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Geleitwort 
des Parlamentarischen Staatssekretärs beim Bundesminister für Verkehr und digitale Infrastruktur 
sowie Koordinators für Güterverkehr und Logistik, Steffen Bilger, MdB, zur Ergebnisdokumentation 
der Initiative zur Prognose der Entwicklung des Logistikstandorts Deutschland

Der logistische Exzellenzstandort Deutschland hat es mehrfach im weltweiten 

Vergleich der Logistikqualität auf Platz 1 geschafft. Der Expertenkreis der 

Logistikweisen liefert mit der hier vorliegenden Prognose der Entwicklung 

des Logistikstandorts Deutschland ein weiteres Beispiel unserer hervorragenden 

Logistikexpertise. Mit einer eindrucksvollen Quantifizierung der monetären Entwicklung der 

Logistikbranche schließt er eine Untersuchungslücke. Unter Einbeziehung von Wirtschaft und 

Wissenschaft werden in einer Expertenrunde die wichtigsten Entwicklungstrends diskutiert 

und die Ergebnisse im vorliegenden Jahresbericht für 2018 zusammengefasst.

In dieser Analyse werden die Wachstumserwartungen in Form konkreter Prognosen 

dargestellt und begründet. Der Ergebnisbericht befördert die fundierte Diskussion über die 

wichtige Rolle der Logistikwirtschaft als Schlüsselbranche für den Gesamterfolg unserer 

Volkswirtschaft.

Nicht zuletzt betont der Ergebnisbericht die Aspekte Digitalisierung und Personal 

als richtungsgebende Einflussfaktoren. Für mich ist dabei interessant zu sehen, wie 

lösungsorientiert die Unternehmen bei diesen beiden Zukunftsthemen sind. Im Bericht 

werden zudem sowohl die weiteren, künftig erforderlichen Veränderungen in der 

Unternehmens- und Innovationskultur als auch die politischen Rahmenbedingungen sowie 

die ordnungspolitische Steuerung aufgezeigt. 

Die vorliegende jährliche Analyse stellt somit einen wissenschaftlichen Lückenschluss 

dar und bietet eine Orientierung hinsichtlich aktueller Entwicklungen im Logistikbereich. 

Als neuer Koordinator der Bundesregierung für Güterverkehr und Logistik habe ich 

gerne die Schirmherrschaft für den Gipfel der Logistikweisen übernommen und danke 

dem Autorenteam der Studie für die umfassende Analyse. Ich freue mich auf unsere 

Zusammenarbeit!

Steffen Bilger, MdB
Parlamentarischer Staatssekretär beim Bundesminister für Verkehr und digitale 
 Infrastruktur, Koordinator der Bundesregierung für Güterverkehr und Logistik
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Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Logistikjahr 2018 – eine digitalisierte Welt und ihre Wirkung 
auf die Logistik
Der vorliegende Bericht verfolgt das Ziel einer differenzierten Diskussion der Entwicklungen 
in der Logistik des Jahres 2018 sowie die Aufstellung einer Prognose über das Wachstums 
des Wirtschaftsbereichs Logistik im Vergleich zu Branchen wie der Automobilindustrie, des 
Maschinenbaus oder des Handels. 

Ergebnis 1: Die relevantesten Thesen zur Entwicklung des Wirt-
schaftsbereichs Logistik im Jahr 2018
Das Jahr 2018 hat fünf Leitthemen, die die Entwicklung der Logistik beeinflussen: 

 ● die politischen Veränderungen national und international, 
 ● die Personalfrage im operativen, administrativen und Entwicklungsbereich, 
 ● die Nutzung von und die Investitionen in Digitalisierungsinstrumente, 
 ● die Versorgung der Ballungsräume bzw. die Umsetzung durch urbane Logistik 

sowie 
 ● die sich aus den Veränderungen entwickelnde neue Rolle der Logistik in der 

Gesamtwirtschaft. 
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Aus der Analyse der fünf Leitthemen (siehe die Kapitel zu den fünf Themen „Rolle der Logis-
tik“, „Politik“, „Personal“, „Digitalisierung“ und „Urbane Logistik“ mit dem Exkurs „Citylogis-
tik“) ergeben sich zehn zentrale Thesen für das Jahr 2018. Im Mittelpunkt steht ein Kultur- 
und Wertewandel, der maßgeblich durch die Digitalisierung getrieben wird. 

Ergebnis 2: Die dahinterliegenden Prämissen

Bekanntlich ist der Blick in die Zukunft mit Unsicherheiten behaftet. Diese können nicht 
reduziert werden. Jedoch können durch Prämissen für eine zukünftige Entwicklung die 
Thesen erklärt und damit interpretiert werden. 

1.	 Außenpolitik: Die Krisenherde werden nicht weniger oder kleiner in ihrer Brisanz. 
Bisher konnte jedoch trotz der weiter anhaltenden Krise in Russland und Syrien, 
der Entscheidung über den Brexit und auch der aktuell protektionistisch veran-
lagten Politik der USA keine maßgebliche Veränderung bei der Entwicklung der 
Wirtschaft Deutschlands und auch des Wirtschaftsbereichs Logistik in Gänze 
erkannt werden. Daran ändert auch die unsicher werdende Situation in der Türkei 
nichts – zumindest für den hier diskutierten Zeitrahmen 2018. Dass einzelne 
Branchen oder Unternehmen speziell mit negativen Effekten umgehen müssen, ist 
nicht von der Hand zu weisen. 

2.	 Innenpolitik: Die Regierung wird die Integration durch Anpassung der Rahmenbe-
dingungen erleichtern, sodass der Einsatz von Arbeitssuchenden mit Migrations-
hintergrund erleichtert wird. Weiterhin werden neue und deutliche Restriktionen 
in Großstädten aufgrund ökologischer Sensibilität und geringerer Akzeptanz der 
Bürger für Verkehr und Infrastrukturmaßnahmen schon 2018 wirksam, sodass 
die Versorgung der Ballungszentren vor größeren Herausforderungen stehen. In 
diesem Zusammenhang wird der Lieferverkehr weiter zunehmen.

3.	 Kosten und Kapazitäten: Die Kosten steigen aufgrund der notwendigen Investitio-
nen sowie der weiterhin knappen Kapazitäten und Fachkräfte. 

4.	 Innovation: Dieser Veränderungsdruck führt dazu, dass Logistikdienstleister dank 
der Digitalisierung innovativer werden. Dabei nimmt die unternehmensüber-
greifende Zusammenarbeit konsequenterweise zu. Dafür wird eine Änderung im 
Mindset bei allen Stakeholdern angenommen, was zu mehr Offenheit gegenüber 
Digitalisierung und Datenaustausch führt. Es wird angenommen, dass die Daten-
qualität und -verfügbarkeit grundsätzlich gegeben ist. 

Diese Prämissen sind insbesondere für die Ableitung der quantitativen Prognose wichtig.

Ergebnis 3: Das Wachstum des Wirtschaftsbereichs Logistik im 
Jahr 2018
Als Kernergebnis der Diskussionen, das auf Basis von Thesen und der Prämissen erarbei-
tet wurde, wird die Entwicklung des Wirtschaftsbereichs Logistik nach Wert im Jahr 2018 
prognostiziert. Der Kreis der Logistikweisen erwartet ein moderates Wachstum in Höhe 
von 2,2 Prozent. Vor dem Hintergrund der Aussichten beispielsweise des Sachverständi-
genrats, der Bundesbank, der EU und der OECD erscheint dieses Wachstum sehr moderat. 
Die Analyse der Güter- und Wertströme national und international gibt eine Erklärung 
dafür, da beispielsweise der Wert der Exporte im ersten Halbjahr 2017 um über 6 Prozent 
gewachsen ist, die Tonnage aber nur um 2,5 Prozent. Das Wachstum findet entsprechend in 
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Dienstleistungsbereichen ohne physische Güter statt. Eine andere Erklärung bietet die Ziel-
setzung der Logistik, kontinuierlich optimiert zu werden und damit Kosten zu sparen. 

Prognose Aktuelle 
Hoch-
rechnung 

-9 % 

+6 %  

+6 %  
+2 % 

+1 % 

• Eingeflossen sind unterschiedliche Szenarien, 
die die Entwicklungen der allgemeinen 
Weltwirtscha� sowie  der Au�ragslage bzw. 
Produk�onsmengen, der Konsumausgaben, 
der Kostenelemente sowie der Preise 
berücksich�gen. 

• Quellen sind Untersuchungen von  
Mark�orschungsins�tuten,  Verbänden und 
Finanzunternehmen sowie Fachumfragen, die 
auf Anfrage gerne erläutert werden. 
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Präambel

Die Initiative „Gipfel der Logistikweisen“ verfolgt das Ziel, die Entwicklung der Logistik für 
das jeweilige Folgejahr zu prognostizieren. Dabei steht der Wirtschaftsbereich Logistik im 
Mittelpunkt, um ihn mit Prognosen anderer Branchen und Wirtschaftsbereiche vergleichen 
zu können. Dies soll dazu beitragen, dass die Diskussion über die Logistik und ihre Leis-
tung für die Volkswirtschaft weiter professionalisiert, Entscheidungsträgern aus Wirtschaft 
und Politik eine Vorstellung hinsichtlich der zukünftigen Entwicklung der Logistik gegeben 
sowie eine breite Öffentlichkeit über die Leistungsfähigkeit der Logistik informiert wird. 
Dabei wird auf Basis analytisch entwickelter Prognosen unter Einbezug von Wirtschaft 
und Wissenschaft im Rahmen von moderierten Diskussionen auf Gipfeltreffen mittels fun-
dierter Methoden eine Aussage über die Entwicklung der Logistik für das Folgejahr gene-
riert. Zu diesem Zweck finden zwei Gipfeltreffen pro Jahr statt. Die jeweiligen Ergebnisse, die 
Methodik und Fachartikel zu Schwerpunktthemen sind in einer Zusammenfassung unter  
www.logistikweisen.de kostenlos zugänglich und werden über den Medienpartner DVZ 
sowie weitere Presseorgane veröffentlicht.

Bei der Auswahl der Mitglieder des Expertenkreises werden folgende Kriterien angewendet:

1.	 Logistikbereich: Die Besetzung der einzelnen Logistikbereiche steht an erster 
Stelle bei der Nominierung des Expertenkreises. Für jeden dieser Bereiche werden 
einzelne Personen gesucht, die potenziell geeignet erscheinen. 

2.	 Position: Es werden ausschließlich Vorstände, Geschäftsführer oder Bereichsleiter 
eingeladen. Im Mittelpunkt steht dabei die Entscheidungskompetenz hinsichtlich 
der strategischen Logistikplanung im Unternehmen. 

3.	 Renommee: Eine besondere Leistung oder Kompetenz auf dem Gebiet der Logistik 
sollte nachweisbar sein. 

4.	 Demografie: Es wird eine gesunde Mischung aus „jung“ und „erfahren“ sowie 
„weiblich“ und „männlich“ angestrebt.

Die Mitglieder werden aus dem Expertenkreis vorgeschlagen, bedürfen ausreichender Emp-
fehlung und werden durch die Initiatoren angesprochen. Von den in den Kreis aufgenom-
menen Experten wird eine aktive Beteiligung in Form von Teilnahme an den Treffen und 
inhaltlichen Vor- bzw. Nachbereitungen erwartet.

Die Zusammensetzung des Expertenkreises kann aufgrund verschiedener Umstände 
angepasst werden. Eine Nominierung gilt nur für den aktuellen Turnus, d. h. für den Früh-
jahrs- und Herbstgipfel eines Kalenderjahres. Die Entsendung eines Vertreters ist nicht 
zugelassen. 

Die Schirmherrschaft hat Steffen Bilger, MdB, Parlamentarischer Staatssekretär beim 
Bundesminister für Verkehr und digitale Infrastruktur sowie Koordina tor der Bundesregie-
rung für Güterverkehr und Logistik.

Die Initiative zur Prognose der Entwicklung des Logistikstandortes Deutschland und 
der „Gipfel der Logistikweisen“ wurden von Christian Kille und Markus Meißner initiiert und 
am 23. August 2013 gegründet.
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Vorwort der Initiatoren und Herausgeber

Mit dem aktuellen Ergebnisbericht unserer Initiative zur Prognose der Entwicklung des 

Wirtschaftsbereichs Logistik liegt die qualitative und quantitative Diskussion der Themen 

für das Logistikjahr 2018 vor. Wie zu erwarten stehen abermals die Digitalisierung und 

das Personal an prominenter Stelle. Jedoch hat sich gerade in diesen beiden Bereichen eine 

Veränderung in der Wahrnehmung ergeben. Im Vordergrund steht der lösungsorientierte 

und zukunftsgerichtete Umgang mit den Umwälzungen. Dies verdeutlicht der Beitrag zur 

sich wandelnden Rolle der Logistik, die immer mehr zu einem strategischen Faktor für die 

Industrie und den Handel wird. Weiterhin werden der Einfluss politischer Entscheidungen 

auf nationaler und internationaler Ebene sowie die zu erwartenden Entwicklungen bei der 

urbanen Logistik bewertet. Das letztgenannte Thema steht aktuell allgemein im Fokus der 

Berichterstattung. Deshalb ist auch ein weiterer Exkurs verfasst worden, damit die Diskus-

sion um den Einfluss der Logistik zu objektivieren und zu relativieren.

 Diese wertvollen inhaltlichen Impulse und Beiträge sind ohne den Expertenkreis nicht 

realisierbar. Entscheidend ist deshalb, dass die richtigen Personen zusammenkommen, die 

sich im intensiven Gespräch und offener Diskussion persönlich und spartenübergreifend 

engagieren. Ein Leitgedanke ist, Wissenschaft und Wirtschaft, Logistikdienstleister und 

verladende Unternehmen, Berater und Lieferanten einzubinden, um miteinander vonein-

ander zu lernen. Kapitel 4 stellt den Expertenkreis vor, dem wir für das fortwährende Enga-

gement und die intensive Mitarbeit danken möchten.

An dieser Stelle möchten wir uns bei Steffen Bilger MdB, Parlamentarischer Staatsse-

kretär beim Bundesminister für Verkehr und digitale Infrastruktur sowie Koordinator der 

Bundesregierung für Güterverkehr und Logistik, für die Übernahme der Schirmherrschaft 

bedanken. Einen besonderen Dank gebührt den Unterstützern, insbesondere den Autoren 

sowie AEB, DVV Media Group und genussSinn, die sich an dieser Initiative beteiligen und 

Zeit und Ressourcen investieren.

Christian Kille Markus Meißner
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1 Gipfel der Logistikweisen – eine Initiative zur Bewertung der quantita-
tiven und qualitativen Entwicklung eines dynamischen Wirtschaftsbe-
reichs für das kommende Jahr
CHRISTIAN KILLE, MARKUS MEIßNER

Die Logistik wird mittlerweile deutlich mehr wahrgenommen als noch vor fünf oder gar zehn 
Jahren. Während sie in vielen wissenschaftlichen Veröffentlichungen als Funktion wie Mar-
keting oder Einkauf definiert wird,1 begreift die Öffentlichkeit sie zunehmend, auch durch die 
Medien, vermehrt als ein wichtiges Element für den wirtschaftlichen Erfolg Deutschlands. 
Der Wirtschaftsbereich Logistik hat es trotzdem bisher nicht geschafft, sich als Schlüssel-
branche neben Automobilindustrie, Maschinenbau, Chemie etc. zu etablieren. Ein Grund ist 
und bleibt die weiterhin stark industriell geprägte Gesellschaft, die beispielsweise auch das 
Gesundheitswesen mit einer ähnlichen Bedeutung nicht zu einer der genannten Schlüssel-
branchen zählen würde, es sei denn, es handelt sich um Medizintechnik. Die Logistikleis-
tungen sind für eine funktionierende Gesellschaft notwendig, aber im Außenraum wenig 
imageträchtig. 
Hier kann die Logistik sich in Zukunft neu positionieren, da sie eng mit den produzierenden 
Unternehmen verzahnt ist und bereits heute zahlreiche Aufgaben übernimmt, die vorher 
von Ersteren erbracht wurden. Trotzdem bleibt die Herausforderung bestehen, sich mit 
anderen Wirtschaftszweigen zu messen. Denn jeder Wirtschaftszweig, jede Branche und 
jedes Unternehmen prognostiziert die monetäre Entwicklung für das kommende Jahr. Dies 
hilft Managern, das Jahr zu planen, strategische wie taktische Entscheidungen zu treffen 
und sich mit anderen Marktteilnehmern zu vergleichen. Investoren nutzen diese Daten zur 
Identifizierung von Wachstumspotenzialen, die sich aus der Entwicklung von Marktgrößen 
ergeben. Der Politik hilft es bei der Einschätzung der Staatseinnahmen, von sich abzeich-
nenden Zukunftsmärkten und des Bedarfs an Staatsinvestitionen. Aus diesem Grund veröf-
fentlicht die hier vorgestellte Initiative jedes Jahr eine Prognose über die Entwicklung des 
Wirtschaftszweigs Logistik. Für die Schirmherrschaft konnte Steffen Bilger, Parlamentari-
scher Staatssekretär des Bundesministers für Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI) und 
Koordinator der Bundesregierung für Güterverkehr und Logistik, gewonnen werden. 

. Die Zielsetzung und die Alleinstellungsmerkmale im Detail

Im Mittelpunkt der Zielsetzung steht die Prognose über die monetäre Entwicklung des Wirt-
schaftsbereichs Logistik. Wie weiter unten in diesem Kapitel näher erläutert wird, kann 
dieser Wirtschaftsbereich nicht wie beispielsweise die Automobilindustrie über ihre Bran-
chenstruktur in den offiziellen Statistiken und der daraus resultierenden Wertschöpfung 
oder über das am Ende der Wertschöpfungskette stehende Fertigprodukt bewertet werden. 

Entsprechend schwieriger ist es auch, diesen Markt schlussendlich zu quantifizieren. 
Dafür wurde eine Lösung gefunden, die sich mittlerweile etabliert und durch offizielle Stellen 
wie das Bundesministerium für Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI) und die Bundes-
vereinigung Logistik e. V. (BVL) seit über zehn Jahren genutzt wird.2 Diese Vermessung der 
monetären Bedeutung der Logistik für die deutsche Volkswirtschaft bildet den Iststatus sta-
tistisch sauber ab, liefert jedoch keine quantitativen Ausblicke für die kommenden Jahre. 

1 Siehe dazu Bretzke 2015, S. 1 ff. Eine Diskussion über das problematische Verständnis der Logistik als Querschnittsfunktion findet sich 
in Bretzke 2015, S. 13 f. 

2 Die Vermessung der Logistik wurde erstmals durch Klaus 1996 durchgeführt, in Klaus/Kille 2006 methodisch überarbeitet und zuletzt 
in Schwemmer 2016 veröffentlicht.
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Die Initiative Gipfel der Logistikweisen3 trifft eine fundierte Prognose für den Wirt-
schaftsbereich Logistik, indem sie qualitative und quantitative Daten und Fakten in einer 
Methode über zwei Stränge verarbeitet.4 Dabei wird nicht nur per analytischer Methode eine 
theoretische Zahl generiert, sondern diese in einer Expertenrunde aus Wissenschaft und 
Praxis von verschiedenen Seiten beleuchtet und analysiert. 

Damit die Einschätzungen ausreichend fundiert sind, werden über ein mehrstufiges 
Verfahren zunächst die qualitativen Einflussfaktoren der Entwicklung der Logistik disku-
tiert. Basierend auf den daraus generierten Ergebnissen werden die Kennzahlen mit dem 
größten Hebel analysiert und bewertet, um daraus eine Prognose über die Entwicklung des 
Wirtschaftsbereichs Logistik herzuleiten.5

Der Erfolgsfaktor dieser Initiative ergibt sich aus der Zusammenstellung der Experten-
runde. Zielsetzung ist es dabei, dass 

 ● die Nachfragebranchen aus Industrie und Handel,
 ● Logistikdienstleister aus unterschiedlichen Segmenten, 
 ● Lieferanten der Logistik aus IT, Intralogistik, Fuhrpark, Logistikimmobilien, 

 beratung etc. sowie
 ● renommierte Wissenschaftler aus Universitäten, Hochschulen und 

Forschungsinstitutionen 

vertreten sind, um die Komplexität, Heterogenität und Vielschichtigkeit der Logistik wider-
spiegeln zu können. 

Bei der Auswahl der Teilnehmer wird darauf geachtet, dass neben dem Renommee, 
der Repräsentativität und der Relevanz in der Branche auch weiche Faktoren einfließen.6 
Die vorbereitenden Diskussionen finden im Frühling und im Herbst statt. Die Gipfelklausur 
im Frühjahr definiert zunächst die derzeit wichtigsten Themen, während die Herbstklausur 
dazu dient, eine Aussage über die konkrete Entwicklung de Wirtschaftsbereichs Logistik im 
Folgejahr zu treffen.

Es stellt sich trotzdem die Frage, was die Alleinstellungsmerkmale gegenüber anderen 
quantitativen Prognosen sind. Arbeitskreise, Diskussionsrunden, Symposien und andere 
Branchentreffs gibt es zur Genüge. Die Aktivitäten, die sich neben dieser Initiative mit Pro-
gnosen in der Logistik befassen, haben sich auf relevante Daten für den Verkehr wie Ton-
nenkilometer und Tonnen beschränkt. Für das BMVI werden regelmäßig Untersuchungen 
durchgeführt, die beispielsweise als Grundlage für den langfristig ausgelegten Bundesver-
kehrswegeplan genutzt werden.7 Weitere Einschätzungen zu künftigen Entwicklungen wie 
Preisen, Sendungszahlen oder Ähnlichem werden kontinuierlich per Umfrage erhoben.8 

Diese Kennzahlen sind selbstredend für die Logistik interessant und wichtig. 
Hinzu kommen zahlreiche qualitative Bewertungen wie die der Wettbewerbsfähigkeit 

des Logistikstandorts Deutschland9, Einschätzungen zu Klima, Lage und Erwartungen in der 
Logistik10 oder Trendstudien auf Basis von Befragungen11.

3 Dieser Titel orientiert sich mit Absicht an der geläufigen Bezeichnung „Wirtschaftsweise“ für den Sachverständigenrat der 
Bundesregierung.

4 Eine ausführliche Beschreibung findet sich in Kille 2017.
5 Diese Vorgehensweise wird zusammenfassend in Kapitel 1.4 und ausführlich in Kille 2017 erläutert.
6 Eine entsprechend ausführlichere Erläuterung findet sich im Folgenden.
7 Zuletzt 2014 veröffentlicht als Verkehrsverflechtungsprognose 2030, die auch den Personenverkehr berücksichtigt (vgl. BMVI 2014).
8 Dazu zählen beispielsweise das Transportmarktbarometer von Progtrans und ZEW, das Logistikbarometer von SCI, der RWI/ISL-Contai-

nerumschlag-Index oder der Transport Market Monitor von Transporeon und Cap Gemini.
9 Beispielsweise durch die World Bank 2016.
10 Insbesondere durch den Logistik-Indikator der BVL und des ifw, abzurufen unter http://www.bvl.de/logistik-indikator.
11 Bspw. der BVL (siehe https://logistiktrends.bvl.de/). 

Zusammenfassung
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Diese sinnvollen Untersuchungen, die selbstverständlich in dieser Initiative aufgrund 
ihrer Relevanz berücksichtigt werden, quantifizieren jedoch nicht die monetäre Entwicklung 
der Logistik, die den Vergleich mit anderen Wirtschaftsbereichen oder Branchen ermöglicht. 
Diese Lücke wird mithilfe der Initiative der Logistikweisen methodisch sauber und durch 
Einbezug von Wissenschaft und Praxis fundiert geschlossen.12

. Die Abgrenzung des Wirtschaftsbereichs Logistik

Aufgrund der Charakteristik der Logistik als Funktion, die in der gesamten deutschen Wirt-
schaft genutzt wird, kann hier der Indikator Umsatz, der in vielen anderen Branchen zum 
Einsatz kommt, nicht herangezogen werden, da so nur ein Teil der Leistungen erfasst werden 
würde. Während beispielsweise in der Automobilindustrie die Leistung der Branche im ferti-
gen Automobil als Summe aller Vorleistungen angesehen werden kann, ist dies für die Logis-
tik nicht möglich, wie die folgenden Ausführungen zeigen. Hier bedarf es einer komplexer 
erscheinenden Abgrenzung, die insgesamt jedoch ähnlich wie in der Automobilindustrie 
funktioniert.

Grundsätzlich wird die Logistik als „… bedarfsorientierte Herstellung von Verfügbar-
keit … schon hergestellte[r] Güter  …“13 definiert. Dieses Verständnis verdeutlicht, dass die 
Logistik unternehmensübergreifend wahrgenommen wird. Entsprechend ergibt sich hier 
kein Unterschied zwischen der Erbringung durch einen externen Dienstleister (fremdverge-
bene bzw. „outsourced“ Logistik) und der durch einen unternehmensinternen Leistungsträ-
ger (eigene oder „insourced“ Logistik). 

Für die Messung von Entwicklungen, insbesondere hinsichtlich Eurowerten, ist eine 
Eingrenzung unausweichlich. In den letzten 20 Jahren hat sich hier das Verständnis des 
Wirtschaftsbereichs Logistik nach Klaus etabliert.14 Entsprechend wird der relativ enge, 
aber sehr präzise und messbare Logistikbegriff verwendet, 

 ● der nicht nur die Aktivitäten des Transportierens („Transfer von Objekten im 
Raum“), des Umordnens, Umschlagens, der Kommissionierung („Veränderung der 
Ordnungen von Objekten“) und des Lagerns („Transfer von Objekten in der Zeit“) 
von Gütern und Materialien in der Wirtschaft umfasst, 

 ● sondern auch die damit unmittelbar verbundenen (administrativen) Auftragsab-
wicklungs- und Dispositionsaktivitäten, die unternehmensübergreifenden Pla-
nungs- und Steuerungsaufgaben, die heute oft auch als Supply Chain Management 
bezeichnet werden, 

 ● und die Aufwendungen für die Beständehaltung, wie Kapitalkosten, Abschrei-
bungskosten etc., deren Kontrolle und Reduzierung ein wesentliches Ziel moder-
nen Logistikmanagements sind.15

Grundsätzlich bestehen Schnittstellen zwischen Prozessen der einzelnen Unternehmen. 
Werden logistische Vorgänge durch interne Abteilungen und Unternehmensbereiche des 
Versenders wie des Empfängers abgewickelt, erfolgt an einem definierten Punkt die Über-
gabe des logistischen Objekts.16 Dies führt zwangsläufig zu einer weiteren Eingrenzung 
des Untersuchungsrahmens, die sich an den Wertschöpfungsstufen orientiert. Oder anders 

12 Mit dem Einbezug der Praxis unterscheidet sich dieser Ansatz auch deutlich von dem der „Wirtschaftsweisen“. 
13 Bretzke 2015, S. 1, um nur eine Definition zu nennen, die es vermag, die Leistung der Logistik in einem Satz zusammenzufassen.
14 Vgl. dazu Klaus 2002.
15 Klaus 2002, S. 18.
16 Entsprechend sind es mindestens zwei Punkte bei dem Einsatz von externen Logistikunternehmen (Übergabe von Versender an Logis-

tikunternehmen sowie Übergabe von Logistikunternehmen an Empfänger).
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formuliert: Wann beginnt die Zuordnung zur Logistik und wann endet sie? Dafür wurde 
eine mittlerweile anerkannte und in der öffentlichen Diskussion mehrheitlich verwendete 
Eingrenzung gewählt, die in der folgenden Abbildung vereinfacht grafisch dargestellt ist.17

Abbildung 1-1: Abgrenzung des Untersuchungsraums (Quelle: angepasst nach Schwemmer 2016, 
S. 36)

Zusammengefasst werden die Prozesse einbezogen, deren vornehmliche Wertschöpfung im 
Einklang mit der oben erwähnten funktionalen Definition von Transport, Umschlag bzw. 
Kommissionierung und Lagern sowie von Management, Steuerung und Planung steht. Ver-
einfacht gesprochen beginnen diese der Logistik zugesprochenen Prozesse nach dem letzten 
Schritt und enden vor dem ersten Schritt der Produktion.18

Geografisch wird nur die Leistung des Wirtschaftsbereichs Logistik einbezogen, die in 
Deutschland generiert wird. Hierzu zählen neben den Aktivitäten in den Logistikimmobilien 
in Deutschland – einschließlich der dort befindlichen Bestände sowie der Verwaltungsein-
heiten zur Planung, Steuerung und administrativen Auftragsbearbeitung –  alle nationalen 
und international ausgehenden Verkehre. Um im internationalen Kontext Doppelrechnun-
gen zu vermeiden, werden die Transit- und die eingehenden Verkehre ausgeklammert.

Die daraus resultierende Größe des Wirtschaftsbereichs Logistik nutzen öffentliche 
Einrichtungen wie das BMVI und die BVL sowie die Medien in ihren Veröffentlichungen.19 

17 Vgl. Schwemmer 2016, S. 36, was in dieser Form erstmals in Klaus/Müller-Steinfahrt 1996 veröffentlicht wurde und auf den Ausfüh-
rungen von Klaus 1993 aufbaut. Die Abbildung wurde um die Last-Mile-Transporte erweitert.

18 In diesem Zusammenhang existieren zahlreiche Besonderheiten und Ausnahmen. Ein Beispiel dafür bilden die Einzelhandelsaktivitä-
ten in der Filiale, bei denen der Wareneingang zwar noch der Logistik zugeordnet wird. Die Transporte und die Regallagerung auf der 
Verkaufsfläche zählen nicht mehr dazu, da auch hier die Hauptwertschöpfung im „Präsentieren der Ware“ liegt (siehe Zentes et al. 
2011, S. 8 ff.). Auch werden immer mehr Leistungsbereiche der Produktion in die Verantwortung der Logistik übertragen (beispiels-
weise Montage oder Bandanlieferungen inklusive der Kommissionierung der Montageteile). Dies zeigt ein weiteres Mal, dass das Feld 
der Logistik ein „Moving Target“ ist und bleibt. Eine ergänzende Beleuchtung ist damit zumindest auf qualitativer Seite unbedingt 
notwendig und wird auch in dem Zuge dieser Initiative durchgeführt.

19 Siehe beispielsweise den Aktionsplan Güterverkehr und Logistik des BMVI 2010 oder das Thesenpapier der BVL 2014.
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. Iststatus des Wirtschaftsbereichs Logistik

Die letzte offizielle Vermessung des Wirtschaftsbereichs Logistik wurde im Jahr 2017 für 
das Jahr 2016 veröffentlicht.20 Aus dieser Untersuchung ergab sich, dass der Wirtschafts-
bereich Logistik sich gemäß der oben zusammengefassten Definition in Deutschland insge-
samt auf rund 258 Milliarden Euro im Jahr 2016 belief.21 Davon entfielen circa 45 Prozent auf 
den Transport von Gütern, 33 Prozent auf Lager- und Umschlagsaktivitäten, 15 Prozent auf 
Bestände und 7 Prozent auf administrative und Managementaufgaben.22 

Das Gesamtvolumen verteilte sich zu rund 51 Prozent auf Leistungen, die durch 
externe Logistikunternehmen erbracht wurden, und die restlichen 49 Prozent fielen auf 
interne Leistungen von Industrie, Handel etc.23 Grundsätzlich wurden hierbei mehr Trans-
portdienste (circa 68 Prozent) als Lagerleistungen (circa 50 Prozent) an externe Dienstleis-
ter übertragen.24 Diese Logistikleistungen lassen sich in 13 Teilsegmente untergliedern, was 
eine weitere Differenzierung in der Analyse von Entwicklungen zulässt.25

. Die grundsätzliche Vorgehensweise

Wie beschrieben fußt die Initiative zur Prognose des Wirtschaftsbereichs Logistik auf zwei 
Vorgehensweisen, um der Komplexität und Vielschichtigkeit der zur Verfügung stehenden 
Ressourcen zu entsprechen. In der folgenden Abbildung sind beide zusammengefasst dar-
gestellt. Die erste Säule entwickelt eine Prognose auf dem analytischen Weg, wie dies auch 
der Sachverständigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung der 
Bundesregierung verfolgt.26 Die zweite Säule wiederum zollt der Charakteristik der Logis-
tik Tribut und bindet die Marktteilnehmer in die abschließend formulierte Aussage über 
die Entwicklung des Wirtschaftsbereichs ein. Beide Wege werden an dieser Stelle zusam-
mengefasst. In Kille/Meißner 2017, Kapitel 5.6 findet sich eine detaillierte Beschreibung der 
Vorgehensweise.

20 Schwemmer 2017. 
21 Das Volumen des Wirtschaftszweigs wurde gegenüber älteren Ausgaben aufgrund methodischer Anpassungen nach oben korrigiert.
22 Siehe Schwemmer 2016, S. 70. Die Vermessung wurde einer methodischen Überarbeitung unterzogen, sodass zwar die relative Ent-

wicklung, nicht jedoch die quantitative mit den Vorjahren verglichen werden kann.
23 Siehe Schwemmer 2016, S. 77.
24 Siehe Schwemmer 2016, S. 71. Nahezu 100 Prozent der Bestandskosten liegen noch bei den Auftraggebern für Logistikleistungen. Auch 

wenn Logistikunternehmen Bestände operativ übernehmen, bilanzieren sie diese nicht. Bestandsverschiebungen finden derzeit meist 
in Richtung der Lieferanten statt.

25 Siehe Schwemmer 2016, S. 84 ff.
26 Näheres findet sich unter http://www.sachverstaendigenrat-wirtschaft.de/ und im Jahresbericht (vgl. Sachverständigenrat 2017).
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Abbildung 1-2: Übersicht über die Vorgehensweise für eine Prognose der Entwicklung des Wirt-
schaftsbereichs Logistik

Die analytisch entwickelte Prognose:
Zur Prognose der Entwicklung der Logistik im Folgejahr (in diesem Fall 2018) werden kon-
tinuierlich die einzelnen Prognosedaten, die die Entwicklung der Logistik beeinflussen, 
gesammelt und gemäß der in Kille 2017 beschriebenen Methodik verarbeitet. Dabei werden 
unterschiedliche Quellen verwendet, um einerseits die Datenbasis zu gewährleisten und 
andererseits unterschiedliche Szenarien berechnen zu können. Das Ergebnis ist ein rein ana-
lytisch hergeleiteter Korridor für eine Prognose der Entwicklung des Wirtschaftsbereichs 
Logistik, basierend auf den jeweiligen Daten zu den geringsten und den höchsten Erwartun-
gen. Dieses Ergebnis bildet die Basis für die Diskussionen auf dem Gipfeltreffen im Herbst.

Die Erfassung der Einschätzung der Praxis:
Als Vorbereitung zu dem Gipfeltreffen werden die Teilnehmer befragt, welche qualitativen 
Trends und quantitativen Kennzahlen für sie am wichtigsten sind, um eine Aussage über 
die Entwicklung des Wirtschaftsbereichs Logistik im kommenden Jahr treffen zu können. 
Das Ergebnis dieser vorbereitenden Gespräche im Frühjahr bildet die Agenda der Klausur im 
Herbst. Als Faktenbasis dienen die bis Ende des dritten Quartals veröffentlichten Prognosen 
zu allgemeinen Wirtschaftsdaten und Logistikkennzahlen sowie die analytisch entwickel-
ten Szenarien für die Prognose der Logistik. Deren Bewertung führt schließlich zu einer 
gemeinsamen Aussage über die Entwicklung des Wirtschaftsbereichs Logistik im Folgejahr.

Zum Schluss werden die beiden Ergebnisse aus der analytischen Vorgehensweise und 
aus dem Expertenvotum zu einer Aussage über die Entwicklung der Logistik im Folgejahr 
zusammengeführt. 

. Die Zusammenstellung des Expertenkreises

Der Expertenkreis wird auf Basis eines Auswahlverfahrens zusammengestellt. Primäres 
Ziel ist es hierbei, dass alle Bereiche der Logistik vertreten sind. Wie in anderen Branchen 
bzw. Wirtschaftsbereichen, zum Beispiel der Automobilindustrie, werden dabei nicht nur 
die Hersteller – also auf den Logistiksektor übertragen die Logistikdienstleister – berück-
sichtigt. Der Wirtschaftsbereich Logistik stellt sich hier aufgrund seiner Gestaltung als 
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Querschnittsfunktion komplexer dar. Dies  berücksichtigend wird daher eine Stakeholder-
analyse vorgenommen, die neben den Nachfragebranchen (hauptsächlich Industrie und 
Handel) und der Angebotsseite (die Logistikdienstleistungsunternehmen) auch die Zulieferer 
der Logistikbetreibenden mit einbezieht.27 Für die Auswahl der Experten wurden fünf Krite-
rien festgehalten, die in der folgenden Priorisierung angewendet werden:

1. Logistikbereich: Die Besetzung der einzelnen Logistikbereiche steht an erster Stelle 
bei der Nominierung des Expertenkreises. Für jeden Bereich werden Vertreter 
gesucht, die potenziell geeignet erscheinen. 

2. Position: Es werden ausschließlich Vorstände, Geschäftsführer oder Bereichsleiter 
eingeladen. Im Mittelpunkt steht die Entscheidungskompetenz bezüglich der stra-
tegischen Logistikplanung im Unternehmen. 

3. Renommee: Eine besondere Leistung oder Kompetenz in der Logistik sollte nach-
weisbar sein. 

4. Demografie: Es wird eine gesunde Mischung aus „jung“ und „erfahren“ sowie „weib-
lich“ und „männlich“ angestrebt.

Um die Relevanz dieses Expertenkreises herauszustellen und auch eine Kontinuität zu 
gewährleisten, werden die Experten persönlich eingeladen.28 

Neben Experten aus der Praxis werden Vertreter der Wissenschaft herangezogen, 
um die Ergebnisfindung zu begleiten. Bei Letzteren wird darauf geachtet, dass sie in der 
Logistik, insbesondere auf der Praxis- bzw. Unternehmensseite, anerkannt sind und sich 
ihre Forschungsschwerpunkte nur gering überschneiden, um eine Breite der Diskussionen 
zu gewährleisten. 

Gegenwärtig finden sich 31 Personen einschließlich der Initiatoren Christian Kille 
und Markus Meißner in dem Expertenkreis (siehe folgende Tabelle).29 Wie in der Vorgehens-
weise beschrieben finden jährlich zwei Zusammentreffen statt: eine Klausur im Frühjahr 
zur Vorbereitung und im Herbst der Gipfel zur Prognose der Entwicklung des Wirtschaftsbe-
reichs Logistik im Folgejahr. Nicht jeder Experte konnte an allen Diskussionsrunden teilneh-
men. Die Zusammensetzung der Diskussionsrunden kann den beiden Spalten entnommen 
werden. Um entstehende Lücken zu schließen, wird stets nach neuen, geeigneten Experten 
Ausschau gehalten.30

27 Vgl. dazu Kille/Schwemmer 2014, S. 77 f., dort insbesondere die Abbildung auf S. 78. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, 
dass die sogenannte dritte Schicht der ferneren Wirtschaftsbereiche inklusive staatlicher Verwaltungen, Verbänden, Verkehrs-
infrastrukturbetreibern etc. wegen der geringen Einflussnahme und großen Ferne zur operativen Logistikpraxis sowie zwecks 
Komplexitätsreduzierung ausgeklammert ist. 

28 Die Zusammensetzung des Expertenkreises kann sich aufgrund verschiedener Umstände anpassen. Eine Nominierung besteht nur für 
den aktuellen Turnus. Die Entsendung eines Vertreters ist nicht zugelassen. Vgl. dazu auch die Statuten auf der Internetseite.

29 Näheres zu den Experten findet sich am Ende dieses Dokuments in Form von ausführlichen Lebensläufen.
30 Vorschläge in Bezug auf geeignete Experten, die den Kriterien genügen, können jederzeit den Initiatoren unterbreitet werden.
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Teilnahme an den Diskussionsrun-
den im Frühjahr 2017

Teilnahme am Gipfel im  
Herbst 2017

Dr. Andreas Backhaus X X
Berit Börke X X
Dr. Andreas Froschmayer X
Dr. Christian Grotemeier X X
Hans-Jörg Hager X X
Gerd Hailfinger X
Frauke Heistermann X
Dr. Christian Jacobi X
Prof. Dr. Christian Kille X X
Matthias Klug
Matthias Kootz X
Wolfgang Lehmacher X
Markus Meißner X X
Michael Müller X
Dr. Alexander Nehm X
Klemens Rethmann
Andreas Roth X X
Dr. Torsten Rudolph X
Prof. Dr. Thorsten Schmidt X X
Arnold Schroven X X
Martin Schwemmer X X
Harald Seifert X X
Lars Siebel X
Prof. Dr. Wolfgang Stölzle X X
Daniel Terner X X
Jürgen Vedie X
Dr. Steffen Wagner X
Jürgen Wels X
Patrick Wiedemann X X
Prof. Dr. Peer Witten X X

Tabelle 1-1: Expertenkreis der Initiative

. Die Ergebnisse in der Zusammenfassung

Wie beschrieben erfolgt die Generierung der Prognose über zwei Säulen (siehe Abbildung 1-2). 
Die analytische Prognose gemäß der Formel in Kille 2017, S. 122, ergibt einen Korridor. 

Die zweite Säule der Prognoseerstellung nutzt diese Basis und wird gemäß Abbil-
dung 1-3 durch qualitative Einschätzungen der Experten ergänzt. Dies erfolgt mehrstufig. 
Zunächst werden die wichtigsten Trends und Treiber diskutiert und eingegrenzt, die für das 
kommende Jahr die größte Relevanz haben werden. 

Diese Identifizierung bildet die erste Stufe. Aus den zehn Treibern der Logistik (siehe 
Kapitel 2.2) wurden die fünf wichtigsten Themengebiete für 2018 hergeleitet:

 ● Wie wird sich die Rolle der traditionellen Logistik und ihrer Akteure in der Wert-
schöpfungskette verändern? Bewertung der Auswirkungen von aktuellen Entwick-
lungen auf das Geschäftsmodell der Logistik, deren Relevanz und der Veränderung 
der Wertschöpfung sowie der resultierenden Marktstruktur (Konsolidierung vs. 
Fragmentierung) 

Zusammenfassung
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 ● Welche politischen Veränderungen sind 2018 mit Wirkung auf die Entwicklung 
der Logistik zu erwarten? Bewertung der Auswirkungen durch Brexit, die Politik 
Trumps, Wahlen in Europa und Entscheidungen in der Verkehrspolitik

 ● Was kann getan werden, um (gutes) Personal zu gewinnen, zu halten und zu 
entwickeln, was muss geeignetes Personal mitbringen und womit ist bei der 
Umsetzung zu rechnen? Bewertung der Ansätze der Personalgewinnung und -ent-
wicklung, Integrationsmaßnahmen, notwendige Mittel, Maßnahmen und Kompe-
tenzen mit Auswirkung auf die Logistik

 ● Wie entwickeln sich die Investitionen in die Digitalisierung, und was ist operativ 
als Effekt zu erwarten? Bewertung der Veränderung des Anteils der Digitalisie-
rungsprojekte am Budget, positive/negative Effekte auf die logistischen Prozesse

 ● Welche quantitativen und qualitativen Effekte sind durch die Urbanisierung zu 
erwarten? Bewertung von Lösungen und Anpassungen des gesetzlichen Rahmens 
hinsichtlich qualitativer und quantitativer Auswirkungen

Diese Themenfelder wurden auf dem Herbstgipfel 2017 analysiert und ihre möglichen 
Auswirkungen auf den Wirtschaftsbereich Logistik aufbereitet. Die Ergebnisse lauten in 
Schlagzeilen:

Rolle der Logistik (Kapitel 3.1): 
 ● Die Logistik wird zum Enabler für den Erfolg ihrer Kunden, da sie stärker in den 

Supply Chains eingebettet ist und sie mehr Verantwortlichkeiten erhält.
 ● Neue Marktteilnehmer, zum Beispiel Start-ups, IT-Unternehmen, etablierte Kon-

zerne mit neuer Marktausrichtung / neuen Zielgruppen, prägen die Logistik.
 ● Investitionsfähigkeit ist ein Zukunftsfaktor, Kapitalstärke entscheidet.

Politik (Kapitel 3.2): 
 ● Durch Regierungswechsel werden kaum Impulse für die Logistik in Deutschland 

im Jahr 2018 erwartet.
 ● Die Entscheidungen zur Verkehrswende beinhalten Kostenrisiken, die einer Risi-

kobewertung bedürfen.
 ● Der internationale Handel entwickelt sich trotz Brexit, Türkei- und USA-Politik 

insgesamt stabil.

Personal (Kapitel 3.3): 
 ● Ein Wandel in der Unternehmenskultur ist für die Zukunftsfähigkeit überlebens-

wichtig und erfordert Investitionen in das Changemanagement.
 ● Die Personalbindung und -findung braucht neue Ansätze für einen nachhaltigen 

Erfolg.
 ● Investitionen in die Gegenwart und Zukunft sind ein Muss, da der Fachkräfteman-

gel im Operativen die notwendige Investition in die Zukunft verdeckt.

Digitalisierung (Kapitel 3.4): 
 ● Investitionen in die Automatisierung und in Softwaretools nehmen deutlich zu.
 ● Daten werden zu einer wertvollen Währung, um neue Services mit Wachstums-

chancen zu entwickeln.
 ● Durch die Digitalisierung verändern sich die Anforderungen an die Personalfüh-

rung und die Mitarbeiter.
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Urbane Logistik (Kapitel 3.5): 
 ● Durch E-Commerce/Multichannel-Handel und Urbanisierung sind weiterhin wach-

sende Lieferverkehre zu erwarten.
 ● Die Stadtbelieferung wird anspruchsvoller und teurer, da Restriktionen zunehmen 

und neue Services entwickelt werden.
 ● Die Kooperationsbereitschaft zwischen öffentlicher Hand und Unternehmen 

wächst.

Auf der Grundlage einer Analyse der Auswirkung qualitativer Treiber und Trends sowie der 
Entwicklung quantitativer Kennzahlen, wie des Außenhandelswachstums, der Sendungs-
entwicklung, des Anteils der Logistikkosten am Umsatz, der Kapazitätsverfügbarkeit und 
der Personalkosten, wurde das erwartete Wachstum des Wirtschaftsbereichs Logistik für 
2018 generiert. Das Ergebnis findet sich in der folgenden Abbildung. Die Prognose fällt mit 
+2,2 Prozent vorsichtiger aus, als die Prognosen für die Entwicklung der Gesamtwirtschaft 
suggerieren. Die Analyse der Güter- und Wertströme national und international gibt eine 
Erklärung dafür, da beispielsweise der Wert der Exporte im ersten Halbjahr 2017 um über 
6 Prozent gewachsen ist, die Tonnage aber nur um 2,5 Prozent. Das Wachstum findet somit 
in Dienstleistungsbereichen ohne physische Güter statt. Eine andere Erklärung bietet die 
Zielsetzung der Logistik, kontinuierlich für Optimierungen zu sorgen, um Kosten zu sparen. 
Details dazu finden sich in den folgenden Kapiteln. Hierbei ist zu berücksichtigen, dass die 
dort behandelten fünf Themen sich quantitativ unterschiedlich stark auswirken. Während 
Faktoren wie die Digitalisierung, Personal und die Politik auf alle Bereiche der deutschen 
Wirtschaft – und damit der Logistik – deutlich einwirken und  erhebliche Effekte auslösen, 
haben die Rolle der Logistik oder auch die urbane Logistik nur für den Wirtschaftsbereich 
Logistik eine direkte Bedeutung – und dort auch nicht überall. Somit sind die jeweiligen 
Bewertungen für die Entwicklung der Gesamtlogistik jeweils im Zusammenhang mit ihrem 
relativen Einfluss zu sehen (siehe Detaildiskussionen in den folgenden Beiträgen). 

Die folgende Abbildung zeigt den Verlauf der Entwicklung des Wirtschaftsbereichs 
Logistik. Bis einschließlich 2016 speisen sich die Wachstumsraten aus den Vermessungen 
des Fraunhofer SCS in Nürnberg (zuletzt veröffentlicht von Schwemmer 2017). Für 2017 ist 
noch nicht ausreichend Datenmaterial verfügbar. 

Prognose Aktuelle 
Hoch-
rechnung 

-9 % 

+6 %  

+6 %  
+2 % 

+1 % 

• Eingeflossen sind unterschiedliche Szenarien, 
die die Entwicklungen der allgemeinen 
Weltwirtscha� sowie  der Au�ragslage bzw. 
Produk�onsmengen, der Konsumausgaben, 
der Kostenelemente sowie der Preise 
berücksich�gen. 

• Quellen sind Untersuchungen von  
Mark�orschungsins�tuten,  Verbänden und 
Finanzunternehmen sowie Fachumfragen, die 
auf Anfrage gerne erläutert werden. 

+2,5 % 
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Abbildung 1-3: Prognose für das Jahr 2018 als Ergebnis des Herbstgipfels 2017
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2 Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft – das Umfeld der Logistik

. : Die Wirtschaft brummt

ANDREAS ROTH

Allen politischen Unsicherheiten zum Trotz ging es in der Wirtschaft 2017 scheinbar unbe-
irrt aufwärts. Weder der näher rückende EU-Austritt Großbritanniens noch die protektionis-
tische Politik des neuen US-Präsidenten scheinen die Unternehmen zu verunsichern.

Wird sich dieser Trend fortsetzen, oder gerät der Aufschwung ins Straucheln?

.. Euroraum: Kein Ende des Aufschwungs in Sicht

Nach einer soliden positiven Entwicklung im Jahr 2017 gehen die führenden Wirtschafts-
forschungsinstitute auch weiterhin von einem kräftigen Wirtschaftswachstum aus, das 
vor allem von steigenden Investitionen und – wenn auch mit etwas geringerer Wachstums-
rate – vom privaten Konsum getrieben wird.31 Das Commerzbank-Research prognostiziert 
ein Wachstum im Euroraum für 2018 mit 2,5 Prozent.32 Die Stimmung der Wirtschaft im 
Euroraum könnte kaum besser sein, was sich an der Entwicklung der Einkaufsmanagerindi-
zes ablesen lässt.33

Abbildung 2-1: Wirtschaft im Euroraum im Aufschwung (Quelle: Eurostat, Commerzbank-Research)

Ein abrupter Kurswechsel der EZB hätte das Potenzial, die Wirtschaft zu verunsichern. Doch 
damit rechnet kaum jemand, da die EZB ihre Geldpolitik an Inflationsprognosen geknüpft 
hat. Sie verfolgt das Ziel, die Inflationsrate auf mittlere Sicht unter, aber nahe 2 Prozent zu 
halten.34 Ein nachhaltiger Anstieg der Kerninflation in Richtung des Zielwerts war jedoch 
bis zuletzt nicht zu erkennen und wird allgemein zumindest für 2018 auch nicht erwartet.35

31 Ifo-Konjunkturprognose/Istat/Konjunkturforschungsstelle (KOF): Eurozone economic outlook, 10.1.2018.
32 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Ausblick 2018: Auf die Inflation kommt es an, 8.12.2017.
33 Vgl. hierzu auch Euro-Zone: Einkaufsmanagerindex (EMI) der Industrie von Dez. 2016 bis Dez. 2017, www.statista.com.
34 Vgl. www.ecb.Europa.eu, Geldpolitik.
35 Ifo-Konjunkturprognose/Istat/Konjunkturforschungsstelle (KOF): Eurozone economic outlook, 10.1.2018.
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Abbildung 2-2: Laut Einkaufsmanagementindex steigende Stimmung bei den Unternehmen 
(Quelle: Reuters, Commerzbank-Research)

Abbildung 2-3: Kerninflation im Euroraum zuletzt wieder gefallen (Quelle: Eurostat, 
Commerzbank-Research)

Zwar wird die EZB von Januar bis September 2018 nur noch halb so viele Anleihen wie bisher 
kaufen (30 statt 60 Milliarden Euro je Monat), gleichwohl will sie die Leitzinsen auf lange 
Sicht bei null belassen.36  Somit ist davon auszugehen, dass die weiterhin expansive Geldpo-
litik auch 2018 einen anhaltend positiven Einfluss auf die Entwicklung der Wirtschaft haben 
wird.

Durch den stärker werdenden Euro erhält die Konjunktur im Euroraum zwar Gegen-
wind von den Devisenmärkten; dieser Effekt wird aber bisher durch die weitere Verbesse-
rung des weltwirtschaftlichen Umfelds kompensiert wird.37

.. Deutschland: Kräftiges Wachstum voraus

Die deutsche Wirtschaft befindet sich weiter in einem kräftigen Aufschwung, der 
sich nach Meinung vieler Experten auch 2018 fortsetzen wird. So korrigierten die 

36 www.zew.de: Die EZB gerät 2018 zunehmend in Erklärungsnot, 14.12.2017.
37 Commerzbank Economic Research: Deutschland: Der Early Bird fängt keinen Wurm, 12.1.2018.
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Wirtschaftsforschungsinstitute inzwischen ihre Wachstumsprognosen für 2017 und 2018 
nach oben, und auch die Bundesbank sieht eine Fortsetzung des Aufschwungs mit höherem 
Tempo.38

Schon im November hatte das Ifo-Geschäftsklima den höchsten Stand seit 1960 
erreicht. Auch wenn der Wert im Dezember 2017 leicht auf 117,2 (nach 117,6 im November) 
gesunken war, herrscht in der deutschen Wirtschaft Feststimmung39, und ein schnelles 
Ende dieses Höhenflugs ist nicht in Sicht. Die gute Stimmung spiegelt sich auch im positiven 
Trend der Auftragseingänge wieder.

Abbildung 2-4: Noch kein Wendesignal in Deutschland laut Ifo (Quelle: Global Insight, 
Commerzbank-Research)

Abbildung 2-5: Auftragseingänge in Deutschland im Aufwärtstrend (Quelle: Global Insight, 
Commerzbank-Research)

38 Monatsbericht des BMF, Dezember 2017.
39 ifo Institut: ifo Geschäftsklima: Ergebnisse der ifo Konjunkturumfragen im Dezember 2017, 19.12.2017.

80
85
90
95

100
105
110
115
120

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

Geschäftsklima Erwartungen

Deutschland: Noch kein Wendesignal bei ifo

90
95

100
105
110
115
120
125
130
135

2012 2013 2015 2017

Inland Euroraum Non-Euro

Auftragseingänge im Aufwind



26

Initiative zur Prognose des Logistikstandortes Deutschland

Auch der Early Bird als Frühindikator für die deutsche Wirtschaft bleibt weiter optimistisch 
und signalisiert für 2018 ein kräftiges Wachstum von 2,5 Prozent, verursacht unter anderem 
durch die sehr expansive Geldpolitik und das gute weltwirtschaftliche Umfeld, die beide den 
Gegenwind vom stärkeren Euro ausgleichen.40 Das Institut für Wirtschaftsforschung Halle 
sieht den Aufschwung breit aufgestellt. Während 2016 die Antriebskräfte stark vom Konsum 
ausgingen, spielten 2017 die deutschen Exporte in den übrigen Euroraum und nach Asien 
eine stärkere Rolle.41 Ebenso dürfte die Binnennachfrage weiterhin an Schwung gewinnen.42  

Abbildung 2-6: Kräftiges Wachstum in Deutschland (Quelle: Bloomberg, Global Insight, 
Commerzbank-Research)

Die Lage auf dem Arbeitsmarkt ist mit gut 2,5 Millionen Arbeitslosen so gut wie nie seit der 
Wiedervereinigung. Zunehmend zu kämpfen haben die Arbeitgeber jedoch mit dem Fach-
kräftemangel; viele offene Stellen können über Monate nicht besetzt werden43, was sich zu 
einer Wachstumsbremse auswirken könnte44.

Für 2018 jedoch ist von einer Fortsetzung des kräftigen Aufschwungs auszugehen.

.. USA: Keine Überraschungen erwartet

Das Commerzbank-Research erwartet konjunkturell in den USA für 2018 wenige Überra-
schungen.45 Der schon über acht Jahre andauernde Aufschwung hat im Sommerhalbjahr 
2017 wieder an Kraft gewonnen.

40 Commerzbank Economic Research: Deutschland: Der Early Bird fängt keinen Wurm, 12.1.2018.
41 Institut für Wirtschaftsforschung Halle: Konjunktur aktuell: Aufschwung in Deutschland und in der Welt, Jg. 5, 2017.
42 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Ausblick 2018: Auf die Inflation kommt es an, 8.12.2017.
43 Vgl. Bundesagentur für Arbeit: Fachkräfteengpassanalyse, Juni 2017.
44 Institut der deutschen Wirtschaft: Fehlende Arbeitskräfte deckeln die Konjunktur, 29.12.2017.
45 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Ausblick 2018: Auf die Inflation kommt es an, 8.12.2017.

-0.6
-0.4
-0.2
0.0
0.2
0.4
0.6
0.8
1.0

2013 2014 2015 2016 2017

Weltwirtschaft Außenwert Geldpolitik

Deutschland: Kräftiges Wachstum voraus!



27

Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft – das Umfeld der Logistik

Abbildung 2-7: Ordentliches Wachstum in den USA im dritten Quartal (Quelle: Global Insight, 
Commerzbank-Research)

Zusätzlichen Rückenwind verspricht die sich abzeichnende Steuersenkung. Mit prog-
nostizierten 2,3 Prozent wird die US-Wirtschaft wohl auch 2018 stärker wachsen als das 
Produktionspotenzial.46  

Wegen der soliden Nachfrage aus Inland und Ausland stoßen immer mehr Unternehmen 
an ihre Kapazitätsgrenzen. Daher investieren sie mehr in Ausrüstungen (siehe Grafik). In der 
Folge lag die Produktion von Geschäftsausstattungen im Oktober um 4,2 Prozent47 über dem 
Vorjahresniveau. Zu der gestiegenen Investitionsneigung trägt gleichzeitig die Erholung der 
Unternehmensgewinne bei. So verdienten die US-Unternehmen im dritten Quartal gemäß 
volkswirtschaftlicher Gesamtrechnung 5,4 Prozent mehr als ein Jahr zuvor. 48

Abbildung 2-8: Investitionen in den USA haben nach oben gedreht (Quelle: Global Insight, 
Commerzbank-Research)

46 Commerzbank Research: Konjunktur und Finanzmärkte, Dezember 2017.
47 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Wichtige Weichenstellungen im Jahr 2018, 15.12.2017.
48 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Wichtige Weichenstellungen im Jahr 2018, 15.12.2017.
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Die schon sehr niedrige Arbeitslosigkeit wird weiter fallen.49 Dies wird die US-Notenbank in 
ihrer Erwartung bestärken, dass die Kerninflation (Inflation ohne Energie, Nahrungsmittel) 
wieder in Richtung 2 Prozent steigt. Entsprechend erwarten führende US-Notenbanker, dass 
die Fed ihre Leitzinsen 2018 wie schon 2017 dreimal erhöhen wird.50

Abbildung 2-9: Arbeitslosigkeit in den USA tiefer als vor Rezession (Quelle: Global Insight, 
Commerzbank-Research)

.. China: Geordnetes Bremsmanöver bei immer noch hohen Wachstumsraten im internatio-
nalen Vergleich

Das Wachstum der chinesischen Volkswirtschaft dürfte sich nach aktuellen Prognosen 
weiter verlangsamen; so prognostiziert der IMF für 2018 ein Wachstum von 6,5 Prozent 
nach 6,8 Prozent im Vorjahr51, und die chinesische Politik strebt den Wechsel von „der Phase 
hoher Wachstumsraten zu einer Phase qualitativ hochwertigen Wachstums“ an.52

Abbildung 2-10: 2017 nur Pause im Abwärtstrend in China (Quelle: Internationaler Währungsfonds, 
Commerzbank-Research)

49 Vgl. auch Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, USA vollbeschäftigt: Kann man der Statistik trauen?, 5.1.2018.
50 Handelsblatt: US-Notenbanker erwarten für 2018 drei Zinserhöhungen, 5.10.2017.
51 International Monetary Fund: Regional Economic Outlook Update, Asia and Paci·c Department, 13.10.2017. 
52 Commerzbank FX & EM Research: China: Was ist nach dem Parteikongress zu erwarten? 26.10.2017.
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Die Gründe für das langsamere Wachstum liegen unter anderem an der hohen Verschuldung 
der Unternehmen und ihrer Überkapazitäten53, allen voran der staatseigenen Betriebe, die 
ihre Investitionen wohl langsamer steigern werden.

Nachdem die Immobilienpreise kaum noch steigen54, dürfte auch der Schub des Immo-
bilienbooms langsam nachlassen.55

Abbildung 2-11: Immobilienboom in China zu Ende (Quelle: Datastream, Commerzbank-Research)

Abbildung 2-12: Staatsunternehmen investieren weniger (Quelle: National Bureau of Statistics)

Alles in allem dürfe sich das Wachstum Chinas somit weiter abkühlen; das Commerzbank-
Research geht von einem Rückgang – gemessen in offiziellen BIP-Daten – von 6,8 Prozent im 
vergangenen Jahr auf 6,5 Prozent für 2018 aus.56

53 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Ausblick 2018: Auf die Inflation kommt es an, 8.12.2017.
54 Reuters: Immobilienmarkt kühlt sich in Chinas Metropolen ab, 18.8.2017.
55 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, China: Staatsunternehmen bleiben Klotz am Bein, 18.8.2017.
56 Commerzbank Economic Research: Woche im Fokus, Ausblick 2018: Auf die Inflation kommt es an, 8.12.2017.
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.. Ölpreis: Setzt die „Rückkehr der US-Schieferölindustrie“ den Ölpreis unter Druck?

Durch die konsequente Reduzierung ihrer Fördermenge ist es der OPEC gelungen, den Ölpreis 
nach oben zu schieben. Auch wenn das Ziel, den massiven Überhang der Ölvorräte abzu-
bauen, nur rund zur Hälfte erreicht wurde, notierten die Ölpreise Anfang 2018 auf ihren drei-
jährigen Höchstständen: ein Barrel (je 159 Liter) der Nordseesorte Brent kostete am 12. Januar 
zur Lieferung im März 2018 70,26 US-Dollar, ein Fass der amerikanischen Sorte West Texas 
Intermediate (WTI) kostete zur Lieferung im Februar 64,30 US-Dollar.

Abbildung 2-13: Überhang der OECD-Vorräte deutlich abgebaut (Quelle: IEA, 
Commerzbank-Research)

Abbildung 2-14: Im Energiesektor folgte eine Erholung auf die schwache erste Jahreshälfte 2017 
(Quelle: Bloomberg, Commerzbank-Research)

Als Triebfeder für den starken Preisanstieg in der zweiten Jahreshälfte lässt sich die kräf-
tige Nachfrage an fast allen Märkten infolge des weltweit parallelen Aufschwungs sowie des 
immer höheren Risikoappetits seitens der Finanzmarktteilnehmer ausmachen.57

57 Commerzbank Commodity Research: Rohstoffe kompakt Energie, Ausblick 2018: US-Schiefer-Revolution, die Zweite, 11.12.2017.
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Ob sich der Trend des steigenden Ölpreises 2018 fortsetzen wird, darf insbesondere 
aufgrund der US-Schieferölindustrie bezweifelt werden. Das Commodity-Research der Com-
merzbank geht in seiner aktuellen Prognose davon aus, dass die US-Schieferölindustrie 
weitere Marktanteile hinzugewinnt. Das dürfte den Ölpreis in der ersten Jahreshälfte unter 
Druck setzen, bis er sich – unterstützt durch eine geopolitische Risikoprämie – bei 60 US-
Dollar je Barrel einpendeln wird.58

.. Fazit: Alle Zeichen stehen auf Wachstum

Von den bestehenden politischen Unsicherheiten unbeeindruckt, setzt die Weltwirtschaft 
ihren Wachstumskurs weiter fort, und ein Ende wird 2018 allgemein kaum erwartet; viel-
mehr stellen alle Indizes auch für 2018 ein ordentliches Wachstum in Aussicht.59

Gleiches lässt sich für die europäische Konjunktur feststellen, wobei diese auch von 
der expansiven Geldpolitik der EZB unterstützt wird.

Der deutsche Aufschwung wird von einer zunehmenden Exportnachfrage, steigenden 
Investitionen und dem weiterhin guten Konsumklima getragen.  

Die möglichen Risiken, allen voran politische Unsicherheiten, ein möglicher Wachs-
tumseinbruch in China, ein abrupter Kurswechsel der EZB, der zunehmende Fachkräfteman-
gel in Deutschland und der stärkere Euro können die Stimmung bisher nicht dämpfen und 
werden voraussichtlich auch 2018 nicht zu einem Wendepunkt in der Konjunkturentwick-
lung führen.

. Treiber und Trends der Logistik als qualitativer Rahmen für die Prognose 

CHRISTIAN KILLE, CHRISTIAN GROTEMEIER

.. Der Zusammenhang zwischen Treibern, Trends und den Topthemen 

Der Zukunftsforscher Naisbitt veröffentlichte 1984 erstmals in Form einer übergeordneten 
Struktur der Megatrends die Idee, konkrete Entwicklungen und Trends abzuschätzen, um 
aus der Gegenwart die Zukunft zu projizieren. Es handelt sich hierbei um die Darstellung 
„großer Themen“, die auf die Welt langfristig einwirken und damit einhergehend mittel- und 
kurzfristige Trends verursachen.60 Somit können Megatrends als „tiefgreifende und nach-
haltige gesellschaftliche, ökonomische, politische und technologische Veränderungen, die 
sich langsam entfalten und deren Auswirkungen über Jahrzehnte hinweg spürbar bleiben“61, 
definiert werden. Man kann sie auch als Treiber oder Kräfte bezeichnen.62

Der Schwerpunkt des vorliegenden Ergebnisberichts liegt auf der kurzfristigen Pro-
gnose für das Folgejahr, weswegen die enthaltenen Beiträge hauptsächlich Trends thema-
tisieren. Gleichzeitig werden aber auch übergeordnete Megatrends, Kräfte und Treiber und 
daraus resultierend wiederum mittelfristige Trends dargestellt, die den Wirtschaftsbereich 
Logistik beeinflussen. Sowohl die kurzfristigen als auch die länger wirkenden Veränderun-
gen werden in den fünf Schwerpunktbeiträgen in Kapitel 3 detailliert erörtert.

58 Commerzbank Commodity Research: Rohstoffe kompakt Energie, Ausblick 2018: US-Schiefer-Revolution, die Zweite, 11.12.2017.
59 So geht das Institut für Weltwirtschaft IfW Kiel für 2019 von einem globalen Produktionsanstieg von 3,9 Prozent (nach 3,8 Prozent 

2017) aus, Institut für Weltwirtschaft IfW Kiel: Winterprognose des IfW vom 14.12.2017
60 Siehe Pillkahn 2007, S. 25.
61 Naisbitt/Aburdene 1992, S. 9 f.
62 Siehe Kille et al. 2015, S. 1 ff.
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Im Wirtschaftsbereich Logistik sind zehn Megatrends, Treiber und Kräfte ausschlag-
gebend, die dessen Entwicklung beeinflussen.63 Um eine konkretere Diskussion der mög-
lichen Veränderungen insbesondere im kurzfristigen Rahmen nachvollziehen zu können, 
erfolgt eine Vertiefung der Analyseebene in Richtung der mittelfristigen Trends. Diese 
ergeben sich aus den Treibern, die im Weiteren mit den wichtigen Themen ergänzt werden, 
die aus Sicht der Managementebene für 2017 relevant sind. 

Die Trends werden aus den wirkenden Treibern bzw. gemäß Naisbitt anhand der 
Megatrends im Top-down-Verfahren entwickelt. So können die Treiber auch als Rahmen 
bezeichnet werden, in dem die Akteure der Logistik sich bewegen. Dieser Rahmen dient zur 
Identifizierung der für das Management relevanten Themen im  Jahr 2018. Die Generierung 
und Analyse der wichtigsten Themen ergeben sich damit insbesondere aus den wirkenden 
Treibern und wurden im Bottom-up-Ansatz durch Marktteilnehmer generiert, analysiert 
und definiert.64 Die folgende Abbildung 2-15 soll dies verdeutlichen.

Im Weiteren werden die Megatrends und Treiber, wie bereits im letzten Ergebnisbe-
richt 2017 beschrieben, und die Trends aus der aktuell relevantesten Untersuchung zusam-
mengefasst und eine Überleitung auf die Schwerpunktkapitel zu den fünf wichtigsten 
Themen für 2018 gegeben.

 Trends mit
interner 
Relevanz 

Treiber, die von außen wirken  Treiber, die aus der Logis�k heraus wirken 
 

 Trends mit
externer 
Relevanz  

Die fünf zentralen Themen für 
2018: 
1. Rolle der Logis�k 
2. Poli�k  
3. Personal 
4. Digitalisierung 
5. Urbane Logis�k 

Akteure in der Logis�k:  
Wissenscha�, Industrie und Handel, Logis�kdienstleister und Lieferanten  

Abbildung 2-15: Der Zusammenhang zwischen Treibern als Rahmen, sich daraus entwickelnden 
Trends und den Topthemen 2018 auf der Agenda von Unternehmen

.. Der Rahmen: Treiber, die auf den Wirtschaftsbereich Logistik wirken

Mit der Struktur der Treiber wurde in den jeweiligen Sitzungen, Gesprächen und Diskus-
sionen gearbeitet. Aufgrund der Konsistenz hinsichtlich der Entwicklung der wichtigsten 

63 Im Weiteren wird bei langfristiger Wirkung von „Treibern“, bei mittelfristiger von „Trends“ gesprochen.
64 Die Methodik für die Entwicklung der Prognose wird zusammenfassend in Kapitel 1.4 und ausführlich in Kille/Meißner 2017, Kapitel 5.6 

beschrieben.
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Themen für 2018, die das Management von Unternehmen auf der Agenda haben sollte, wird 
an dieser Struktur festgehalten. Die folgende Tabelle fasst die zehn Treiber als Schlagwörter 
zusammen, die gegenüber der letztjährigen Zusammenfassung im Hinblick auf ihre Eigen-
schaft als Treiber oder Megatrend beschrieben und mit verständlicheren Überschriften ver-
sehen sind.65 Wie in der letzten Abbildung bereits deutlich wurde, unterteilen sich die Treiber 
und Megatrends in solche, die von außen wirken bzw. mit denen für erfolgreiches Agieren 
umgegangen werden muss, und in solche, die aus der Logistik heraus wirken (können) und 
entsprechend für Geschäftserfolge genutzt werden können.

Im Folgenden finden sich kurze Beschreibungen der zehn Treiber, um diese richtig 
einordnen zu können und den Rahmen für die Entwicklung der Topthemen 2018 zu verste-
hen. Im Mittelpunkt dabei steht im Gegensatz zum letzten Ergebnisbericht die Begründung, 
warum dies Treiber bzw. Megatrends sind und sie damit den Rahmen bilden, in dem sich die 
Logistik langfristig bewegen wird.

Globalisierung und Dynamik des weltweiten Handels

Treiber, die von außen 
wirken

Gesellschaftlicher Wandel und Veränderung der Lebenssituation

Nachhaltigkeit und Circular Economy

Staatlicher Einfluss und ordnungspolitische Maßnahmen

Wachsende Risiken und steigende Sicherheitsanforderungen

Professionalisierung und Effizienzsteigerung

Treiber, die aus der Logis-
tik heraus wirken können

Fokus auf Kernkompetenzen und Optimierung der Effektivität

Serviceorientierung und Sharing Economy

Innovative Technologien und Digitalisierung

Wettbewerb bei Schnelligkeit und Zuverlässigkeit

Tabelle 2-1: Zehn Treiber in der Übersicht66

Globalisierung und Dynamik des weltweiten Handels
Die Globalisierung ist und bleibt einer der wichtigsten Treiber in der Logistik – und das schon 
seit Langem. Es ist problematisch anzunehmen, dass die Globalisierung sich über Jahrhun-
derte oder Jahrtausende erstreckt, da der Großteil der Bevölkerung in der Vergangenheit 
Waren aus dem näheren Umland konsumierte.67 Hauptsächlich der Adel und der Klerus 
kamen in den Genuss von Waren aus fremden Ländern. 

Seitdem wurde kontinuierlich über die Jahrhunderte hinweg der internationale 
Handel ausgebaut. Mit der Möglichkeit der schnellen und einfachen Kommunikation erfuhr 
die Globalisierung im 20. Jahrhundert, insbesondere dank Internetverbreitung und politi-
scher Bestrebungen, den grenzüberschreitenden Handel zu vereinfachen,68 einen weiteren 

65 Wie die Ausführungen zeigen, wirken diese Treiber und Megatrends seit Jahrzehnten, wenn nicht gar Jahrhunderten. Einzig variiert 
der Schwerpunkt oder die konkrete Ausprägung, sodass die Bezeichnungen an die aktuell relevanten Themen angepasst wurden.

66 Nach Kille et al. 2015, S. 2.
67 Osterhammel/Petersson 2003, S. 25.
68 Politische Maßnahmen wie die Etablierung der EWG und der nachfolgenden EU, der WTO oder der NAFTA können als Beispiele 

genannt werden.
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Schub durch den Ausbau und die Effizienzsteigerung des Güterverkehrs auf dem Land,69 auf 
dem Wasser70 wie auch in der Luft.71 Diese Effizienzsteigerung in der Kommunikation und 
im Warenaustausch ermöglichte den Aufbau von Produktionsverbünden, auf die die Wert-
schöpfung hinsichtlich des größten Kosten-Nutzen-Wertes verteilt wurde, insbesondere vor 
dem Hintergrund von Personalkosten.

Dies war in den letzten Jahrzehnten der maßgebliche Treiber für die wachsende Rele-
vanz der Logistik. Auch wenn sich aktuell eine Sättigung auf den interkontinentalen Relati-
onen zeigt,72 wird der internationale Handel nicht an Einfluss verlieren.73

Gesellschaftlicher Wandel und Veränderung der Lebenssituation
Die Verstädterung begann mit der Industrialisierung Anfang des 19. Jahrhunderts und löste 
die erste Welle eines gesellschaftlichen Wandels aus. Die Städte mussten sich auf den Zuzug 
von vielen Tausenden Menschen einstellen. Neben der Versorgung spielte dabei auch die 
Entsorgung eine wichtige Rolle. Die damals in die Industriegebiete abgewanderten Men-
schen können als erste Wirtschaftsflüchtlinge bezeichnet werden, da sie – aus der landwirt-
schaftlich geprägten Provinz kommend – ihr Heil in einer Anstellung in städtischen Produk-
tionsbetrieben suchten. Im 20. Jahrhundert nahm diese Entwicklung insbesondere durch die 
Kriege auf europäischem Boden zu und prägt weiterhin das junge 21. Jahrhundert. 

Hinzu kommt der gegenwärtig diskutierte demografische Wandel, der darüber hinaus 
die moderne Gesellschaft weiter verändert. Die Auswirkung dieser gesellschaftlichen Ent-
wicklungen führen einerseits dazu, dass die Strukturen zur logistischen Belieferung von 
Städten und Ballungszentren sich verändert haben und dies weiterhin der Fall sein wird. Auf 
der anderen Seite müssen, wie schon während der Industrialisierung und des Wirtschafts-
wunders nach dem Zweiten Weltkrieg geschehen, heute neue Antworten auf das sich ver-
ändernde Angebot an Arbeitskräften gefunden werden, das infolge einer alternden Gesell-
schaft entsteht.74

Nachhaltigkeit und Circular Economy
Der Begriff der Nachhaltigkeit scheint ein relativ neues Thema zu sein. Das aktuelle Ver-
ständnis der Nachhaltigkeit bezieht sich meist auf den „Brundtland-Bericht“, der zum ersten 
Mal nicht nur den Umweltschutz, sondern auch die sozialen und wirtschaftlichen Aspekte 
einbezieht.75 Da man erkannt hat, dass die Ressourcen der Erde endlich sind, ferner Indus-
trialisierung und Wohlstand auch negative Auswirkungen auf die Natur haben und da die 
Globalisierung nicht nur zu positiven Effekten in den Entwicklungs- und Schwellenländern 
führt, hat sich das Verständnis zu wirtschaften – nicht zuletzt auch durch staatlichen Ein-
fluss – kontinuierlich gewandelt.76 So werden heute im Sinne einer Circular Economy ganze 
Wertschöpfungsketten überdacht und neu gestaltet.77 Dies wirkt sich auf die Logistikket-
ten nicht nur operativ infolge emissionsärmerer und alternativer Antriebe im Transport 
oder durch den Einsatz von Energiespartechniken und regenerativen Energiequellen bei 

69 Beispielsweise in Form der Trans-European Networks (TEN), die durch die EU für den Warenverkehr innerhalb Europas gefördert 
wurden.

70 Hier gilt die Erfindung des Containers durch McLean in den 50er-Jahren des 20. Jahrhunderts bis heute als ausschlaggebend für das 
Wachstum.

71 Insbesondere die Abwicklung der Luftfracht über Drehkreuze hat neben der reinen Kapazitätssteigerung und der Harmonisierung der 
Tarife einen Boom in der Luftfracht verursacht (vgl. Gries/Krovat 2011).

72 Dies zeigt der RWI/ISL-Containerumschlag-Index deutlich (siehe http://www.rwi-essen.de/containerindex).
73 Siehe dazu den Schwerpunktbeitrag in Kille/Meißner 2017, Kapitel 3.5. Nach den dortigen Analysen könnte der Schluss gezogen 

werden, dass sich die Globalisierung in der Phase IV nach Bretzke et al. 2010, S. 57, befindet.
74 Siehe dazu den Schwerpunktbeitrag in Kille/Meißner 2017, Kapitel 3.3.
75 Siehe United Nations 1987.
76 Siehe nächsten Treiber.
77 Siehe World Economic Forum 2014.
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Immobilien aus. Das neue Verständnis beeinflusst Unternehmen auch strategisch, indem sie 
ihre Logistikketten umgestalten oder sogar ihr Geschäftsmodell anpassen.78

Staatliche Einflussnahme und ordnungspolitische Maßnahmen
Wie sich eine Volkswirtschaft für sich genommen und angesichts des grenzüberschreiten-
den Warenaustauschs mit anderen Ländern positioniert, hängt maßgeblich von politischen 
Entscheidungen ab. Charakteristisch hierfür sind Diskussionen, ob ein Land seine Grenzen 
öffnet, um den Handel zu fördern, oder sie schließt, um die eigene Wirtschaft zu schützen.79 
Ein anderes Beispiel politischer Einflussnahme ist die Förderung oder Regulierung von 
Unternehmen in Form von Subventionen, Investitionen, Gesetzen oder Verordnungen. Diese 
bilden einen ordnungspolitischen Rahmen, in dem sich dann die Unternehmen bewegen und 
ihre Entscheidungen treffen. Fördernde Maßnahmen, die die Wirtschaft, den Wohlstand der 
Bevölkerung und so auch die Logistik förderten, waren beispielsweise der New Deal nach der 
Wirtschaftskrise 1929, das European Recovery Program (besser bekannt als Marshallplan) 
nach dem Zweiten Weltkrieg und die Maßnahmen der Bundesregierung nach der Finanz-
krise 2008/2009. Ferner können dies auch stets spezifische Investitionsprogramme zur Ent-
wicklung der Infrastruktur, zur Subventionierung unternehmerischer Tätigkeiten oder in 
manchen Fällen Entscheidungen einer Regierung sein, bestimmte Unternehmen zusammen-
zuschließen. Auf der anderen Seite können politische Entscheidungen auch zu neuen Belas-
tungen für Unternehmen führen und die Wettbewerbsfähigkeit beeinträchtigen.

Letzten Endes wirken sich politische Entscheidungen im Regelfall langfristig aus, denn 
Investitionen in Infrastrukturen und in die Subvention von Geschäftsaktivitäten ebenso wie 
neue Steuern und Abgaben werden in der Regel beschlossen, um einen Nutzen für mehrere 
Generationen zu erzielen. Tendenziell ist hierbei mit dem Widerstand von Interessensvertre-
tungen zu rechnen, da nicht jeder Betroffene von Konsensentscheidungen profitieren kann, 
bei denen der Vorteil für die Gesamtheit im Auge behalten werden sollte. So konnte und kann 
auch die Logistik nicht immer damit rechnen, dass, wie bei der Investition in die Transeu-
ropäischen Netze (TEN) oder im Zuge der staatlichen Unterstützungen während der Finanz-
krise 2008/2009, ihre Branche nur davon profitiert.

Wachsende Risiken und steigende Sicherheitsanforderungen
Jede Generation hat sich mit diversen Risiken auseinanderzusetzen und geht zudem meist 
davon aus, dass diese weitaus schwieriger als in der Vergangenheit zu bewältigen seien.80 
Schon allein diese Aussage zeigt, dass die Themen Risiken und Sicherheit insgesamt ein fort-
währender Treiber sind, auch in der Logistik. Schließlich wirken sich neu eintretende Unsi-
cherheiten entlang der Logistikketten auf deren Kosten, ihre Zuverlässigkeit und/oder Flexi-
bilität aus. Die kurzzeitigen Grenzschließungen innerhalb Europas, die angespannte Lage in 
der Türkei und die Klimakatastrophen der letzten Jahre zwangen beispielsweise die Logis-
tik, neu oder grundlegend anders zu planen. Dies wird sich auch in Zukunft nicht ändern.

Professionalisierung und Effizienzsteigerung
Seit jeher sind Unternehmen bestrebt, ihre Effizienz zu steigern, um ein Mehr aus den gegebe-
nen Ressourcen zu generieren. Am bekanntesten sind diesbezüglich die Studien von Taylor 

78 Siehe Beispiele ebenda, S. 16 f.
79 Siehe Kille/Meißner 2017, Kapitel 3.5, „Globalisierung”.
80 Dazu gibt es diverse Abhandlungen. Es wird an dieser Stelle auf die Kolumne des vorsitzenden Richters des 2. Strafsenats des 

Bundesgerichtshofs Thomas Fischer verwiesen, die unter http://www.zeit.de/gesellschaft/2017-01/ausblicke-2017-sicherheitslage-
fischer-im-recht/komplettansicht nachzulesen ist (abgerufen am 5. Januar 2017): „Wir leben, sagte die Bundeskanzlerin, ‚in einer Zeit 
schwerer Prüfungen‘. Da hat sie recht, wenngleich mir spontan keine Zeit einfällt, in der die Prüfungen nicht schwer gewesen wären. 
War es 1919 oder 1932 irgendwie wesentlich leichter? Oder 1949? Oder 1961? Oder 1977? Ich persönlich erinnere mich an viele Neu-
jahrsansprachen seit Ludwig Erhard. Sie alle folgten der Linie: Aus dem Dunkel ans Licht – stets waren die Vergangenheit schwierig, 
aber gut bewältigt, die vor uns liegenden Aufgaben gewaltig, die Lösungen anstrengend und die Perspektiven glanzvoll.“ 
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über die Strukturierung von Arbeitsabläufen zur Produktivitätssteigerung (auch bekannt 
als Taylorismus).81 Diese Prozessorientierung wurde kontinuierlich weiterentwickelt und 
beispielsweise durch Porter auf das gesamte Unternehmen erweitert.82 In diesem Modell 
kristallisierten sich die elementaren Prozesse für den Erfolg eines Unternehmens heraus, 
zu denen auch die Logistik zählt. Im Einklang damit wandelt sich seitdem das Verständnis 
dahin gehend, die Logistik als strategisch relevanten Faktor zu betrachten. Ein Erfolgsfaktor 
der Logistik ist es, dass die Prozesse und ihre Akteure reibungsfrei und effizient zusammen-
arbeiten. Dies erfordert, alle involvierten Strukturen und Organisationen aufeinander abzu-
stimmen. Ein Ansatz, logistische Prozesse zu optimieren, kommt vom Lean Management, 
ein weiterer ist es, die Transparenz ihrer Prozesse zu steigern.83 

Konzentration auf Kernkompetenzen und Optimierung der Effektivität
Seit Jahrzehnten erreichen Unternehmen die Steigerung der Effektivität durch die Konzen-
tration auf die Kernkompetenz. Nur die Prozesse und Bereiche werden selbst durchgeführt, 
in denen es keinen adäquaten Ersatz außerhalb des Unternehmens gibt. Prägend dafür war 
der in den 80er-Jahren aufkommende Gedanke des „Creating Shareholder Values“.84 Dieser 
besagt, dass der finanzielle Nutzen im Mittelpunkt steht. Entsprechend werden die Tätigkei-
ten eines Unternehmens dahin gehend untersucht, ob sie für den Unternehmenserfolg aus-
schlaggebend sind und ob die Durchführung die maximale Rendite erbringt. 

Dies führte zur Tendenz des Outsourcings auch auf die Logistik bezogen. Kontinu-
ierlich übergeben Industrie und Handel neue Leistungspakete an Logistikdienstleister. Teil-
weise beinhalten diese inzwischen auch nichtlogistische Tätigkeiten wie die Vormontage 
einzelner Komponenten für die Produktion oder die Installation von Endgeräten an der Ver-
wendungsstelle. Obwohl bereits rund 50 Prozent des Logistikvolumens außerhalb von Indus-
trie und Handel erbracht werden, bleibt der Outsourcing-Trend bei der Kernlogistik beste-
hen. Hinzu kommt, dass die Logistikverantwortlichen selbst ihre Kernkompetenzen neu 
definieren und ihrerseits Outsourcing betreiben. Denn viele Logistiker besitzen keine Fahr-
zeuge, Immobilien oder IT-Systeme, sondern beziehen diese ebenfalls von Dienstleistern. Das 
Bestreben, die eigene Effektivität durch den Einsatz der leistungsstärksten internen oder 
externen Partner zu steigern, wird die Logistikbranche weiterhin maßgeblich vorantreiben, 
wobei sich wahrscheinlich die Zielrichtung an die jeweilige Gegebenheiten anpassen wird.

Serviceorientierung und Sharing Economy
Die Dienstleistungsökonomie nimmt langsam auch in Deutschland eine immer deutlichere 
Gestalt an. Der Trend zeigt sich an der Verteilung der Berufe der Arbeitnehmer, die sich 
kontinuierlich zugunsten der Dienstleistungsbereiche verändert. Durch die Verlagerung der 
Produktion in kostengünstigere Länder verbleiben Forschung und Entwicklung sowie die 
dienstleistungsnahen Tätigkeiten in den Hochlohnländern wie Deutschland. Der potenzielle 
Nutzen für die Unternehmen und den Standort Deutschland, der sich aus der Einführung 
von Services in der eigenen Wertschöpfungskette ergibt, ist nicht von der Hand zu weisen.85 
Dabei spielt nicht nur die Kundenbindung eine große Rolle. Auch die Erweiterung des Tätig-
keitsbereichs in Felder, die weniger wettbewerbsintensiv sind, ermöglicht die Stärkung von 
Unternehmen und Standorten. Durch die Logistik als Bindeglied zwischen dem verladenden 
Unternehmen und dem Kunden wird  ihr eine wichtigere Rolle zufallen. Hieraus ergeben 

81 Im Jahr 1911 veröffentlicht als „Scientific Management“.
82 Siehe Porter 1985.
83 Dies wird einerseits von den verladenden Unternehmen verlangt. Dabei ist es unerheblich, ob die Logistik als Unternehmenseinheit 

intern abgewickelt wird oder extern durch einen Dienstleister. Andererseits erfordern staatliche Regularien und Regelungen eine 
transparente Abwicklung.

84 Siehe Rappaport 1986.
85 Siehe Kille 2013, insbesondere S. 22 f. zum Nutzen für Unternehmen und S. 24 ff. zur Stärkung des Standorts Deutschland.
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sich für diesen Wirtschaftsbereich zahlreiche neue Angebote und Geschäftsmodelle. War 
sie bis vor einigen Jahren noch darauf ausgerichtet, die Kernleistungen Transport und Lage-
rung anzubieten, hat sich das Leistungsspektrum inzwischen um produktionsnahe Tätig-
keiten erweitert. Künftig werden zusätzlich digitale Anwendungen und darauf basierende 
Geschäftsmodelle an Bedeutung gewinnen und die traditionelle Logistik zu neuen Ebenen 
führen. Erste Ansätze der Sharing Economy zeigen sich im Angebot digitaler Plattformen zur 
effizienten Kapazitätsauslastung auch von vormals ungenutzten Ressourcen.

Innovative Technologien und Digitalisierung
Die Menschheit war und ist stets vom technologischen Fortschritt geprägt. Sicherlich stellt 
aber die heutige technologische Entwicklungsetappe, die als vierte industrielle Revolution 
bezeichnet wird, eine besondere Veränderung dar. Wie bereits beim Treiber „Risiken“ ange-
merkt, neigt die Gesellschaft generell dazu, die jeweilige Gegenwart als die am stärksten von 
Umwälzungen betroffene Periode einzuschätzen. Jedoch sind die gegenwärtigen deutlichen 
Technologiesprünge nicht von der Hand zu weisen. Diese gab es auch in der Vergangenheit 
und wird es in Zukunft immer wieder geben. Entsprechend wird dieser Treiber noch lange 
die Logistik bewegen, auch wenn nicht jede neue Technologie direkte Auswirkungen auf sie 
haben wird. Interessant bleibt dabei, die Lücke zwischen „Machbarem“ und „Sinnvollem“ zu 
schließen, denn nicht jede Innovation verspricht Erfolg, Gewinn oder Prestige. 

Wettbewerb bei Schnelligkeit und Zuverlässigkeit
Der Faktor Zeit ist schon seit Jahrhunderten ein wichtiges Element für Erfolg. War die Zeit 
zwischen 1400 und 1850 von der Erfindung schnellerer Waffen sowie der Entwicklung des 
Geld- und Warenverkehrs zwischen den Handelsstädten geprägt, folgte zwischen 1800 und 
1950 die Zeit von Eisenbahn und Dampfschiff, von Telegraf und Funk, des Geschwindigkeits-
sports und Rekordstrebens, des Automobils und der Autobahn, von Weltkriegen und Kampf-
flugzeugen, des Taylorismus und Fordismus in der industriellen Produktion, der Rationali-
sierung des Haushalts, der Kunst des Futurismus sowie der Bilder in Fotografie und Film. Ihr 
folgte die Phase der Großrechner und Selbstbedienungsläden, von Fast Food und Flugver-
kehr, der weltweiten Vernetzung durch das Fernsehen und Internet, des Personal Compu-
ters und der Turboökonomie.86 Die letztgenannte Periode seit 1950 wird auch Postfordismus 
genannt, da hier die Flexibilisierung in den Vordergrund trat.87 Daher ist es nicht verwun-
derlich, dass immer noch das Streben herrscht, die unterschiedlichsten Wirtschaftsprozesse 
zu beschleunigen und immer flexibler an neue Herausforderungen anzupassen. Davon wird 
auch die Logistik beeinflusst, da sie sich verantwortlich zeichnet, diverse neue Vorgaben 
erfolgreich umzusetzen.

Zusammenfassung
Aus diesen zehn wirkenden Treibern oder Megatrends entwickeln sich Trends, die sich aus 
den Aktivitäten von Unternehmen wie auch wissenschaftlichen Einrichtungen ergeben. Die 
Reaktionen der Stakeholder auf Veränderungen durch sich ergebende Potenziale, Risiken 
und Herausforderungen geben Aufschluss über zukünftige Entwicklungen und können 
bei Häufung als Trends mit mittelfristiger Wirkung bezeichnet werden. Aus diesem Grund 
wird dabei meist auf Befragungen und Interviews von Marktakteuren zurückgegriffen, um 
aus deren Einschätzungen die Entwicklungen abzuleiten und entsprechend die Trends zu 
definieren. 

86 Siehe Borscheid 2004.
87 Siehe Harvey 1989, S. 141  ff. Dort wird ausgeführt, dass die fordistische Produktionsweise mit klarer Vorgabe von Abläufen und Zeit-

takten bei wachsenden Produktionskosten oder sich verändernder Nachfrage zu Verlusten führen kann.
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. Die Wirkung: Trends, die durch die Treiber entstehen

Es existieren viele Trenduntersuchungen in der Logistik, die jeweils verschiedene Schwer-
punkte setzen. Sie unterscheiden sich beispielsweise durch die geografische Betrachtung,  
etwa weltweit, Asien, Europa oder Deutschland, durch das betrachtete Logistiksegment, wie 
speditionelle Dienstleistungen, Luftfracht oder Kontraktlogistik, oder auch durch die Ebene 
logistischer Systeme, zum Beispiel technologischer, finanzieller oder rechtlicher Art. Seit 
1988 beschreibt die BVL-Studienreihe „Trends und Strategien“ regelmäßig Entwicklungen im 
Supply Chain Management und in der Logistik mit starker deutscher Prägung und entspricht 
im Vergleich zu anderen Trenduntersuchungen am ehesten dem Ansatz der Initiative der 
Logistikweisen. Grundlage der Studie ist jeweils eine umfassende Befragung unter internati-
onalen Entscheidern aus Industrie, Handel und Dienstleistung. Im vergangenen Jahr wurde 
die 13. Studie unter dem Titel „Trends und Strategien in Supply Chain Management/Logis-
tik – Chancen der digitalen Transformation“ durchgeführt.88

An der Onlinebefragung zur aktuellen Studie haben über 1.000 Teilnehmer aus 
17 Ländern teilgenommen; in Experteninterviews und Fokusgruppen fanden Gespräche mit 
mehr als 80 Teilnehmern statt. Die Identifikation relevanter Trends für die Logistik und das 
Supply Chain Management erfolgte sowohl mittels einer Analyse der Forschungsliteratur 
als auch über geführte Expertengespräche. Die Teilnehmer der Onlinebefragung konnten die 
identifizierten Trends anschließend hinsichtlich der Relevanz für ihr Unternehmen bewer-
ten und angeben, inwieweit ihr Unternehmen in der Lage ist, sich diesen Trends anzupassen, 
und welcher Handlungsbedarf besteht.

Abbildung 2-16: Relevanz aktueller Trends in Supply Chain Management und Logistik  
(Quelle: http://www.logistik-strategien.de/)

In Abbildung 2-16 sind die identifizierten Trends aufgeführt. Die Anordnung der Trends von 
links nach rechts entspricht deren Rangfolge hinsichtlich der angegebenen Bedeutung vom 
geringsten bis zum höchsten Wert. Die Größe der Markierung bzw. die Zahl gibt an, wie hoch 
der Anteil an Unternehmen ist, die ihre Anpassungsfähigkeit als unzureichend bezeichnen. 

88 Weitere Informationen unter www.logistik-strategien.de.
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Die Trends können zudem danach unterschieden werden, ob sie eher extern auf das Unter-
nehmen (orange) oder eher unternehmensintern (blau) wirken. Einzelne in dieser Abbil-
dung aufgeführte Trends wurden bereits in der Trends-und-Strategien-Studie aus dem Jahr 
2012 erwähnt, sodass die eingeschätzte Relevanz im Zeitvergleich betrachtet werden kann 
(blauer Punkt).

Die Befragten nehmen nach wie vor den „Kostendruck“ als wichtigsten Trend wahr. Seine 
Bedeutung hat im Vergleich zur letzten Befragung sogar noch einmal leicht zugenommen, 
wenngleich er 2012 bereits an erster Stelle rangierte. Rund die Hälfte der Befragten attestiert 
ihrem Unternehmen eine unzureichende Anpassungsfähigkeit hinsichtlich dieser Markt- 
und Kundenanforderung. Und obwohl viele Stellen, zum Beispiel  im E-Commerce-Umfeld, 
die wettbewerbsdifferenzierende Eigenschaft von Logistik beschwören, scheint über alle 
Branchen hinweg Konsens darüber zu bestehen, dass Logistik nur dann gut ist, wenn sie 
möglichst wenig kostet.

Ein Schlüssel für die Kostenreduktion, aber auch für die Erschließung von neuen 
Geschäftsfeldern liegt in der Digitalisierung. Es verwundert daher nicht, dass diese die 
Zusammenstellung der Trends dominiert. Gleich mehrere Trends, die dem betreffenden 
Themenfeld zugeordnet werden können, erscheinen in diesem Ranking mit zum Teil hohen 
Relevanzbewertungen:

 ● Digitalisierung der Geschäftsprozesse (Rang 2)
 ● Transparenz der Wertschöpfungskette (Rang 3)
 ● Vernetzung/Zusammenarbeit (Rang 5)
 ● Business Analytics (Rang 6)
 ● Automatisierung (Rang 7)

Mit Ausnahme des Trends „Vernetzung/Zusammenarbeit“ handelt es sich hierbei um Trends, 
die in der genannten Studie von 2012 noch nicht enthalten waren. Dies ist sicherlich ein 
gutes Indiz für die „Schnelllebigkeit“ von Trends und die Massivität, mit der sie auftreten. 
Unter allen „Digitalisierungstrends” ist „Business Analytics“ derjenige, der die Unternehmen 
derzeit vor die größten Herausforderungen stellt, denn der Anteil an Befragten, die sagen, 
dass ihr Unternehmen unzureichend anpassungsfähig sei, ist mit 62 Prozent  der höchste.

Die größten Veränderungen in der Relevanzbeurteilung der Trends, die in der neues-
ten Studie und in der von 2012 auftreten, gab es bei den Trends „Nachhaltigkeit“ und „staat-
liche Regulierung“. Nachhaltigkeit hat hierbei den mit Abstand höchsten Bedeutungszu-
wachs erhalten. Auf den ersten Blick kann dieses Ergebnis verwundern, wenn man sich vor 
Augen führt, welche Relevanz das Themenfeld Nachhaltigkeit bereits 2012 in Politik und 
Gesellschaft hatte. Der Bedeutungszuwachs rührt vermutlich daher, dass Nachhaltigkeit 
neben einer politischen nun auch zunehmend eine ökonomische Dimension besitzt und zu 
einer Kunden- und Marktanforderung geworden ist. Hierdurch könnte sich auch ein Teil des 
Bedeutungsrückgangs des Trends „staatliche Regulierung” erklären.

Blickt man auf die Gesamtheit der Trends, so ergibt sich im Durchschnitt ein Anteil 
von rund 50 Prozent der Befragten, die sagen, dass ihr Unternehmen unzureichend anpas-
sungsfähig sei. Die größte Sorge scheint den Unternehmen der Trend „Personal“, also der 
Mangel an qualifiziertem Personal, zu bereiten: Rund zwei Drittel der Befragten sehen ihr 
Unternehmen in dieser Hinsicht nur unzureichend gerüstet; das ist der höchste Wert in 
dieser Zusammenstellung. Diese Bewertung deckt sich auch mit der bereits in der letzten 
Studie formulierten These, dass fehlendes oder nicht ausreichend qualifiziertes Personal zur 
größten Herausforderung der kommenden Jahre werden kann.89 Vor dem Hintergrund der 

89 Vgl. Hand·eld 2013, S. 24 f.
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Chancen, die mit der Digitalisierung verbunden sind, multipliziert sich hier faktisch die Pro-
blematik. Qualifiziertes Arbeitskräfte – Stichwort: Data-Scientists und Softwareentwickler 
– sind ein wesentlicher Enabler und ihre Gewinnung damit ein akutes Handlungsfeld. Deut-
lich besser gerüstet sehen sich die Unternehmen für die Trends „Individualisierung“ und 
„Risiken/Unsicherheit“. Hier betrachten rund zwei Drittel der Befragten ihr Unternehmen als 
ausreichend anpassungsfähig. Dies ist sicherlich ein gutes Ergebnis, wenn man bedenkt, wie 
viel politische und ökonomische Unsicherheit mit dem Jahr 2017 verbunden wurde.

. Was die Managementebene berücksichtigen sollte: die Topthemen für  

Diese Trends aus der beschriebenen Studie sind den Einrichtungen bewusst, für die die Teil-
nehmer der Gipfeltreffen im Jahr 2017 Verantwortung haben, und versuchen, sie zu nutzen 
oder ihnen entgegenzuwirken. Um die Handlungsfelder zu bestimmen, die für 2018 wichtig 
sind, wird der Rahmen der Treiber genutzt, indem sie hinsichtlich ihrer Relevanz gewich-
tet werden. Daraus ergeben sich die Topthemen für 2018 (siehe folgende Abbildung mit den 
wichtigsten Verknüpfungen). Unter Berücksichtigung der existierenden Trends werden 
diese Topthemen analysiert und diskutiert, um letztlich eine Aussage darüber zu treffen, 
wie sich die Logistik 2018 entwickeln wird.

Im folgenden Kapitel werden die Topthemen „Digitalisierung“, „neue Geschäftsmodelle“, 
„Personal“, „Krisenherde“ und „Globalisierung“ sowie deren Wirkung auf die Logistik für 2018 
detailliert vorgestellt.

Bewertung der Relevanz
Globalisierung / weltweiter 
Handel
Gesellscha�licher Wandel / 
Lebenssitua�on
Nachhal�gkeit und Kreis-
laufwirtscha�
Staatlicher Einfluss / 

Ordnungspoli�k
Wachsende Risiken / 
Sicherheitsanforderungen
Professionalisierung / 
Effizienzsteigerung
Kernkompetenzen / 
Op�mierung der Effek�vität
Serviceorien�erung und 
Sharing Economy
Innova�ve Technologien 
und Digitalisierung
We�bewerb in Schnellig-
keit / Zeit

Thema 4: Digitalisierung

Thema 1: Rolle der Logis�k

Thema 5: Urbane Logis�k

Thema 2: Poli�k

Thema 3: Personal

Abbildung 2-16: Bewertung der Wirkungsstärke der Treiber und der daraus abgeleiteten Themen 
für 2018 (Quelle: Gipfeltreffen 2017)
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3 Zusammenfassung der Ergebnisse zu den fünf wesentlichen �emen für 
2018

. �emengebiet „Rolle der Logistik“

CHRISTIAN GROTEMEIER, FRAUKE HEISTERMANN
MITARBEIT: MICHAEL MÜLLER, ANDREAS ROTH, BJÖRN HELMKE

.. Einleitung

Vor genau 75 Jahren hat der österreichische Ökonom Joseph Schumpeter mit dem Begriff der 
„schöpferischen Zerstörung“ den gedanklichen Überbau für das geschaffen, was zwischen 
dem Silicon Valley, Berlin und Tel Aviv unter dem Begriff Disruption vorangetrieben wird. 
Es geht dabei nicht um evolutionäre Entwicklungsschritte von Produkten und Produktions-
verfahren, sondern um Innovationen, die die Spielregeln bestehender Märkte außer Kraft 
setzen und neue Unternehmen schaffen – auf der Basis und mit den Möglichkeiten moder-
ner Technologie und Software. Auch für den Wirtschaftsbereich Logistik geht es mit der 
Digitalisierung „ums Ganze“, und es stellt sich die wesentliche Frage, ob die Logistik bei der 
„schöpferischen Zerstörung“ einen passiven oder aktiven Part übernimmt?

Dieser Beitrag beschreibt thesenartig, welche Rolle die Logistik und ihre Stakeholder 
entlang der Wertschöpfungskette unter dem Einfluss der Digitalisierung und ihrer disrupti-
ven Ansätze zukünftig einnehmen werden und welche Auswirkungen sich auf Geschäfts-
modelle in der Logistik ergeben. Ein Rückblick zeigt, dass sich die Rolle der Logistik bis heute 
bereits erheblich verändert hat: Bis weit in die 70er-Jahren des 20. Jahrhunderts wurde 
Logistik nur als ein Aufgabenbündel aus Transport, Umschlag und Lagerung von Gütern 
verstanden. Damit war Logistik reiner Erfüllungsgehilfe anderer Industrie- und Handelsbe-
reiche. Die zunehmend komplexeren und enger getakteten Wertschöpfungsstrukturen der 
Wirtschaft, die Globalisierung und das enorme Wachstum an Produktvielfalt- und varianten 
haben in der Unternehmenspraxis und Wissenschaft zu einem umfassenderen und ganz-
heitlicheren Logistikverständnis geführt. Die Erweiterung des Spektrums auf die gesamte 
unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette unter Einbeziehung der Zulieferer und 
des Handels gibt der Logistik seit Jahren einen kontinuierlich stärker werdenden steuern-
den und koordinierenden Charakter, der auch mit dem Begriff Supply-Chain-Management 
beschrieben wird.

Die erste These führt diese Entwicklung weiter fort, indem sie den Kundennutzen und 
die Generierung neuer Mehrwert durch die Logistik – unter anderem infolge der Digitalisie-
rung – als wichtige, zukünftige Entwicklungsstufe betrachtet:

.. �ese : „Die Logistik ist stärker in den Supply Chains eingebettet, übernimmt mehr Ver-
antwortlichkeiten und wird damit zum Enabler für den Erfolg ihrer Kunden“

Mit den Worten des Trägers des „Deutschen Logistik-Preises 2017“ kann man noch ergänzen: 
„Logistik nicht nur als unterstützende Funktion für Geschäftsmodelle […], sondern auch als 
Treiber von Innovationen.“90 Die stärkere Verzahnung mit der Supply Chain ist eine Entwick-
lung, die sich auch in den kommenden Jahren fortsetzen wird. Die Art und Weise, wie Logistik 
für Unternehmen Kundennutzen erzeugt, ist sehr unterschiedlich und von den Produkten, 

90 Robert Bosch 2017, S. 5.
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Märkten und Prozessen abhängig. Mit Sicherheit ist dabei die Digitalisierung generell eine 
bedeutende Triebfeder: Sie wird Logistikern helfen, neuen Nutzen durch neue Datenservices 
und Technologien zu erbringen. Die Rolle der Logistik wird auch durch ihren Integrations-
grad in die komplette Wertschöpfungskette verändert und aufgewertet. Mithilfe einer neuen 
Art der Datennutzung und moderner Technologien, etwa der Sensorik, wird es der Logistik 
möglich sein, eine größere Verantwortung zu übernehmen, Innovationen, neue Services und 
Geschäftsmodelle aktiv voranzutreiben und so zum Manager von Wertschöpfungsketten zu 
werden. Im Folgenden wird diese Entwicklung anhand der Bereiche

a) Steuerungsaufgaben der Logistik
b) Steuerung von Supply Chains
c) Informations-/Datenmanagement
d) beispielhaft dargestellt.

a. Steuerungsaufgaben der Logistik

a.1. Produktion und Transport: Logistik erhält mehr Verantwortung und kann sie auch 
wahrnehmen
„Die Logistik steuert […] die Produktion“ – so formuliert Anita Pieper, die Logistikleiterin des 
BMW-Werks Steyr.91 Diese Beobachtung trifft sicherlich nicht nur für ein einzelnes Auto-
mobilwerk zu, sondern verdeutlicht die allgemeine Steuerungsfunktion, die Logistik inzwi-
schen einnimmt. Die Logistik ist – unter anderem. aufgrund der besseren und umfassenden 
Datenverfügbarkeit im Rahmen der Digitalisierung – in der Lage, zum Beispiel die engere 
Verzahnung von Transport und Produktion zu steuern. Sie erhöht damit auch die Effizienz 
und reduziert die Risiken in den Prozessen. 

Ein Beispiel verdeutlicht dies: Wenn die ausgehende Transportplanung frühzeitig mit 
aktuellen Produktionsdaten versorgt wird, können Verzögerungen in der Produktion 
durch schnellere Transporte, zum Beispiel KEP, oder ein priorisiertes Abholfenster aus-
geglichen und verspätete Zustellungen verhindert werden. Auf der anderen Seite führt 
die frühzeitige Versorgung der Produktion mit Transportinformationen dazu, dass Pro-
duktionskapazitäten effizienter gesteuert werden: Eine Vorhaltung zu weniger oder zu 
hoher Kapazitäten lässt sich durch diese Transparenz vermeiden.

Als Querschnittsfunktion verfügt die Logistik bereits heute über eine hohe Kompetenz im 
Prozessmanagement. Dank moderner Software und Technologie wäre sie heute bestens 
gerüstet, diese Steuerungsaufgaben zu übernehmen.  

a.2. Werden Steuerungsaufgaben von den Logistikabteilungen der Verlader oder durch 4PLs 
und Lead Logistics Provider übernommen?
Ob die Steuerungsaufgaben von der Logistikabteilung eines Verladers oder durch Logistik-
dienstleister übernommen werden, die sich zum 4PL oder auch Lead Logistics Provider ent-
wickeln, ist offen. Auf der einen Seite bietet die Weiterentwicklung von Logistikdienstleis-
tern zum 4PL oder Lead Logistics Provider den Verladern großes Potenzial, die „Total Cost of 
Ownership“ zu senken und gleichzeitig mehr Transparenz zu erlangen. Denn das Know-how 
und die Ressourcen, die bei spezialisierten Logistikdienstleistern bestehen, um komplexe 
End-to-End-/Netzwerkoptimierungen umzusetzen, sind bei vielen Unternehmen nicht vor-
handen. Der Preis für die Zusammenarbeit ist dann jedoch ein hohes Maß an Abhängigkeit, 

91 https://industriemagazin.at/a/die-neue-rolle-der-logistik, abgerufen am 23.1.2018.
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das jedes Unternehmen für sich individuell bewerten muss. Damit ergibt sich die zweite 
Option, dass große Unternehmen diese Steuerungsaufgaben wieder sukzessive „insourcen“ 
und Kapazitäten aufbauen, wenn dies für sie von strategischer Relevanz ist.  Für beide Vari-
anten gilt: Die Digitalisierung bietet durch die bessere, umfassendere und einfacher zugäng-
lichere Verfügbarkeit von Daten Erleichterungen, ohne die diese neuen Steuerungsaufgaben 
viel zu komplex und risikobelastet und damit schlichtweg unmöglich wären.

b. Steuerung von Supply Chains
Auch in der Steuerung kompletter Supply Chains verändert sich die Rolle der Logistik dahin 
gehend, dass sie viele Teilprozesse, die früher einzeln betrachtet wurden, ganzheitlich 
managt und im Blick haben wird. 

Ein Beispiel für einen ganzheitlich gesteuerten Prozess ist die Betrachtung eines Liefer-
prozesses, dessen Monitoring bereits mit der Übermittlung der Bestellung an die Liefe-
ranten startet, sich dann mit der Überwachung der Produktion bis zur Bereitstellung der 
Waren fortsetzt und anschließend auch den kompletten Transport mit Vor-, Haupt- und 
Nachlauf – gegebenfalls über verschiedene Verkehrsträger – mit abbildet und steuert. 
Auch in diesem Fall wäre eine Übernahme dieser ganzheitlichen Steuerungsfunktion 
ohne Digitalisierung nicht denkbar.

In der Kontraktlogistik geht es beispielsweise nicht mehr nur um einfache Kommissionier- 
und Montagetätigkeiten, sondern auch um Aufgaben, die sehr produktionsnah sind oder die 
die Verantwortung für einen ganzheitlichen Prozess entlang der Supply Chain umfassen. 
Die Digitalisierung bringt immer mehr Lösungen hervor, wie Internetplattformen, Planungs- 
und Simulationstools, Risikomanagement, Analytics usw., die die Aufgaben eines Kontrakt- 
oder Lead-Logistikers deutlich vereinfachen oder auch es ihm ermöglichen, neue Services 
zu bieten, etwa Predictive Analytics (Vorabanalysen), bei denen Risiken im Voraus ermittelt 
werden, um sie zu vermeiden. 

Ein Beispiel hierzu: Im Zusammenhang mit dem 3D-Druck deutet sich eine Ent-
wicklung an, die in einzelnen Industriebereichen die Grenze zwischen Logistik und 
Produktion verschwimmen lässt. Hierbei geht es nicht nur um die Fertigung von 
Ersatzteilen, sondern auch um sehr stark dezentralisierte Produktionskonzepte (Dis-
tributed Manufacturing), die mithilfe von Logistikdienstleistern umgesetzt werden.92  

Ein gutes Unternehmensbeispiel ist Panalpina mit seinem Logistics Manufacturing 
Center in Dubai: Hier erfolgt die Montage von Elektronikartikeln und Telekommunikati-
onsanlagen und die Herstellung von Produkten im 3D-Druckverfahren.93

c. Informations- und Datenmanagement
Die vorherigen Ausführungen haben gezeigt, dass Digitalisierung ein Treiber bei der ver-
änderten Rolle der Logistik ist. Dass die Bedeutung der Logistik weiter steigen wird, lässt 
sich nicht nur an physischen Prozessen entlang der Wertschöpfungskette, sondern auch 
mit Blick auf die steigende Informations- und Datenverfügbarkeit verdeutlichen. Die vor-
anschreitende Sensortechnik, die standortunabhängige Informationsverfügbarkeit per 
Clouds, die Zusammenführung von Daten über Big Data und die darauf aufsetzenden Ins-
trumente der Datenanalyse, wie Machine Learning und künstliche Intelligenz, bieten ein 

92 https://www.weforum.org/whitepapers/impact-of-the-fourth-industrial-revolution-on-supply-chains, abgerufen am 23.1.2018
93 http://www.dvz.de/rubriken/logistik/single-view/nachricht/panalpina-montiert-in-der-wueste.html, abgerufen am 23.1.2018.
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breites Spektrum auf Basis logistischer Daten und und ihrer Anreichung um weitere Daten 
Kundennutzen zu stiften. 

Beispiel: Kühne + Nagel zeigt mit gKNi (global Kuehne + Nagel indicators), wie aus Logis-
tikdaten auch ein neues Geschäftsmodell erarbeitet werden kann. Aus dem (daten-
gestützten) Wissen von Kühne + Nagel darüber, welche Warenströme in welcher 
Struktur, Richtung und Volumen fließen, erzeugt das Unternehmen faktisch „Echtzeit-
Konjunkturindikatoren” und verkauft Dritten den Zugang zu diesen Informationen.94

Die oben bereits erwähnte Risikoanalyse mit automatischen Vorschlägen für Handlungs-
optionen zur Risikoreduzierung, beispielsweise bei Verspätungen, gehört ebenfalls dazu.

Die oben genannten Entwicklungen verdeutlichen, dass da, wo Logistik Nutzen erbringt, 
sie gleichzeitig stärker Verantwortung übernimmt und ihre Führungsrolle unter-
streicht. Diese Beobachtungen stützen die erste These. Aber es gilt natürlich auch 
die Umkehrung, dass es Logistikdienstleister schwer haben, wenn sie „keinen Unter-
schied“ machen können (s. u.). Eine wichtige Voraussetzung für eine erfolgreiche Diffe-
renzierung ist das stärkere Zusammenwachsen von Logistik und IT. Aus der Kombina-
tion von Logistik und IT versprechen sich viele Unternehmen ein enormes Potenzial, 
was sich auch am Eintritt neuer Marktteilnehmer in den Wirtschaftsbereich Logis-
tik zeigt. Gerade mit Blick auf das Jahr 2018 nehmen viele Dienstleister eine verstärkte 
Nachfrage nach automatisierter und elektronischer Kommunikation in Echtzeit wahr.95

 Dies wird mit der zweiten These zum Ausdruck gebracht:

.. �ese : „Neue Marktteilnehmer, zum Beispiel Start-ups, IT-Unternehmen, etablierte Kon-
zerne mit neuem Marktfokus/ neuen Zielgruppen, erweitern und verändern das Ange-
botsspektrum der Logistik“

Die digitale Transformation des Wirtschaftsbereiches Logistik ist eine sehr große und 
anspruchsvolle, aber auch sehr lukrative Aufgabe und wird daher viele neue Marktteilneh-
mer anziehen: 

1. Der Wirtschaftsbereich Logistik ist gesamtwirtschaftlich sehr bedeutsam: Von 
den Analysten der Fraunhofer-Arbeitsgruppe für Supply Chain Services wird sie 
mit rund 250 Milliarden Euro taxiert. Die Logistik gehört damit zu den Top-3-Wirt-
schaftsbereichen in Deutschland.96

2. Der Wirtschaftsbereich Logistik bietet noch sehr viel Möglichkeiten zum Ausbau 
der Digitalisierung, da erstens ihr digitaler Reifegrad noch nicht so weit fortge-
schritten ist wie beispielsweise in der Medienbranche und zweitens die Digitali-
sierung ein großes Potenzial zur Kosteneinsparung und Mehrwerterzeugung in 
sich birgt.97

Es werden insbesondere IT- und technologieaffine Unternehmen sein, die als neue oder beste-
hende Marktteilnehmer mit neuer Schwerpunktsetzung die Logistik prägen, da sie über die 
entscheidenden Ressourcen und Kompetenzen verfügen.

Wie sich Kompetenzanforderungen und letztlich auch Aufgaben im Zuge der Digi-
talisierung gravierend verschieben können, hat Tarek Müller, Geschäftsführer des 

94 https://logindex.com, abgerufen am 23.1.2018.
95 http://www.dvz.de/rubriken/logistik/single-view/nachricht/profit-mit-prozessen.html, abgerufen am 23.1.2018.
96 Vgl. Schwemmer 2016.
97 Vgl. Roland Berger Strategy Consultants 2015, S. 28.
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Internet-Modehändlers About you auf dem 34. Deutschen Logistik-Kongress anschaulich 
dargestellt: Während in der Vergangenheit Einkauf und Marketing die wichtigsten Unter-
nehmensschwerpunkte eines Versandhändlers waren, sind es heute die Geschäftsbereiche 
Technologie (IT-Systeme) und Daten, die den Erfolg von komplexen Webshops bestimmen 
(vgl. die folgende Abbildung).

Abbildung 3-1: Aufgabenveränderung im Versandhandel98

Zugespitzt kann man daher auch formulieren: Die großen Onlineversandhändler sind 
keine Handelsunternehmen mehr, sondern Technologie- und IT-Unternehmen, die auch 
mit Waren und Dienstleistungen handeln. Spannend ist die Frage, ob sich dies auch auf die 
Logistik übertragen lässt.

Unternehmen mit IT- und Technologiekompetenz treten in den Logistikmarkt ein
Es zeichnet sich schon derzeit ab, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Unternehmen dabei 
ist, die digitale Transformation der Logistik voranzutreiben. Es gibt daher nicht ein oder das 
“Tech-Unternehmen”, sondern viele Unternehmen mit ganz unterschiedlichen Kompetenzen 
und Strukturen. Zum besseren Verständnis können diese Unternehmen anhand von zwei 
Dimensionen kategorisiert werden:

 ● Verfügbarkeit von Logistikressourcen und -kompetenzen, zum Beispiel Transport-
netzwerken, Fahrzeugen, Dienstleistern, Lagerflächen, Know-how etc. und 

 ● Verfügbarkeit von Digital- und Technologiekompetenz, zum Beispiel Analytics, 
Sensorik, Big Data, Plattformen, Digital Natives

98 Vgl. Müller 2017.

Gestern:

Heute:

IT, HR, Controlling, Logis�k, ...

Einkauf, Marke�ng, Logis�k, HR, Controlling, ...

Einkauf

Technologie

Marke�ng

Daten



48

Initiative zur Prognose des Logistikstandortes Deutschland

Abbildung 3-2: Entwicklungsportfolio (eigene Darstellung)

Gruppe 1:
 ● Start-ups, die die Plattformökonomie und die Umsetzung digitaler Prozesse und 

Communities beherrschen, die unvoreingenommen alte Logistikstrukturen 
infrage stellen, daher disruptiv denken und handeln und so einzelne Bereiche 
schnell erobern können, zum Beispiel digitale Speditionen.

 ● Technologieunternehmen wie Bosch und Siemens, die Steuerungsfunktionen 
oder Mehrwertdienstleistungen für die Supply Chain, etwa in Form von Sensorik, 
erbringen können und auf dieser Basis Serviceangebote für die Logistik schaffen.

 ● Ursprünglich auf Software spezialisierte IT-Unternehmen aus der Logistikbran-
che, die nun auch eine operative Verantwortung für Transporte, beispielsweise 
Lkw-Einkauf, Dispo usw., übernehmen.

Gruppe 2:
 ● Logistikdienstleister, die in Innovationen investieren und gegebenenfalls mit 

Start-ups zusammenarbeiten und darüber neue Services oder Geschäftsfelder am 
Markt erschließen; zum Beispiel betreibt die Deutsche Post DHL einen E-Shop und 
produziert E-Scooter, und die Deutsche Bahn entwickelt systematisiert Innovatio-
nen durch ihr Start-up Accelerator Mindbox.

 ● OEMs/Verlader mit Logistik als Kernkompetenz, die über große eigene Logistikab-
teilungen verfügen und zukünftig selbst Ressourcen bei Frachtführern einkaufen 
(mittels Blockchain-Technologie könnte es für sie einfacher werden, Speditionen 
zu umgehen), um erstens Kosten zu sparen und zweitens direkten Einfluss auf die 
Logistikdienstleistungen zu nehmen.

 ● Nutzfahrzeughersteller, deren Produkte künftig als vernetzte, intelligente Ele-
mente ein Logistik-Ökosystem bilden und die damit ihr Serviceangebot drastisch 
in Richtung Prozesssteuerung entlang der Supply Chain erweitern.

Gruppe 3:
 ● Onlinehändler mit hoher IT- und Technologiekompetenz wie Amazon und Alibaba, 

die durch weitere vertikale Integration sämtliche Logistikdienstleistungen für ihr 
Handelsgeschäft erbringen und auch als Logistikdienstleister für Dritte auftreten.

 ● Des Weiteren werden sich erfolgreiche Unternehmen aus Gruppe 1 und 2 dadurch 
auszeichnen, dass sie sich die jeweils fehlenden Kompetenzen, wie IT, Technologie 
oder Logistik, aneignen und sich damit als Kandidaten für Gruppe 3 qualifizieren. 
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Dieser Prozess wird im Jahr 2018 erkennen lassen, aber noch nicht abgeschlossen 
sein. 

.. �ese : „Investitionsfähigkeit ist ein Zukunftsfaktor, Kapitalstärke ist ein Erfolgsfaktor“ 

Für Unternehmen aus dem Wirtschaftsbereich Logistik ist es einfacher, im Zeitalter der 
Digitalisierung erfolgreich zu sein, wenn sie in der Lage sind, die richtigen Investitionen zu 
tätigen. Die Digitalisierung führt zwar innerhalb der Logistik in vielen Bereichen zu Kos-
tensenkungen, etwa durch eine effizientere Transportplanung, die Vermeidung von Risiken 
infolge von mehr Transparenz oder weniger Administration durch Automatisierung, sowie 
zu einer Umsatzerhöhung, indem Logistikdienstleister zum Beispiel neue Services anbieten 
oder bei Verladern durch eine bessere Verfügbarkeit von Produkten, aber diese Steigerungen 
müssen zunächst „erarbeitet“ werden, und dies ist oft mit Investitionen verbunden. Anbei 
eine Übersicht zu Gruppierungen von Investitionen:

 ● Investitionen in die bestehende IT; um ein Unternehmen für die Digitalisierung 
startklar zu machen, müssen Schwachstellen in der seiner IT-Landschaft behoben 
werden, etwa durch Automatisierung der internen und externen Informations-
flüsse, ferner durch Schnittstellenfähigkeit, Vereinheitlichung und Modernisie-
rung der vorhandenen IT

 ● Investitionen in neue IT und Technologie, zum Beispiel in Sensorik, Data Ana-
lytics, Internet-Plattformen

 ● Investitionen in die Umsetzung neuer Unternehmensstrukturen; eine erfolgrei-
che Digitalisierung in der Logistik braucht agile, flexible Prozesse und schnelle 
Entscheidungswege

 ● Investitionen in Innovationen, beispielsweise mithilfe von Innovation-Labs, in 
denen neue Ideen entstehen, getestet und evaluiert werden

 ● Investitionen in Fachkompetenz, etwa durch die Einstellung von neuen Mitarbei-
tern aus dem Bereich Analytics, Innovationsmanagement oder auch auf Manage-
ment-Level in die Rolle des Chief Digital Officers

 ● Investitionen in die Entwicklung und den Aufbau neuer Geschäftsbereiche und 
Angebote; hier können erhebliche Vorfinanzierungen notwendig sein (zum Bei-
spiel investiert MAN erheblich in sein neues Unternehmen MAN Rio, die Deut-
sche Bahn investiert in ihre Innovations-Accelerator-Mindbox, DHL investiert in 
E-Commerce und Elektrofahrzeuge) – insbesondere auch dann, wenn es um den 
Aufbau komplett neuer Plattformen geht (siehe unten)

Die Auflistung dieser Investitionen unterstützt die These, dass Finanzstärke ein Vorteil für 
die erfolgreiche Positionierung von Unternehmen ist, wenn es um das Thema Logistik und 
Digitalisierung geht. Es ist allerdings zu betonen, dass Finanzstärke an sich kein Garant für 
den Erfolg eines Unternehmens ist. Eine falsche Unternehmenskultur und fehlende Innova-
tionsbereitschaft können auch durch finanzielle Stärke nicht ausgeglichen werden.

Investitionsbereitschaft und Notwendigkeit am Beispiel von Plattformen
Eine wesentliche Investitionsfähigkeit ist für die Entwicklung und Etablierung von Plattfor-
men notwendig, die das Angebot in der Logistik bereits stark beeinflussen und dies auch in 
Zukunft tun werden: Die ökonomische Besonderheit von Plattformen ist das Auftreten von 
sich selbstverstärkenden Netzwerkeffekten. Von Netzwerkeffekten spricht man dann, wenn 
durch zusätzliche Neumitglieder einer Plattform auch der Nutzen für die Bestandsmitglieder 
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steigt. Entscheidend für das Management von Plattformen ist daher, in einem ersten Schritt 
eine kritische Masse von Teilnehmern zu gewinnen, um überhaupt eine – aus Sicht der Mit-
glieder – funktionsfähige Plattform anbieten zu können und im zweiten Schritt ein schnel-
les Wachstum zu erzielen und damit im verschärften Wettbewerb zu bestehen.99 Die Ent-
wicklung vieler Plattformen, zum Beispiel von Facebook und Google, zeigt, dass aufgrund 
der Netzwerkeffekte in diesen Märkten eine Monopolisierungstendenz besteht („The winner 
takes it all“). Für Wettbewerber wird es daher immer schwieriger, bereits bestehende Platt-
formen anzugreifen, oder es erfordert viel Kapital, um Marktanteile zu „kaufen“. Der Aufbau 
und der Betrieb von Plattformen ist daher sowohl in der Wachstums- als auch in der Konso-
lidierungsphase ein sehr kapitalintensives Geschäft.

In der folgenden Abbildung sind die 15 größten Plattformen nach Marktkapitalisie-
rung und Nationalität aufgeführt; es fällt auf, dass keines der Unternehmen seinen Sitz in 
Deutschland oder der Europäischen Union hat.

Abbildung 3-3: Die größten börsennotierten Plattformen100

Die Autoren Kollmann und Schmidt identifizieren in ihrer Analyse drei Gründe, wieso die 
USA in der Entwicklung von Technologieunternehmen (Plattformen) Deutschland überlegen 
sind:101  

1. hohe Verfügbarkeit von Risikokapital
2. höhere Gründungsneigung
3. ein großer Binnenmarkt für ein einfaches Wachstum

Vergleich der Investitionsbereitschaft in Deutschland und den USA
Während in Deutschland 2015 und 2016 jeweils Risikoinvestitionen in einem Volumen von 
3,6 Milliarden US-Dollar bzw. 1,9 Milliarden US-Dollar getätigt wurden, waren es in den USA 

99 Vgl. Grotemeier/Lehmacher 2016, S. 74 ff.
100 Statista (2017), S. 35. 
101 Vgl. Kollmann/Schmidt 2016, S. 27.
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jeweils 73 Milliarden US-Dollar bzw. 2016 59 Milliarden US-Dollar.102 Damit war das Volumen 
in den USA um den Faktor 20 höher, obwohl die US-amerikanische Wirtschaft nur um den 
Faktor fünf größer als die deutsche ist. Mit Blick auf den kritischen Erfolgsfaktor „schnelles 
Wachstum“ in der Plattformökonomie scheint dies ein plausibler Grund zu sein, wieso die 
großen Technologiegiganten jenseits des Atlantiks entstehen. Das folgende Zitat von Jeff 
Bezos, Gründer und CEO von Amazon, fasst die Ursachen für die Überlegenheit der USA indi-
rekt sehr gut zusammen: „Ich habe bei Amazon Milliarden Dollar in den Sand gesetzt. Aber 
mein Job ist es, die Leute zu ermuntern, kühn zu sein.“103

Investitionsbereitschaft im Wirtschaftsbereich Logistik
Doch wie ist es um die Investitionsbereitschaft in der Logistik bestellt? Der aktuelle „ZEW-
Branchenreport Innovationen 2016 – Transportgewerbe und Postdienste“104 zeigt hier ein 
eher verhaltenes Bild: Demnach ist die Innovationsintensität im klassischen Transportge-
werbe und bei den Postdiensten eher unterdurchschnittlich ausgeprägt. Nur 2 Prozent vom 
Umsatz werden in FuE-Aktivitäten investiert. Im Vergleich dazu werden in Branchen wie der 
Elektroindustrie und dem Fahrzeugbau rund 10 Prozent investiert, also rund fünfmal so viel 
(vgl. folgende Abbildung).

Abbildung 3-4: Branchenvergleich der Innovationsintensität105

Vor dem Hintergrund der Produktspezifikationen und den Kundenerwartungen scheint 
dieser Unterschied erklärbar zu sein. Mit Blick auf die digitale Transformation offen-
bart dieses Bild jedoch, dass es für viele Logistikdienstleister schwierig sein wird, hohe 

102 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/657682/umfrage/ volumen-der-venture-capital-investitionen-in-deutschland/, 
abgerufen am 23.1.2018; https://de.statista.com/statistik/daten/studie/217698/umfrage/volumen-der-venture-capital-investitionen-
in-den-usa-seit-1995/, abgerufen am 23.1.2018. 

103 Vgl. Kollmann/Schmidt 2016, S. 66.
104 ZEW (2017), S. 1.
105 ZEW 2017, S. 1.
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Investitionen in digitale Prozesse, Produkte und Services zu tätigen. Eine wesentliche Hürde 
können hierbei die verfügbaren Finanzmittel sein, denn das Geschäftsmodell der Logistik-
dienstleister ist nicht so margenträchtig. Während im Fahrzeugbau Umsatzrenditen von 
rund 8 bis 12 Prozent erwirtschaftet werden106, liegen die Umsatzrenditen bei Logistik-
dienstleistern eher zwischen 2 und 6 Prozent107. Die deutsche Transport- und Logistikbran-
che ist zudem überwiegend mittelständisch geprägt. Rund 90 Prozent aller umsatzsteuer-
pflichtigen Unternehmen der Branche in Deutschland erzielten im Jahr 2015 Umsätze von 
weniger als 2 Millionen Euro.108 Die Frage ist, wie sich diese Unternehmen in die sich verän-
derte Rollenlandschaft eingliedern: Sie werden sich eher nicht zu Innovationsführern und 
Steuerern der Supply Chain entwickeln, aber auch sie müssen sich mit der Digitalisierung 
auseinandersetzen. Indem sie sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und durch die 
IT bewusst einsetzen, können sie beispielsweise effizienter arbeiten, ihre Margen sichern 
und im Wettbewerb bestehen. Ignorieren sie hingegen die Zeichen der Zeit, werden sie vom 
Markt verschwinden.

Seit einiger Zeit lässt sich beobachten, dass einige kleinere Anbieter aus dem Markt 
scheiden, während die Zahl größerer Unternehmen absolut und relativ gesehen zunimmt, 
sodass man von einer Marktkonsolidierung sprechen kann. Laut dem Brancheninformati-
onsdienst FERI hat sich die Anzahl der Unternehmen mit einem umsatzsteuerpflichtigen 
Umsatz von über 25 Millionen Euro zwischen 2009 und 2015 von 647 auf 820 erhöht, das 
heißt um mehr als 26 Prozent, während die Gesamtzahl der Unternehmen von circa 111.000 
auf etwa 104.000 gesunken ist. Dies stellt einen Rückgang um mehr als 6 Prozent dar.109

Die bisher nur geringe Innovationsintensität stellt indirekt eine weitere Hürde dar, 
denn durch sie fehlen die Strukturen und das „Mindset” für extensive Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeiten, wie sie in anderen Branchen vorhanden sind. Experimentierfreude und 
ein positiver Umgang mit Fehlern sind wesentliche Voraussetzungen für den Erfolg der Digi-
talisierung. Die Ergebnisse stützen damit auch die These, dass die Digitalisierung der Logis-
tik in besonderem Maße erstens durch finanzkräftige und innovativ denkende Player und 
zweitens von branchenexternen Unternehmen sowie technologieaffinen und mit umfassen-
dem Investorenkapital ausgestatteten Firmen vorangetrieben wird.

Das Zusammenspiel von Finanzkraft und Digitalisierungsschub kann anhand einiger 
M&A-Transaktionen nachvollzogen werden, die wie zu erwarten einen starken Bezug auf IT-
Unternehmen haben:

 ● Porsche SE übernimmt die PTV Group, einen Anbieter von Software für Verkehrs-
planung und management.110

 ● Siemens Logistics and Airport Solutions hat Axit erworben, einen Soft-
warespezialisten für cloud-basierte IT-Plattformen für das Management von 
Logistikprozessen.111

 ● Das Private-Equity-Haus TPG Capital steigt bei Transporeon ein.112

 ● Der Luxemburger Finanzinvestor Castik Capital übernimmt die Mehrheit von Inet 
Logistics.

 ● Der IT-Konzern Infor übernimmt die Plattform GT Nexus.

106 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/234426/umfrage/ebit-marge-der-weltweit-fuehrenden-automobilhersteller/, 
abgerufen am 23.1.2018. 

107 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/606423/umfrage/weltweite-ebit-margen-ausgewaehlter-logistikkonzerne/, 
abgerufen am 23.1.2018. 

108 https://frd.feri.de/portal/economics, abgerufen am 17.1.2018.
109 https://frd.feri.de/portal/economics, abgerufen am 17.1.2018. 
110 https://www.finance-magazin.de/deals/ma/ma-deals-porsche-se-stada-wirtgen-1404871/, abgerufen am 23.1.2018. 
111 https://www.finance-magazin.de/deals/ma/ma-deals-siemens-bogner-coppenrath-wiese-1338409/, abgerufen am 23.1.2018. 
112 https://www.juve.de/nachrichten/deals/2016/09/e-logistik-tpg-capital-steigt-mit-freshfields-bei-transporeon-ein, abgerufen am 

23.1.2018.
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Gleichzeitig nimmt auch die Finanzierung von Start-ups zu, wenngleich nicht in dem Maßstab, 
wie er für die USA bekannt ist. Aber es ist sicherlich ein klares Signal zum Abschluss des 
Jahres 2017, dass das Start-up Freighthub in einer neuen Finanzierungsrunde 20 Millionen 
US-Dollar erhalten hat.113

.. Fazit

Die Logistiklandschaft verändert sich 2018 und damit auch die angebotenen Services:  Beste-
hende Unternehmen aus dem Umfeld der Logistik erweitern ihre Kompetenzen in IT- und 
Technologiewissen, gleichzeitig erweitern neue Player ihre Marktpräsenz, deren Stärke in 
der IT liegt und die wiederum erst Logistikwissen aufbauen müssen. Von beiden Seiten sind 
2018 neue Impulse und Services zu erwarten, die den Wirtschaftsbereich Logistik insgesamt 
voranbringen.

Wie schon im Vorjahr wird auch 2018 die Digitalisierung der wesentliche Treiber von 
Veränderungen in der Logistik sein. Der Erwartungsdruck, ausgelöst durch Leuchtturm-
Unternehmen mit starker logistischer und digitaler Kompetenz, steigt weiter und führt dazu, 
dass mehr Unternehmen aus dem Wirtschaftsbereich Logistik innovativer werden. Basis 
dafür ist auch ein einsetzender Mindset-Wandel aller Stakeholder, der neuen Technologien 
und den damit verbundenen Verbesserungen offener als in der Vergangenheit gegenüber-
steht. Dies zeigt sich zum Beispiel in der interessierten Einstellung gegenüber neuen Tech-
nologien wie Blockchain, verglichen mit der anfangs überwiegend ablehnenden und kriti-
schen Haltung gegenüber der Cloud. Hinzu kommt aber auch der Wettbewerbsdruck, der 
von neuen Playern in der Logistik aufgebaut wird, die mit einer hohen IT- und Technologie-
kompetenz in den Logistikmarkt eintreten und neue Angebote entwickeln, beispielsweise 
die digitale Spedition.

Das Denken über den Tellerrand hinaus und das Angebot neuer Services werden die 
Zusammenarbeit der Stakeholder im Netzwerk noch weiter verstärken. Die daraus verfüg-
baren Daten werden um so wertvoller, je mehr die einzelnen Stakeholder von ihrem Siloden-
ken ablassen und eine Sharing Economy, eine gemeinsame Nutzung und Teilung der Daten, 
zulassen. Die notwendige Offenheit hierzu wird 2018 allerdings noch nicht im gewünschten 
Maß erreicht werden.

Auch wenn Technologie immer ausgereifter wird und mit ihrer Massentauglichkeit 
auch immer günstiger, liegt 2018 ein Erfolgsfaktor in der Finanzkraft der Unternehmen, 
um notwendige Investitionen, zum Beispiel in Technologien, aber auch in eine veränderte 
Unternehmens- und Innovationskultur zu tätigen.

Logistik wird ihre Rolle in der Steuerung der Supply Chain und der Supply Chain Netz-
werke 2018 weiter ausbauen, zusätzliche Verantwortlichkeiten übernehmen und damit ver-
bunden auch neue Services anbieten. Ermöglicht wird ihr dies durch die Digitalisierung, die 
die Logistikanbieter dabei unterstützt, ihre Prozesse zu standardisieren und automatisieren.
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. �emengebiet „Politik“ 

CHRISTIAN KILLE
MITARBEIT: BERIT BÖRKE, HANS-JÖRG HAGER, MATTHIAS KOOTZ, WOLFGANG STÖLZLE,  CLAUDIUS 
SEMMANN

.. Aspekt : Einfluss der Politik auf die internationalen Handelsströme

Der Einfluss der Politik auf die wirtschaftliche Entwicklung scheint gegenwärtig so gering 
wie nie zuvor zu sein: Trotz der zahlreichen Krisengebiete und der protektionistischen 
Bestrebungen wird weiterhin für Deutschland ein überdurchschnittliches Wachstum erwar-
tet– und das seit mittlerweile acht Jahren ohne Pause. Auch für 2018 wird eine Zunahme 
des BIP prognostiziert. Der Unterschied zu der „Vorkrisenzeit“ bis 2008 ist inzwischen der, 
dass die Unternehmen tendenziell nicht mehr die Handelsströme durch Outsourcing und 
Produktionsverlagerungen gestalten. Derzeit beeinflusst die Politik durch protektionisti-
sche Entscheidungen mehr und mehr die Entwicklungen. So verändert der Brexit die Logis-
tikstrukturen in der Automobilindustrie bereits seit dieser Entscheidung: Die Import- wie 
auch die Exporttonnage sind in der Automobilindustrie seit dem dritten Quartal 2016 in 
jedem Vierteljahr gegenüber dem Vorjahresquartal zurückgegangen – teilweise um über 
10 Prozent, beispielsweise im vierten Quartal 2016 gegenüber dem vierten Quartal 2015.114 
Für Großbritannien kann dies einen großen Einbruch nach dem Brexit je nach Ausgestal-
tung bedeuten. Nach einer Berechnung der Berenberg Bank, in der mehrere Szenarien durch-
gespielt wurden, könnte das BIP-Wachstum bei einem „harten“ Brexit bis zu einem Drittel 
geringer als bei einem Verbleib ausfallen.115 Ähnliches lässt sich im „Risikomarkt“ Türkei 
erkennen. Die Daten sind hier nicht so eindeutig wie für Großbritannien. Aufgrund der beste-
henden Handelsgrenzen sind die Verflechtungen nicht stark genug, als dass auch sensible 
Lieferketten gebildet wurden, bei denen langfristig eine Stabilität gefordert wird, und diese 
damit bei Anzeichen von Risiken frühzeitig neu gestaltet werden. Ein weiteres Land, das 

114 Ergebnisse des ISD/ESD, die auf den Daten von Destatis fußen.
115 Die Analyse der Berenberg Bank kann unter https://eqr.berenberg.de/showdoc/ial/85ba4c9aa69f722ed73d37afa4ad75ca?sb_

userid=52509133&sb_eventid=130543 eingesehen werden.
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protektionistische Pläne schmiedet, sind die USA, die seit dem Regierungswechsel bestrebt 
sind, sich abzuschotten. Bekanntlich wurde das geplante Freihandelsabkommen TTIP 
gestoppt, sodass auch hier kein freier Warenfluss wie innerhalb der EU stattfindet. Die USA 
sind zusammen mit China der wichtigste Außenhandelspartner außerhalb der EU, wodurch 
zwar die Logistikketten nicht enger geknüpft sind, jedoch aufgrund der Größe die Relevanz 
dieser Entwicklung für Deutschland eine andere als bei der Türkei ist. Zum Vergleich: In die 
EU exportierte Deutschland 2016 76,5 Prozent der Tonnage, nach China 2,2 Prozent, in die 
USA 2,1 Prozent und in die Türkei 1,1 Prozent.

Auch wenn die Meldungen zu den drei vorgestellten Ländern Großbritannien, Türkei 
und USA die Medien gegenwärtig dominieren, darf nicht vergessen werden, dass insgesamt 
372 Handels- und Investitionsbarrieren weltweit wirksam sind.116 Diese umfassen nur die 
Meldungen der Unternehmen in der Europäischen Datenbank MADB. Viele Barrieren werden 
als lösbar oder als nicht kritisch angesehen, sodass sie nicht Einzug in die Datenbank halten.117 
Weitreichender sind die Aufzeichnungen der GTA-Datenbank, die auch „Non-tariff Barriers“ 
einbezieht, die nicht offensichtlich sind, sondern meist „nur“ diskriminierend wirken. Diese 
Datenbank gibt aus, dass 2016 2.421 solcher Barrieren weltweit eingesetzt werden.118 Dass 
diese Hindernisse sich ebenso auf die Handelsströme in Deutschland auswirken, ist nach-
vollziehbar. Eine Ifo-Studie beziffert den Anteil dieser Barrieren, die zum Unterschied zwi-
schen vorhergesehenem und tatsächlichem Handelswachstum weltweit führen, auf 16 Pro-
zent.119 Ob diese Zahl nun stimmt oder nicht – der Trend zur Abschottung von Märkten 
verlangsamt die globale Handelsentwicklung. Die derzeitige Entwicklung des Außenhandels 
wie auch des BIPs in Deutschland zeigt jedoch auch, dass hier wohl keine geschäftsbedro-
henden Risiken zu erwarten sind.

Ein verkehrspolitischer Aspekt bleibt die Diskussion um die Verlagerung der grenz-
überschreitenden Güterverkehre innerhalb Europas auf die Schiene. Immer noch liegt der 
Anteil im Vergleich zur Straße auf geringem Niveau. In diesem Zusammenhang stand die 
Situation des deutschen Schienengüterverkehrs mit der Unterbrechung in Rastatt 2017 aber-
mals in den Schlagzeilen, nachdem die Schweiz die Öffnung des Gotthardtunnels ein Jahr 
zuvor vermelden konnte. Eine Änderung dieser Situation wird in 2018 weiterhin nicht zu 
erwarten sein.

.. Aspekt : Einfluss der Politik auf die nationale Logistik

Obwohl mittlerweile einige Monate seit der Bundestagswahl ins Land gezogen sind, besteht 
noch immer kein klares Bild über die zukünftige deutsche Verkehrspolitik. Zum Zeitpunkt 
des Redaktionsschlusses war noch kein Koalitionsvertrag ausgehandelt. Entsprechend 
können nur die Annahmen des Gipfeltreffens weiter als Basis verwendet werden.

So bleibt es bei der Verunsicherung, wie die Verkehrspolitik gestaltet wird. Eine Ver-
kehrswende – egal in welcher Konstellation – ist dennoch zu erwarten. Sie wird in verschie-
denen Bereichen stattfinden: 

 ● Durch die definierten Klimaziele werden sowohl die Automobilhersteller – wie alle 
Mobilitätsanbieter – als auch die Nutzer zu einem Umdenken gezwungen. Infolge 
der Dieselaffäre beschleunigt sich diese Entwicklung noch, sodass der herkömm-
liche Verbrennungsmotor seine Vorherrschaft langfristig einbüßen wird. Die 
Verkehrswende wird hier auf der Antriebsseite und damit der Automobilindustrie 

116 Siehe Europäische Kommission 2017, S. 5.
117 Ebenda S. 6
118 Yalcin et al. 2017, S. 8.
119 Ebenda S. 30.



56

Initiative zur Prognose des Logistikstandortes Deutschland

vollzogen. Sicherlich werden noch Jahrzehnte lang Fahrzeuge mit Verbrennungs-
motoren im Einsatz sein. Dennoch sind insbesondere die Premiumhersteller ange-
halten, entsprechend ihrer bisherigen erfolgreichen Strategie auf Innovationen zu 
setzen.

 ● Weiterhin stehen viele Ballungszentren vor dem Verkehrskollaps. Nicht nur die 
reine Menge an Fahrzeugen bringt die Infrastruktur an ihre Grenzen, auch die 
Emissionsbelastungen übersteigen in vielen Städten die Vorgaben. Auslöser dafür 
sind die Urbanisierung bzw. Verstädterung und das anhaltende Wachstum des 
E-Commerce. Hier spielen nicht nur Fahrzeugantriebe eine Rolle, sondern auch 
ihre Form der Versorgung, die unter Einbeziehung von öffentlichem Nahverkehr 
und Berufsverkehr analysiert werden sollte (siehe Kapitel „Urbane Logistik“). 
Insbesondere der Berufsverkehr belastet in seiner Gesamtheit die Verkehrsinfra-
struktur absolut mehr als der Versorgungsverkehr.

 ● Weiterhin wächst die Herausforderung der Versorgung der ländlichen Bevölke-
rung mit Gütern des täglichen Bedarfs. Dies treibt die Politik neben der Entwick-
lung der digitalen Infrastruktur immer mehr um. Wenn die Gebiete außerhalb 
der Ballungsräume von der Entwicklung nicht abgehängt werden sollen, sind 
alternative Konzepte zu entwickeln, die sich in puncto Logistik weniger an der 
klassischen Logik der Schnelligkeit orientieren, sondern der Pünktlichkeit folgen 
sollten. 

Der Druck auf die Politik wächst, diese beiden Herausforderungen zu lösen bzw. zumin-
dest einen Rahmen zu bilden, damit Deutschland als Wirtschaftsstandort wettbewerbsfä-
hig bleibt. Somit sind hier neben der Politik mehrere Stakeholder von den Entscheidungen 
betroffen:

 ● die Automobilindustrie als Schlüsselindustrie und wichtigster Arbeitgeber
 ● die Bevölkerung als Nutznießer des E-Commerce, aber auch als vom Verkehrsauf-

kommen Betroffene
 ● die Logistikunternehmen als durchführende Instanz der Versorgung von Produk-

tion, Handel und Haushalten

Die Verkehrswende war und ist hinsichtlich des Verbrennungsmotors auf bundespolitischer 
Ebene ein wichtiges Thema. Nur wenige ernsthafte Maßnahmen wurden in die Wege gelei-
tet, die eine Umorientierung auf breiter Ebene einläuten könnten. Auch die Investitionen 
in die notwendigen Infrastrukturen – sei es für althergebrachte Verkehrsmittel oder neue 
Antriebe in Form von Lade- und Energiegewinnungskapazitäten – bleiben auf dem zuge-
gebenermaßen höheren Niveau konstant. Im Vergleich dazu haben die Kommunen bereits 
maßgebliche Veränderungen in die Wege geleitet. Darunter fallen die begonnene Planung 
möglicher Sperrungen wegen zu hoher Emissionsbelastung der Luft, die Projektförderung 
von alternativen Innenstadtbelieferungen und Investitionen in die Infrastruktur für alter-
native Mobilitätsformen. 

Aus diesem Grund werden die Diskussionen nach einer „Verkehrswende“, zu „Investi-
tionen in die Infrastruktur“ und „Restriktionen in Großstädten“ weitergeführt.

.. Auswirkungen auf den Wirtschaftsbereich Logistik

Aus den oben beschriebenen Aspekten werden derzeit vier Einflussfaktoren auf die Entwick-
lung der Logistik als besonders relevant erachtet. Neben der Globalisierung und den interna-
tionalen Handelsströmen sind dies die Verkehrswende, die Investitionen in Infrastrukturen 
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und die Restriktionen in den Großstädten. In einem nächsten Schritt werden die Einflussfak-
toren hinsichtlich ihrer generellen Wirkungsstärke bewertet, die sie auf den Wirtschaftsbe-
reich Logistik haben. 

Einflussfaktor

Stärke der  
Wirkung auf  
Wirtschafts- 

bereich 

Weitere Erläuterungen

Globalisierung 
und interna-
tionale Handels-
ströme

Ú

Auch wenn sich international viel bewegt und protektionistische 
Maßnahmen Überhand nehmen, bleibt die Globalisierung auf kon-
stantem Niveau. Weder der Brexit noch die Spannungen in der Tür-
kei noch die Politik von Trump verändern etwas an der Entwicklung 
des Wirtschaftsbereichs Logistik im Jahr 2018. Trotzdem darf die Re-
levanz dieser Länder für die deutsche Wirtschaft nicht unterschätzt 
werden. Mittelfristig wird sich zeigen, ob und wie sich die Handels-
ströme und Investitionsentscheidungen verändern. Mit der geplan-
ten Steuerreform in den USA wird sich dieser Veränderungsschwung 
verstärken. 

 Verkehrswende 
hinsichtlich 
 Antriebstechnik

Ú

Die gegenwärtigen Impulse hinsichtlich der Umgestaltung der Treib-
stoffbesteuerung, zur Förderung alternativer Antriebe etc. werden 
mittelfristig die Mobilität und damit auch die Automobilindustrie als 
Schlüsselbranche maßgeblich verändern.

Investitionen in 
Infrastruktur

Ú

2018 wird kein Schub für Investitionen in die Infrastruktur zu erwar-
ten sein. Die Investitionspläne stehen langfristig, sodass sich die neu 
formierende Regierung zunächst auf andere Themen konzentriert, 
bevor sie an den bestehenden Investitionsplänen etwas verändern 
sollte, was die Logistik 2018 maßgeblich verändern würde.

Restriktionen in 
Großstädten

Þ

Künftig ist mit Maßnahmen der Kommunen zur Lenkung der Verkeh-
re zu rechnen; Restriktionen in Großstädten sind bereits 2018 zu er-
warten. An dieser Stelle sollte jedoch darauf aufmerksam gemacht 
werden, dass die Aufwände für die Logistik tendenziell höher werden. 
Damit wirken sich diese Entwicklungen im Jahr 2018 entscheidend 
auf das Gesamtwachstum aus (dies wird detailliert in einem separa-
ten Kapitel diskutiert).

Tabelle 3-1: Bewertung der Faktoren mit Einfluss der Politik auf die Logistik

Es macht den Anschein, dass der quantitative Effekt auf den gesamten Wirtschaftsbereich 
Logistik gering ist, obwohl die Umwälzungen, insbesondere durch die Verkehrswende, die 
Logistik grundsätzlich verändern werden. Dieser Effekt wird erst mittel- und langfristig 
einsetzen. 

.. Ein Fazit für das Jahr 

Das Jahr 2018 wird von den Entscheidungen der Politik geprägt sein, die auch die Logistik 
in den Folgejahren substanziell betreffen. Die Herausforderung bei der aktuellen Prognose 
für das Jahr 2018 ist die Einschätzung der kurzfristigen Effekte politischer Entscheidungen. 
So wurden in den vergangenen Jahren die Auswirkungen politischer Entscheidungen und 
Veränderungen in den politischen Rahmenbedingungen durch die meisten Institute bei der 
Erstellung ihrer Prognosen negativer eingeschätzt, als sie dann letztlich eintraten. 

Von den vier genannten Faktoren wirken 2018 bereits die Restriktionen in Großstäd-
ten. Die Ausgaben für dafür relevante logistische Dienstleister werden daher steigen. Da 
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dieser Einflussfaktor eine Überschneidung mit dem Thema „urbane Logistik“ hat, werden 
die sich daraus ergebenden Effekte in einem gesonderten Kapitel diskutiert.

Überschneidungen zu den Restriktionen in Großstädten gibt es mit dem Faktor Ver-
kehrswende hinsichtlich Antriebstechniken. Bereits heute werden Elektrofahrzeuge, gas-
betriebene Lkws und Lastenräder eingesetzt. Diese wenigen Pilotprojekte bilden jedoch 
noch keine ausreichende Veränderung, sodass hiervon die Automobilindustrie bereits 2018 
maßgeblich beeinflusst würde. Ein Indiz dafür sind die weiterhin zunehmende Produktion 
von Automobilen mit klassischen Verbrennungsmotoren: 2017 wurden mit 84,6 Millionen 
Neufahrzeugen weltweit 2 Prozent mehr Fahrzeuge als 2016 produziert; die deutschen Her-
steller stellten mit 16,4 Millionen Fahrzeugen sogar 4 Prozent mehr her. Zwar hat sich auch 
der Anteil an Elektrofahrzeugen deutlich erhöht, doch deren Anteil liegt trotz Verdopplung 
gegenüber 2016 immer noch unter rund 1,5 Prozent der Neuzulassungen im Jahr 2017, sofern 
man hier auch die Plug-in-Hybride einbezieht. Daher wird es noch ein langer Weg sein, bis 
sich die Automobilindustrie soweit verändert haben wird, dass dies auch die Logistik tangie-
ren wird. Trotzdem wird mittelfristig ein Strukturwandel stattfinden, der selbstverständlich 
in strategischen Überlegungen einzubeziehen ist. Insbesondere ist dies volkswirtschaftlich 
bedeutsam, da sich 2017 in Deutschland der Trend fortgesetzt hat, wonach die inländische 
Automobilproduktion wiederum zurückgegangen ist, und zwar um –2 Prozent, auch wenn 
hierzulande die Neuzulassungen um 3 Prozent auf fast 3,5 Millionen Fahrzeuge gestiegen 
sind.120 Dies hat sich zwar noch nicht auf die Entwicklung der Logistik ausgewirkt, da genü-
gend Nachfrage aus anderen Branchen zu vermelden war und weiterhin sein wird. Trotzdem 
wird es eine maßgebliche Trendwende in der Logistiknachfrage geben: Die Verkehrswende 
wird die Relevanz der Automobilindustrie für die Logistik langfristig schmälern.

Aufgrund dieser Entwicklungen sind Diskussionen über die Investition in die Infra-
struktur zu erwarten. Sicherlich werden immer noch Straßen, Schienen und andere Ver-
kehrsträger beim zukünftigen Transport benötigt. Die Frage ist jedoch, welche Summen in 
welche Bereiche der Infrastruktur fließen werden. Neben der Verkehrsinfrastruktur erfor-
dert die Verkehrswende ein Netz an Ladestationen, eine ausreichende Stromversorgung und 
eine Elektrizitätsherstellung aus regenerativen Energien, um die Emissionen nicht nur zu 
verlagern. Ferner sind infolge der Digitalisierung neue Investitionen in die entsprechende 
Infrastruktur notwendig. Gemäß der aktuellen politischen Lage und den bei Redaktions-
schluss noch andauernden Koalitionsverhandlungen ist 2018 mit keinen Impulsen für Inves-
titionen zu rechnen, die über das gegenwärtige Niveau hinausgehen. 

Stabiler scheint sich nach den Prognosen der führenden Markforschungsinstitute der 
Außenhandel zu entwickeln. Auch wenn einige mit einer Überhitzung und damit einer mit-
telfristigen Rezession rechnen, wird dies noch nicht für 2018 erwartet. Ganz im Gegenteil, 
das BIP scheint auf ein Rekordwachstum zuzusteuern. Da bereits 2017 die Mengen im Im- wie 
Export weniger als die Werte gestiegen sind, sollten die Globalisierung und die internationa-
len Handelsströme auch 2018 in der Logistik für eine stabile Entwicklung sorgen. Logistiker 
sollten sich dementsprechend bei ihren Planungen von der Wertentwicklung lösen und sich 
auf die Mengen konzentrieren, deren Wachstum oft deutlich niedriger ausfällt. Trotzdem 
wird sich auch hier durch die politischen Entscheidungen inklusive der wachsenden Hürden 
im internationalen Handel der grenzüberschreitende Güteraustausch mittelfristig nicht nur 
teuer in der Durchführung, sondern dadurch auch deutlich gebremst.

Insgesamt werden 2018 von der Politik keine Effekte oder Impulse für die Entwicklung 
des Wirtschaftsbereichs Logistik erwartet. Die Entscheidungen werden in Summe weder 
ein Wachstum noch ein Risiko für den Wirtschaftsbereich Logistik bedeuten. Dafür ist die 
wirtschaftliche Lage ausreichend stabil. Einzig bei kurzfristig zu erwartenden politischen 

120 Die Daten wurden aus verschiedenen Veröffentlichungen des VDA zusammengestellt.



59

Zusammenfassung der Ergebnisse zu den fünf wesentlichen Themen für 2018

Maßnahmen zur Versorgung der Ballungsräume sind höhere Kosten zu erwarten, da sich die 
Verringerung der Sendungsgewichte und -größen und die Steigerung der Sendungsmengen 
weiter fortsetzt und damit die Städte mit Maßnahmen reagieren müssen, um das Verkehrs-
aufkommen zu lenken und so die Emissionsbelastungen einzudämmen. Da dies in einem 
separaten Beitrag diskutiert wird und Doppeleffekte vermieden werden sollen, wird dies hier 
nicht weiter einbezogen.

Mittelfristig wird sich der Rahmen jedoch deutlich verändern, sodass das Jahr 2018 
für Logistiker als Vorbereitung auf neuen Bedingungen ab 2019 und in den Folgejahren 
gesehen werden sollte – nicht nur im Kontext politischer Veränderungen, sondern auch auf 
den anderen vier in diesem Bericht diskutierten Gebieten. 
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. �emengebiet „Personal“

CHRISTIAN KILLE
MITARBEIT: HARALD SEIFERT, LARS SIEBEL, DANIEL TERNER, STEFFEN WAGNER

.. Der Rahmen: Eine Einführung zum �ema

Das Thema „Personal“ beschäftigt die Branche zwar schon seit Jahren. Mit dem anhalten-
den Wirtschaftsboom in Deutschland verschärft sich die Situation jedoch deutlich. Veröf-
fentlichungen und Studien hierzu führen zu unterschiedlichen Interpretationen. Nicht von 
der Hand zu weisen ist die zunehmende Nachfrage von Fahrern im Güterverkehr.121 Auch 
die Bundesagentur für Arbeit vermeldet einen wachsenden Bedarf, wenngleich noch von 
keinem „Notstand“ gesprochen wird.122 Trotzdem zeigen Indizien, dass sich in Zukunft ein 
Fachkräftemangel in der Logistik auch in den Statistiken der Bundesagentur für Arbeit breit 
niederschlagen wird. So ist die Vakanzzeit insgesamt um gut 10 Prozent gestiegen.123 Auch 
blieben zwischen 33 und 54 Prozent der Arbeitsstellen in der Logistik länger als drei Monate 
unbesetzt.124 Speziell hinsichtlich des viel diskutierten Fahrermangels im Straßengüterver-
kehr hat sich die Situation etwas über dem Durchschnitt entwickelt. So liegt die Vakanzzeit 
bei durchschnittlich 115 Tagen (gegenüber 102 Tagen insgesamt), was einer Zunahme gegen-
über dem Vorjahr 2016 von 14 Tagen bedeutet (gegenüber +8 Tagen insgesamt).125 Der Trend 
ist entsprechend deutlich erkennbar. 

121 Dekra 2017, S. 10, verweist auf den KEP-Bereich als Treiber.
122 In BA 2017a, S. 6, wird von einem Notstand gesprochen, wenn die Vakanzzeit deutlich über dem bundeweiten Schnitt von 100 Tagen 

liegt. Fachkräftemangel ist derzeit in 21 Berufsgruppen zu erkennen. Hierunter finden sich zwar Berufsgruppen aus dem Schienenver-
kehr, jedoch keine aus dem viel diskutierten Straßengüterverkehr.

123 Die Vakanzzeit ist, wie in der vorherigen Fußnote erwähnt, ein wichtiger Indikator für die Fachkräfteengpassanalyse. Sie beschreibt, 
wie lange eine Stelle nicht besetzt werden kann. Während 2016 diese im Durchschnitt noch bei 94 Tagen lag, stieg sie 2017 auf 
102 Tage (siehe BA 2017b, S. 27). 

124 Siehe BA 2017b, S. 21 f. Der Wert entspricht zwar in etwa dem Durchschnitt über alle Berufsgruppen hinweg. Dies zeigt jedoch nur, 
dass ein Fachkräftemangel in der Breite und nicht nur in der Logistik besteht.

125 Siehe BA 2017b, S. 27 f.
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Auch wenn nüchtern betrachtet der Fachkräftemangel in der Logistik nicht deutlich 
über dem Durchschnitt liegt, geschweige denn bei den Engpasskapazitäten geführt wird, 
zeigt sich eine Entwicklung, dass die deutsche Wirtschaft insgesamt betrachtet Fachkräfte 
benötigt. Damit konkurriert der Wirtschaftsbereich Logistik mit anderen Wirtschaftszwei-
gen. Sie steht somit vor der Herausforderung, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen 
zu werden, um zukunfts- und wettbewerbsfähig zu bleiben. Denn Personalmangel kostet 
Wachstum.

.. �ese : „Der Wandel in der Unternehmenskultur wird für die Zukunftsfähigkeit 
überlebenswichtig“

Der Kulturwandel in der Unternehmenswelt macht auch vor der Logistik nicht halt. Die Auf-
gaben werden anspruchsvoller, entfernen sich teilweise von den klassischen Beschreibun-
gen der Berufsbilder und werden mehr und mehr durch Digitalisierung geprägt. Diese Ver-
änderungen sind für manche ein Segen, für manche ein Fluch – und das nicht nur aufseiten 
der Arbeitnehmer, sondern auch unter Arbeitgebern. Nicht ohne Grund bildete der Wirt-
schaftsbereich Logistik in einer Untersuchung zur digitalen Transformation das Schluss-
licht.126 So birgt diese umwälzende Veränderung Effizienzsteigerungen ungeahnten Ausma-
ßes. Eine Studie geht beispielsweise davon aus, dass 40 Prozent und mehr der Arbeitsplätze 
durch Roboter und Computer ersetzt werden könnten.127 Dies verunsichert das Personal und 
führt zu deutlichen Vorbehalten gegenüber der Digitalisierung. Die Unternehmen wiede-
rum fürchten die Investitionen bzw. die Fehlinvestitionen, aber auch den Wandel durch die 
Digitalisierung.

Die Herausforderung liegt darin, den bestehenden Mitarbeiterstamm für den genann-
ten Wandlungsprozess zu gewinnen, ihn mitzunehmen und für die Zukunft zu rüsten sowie 
parallel dazu die richtigen Entscheidungen zu Investitionen in die Digitalisierung zu treffen, 
um für die Zukunft gerüstet und für den Wettbewerb mit den neuen Marktteilnehmern128 
gewappnet zu sein. 

Hinzu kommt der demografische Wandel, der nicht nur die Herausforderung der Akqui-
sition von jungem Nachwuchspersonal vergrößert, sondern auch deren Anforderungen an 
einen Arbeitsplatz verändert. Die Konsequenz ist, dass Unternehmen auch in der Logistik 
(oder ihrem Logistikbereich) einen Kulturwandel durchlaufen müssen, um geeignetes Per-
sonal zu finden, zu binden und damit wettbewerbsfähig zu bleiben. Sie müssen sich neuen 
Arbeitsumfeldern öffnen, althergebrachte Berufsbilder aufbrechen und der übergreifenden 
und kontinuierlichen Aus- und Weiterbildung mehr Aufmerksamkeit widmen. Offensichtlich 
ergibt sich infolge der Digitalisierung und des demografischen Wandels einschließlich eines 
veränderten Selbstverständnisses heutiger Nachwuchskräfte ein Wandel hinsichtlich 

 ● der Beschreibung der Berufsfelder, 
 ● der geforderten Fähigkeiten, 
 ● der Organisationsstruktur und 
 ● des Anreizsystems eines Unternehmens. 

Dies führt zu einem notwendigen Change Prozess in der Logistik, der das althergebrachte 
Selbstverständnis der Logistik verändern muss (siehe dazu die Ergebnisse im Kapitel zum 
Thema „Rolle der Logistik“). Dafür ist es notwendig, diesen Wandel in der Führungsebene 

126 Dies ist das Ergebnis der Untersuchung D.velop 2016, S. 19. Auch wenn die Erhebung bereits älter und nur eine unter vielen ist, liegt das 
dort beschriebene Bild nicht weit von der Realität entfernt. Die Logistik ist nicht als Innovationstreiber bekannt.

127 Siehe Roland Berger 2016, S. 14. Dies wird von Chui et al. 2016, S. 65, und Frey/Osborne 2013, S. 37, ähnlich bewertet.
128 Siehe dazu den letztjährigen Bericht der Logistikweisen.
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zu beginnen. Erst wenn die Führungskräfte verstehen, was in Zukunft zu beachten ist und 
wie dafür das Personal gewonnen werden kann, kann der Umbau der Logistikorganisation 
und ihrer Prozesse erfolgreich sein. Das unter vielen Managern noch immer verbreitete „int-
rovertierte“ Silo-Denken ist in der Logistik nicht mehr zukunftsfähig. Logistik- und Supply-
Chain-Manager müssen übergreifend denken können, um die Herausforderungen für den 
Wandel bewältigen zu können. 

.. �ese : „Personalbindung und -findung brauchen neue Ansätze“

Der Ruf der Logistik als Arbeitgeber ist in der Öffentlichkeit noch nicht ausreichend gut, als 
dass Personal leicht gefunden und gebunden werden kann. Zwar gelten wie beschrieben die 
meisten Berufsfelder des Wirtschaftsbereichs noch nicht als Engpass. Trotzdem spüren die 
Personalabteilungen in der Logistik den Fachkräftemangel deutlich. Interessant ist hierbei, 
dass seitens des Funktionsbereichs „Transport“ die Findung die Herausforderung darstellt, 
seitens des Funktionsbereichs „Lager“ eher die Bindung. Fluktuationen können schon auf-
grund von geringen Lohnunterschieden oder anderen Annehmlichkeiten zwischen den ein-
zelnen Arbeitgebern einer Region stattfinden. Der soziale Faktor bei der Entwicklung eines 
Lagerstandorts spielt damit nicht mehr nur für die Ansiedlung eine wichtige Rolle, um die 
Kommune und die Bevölkerung zu überzeugen,129 sondern auch zur Personalbindung und 
-findung. Die Arbeitgeber müssen umdenken: durch die schwindende Loyalität wird die Ent-
wicklung und Heraushebung der eigenen Arbeitgebermarke (Employer-Branding) immer 
wichtiger.

Insbesondere bei den Fahrern zeigt sich, dass ein höherer Lohn keine endgültige, 
schon gar nicht die einzige Lösung ist, sondern bestenfalls ein Ansatz, um das Berufsfeld 
attraktiver zu machen. Das Berufsbild wird in der Öffentlichkeit und insbesondere unter 
Berufsanfängern eher weniger als erstrebenswerter Arbeitsplatz angesehen. Scheinbar hat 
sich aber hier bereits etwas verändert: Laut Medienberichten hat das Bundesinstitut für 
Berufsbildung bei der Ausbildung zum Fahrer ein Plus von 11,7 Prozent für das Jahr 2017 
erhoben. Ob dies schon eine Trendwende bedeutet, wird sich noch zeigen. Wichtig ist, dass 
die Personalverantwortlichen in der Logistik neue Ansätze entwickeln, um die Berufsbilder 
der Logistik attraktiv zu machen. Dies beginnt bei der Werbung in Schulen und setzt sich mit 
der Begleitung der Fachkräfte entlang ihrer gesamten Karriere fort. Sobald die Logistik als 
Berufsfeld mit Zukunftssicherheit wahrgenommen wird, wird sie auch attraktiver. Meldun-
gen über autonomes Fahren können dazu führen, dass in der Wahrnehmung das Berufsfeld 
eines Kraftfahrers bald nicht mehr existiert. Diesem sollte aktiv begegnet werden, indem 
verdeutlicht wird, dass eine Ausbildung in der Logistik zukunftssicher ist. Voraussetzung 
dafür ist ein notwendiger Kulturwandel auf beiden Seiten (siehe nächste These), da das 
Umfeld und die Rahmenbedingungen sich dynamisch verändern. Die Ausbildung muss sich 
auch hier von einem klar definierten Drei-Jahres-Fenster hin zum lebenslangen Lernen ent-
wickeln. Dies bezieht ein, dass Fachkräfte mit Migrationshintergrund zu einem immer wich-
tigeren Faktor werden.

Nicht nur seit 2015, dem Höhepunkt der Flüchtlingsbewegungen, sehen Unterneh-
menslenker im Einsatz ausländischer Arbeitnehmer Potenzial, um den Mangel an Fach-
kräften in Deutschland aufzufangen. Ein nicht unerheblicher Anteil der Mitarbeiter in der 
Logistik hat einen Migrationshintergrund oder wurde direkt im Ausland akquiriert. In der 
Vergangenheit lag die Motivation hierbei oft auf der Kostenseite. Der Wettbewerb in der 
Logistik um Aufträge aus Industrie und Handel war von Preiskämpfen geprägt, sodass viele 

129 Dies wurde von Kille/Nehm 2017, S.70 f., in der Form hervorgehoben, dass die ökologische Nachhaltigkeit ein Hygienefaktor, die öko-
nomische eine Grundvoraussetzung und die soziale ein Erfolgsfaktor ist.



62

Initiative zur Prognose des Logistikstandortes Deutschland

Logistikdienstleister die Kosten an zahlreichen Stellen optimiert haben. Heute spielt ver-
mehrt der Fachkräfte- oder konkret der Fahrermangel eine wichtige Rolle in den Bestrebun-
gen, Flüchtlinge zu integrieren. 

Da der Fachkräftemangel tendenziell weiterbestehen wird (siehe Einführung zu 
diesem Thema), sollten seitens der Politik die Rahmenbedingungen für die Integration so 
gestaltet werden, dass eine vereinfachte Integration in das Arbeitsumfeld gefördert wird. 
Dabei steht nicht nur der bürokratische Ablauf im Mittelpunkt, sondern auch Maßnahmen 
zum Fitmachen von Flüchtlingen für den deutschen Arbeitsmarkt, sodass eine leichtere 
Integration in die Arbeitsprozesse ermöglicht wird. Dadurch werden auch tendenziell die 
Hürden für Unternehmer, die das Risiko der Planungsunsicherheit übernehmen, vermindert. 
Zurzeit müssen die Unternehmen mit einem relativ hohen Ausfall rechnen, wenn sie auf 
das Fachkräftepotenzial der Flüchtlinge zurückgreifen. Dieser entsteht nicht allein durch 
Abbrüche wegen einer oft vermuteten „Unlust“ oder „Unfähigkeit“, sondern auch infolge der 
unsicheren Lage in puncto Bleiberecht. 

In allen hier erwähnten Sphären der Personalfindung und -bindung entstehen Mög-
lichkeiten, diese durch die Digitalisierung zu unterstützen. Dabei spielen nicht nur soziale 
Medien und andere Formen der Unternehmenspräsentation im Internet eine Rolle. Auch 
Softwareanwendungen in der Aus- und Weiterbildung können Prozesse leichter verdeutli-
chen und sogar spielerisch zum Lernen animieren (Gamification). So können nicht nur Ver-
änderungen des laufenden Prozesses mithilfe neuer Methoden vermittelt werden, sondern 
auch während der Aus- und Weiterbildung.

.. �ese : „Investitionen in die Gegenwart und Zukunft sind ein Muss“

Digitalisierung und Fachkräftemangel – die beiden Themen der vorherigen Thesen – 
führen zu einem Dilemma, in dem sich Logistikunternehmen befinden. Der gegenwärtige 
Fachkräftemangel im Operativen verdeckt die notwendige Investition in die Zukunft, um die 
Potenziale der Digitalisierung zur Reduzierung des Personalproblems zu heben. So fallen in 
Sachen Personal bereits heute etliche Ausgaben und Investitionen an, die getätigt werden 
sollten (siehe folgende Tabelle 3-2). 

Kurzfristige Wirkung Mittelfristige Wirkung Langfristige Wirkung

kontinuierliche Anpassung der Berufsbilder

Vorbereitung des Arbeitsumfelds auf die sich verändernden Rahmenbedingungen

Reorganisation der Unternehmens- oder Bereichsstrukturen

alternative Anreizsysteme zur Findung und Bindung von Personal

Aus- und Weiterbildung im Zuge eines Karriere- und Entwicklungsplans 
auf operativer, administrativer und Managementebene

einfache und nutzerorientierte Gestaltung von Soft- und Hardware zur 
unkomplizierten Anwendung im täglichen Betrieb

Entwicklung und Pflege der Arbeitgebermarke für die Innenwahrneh-
mung (Employer-Branding)

Aufbau und Pflege der 
 Unternehmensmarke in der 
 Außenwahrnehmung

Tabelle 3-2: Notwendige Investitionen und Ausgaben im Rahmen des Personals mit dem ent-
sprechenden Wirkungszeitraum ab Initiierung

Selbstverständlich sind die Maßnahmen nicht für jedes Unternehmen relevant, geschweige 
denn auf einmal zu bewerkstelligen. Daher ist eine Prüfung und Priorisierung vorzunehmen, 
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bevor ein personalorientierter Investitionsplan erstellt wird. Denn es ist offensichtlich, dass 
nicht alle notwendigen Investitionen auf einmal angegangen werden können. Nicht nur die 
in vielen Logistikunternehmen üblichen niedrigen Margen verhindern ein breites Investiti-
onsprogramm namens „Personal“ – in Industrie- und Handelsunternehmen stellt die Logis-
tik nur eines unter vielen Geschäftsfeldern dar. Außerdem existieren wie gehabt zahlreiche 
weitere Aufgabenfelder, für die nicht nur Geld in die Hand genommen werden muss, um 
für die Zukunft gerüstet zu sein, sondern um den laufenden Betrieb aufrechtzuhalten. Es 
existieren jedoch einige Überschneidungen, sodass eine koordinierte Investition in Perso-
nalprozesse auf der operativen oder administrativen Seite effizienter gestaltet oder diese 
sogar eliminiert. So besteht die Möglichkeit, mit den richtig geplanten Investitionen mehrere 
Bereiche anzugehen und mehreren Herausforderungen entgegenzuwirken. 

.. Erwartete Entwicklungen für  

Dass die Personalausgaben erheblich steigen werden, steht nach den obigen Diskussionen 
außer Frage. Diese Ausgaben verteilen sich auf die Bezahlung der bereits Beschäftigten 
sowie auf Investitionen in die Zukunft. Die Logistik ist bekanntlich personalkostenintensiv. 
Durchschnittlich belaufen sich die Erwerbstätigenentgelte auf circa 45 Prozent der gesam-
ten Logistikkosten.130 Mehrausgaben wirken sich damit tendenziell stärker auf die Gesamt-
entwicklung des Wirtschaftsbereichs Logistik aus, als dies in manch andere Branche üblich 
ist. Dass die Effekte niedriger ausfallen, als vermutet werden könnte, liegt am Selbstver-
ständnis der Logistik, die mittels Prozessorientierung kontinuierlich Effizienzgewinne hebt 
und damit diese Zunahmen ausgleichen kann. Trotzdem erwarten wir netto eine deutliche 
Zunahme der Personalausgaben, die sich jedoch aufgrund der Zweiteilung in zusätzliche 
laufende Kosten und Investitionen in Projekte schwer beziffern lässt. 

In Bezug auf die laufenden Personalkosten ist eine moderat steigende Entwicklung zu 
erwarten. Wenn die getroffene Prämisse eintritt, dass die Politik die Rahmenbedingungen 
dergestalt anpasst, dass die Gewinnung von Flüchtlingen für die Unternehmen erleichtert 
wird, entschärft sich die Situation im operativen Bereich. Darüber hinaus werden 2018 keine 
besonders hohen Lohnsteigerungen im Durchschnitt über alle Logistikbeschäftigten hinweg 
erwartet. 

Ein stärker steigender Ausgabenblock sollte für Zukunftsprojekte im Bereich Personal 
erwartet werden. Die Unternehmen sollten die derzeit gute Wirtschaftssituation nutzen, um 
in die Wettbewerbsfähigkeit von morgen zu investieren. Deshalb dürften die Budgets vieler 
Logistikunternehmen und -teilbereiche für Personal nach oben korrigiert werden. Die Inves-
titionen in Software und Hardware, in Aus- und Weiterbildung wie auch in Reorganisations-
projekte und Personalstrategie werden nicht nur 2018, sondern auch darüber hinaus deutlich 
zunehmen. 
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3.4 Themengebiet „Digitalisierung in der Logistik“

THorsten Schmidt, Wolfgang Stölzle, Frank Schulze, Victor Wildhaber131

Mitarbeit: Andreas Backhaus, Markus Meisner, Patrick Wiedemann

Die Logistikweisen prognostizieren für das Jahr 2018 eine deutliche Zunahme der Investiti-
onen in die Digitalisierung der Logistik. Damit verbunden sind Erwartungen an die Weiter-
entwicklung von Infrastrukturen, Prozessen und Leistungen in der Logistik. Solche Verän-
derungen sollten sich künftig auch im Marktvolumen der Logistik niederschlagen. Um dies 
mit einer gewissen Präzision abschätzen zu können, müssen zuvor wichtige Fragen geklärt 
werden.

3.4.1 Digitalisierung in der Logistik – ein Mega-Hype ohne Orientierung?

Zweifelsohne dominiert die Digitalisierung derzeit alle anderen Trends und Themen in der 
breiten Logistikwelt. Es wird von massiven Umwälzungen, oftmals sogar von disruptiven 
Entwicklungen gesprochen. Symbolhaft stehen dafür solche Schlagworte wie „Smart Logi-
stics“ und „Logistik 4.0“. Viele Experten bezweifeln diese Bedeutung der Digitalisierung für 
die Logistik nicht. Jenseits von Trenddiskussionen auf strategischer Ebene und digitalen 
Pilotlösungen für einzelne Anwendungen stehen aber mindestens drei Fragen im Raum:

1. Was gehört noch zur klassischen (Weiter-)Entwicklung der Informations- und 
Kommunikationstechnik, und wo fängt die Digitalisierung in der Logistik an?

2. Welche Logistikbereiche sind in Sachen Digitalisierung schon besonders weit ent-
wickelt, und welche gelten als eher rückständig?

3. Wo ist Digitalisierung in der Logistik zielführend?

Es bedarf also dringend einer mehrdimensionalen Positionsbestimmung, um den sogenann-
ten Mega-Hype Digitalisierung für die Logistik zu belegen.

Investitionen in die Digitalisierung werden oft mit Automatisierung und Software-
Werkzeugen verbunden. Dabei hat die Vielfalt der Optionen allein im Logistikbereich bereits 
zu einer großen Unübersichtlichkeit geführt. Dies erschwert den Akteuren im Markt, schnelle 
Entscheidungen zugunsten aktueller Lösungen zu treffen. Mitunter kann diese Intranspa-
renz auch zu einer Entscheidungsblockade führen. 

Sehr unterschiedliche Beispiele demonstrieren dieses Dilemma eindrücklich: Die 
RFID-Technologie galt lange Zeit als der Kristallisationspunkt von Technologieinnovationen 
in der Logistik schlechthin. Ihre sehr schleppende und immer noch schwach ausgeprägte 

131  Frank Schulze und Victor Wildhaber sind externe Autoren und keine Mitglieder der Logistikweisen.
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Verbreitung über einen Zeitraum von mehr als 15 Jahren haben stark die Popularität der 
Technologie beeinträchtigt. Heute wird RFID oftmals nicht im Zusammenhang mit Digita-
lisierung gesehen, obwohl sie als relativ ausgereifte Basistechnologie gilt und einen klaren 
Mehrwert für Unternehmen bietet (siehe dazu den Abschnitt „Intelligente Lademittel“). 
Welches ökonomische Potenzial ist ihr damit zuzuschreiben? 

Die Frage nach dem Potenzial stellt sich bei weniger ausgereiften Werkzeugen offen-
bar anders. Werden etwa Inventurdrohnen zu ähnlichen wirtschaftlichen Effekten wie 
Kommissionier-Roboter führen? Wie lässt sich das Potenzial belastbar messen? Dazu gehört 
auch die Erfassung der Effekte von Prozessoptimierungen. Zielgrößen können Logistikkos-
ten oder auch Veränderungen des logistischen Leistungsniveaus sein. Nicht zu vergessen 
sind die Transaktionskosten, die durch einfachere Koordinationsmechanismen oder eine 
veränderte Risikoverteilung zwischen den Akteuren beeinflusst werden. Treiber wären 
beispielsweise eine leistungsfähige Sensorik, starke Rechnerkapazitäten, eine hohe Daten-
qualität und die Echtzeitverfügbarkeit der Daten. Eine besondere Herausforderung bei der 
Potenzialabschätzung stellen solche Digitalisierungswerkzeuge dar, die zu neuen Geschäfts-
modellen führen, die bisher auf dem Markt noch nicht existieren. Hierzu zählt zweifelsohne 
die digitale Spedition.

Die Problemlage ist, so attraktiv die Digitalisierung in der Logistik erscheinen mag, 
offenbar vielschichtig. Das übergeordnete Ziel muss es sein, die Investitionsentscheidungen 
der Akteure abzusichern. Dazu ist es zunächst notwendig, sich einen Überblick über die beste-
henden Erkenntnisse zu verschaffen. Dazu bedarf es einer Landkarte zu Digitalisierungs-
werkzeugen, deren Reifegrad und deren Potenzial illustriert mit Leuchtturm-Anwendungen.

.. Bestehende Studien zur Digitalisierung in der Logistik

In jüngster Zeit ist eine durchaus beeindruckende Anzahl von Studien erschienen, die sich 
dem Themenkreis der Digitalisierung zuwenden. Deren Herausgeber sind (in alphabetischer 
Reihenfolge) Beratungsabteilungen und -häuser, größerer Dienst leistungsunternehmen 
und Systemlieferanten, Forschungsinstitute, Hochschulen und Verbände. So breit wie das 
Spek trum der Herausgeber und Autoren ist, so schillernd scheint auch die Palette an Ziel-
rich tun  gen, Untersuchungsschwerpunkten, Methodeneinsätzen und schließlich erzielten 
Ergeb nissen.

Welche Merkmale zeigen diese aktuellen und relevanten Studien zur Digitalisierung in 
der Logistik auf? Vor dem Hintergrund der Neuheit der Gesamtthematik und den verschie-
denartigen Kriterien unternehmerischer Praxis in technischer, organisatorischer und sozia-
ler Sicht überrascht es wenig, dass zahlreiche Studien umfrageorientiert sind und üblicher-
weise reine Einschätzungen von Praktikern wiedergeben. In der Gesamtheit der Studien ist 
durchaus festzustellen, dass verschiedenste Methoden, unter anderem Expertenzirkel und 
Case-Studies, zum Einsatz kommen.

Unternehmen in der Logistik stehen insgesamt vor einer Vielfalt an Herausforderun-
gen, was in den diversen Studien auf unterschiedlichen Wegen herausgearbeitet wird. Die 
zentrale Fragestellung vieler Studien bezieht sich auf die Auswirkung der verschiedenen 
technologischen Änderungstreiber (und nicht nur der Digitalisierung) auf vorhandene und 
neu zu formende Geschäftsmodelle. Der angestrebte und vor allem der erreichte Wertbei-
trag der Digitalisierungsinitiativen bleiben in den Studien zumeist offen. Oftmals liegt der 
Fokus stattdessen auf der Zukunftssicherheit respektive -sicherung der Unternehmen, ver-
bunden mit einer diffus formulierten Gefahr, möglicherweise einen essenziellen Wandel 
zu verpassen. Die potenzielle Nutzung der Digitalisierung kann äußerst verschieden aus-
fallen. Eine erhöhte Transparenz durch verbesserte Datenverfügbarkeit und -qualität führt 
zunächst zu Effizienzsteigerungen durch Kosten- und Risikominimierung. Es werden hier 
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auch Praxiserfahrungen präsentiert. Die deutlich darüber hinausgehende Generierung von 
Umsatzsteigerungen durch Neugeschäft – im Wesentlichen also disruptive Ansätze – sind 
das hehre Ziel, werden derzeit aber wohl nur in wenigen Fällen erreicht, wie eine Studie der 
KPMG zeigt.132 Dennoch lässt sich insgesamt ein anscheinend gesetzter Zwang zur Schaf-
fung einer digitalen Organisation festmachen. In der Praxis wird dieses Ziel nach kritischer 
Beobachtung durch eine eher seltene bzw. mangelnde interne Bereitschaft zu einem umfas-
senden Wandel eher konterkariert133.

Ein erster Vergleich der zahlreichen Studien führt zu einem schnellen Ergebnis: Das 
Verständnis des Begriffs Digitalisierung fällt höchst unterschiedlich aus. Essenziell zeigt 
sich somit die präzise Abgrenzung und Zuordnung der eigentlichen untersuchten Begriff-
lichkeiten, denn eines ist sicher: Eine allgemeingültige Bestimmung der Bedeutung und 
Reichweite des Digitalisierungsbegriffs existiert nicht. Unter Anerkennung des Umstands, 
dass die Wortschöpfung „Digitalisierung“ unmittelbar die jahrzehntealte Digitaltechnik in 
sich trägt und somit als elektronische Datenverarbeitung wesentlich älter ist, erscheint das 
zunächst auch wenig verwunderlich. Tatsächlich beginnt hier jedoch eine der zentralen 
Herausforderungen der Analyse, Beschreibung und Bewertung der Digitalisierung im Allge-
meinen und in der Logistik im Besonderen. Die wohl herausragende Besonderheit liegt darin, 
dass unter Digitalisierung je nach Sichtweise entweder der Einsatz digitaler Werkzeuge im 
Unternehmen oder aber die (digitale) Transformation der Unternehmen selbst, beispiels-
weise ihrer Geschäftsprozesse, also die „zeitgerechte“ Wandlung und Neuausrichtung eines 
Unternehmens verstanden wird.

Nach einer aktuellen Acatech-Studie ist Digitalisierung eher eine technische Voraus-
setzung – verkörpert durch eine durchgängige Computerisierung mitsamt deren Vernetzung 
und als Basis für die viel grundlegendere Vision einer Industrie 4.0, die insbesondere das Ziel 
eines lernenden, agilen Unternehmens verfolgt134. In der Konsequenz gilt es vielmehr, durch 
eine strategische, konsequente Ausrichtung und Anpassung ein Unternehmen für die Her-
ausforderungen und Randbedingungen der Industrie 4.0 reif zu machen. Der Reifegradbe-
griff wird in diesem Kontext also als Qualifizierungsdimension verstanden und bezieht sich 
auf das betrachtete Unternehmen, nicht jedoch als Einsatzreife der vielerorts diskutierten 
Lösungsansätze. Andere Sichtweisen räumen dem Begriff der Digitalisierung dagegen eine 
wesentlich substanziellere Rolle ein. 

Damit ist die Frage, wie Digitalisierung im Kontext der aktuellen Entwicklungen der 
Logistik-Digitalisierung zu verstehen sei, durchaus ein respektabler Untersuchungsgegen-
stand. Ohne Frage gilt die Automatisierung als Vorläufer der modernen Digitalisierung. 
Ebenso klar ist auch, dass die Möglichkeiten der heutigen und zukünftigen Technologien, 
also der digitalisierten Welt, ganz wesentlich über das Vermögen der klassischen Automati-
sierung hinausgehen und auch völlig neue Ansätze ermöglichen − mit oft disruptiven Eigen-
schaften und dem Potenzial, existierende Geschäftsmodelle und die betreffenden Unterneh-
men dramatisch unter Druck zu setzen. Verschiedene Ansätze für eine solche Definition sind 
dazu denkbar; handhabbar erscheint beispielsweise eine konstitutive Definition über klas-
sierende Merkmale wie

 ● Einbezug des Internets
 ● Vernetzungsfähigkeit
 ● dezentrale Datenerfassung
 ● Veränderlichkeit der Daten

132 KPMG 2017.
133 Fujitsu 2017.
134 Schuh et.al. 2017.
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 ● eigenständige Entscheidung (abhängig von dezentraler Datenerfassung)
 ● geteilte Ressourcen
 ● Interaktion Mensch – Maschine
 ● Relevanz für die Logistik (zur Ausrichtung auf die Logistik)

Durchaus offen bleibt dabei die Festlegung des relevanten Sets an kritischer Merkmals-
masse, denn nicht alle Eigenschaften werden sich in allen Lösungen wiederfinden. Diese 
Fragestellung ist zukünftig also noch intensiv zu behandeln.

Digitalisierung findet offensichtlich in der einen oder anderen Form statt. Nicht ganz 
klar ist, was sich davon konkreten Tools zuordnen lässt und insbesondere, wie deren Wertig-
keit einzuordnen ist. Dabei wird, wie eingangs aufgezeigt, der Einsatz und die Nutzung von 
Digitalisierungswerkzeugen in verschiedenen Studien durchaus untersucht. Wenige Studien 
untersuchen jedoch den Reifegrad, die Einsatzfelder, das Einsatzpotenzial und den Wertbei-
trag der Digitalisierungswerkzeuge. Eine Studie, die alle diese Aspekte integriert, würde eine 
Lücke mit hoher Relevanz für Wissenschaft und Praxis schließen. Illustriert werden diese 
Überlegungen durch ausgewählte digitale Leuchttürme in der Logistik.

.. Digitale Leuchttürme in der Logistik

Die folgenden „Leuchttürme“ stehen exemplarisch für den erreichten Stand und die Pers-
pektiven der Digitalisierung in der Logistik. Ihre Zusammenstellung erhebt jedoch keinerlei 
Anspruch auf Vollständigkeit.

Von elektronischen Frachtenbörsen zur digitalen Spedition
Frachtenbörsen können auf eine lange Entwicklungsgeschichte zurückblicken. Im Ursprung 
dienten sie der Verbesserung der Auslastung im Straßengüterverkehr, indem sich die Trans-
porteure und Verlader auf ausgewiesenen Plätzen trafen, um Laderaum und Sendungen 
zusammenzuführen. Diese Funktion haben seit geraumer Zeit elektronische Frachtenbör-
sen übernommen und Schritt für Schritt verfeinert. Es ist davon auszugehen, dass mittler-
weile circa 10 Prozent des Sendungsvolumens über elektronische Frachtenbörsen vermittelt 
werden. Diese haben im Spotmarkt inzwischen sogar eine dominante Stellung eingenom-
men. Während einige Börsen primär die Transporteure als Kunden sehen, unterstützen 
andere Börsen stärker die Verlader. Die Verfeinerung der Services führt in einem Entwick-
lungspfad zur sogenannten digitalen Spedition. Dieses von Start-ups dominierte Geschäfts-
feld zeichnet sich durch den Anspruch aus, Sendungen von der Quelle bis zur Senke unter 
Einbindung der dafür benötigten Akteure elektronisch zu „routen“. Die Asset-Eigner werden 
damit zu Lieferanten oder Dienstleistern solch digitaler Plattformen. Hier sind Parallelen 
zum 4PL-Konzept erkennbar, das zu Zeiten des E-Business-Hypes in den Jahren 2000 bis 
2002 große Popularität erlangte.

Von der Telematik zu Fahrerassistenzsystemen
Bereits seit knapp 20 Jahren kommen Telematiksysteme im Straßengüterverkehr zum 
Einsatz. Hierbei werden verschiedenste Fahrzeugdaten während der Fahrt erfasst und ent-
weder im Fahrzeug oder zentral ausgewertet. Dazu gehören etwa Daten zum Treibstoffver-
brauch, zum Brems- und Beschleunigungsverhalten, zur Fahrzeugortung oder zum Zustand 
von Verschleißteilen, aus denen sich konkrete Optimierungsmaßnahmen für das Fahrver-
halten und die Fahrzeugwartung ableiten lassen.

Mittlerweile werden Telematikdaten verstärkt mit Tourenplanungs- und speditionel-
len Dispositionssystemen verknüpft. Damit fließen immer mehr Informationen über externe 
Transporte, zum Beispiel die Position von Fahrzeugen, geplante Routen, die allgemeine 
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Verkehrssituation, der erwartete oder mögliche Ankunftszeitpunkt, in die Steuerung inner-
betrieblicher Logistikprozesse ein. Mithin erschließt die Digitalisierung externer Prozesse 
neue Optimierungspotentiale für interne Abläufe.

Vom (teil-) automatisierten zum autonomen Fahren
Der mit der Telematik bereits verbundene Datenaustausch verbreitert sich zusehends. Es 
kommen neue Kommunikationspartner und Inhalte hinzu: Die Fahrzeug-zu-Fahrzeug-Kom-
munikation wird von der Automobilindustrie vorangetrieben. Dies geschieht vor allem mit 
dem Ziel, neben der Verarbeitung von Verkehrsinformationen die Fahrerassistenz immer 
weiter in Richtung des autonomen Fahrens voranzutreiben. Dabei begegnet man vielen 
Herausforderungen, denen sich auch autonome Flurförderzeuge in der Intralogistik stellen 
müssen. Jedoch sind im außerbetrieblichen Einsatz die bewegten Massen größer, die 
Geschwindigkeiten höher und die Gegebenheiten unübersichtlicher.

Obwohl Fragen der Personen- und IT-Sicherheit von Anfang an eine prominente Rolle 
gespielt haben, hat sich die Diskussion zuletzt in ethischen und juristischen Fragen regel-
recht verfangen. Die hier noch zu klärenden Fragen sind anspruchsvoll, finden sich mittler-
weile aber durch die Arbeit der Ethikkommission135 und des Wissenschaftlichen Beirats des 
BMVI136 klar umrissen wieder. 

Von der Öffentlichkeit weniger beachtet hat sich mit dem Platooning – auch als „elek-
tronische Deichsel“ verstanden – zugleich eine Entwicklung eingestellt, die für die Logistik 
aus ökonomischer wie ökologischer Sicht hochinteressant ist und für die nähere Zukunft 
einen gangbaren Entwicklungspfad darstellt.

Autonome Flurförderfahrzeuge auf neuen Wegen
Autonome Flurförderzeuge sind für sich genommen keine neue Entwicklung. Dennoch hat 
sich eine bemerkenswerte Veränderung eingestellt: Die Flurförderzeuge „verselbstständigen 
sich“ und lösen sich von der physischen oder virtuellen Leitlinie. Damit eröffnen sich voll-
kommen neue Möglichkeiten für die Gestaltung von Layouts und Prozessen. Doch der Zuge-
winn an Autonomie hat für die Flurförderzeuge auch seinen Preis: Sie müssen in die Lage 
versetzt werden, Kollisionen untereinander, mit Objekten in ihrer Umgebung oder mit Per-
sonen zu verhindern. Dies gelingt in einer Weise, dass insbesondere aus Sicht des Arbeits-
schutzes ein sicheres Zusammenarbeiten von Personen und Fahrzeugen – wie inzwischen in 
der Kommissionierung praktiziert – gewährleistet ist. An ihre Grenzen gelangen die Systeme 
bei einer hohen Verkehrsdichte: Die Geschmeidigkeit, mit der Personen in einer belebten 
Fußgängerzone einander ausweichen, ist technisch bislang nicht annähernd erreicht.

Bemerkenswert ist diese Entwicklung noch in einer anderen Hinsicht: Die marktgängi-
gen Simulationssysteme modellieren Fahrzeugsysteme unverändert Pfadbasiert. Eine freie 
Navigation lässt sich zwar grundsätzlich mehr oder minder elegant modellieren. Gleichwohl 
fehlt bislang eine Infrastruktur, die eine effiziente Entwicklung von Steuerungsstrategien 
erlaubt. Das tut not, denn in diesem Umfeld ist die Entwicklung der Hardware der Entwick-
lung der Steuerung augenscheinlich voraus.

Intelligente Lademittel – die Ware die mitdenkt
Lademittel wurden erstmalig im Verlauf des RFID-Hypes Anfang der 2000er-Jahre mit 
Intelligenz in Verbindung gebracht. Die grundlegende Annahme dabei war, Potenziale 
der RFID-Technologie nicht nur zur Speicherung massiv erhöhter Datenmengen auf dem 

135 BMVI 2017b.
136 WISSENSCHAFTLICHER BEIRAT 2017a.
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RFID-Tag137 – und somit auf dem Gut – zu nutzen, sondern auch Logik zu hinterlegen, um 
situativ Entscheidungen zu treffen. Der breite Einsatz von RFID im Produktbereich (Item-
Level-Tagging) blieb bislang aus – im Wesentlichen wegen der weiterhin zu hohen Kosten 
der RFID-Tags. Dies betrifft speziell die avisierte RFID-gestützte Automation von Supermärk-
ten. Im Bereich der Warenströme, sei es bei Großladung oder bei geschlossenen Behälter-
kreisläufen, stellt RFID inzwischen eine reife Technologie dar. Der Einsatzzweck ist dabei 
die Datenvorhaltung am Objekt, um Prozesse zu beschleunigen und Fehler zu minimieren.

Eine kostengünstige Sensorik macht inzwischen aber auch Ladeeinheiten mit deutlich 
erweiterter Funktionalität möglich. Wenngleich „Intelligenz“ hier noch sehr ambitioniert 
klingt, liegen heute Lösungen vor, die einen erheblichen Sprung in Funktion, Einsatzbereich 
und Prozessgestaltung ermöglichen. Behälter mit integrierter Kamera, die den Füllstand und 
die Entnahmeprozesse überwachen und Bestellinformationen autark auslösen können, sind 
bereits seit 2013 auf dem Markt verfügbar. Andere Behälterentwicklungen verfügen über 
eigene Positionsbestimmung, Vernetzungsfähigkeit und ausreichend Speicher und Rechen-
kapazität für anspruchsvolle Aufgaben. Der Technologiesprung findet somit weniger auf der 
Produktebene als auf der Behälter- und Ladehilfsmittelebene statt.

Augmented Reality und Wearables – die Symbiose von Mensch und Technologie in der 
Logistik
Datenbrillen, eine Form der „Wearables“, sind als Consumer-Produkt aus verschiedensten 
Gründen bislang gescheitert. In der Logistik haben sie ihren Platz beispielsweise in der Kom-
missionierung gefunden. Ein weiteres Beispiel sind Datenhandschuhe. Ihnen gemeinsam ist, 
dass die Miniaturisierung der Technik so weit vorangeschritten ist, dass die Batterien die 
dezentrale Datenverarbeitung und die drahtlose Kommunikation über eine Arbeitsschicht 
aufrechterhalten können. Damit entsteht ein vollkommen neuer ergonomischer Gestal-
tungsspielraum für den logistischen Prozess, denn alle notwendigen Informationen für den 
Kommissionierer werden bereitgestellt, und alle im Prozess entstehenden Daten werden 
durch den ihn in einer Weise erzeugt, dass sein Blick und seine Hände frei bleiben. Doch 
damit nicht genug: Eine preiswerte dezentrale Datenverarbeitung und mobile Kommuni-
kation lässt nicht nur statische Installationen zur Prozesssteuerung, zum Beispiel „Pick by 
Light“, in einem neuen Licht erscheinen; sie macht vielmehr eine dynamische Veränderung 
des Umfelds selbst besser beherrschbar.

Drohnen in der Intralogistik – eine Alternative zur klassischen Fördertechnik
Der Nutzen von Online-Kartendiensten wie Google und Bing Maps sowie Bilderdiensten wie 
Google Street View oder Bing Streetside ist für private wie kommerzielle Akteure offensicht-
lich. Von daher verwundert es kaum, wenn nach entsprechenden Lösungen für den Bereich 
hinter dem Werkstor gesucht wird. Diesen Entwicklungen haben Fortschritte in der Droh-
nentechnik hinsichtlich Flugzeit, Tragfähigkeit und Preis einen merklichen Schub verliehen. 
Schon allein der Umstand, dass man sich durch Drohnen mit minimalem personellen und 
oder fördertechnischen Aufwand einen Überblick verschaffen kann, stellt einen erheblichen 
Nutzen dar.

Der nächste Schritt hin zur Inventur ist nur naheliegend. Er wird RFID-gestützt bereits 
durchaus erfolgreich getan – ist freilich nur so weit gangbar, wie sich RFID-Tags durchge-
setzt haben. Auch hier ist die Anwendung mit den gleichen Problemen der HF-Technik, also 
Reflektion und Dämpfung, konfrontiert wie überall. Nicht anders geht es der Bilderfassung, 
das heißt der Sichtbarkeit und Lesbarkeit von Barcodes oder Matrixcodes, jedoch ist hier 
noch deutlich mehr Bewegung in der Entwicklung.

137 z. B. Elektronischer Produktcode (EPC) als 64 Bit- oder 96 Bit-Variante.
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Anticipatory Logistics dank Big Data – die Renaissance Prognose-basierter Planung und 
Steuerung von Logistikprozessen
Die Unterstützung der Planung und Steuerung logistischer Prozesse orientiert sich am soge-
nannten Order Penetration Point (OPP). Dieser beschreibt die Grenze im Wertschöpfungs-
strom, bis zu welcher Prognose-basiert und ab der auftragsbezogen agiert wird. Dabei hat in 
den letzten beiden Jahrzehnten generell eine Verschiebung des OPP in Richtung vorgelager-
ter Wertschöpfungsstufen stattgefunden. Dies geschah insbesondere vor dem Hintergrund, 
dass der Trend zur Individualisierung auch die Fertigung erreicht hat. Das Zurückdrängen 
des Prognose-orientierten Wertschöpfungsanteils wurde auch deshalb in Kauf genommen, 
weil die Prognosen oftmals recht einfach Vergangenheitswerte in die Zukunft fortschrieben 
und damit unter teilweise beachtlicher Unschärfe litten. Freilich birgt auch die Dominanz 
von auftragsgetriebener Wertschöpfung Nachteile in sich. Als besonders gravierend gilt 
hierbei die Verlängerung der Durchlauf- und Lieferzeiten.

Mit Big-Data-Werkzeugen (Predictive Analytics) lässt sich – basierend auf der Einbe-
ziehung multipler Daten – aus verschiedensten Umfeldern die Prognosegenauigkeit beacht-
lich erhöhen. Dies führt im Ergebnis zu einer Renaissance der Prognose-basierten Steue-
rung logistischer Prozesse. Anticipatory Logistics symbolisiert die Idee, logistische Prozesse 
bereits auszulösen, bevor überhaupt ein Kundenauftrag vorliegt. Gepaart mit einer hohen 
Treffsicherheit der Prognosen können damit die Vorteile des Prognose-basierten Vorgehens 
(Bündelung) mit einer Vermeidung der Nachteile des auftragsbezogenen Agierens kombi-
niert werden. Dazu zählen insbesondere die deutlichen Lieferzeitverkürzungen.

.. Ausblick: Was ist zu tun?

Der Ausblick der Logistikweisen auf die Entwicklungen in der Logistikdigitalisierung im Jahr 
2018 deutet auf einen Investitionsbedarf hin. Diese Aussage wirft eine Vielfalt an Ansatz-
punkten auf, womit es dieser zugleich an Fokussierung mangelt. Als Handlungsbedarf ist 
die Erstellung einer Übersicht sinnvoller Investitionsziele festzustellen. Dazu gehören unter 
anderem:

 ● Landkarte / Map: In welchen Logistikbereichen soll im Hinblick auf Digitalisie-
rung investiert werden?

 ● Reifegrad: Worin soll konkret investiert werden, das heißt in welche Technologien 
und Werkzeuge der Digitalisierung?

 ● Wertbeitrag: Wie kann man den wirtschaftlichen Effekt von Investitionen in die 
Digitalisierung in der Logistik messen?

Die Akteure auf dem Logistikmarkt werden mit der Beantwortung dieser Fragen eine Unter-
stützung im Hinblick auf Investitionsentscheidungen erhalten. Diese beziehen sich oftmals 
auf die Weiterentwicklung ICT-bezogener Entwicklungspfade in der Logistik. So stellt sich 
beispielsweise die Frage, welche zusätzlichen Effekte die nächste Generation von Telema-
tiklösungen – gestützt auf dezentrale Intelligenz von Fahrzeugen und Ladungsträgern – 
erzeugen kann.

Nicht zu vernachlässigen sind aber auch Werkzeuge der Digitalisierung, die etablierte 
Prozesse und Geschäftsmodelle in der Logistik obsolet machen. Dazu zählen nicht nur die 
digitale Spedition, sondern auch die Blockchain-Technologie und das Konzept der Sharing 
Economy in der Logistik. 

In der Logistik zielt die Blockchain-Technologie auf die Optimierung von Transport-
kosten, Intransparenz und Ineffizienz von Papier-basierten Prozessen ab. Der Mehrwert 
ergäbe sich beispielsweise bei grenzüberschreitenden Transporten durch den schnellen und 
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sicheren Zugriff auf den digitalen Frachtbrief. Der in der Blockchain lagernde Frachtbrief 
wäre authentisch und unveränderbar und könnte von verschiedenen Dienstleistern abge-
fragt werden. Dadurch entfiele die komplexe Abwicklung des missbrauchsanfälligen Fracht-
briefs. Bis die Blockchain-Technologie in der Logistik für Frachtbriefe eingesetzt werden 
kann, müssen noch größere Anpassungen der Technologie an die Infrastruktur und Systeme 
erfolgen. 

Sharing-Economy-Anwendungen schaffen für die Logistik einen Mehrwert, indem sie 
die Ressourcen besser auslasten und gleichzeitig die Schadstoffemissionen reduzieren. Bei-
spielsweise könnten mehrere Logistikdienstleister ihre Fahrzeuge gegenseitig zur Nutzung 
bereitstellen. Durch das Teilen der Transportressourcen könnten unter anderem Leerfahr-
ten und Dispositionsaufwände reduziert werden. Die Herausforderung besteht jedoch in dem 
noch ausstehenden Paradigmenwechsel von der proprietären zur kollektiven Nutzung der 
Ressourcen verschiedener Eigner.

Offenbar lassen sich verschiedene Entwicklungspfade der Digitalisierung in der 
Logistik identifizieren. Um deren Belastbarkeit zu ermitteln, sind Wissenschaft und Praxis 
gemeinsam gefordert.
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. �emengebiet „Urbane Logistik“

CHRISTIAN JACOBI, FREDERIK BETSCH138

MITARBEIT: ARNOLD SCHROVEN, MARTIN SCHWEMMER, PEER WITTEN, ROBERT KÜMMERLEN

Immer mehr Pakete, die direkt zum Endverbraucher geliefert werden, Städte an den Grenzen 
ihrer verkehrlichen Kapazität sowie Logistikdienstleister im schärferen Wettbewerb mit 
niedrigeren Margen und höheren Kosten stehen auf der einen Seite. Geschäftspotenziale 

138  Frederik Betsch ist externer Autor und kein Mitglied der Logistikweisen.
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durch E-Commerce, E-Food und Multichannel-Handel, Innovationen bei Fahrzeugen und 
Logistiktechnologien sowie vielversprechende Modellversuche und Pilotprojekte auf der 
anderen: Die urbane Logistik – und insbesondere die Belieferung auf der letzten Meile – ist 
ein überproportional wachsendes Segment mit einer Vielzahl an Anspruchsgruppen. Die 
Herausforderung wird sein, einen Interessenausgleich im Spannungsfeld von Wachstum, 
Nachhaltigkeit, urbaner Infrastruktur und Akzeptanz der Bürger zu finden.

Das Thema urbane Logistik ist nicht neu. In den vergangenen 20 Jahren gab es immer 
wieder Ansätze, die Citylogistik zu optimieren. Doch kein Konzept hat sich wirklich durch-
gesetzt. Vor allem getrieben durch das Wachstum des Internethandels bekommt die Ver- 
und Entsorgung von Gütern nun aber eine neue Brisanz, und der Handlungsdruck bei allen 
Akteuren steigt. Infolge der Digitalisierung verändern sich zum einen die Serviceansprüche 
und das Konsumverhalten der Endverbraucher, was zum Beispiel in Same-Day- und Same-
Hour-Lieferungen mündet. Zum anderen verdichten sich die Ballungsräume weiter. Heute 
leben in Deutschland rund 75 Prozent der Einwohner, das sind rund  60 Millionen – in städti-
schen Strukturen, davon rund  42 Prozent in Großstädten mit mehr als 100.000 Einwohnern.139 
Im Jahr 2025 wird der Anteil der Stadtbevölkerung bereits mehr als 78 Prozent betragen.140 
Nicht zuletzt einhergehend mit dem demografischen Wandel – Stichwort „Seniorenlogis-
tik“ – müssen die sozialen, ökologischen und ökonomischen Ansprüche der Menschen in der 
Stadt wiederum von der Politik und den Verwaltungen adressiert werden, im letzten Mittel 
durch Regulierungen und Auflagen.

.. Aktivitäten und mediale Aufmerksamkeit

Die urbane Logistik hat im vergangenen Jahr einen deutlichen Aufmerksamkeitsschub erhal-
ten. Die Bundesvereinigung Logistik (BVL) hat bereits Ende 2016 einen Themenkreis einge-
richtet, der wichtige Stakeholder aus Wirtschaft, Wissenschaft und öffentlichem Sektor in 
diesem Gebiet zusammenbringt.

Auf dem Deutschen Logistik-Kongress 2017 befassten sich allein drei Fachsequenzen 
mit urbanen Logistikkonzepten, der Mobilität für die Städte von morgen sowie der Elektro-
mobilität und ihrer Infrastruktur141. Ferner hat die BVL die urbane Logistik in einem offenen 
Brief an die Mitglieder des Bundestags als eines von fünf vordringlichen, politischen Hand-
lungsfeldern in der Logistik benannt. Unter anderem wird darin gefordert, die Genehmi-
gungszeiten der Behörden für innovative Lösungsansätze, Pilotversuche und infrastruktu-
relle Maßnahmen deutlich zu verkürzen.142

Auch seitens der Dachverbände, wie des Deutschen Städte- und Gemeindebunds und 
des Deutschen Städtetags, von Wirtschaftsförderungen und Industrieverbänden, unter 
anderem des VDI, finden die urbane Logistik und Produktion mehr und mehr Beachtung. Im 
Folgenden werden nun vier Thesen vorgestellt, die den derzeitigen Diskussionstand und die 
Ergebnisse des Gipfels der Logistikweisen wiedergeben.

.. �ese : „Digitalisierung und E-Commerce lassen die urbane Logistik weiter wachsen“

Der Umsatzanteil des Onlinegeschäfts am Einzelhandel ist von 3,7 Prozent im Jahr 2010 auf 
9,9 Prozent (entspricht 48,7 Milliarden Euro) im Jahr 2017 gestiegen – bei einem Wachstum 
von 20 Prozent im Jahr 2011 und 10,1 Prozent im Jahr 2016. Das absolute Wachstum bleibt mit 

139  Quelle: Statistisches Bundesamt.
140  Siehe UN DESA 2018.
141  Siehe Programm des Deutschen Logistik-Kongresses, verfügbar unter https://www.bvl.de/misc/filePush.

php?id=39826&name=Deutscher_Logistik-Kongress_2017_Programm.pdf
142 Siehe BVL 2018.
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rund 4 Milliarden Euro im Jahr konstant.143 Die Marktkonzentration ist hoch: Fast 40 Prozent 
des Gesamtumsatzes im Onlinehandel entfallen auf die zehn größten Anbieter, angeführt 
von Amazon, gefolgt von Otto und Zalando.144

Auch die traditionellen Einzelhandelskonzerne und Filialisten, aber auch die Produ-
zenten selbst sind im Onlinegeschäft vertreten. Deren Anteil hat sich von 2008 bis 2016 um 
immerhin 3 Prozent erhöht und beträgt inzwischen rund 40 Prozent. Die stärksten Wachs-
tumssegmente im E-Commerce sind Drogerieartikel und Lebensmittel. Frischelogistik/
E-Food ist in Deutschland mit einem Onlinemarktanteil von 0,8 Prozent verglichen mit 
anderen EU Ländern noch relativ schwach ausgeprägt. Ein durchschnittliches Wachstum 
von 25 Prozent von 2014 bis 2016 zeigt aber das Potenzial.145 Parallel zu dieser Entwicklung 
stagniert der Umsatz je Quadratmeter Ladenfläche im stationären Einzelhandel und pendelt 
sich bei durchschnittlich 3.500 Euro ein, wobei je nach Standort teilweise große Abweichun-
gen zu verzeichnen sind.146

Digitalisierung und Internet sind die Voraussetzungen für diese Entwicklungen. Die 
deutlichsten Fortschritte der vergangenen Jahre lagen auf der Abverkaufsseite des Online-
shoppings und hier besonders in der Entwicklung der Front-Ends einschließlich der Shopsys-
teme mit Abwicklung des Bestell- und Zahlungsprozesses. Die nachgelagerten Logistikpro-
zesse werden aufgrund der Nachfrage seitens der Onlinehändler sukzessive ertüchtigt – zum 
Teil mit deutlichen Effizienzgewinnen, vor allem im KEP-Bereich. Die Nachfrage nach Liefer-
kapazität übersteigt in saisonalen Stoßzeiten aber schon heute die KEP-Kapazität.147 Gleich-
zeitig verlangt der Internethandel nach immer höheren Servicegraden. Eine schnelle Online-
bestellung nützt wenig, wenn die Ware dann tagelang unterwegs ist.

Die Paketsendungsmengen im KEP-Bereich steigen daher seit Jahren kontinuierlich 
an – von 2,3 Milliarden Sendungen im Jahr 2010 auf zuletzt 3,16 Milliarden Sendungen im 
Jahr 2016. Der größte Wachstumstreiber mit 13Prozent ist der Onlinehandel im Endkunden-
geschäft, wohingegen das B2B-Geschäft im KEP nur um 0,6 Prozent wächst.148 Analog zur 
Bevölkerungsverteilung entfällt der größte Anteil dieser Sendungen auf urbane Gebiete und 
damit auf direkte Belieferungen an Endverbraucher auf der letzten Meile.

.. �ese :  „Logistikdienstleister und Städte werden die In�astruktur und die Systeme 
ertüchtigen“

Das Nadelöhr der urbanen Logistik ist die städtische Infrastruktur, da die klassischen mit-
teleuropäischen Stadtstrukturen eben nicht auf Volumina und Serviceanforderungen des 
Onlinehandels ausgerichtet sind. Was ist also zu tun, und von wem?

In einer Kurzumfrage auf dem Deutschen Logistik-Kongress gaben auf die Frage „Wer 
gestaltet die urbane Logistik der Zukunft?“ 68 Prozent der Teilnehmer an, die Logistik-
dienstleister seien gefordert, 59 Prozent sehen die öffentliche Hand am Zuge. Auf die Frage 
„Welche Lösungen (für die urbane Logistik) werden sich in der Breite durchsetzen?“ votier-
ten 62 Prozent der Teilnehmer für „gebündelte Verkehre und intelligente Tourenplanung“, 
45 Prozent für „stadtplanerische Konzepte, zum Beispiel Lieferzonen, Nachtanlieferung“ und 
44 Prozent für „Mikrodepots“. Die genannten Akteure und ihre Ansätze werden im Folgen-
den diskutiert.

143 Siehe HDE 2017.
144 Siehe EHI 2018.
145 Siehe HDE 2017.
146 Siehe Destatis 2018. 
147 Siehe Wenzel 2017.
148 Siehe BIEK 2017.
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Lösungsansätze der Logistikdienstleister
Die Logistikdienstleister reagieren vor allem mit technischen und organisatorischen Ent-
wicklungen. Zum einen gehören hierzu alternative Antriebskonzepte, insbesondere Fahr-
zeuge mit Elektroantrieb, zum anderen auch alternative Verkehrsträger, etwa Lastenfahr-
räder, die aufgrund der geringeren Emissionen eine höhere Akzeptanz bei der Bevölkerung 
und den Kommunen aufweisen. Pilotversuche laufen auch mit selbstfahrenden Robotern, 
die die Arbeit der Zusteller in der Stadt erleichtern sollen,149 oder autonom auf Gehwegen 
fahrenden Robotern150. Es ist davon auszugehen, dass diese Systeme eher in Sonderfällen 
oder Nischenmärkten eingesetzt werden.

Ein etablierter Grundgedanke für die Anlieferung in Ballungsgebieten sind gebündelte 
Verkehre. Die Daten aus den E-Commerce-Systemen schaffen hierfür die Informationsgrund-
lage; Modelle zur Tourenoptimierung werden von den einzelnen KEP-Dienstleistern bereits 
eingesetzt. Neue Technologieanbieter aus dem SaaS-Bereich bringen den Markt zusätzlich 
in Bewegung. Ein flächendeckender Ansatz, der die Verkehrssysteme auch spürbar entlas-
tet, erfordert aber eine höhere Kooperationsbereitschaft der Logistikdienstleister unterei-
nander. Voraussetzung hierfür ist unter anderem ein interessenneutraler, sicherer Daten-
austausch. Die Belieferung von Handelsfilialen in den Abend- und Nachtstunden wurde in 
Modellversuchen untersucht,151 ist aber zurzeit noch von schleppenden Genehmigungsver-
fahren begleitet.

Alle Paketdienstleister haben ein Interesse, die Erstzustellquote weiter zu verbessern. 
Indirekt kann dies auch zur Verkehrsverminderung beitragen, da Zusatzfahren vermieden 
werden. Dafür werden verschiedene Services angeboten: Digitale Versandbenachrichtigun-
gen und Tracking gehören inzwischen bei allen Anbietern zum Standard. Die Angabe von 
Zeitfenstern und Wunschnachbarn oder auch Safe-Place-Vereinbarungen ist ebenfalls etab-
liert.152 Abendzustellungen haben zwar ein großes Potenzial, gehen aber häufig mit Zusatz-
kosten einher. Die Zustellung in private Kofferräume stößt bei 68Prozent der Verbraucher 
dagegen auf Ablehnung.153

Paketshops sowie kooperativ genutzte Bring- und Abholstationen befinden sich im 
Auf- und Ausbau. Daneben sind verschiedene öffentlich zugängliche, aber proprietäre Paket-
boxsysteme mit Schließsystem, wie Packstation von DHL und Amazon Locker, im Einsatz. 
Die Skalierbarkeit derartiger Systeme ist allerdings fraglich, zumal dadurch Folgeverkehre 
für die Abholung entstehen.

Auch Paketkästen für den privaten Einsatz werden mehr und mehr angeboten. Ein 
Nachteil ist es, dass sie zumeist nur in Kooperation mit einem Anbieter betrieben werden 
können.154 In einer typischen urbanen Mehrfamilienhausstruktur werden sie zudem kaum 
flächen deckend installierbar sein. Die Ergänzung durch anbieteroffene White-Label-Sys-
teme – am besten mit Eignung für Lebensmittel –, die von mehreren Dienstleistern und End-
verbrauchern gemeinsam genutzt werden können, wären eine nachhaltige Zusatzoption.

Komplett neue Infrastrukturen, zum Beispiel städtische Röhrensysteme für Palet-
ten, wie auch autonom fahrende Zustellfahrzeuge oder die luftgestützte Zulieferung mittels 
Drohen, spielen in der Praxis bisher keine Rolle. Solche Systeme werden sich mittelfristig 
in der Breite nur schwer durchsetzen, da sie von den ordnungsrechtlichen Bedingungen 
als auch den Investitionen zu voraussetzungsreich sind.155 Aussichtsreicher, aber nur in 

149 Siehe DPDHL 2017.
150 Siehe Hermes 2017.
151 Siehe http://www.genalog.de/
152 Siehe BIEK 2017.
153 Siehe PWC 2017.
154 Siehe http://www.paketkasten-vergleich.de/
155 Siehe Kille/Nehm 2017.
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Einzelfällen realisierbar, könnte die Nebennutzung vorhandener Infrastrukturen, etwa von 
Straßenbahngleisen und Wasserwege, für den innerstädtischen Warenverkehr sein.

Mit den neuen Anforderungen an die Logistik und ihre Dienstleister ergibt sich auch 
ein Markt- und Innovationsfeld für neue Anbieter. Vor allem Kurierdienste, die zumeist mit 
einem Asset-Light-Modell antreten, spezialisieren sich beispielsweise auf Last-Mile- und 
Same-Day-Lieferungen oder Frischelogistik. Die Endauslieferung erfolgt unter anderem mit 
Lastenfahrrädern.

Logistikimmobilien als Schlüsselelement
Damit die Ware binnen weniger Stunden im urbanen Raum geliefert werden kann, muss sie 
zwangsläufig in unmittelbarer Nähe verfügbar sein. Voraussetzung hierfür sind Verteilstati-
onen oder Zwischenlager in der Stadt.

Mikroverteilzentren – Mikrohubs und urbane Depots – als Zwischen- und Umschlags-
lager oder als Distributionslager mit einem eingeschränkten Sortiment sind praktikable 
Ansätze. Allerdings setzt diese Art von Lager eine straffe Lieferantenstruktur, hohe Progno-
segenauigkeiten bei der Nachfrage und die Bewältigung hoher Dynamiken bei den Bestellun-
gen voraus. Perspektivisch wird es in jeder Großstadt solche Logistikflächen geben. Exper-
ten gehen in den kommenden zehn Jahren von insgesamt mindestens 100 Standorten für 
ECommerce und Lebensmittellogistik sowie von weiteren 150 bis 200 Standorten der Logis-
tikdienstleister aus.156

In der urbanen Logistik wird es nicht nur einen Immobilientyp geben, im Gegenteil: 
Es werden Varianten urbaner Logistikimmobilien nebeneinander existieren. Dies liegt allein 
schon daran, dass die Situation der Städte in baulicher Hinsicht sehr unterschiedlich ist, 
ebenso wie das Angebot und die Nachfrage im Immobilienbesatz. Die wichtigsten Lösungs-
ansätze, um dem steigenden Flächenbedarf zu begegnen, sind erstens die Ertüchtigung 
(Refurbishment) ungenutzter, leer stehender Immobilien, unter anderem im Zuge von Kon-
versionsprojekten, zweitens die Umnutzung in Gebrauch befindlicher Flächen hin zu einem 
größeren Anteil an Logistikfunktionen,  zum Beispiel im Einzelhandel, und drittens die Neu-
entwicklung von städtischen Mischflächen, etwas im Zuge der Revitalisierung von Brachen 
oder der Quartiersentwicklung, die dann schon während der Planung eine Teilnutzung für 
Logistik vorsehen. All diese Entwicklungsansätze müssen städte- und logistikplanerische 
Anforderungen erfüllen.

Genauso variantenreich wie die Immobilientypen werden die Investoren- und Betrei-
bermodelle ausfallen. Multi-Use- und Multi-Tenant-Modelle, in denen mehrere Nutzungen, 
zum Beispiel Logistik neben leichter Produktion, Büro und Serviceflächen, und unterschied-
liche Nutzer in einer Immobilie ansässig sind, werden diskutiert und wissenschaftlich unter-
sucht.157 Vor allem angesichts der höheren Investitions- und Mietkosten in der Stadt sind 
für Investoren flexible Konzepte wichtig, damit die Nachnutzungsfähigkeit sichergestellt ist. 
Mehrstöckige Immobilien mit Logistikfunktionen werden in stark verdichteten Ballungsräu-
men häufiger anzutreffen sein.

Insgesamt gehen die Teilnehmer des Gipfels der Logistikweisen von einer stark zuneh-
menden Nachfrage nach kleineren Logistikflächen in der Stadt aus.

An die Immobilienfrage schließen sich die Fragen der Flächennutzung und pro-
duktivität an: Besonders im „unbeplanten Innenbereich“ einer Stadt ist mit aufwendigen 
Abwägungsprozessen zu rechnen. Eine logistische Flächennutzung steht immer in Kon-
kurrenz zum Wohnen, dem Handel oder zu anderen Gewerbe- und Produktionsbetrieben. 
Insbesondere Fußgängerzonen und der Innenbereich von Großstädten verfügen über eine 

156 Siehe ebenda.
157 Siehe z. B. TU Darmstadt 2017.
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Flächenproduktivität von bis zu durchschnittlich 6.500 Euro, wobei die Toplagen noch 
mal deutlich darüberliegen. Aufgrund des entsprechenden Mietpreisniveaus ist Logistik in 
diesen Lagen derzeit höchstens als Nebenfunktion denkbar.

Lösungsansätze der Städte
Die Kommunen betrachten Logistikdienstleistungen durchaus als Teil der Grundversor-
gung, als Voraussetzung für eine lebendige Stadt, als Geschäftsgrundlage des Handels und 
als Ausgangspunkt für die Entwicklung von Quartieren. Der Deutsche Städte- und Gemein-
debund informierte unlängst darüber, dass Logistik und Mobilität die ersten Vorboten einer 
umfassenden und grundlegenden Transformation der Kommunen sind. Logistik sei längst 
zu einem wichtigen Teil integrierter Stadtentwicklung geworden; ohne ausgefeilte Logistik-
konzepte keine smarten Städte und Regionen.158

Seitens der öffentlichen Verwaltung stellt sich im Zusammenhang mit urbaner Logis-
tik häufig die Frage nach den Verkehrs- und Umweltwirkungen, die durch KEP-Lieferver-
kehre entstehen. Hier ist festzuhalten, dass seitens der Kommunen weder belastbare Zahlen 
zu den Wirtschaftsverkehren verfügbar sind noch eine einheitliche Definition vorliegt, was 
darunterfällt. In der Wahrnehmung der kommunalen Entscheider gehen KEP-Verkehre im 
„Grundrauschen“ des Gesamtverkehrsaufkommens unter, weil die Zahl der eingesetzten 
Fahrzeuge in Relation zu den gesamten Fahrzeugen zu gering ist, beispielsweise im Ver-
gleich zum Berufspendlerverkehr.159 Gleichwohl sind KEP-Dienstleister im Fokus der Auf-
merksamkeit, weil Sie häufig als Verkehrshindernis oder störung wahrgenommen werden. 
Hier gilt es vor allem, eine bessere Datengrundlage zu schaffen.

Um der angespannten Verkehrssituation und den Umweltbelastungen entgegenzuwir-
ken, werden seitens der Städte Fahrverbote für Dieselfahrzeuge, Umweltzonen, Zufahrts-
beschränkungen, City-Maut und weitere Restriktionen diskutiert. Diese Auflagen sollen die 
Lebens- und Aufenthaltsqualität, den Klimaschutz und die Luftreinhaltung sicherstellen, 
erschweren aber auch die logistischen Dienstleistungen und sollten daher die Ultima Ratio 
darstellen. Nichtsdestotrotz rechnet der Expertenkreis der Logistikweisen mit kommunalen 
Restriktionen noch im Jahr 2018.

.. �ese : „Kooperative Lösungen mit Win-Win-Effekten werden Erfolg haben“

Die Interessen der Kommunen und Bürger, des Onlinehandels und des stationären Einzel-
handels sowie der Logistikdienstleister müssen unter einen Hut gebracht werden, damit die 
urbane Logistik gelingen kann. Es bleibt festzuhalten: Die grundlegenden ökologischen, öko-
nomischen und sozialen Ansprüche sind nicht gegensätzlich, auch wenn die Interessenla-
gen unterschiedlich gewichtet und die Perspektiven andere sind.

158 Siehe Habbel 2017.
159 Siehe Bogdanski o. J. 
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Abbildung 3-5: Stakeholder der urbanen Logistik in der Übersicht

Der Gipfel der Logistikweisen sieht seitens der Bürger eine zunehmende ökologische Sensi-
bilität. Umfragen bestätigen dies: Umweltfreundlichkeit halten beispielsweise 61 Prozent der 
Kunden bei der Wahl des Onlineversenders für wichtig oder sehr wichtig.160 Diese Forderung 
wird mit den Nachhaltigkeitsstrategien der Unternehmen auch adressiert. Betreffend der 
Servicegrade erwarten 40 Prozent der Kunden in Deutschland eine Belieferung am nächs-
ten Tag. 91 Prozent der Kunden sagen, dass Versandkostenfreiheit für sie wichtig bei der 
Paketzustellung ist, rund ein Drittel der deutschen Konsumenten wäre aber auch bereit, für 
schnellere Lieferungen und Sonntagszustellung zu bezahlen.161 Trotz der selbstverständli-
chen Nutzung logistischer Services gehen die Experten allerdings nach wie vor von einer 
eher geringen Akzeptanz der Logistik im öffentlichen Raum aus, vor allem verursacht durch 
das Störgefühl, das KEP-Lieferverkehre verursachen können. Diese Ambivalenz zwischen 
Nutzung und Akzeptanz gilt es, kommunikativ zu adressieren.

Stakeholder-Dialog: individuell für jede Stadt
Jede Stadt hat individuelle Voraussetzungen hinsichtlich Verkehr, Demografie, Einzelhan-
delsdichte, Städtebau und Verwaltungsorganisation. Vor allem unter dem Aspekt der Zustän-
digkeiten und Verantwortlichkeiten in der städtischen Verwaltung muss mehr Klarheit 
geschaffen werden. Noch immer sind die Ansprechpartner und Befugnisse für die Bereiche 
Logistik und Wirtschaftsverkehre auf kommunaler Ebene häufig nicht eindeutig geregelt.

Die Zielsetzungen der urbanen Logistik sollten mit den Zielen der Stadtentwick-
lung sowie der Umwelt- und Sozialpolitik abgestimmt und harmonisiert werden. Im Ideal-
fall geschieht dies in einem umgreifenden kommunalen Mobilitäts- oder Verkehrskonzept. 

160 Siehe Handelsblatt, PWC.
161 Siehe OC&C 2017.
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Darauf aufbauend lassen sich dann individuelle Maßnahmen,  zum Beispiel in Bezug auf die 
Flächennutzung, die Ausweisung von Lade- und Sonderzonen, Zufahrtsregelungen und Aus-
nahmen für bestimmte Lieferzeitfenster oder eine intelligente Verkehrssteuerung formulie-
ren und mit den Akteuren gemeinsam umsetzen.

Für die Kooperation und den Dialog vor Ort ist es zunächst wichtig, die Akteure und 
Rahmenbedingungen individuell je Kommune einschließlich der Partikularziele der jewei-
ligen Anspruchsgruppen vor Ort zu erfassen. Schließlich muss eine Organisationsstruktur 
für den Dialog gefunden werden, etwa ein runder Tisch oder ein Dialogforum, moderiert von 
einem neutralen Partner.

Am Ende des Dialogprozesses kann ein mehrgleisiges Entwicklungskonzept für die 
einzelne Stadt mit konkreten Projektansätzen stehen – gewichtet nach dem Überschnei-
dungsgrad der Interessen, Realisierungschancen und Zeithorizonten der Umsetzung (Über-
gangslösungen, mittelfristige Ziele, strategische Ziele). Die Akteure der öffentlichen Hand 
und der Politik müssen für die Umsetzung Rechtssicherheit schaffen und diese koopera-
tiv mit der Wirtschaft angehen. Für die zu entwickelnden Konzepte, aber auch für die not-
wendigen Dialogprozesse sollte seitens des Bundes und/oder der Länder eine Förderkulisse 
geschaffen werden.

Im Ergebnis kann ein urbanes Logistikkonzept zur nachhaltigen Stadtentwicklung 
beitragen und gleichzeitig die Versorgung der städtischen Räume und deren Bewohner mit 
Waren sicherstellen.

.. �ese : „Die Stadtbelieferung wird anspruchsvoller und teurer, bietet aber auch Chancen“

Welche ökonomischen Faktoren spielen in der urbanen Logistik nun eine Rolle? Grundsätz-
lich stellt der Gipfel der Logistikweisen fest, dass urbane Logistik einerseits Wachstumspo-
tenziale bietet, andererseits auch anspruchsvoller und teurer wird. Mehrere Faktoren sind 
dafür ursächlich:

Potenzial
Für stationäre Einzelhändler, den E-Commerce und die Logistikdienstleister liegt ein über-
proportionales Umsatzpotenzial im urbanen Raum, allein aufgrund des älter werdenden 
wachsenden Bevölkerungsanteils in den Städten. Die Geschäftsgrundlage für den E-Com-
merce ist und bleibt die Haustürbelieferung. Für Logistikdienstleister ergeben sich hierdurch 
Chancen – einerseits im KEP-Bereich, der auch weiterhin stärker wachsen wird als der Logis-
tikmarkt allgemein, andererseits durch neue Geschäftsmodelle, Services und Plattformen, 
die zunehmend auch von neuen Marktteilnehmern angeboten werden.

Investitionen
Aufgrund deutlich höherer Grundstückspreise im urbanen Raum werden neue Logistikflä-
chen – auch als Teil von Hybridimmobilien – höhere Investitionen nach sich ziehen. Auch 
die Brownfield-Entwicklung im Bestand ist diesem Kostenfaktor unterworfen. Zusätzlich 
kommen im letzten Fall nutzungsrechtliche und planungstechnische Fragestellungen hinzu, 
die ihrerseits die Kosten treiben.

Die Verkehrswende und die Umstellung der Fahrzeugflotten auf emissionsarme Fahr-
zeuge, wie  Elektrofahrzeuge und BEV (Battery Electric Vehicle), sind ein Kostenrisiko für die 
Logistik. Die Nachfrage nach Elektrofahrzeugen übersteigt derzeit das Angebot, gleichzeitig 
sind zum Beispiel für die Fahrzeugklasse bis 7,5 t zGG noch keine Modelle verfügbar. Erste 
Leasingmodelle für Elektrofahrzeuge sind gerade in der Entstehung.162 Der Wirtschaftlich-

162 Siehe DPDHL 2018.
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keitsnachteil, den BEV für logistische Dienstleistungen derzeit noch bedeuten, müsste durch 
politische Anreize ausgeglichen werden.

Die Frischelogistik als stärkster Wachstumsmarkt erfordert eigene logistische Struk-
turen, deren Aufbau ebenfalls mit hohen Investitionen verbunden ist. Der Lebensmittel-Ein-
zelhandel baut diese derzeit auf und aus.

Die urbane Logistik ist darüber hinaus von Natur aus kleinteiliger und geht mit höherer 
Komplexität einher. Komplexität ist immer ein Kostenfaktor in der Logistik. Sie macht Inves-
titionen in Steuerungs- und IT-Systeme erforderlich, die in der Lage sind, höhere Service-
grade für die Endkunden zu schaffen und gleichzeitig die Kosteneffizienz sicherzustellen.

Betriebskosten
Der Personalbedarf in der Logistik, insbesondere im KEP-Bereich, übersteigt schon jetzt das 
Angebot an Arbeitskräften. Trotz aller technischen Innovationen und höherer Automatisie-
rung werden gerade in der urbanen Logistik überproportional viele Arbeitskräfte benötigt, 
die manuelle Tätigkeiten ausführen – vom Kommissionierer bis zum Kurierfahrer auf dem 
Pedelec. Die Personalverfügbarkeit wird ein limitierender Faktor in der urbanen Logistik 
sein.

Zusätzlich werden infolge der Entwicklung auf dem Immobilienmarkt für Logistikflä-
chen im urbanen Ballungsraum teilweise deutlich höhere Mietpreise anzusetzen sein, als 
dies heute bei der klassischen Logistikimmobilie der Fall ist.

In der Gesamtschau wird die Belieferung in der Stadt anspruchsvoller und teurer. Dies 
steht im Missverhältnis zu der Tatsache, dass der Konsument zu mehr Service „erzogen“ 
wird – von der versandkostenfreien Lieferung und kostenlosen Retouren bis hin zur Same-
Day- und Same-Hour-Delivery. Damit das System der Adresszustellung mit den Mengen 
wachsen kann, muss eine Diskussion über den Wert der Belieferung geführt werden.

.. Zusammenfassung und Handlungsansätze

Die urbane Logistik ist keine Frage des „ob“, sondern des „wie“. Dabei werden sich diejeni-
gen Ansätze durchsetzen, die bezogen auf die Interessen der Anspruchsgruppen die größte 
Schnittmenge bilden. Diese gilt es in einem moderierten Prozess zu identifizieren, und zwar 
individuell für jedes urbane Gebiet. Letztlich muss die signalisierte Kooperationsbereit-
schaft auch in umsetzbaren Konzepten münden. Folgende Handlungsstränge können defi-
niert werden:

1. Die Logistikdienstleister müssen eine höhere Bereitschaft zur Kooperation zeigen, 
damit Verkehre und Sendungen sinnvoll gebündelt werden können. Insbesondere 
eine Zusammenarbeit im Datenaustausch und in der Bereitstellung anbieterneutra-
ler Paketempfangssysteme ist dafür notwendig.

2. Die Endverbraucher müssen sich an den höheren Kosten, die Last-Mile-Belieferun-
gen mit einem hohen Servicegrad verursachen, in angemessener Weise beteiligen. 
Eine versandkostenfreie Lieferung im urbanen Umfeld kann unter Berücksichti-
gung der ökologischen und sozialen Faktoren auf Dauer nicht wirtschaftlich zu 
leisten sein.

3. Der Bund muss den öffentlich-kommunalen Sektor mit ausreichenden Fördermit-
teln unterstützen, um individuelle Mobilitäts- und Verkehrskonzepte zu entwickeln.

4. Politik und Verwaltungen der Städte müssen den Dialog mit der Wirtschaft 
suchen und dann den passenden ordnungspolitischen Rahmen schaffen, um die 
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gemeinsamen Konzepte auch zu realisieren. Hierfür müssen insbesondere die kom-
munalen Zuständigkeiten geklärt werden und die jeweilige kommunale Daten-
grundlage aufgebaut werden.
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. Exkurs: Auf dem Weg zur Citylogistik von morgen – eine Auseinandersetzung in 
fünf �esen

CHRISTIAN GROTEMEIER, MARTIN SCHWEMMER

Die Citylogistik ist im Umbruch. Es braucht neue Ideen und Herangehensweisen an die 
Stadtlogistik von morgen. Aufgrund eines Zuzugs der Bevölkerung in die Städte in Verbin-
dung mit sich ändernden Einkaufsgewohnheiten (E-Commerce) und sich wandelnden Han-
delslandschaften in den Innenstädten werden die Städte zukünftig deutliche Herausforde-
rungen bewältigen müssen. Die Mobilität der Einwohner und die Logistik zur Versorgung der 
Einwohner als Konsumenten mit hohen Serviceansprüchen müssen gewährleistet werden. 
Gesucht werden Logistikkonzepte, die die Citylogistik von morgen ermöglichen.

Definiert werden kann die Citylogistik als „alle operativen und distributiven Tätig-
keiten, die sich auf eine bedarfsgerechte, effiziente Bereitstellung von Gütern in der Stadt 
beziehen …“163. Der vorliegende Beitrag stellt fünf Thesen vor und untermauert diese mittels 
Daten, die die Entwicklung der Citylogistik am Beispiel der 20 größten Städte in Deutschland164 
greifbar machen und einen Blick in die Entwicklung in den folgenden Jahren ermöglichen.

163 Baum et al. 1996.
164 Die 20 größten Städte in Deutschland, gemessen an der Einwohnerzahl, sind: Berlin, Hamburg, München, Köln, Frankfurt am Main, 

Stuttgart, Düsseldorf, Dortmund, Essen, Leipzig, Bremen, Dresden, Hannover, Nürnberg, Duisburg, Bochum, Wuppertal, Bielefeld, 
Bonn und Münster. 
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.. �ese : „Die Zukunft entscheidet sich in den Städten“

Frisch gebackener Apfelkuchen, karierte Tischdecken und weiße Landhausmöbel – so wird 
seit einigen Jahren das Leben abseits der Städte in den deutschen Medien romantisiert. Dabei 
sieht das Bild oft anders aus: Den Landarzt gibt es schon längst nicht mehr, der Bus fährt 
auch nur noch einmal am Tag und den Investor für neue Gewerbeprojekte gibt es nur im 
Fernsehen. Trotz weiter steigender Immobilienpreise in deutschen Großstädten scheint die 
Urbanisierung unaufhaltsam voranzuschreiten – nicht nur in Deutschland, sondern auch 
auf globaler Ebene.

Bereits vor zehn Jahren lebten laut UN-Schätzungen mehr Menschen in den Städten 
als auf dem Land. Diese Entwicklung hat sich in den vergangenen zehn Jahren weiter fort-
gesetzt, und sie wird es auch in Zukunft tun. Bis 2050 wird der Anteil der Stadtbevölkerung 
auf mehr als 67 Prozent ansteigen. Maßgeblich ist dieser Prozess mit dem ökonomischen 
Wachstum der Entwicklungs- und Schwellenländer verknüpft. In Deutschland leben bereits 
heute rund 75 Prozent der Bevölkerung in Städten, und mit diesem Wert liegt Deutschland 
nur im Durchschnitt der Europäischen Union. Spitzenreiter in Sachen Urbanisierung ist 
Belgien mit einem Anteil von 98 Prozent, und das Schlusslicht bildet Slowenien mit einem 
Urbanisierungsgrad von 50 Prozent.165

Abbildung 3-6: Wirtschaftskraft und demografische Entwicklung von Städten 166

Die Attraktivität der (großen) Städte ergibt sich überwiegend aus dem hohen Angebot an qua-
lifizierten Arbeitsplätzen und den damit verbunden Einkommensmöglichkeiten. Gleichzeitig 
bieten Städte eine höheres Infrastrukturangebot, unter anderem in der Medizin, Bildung und 
dem Verkehr. Auch mit Blick auf die Möglichkeiten zur Freizeitgestaltung können Städte 
zumeist mit einem höheren Kultur-, Sport-  und Gastronomieangebot punkten. Demgegen-
über stehen die bekannten negativen Folgen der Verdichtung und des schnellen Wachstums, 
die sich in höheren Lärm- und Schadstoffemissionen sowie einer (teilweisen) Überlastung 

165 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/249029/umfrage/urbanisierung-in-den-eu-laendern/
166 Quellen: https://www.demografie-portal.de/SharedDocs/Informieren/DE/ZahlenFakten/ Bevoelkerungswachstum_

Kreise_Prognose.html, letzter Abruf am 26.1.2018; https://www.iwconsult.de/leistungen-themen/branchen-und-regionen/
staedteranking-2017, letzter Abruf am 26.1.2018.
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der Verkehrsinfrastruktur und einem sehr limitierten und hochpreisigen Angebot an Wohn-
raum äußern.

Betrachtet man die zukünftige Einwohnerentwicklung der deutschen Großstädte, 
muss man berücksichtigen, dass dem Urbanisierungstrend ein negativer Demografietrend 
gegenübersteht: Für Deutschland wird bis 2023 ein Bevölkerungsrückgang von 3 Prozent 
prognostiziert.167 Welcher Saldo sich hieraus für einzelne Städte ergibt, wird in Abbildung 3-6 
dargestellt. Hier wurde die prognostizierte Einwohnerentwicklung für 20 deutsche Groß-
städte ihrer aktuellen Wirtschaftskraft gegenübergestellt. Nur sieben Städte werden dieser 
Prognose zufolge weiter wachsen, zwölf Großstädte werden bis 2023 sogar noch Einwohner 
verlieren. Betrachtet man die sieben wachsenden Städte, gilt mit Ausnahme von Berlin, dass 
diese im Vergleich zu den anderen Städten besonders wirtschaftsstark sind.

Bei guter Verkehrsanbindung und spürbaren Immobilienpreisdifferenzen profitiert 
auch das Umland an der Attraktivität der Kernstädte. In Abbildung 3-7 kann man sehr deut-
lich die positive Einwohnerentwicklung der umliegenden Landkreise von München, Berlin 
und Hamburg erkennen. Für das Umland von München wird ein Zuwachs von +22 Prozent 
erwartet. Bei einem leichten Bevölkerungsrückgang im Prognosezeitraum erzeugen derar-
tige Zuwächse in anderen Regionen hohe Abwanderungsbewegungen, die die These 1 weiter 
stützen. Von den Top-20-Städten in Deutschland liegen neben Berlin nur zwei weitere in Ost-
deutschland. Dies kann ein Grund sein, wieso Ostdeutschland einen so starken Bevölkerungs-
rückgang erleidet, der beispielsweise im Landkreis Oberspreewald-Lausitz -32 Prozent beträgt.

Abbildung 3-7: Bevölkerungswachstum nach Kreisen (2012-2035)168

167 https://www.demografie-portal.de/SharedDocs/Informieren/DE/ZahlenFakten/ Bevoelkerungswachstum_Kreise_Prognose.html
168 Quelle: https://www.demografie-portal.de/SharedDocs/Informieren/DE/ZahlenFakten/ Bevoelkerungswachstum_Kreise_Prognose.

html, letzter Abruf am 26.10.2018.
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.. �ese : „Die Zukunft der Städte entscheidet sich heute“

Die UNO schätzt die Urbanisierung als einen der bedeutendsten Trends des 21. Jahrhunderts 
ein. Gleichzeitig sieht sie eine besondere Verantwortung bei den Städten, um eine nachhal-
tige Entwicklung zu gewährleisten. In vielen Vereinbarungen werden explizit die Städte 
adressiert, um als Katalysator für Innovation und Transformation eine stärkere ökologische 
Ausrichtung zu gewährleisten.169 Eine besondere Rolle erhält in diesem Zusammenhang der 
Verkehr und damit die Themen urbane Mobilität und Logistik. Mit den folgenden Zahlen 
kann dies nochmal verdeutlicht werden: Im Jahr 2010 fanden 26 Prozent des Personenver-
kehrs – gemessen in Personenkilometer – in Städten und 74 Prozent zwischen Städten und 
in peripheren Gebieten statt. Es wird erwartet, dass der Anteil des städtischen Personen-
verkehrs bis 2015 auf 67 Prozent ansteigt.  Für den Güterverkehr wird eine ähnliche Ent-
wicklung prognostiziert: Der Anteil des städtischen Güterverkehrs soll von 10 Prozent auf 
28 Prozent im Jahr 2050 ansteigen. Diese Zahlen belegen eindrucksvoll die steigende klima-
politische Verantwortung der Städte.170

Auch in Deutschland stehen die Städte in der Verantwortung, die Rahmenbedingun-
gen, unter anderem für Mobilität und Logistik, so zu setzen, dass die Bürger vor zu hohen 
Schadstoffbelastungen in der Luft geschützt werden. Die aktuelle politische Diskussion und 
Rechtsprechung zu Dieselfahrverboten machen auf der einen Seite deutlich, dass hinsicht-
lich Verantwortungsumfang und Instrumenteneinsatz noch große Unklarheit bestätigt. 
Auf der anderen Seite wird klar, dass die Städte aus dieser Verantwortung nicht entlassen 
werden. Es sind nun große Anstrengungen erforderlich, um kurzfristig gerichtlich ange-
ordnete Fahrverbote zu vermeiden, die ungewollte Einschränkungen für die Mobilität der 
Bürger und die Güterversorgung zur Folge hätten. Mit Blick auf das Verkehrswachstum muss 
konstatiert werden, dass diese Aufgabe kommunale Entscheidungsträger mittelfristig her-
ausfordern wird. Jedoch gibt es hierfür nun keinen Aufschub mehr und die oben genannte 
These kann bestätigt werden. Der größte Handlungsbedarf unter deutschen Großstädten 
ergibt sich derzeit für die „Autostadt“ Stuttgart. Dies wird auch durch Abbildung 3-8 deut-
lich, in der die Häufigkeit der Überschreitung des Feinstaubgrenzwerts aufgeführt ist.

Abbildung 3-8: Anzahl der Tage, an denen der Grenzwert von 50 Mikrogramm pro Kubikmeter Fein-
staub im Tagesmittel überschritten wurde 171

169 UBA 2017a, S. 2. 
170 Kipp 2017, S. 2.
171 Quelle: https://www.umweltbundesamt.de/daten/luftbelastung/aktuelle-luftdaten#/transgressions?_k=84lr7a, letzter Abruf am 
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Es sind jedoch nicht nur die drohenden Fahrverbote, die die Städte bewegen sollten, und neue 
Konzepte für nachhaltige Mobilität und Logistik zu erarbeiten. Es gibt auch ökonomische 
Gründe, die die aktuelle Verkehrs- und Infrastrukturpolitik infrage stellen. Der Verkehrsda-
tenanbieter Inrix hat ermittelt, dass durch Staus in deutschen Städten jährlich volkswirt-
schaftliche Kosten in Höhe von 69 Milliarden Euro entstehen. Zum Vergleich: Der Umsatz 
der Deutschen Post/DHL betrug im Jahr 2016 rund 57 Milliarden Euro172. Durchschnittlich 
verbringen Pendler 11 Prozent ihrer Fahrzeit im Stau, und diese summiert sich am Jahres-
ende auf rund 30 Stunden. Die Reduzierung dieser Staukosten würde somit vielen Teilen der 
Bevölkerung und Wirtschaft zugutekommen und würde auch die Attraktivität der jeweili-
gen Städte erhöhen. In Abbildung 3-9 sind die Stauindizes der beiden Verkehrsdatenanbieter 
TomTom und Inrix dargestellt, um ein valides Bild der Stausituation deutscher Großstädte zu 
zeigen. Auch hier weist Stuttgart einen Negativrekord auf: Laut TomTom ergibt sich für den 
Autofahrer ein durchschnittlicher staubedingter Zeitverlust von 34 Prozent; Inrix attestiert 
45 Staustunden pro Jahr. Neben Stuttgart weisen Köln, Hamburg, München und Nürnberg 
Spitzenwerte in Sachen Stau auf.  

Abbildung 3-9: Stau in deutschen Großstädten173

Doch welche Lösungsansätze sollten Stadt- und Verkehrsplaner in Betracht ziehen, um 
sowohl die ökologischen als auch die ökonomischen negativen Effekte der Urbanisierung 
in der Mobilität und Logistik zu reduzieren? Die Antwort liegt auf der Hand: alles was dazu 
führt, dass nicht mehr, sondern im Idealfall weniger Fahrzeuge auf den Straßen verkehren 
und diese auch mit emissionsärmeren Antriebstechnologien ausgerüstet sind. Dabei wird es 
entscheidend sein, Verkehrsträger zu vernetzen und intelligente „Konsolidierungsprozesse“ 
von Personen und Gütern zu ermöglichen, um eine ökonomisch und ökologisch effiziente 

172 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/75495/umfrage/umsaetze-der-dax-konzerne/, letzter Abruf am 26.1.2018.
173 Quellen: http://inrix.com/scorecard/, letzter Abruf am 26.1.2018; https://www.tomtom.com/en_gb/trafficindex/, letzter Abruf am 
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Infrastrukturnutzung sicherzustellen. Logistische Kompetenz wird somit wichtiger denn je 
und hoffentlich Einzug in Rathäuser halten.

.. Literaturverzeichnis

Die Umweltbelastung in Deutschland wird unter anderem durch über 500 Zählstellen für 
Stickstoffdioxide gemessen.174 Wie weiter oben bereits angeführt, messen diese Zählstel-
len in 15 der 20 größten Städte Deutschlands regelmäßig überschrittene Grenzwerte, und 
es stellt sich die Frage, inwieweit die Logistik in den Innenstädten der Verursacher solcher 
Werte ist.

Die folgenden Abschnitte gehen daher auf die Anzahlen von Lastkraftwagen und Per-
sonenkraftwagen in den untersuchten Städten ein.

Die Entwicklung des Bestands leichter Lkws mit einer Gesamtmasse von bis zu 
5 Tonnen ist der folgenden Darstellung zu entnehmen. Rund 98 Prozent dieser Fahrzeuge 
haben eine zulässige Gesamtmasse von bis zu 3,5 Tonnen, etwa die Hälfte eine zulässige 
Gesamtmasse von bis zu 2,8 Tonnen. Die von Paketdiensten eingesetzten Fahrzeuge entspre-
chen in der Regel diesen Typen.175

Abbildung 3-10: Entwicklung des Bestands leichter Lastkraftwagen (KBA 2013–2017)176

Die Wachstumszahlen von Fahrzeugen dieser Kategorien haben sich vor allem in den Jahren 
2016 und 2017 sehr stark angenähert und verlaufen auf einem ähnlichen Niveau. Verzerrt 
werden die Kennzahlen für die größten 20 Städte durch die Tatsache, dass in Bonn die zweit-
größte Anzahl an Fahrzeugen dieser Kategorie gemeldet ist (nach Berlin). Als Hauptsitz der 
Deutschen Post ist davon auszugehen, dass diesem Unternehmen ein Großteil der Meldun-
gen in Bonn zuzuordnen ist. Das Diagramm zeigt daher eine Zeitreihe, die um die Zahlen der 
Stadt Bonn korrigiert ist.

174 UBA 2017b. Von insgesamt über 500 Zählstellen in Deutschland sind in den Stadtgebieten der 20 untersuchten Städte 120 Zählstellen 
verbaut. Je nach Größe der Stadt sind dies eine Zählstelle (Bochum) bis hin zu 16 Zählstellen (Berlin sowie Hamburg). 

175 In die gleiche Klasse fallen auch leichte Lkws, die von Handwerkern genutzt werden oder andere nichtlogistische Zwecke erfüllen.
176 Quelle: KBA 2017.
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Insbesondere in den letzten beiden Jahren ist die Anzahl an Auslieferfahrzeugen in den 
Städten also deutlich gestiegen. Über 50.000 Fahrzeuge mehr sind in den Topstädten (ohne 
Bonn) im Betrachtungszeitraum seit 2012 dazugekommen, sodass die Städte in den Zeitraum 
einen um über 16 Prozent höheren Bestand aufweisen können. Insgesamt verkehrten 2016 
und 2017 in den Städten (ohne Bonn) rund 375.000 Fahrzeuge dieser Art, während es 2012 
nur 322.000 waren.

Ergänzend erfolgt ein Blick auf die Pkw-Dichte in den Städten für die letzten vier Jahre 
seit 2012 (aktuelle Zahlen liegen bis 2016 vor).177 In 15 der 20 untersuchten Städte ist die 
Pkw-Dichte je 1.000 Einwohner gestiegen. Meist nur minimal, aber unter Berücksichtigung 
der wachsenden Bevölkerungszahlen der Städte drückt sich darin in der Regel ein Anstieg 
der Fahrzeuganzahl im Stadtgebiet aus. So sind in Berlin rund 335 Pkws je 1.000 Einwohner 
gemeldet, was im Vergleich der Städte die geringste Zahl darstellt. Spitzenreiter ist Bonn mit 
544 Pkws pro 1.000 Einwohner.

Tabelle 3-3: Entwicklung der Pkw-Dichte in den 20 größten Städten Deutschlands178

Exemplarisch errechnet sich für Berlin, das die geringste Pkw-Dichte hat, bei rund 3,5 Mil-
lionen Einwohnern eine Anzahl von über 1,2 Millionen Pkws. Demgegenüber stehen rund 
80.000 leichte Lkws, die im Stadtgebiet gemeldet sind.

Ausgehend von der Anzahl der Fahrzeuge und deren Einsatzzwecken lassen sich die 
Treibhausgase der Nutzung dieser Fahrzeuge ermitteln. Für 2015 stellt sich bezüglich der 
Emissionswerte des Verkehrssektors folgende Situation dar.

177 Statistisches Bundesamt 2018.
178 Quelle der Daten: siehe vorherige Fußnote.

2016 2015 2014 2013 2012
1 Berlin 334.8 335.8 337.3 340.6 341.5
2 Hamburg 426.1 425.8 425.1 425.9 425.6
3 München 486.4 483.4 486.4 485.8 485.8
4 Köln 434.8 433.4 434.9 434.5 433.0
5 Frankfurt am Main 441.5 444.7 449.0 455.7 455.5
6 Stu�gart 471.3 471.3 469.9 470.5 469.7
7 Düsseldorf 489.7 486.8 486.5 487.3 479.0
8 Dortmund 465.3 461.0 457.8 456.2 451.8
9 Essen 476.7 477.6 476.2 474.2 471.0

10 Leipzig 385.8 389.0 390.4 390.9 392.2
11 Bremen 424.6 422.8 419.6 416.8 413.7
12 Dresden 404.7 405.2 406.5 405.7 406.3
13 Region Hannover 485.9 485.4 482.6 479.8 475.7
14 Nürnberg 461.4 464.7 461.4 460.8 459.1
15 Duisburg 449.2 450.4 446.0 446.5 440.9
16 Bochum 507.9 507.7 503.5 507.5 514.5
17 Wuppertal 467.5 465.6 461.6 456.6 454.5
18 Bielefeld 477.4 474.8 471.9 467.4 461.9
19 Bonn 544.5 550.9 552.7 551.9 541.5
20 Münster 448.0 452.1 448.0 447.1 444.3
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Abbildung 3-11: Treibhausgase (CO₂-Äquivalente) nach Sektoren179

Insgesamt entfallen auf den Sektor Verkehr und Transport rund 18 Prozent der Treibhaus-
gase, die nach CO2-Äquivalenten bemessen sind. Der Sektor umfasst neben dem gewerblichen 
Verkehr für Gütertransport und Personenmobilität auch die Emissionen der Individualver-
kehre der Bürger. Insgesamt macht der gewerbliche Verkehr rund 39 Prozent der Emissionen 
im Sektor Verkehr und Transport aus. Mit rund 90 Prozent davon entfällt der Großteil auf 
die Ausstöße von Lkws. In absoluten Zahlen stellen Lkws also 6,3 Prozent der gesamten CO2-
Ausstöße dar.

Weiter im Detail zeigt das folgende Diagramm den Anteil des Schadstoffausstoßes, der 
in Städten auf logistische Aktivitäten zurückzuführen ist.

Abbildung 3-12 CO₂-Emissionen der Citylogistik 2015 (am Beispiel Niederlande)180

Einen Großteil der Ausstöße verursachen allgemeine Logistikleistungen sowie der Handel 
und Baulogistikaktivitäten. Dynamisch wächst in den Städten insbesondere der E-Commerce; 
Emissionen durch Paket- und Expressdienste hervorgerufen werden mit rund 4 Prozent der 
Ausstöße angegeben. Es zeigt sich, dass auch in den Kategorien „General Cargo“  und „Tempe-
rature Controlled“ teils Lieferungen an private Haushalte enthalten sind, die den Anteil der 
durch E-Commerce induzierten Logistik erhöhen.

179 BMUB 2017.
180 Den Boer et al. 2017: Daten für die Niederlande: Es wird angenommen, dass das für die Niederlande geltende Ergebnis einen guten 

Anhaltspunkt für die Verteilung der Emissionsanteile auch für deutsche Städte darstellt.
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Auch wenn Auslieferfahrzeuge der Paketdienste subjektiv als Stauursachen oder 
als den Verkehrsfluss behindernd eingeschätzt werden. So zeigen die angeführten Unter-
suchungen einen relativ geringen Anteil der tatsächlichen Emissionen durch diese Katego-
rie an Fahrzeugen auf. Eine Argumentation, dass durch E-Commerce induzierte Transporte 
allein zum großen Teil für Verkehrsinfarkte in den Städten und für hohe Treibhausgasemis-
sionen verantwortlich sind und allein einen wesentlichen Hebel für die Verbesserung der 
Verkehrssituation den Großstädten beitragen, lässt sich anhand der gesichteten Daten nicht 
bestätigen.

.. �ese : „Das Logistikwachstum folgt den Bedarfen der Städte“

Lebenswerte Innenstädte sind nicht durch Industrie oder Logistik geprägt. Gerade in den 
Städten sind daher industrienahe Logistikansiedlungen von Anwohnern und der Politik 
unerwünscht. Dem wachsenden Paketaufkommen, das mit rund 3 Milliarden Paketen in 
Deutschland beziffert werden kann,181 müssen jedoch Strukturen folgen, die die Belieferung 
in den Innenstädten leisten können.

Das Fraunhofer SCS ermittelt im Zuge der Studie „Logistikimmobilien – Markt 
und Standorte“ laufend die Logistikhotspots in Deutschland.182 23 Regionen in Deutsch-
land kön nen aufgrund ihrer Rahmenbedingungen und der dortigen logistikspezifischen 
Ansiedlun gen als Logistikballungsräume, also Logistik-Hotspots, identifiziert werden. Die 
20 größ ten Städte Deutschlands können demnach fast alle ganz oder zum Teil als Logis-
tik-Hotspots angesehen werden. Den Abgleich der größten Städte mit den Logistik-Hotspots 
stellt die folgende Tabelle dar:

181 BIEK 2017, S. 11.
182 Veres-Homm et al. 2015, S. 163 ff.
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Tabelle 3-4: Die größten deutschen Städte als Logistikregionen

Die Logistikansiedlungen in Berlin leben maßgeblich von der Versorgung der Konsumenten 
in diesem größten Ballungsraum Deutschlands. Andere Standorte sind durch logistikspezifi-
sche Rollen geprägt, so zum Beispiel Hamburg und Bremen durch die Bedeutung der Häfen. 
Auch in Duisburg ist der Binnenhafen von großer Bedeutung. Die Logistikregionen gemäß 
Fraunhofer-Institut stellen zunächst keine Bewertung nach Aspekten der Citylogistik dar. 
Dennoch zeigen die Daten, dass Städte auch unabhängig von der Versorgung der Konsumen-
ten durch die Logistik geprägt sind.

Zur Bewertung der Entwicklung der auf den Endverbraucher ausgerichteten Logistik 
in den Städten können ergänzend Daten zur Logistikbeschäftigung herangezogen werden. In 
den größten 20 Städten sind von 2013 bis 2016 über 26.600 Arbeitsplätze entstanden, die als 
induziert durch den E-Commerce eingeschätzt werden können.183 Diese Arbeitsplätze sind 
in zwei Bereichen zu finden: in der Lagerwirtschaft und der Zustellung durch Paketdiens-
te.184 In diesen Bereichen sind insgesamt rund 273.000 Beschäftigte in den 20 untersuchten 
Städten beschäftigt. Die als Zusteller Beschäftigten machen dabei nur rund 2 Prozent dieser 
Arbeitnehmergruppe aus, die von 2013 bis 2016 knapp unter 400 neue Beschäftigte hinzuge-
wonnen hat. Rund 98% der Beschäftigten sind dem Bereich der Lagerwirtschaft zuzuordnen, 
die in den 20 untersuchten Städten von 2013 bis 2016 um rund 12% gewachsen ist um rund 
26.200 Köpfe.

183 Fraunhofer SCS auf Grundlage von Daten der Bundesagentur für Arbeit im Jahr 2017. Zur Methode der Analyse der Logistikbeschäfti-
gung siehe Kübler et al. 2015, S. 33. Ergänzend siehe Schwemmer 2016, S. 49 ff.

184 Aus den Berufsgruppen, die im Rahmen der Logistikbeschäftigung durch das Fraunhofer SCS analysiert werden, sind vor allem diese 
beiden Berufsgruppen vom E-Commerce-Aufschwung betroffen. Aus den Zahlen geht aber nicht hervor, ob die hinzugekommenen 
Berufe ausschließlich im Handel oder auch in der Industrie eingesetzt werden.

Rang nach 
Stadtgröße Stadt Name

zuordenbar zu
Logis�kregion gemäß 
Quelle Fraunhofer SCS korrespondierende Logis�kregion

1 Berlin ja Berlin/Brandenburg
2 Hamburg ja Hamburg
3 München ja München
4 Köln ja Köln
5 Frankfurt am Main ja Rhein-Main
6 Stu�gart ja Stu�gart
7 Düsseldorf teils nicht direkt: Duisburg/Niederrhein
8 Dortmund ja östliches Ruhrgebiet
9 Essen teils nicht direkt: Duisburg/Niederrhein

10 Leipzig ja Leipzig/Halle
11 Bremen ja Bremen
12 Dresden nein keine Log.-Region
13 Region Hannover ja Hannover
14 Nürnberg ja Nürnberg
15 Duisburg ja Duisburg
16 Bochum teils nicht direkt: östliches Ruhrgebiet
17 Wuppertal teils nicht direkt: östliches Ruhrgebiet
18 Bielefeld teils nicht direkt: Münster/Osnabrück
19 Bonn ja Kölner Bucht
20 Münster ja Münster/Osnabrück
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Die Entwicklung der von Paketdiensten genutzten Logistikflächen ist der folgenden 
Abbildung zu entnehmen.

Abbildung 3-13: Für den Paketumschlag genutzte Logistikflächen von Kurier-, Express- und 
Paketdienstleistern185

185 Veres-Homm et al. 2015, S. 120; Datengrundlage: Auswertung der Fraunhofer SCS – Logistikimmobiliendatenbank.
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Die Karte Abbildung 3-13 zeigt, dass mehrere Hunderttausend Quadratmeter an Logistikflä-
chen von den Paketdiensten als Umschlagsflächen genutzt werden. Nennenswerte Ansied-
lungen sind in der Nähe der Mehrzahl der untersuchten 20 Ballungsräume, teilweise auch 
in Innenstadtlagen, zu finden. Eine genaue Einschätzung zum Ausmaß der Ansiedlungen in 
den Innenstädten geht aus dieser Betrachtung jedoch nicht hervor.

Die Marktmechanismen führen aber dazu, dass Immobilien in stadtnahen Lagen im 
Vergleich zu Ansiedlungen im Umland sehr teuer, schwieriger zu erwerben und aufgrund 
von Flächenmangel in der Regel deutlich kleiner sind. Logistikdienstleister und Händler, die 
Logistikimmobilien in Stadtnähe errichten und betreiben, haben daher einen starken Anreiz, 
erst zu investieren, wenn eine hohe Auslastung garantiert ist und der Standort infolgedes-
sen sehr profitabel zu betreiben ist. Ein Beispiel für solche effizienten Logistikansiedlungen 
bietet DHL, das zwischen 2012 und 2015 rund 70 hochautomatisierte sogenannte mecha-
nisierte Zustellbasen (MechZBs) errichtet hat, um das deutlich gestiegene Aufkommen an 
Paketsendungen abwickeln zu können.186

Anhand der gesichteten Daten kann nicht eindeutig belegt oder verworfen werden, ob 
Logistikansiedlungen in Innenstadtnähe eher als Unterstützung oder als Hindernis für eine 
effiziente Citylogistik anzusehen sind. Die beschriebenen Marktmechanismen zwingen die 
Betreiber jedoch, stadtnahe Logistikansiedlungen hocheffizient zu betreiben. Platzsparende 
und effiziente Logistikstandorte passen dabei sehr gut zu Citylogistik-Konzepten.

.. �ese : „Mit Plattformen eine effiziente und nachhaltige urbane Logistik erreichen“

Erste Erkenntnisse aus laufenden Projektarbeiten zur Citylogistik weisen darauf hin, dass 
der verbesserte Umgang mit vorhandenen Assets erfolgversprechender ist, als die Vision 
einer zentralen Citylogistik-Infrastruktur zu verfolgen.187 Dazu gehört beispielsweise auch, 
Neubauten für Wohnraum mit Paketkästen anstatt mit den nach wie vor üblichen Brief-
kästen auszustatten, um erste Fortschritte zu ermöglichen.188 Die Frage, wer als Initiator 
verantwortlich handeln sollte, wird erwartungsgemäß unterschiedlich beantwortet: Handel 
und Industrie sehen die Kommunen in der Pflicht, wohingegen aus Sicht der Kommunen 
die private Wirtschaft in der Verantwortung steht. Erfolgskritisch bei der Lösungsfindung 
kann sein, die Städte nicht als Ganzes mit einem Einheitskonzept zu optimieren, sondern in 
Quartieren zu denken.189 Denn soziale Brennpunkte haben andere Anforderungen als gut-
bürgerliche Quartiere, und gerade entstehende Neubausiedlungen haben wiederum andere 
Anforderungen und Voraussetzungen als bestehende Arbeitersiedlungen.

Konsolidierung und Vernetzung sind die Schlüsselkonzepte zur Optimierung der Ver-
kehrssituation in deutschen Großstädten. Eine zentrale Rolle können hierbei Plattformen 
spielen, die die unterschiedlichen Stakeholder miteinander vernetzen. Aus Sicht der Autoren 
ist daher eine umfassende Plattformstrategie auf drei Ebenen erforderlich:

 ● Physische Plattformen zur Konsolidierung von Güterströmen, zum Beispiel Mikro-
hubs und in Kooperation genutzte Logistikflächen.

 ● Digitale Plattformen zur Bündelung der Transportströme und zur Nutzung 
freier Ressourcen (Sharing Economy). Im Vergleich zur Bedeutung der Trans-
portbörsen im Land- und Seeverkehr gibt es in der urbanen Logistik noch 
Entwicklungspotenzial. 

186 Veres-Homm et al. 2015, S. 120 f.
187 MRU GmbH, Projektergebnisse.
188 Ebenda.
189 Ebenda.
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 ● Institutionelle Plattformen zum Austausch der Stakeholder und von Best Practi-
ces. Die urbane Logistik tangiert viele Stakeholder, die zum Teil gegensätzliche 
Interessen verfolgen. Gleichzeitig sind nicht alle Lösungsansätze städtespezi-
fisch, und es lohnt sich daher, über den Tellerrand zu blicken, um von anderen zu 
lernen. 

Die Städte haben, wie bereits geschildert, einen hohen Handlungsbedarf bei der Organisation 
eines nachhaltigen Personen- und Güterverkehrs. Die Städte werden nun von den Versäum-
nissen der Vergangenheit in den Gerichtssälen eingeholt. Es ist jedoch wichtig, sich in diesem 
Zusammenhang die Fakten zu vergegenwärtigen: Den Großteil des Verkehrs und Feinstaubs 
erzeugen nicht die mit dem E-Commerce assoziierten KEP-Dienste, sondern in allererster 
Linie der motorisierte Individualverkehr. Während im Stadtverkehr ein Auto durchschnitt-
lich mit rund 1,2 Personen190 besetzt ist, sind es im KEP-Verkehr weitaus mehr als 1,2 Pakete 
pro Fahrzeug. Es stehen also spannende Zeiten für die Logistik an, in der sie die Politik und 
die Gesellschaft von ihrer Problemlösungskompetenz überzeugen kann.
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4 Initiatoren, Teilnehmer und Unterstützer

Dr. Andreas Backhaus 
BASF Senior Vice President: European Site Logistics Operations

 Dr. Andreas Backhaus wurde 1959 in Kiel geboren. Er erhielt 
im Jahr 1985 sein Diplom in Maschinenbau am Karlsruher Ins-
titut für Technologie (KIT) und promovierte im Jahr 1990, 
ebenfalls am KIT. Nach der Promotion begann er bei BASF als 
Projektingenieur in Ludwigshafen und Antwerpen. Ende der 
90er-Jahre gestaltete er den Aufbau des Supply Chain Manage-
ments (SCM) und leitete SCM-Einheiten in verschiedenen 
Bereichen der BASF. 2013 übernahm er die Verantwortung für 
die Supply-Chain-Strategie der BASF-Gruppe. Seit 2016 ist er 
für die Logistik der  europäischen Standorte der BASF verant-
wortlich. Andreas Backhaus ist verheiratet und hat zwei 
Kinder.
Seine Aktivitäten in Verbänden: Bundesvereinigung Logis-
tik, Gipfel der Logistikweisen

Berit Börke 
TX Logistik AG, Vorstand Vertrieb (CSO) 

Die Diplom-Ökonomin mit Schwerpunkt Logistik und Marke-
ting verfügt über mehr als 20 Jahre Erfahrung in der Trans-
portbranche. Seit November 2017 ist sie Mitglied des Vor-
stands der TX Logistik AG und gestaltet in dieser Position das 
europäische Wachstumsprogramm des Eisenbahnlogistik-
unternehmens im Verbund mit der Mercitalia-Gruppe. Von 
2014 bis 2017 verantwortete sie als Geschäftsführerin der TFG 
Transfracht GmbH, die Aktivitäten des Bahn-Operateurs in 
Deutschland, Österreich und der Schweiz sowie das Key 
Account Management, Product Management und den Custo-
mer Service. Zuvor war sie bei der Tochter der Deutschen 
Bahn in verschiedenen anderen Führungspositionen tätig, u. 
a. als Regionalleiterin Deutsche Seehäfen und Leiterin Ver-
trieb. Weitere berufliche Stationen waren das Institut für 
Seeverkehrswirtschaft und Logistik (ISL) in Bremen, wo Berit 
Börke als Projektleiterin im Bereich „Logistische Systeme“ 
arbeitete sowie die ISL-Baltic- Consult GmbH, einem Joint 
Venture des ISL und der Lübecker Hafen Gesellschaft in 
Lübeck.
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Prof. Dr. Wolf-Rüdiger Bretzke 
 

Professor Wolf-Rüdiger Bretzke hat nach seiner Promotion 
und Habilitation in Betriebswirtschaftslehre an der Universi-
tät zu Köln zwölf Jahre auf Geschäftsführungsebene in logis-
tischen Dienstleistungsunternehmen gearbeitet, davon vier 
Jahre als Vorstand eines großen Konzerns. Vor seinem 
Wechsel als Partner zur KPMG hat er acht Jahre ein eigenes 
Beratungsunternehmen geführt und, teilweise zeitgleich, an 
der Universität Duisburg einen ordentlichen Lehrstuhl für 
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Logistik bekleidet. 
Zu letzt war er als Mitglied des Beirats und Head of Supply 
Chain Strategy für die weltweit tätige Managementberatung 
Barkawi Management Consultants GmbH (München) tätig.

Als langjähriges Vorstandsmitglied ist Professor Wolf-
Rüdiger Bretzke von der Bundesvereinigung Logistik (BVL) 
e. V. zum Ehrenmitglied auf Lebenszeit ernannt worden. 
Er war für mehrere Jahre Jurymitglied für den „Deutschen 
Logistik-Preis“  und den „DVZ LEO Award“. Sein Fachwissen 
im Bereich Logistik hat er in drei Büchern und einer großen 
Vielzahl von Fachaufsätzen veröffentlicht.

Dr. Andreas Froschmayer 
Corporate Director Corporate Development, Strategy & Public Relations;  
DACHSER Group SE & Co. KG

Dr. Andreas Froschmayer studierte Betriebswirtschaftslehre 
an der Ludwig-Maximilians-Universität München. 1996 been-
dete er seine Promotion am Seminar für Strategische Unter-
nehmensführung des Instituts für Organisation. Im Anschluss 
bekleidete er verschiedene Leitungspositionen bei Dachser. 
Seit 2014 ist er Corporate Director für die Funktionen Corpo-
rate Development, Strategy & PR. Hier verantwortet und 
begleitet er die Internationalisierungsstrategien der 
Geschäftsfelder, das Innovationsmanagement, die jährliche 
Zielplanung für den Konzern, Managementseminare für Füh-
rungskräfte, die Dachser Academy und Corporate Public Rela-
tions.
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Dr. Christian Grotemeier 
Leiter Forschung und Veranstaltungen; BVL e. V.

Dr. Christian Grotemeier studierte Volkswirtschaftslehre an 
der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster mit den 
Schwerpunkten Verkehrswissenschaften und Marketing. 
Seine berufliche Laufbahn startete er 2004 als Management-
berater im Verkehrs- und Logistikbereich bei einem Spin-off 
von Mummert + Partner sowie bei Lloyd’s Register. 2010 wurde 
er Mitgründer und Partner der BSL Transportation Consul-
tants GmbH & Co. KG. An der Zeppelin Universität wurde er 
2013 mit einer verkehrswissenschaftlichen Dissertation pro-
moviert.

Seit 2014 ist Dr. Christian Grotemeier für die Bundes-
vereinigung Logistik e. V. tätig und verantwortet den Bereich 
Inhalte, Wissen, Forschung. In dieser Funktion ist er für die 
Konzeption und Durchführung von Studien und Veranstal-
tungen, unter anderem des Deutschen Logistik-Kongresses, 
verantwortlich und koordiniert den BVL-weiten Wissens- 
und Erfahrungsaustausch in Themen- und Arbeitskreisen. 
Darüber hinaus ist er Lehrbeauftragter an der Hochschule 
Bremen.

Hans-Jörg Hager 
Aufsichtsrat

Hans-Jörg Hager ist Mitglied mehrerer Aufsichts- und Beiräte 
in der Logistik- und IT-Branche. Bis 2017 war er Präsident des 
UCS (Unternehmer-Colloquium Spedition). 
Seit dem zweiten Studienhalbjahr 2009 war Hager Lehrbeauf-
tragter an der Dualen Hochschule Baden-Württemberg Vil-
lingen-Schwenningen im Studiengang Wirtschaftsinforma-
tik und seit 2010 am Institut für Fördertechnik und Logistik 
an der Universität Stuttgart. Im Wintersemester 2008/2009 
und Sommersemester 2009 war er Lehrbeauftragter an der 
Westfälischen Wilhelms-Universität Münster am Fachbe-
reich Wirtschaftswissenschaften zum Thema „Strategisches 
Management in der Logistikbranche“.
Er bekleidete von 1996 bis 2008 verschiedene Funktionen 
als Vorstandsmitglied in der Schenker AG. Von 1996 bis 1999 
war er Vorstand Systementwicklung der Schenker Euro-
cargo (D) AG und von 2000 bis 2008 Vorstandsvorsitzender 
der Schenker Deutschland AG. Ab 2001 war er zugleich Mit-
glied des Vorstands der Schenker AG und hier für die Region 
Europa und das Geschäftsfeld Landverkehre verantwortlich. 
Neben seiner beruflichen Tätigkeit war er langjähriges Mit-
glied des Präsidiums des Deutschen Verkehrsforums (DVF) 
und des Beirats der Bundesvereinigung Logistik (BVL).
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Gerd Hailfinger 
Head of Group Logistics; Geberit International AG

Gerd Hailfinger ist seit 2009 Head of Group Logistics der 
Geberit International AG mit Sitz in der Schweiz sowie 
Geschäftsführer der Geberit Logistik GmbH in Pfullendorf. 
Unter seiner Verantwortung hat Geberit 2011 den Deutschen 
Logistik-Preis gewonnen. Weiterhin ist er als Beirat bei einem 
renommierten Logistikunternehmen tätig.

Nach seiner Ausbildung als Speditionskaufmann 
be klei dete er von 1984 bis 2006 diverse leitende Funktionen 
bei dem Logistikdienstleister Willi Betz, darunter auch die 
des Betriebsleiters und des Geschäftsbereichsleiters Logis-
tik. Von 2007 bis 2009 war er Business Unit Manager bei dem 
Kontraktlogistiker LGI.

Gerd Hailfinger ist aktives Mitglied der Bundesvereini-
gung Logistik e. V. (BVL).

Frauke Heistermann 
Mitglied des Aufsichtsrates; BEFESA S.A.

Frauke Heistermann ist aktuell Mitglied des Aufsichtsrates 
der BEFESA S.A., Ratingen. Bevor sie Chief Digitalization 
Officer bei der Siemens Postal, Parcel & Airport Logistics 
GmbH war, war sie Mitgründerin von AXIT GmbH und Mit-
glied der Geschäftsführung. 
Nach ihrem Studium an der Cooperative State University 
Mannheim war sie 1994 bis 1997 Consultant und Projektlei-
terin bei Prof. Dr. Bretzke Management Consulting und von 
1997 bis 1999 International Product-Manager bei NET Nacht-
express Termindienst GmbH. 
Frauke Heistermann ist stellvertretende Vorsitzende beim 
Rat für Technologie, Bundesland Rheinland Pfalz, Mitglied 
des Vorstandes der Bundesvereinigung Logistik e.V. (BVL) und 
Mitglied der Jury Logistik-Hall of Fame. Sie verfügt über eine 
20-jährige Erfahrung in Digitalisierung in der Logistik und 
Innovations-Management.
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Dr. Christian Jacobi 
Geschäftsführender Gesellschafter; agiplan GmbH

Dr. Christian Jacobi studierte an der RWTH Aachen die Fach-
richtung Bergbau und promovierte 1992 am Fraunhofer-Insti-
tut für Materialfluss und Logistik in Dortmund. Danach 
bekleidete er bis 1999 diverse Leitungs- und Geschäfts-
führungsfunktionen in der RAG-Umwelt-Gruppe. Von 2000 
bis 2007 war er Geschäftsführer der Swisslog GmbH, ab 2003 
zudem der Swisslog-Holding in Deutschland. Seit 2007 ist er 
geschäftsführender Gesellschafter der agiplan GmbH. 2010 
übernahm er zudem den Vorsitz der Geschäftsführung der 
EffizienzCluster Management GmbH.

Daneben ist er Vorsitzender des Förderbeirats der Bun-
desvereinigung Logistik (BVL), Mitglied der Beiräte der Gesell-
schaft für Produktion und Logistik des VDI, Mitglied im Beirat 
des Club of Logistics, Mitglied des Vorstands der Unterneh-
mensverbände für Dortmund und Umgebung, Vorsitzender 
des Kuratoriums des Fraunhofer-Instituts für Material fluss 
und Logistik sowie Mitglied im Beirat des ZLV der Universi-
tät Duisburg/Essen sowie Mitglied im Wirtschaftskuratorium 
Logistik der Universität Dortmund und in der Vollversamm-
lung der Industrie- und Handelskammer zu Essen/Mülheim/
Oberhausen.

Prof. Dr. Christian Kille (Initiator) 
Professur für Handelslogistik; Hochschule Würzburg

Professor Christian Kille studierte Elektrotechnik an der 
Friedrich-Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg. Nach 
Beendigung der Diplomarbeit fing er im Jahre 1999 als wis-
senschaftlicher Mitarbeiter in der Fraunhofer-Arbeitsgruppe 
für Supply Chain Services SCS.  Ab 2007 leitete er das von ihm 
entwickelte Geschäftsfeld Markt der Fraun hofer SCS und war 
dort bis 2016 Beiratsmitglied. 2010 hat er seine Promotion 
über Logistikmärkte und deren Quantifizierung abgeschlos-
sen. Seit dem 1. April 2011 ist er Professor für Handelslogistik 
und Operations Management an der Hoch schule Würzburg-
Schweinfurt.

Neben seiner Lehrtätigkeit an der Hochschule und 
deren MBA-Programm ist er seit 2010 Lehrbeauftragter der 
TU München und hält in dieser Funktion eine Gastvor lesung 
im Rahmen des Master-Programms „Transport &  Logistics“ 
für die TUM Asia in Singapur sowie für den DAAD an der 
Tsinghua University in Peking. Des Weiteren ist er Marktana-
lyst der Bundesvereinigung Logistik e. V. (BVL) und Mitglied 
in den Jurys der „Logistik Hall of Fame“ und des „Logix Deut-
scher Logistikimmobilien Award (Vorsitzender) sowie Vorsit-
zender des Nominierungskomitees „Beste Marke der Logistik“. 
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Matthias Klug 
Leiter International Corporate Communications; STILL GmbH

Matthias Klug begann seine Tätigkeiten für die STILL GmbH 
im Jahr 1992. Bis 1997 betreute er federführend die Um struk-
turierung einer Werksniederlassung sowie den Aufbau eines 
Vertriebsnetzwerks in den neuen Bundesländern. 1997 über-
nahm er die Abteilung Verkaufsförderung, Training und 
Events. Seit 2007 leitet Matthias Klug die internationale 
Unter nehmenskommunikation der STILL GmbH und koordi-
niert die weltweiten Kommunikationsaktivitäten der gesam-
ten STILL Gruppe.

Über diese Funktion hinaus vertritt der Kommunika-
tions- und Marketingexperte die STILL GmbH als Referent für 
die Themenfelder Marketing und Logistik. Mit seinem Fach-
wissen gelingt es ihm, auf diversen Wirtschafts- und Wissen-
schaftsforen Impulse zu setzen.

Matthias Kootz 
Director Customer Service & Logistics Central Europe;  
Mondelez Deutschland Services GmbH & Co. KG

Matthias Kootz hat an der Philipps-Universität Marburg 
Betriebswirtschaftslehre studiert und ist derzeit Geschäfts-
führer Supply Chain bei Mondelez Deutschland. Als Area 
Director Central Europe und World Travel Retail & European 
Export verantwortet er in dieser Rolle unter  anderem die 
Warenversorgung bekannter Marken wie Milka, Toblerone, 
Suchard, Oreo, Mikado und Belvita.

Er hat im Laufe seiner Karriere langjährige natio-
nale und internationale Konzernerfahrungen in den Berei-
chen Finance und Supply Chain gesammelt. Vor seiner jet-
zigen Position war er Director Customer Service & Logistics 
 Strategy & Central Operations Europe und zuvor Director 
Finance Customer Service & Logistics Europe bei Kraft Foods 
in der Europazentrale in Zürich. Seine Kernkompetenz liegt 
insbesondere in den Bereichen Supply-Chain-Strategie, Orga-
nisations-, Prozess- und Kostenoptimierung sowie Komplexi-
tätsmanagement. 

Er ist Mitglied im Aufsichtsrat der GS1 Germany und 
darüber hinaus aktiv im Markenverband tätig.
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Wolfgang Lehmacher 
Director, Head of Supply Chain and Transport Industries; World Economic Forum

 Wolfgang Lehmacher ist Director, Head of Supply Chain and 
Transport Industries beim World Economic Forum. Zuvor war 
er über vier Jahre Partner und Managing Director für China 
und Indien bei der globalen Strategieberatung CVA. Davor 
war er Präsident und CEO der zur französischen La Poste 
gehörenden GeoPost Intercontinental sowie Vorstand der 
GeoPost, der Express-Paket-Holding von La Poste. Über mehr 
als zehn Jahre verantwortete er dort die internationale 
Expansion – zunächst in Europa und anschließend weltweit. 
Während dieser Zeit war er unter  anderem Aufsichtsrat bei 
der Denkhaus Spedition und Geschäftsführer beim DPD, 
zudem war er verantwortlich für das globale Paket-Express-
Netzwerk und alle außereuropäischen Geschäftseinheiten 
der GeoPost, einschließlich USA, China, Russland, Indien, 
Türkei und  Südafrika. Vor der Tätigkeit bei La Poste hatte er 
verschiedene Aufgaben bei weltweit agierenden Transport- 
und Logistikunternehmen inne, unter  anderem die Verant-
wortung des Regionaldirektors Osteuropa und östlicher Mit-
telmeerraum sowie des Country General Managers Schweiz 
beim weltweiten Expressunternehmen TNT. Er berät Unter-
nehmen im Bereich Logistik und unterstützt Start-ups. Zudem 
ist Wolfgang Lehmacher Autor verschiedener Publikationen, 
wie beispielsweise der Bücher „Globale Supply Chain“, „Logis-
tik im Zeichen der Urbanisierung“, „Steht unsere Versorgung 
auf dem Spiel? Über terroristische Bedrohungen entlang der 
Supply Chain“ und „Wie Logistik unser Leben prägt“. Er spricht 
regelmäßig auf Veran staltungen und an Lehreinrichtungen, 
unter  anderem auf dem Annual Meeting des World Economic 
Forums in Davos und am Centre of Transportation and Logis-
tics des MIT.
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Markus Meißner (Initiator) 
Geschäftsführer; AEB GmbH

Markus Meißner studierte 1985 bis 1992 Elektrotechnik an 
der Universität Stuttgart. Seine berufliche Laufbahn startete 
er 1990 als selbstständiger Berater für IT-basiertes Kommuni-
kationsmanagement. 

1995 trat er in die AEB GmbH ein. Zwischen 1995 und 
2003 führte er als Projektleiter die AEB-Lösungen bei ver-
schiedenen Konzernen in Europa, Asien und den USA ein, 
darunter Siemens, Infineon, Epcos, Honeywell, VW. Bei ins-
gesamt über 100 Projekten verantwortete er die Gesamtpro-
jektleitung von der Spezifikationsphase und Konzeptentwick-
lung über das Go-Live bis zu den nachgelagerten Service- und 
Change-Management-Prozessen.

2001 initiierte er die Gründung der AEB ASIA Pacific 
Pte Ltd. in Singapur, für die er seitdem als Geschäftsführer 
verantwortlich ist. 2003 wurde er in die Geschäftsleitung 
der AEB berufen. Sein Fokus in dieser Rolle sind der Ausbau 
der logistischen Lösungen und die Internationalisierung des 
Unternehmens. 2009 übernahm er dazu die Leitung der Pro-
duktentwicklung und verantwortet die strategische Aus-
richtung des gesamten Produktportfolios. Seit Juli 2011 ist er 
Geschäftsführer bei AEB.

Er ist Mitglied und engagiert sich in verschiedenen Ver-
bänden und Gremien, unter  anderem der Bundesvereinigung 
 Logistik e. V., des Club of Logistics e. V. und des EffizienzClusters 
Logistik e. V.

Michael Müller 
Vorsitzender des Vorstands und Gründer; Müller – Die lila Logistik AG

Michael Müller absolvierte eine Ausbildung zum Speditions-
kaufmann beim Logistikdienstleister Schenker AG und begann 
anschließend sein Studium der Betriebswirtschaftslehre mit 
Schwerpunkt Logistik an der Friedrich-Alexander-Universität 
Erlangen-Nürnberg. Durch einen mehrmonatigen Auslands-
aufenthalt vertiefte er seine Kenntnisse über die osteuropäi-
schen Märkte. Noch während seines Studiums startete er 1991 
mit der heutigen Müller – Die lila Logistik AG, die heute an 
21 Standorten mehr als 1.600 Mitarbeiter beschäftigt. 

Als deren Vorsitzender des Vorstands ist Michael 
Müller heute für die Strategie, den Vertrieb, die Nachhaltig-
keit und die Unternehmenskommunikation verantwortlich. 
In dieser Funktion verantwortet er gleichfalls den Bereich 
LILA CONSULT, der in Verbindung mit dem Geschäftsbereich 
LILA OPERATING das Geschäftsmodell von Müller – Die lila 
Logis-tik AG darstellt. Michael Müller ist als begeisterter Rad-
fahrer gleichzeitig wesentlicher Förderer und Treiber des 
LILA LOGISTIK Charity Bike Cups.
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Dr. Alexander Nehm 
Geschäftsführer; Logivest Concept GmbH

Dr. Alexander Nehm studierte Sozialwirtschaft an der Fried-
rich-Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg. Seine berufli-
che Laufbahn begann er im Jahr 2003 bei der Fraunhofer 
Arbeitsgruppe für Supply Chain Service SCS. 2013 hat er seine 
Promotion zum Thema Logistik-Standortstrukturen erfolg-
reich abgeschlossen. Nach der zwischenzeitlichen Leitung 
des Geschäftsfelds Markt war er bei Fraunhofer SCS bis 
Anfang 2014 Geschäftsführer. Seit April 2014 ist er Geschäfts-
führer der Logivest Concept GmbH.  

Er ist Autor des Standardwerks zu Logistikimmobilien 
„Logistikimmobilien – Markt und Standorte“, das seit 2009 im 
zweijährlichen Turnus erscheint. Seine Kernkompetenzen 
liegen neben der Bewertung und Entwicklung von Logistik-
standorten vor allem im Bereich der Logistikimmobilien und 
der damit zusammenhängenden Themen Prozessplanung, 
Standortanalyse und Outsourcing.

Klemens Rethmann 
Vorstandsvorsitzender; Rhenus SE & Co. KG

Klemens Rethmann studierte Betriebswirtschaftslehre an der 
Universität Bielefeld. Ab 1990 hatte er verschiedene Geschäfts-
führerpositionen innerhalb der Rethmann Entsorgung (heute 
REMONDIS) inne und war zum Schluss Mitglied des Vorstands. 
1998 wurde er Mitglied des Vorstandes der SARIA SE & Co. KG, 
später deren Sprecher. Seit 2007 ist er Mitglied des Vorstands, 
heute Vorstandsvorsitzender der Rhenus SE & Co. KG. Er ist 
gemeinsam mit seinen drei Brüdern alleiniger Gesellschafter 
der Rethmann SE & Co. KG, der Muttergesellschaft der  Rhenus 
SE & Co. KG. Seit Beginn 2015 spricht er für den Vorstand der 
Rethmann SE & Co. KG. Die Rethmann SE & Co. KG hält Beteili-
gungen an REMONDIS, SARIA und Rhenus.
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Andreas Roth 
Mitglied der Geschäftsleitung Mittelstandsbank Ost, 
Niederlassungsleiter Großkunden Ost; Commerzbank AG

Andreas Roth studierte Betriebswirtschaftslehre und beklei-
det seit 1998 verschiedene Funktionen im Firmenkunden-
bereich der Dresdner Bank, Dresdner Kleinwort und der Com-
merzbank AG. Seit April 2012 verantwortet er als Nie der las-
sungsleiter das Großkundengeschäft der Region Ost der Com-
merzbank AG. In seiner Funktion als Branchenkapitän 
koordiniert er das Branchennetzwerk Transport & Logistik 
der Commerzbank. In den Branchennetzwerken sammelt und 
bündelt die Commerzbank die vorhandenen Brancheninfor-
mationen und vernetzt sich mit der Branche.

Andreas Roth ist Vorsitzender des Beirats des Ostdeut-
schen Bankenverbands.

Dr. Torsten Rudolph 
Geschäftsführender Gesellschafter; Rudolph Logistik Gruppe

Dr. Torsten Rudolph studierte Betriebswirtschaftslehre an 
der Justus-Liebig-Universität Gießen und erlangte 2009 die 
Promotion an der Friedrich-Alexander-Universität Erlangen-
Nürnberg. Nach seiner Tätigkeit als Consultant bei namhaf-
ten Beratungsunternehmen, zuletzt bis 2006 als Senior 
Manager und Prokurist bei Deloitte Consulting, wurde er 2007 
Geschäftsführender Gesellschafter der Rudolph Logistik 
Gruppe. 

Dr. Torsten Rudolph ist außerdem Mitglied im Senat der 
Wirtschaft Global Economic Network Sektion Deutschland – 
Senat e. V., im Club of Logistics e. V. und im Unternehmerbei-
rat Hessen Trade & Invest.



105

Initiatornn, riinrehro, nn, naroratatro

Prof. Dr. Thorsten Schmidt 
Institutsleiter; Institut Technische Logistik und Arbeitssysteme, Technische Universität 
Dresden

Professor Thorsten Schmidt führt seit 2008 die Professur für 
Technische Logistik an der Technischen Universität Dresden. 
Er studierte Maschinenbau an der Universität Dortmund 
sowie Industrial and Systems Engineering am Georgia Insti-
tute of Technology. Nach Promotion und Habilitation an der 
TU Dortmund war er bis 2008 Abteilungsleiter für Maschinen 
und Anlagen am Fraunhofer-Institut für Materialfluss und 
Logistik in Dortmund.
Seine Tätigkeitsschwerpunkte liegen in der Entwicklung und 
Gestaltung innerbetrieblicher Produktions- und Logistiksys-
teme sowie der Entwicklung und Optimierung technischer 
Gewerke für die innerbetriebliche Materialfluss- und Hand-
habungstechnik. 
Daneben ist er Vizepräsident der Wissenschaftlichen Gesell-
schaft für Technische Logistik (WGTL), Vorsitzender des 
Fachausschusses FA 301: Logistiksysteme und -management 
der VDI-Gesellschaft Produktion und Logistik GPL, Mitglied 
des wissenschaftlichen Beirats der Bundesvereinigung Logis-
tik (BVL), Editor-in-Chief des Journals „Logistics Research“, 
Bereich Technical Logistics and Logistics Engineering und 
Editor-in-Chief des Journals „Forschung im Ingenieurwesen“, 
beide Springer.

Arnold Schroven 
Executive Vice President; GeoPost SA

Arnold Schroven ist Diplom-Mathematiker. Seit 1992 beklei-
dete er Positionen im Topmanagement von DPD. Nach seinem 
Start bei DPD als EDV-Leiter wurde er 1994 in die Geschäfts-
führung von DPD berufen und bekleidete jeweils die Position 
des Chief Executive Officers (CEO) bei der DPD Dynamic Parcel 
Distribution GmbH & Co. KG und bei der DPD GeoPost (Deutsch-
land) GmbH. Seit März 2014 ist er Executive Vice President 
von GeoPost, dem französischen Mehrheitsgesellschafter von 
DPD. In dieser Funktion verantwortet er internationale Pro-
jekte und Partnerschaften auf Konzernebene.  

Neben unterschiedlichen ehrenamtlichen  Engagements 
gründete er mit anderen Unternehmern der Logistikbranche 
den Club of Logistics e. V., dessen erster Vorsitzender er seit 
dem Jahr 2005 ist.
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Martin Schwemmer 
Senior Scientist, stellvertretender Leiter Logistics Market Intelligence; Fraunhofer SCS

Martin Schwemmer ist stellvertretender Leiter des Geschäfts-
felds „Markt“ bei der Fraunhofer-Arbeitsgruppe für Supply 
Chain Services SCS. Er ist Autor der Studienreihe „Die Top 100 
der Logistik“, die sich mittlerweile zum Standardwerk der 
Logistikbranche entwickelt hat. Nach dem Studium der Wirt-
schaftswissenschaften mit Schwerpunkt Logistik arbeitet er 
seit 2009 am Fraunhofer SCS in Nürnberg. Aktuelle For-
schungsinhalte umfassen Trends und Innovationen im 
Supply Chain Management. In seiner Funktion bei Fraunhofer 
SCS leitete er bereits diverse Projekte im Bereich Logistics 
Market Intelligence, ist Autor verschiedener Markt- und 
Potenzialstudien und ermittelt Marktgrößen, -potenziale und 
-trends für öffentliche und industrielle Auftraggeber.

Harald Seifert 
Geschäftsführer/CEO; Seifert Logistics Group

Harald Seifert kam 1976 in das Fünf-Mann-Unternehmen, das 
sein Vater 1947 in Ehingen/Donau gegründet hatte. Sieben 
Jahre später übernahm er die Geschäftsleitung der Spedition 
und ist bis heute deren hundertprozentiger geschäftsführen-
der Gesellschafter. Die Seifert Logistics Group beschäftigt 
gegenwärtig über 1.900 Mitarbeiter an 43 Standorten in 
Europa mit 518.000 Quadratmetern Warehousing-Fläche. Das 
Kontrakt-Speditions-Logistik-Unternehmen bildet junge Men-
schen in acht Berufen aus. Für ihr Engagement im Bereich 
Nachhaltigkeit gewannen die Ulmer 2013 den „Eco Perfor-
mance Award“ der Branche.
Harald Seifert ist Vizepräsident der IHK in Ulm und Vorsitzen-
der von deren Verkehrs- und Logistikausschuss sowie Mitglied 
des Verkehrsausschusses des DIHK, Regionalgruppensprecher 
der Region Allgäu/Bodensee der BVL und Mitglied des Landes-
vorstands des Verbands Spedition und Logistik (VSL). Darüber 
hinaus engagiert er sich in weiteren Ehrenämtern.
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Prof. Dr. Wolfgang Stölzle 
Lehrstuhl für Logistikmanagement; Universität St. Gallen

Professor Wolfgang Stölzle leitet an der Universität St. Gallen 
als Geschäftsführender Direktor das Institut für Supply Chain 
Management und als Studiendirektor das berufsbegleitende 
Diplomstudium Supply Chain Management. Zu seinen For-
schungsgebieten gehören die betriebswirtschaftliche Logis-
tik, das Supply Chain Management sowie das Verkehrs- und 
Beschaffungsmanagement. Professor Wolfgang Stölzle ist 
unter anderem Mitglied des Wissenschaftlichen Beirats beim 
Bundesminister für Verkehr und digitale Infrastruktur (BMVI) 
der Bundesrepublik Deutschland, berufenes Mitglied des Wis-
senschaftlichen Beirats der Bundesvereinigung Logistik 
(BVL) und des Wissenschaftlichen Beirats des Bundesver-
bands Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik (BME). Er ist 
zudem Vorsitzender der Jury des „Eco Performance Awards“, 
des „VDA Logistik Awards“ und des „Swiss Working Capital 
Management Awards“ sowie Mitglied der Jury des „Swiss 
Logistics Awards“. Er ist Mitglied in den Herausgeberbeiräten 
von „Logistics Research“ und „Internationales Verkehrswe-
sen“.  

Daniel Terner 
Head of Marketing; AEB GmbH

Daniel Terner studierte Geschichte und Anglistik an der 
Univer sität Stuttgart. Nach dem Abschluss 1996 war er freier 
Historiker, bis er 1998 als technischer Redakteur bei AEB 
 einstieg. Von 2001 bis 2003 wechselte er zu einer Werbeagen-
tur, um 2003 als Head of Marketing zur AEB zurückzukehren. 
Seit 2010 ist er dort Gesellschafter und seit 2011 Mitglied der 
Geschäfts leitung.

Weiterhin ist er seit 2006 Mitglied in der Bundesver-
einigung Logistik, aktiv in den Konzeptgruppen für den 
Deutschen Logistik-Kongress sowie Moderator und Referent 
auf diversen Konferenzen, wie DLK, EBS Symposium, Social 
Media Week Hamburg, Deutscher Materialflusskongress, 
Zukunftskongress Logistik. 
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Jürgen Vedie 
COO windeln.de SE 

Jürgen Vedie ist als COO und Mitglied des Vorstands der 
windeln.de SE für die Geschäftsbereiche Logistik, Kundenser-
vice und Einkauf und das Category-Management verantwort-
lich.

Zuvor war er vier Jahre als Chief Operations Officer 
(COO) bei der zooplus AG tätig. Im Vorstand des führenden 
europäischen Onlinehändlers für Heimtierbedarf verantwor-
tete er das Supply Chain Management, die Logistik und den 
Einkauf.

Vor seiner Zeit bei zoopus war Jürgen Vedie 10 Jahre 
in verschiedenen Funktionen bei der WMF-Gruppe tätig, 
zuletzt als Geschäftsführer einer Tochtergesellschaft. 
 

Dr. Steffen Wagner 
Head of Transport; KPMG AG

Dr. Steffen Wagner studierte Betriebswirtschaftslehre mit den 
Schwerpunkten Wirtschaftsprüfung und Rechnungswesen 
an der Johann Wolfgang Goethe-Universität Frankfurt am 
Main und der Université Paris-IX Dauphine. 1997 stieg er bei 
KPMG Deutschland im Bereich Corporate Finance ein und pro-
movierte berufsbegleitend über die Grundsätze ordnungsmä-
ßiger Bilanzierung in Frankreich. 2004 wurde er in die Part-
nerschaft von KPMG in Deutschland aufgenommen. Seit 1997 
hat Dr. Wagner an einer Vielzahl von teilweise grenzüber-
schreitenden M&A-Transaktionen sowie an Privatisierungen 
und Public-Private-Partnership-Projekten mitgewirkt. Er ver-
fügt über umfangreiche Branchenkenntnisse in den Bereichen 
Transport und Logistik, Business Services und Infrastruktur. 

Daneben leitet Dr. Wagner sowohl in Deutschland als 
auch weltweit den Transport- und Tourismussektor von KPMG 
und ist damit für alle Aktivitäten in den Bereichen Logistik, 
KEP, Luft-, See- und Landverkehr sowie Reiseveranstalter und 
Hotellerie verantwortlich. Schließlich ist er Lehrbeauftrag-
ter der Universität Mannheim am Lehrstuhl Accounting & 
Capital Markets von Prof. Dr. Holger Daske.
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Jürgen Wels 
Vorsitzender der Geschäftsführung der Porsche Dienstleistungs GmbH;  
Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG

Jürgen Wels studierte Wirtschaftswissenschaften an der 
Universität Würzburg. Von 1987 bis 1997 war er bei der 
Audi AG in verschiedenen Bereichen der Logistik tätig, zuletzt 
als Leiter Transportwesen und Fahrzeugversand sowie Leiter 
der Audi Division der Volkswagen Transport GmbH & Co. OHG. 
1997 übernahm er die Position als Leiter Logistik von Audi 
Hungaria Motor Kft. in Győr, Ungarn. Von 2000 bis 2002 war 
er Leiter Markenlogistikplanung bei der Audi AG. Im Anschluss 
wechselte er als Leiter Logistik zur Dr. Ing. h. c. F. Porsche AG, 
wo er ab 2008 zusätzlich die Position des Geschäftsführers 
der Porsche Logistik GmbH inne hatte. Im Februar 2015 wech-
selte Jürgen Wels bei Porsche in den Bereich Personal- und 
Sozialwesen und übernahm dort die Leitung der Hauptabtei-
lung Zentrale Dienstleistungen. Aktuell ist Jürgen Wels Vor-
sitzender der Geschäftsführung der Porsche Dienstleistungs 
GmbH. 

Jürgen Wels war mehrere Jahre ehrenamtlich als Leiter 
Fachbereich VDI C1 („Automobilindustrie Europa“ der VDI-
Gesellschaft Fördertechnik Materialfluss Logistik) und als 
Mitglied im Beirat der Bundesvereinigung Logistik (BVL) tätig.

Patrick Wiedemann 
CEO; Reverse Logistics Group

Patrick Wiedemann ist seit 2012 CEO der RLG. In dieser Funk-
tion zeichnet er für die gesamte Firmengruppe mit ihren 
Tochtergesellschaften verantwortlich, ist Alleingeschäfts-
führer der Reverse Logistics GmbH und Alleinvorstand der 
CCR Logistics Systems AG. Der studierte Wirtschaftsingeni-
eur startete im Juni 2010 zunächst als Chief Financial Officer 
(CFO) der RLG. Zuvor war er unter anderem langjähriger CFO 
bei der Data Modul AG mit zusätzlicher internationaler Busi-
nessverantwortung. Außerdem bekleidete er verschiedene 
Managementpositionen im Finanzwesen und Controlling bei 
der Hilti-Gruppe in Deutschland und China.
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Prof. Dr. Peer Witten 
Mitglied des Aufsichtsrats; Otto Group 
Vorsitzender des Aufsichtsrats; Hamburger Hafen und Logistik AG (HHLA)

Nach dem Studium der Wirtschaftswissenschaften in Göttin-
gen und Hamburg sowie anschließender Promotion zum Dr. 
rer. pol. erfolgte 1976 sein Eintritt in den Otto Versand. Seit 
1984 gehörte Professor Peer Witten dem Konzernvorstand 
der Otto Gruppe an und verantwortete dort das Ressort 
„Geschäftsabwicklung” und damit die Konzernlogistik. Nach 
Erreichen der Otto-üblichen Altersgrenze wechselte er 2005 
in den Aufsichtsrat der Otto Group. Er gehört darüber hinaus 
dem Gesellschafterrat der Otto Group und dem Aufsichtsrat 
der Otto AG für Beteiligungen an. Professor Witten ist als 
Senior Advisor für die ECE Consulting GmbH & Co KG, 
Hamburg, tätig. Darüber hinaus ist er in diversen Aufsichts- 
und Beiräten sowie Kuratorien, teilweise als Vorsitzender, 
engagiert. Seit September 2007 ist er auch Vorsitzender des 
Aufsichtsrats der Hamburger Hafen und Logistik AG (HHLA).

Seit 1990 engagiert sich Professor Witten bei der Bun-
desvereinigung Logistik (BVL) in diversen Gremien, zunächst 
als Beirat und danach als Vorsitzender des Beirats, der gleich-
zeitig Vorsitzender der Jury des Deutschen Logistik-Preises 
ist, sowie ab 1998 als Vorstand und von 1999 bis Juni 2007 als 
Vorsitzender des Vorstands. Er ist nunmehr Ehrenvorsitzen-
der der BVL auf Lebenszeit. Im Oktober 2003 wurde Professor 
Witten zum Honorarprofessor an der Otto-von-Guericke-Uni-
versität Magdeburg ernannt. Seit 2005 ist er Vorsitzender des 
Kura toriums und Sprecher der Logistik-Initiative Hamburg. 

Professor Witten ist Träger des Bundesverdienst-
kreuzes am Bande des Verdienstordens der Bundesrepublik 
Deutschland und wurde mit dem LEO-Medienpreis für seine 
logistische Lebensleistung ausgezeichnet. 2016 wurde er in 
die Logistics Hall of Fame aufgenommen.

Seit 2014 vertritt Professor Witten die Republik Monte-
negro als Honorarkonsul in Hamburg und Bremen.
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