Umfang von Outsour-
cing in der Logistik. 

Diese Kriterien beziehungsweise Kompe-
tenzen des Netzwerkreife-Modells von 
2005 haben einen starken Fokus auf die 
Organisations-, Prozess- und IT-Ebene 
des Logistikmanagements. Diese Ebenen 
gehören zu den grundlegenden Gestal-
tungsbereichen von Netzwerken, be-
gründet in Zeiten starker Prozess- und 
IT-Vernetzung aufgrund von Kunden-
anforderungen.

Getrieben wurde diese anhaltende  
Prozess- und IT-Vernetzung im Wesent-

lichen von der zunehmenden Fragmen-
tierung globaler Logistiknetzwerke mit 
hohen Outsourcinggraden und -qualitä-
ten. Doch in Zeiten globaler gesellschaft-
licher Megatrends stehen solche Logis-
tiknetzwerke stärker unter dem Einfluss 
exogener Faktoren, die ein Unternehmen 
nicht alleine über optimale Prozess- und 
IT-Vernetzung kontrollieren und steuern 
kann. Es geht vielmehr um Netzwerk-
kompetenzen, die einen ganzheitlichen 
Lösungsansatz erfordern. Dies macht es 
aus unserer Sicht erforderlich, die 2005 
entwickelten Netzwerkreife-Kriterien  
zu erweitern.

Unser ganzheitlicher Ansatz basiert auf 
dem Prinzip der kontinuierlichen Anpas-
sung der Netzwerkkompetenzen. Im 
Folgenden beschreiben wir diesen Anpas-
sungsprozess und anschließend die ein-
zelnen Basisstrategien und Netzwerk-
kompetenzen. Dann stellen wir die daran 
anknüpfende „Best Practice“-Untersu-
chungsmethodik dar, aus der sich ein-
zelne Erfolgsstrategien ableiten lassen. 

Kapitel	3:	Fazit

Im	Kontext	der	Megatrends	brauchen	Logistiknetze	neue	Kompetenzen,		
um	eine	hohe	interne	und	externe	Vernetzung	in	globalen	Unternehmens-
netzwerken	zu	erreichen.
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Die logistische Netzwerkreife besteht 
aus 13 Basisstrategien oder Kompeten-
zen, die ihrerseits auf insgesamt über  
150 Konzepten oder Kriterien basieren 
(siehe Beispiele in der nebenstehenden 
Abbildung).

Die 13 Basisstrategien oder Kompetenzen 
lassen sich in vier Gestaltungsbereiche 
einordnen, die ein Unternehmen wäh-
rend des Anpassungsprozesses durch-
läuft:

1 Strategy
2 Operations
3 Measurement
4 Adaption

Die im Folgenden beschriebenen Basis-
strategien oder Kompetenzen sind vielen 
Lesern relativ bekannt, und die Umset-
zung erscheint relativ einfach. Doch die 
umfangreichen Analyse der Datener-
hebungen von 2005 und 2008 zeigen:  
Dies ist nicht der Fall. Vor allem aus der 
aktuellen Erhebung ergibt sich, dass nur 
wenige Unternehmen über eine durch-
gängig gute Netzwerkkompetenz verfü-
gen. Die Erfahrung zeigt: Es dauert Jahre, 
solche Kompetenzen aufzubauen. Und es 
ist schwierig, sie ausreichend zu instru-
mentalisieren, um sie in Zeiten großer 
Dynamik schnell und flexibel anzupas-
sen. Letzteres betrifft vor allem Unter-
nehmen, die informatorisch und prozess-
seitig eine starke Vernetzung geschaffen, 
aber dabei keine ausreichende Flexibili-
tät hinterlegt haben. Der Vergleich zwi-
schen Unternehmen mit hoher logisti-
scher Netzwerkreife sowie Unternehmen 
mit niedrigen Logistikkosten und hoher 
Liefertreue zeigt sogar: Die meisten 
Unternehmen „verzetteln“ sich, und vor 
allem im Bereich der operativen Logistik 
mangelt es an einer gezielten und konse-
quenten Ausrichtung an der Strategie. 
Dazu später mehr. Hier zunächst in 
einem Überblick die Beschreibung der 
Netzwerkkompetenzen im Rahmen des 
Anpassungsprozesses von Unternehmen:

Strategy

Der kontinuierliche Anpassungsprozess 
der logistischen Netzwerkreife ist außer 
von den Kundenanforderungen stets 
getrieben von den Megatrends und den 
damit verbundenen Treibern, die das 
einzelne Unternehmen im Netzwerk 
direkt oder indirekt betreffen. Diese 
Betroffenheit muss ein Unternehmen  
für sich und das Netzwerk klar definieren 
können, um effektive unternehmens-
strategische Handlungsmaßnahmen 
abzuleiten. Eine hohe logistische Netz-
werkreife auf der Gestaltungsebene 
„Stra tegy“ liegt vor, wenn es Unterneh-
men auf Basis der unternehmensstrate-
gischen Maßnahmen gelingt,

•  aufgrund neuartiger und zukünftiger 
Megatrends effektive logistische  
Strategien und Ziele zu definieren und 
zu positionieren,

•  abgeleitete Maßnahmen strategisch 
und organisatorisch im gesamten 
Logistiknetzwerk zu verankern,

•  potenzielle Markt- und Wettbewerbs-
chancen zu erschließen: durch eine 
schnelle (time to market) und inno-
vative – häufig kundenindividuelle – 
Produkt- und Serviceentwicklung im 
Netzwerk,

•  strategische Entscheidungen auf eine 
ganzheitlichen Bewertung der gesam-
ten end-to-end Supply Chain zu stüt-
zen sowie

•  Logistiknetzwerke und Partnerschaften 
flexibel und schnell zu konfigurieren.

Operations

Anknüpfend an den Anpassungsprozess 
muss ein Unternehmen zudem die ope-
rative Logistik anpassen an die strategi-
sche Logistik und an die damit verbunde-
nen Netzwerk-Anforderungen. Eine hohe 
logistische Netzwerkreife auf der Gestal-
tungsebene „Operations“ liegt vor, wenn 
es Unternehmen auf Basis der Logistik-
strategie gelingt,

•  sich im gesamten Netzwerk auf die 
logistischen Kernprozesse zu konzent-
rieren, die den höchsten Wertbeitrag zu 
den geänderten Unternehmens- und 
Logistikstrategien schaffen – zum Bei-
spiel auf den Kundenauftragsprozess, 

•  Implementierungen neuer Konzepte 
und Standards auf globaler Ebene 
prozess- und IT-seitig schnell, erfolg-
reich und effizient umzusetzen,

•  mittels unternehmens- oder branchen-
spezifischer Standards Prozesse im 
Logistiknetzwerk zu standardisieren – 
unter Berücksichtigung der erforder-
lichen Individualisierung,

•  unter Berücksichtigung neuer Faktoren 
wie Umwelt und Sicherheit ausrei-
chende unternehmens- und länder-
übergreifende Prozesstransparenz  
zu schaffen sowie

•  netzwerkweit nachhaltig Mitarbeiter-
qualifikationen zu installieren – mit 
hoher interkultureller und Netzwerk-
management-Kompetenz.

Die strategischen und operativen Basis-
strategien oder Kompetenzen setzen 
tendenziell voraus, dass die Logistik 
erweiterte Entscheidungsbefugnisse  
hat und dass Outsorcing und Aufgaben-
bereiche ausgebaut sind (siehe logisti-
sche Netzwerkreife 2005).

Measurement 

Vor dem Hintergrund der Megatrends 
müssen sich große und fragmentierte 
Netzwerke auf das Wesentliche konzent-
rieren. Eine grundlegende Netzwerk-
fähigkeit ist es dabei, die angepasste 
operative Logistik durch klar abgesteckte 
Ziele und Messinstrumente zu steuern 
und zu kontrollieren. Eine hohe logisti-
sche Netzwerkreife auf der Gestaltungs-
ebene „Measurement“ liegt vor, wenn  
es Unternehmen auf Basis der Logistik-
strategie gelingt,

•  durch Kenntnis der Ursache-Wirkung-
Relationen zwischen Megatrends und 
ihren Netzwerken die strategischen 
Vorgaben zu operationalisieren,

Logistische	Netzwerkreife	als	Basis	für	den	Erfolg

Die	logistische	Netzwerkreife	sollte	sich	kontinuierlich	und	ganzheitlich		
den	Trendanforderungen	anpassen.
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•  diese mit adäquaten, möglichst stan-
dardisierten Indikatoren zu messen,

•  durch Wissen um die Wechselwirkun-
gen zwischen neuen Indikatoren wie 
dem CO2-Ausstoß und ihren „klassi-
schen“ Logistikzielen wie Auslastung, 
Zuverlässigkeit oder Kosten ihre Ziel-
systeme zu erweitern,

•  zugeordnete Logistik-Controlling- 
Ins trumente um Megatrend-bezogene 
Dimensionen zu erweitern oder

•  Logistik-Controlling-Instrumente zu 
verknüpfen mit Instrumenten wie  
Öko-Controlling.

Adaption

Wie eingangs beschrieben ist der konti-
nuierliche Anpassungsprozess der logisti-
schen Netzwerkreife getrieben von über-
geordneten Trends und den damit ver-
bundenen Treibern, die das einzelne 
Unternehmen und das Netzwerk direkt 
oder indirekt betreffen. Doch die künftige 
Betroffenheit ist nicht wirklich vorherseh-

bar. Hier kommen Prognosen ins Spiel, 
auf deren Grundlage ein Unternehmen 
die Entwicklung netzwerkrelevanter Rah-
menbedingungen und Einflussfaktoren 
verstehen und deren positive wie nega-
tive Wirkung bewerten kann. Damit kann 
es in der folgenden Strategiephase Hand-
lungsoptionen für die Logistikstrategie 
ableiten. Ein Unternehmen kann aller-
dings nur dann sinnvoll Handlungsoptio-
nen für das Netzwerk entwickeln, wenn 
dessen Status quo laufend bekannt ist 
und das Unternehmen daraufhin in der 
Strategiephase die entsprechenden Netz-
werkbestandteile gezielt anpassen kann. 
Eine hohe logistische Netzwerkreife auf 
der Gestaltungsebene „Adaption“ liegt 
vor, wenn es Unternehmen gelingt:

•  die Entwicklung von Megatrends und 
die damit verbundenen Einflussfakto-
ren systematisch zu beobachten und 
zu bewerten,

•  netzwerkweite, möglicherweise unter-
nehmensübergreifende Risiken zu 

identifizieren und ganzheitlich zu 
bewerten,

•  den Status quo im Netzwerk hinsicht-
lich Logistikleistung und Risikobetrof-
fenheit zu bewerten: auf Basis der 
oben beschriebenen Measurement 
Phase durch regionen- und länder-
übergreifendes Benchmarking,

•  hieraus Optimierungspotenziale – 
sowohl Schwachstellen als auch „Best 
Practices“ – zu definieren, die als Basis 
dienen für die folgende Strategiephase 
im nächsten Anpassungsprozess.

Das Netzwerkreifegrad-Modell versteht 
sich somit nicht als reines Bewertungs-
modell, sondern als ein Führungskon -
 zept modernen Logistikmanagements.  
Dieses Modell macht es für Unterneh-
men möglich, ihre Netzwerkkompeten-
zen laufend zu überprüfen und anschlie-
ßend die Logistik ganzheitlich anzu-
passen. Dadurch können sie potenzielle 
Risiken in globalen Netzwerken früh-
zeitig meistern und Chancen nutzen.
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Auf der Basis des beschriebenen Netz-
werkreifegrad-Modells und unter Zu -
grundelegung der Datenerhebung konzi-
pierten wir ein Scoringmodell, das für 
jedes Unternehmen den individuellen 
Grad der logistischen Netzwerkreife 
bestimmt – sowohl für den Status quo 
als auch für die Zielausrichtung bezogen 
auf das Jahr 2015. 

Die Unternehmen mit den höchsten 
Scoringwerten für 2015 repräsentieren 
dabei den Benchmark von 100 Prozent. 
Wir teilten die Unternehmen in Ver-
gleichsgruppen ein, um Professionals  
als „Unternehmen mit der höchsten 
Netzwerkreife“ und Beginner einander 
gegenüberstellen zu können.

In Bezug auf Basisstrategien und Kom-
petenzen gibt es große Differenzen 
 zwischen den Bewertungen und Priori-
sierungen der Vergleichsgruppen. Dies  
deutet auf ein wichtiges Unterschei-
dungsmerkmal hin: Wenn ein Unterneh-
men eine hohe logistische Netzwerkreife 
anstrebt und den Wunsch hat, von „den 

Besten zu lernen“, dann können die 
Unterscheidungsmerkmale durchaus als 
Erfolgsstrategien interpretiert werden. 
Unternehmen können somit den Erfolgs-
mustern von Unternehmen folgen, die 
bereits hoch integriert sind. Wir erinnern 
an dieser Stelle erneut an die Ausfüh-
rungen in der Einleitung zum Aspekt 
Best Practice und betonen die Intention  
dieses Modells. 

Die Untersuchungsergebnisse zeigen 
etwas Bemerkenswertes: Hinsichtlich 
einiger Netzwerkkompetenzen entspre-
chen auch die Professionals noch nicht 
dem erwarteten Niveau. Auch für Profes-
sionals ist es eine große Herausforde-
rung, Logistiknetzwerke flexibel und 
schnell zu konfigurieren und anzupassen. 
Dies gilt etwa in der Standort- und Part-
nerauswahl beim Aufbau weltweiter 
Hubstrategien angesichts steigender 
Ölpreise – oder bei der Integration einer 
sicherheits- und umweltschutz-orientier-
ten Standortplanung in das klassischen 
Netzwerkdesign. Ebenso schaffen es 
auch die Professionals nicht immer, neue 

Konzepte auf globaler Ebene prozess- 
und IT-seitig schnell, erfolgreich und 
effizient in die Praxis umzusetzen.  
Es fehlen Tools, Konzepte und zum Teil 
Erfahrungen. Unter anderem aus diesem 
Grund fällt es selbst Professionals 
schwer, neuartige Zieldimensionen zu 
operationalisieren und in bestehende 
Zielsysteme zu integrieren.

Der Vergleich zeigt aber auch: Bei einigen 
Kompetenzen unterscheiden sich die  
Professionals stark von den Beginnern. 
So weisen die Professionals heute in 
ihren Netzwerken tendenziell eine  
bessere Kooperation auf, und ihre Mit-
arbeiter verfügen über eine hohe inter-
kulturelle Kompetenz. Benchmarking 
zum globalen Leistungsvergleich – und 
damit verknüpft die Standardisierung 
globaler Prozesse sowie die Schaffung 
von Transparenz in Netzwerken – sind 
heute und vor allem künftig die Kompe-
tenzen und Themen, die bei Professionals 
weit oben auf der Agenda stehen.

Nur	bei	wenigen	Unternehmen	besitzt	die	Logistik	eine	hohe	Netzwerkreife.
Megatrends:	Netzwerk	Konfiguration,	Operationalisierung	und	Transparenz	von	
Zielgrössen	sowie	globale	Lösungsentwicklung	stellen	auch	für	Professionals	
grosse	Herausforderungen	dar.
Klare	Differenzierungsmerkmale	der	Professionals	sind	Kooperation,	end-to-end	
Ansatz,	Mitarbeiterqualifikationen,	interkulturelle	Kompetenz	und	globales	
Benchmarking.
Die	weitere	Standardisierung	und	die	Erhöhung	netzwerkweiter	Transparenz		
stehen	bis	2015	weit	oben	auf	der	Agenda	der	Professionals.	
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In der weiteren Untersuchung gruppier-
ten wir die Datenbasis außer nach Pro-
fessionals nach weiteren Merkmalen:  
Wir bündelten die Schnittmenge aus den 
20 Prozent Unternehmen mit dem nie-
drigsten Logistikkostenanteil an den 
Gesamtkosten und aus den 20 Prozent 
Unternehmen mit den höchsten Liefer-
treue-Kennzahlen zur Gruppe der  
„Leader“. Diese Gruppe verglichen wir 
mit den Professionals und mit den übri-
gen Unternehmen. Ohne einen wissen-
schaftlichen Anspruch zu erheben zielt 
dieser Vergleich darauf ab, Netzwerk-
kompetenzen aufzudecken, die mög-
licherweise ein Grund sind für die  
guten Kosten- und Leistungswerte der 
„Leader“-Unternehmen. 

Der Vergleich mit den Professionals zeigt, 
dass diese Kosten- und Leistungsführer 
in einigen Kompetenzbereichen annä-
hernd so gute Konzepte und Basisstrate-
gien einsetzen wie die Professionals. Die 
einzelnen Netzwerkreife-Kriterien und 
Konzepte weisen darauf hin, dass Kos-
ten- und Leistungsführer sich nicht ver-
zetteln. Sie können ihre strategische Posi-
tion und Betroffenheit in Netzwerken 
relativ gut definieren, strategisch veran-

kern und daraus effektive logistische 
Handlungsmaßnahmen ableiten. Die 
hohe Netzwerkkompetenz bei der globa-
len Leistungserstellung in Verbindung 
mit den hohen Werten bei der Standardi-
sierung weist tendenziell auf eine Kos-
tenführerstrategie hin. Die hohe Zuver-
lässigkeit in Sachen Liefertreue begrün-
det sich aus der Fähigkeit, strategische 
und taktische Entscheidungen auf eine 
ganzheitliche Bewertung der end-to-end 
Supply Chain zu stützen. Beispiele hier-
für sind Total-Cost-of-Ownership oder 
closed-loop Supply Chain Management. 
Der überraschend geringe Unterschied 
zu den Professionals bei der interkultu-
rellen Kompetenz bestätigt diese Ergeb-
nisse und zeigt: Erfolgreiche inter- und 
intra-organisationale Kommunikation 
und Kooperation im internationalen 
Kontext sind ein wesentlicher Erfolgs-
faktor für eine netzwerkweite Strategie-
entwicklung, für die Strategiekommu-
nikation und für deren zielgerichtete 
Umsetzung.

Der Vergleich der Kosten- und Leistungs-
führer mit den übrigen Unternehmen 
bestätigt erwartungsgemäß die eben 
beschriebenen Kompetenzen der 

„Leader“. Doch der Vergleich weist auf 
zwei weitere Netzwerkkompetenzen hin: 
Im Vergleich zu den übrigen Unterneh-
men besitzen Kosten- und Leistungsfüh-
rer eine viel höhere Netzwerkkompetenz 
im Bereich Kooperation. Die detaillierte-
ren Netzwerkkriterien hierzu zeigen zum 
einen die häufigere Anwendung horizon-
taler Kooperation, vor allem mit dem Ziel, 
Kosten zu senken. Zum anderen arbeiten 
Kosten- und Leistungsführer verstärkt 
mit netzwerkweiten, standardisierten 
Bewertungsverfahren für ihre Lieferan-
ten und Dienstleister. Dazu kommt:  
Kosten- und Leistungsführer setzen ver-
stärkt auf ein regionen- und länderüber-
greifendes Benchmarking, das sie regel-
mäßig durchführen – in erster Linie zur 
Identifikation netzwerkweiter Optimie-
rungspotenziale. Wir gehen von der 
Annahme aus, dass Benchmarking hier 
nicht nur als Vergleichsinstrument 
genutzt wird, sondern auch als Füh-
rungskonzept. Damit lässt sich behaup-
ten: Kosten- und Leistungsführer prüfen 
und vergleichen ihre Logistikleistung  
und -fähigkeiten regelmäßig. Sie leiten 
daraus „Best Practices“ zur weiteren 
Optimierung und Adaption ab – und  
sie wenden diese global an.

Kosten-	und	Leistungsführer	verzetteln	sich	nicht.	Ihre	Schwerpunkte:	
Fokussierte	Strategie,	end-to-end-Ansatz,	hohe	Standardisierung,	Kooperation	
gestützt	durch	interkulturelle	Kompetenz	sowie	kontinuierliche	Verbesserung	
durch	Benchmarking.
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Im Rahmen der Untersuchung wurde  
die durchschnittliche logistische Netz-
werkreife pro Branche ermittelt. Auch 
hier erfolgte die Bewertung relativ zum 
Benchmark. 

Im direkten Vergleich der Industriebran-
chen zeigt sich, dass diese in Bezug auf 
die durchschnittliche logistische Netz-
werkreife unterschiedliche Niveaus er -
reichen. Die Konsumgüterindustrie und,  
wie bereits in der Studie 2005 festge-
stellt, der Fahrzeugbau sowie die Druck- 
und Papierindustrie weisen im Branchen-
vergleich die höchsten Reifegrade auf – 
teilweise mit deutlichem Abstand. Die 
heutige Rangfolge der Branchen bleibt, 
gemessen am Zielwert für das Jahr 2015, 
insgesamt weitgehend erhalten – auf-
fällig ist der geplante Reifezuwachs in 
der Konsumgüterindustrie. Die meisten 

Branchen können Unternehmen vorwei-
sen, die zu den „Leadern“ und „Professio-
nals“ gehören. Daneben gibt es auch 
Branchen ohne derartig logistisch hoch 
entwickelte Unternehmen. Demnach 
wäre zu hinterfragen, ob in solchen Bran-
chen generell geringere logistische Netz-
werkanforderungen bestehen oder ob 
hier durchaus unerkannte Potenziale 
erschlossen werden können.

Bei der Untersuchung des logistischen 
Netzwerkreifegrades hinsichtlich einzel-
ner Wertschöpfungsstufen zeigen sich 
Parallelen zur Studie in 2005: Die hohe 
Integration nach der zweiten Stufe fällt 
ab – 2nd-tier liegen im Schnitt weit 
zurück. Dagegen weisen 1st-tier im Mit-
tel den höchsten Reifegrad auf, da sie 
möglicherweise an dieser Position im 
Netzwerk dem besonderen Zwang unter-

liegen, sich sowohl kunden- als auch 
lieferantenseitig hochgradig zu ver-
netzen.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich die  
meisten Professionals in der Elektroin-
dustrie, dem Fahrzeugbau und der  
Chemieindustrie finden. Erklären lässt 
sich dies mit den generell höheren  
logistischen Netzwerkanforderungen 
dieser Branchen. Interessanterweise  
sind im Maschinen- und Anlagenbau 
viele Professionals zugleich auch Kosten- 
und Leistungsführer. Die hohe Netz -
werk komplexität, getrieben von hoch-
komplexen Produkten und Produktions-
prozessen, mit zunehmend globalen 
Kundeneinzelaufträgen erfordern eine 
hohe Netzwerkreife, die sich in Folge  
in exzellenten Leistungs- und Kosten-
größen wiederspiegeln.

Die	logistische	Netzwerkreife	ist	in	Industriebranchen	und	auf	Wertschöpfungs-
stufen	weiterhin	unterschiedlich	weit	fortgeschritten.
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Logistikprojekte:	Differenz	Professionals	vs.	Beginner	und	Leader	vs.	Rest

Bisher ging es um die Frage: Was machen 
„die besten“ Unternehmen auf dem 
Gebiet der logistischen Netzwerkreife 
(„Professionals“) und die Kosten-/Leis-
tungsführer („Leader“) anders? Dazu 
verglichen wir diese Gruppen mit den 
Beginnern und mit den übrigen Unter-
nehmen. Große Differenzen in der 
Bewertung der Netzwerkkompetenz 
deuten auf ein wichtiges Unterschei-
dungsmerkmal hin. Wir interpretierten 
dies als Erfolgsstrategie im Sinne des 
Wunsches, von „den Besten zu lernen“. 

Im Folgenden geht es um zusätzliche 
Erkenntnisse aus der Einbeziehung weite-
rer Faktoren wie Megatrends, logistische 
Ziele, Investitionen und Outsourcing.

Megatrends. Leader zeigen sowohl 
gegenüber den Professionals als auch  
im Vergleich zu den übrigen Unterneh-
men eine gezieltere Strategie: Sie konzen-
trieren sich auf wenige globale Entwick-
lungen im Bereich Politik, Regulierung 
sowie Umwelt- und Ressourcenschutz. 
Mög licherweise ist die frühzeitige 
Berück sichtigung regulatorischer Maß-
nahmen und Gegenmaßnahmen eine 
Ursache für geringere Kosten und durch-
schnittlich höhere Logistikleistungen. 
Diese Hypothese soll hier nicht weiter-
verfolgt werden, da sie den Rahmen der 
Studie sprengen würde. 

Für 2015 zeigen die Leader im Vergleich 
keine klare Ausrichtung auf bestimmte 
Megatrends. Dies deutet darauf hin, dass 
Leader verhaltener vorgehen und Mega-
trendentwicklungen eher im kurz- bis 
mittelfristigen Horizont anpacken. 

Im Gegensatz dazu konzentrieren sich 
Professionals auf eine Vielzahl von 
Megatrend- Entwicklungen. Aktuell ist 
keine großen Priorisierung der Mega-
trends zu erkennen. Für 2015 zeigt sich 
dagegen die klare Relevanz der Mega-
trends Umwelt- und Ressourcenschutz, 
soziale Verantwortung und demogra-
fische Entwicklung. Im Vergleich zur 
Gruppe der Beginner und im Vergleich  
zu den anderen Megatrends verliert  
interessanterweise der Megatrend Glo-
ba li sierung bis 2015 an Bedeutung als 
Erfolgs- oder Differenzierungsstrategie.

Logistikprojekte. Hier fielen die Auswer-
tungen teilweise wie erwartet aus, und 
sie stehen im Einklang mit den bisheri-
gen Ergebnissen. Im Vergleich zu den 
übrigen Unternehmen konzentrieren 
sich Leader hauptsächlich auf Logistik-
projekte mit standardisierten Vorgehens-
weisen und zunächst auf ihre unterneh-
mensinternen Prozesse und Strukturen. 
Professionals dagegen sind eher unter-
wegs im Bereich strategischer, unter-
nehmensübergreifender Projekte, die 
eine hohe Innovation erfordern. Dies ist 
nicht zu verwechseln mit der Netzwerk-

kompetenz „Standardisierung“. Vielmehr 
bestätigt es die Kostenführerstrategie 
der Leader und die vergleichsweise 
höhere Netzwerkkompetenz der Profes-
sionals, etwa bei der „globalen Prozess-
transparenz“ durch Einsatz von Smart 
Items oder RFID.

Investitionen. In diesem Bereich zeigen 
die Untersuchungsergebnisse keine 
bedeutenden Unterschiede zwischen 
Leadern und übrigen Unternehmen. 
Überraschenderweise investieren Leader 
heute im Schnitt nicht wesentlich mehr 
in IT-Systeme, Technologien und Mobilien 
(Fuhrpark, Lager, Stapler) als die übrigen 
Unternehmen. Hier wäre eine vertie-
fende Detailuntersuchung von Interesse. 
Dagegen zeigen sich Unterschiede bei 
der Gruppe der Professionals. Im Ver-
gleich zu den Beginnern investieren die 
Professionals heute mehr in Forschung, 
Entwicklung, Mobilien und Immobilien. 
Für 2015 dagegen planen sie geringere 
Investitionen in den Bereichen Immo-
bilien und Mobilien als die Beginner. 
Begründen lässt sich diese Planung teil-
weise mit der steigenden Bedeutung der 
Logistikziele Flexibilität und Reaktions-
fähigkeit, die sich eher über „asset-arme“ 
Logistiknetze erreichen lassen und über 
Outsourcing, vor allem durch Kontrakt-
logistik. Bemerkenswert ist bei den Pro-
fessionals die zunehmende Bedeutung 
der Investitionen in Mitarbeiter und 
deren Qualifikation.

Logistische	Netzwerkreife	als	Basis	für	den	Erfolg
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Investitionen:Differenz	Professionals	vs.	Beginner	und	Leader	vs.	Rest

Megatrends:	Differenz	Professionals	vs.	Beginner	und	Leader	vs.	Rest
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Logistische	Netzwerkreife	als	Basis	für	den	Erfolg

Die Vergleichsanalysen zu den Verant-
wortungsbereichen im Industriesektor 
zeigen eine eindeutige und bestätigende 
Aussage: „Leader“ und Professionals 
realisieren eine ganzheitliche und durch-
gängige Verantwortung des Kunde-zu-
Kunde-Prozesses. Die überwiegende 
Verantwortung des Auftragsmanage-
ments, der Produktionssteuerung, der 
Beschaffung und der Disposition erlaubt 
Professionals, ihre Leistungsnetzwerke 
kundenorientiert zu steuern. Kosten- und 
Leistungsführer („Leader“) fokussieren 
sich dabei stärker auf die kunden- und 
lieferantenseitigen Prozesse: Auftrags-
management, Beschaffung und Lieferan-
tenmanagement. 

Die Verantwortung und Fremdvergabe 
von operativen Logistikaufgaben – bei-
spielsweise Transport, Umschlag und 

Lagerung – stellt im Vergleich zwischen 
den Vergleichsgruppen keine Erfolgs-
strategie dar.

Die Fremdvergabe logistischer Planungs-
aufgaben, wie z. B. Supply Chain Netz-
werkdesign oder Anlaufmanagement, 
stellen heute noch ein Differenzierungs-
merkmal der Professionals dar. Dies wird 
bis 2015 als Differenzierungsmerkmal 
abnehmen, denn wie bereits im Kapitel 
1.2 aufgezeigt, erwarten auch die Begin-
ner hier im Durchschnitt steigenden 
Outsourcingraten. 

Der Handel ist in der end-to-end Umset-
zung in Form der Rückwärtsintegration 
generell sehr weit. Die Vergleichsanaly-
sen zeigen einige Differenzen: „Leader“ 
verantworten kundennahe, operative 
Aufgaben, nämlich Kommissionierung 

und Distributionstransporte. Die großen 
Potenziale in der Automatisierung,  
Bündelung und Standardisierung dieser 
Aktivitäten führt tendenziell zu geringe-
ren Kosten. Vor allem die komplexen 
logistischen Outbound-Prozesse im  
Einzelhandel ermöglichen erst dann 
exzellente Leistungskennzahlen, z. B. 
hohe Liefertreue und Verfügbarkeit im 
Filialreplenishment.

Wie bei der Industrie zeigen die Ver-
gleichsanalysen im Handel, dass die  
„Professionals“ heute für planerische 
Leistungen (z. B. strategische Netzwerk-
planungen) auf externe Unterstützung 
setzen. Doch auch hier wird sich der 
Abstand zu den Beginnern zukünftig 
verringern.

Kosten-	und	Leistungsführer	(»Leader«)	in	der	Industrie	fokussieren	sich		
stärker	auf	die	kunden-	und	lieferantenseitigen	Prozesse	wie	Auftrags-
management,	Beschaffung	und	Lieferantenmanagement.
»Leader«	im	Handel	verantworten	kundennahe,	operative	Aufgaben		
wie	Kommissionierung	und	Distributionstransporte.
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Verantwortungsbereiche	und	Outsourcing	–	Handel

Verantwortungsbereiche	und	Outsourcing	–	Industrie
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Bundesvereinigung	Logistik

Die Bundesvereinigung Logistik (BVL) ist 
eine neutrale Plattform für Manager der 
Logistik mit rund 8500 Mitgliedern aus 
den Führungsebenen von Industrie, Han-
del, Dienstleistung und Wissenschaft.  
Sie gibt Anregungen und Impulse für 
branchenübergreifende und zukunfts-
weisende logistische Konzepte zur Siche-
rung der Wettbewerbsfähigkeit von 
Unternehmen im In- und Ausland. 

Die BVL optimiert das logistische 
Bewusstsein dank ihrer vielfältigen  
Serviceleistungen. Vorstand und Beirat, 
Wissenschaftlicher Beirat und Förder-
beirat repräsentieren einen weit gefä-
cherten Querschnitt von Logistikfunk-

tionen aus Wirtschaft und Wissenschaft. 
Die 26 Regionalgruppen der BVL bilden 
mit ihrer Arbeit und ihrem Engagement 
das Fundament des Vereins. Auf jährlich 
über 140 Veranstaltungen werden logisti-
sche Strategien, Konzepte und Lösungen 
hautnah und praxisbezogen präsentiert. 
Diese Veranstaltungen sind eine exzel-
lente Plattform, um Kontakte neu zu 
knüpfen oder zu vertiefen. Sowohl Mit-
glieder als auch interessierte Gäste kön-
nen sich hier im persönlichen Gespräch 
über Angebot und Leistungen der BVL 
informieren. 

Zusätzlich zu den Regionalgruppen 
ermöglichen zukunftsorientierte Arbeits-

kreise einen schnellen Wissenstransfer 
und die persönliche Kontaktaufnahme 
bei der Informationssuche. Die Veran-
staltungen der BVL – Deutscher Logistik-
Kongress, Logistics Forum Duisburg,  
Wissenschaftssymposium Logistik,  
Branchen- und Tagesforen – bieten ihren 
Teilnehmern die Möglichkeit, sich gezielt 
über aktuelle Themen der Logistik zu 
informieren und außerdem Geschäfts-
kontakte zu knüpfen oder zu vertiefen. 

Die Vergabe von Preisen für die Wirt-
schaft, die Wissenschaft und die Medien 
unterstützt das Ziel der BVL, das  
ganzheitliche Denken in logistischen  
Pro zessen zu begleiten und zu fördern.

Prof. Dr.-Ing. Raimund Klinkner
Vorsitzender des Vorstands

Kontakt:
Bundesvereinigung Logistik
Schlachte 31
D-28195 Bremen
Tel. 0421/17 38 40
Fax 0421/16 78 00
www.bvl.de
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Technische	Universität	Berlin

Der Bereich Logistik an der Technischen 
Universität Berlin bietet ein umfassen-
des Angebot, das sich aus den vier Leis-
tungsbereichen Lehre, Forschung, Weiter-
bildung und Services zusammensetzt:

Das Lehrangebot deckt das Spektrum  
der Logistik nahezu vollständig ab.  
Am Bereich Logistik können Studierende 
sowohl generalistisch als auch fachspezi-
fisch ausgelegte Lehrveranstaltungs-
varianten belegen – neuerdings auch die 
Vertiefungsrichtung Logistik im Master. 
Hauptnachfrager der Veranstaltungen 
sind Studierende des Wirtschaftsinge-
nieurwesens. Nicht zuletzt wegen der 
prozessorientierten und anwendungs-
nahen Gestaltung der Lehre nutzen jedes 
Semester ca. 360 Studenten aus mehr  
als 20 Nationen im Hauptstudium das 
vielfältige Veranstaltungsangebot des 
Fachgebiets. Die enge Zusammenarbeit 
mit der Wirtschaft führt dabei zu einer 
effizienten und praxisorientierten  
Ausbildung und somit auch zu jährlich 
120 Praxis-Diplomarbeiten. Für die Aus-
bildung stehen u. a. ein leistungsstarker 
PC-Pool, das Dokumentations-Center 
Logistik mit über 15.000 Literatur-Quel-
len und die materialflusstechnischen 

Anlagen im Maschinenlabor des Bereichs 
Logistik zur Verfügung.

Darüber hinaus ist der Bereich Logistik 
mit 30 Wissenschaftlichen Mitarbeitern 
durch die ganzheitliche Betrachtungs-
weise sowie innovative Konzepte ein 
angesehener Forschungspartner renom-
mierter Unternehmen in Industrie,  
Handel und Dienstleistungen sowie 
Institu tionen. Die Kooperationen und 
Forschungsprojekte werden mit Unter-
stützung von nationalen und internatio-
nalen Institutionen wie dem Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung 
(BMBF), Bundesministeriums für Wirt-
schaft und Technologie (BMWi) und der 
Europäischen Kommission realisiert. 

Die Vielfalt strategischer und operativer 
Themen sind am Bereich Logistik in den 
drei zentralen Forschungsclustern Supply 
Chain Management, globale Wertschöp-
fung und Verkehrslogistik gebündelt. 
Zusätzliche Forschungsfelder sind Trends 
und Strategien in der Logistik, die zur 
Identifikation und Übertragung von Best-
Practice-Ansätzen dient sowie das junge 
Forschungsfeld Umwelt- und Ressour-
censchutz in der Logistik.

Die Weiterbildung des Bereichs gliedert 
sich in mehrere Stufen. In der Logistik 
Beschäftigte und Interessierte erhalten 
einen umfassenden Überblick über das 
aktuelle Logistik-Know-how, Methoden 
und Instrumente in der Logistik. 

Anhand aktueller Fallstudien lernen die 
Teilnehmer, praxisorientierte und über-
tragbareKonzepte zu entwickeln. Der 
Weiterbildungsbedarf von Unternehmen 
wird dadurch gezielt bedient. Darüber 
hinaus fungiert der Bereich Logistik als 
Veranstalter zahlreicher Fachtagungen, 
Seminare und Workshops in Zusammen-
arbeit mit Wirtschaft, Wissenschaft und 
Politik. Diese Veranstaltungen bieten 
eine ideale Plattform sowohl für Studie-
rende als auch für interessierte Unter-
nehmen.

Aktuell wird der Bereich Logistik um zwei 
weitere Logistik-Lehrstühle erweitert:

•  Lehrstuhl Internationale Logistiknetze, 
Stifter: Kühne-Stiftung, Schweiz; 

•  Lehrstuhl und An-Institut Logistik-
dienstleistungen und Transport,  
Stifter: Deutsche Bahn AG, Berlin

Prof. Dr.-Ing. F. Straube
Technische Universität Berlin
Institut für Technologie und Management
Bereich Logistik

Kontakt:
Technische Universität Berlin
Sekr. H 90
Straße des 17. Juni 135
D-10623 Berlin
Tel. 030/31 42 28 77
Fax 030/31 42 59 92
www.logistik.tu-berlin.de
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Seit seiner Gründung betreibt das  
Fachgebiet Unternehmensführung und 
Logistik nicht nur Grundlagenforschung, 
sondern unterstützt mit den Ergebnissen 
der angewandten Forschung Problem-
lösungsprozesse in der Unternehmens-
praxis. Damit stellt sich das Fachgebiet 
bewusst in das Spannungsfeld von  
Forschung und Praxis und vermittelt  
dies auch in der Lehre.

 Das Fachgebiet Unternehmensführung 
und Logistik sieht sich als Plattform  
für theoriegeleitete und anwendungs-
orientierte Forschung zu Problemen der 
Unternehmensführung und der Logistik.

Mit seinen Forschungsaktivitäten  
verfolgt das Fachgebiet Unternehmens-
führung und Logistik die Zielsetzung, 
international anerkannte Forschungs-
ergebnisse auf den Gebieten der Unter-
nehmensführung und Logistik zu erbrin-
gen. Dazu werden Forschungsprojekte  
im nationalen, im europäischen wie auch 
im globalen Kontext durchgeführt.

Die Forschungsschwerpunkte im Bereich 
der Unternehmensführung sind ins-
besondere strategisches und wertorien-
tiertes Management, internationales 
Management, Unternehmensnetzwerke 
und Kooperationen.

Im Bereich Logistik beschäftigt sich das 
Fachgebiet mit den Themenschwerpunk-
ten Supply Chain Management, Supply 
Chain Finance, Supply Chain Risiko-
management, Service-Innovationen, 
Qualitätsmanagement im städtischen 
Wirtschaftsverkehr, kombinierter Verkehr 
sowie mit Fragen der Implementierung 
der Logistikkonzeption.

Die wissenschaftliche Arbeit dient der 
Untersuchung neuer Entwicklungen 
sowie der Ableitung und der Kommuni-
kation wissenschaftlicher Erkenntnisse. 
Projekte der Grundlagenforschung und 
der angewandten Forschung werden im 
Rahmen öffentlicher Trägerschaft, z. B.  
für die Deutsche Forschungsgemein-
schaft (DfG), Europäische Kommission, 

das Bundesministerium für Verkehr,  
Bau- und Stadtentwicklung (BMVBS)  
und das Bundesministerium für Bildung 
und Forschung (BMBF) sowie im Auftrag 
von Unternehmen durchgeführt.

Die Durchführung von Forschungs-
projekten ist geprägt durch die inter-
diszi plinäre Zusammenarbeit mit ande-
ren Forschungseinrichtungen und der 
Kooperation mit Industrie-, Handels-  
und Dienstleistungsunternehmen.  
Durch eine enge Kooperation mit der  
Praxis sollen sowohl die Forschungs-
aktivitäten stimuliert als auch der  
Transfer der Forschungsergebnisse in  
die Unternehmen unterstützt werden. 
Die Kompetenz des Fachgebiets Unter-
nehmensführung und Logistik basiert 
dabei auf der Verknüpfung der Erfah-
rungen in Forschung, Lehre und Praxis 
auf dauerhaft exzellentem Niveau.

Prof. Dr. Dr. h. c. H.-Chr. Pfohl
Technische Universität Darmstadt
Institut für Betriebswirtschaftslehre
Fachgebiet Unternehmensführung 
und Logistik

Kontakt:
Technische Universität Darmstadt
Hochschulstraße 1
D-64289 Darmstadt
Tel. 061 51/16 54 23
Fax 061 51/16 65 03
www.fgul.de

Technische	Universität	Darmstadt
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Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP)

School of Economics and Management (SEM)

Das Council of Supply Chain Manage-
ment Professionals (CSCMP) gehört zu 
den weltweit größten Organisationen 
der Logistikbranche (mehr als 8.500  
Mitglieder) zur Weiterbildung, zum  
Wissensaustausch, zur Forschung und 
zur Karriereentwicklung.

1963 gegründet bietet die Vereinigung 
seinen Mitgliedern und deren Unterneh-
men professionelle Unterstützung in 
Form von Online- und Präsenzmaßnah-
men zur Weiterbildung, u.a. Best Practi-

ces Fallstudien, online und gedruckte 
Quellen zur Gestaltung effektiver und 
effizienter Logistikketten sowie deren 
lokalen, nationalen und globalen Einsatz. 
Dies wird zum Teil durch eine intensive 
Zusammenarbeit mit führenden Unter-
nehmen, Experten, Beratern, Wissen-
schaftler und Führungskräften erreicht.

Das CSCMP veranstaltet jährlich mehrere 
hundert Tagungen, um die Zusammenar-
beit der Mitglieder mit lokalen Partnern 
zu erleichtern. Über 25.000 Logistiker 

haben im letzten Jahr CSCMP Veranstal-
tungen besucht. An der Jahrestagung 
nehmen über 3.500 Logistiker weltweit 
teil, die sich in Städten wie Chicago, Den-
ver, Philadelphia, San Antonio und San 
Francisco zur beruflichen Weiterbildung 
sowie zum Wissensaustausch treffen.

Weitere Informationen finden Sie unter 
www.cscmp.org

Die School of Economics and Manage-
ment (SEM) an der Tongji Universität 
wurde 1984 gegründet. Mit der Einrich-
tung des Studienganges Wirtschaft und 
Management im Jahre 1956 gehörte die 
Tongji Universität zu den ersten Universi-
täten in China, die wirtschaftliche Studi-
engänge angeboten haben. Das Studien-
angebot der SEM umfasst heute alle 
wirtschaftlichen und verwaltungswis-
senschaftlichen Studienrichtungen. Die 
SEM besteht aus den Fakultäten Verwal-
tungswissenschaften, Betriebswirt-
schaftslehre, Rechnungswesen, öffentli-

che Verwaltung, Baumanagement und 
Real Estate.

An der SEM lehren derzeit 225 Wissen-
schaftler, darunter 50 Professoren und 60 
Lehrbeauftragte. Die SEM bietet heute 10 
Bachelor-, 14 Master- und 5 Promotions-
programme an. Außerdem werden wei-
tere Programme wie z. B. MBA, MPA, 
EMBA sowie Anschlussprogramme nach 
der Promotion angeboten. An der SEM 
studieren jährlich ca. 2.000 Bachelor- und 
3.000 Masterstudenten (inklusive Pro-
motionsstudenten).

Die SEM bietet viele internationale Aus-
tauschprogramme für Bachelor- und 
Masterstudierende an. Beispiele dafür 
sind ESCP-EAP, ESSEC und Audencia in 
Frankreich, das EMBA-Programm mit der 
UC Berkeley und UTA in den USA. 
Umfangreiche wissenschaftliche Koope-
rationsbeziehungen bestehen weltweit 
insbesondere mit Deutschland, Frank-
reich, Großbritannien, den USA, Kanada, 
Australien und Japan.

Weitere Informationen finden Sie unter 
http://sem.tongji.edu.cn/
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Georgia Southern University (USA)

Chinesisch-Deutsches Hochschulkolleg (CDHK)
Stiftungslehrstuhl für International Logistics Networks and Services (Kühne-Stiftung)

Die Georgia Southern University bietet 
ein wachsendes, national anerkanntes 
Logistikprogramm in Statesboro, Georgia 
an. Die Universität ist ein anerkanntes 
Lehr- und Forschungsinstitut mit mehre-

ren Forschungsschwerpunkten und zählt 
in einigen Disziplinen zu den Besten 
weltweit. Das Southern Center for Inter-
modal Transportation bietet ein breites 
Spektrum an Forschungsaktivitäten.

Weitere Informationen finden Sie unter 
www.GeorgiaSouthern.edu

Gegründet im Jahr 1998 als Gemein-
schaftseinrichtung des DAAD und der 
Tongji-Universität ist das CDHK seit 
mehreren Jahren eines der erfolgreichs-
ten Projekte im Wissenschaftsaustausch 
beider Länder.

Über einen Zeitraum von drei Jahren 
werden Masterstudenten aus ganz China 
am CDHK in den Fakultäten Elektro-
technik, Maschinenwesen, Wirtschafts-
wissenschaften und Wirtschaftsrecht 

ausge bildet. Zur Lehre tragen neben den  
chinesischen Wissenschaftlern, welche 
sämtlich in Deutschland studiert oder 
promoviert haben auch mehr als zwei 
Dutzend deutsche Gastprofessoren mit 
ihren Blockvorlesungen bei. In zuneh-
mendem Maße kommen auch deutsche 
Studenten an das Hochschulkolleg. 

Rund zwanzig namhafte große Firmen 
finanzieren mittlerweile 27 Lehrstühle 
und sorgen mit der Ausstattung von 

Vorlesungssälen und Labors für hervor-
ragende Studien- und Forschungs-
bedingungen am CDHK. Über die reine 
Lehr- und Forschungstätigkeit hinaus hat 
das CDHK das Ziel, auch im kulturellen 
Dialog zwischen Deutschland und China 
Impulse zu geben.

Weitere Informationen finden Sie unter 
http://cdhk.tongji.edu.cn/

Danksagungen
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European Logistics Association (ELA)

Die European Logistics Association (ELA) 
ist der europäische Dachverband von 30 
nationalen Logistikverbänden. Durch die 
internationale Zusammenarbeit vertre-
ten die nationalen Verbände die Interes-
sen der europäischen Logistikbranche.

Die ELA wurde im Jahr 1984 gegründet, 
um die Aktivitäten der nationalen Ver-
bände zu koordinieren. Der Schwerpunkt 
dabei liegt auf der Ausbildung und Zerti-
fizierung.

Als eine europäische Institution präsen-
tiert die ELA die europäische Logistik-
branche auf internationaler Ebene. Durch 
ihre Mitgliedsverbände steht die ELA in 
regelmäßigen Kontakt mit 50.000 Logis-
tikern in Europa. Die ELA erreicht dies, in 
dem sie

•  ein europäischer „focal point“ von 
Logistikern darstellt,

•  die Interessen der Logistiker bei der 
Europäischen Union, Industrie und 
Handel sowie den nationalen Regie-
rungen und Hochschulen repräsentiert,

•  eine einheitlich europäische Wissens-
grundlage entsprechend der weltwei-
ten Entwicklung erstellt,

•  Forschung in Logistik anstößt und 
fördert und

•  durch neue Maßstäbe die Kommunika-
tion zwischen den Mitgliedsstaaten 
der Europäischen Kommission verbes-
sert und damit ihre Akzeptanz erhöht.

Weitere Informationen finden Sie unter 
www.elalog.org
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