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Die Logistik steht heute an einem Wen-
depunkt: Globale Unsicherheiten, ein an-
gespanntes Infrastrukturgefiige sowie
sich wandelnde Konsum- und Arbeits-
markttrends fordern Unternehmen stér-
ker denn je.

Die erste Ausgabe der Logistikmarkt-
studie zeigt jedoch eindrlicklich, dass
Herausforderungen stets auch Aus-
gangspunkte fiir Innovation sind. Im
Zentrum stehen Entwicklungen, die
den Schweizer Logistikmarkt in seiner
Breite pragen — von der zunehmenden
Belastung zentraler Verkehrsachsen
Uber strukturelle Veranderungen im
Berufsbild der Logistik bis hin zu tech-
nologischen Transformationsschritten,
die entscheidend fir die Zukunftsfa-
higkeit der Branche werden.

Die vorliegende Studie kombiniert sta-
tistische Marktanalysen mit Experten-
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wissen und praktischen Einschatzun-
gen aus Unternehmen. Sie bietet damit
nicht nur einen faktenbasierten Uber-
blick Giber das aktuelle Marktgeschehen,
sondern zeigt auch, wie Logistikdienst-
leister, Verlader und politische Akteure
auf die zunehmende Komplexitat re-
agieren konnen. Dabei werden sowohl
wirtschaftliche Rahmenbedingungen als
auch konkrete Handlungsfelder be-
leuchtet, die fiir die Weiterentwicklung
von Prozessen, Technologien und Infra-
struktur entscheidend sind.

Unser Dank gilt allen Expertinnen und
Experten, die mit ihrem Wissen, ihrer
Erfahrung und ihren Einschatzungen
zu dieser Ausgabe beigetragen haben.
Wir laden Sie ein, die gewonnenen Er-
kenntnisse gemeinsam mit uns zu re-
flektieren und die Zukunft der Logistik
aktiv mitzugestalten.
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Generelle Informationen

In der vorliegenden Studienausgabe wird das wertmassige Marktvolumen des Logistikmark-
tes der Schweiz ermittelt. Die Gesamtmarktberechnung erfolgt abgestiitzt auf eine breite
Datenbasis fiir das Jahr 2024 und bietet dariiber hinaus eine Schatzung fiir das Jahr 2025

sowie eine Prognose fiir das Jahr 2026.

Die Ermittlung des Schweizer Logistikmarktes
erfolgt (iber die Triangulation dreier voneinan-
der unabhdngiger methodischer Zugange, wo-
durch eine hohe Robustheit und Verladsslich-
keit der Resultate sichergestellt wird. Die Band-
breite der Ergebnisse aus diesen drei methodi-
schen Ansatzen gibt Aufschluss Gber das wert-
massige Spektrum, innerhalb dessen sich das
tatsachliche Logistikmarktvolumen bewegt.

Auf Basis riickwirkender Revisionen in der Da-
tenbasis amtlicher Statistiken wurde eine leich-
te Korrektur des Logistikmarktvolumens fiir
die Jahre 2020 bis 2024 vorgenommen. Die An-
passungen, die sich unter anderem in der Kor-
rektur des jahrlichen Wirtschaftswachstums
der Jahre 2021 und 2022 widerspiegelten, wir-
ken sich auf logistikmarktrelevante Kenn-
zahlen aus.’

" Bundesamt fiir Statistik (BFS), 2025-a

So wurden die Verkehrsaufkommen der Jahre
2020 und 2021 leicht erhoht, wohingegen die
Werte flir das Jahr 2022 leicht nach unten re-
vidiert wurden. In der Beschaftigungsstatistik
erfolgten nur marginale Korrekturen. Beson-
ders markant fielen dagegen die Korrekturen
bei den Branchenumsatzen aus. Fur das erste
Pandemiejahr 2020 erfolgte eine deutliche
Senkung, wahrend die drei Folgejahre 2021,
2022 und 2023 substanzielle Aufwartskor-
rekturen erfuhren.

Auf das Logistikgesamtmarktvolumen schlagt
sich die Revision der einzelnen Wege in einer
leichten Erhéhung fiir die Jahre 2021 bis 2023
und einer marginalen Reduktion fir das Jahr
2020 nieder.
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Drei unabhangige Wege zur Schatzung des
Schweizer Logistikgesamtmarktes

A

Angebotsseitige
Anndherung: Auswertung
der Fahrzeug- und
Gutertransportstatistik

46,2 Mrd. CHF
(+3,0%%*)

B

Anndherung (iber den
46)1 Mrd CHF Arbeitsmarkt: Auswertung
— (+1 40/0*) —— — der Erwerbstétigenstatistik
)
Volumen des 44,6 Mrd. CHF
L. (+0,7%%*)
Logistikmarktes

C

Nachfrageseitige
Annaherung: Auswertung
der Unternehmens- und
Branchenumsatze

47,5 Mrd. CHF
(+0,7%%*)

Abbildung 1:
Drei unabhangige Wege zu einer robusten Schdtzung des Schweizer Logistikgesamtmarktes

1
i

(=
=
g
£
2

Wert des Schweizer Logistikmarktes fiir das Jahr 2024

Fir das Jahr 2024 belauft sich das ermittelte
Gesamtvolumen des Schweizer Logistikmark-
tes auf 46,1 Mrd. CHF, was einer Steigerung
von 1,4 % gegeniiber dem Vorjahr entspricht.
Dieses Wachstum markiert eine Erholung im
Vergleich zur Vorjahresveranderung, wobei
der Anstieg von 2022 auf 2023 mit 0,3 %
marginal war. Nach den — nicht zuletzt infla-
tionsgetrieben — ausgesprochen dynamischen
Anstiegen in den Jahren 2021 und 2022 nor-
malisiert sich die Entwicklung des Logistik-
marktes damit wieder. Die globalen Nach-
fragerlickgange gingen nicht spurlos an der
Schweizer Logistik vorbei. Die beforderte Ton-
nage verzeichnete im Jahr 2024 einen Riick-
gang um rund 3 %. Dennoch erwies sich das
Marktvolumen als widerstandsfahig, nicht zu-
letzt getrieben durch die leicht angestiegene
Transportleistung und eine Steigerung des Um-
satzes pro Tonne — getrieben durch Kosten-
treiber wie die positive Lohnentwicklung. Im
Lichte der moderat positiven Gesamtwirt-
schaftsentwicklung zeigt sich der Schweizer
Logistikmarkt auch im Vergleich zu wichtigen
europaischen Handelspartnern vergleichswei-
se robust. Zum Vergleich: Das Bruttoinlands-
produkt der Schweiz verzeichnet im Jahr 2024
einen Anstieg von 1,4 %.

Auch wenn sich die Personalsituation im Jahr
2024 und 2025 entspannt hat, reflektiert die
Lohnentwicklung in der Logistikbranche 2024
einen anhaltenden Fachkraftemangel in der
Branche. Der Wettbewerb um qualifiziertes Per-

Die Lohnentwicklung
reflektiert einen anhaltenden

Fachkraftemangel.

sonal schlagt sich in steigenden Lohnen nie-
der. So vereinbarte zum Beispiel die Schwei-
zerische Post als einer der grossten Arbeitge-
ber der Logistikbranche fiir ihre Mitarbeiten-
den Lohnerhdhungen von 1,7 % fiir das Jahr
20242

Bei den Treibstoffpreisen ergab sich 2024 eine
deutliche Entspannung gegenlber den Re-
kordstanden von 2022. Wahrend Mitte des
Jahres 2022 Literpreise bei Uber 2 CHF lagen,
bewegten sich die Preise 2024 im Jahres-
durchschnitt landesweit zwischen 1,70 und
1,80 CHF pro Liter. Diese riicklaufige Entwick-
lung tragt dazu bei, dass sich der Druck auf
weiter steigende Transportkosten spiirbar re-
duzierte.>4 Dennoch lagen die Treibstoffpreise
weiterhin deutlich iber dem Niveau von vor
2020. So wies der Strassentransport-Kosten-
index flir 2024 einen Anstieg von 1,65 % aus,
wobei hohere Kaufpreise fur Fahrzeuge als
primarer Treiber identifiziert wurden.> Die In-
flation in der Schweiz ging 2024 im Vergleich
zu den beiden Vorjahren deutlich zurlick und
wirkte sich mit 1,1 % dampfend auf die no-
minale Entwicklung des Logistikmarktes aus.

Gleichzeitig stabilisierte sich die Kaufkraft der
Endverbraucher. All diese Faktoren haben un-
mittelbar Einfluss auf die Logistikmarktent-
wicklung. Nachfolgend wird die Ermittlung des
wertmassigen Gesamtvolumens des Schwei-
zer Logistikmarktes anhand von drei unab-
hangigen Ansdtzen dargelegt.

2 Ppost CH, 2024 3 SRF, 2025 4 Bundesamt fiir Statistik (BFS), o. D. 5 ASTAG, 2025

Generelle Informationen



Generelle Informationen

Angebotsseitige Anndherung zum Logistikmarkt (A)

Eine angebotsseitige Anndherung zur Bestim-
mung des Schweizer Logistikmarktes basiert auf
einem integrierten Ansatz, der eine umfassen-
de Analyse des Fahrzeugbestands, der Trans-
portvolumina, des Transportumsatzes sowie
der gesamten Logistikkosten vornimmt. Aus-
gangspunkt hierflr bildet die Erfassung samt-
licher in der Schweiz registrierter sowie aus-
landischer Fahrzeuge und Transportmittel, wel-
che Transportleistungen im Inland erbringen.
Diese werden systematisch nach Verkehrs-
tragern — Strasse, Schiene, Luft und Wasser —
kategorisiert. Im Strassenverkehr erfolgt eine
weitere Differenzierung nach Gewichtsklassen
sowie nach Werkverkehr und gewerblichem
Verkehr.

Im nachsten Schritt werden Transportumsatze
ermittelt, wobei flir Strassenfahrzeuge Jah-
resumsatze auf Grundlage ihrer Gewichtsklas-
se und der Art des Verkehrs zugeordnet wer-
den. Diese Umsatze werden anschliessend in
Relation zur transportierten Tonnage uber al-
ler Verkehrstrager (einschliesslich Pipelines)
gesetzt. Die Bestimmung der Logistikmarkt-
grosse erfolgt schliesslich durch eine Hoch-
rechnung, bei der die Transportkosten als Ba-
sis fur die Ermittlung der Gesamtkosten des
Logistiksektors dienen. Gemass der methodi-
schen Grundlage nach Schwemmer und Klaus
(2021)¢ setzen sich die Gesamtkosten aus
Transportkosten, Kosten flir Aktivitdaten der
Lagerwirtschaft und des Umschlags, Kosten fir
Logistikplanung und -administration ein-
schliesslich Auftragsabwicklung sowie Kosten
flr Bestande zusammen. Die Hochrechnung
der Gesamtkosten basiert auf der Annahme,
dass sich die Kosten fiir Lagerwirtschaft, Um-
schlag, Logistikplanung, Administration und
Bestdande am Transportvolumen orientieren.
Die Verteilung erfolgt anhand des von Schwem-
mer und Klaus (2021)¢ ermittelten Verteilungs-
schlissels auf dem gesamteuropdischen Markt.

Eine detaillierte Betrachtung der transportier-
ten Giiterverkehrsmengen im Jahr 2024 offen-
bart eine kontrastierte Entwicklung. Die Trans-

6 Sschwemmer & Klaus, 2021

8

7 HANDELSVERBAND.swiss, 2025

portleistungen im Strassengliterverkehr stie-
gen von 16,2 auf 16,5 Mrd. Tonnenkilometer,
wohingegen die beforderte Tonnage von 345,4
auf 337,3 Mio. Tonnen zurlickging. Besonders
deutlich traten Ruckgange im Schienengtiter-
verkehr zutage: Dort sanken sowohl die Trans-
portleistung von 11,5 auf 11,3 Mrd. Tonnenki-
lometer als auch die beforderte Tonnage von
67,1 auf 66,2 Mio. Tonnen.

Der Fahrzeugbestand entwickelte sich auch im
Jahr 2024 robust und verzeichnete eine leich-
te Zunahme. Insgesamt waren im Jahr 2024
in der Schweiz 495'008 Giiterfahrzeuge re-
gistriert, davon 446'140 Lieferwagen (+2,2 %)
sowie 48'689 Lastwagen, deren Bestand na-
hezu unverandert blieb. Das Auseinanderklaf-
fen zwischen gesunkener Tonnage und stabi-
len bis steigenden Transportleistungen sowie
erhéhtem Fahrzeugbestand deutet auf einen
niedrigeren Kapazitatsauslastungsgrad Gber
die Branche hin. Auch der sogenannte Sen-
dungsstruktureffekt — die Verschiebung hin
zu kleinteiligeren Sendungen wie Stilickgtitern
und insbesondere KEP-Sendungen — hat sei-
nen Anteil. Die Zustellung eines einzelnen Pa-
kets auf der letzten Meile verursacht gegen-
Uber einem geblindelten Massenguttransport
bezogen auf die transportierte Tonnage ho-
here Kosten. So wuchs der E-Commerce in der
Schweiz nach Angaben des Handelsverband
Swiss im Jahr 2024 um 3,5 % auf 14,9 Mrd.
CHF.7 Dieser Anstieg trug zu einer hoheren An-
zahl von Kleinsendungen bei, die auf ihrem
Weg bis zum Endkunden auf der letzten Mei-
le feinverteilt werden missen. Wahrend der
KEP-Markt in der Schweiz 2024 ein starkes
Umsatzwachstum verzeichnete, gingen die be-
forderten Mengen in diesem Marktsegment
leicht zurlick.® Gerade das B2C-Segment ver-
zeichnete deutliche Zuwachse, wahrend das
B2B-Segment leicht riicklaufig war.”

Diese Verschiebung tragt dazu bei, dass das
wertbezogene Marktvolumen trotz ricklaufi-
ger Transportmengen eine positive Entwick-
lung aufweist.

8 Eidgendssische Postkommission PostCom, 2025

Dass Marktakteure in der Schweiz in
den letzten 3 Jahren trotz eines Nach-
fragerlickgangs ihre Fuhrparkkapazi-

taten aufrechterhielten und mitunter lich ist.
erweiterten, unterstreicht die langfris-

tig positive Erwartungshaltung fiir den
Logistikmarkt. Die Investitionsbereit-
schaft lasst darauf schliessen, dass die
Unternehmen die Nachfrageschwdche
als temporares Phanomen einschatzen
und keine nachhaltig negative Veran-
derung des Marktes erwarten. Zudem
spielt die Verfligharkeit von Fahrzeugen

Annahrung zum Logistikgesamtmarkt

liber die Erwerbstdtigen (B)

und Personal eine strategische Rolle,
da bei einer Markterholung ein schnel-
ler Kapazitatsaufbau nur bedingt mog-

Dem geringeren Gliteraufkommen wir-
ken mehrere Faktoren entgegen. So hiel-
ten die Kostensteigerungen der Vorjah-
re flr logistische Dienstleistungen auch
2024 an, wenn auch in abgeschwach-
ter Form. Der als Preisbildungsinstru-
ment relevante ASTAG Strassentrans-
port-Kostenindex weist flir 2024 einen

Generelle Informationen

Anstieg von 1,65 % aus.5 Trotz eines
klar riicklaufigen Trends verharrten Be-
standsniveaus verbreitet auf erhohtem
Niveau, was zu anhaltend hohen Lager-
haltungskosten fiihrte. Insgesamt re-
sultiert die angebotsseitige Annahrung
flir 2024 ein Logistikmarktvolumen von
46,2 Mrd. CHF. Unter den drei Annahe-
rungsmethoden fallt der Anstieg mit
3,0 % gegeniiber dem Vorjahreswert in
der angebotsseitigen Betrachtung am
hochsten aus.
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Die Methodik zur Annaherung an das Gesamt-
volumen des Schweizer Logistikmarktes Uber
die Erwerbstatigen umfasst einen ganzheitli-
chen Ansatz, welcher arbeitsmarktbezogene
Indikatoren integriert. Der Prozess beginnt mit
der Ermittlung der Gesamtanzahl der direkt
und indirekt in der Logistik beschaftigten Per-
sonen. Hierflir werden sowohl die Berufs-
gruppen identifiziert als auch deren Anteil
an der Gesamtheit der Erwerbstatigen in der
Schweiz berlicksichtigt. Im nachsten Schritt
erfolgt die Bestimmung der Arbeitsentgelte je
Berufsgruppe. Die statistisch erfassten mo-
natlichen Lohne werden um den Arbeitgeber-
beitrag erhoht, um den effektiven Bruttolohn
zu ermitteln. Basierend auf diesen Daten wird
eine Hochrechnung auf den Bruttojahreslohn
jedes in der Logistik tatigen Mitarbeiters nach
Berufsgruppe vorgenommen.

Im darauffolgenden Schritt wird die Brutto-
wertschopfung des Logistikmarktes ermittelt.
Diese Berechnung umfasst neben den jahr-
lichen Bruttoarbeitskosten auch betriebliche
Steuerzahlungen, erwirtschaftete Abschrei-
bungen, die Verzinsung auf das eingesetz-
te Kapital, selbststdandige Arbeit und Unter-
nehmensgewinne. Um Doppelzahlungen zu
vermeiden, werden selbststandige Unterneh-
mer aus der Berechnung ausgeschlossen. Ab-
schliessend wird die Logistikmarktgrosse durch
den Einbezug von Vorleistungen aus anderen
Branchen bestimmt, was ein vollstandiges Bild
des Marktes ermoglicht.

Im Jahr 2024 (iben circa 195'000 Erwerbsta-
tige direkte und indirekte Logistiktatigkeiten
aus. Dies entspricht einem Anstieg von 0,7 %
gegentiber 2023 und einem stabilen Anteil von
ca. 3,7 % der rund 5,3 Millionen Erwerbstati-
gen in der Schweiz. Diese geringere Wachs-
tumsrate im Vergleich zur angebotsseitigen
Anndherung spiegelt die generell hohe Konti-
nuitat im Personalbereich der Logistikbranche
der letzten Jahre wider, die wesentlich stabiler
ist als die Schwankungen beim Gliteraufkom-
men und bei den Branchenumsatzen.

Die Kontinuitdt auf dem Logistik-Arbeits-
markt zeigt sich darin, dass Unternehmen
nicht im gleichen Masse Personal auf- oder
abbauen, wie sich das Glteraufkommen und
die Branchenumsatze entwickeln. Dies hat
mehrere Griinde. Zum einen ist qualifizier-
tes Personal in der Logistik ein knappes Gut,
das Unternehmen nicht leichtfertig aufgeben
mochten. Zum anderen verursacht haufiger
Personalwechsel erhebliche Kosten fiir Rek-
rutierung, Einarbeitung und Schulung. Zudem
erfordert die zunehmende Komplexitat logis-
tischer Prozesse und die fortschreitende Digi-
talisierung gut eingearbeitetes Personal, das
mit den spezifischen Systemen und Abldufen
vertraut ist.

Neben der stabilen Beschaftigungsmarktent-
wicklung ist ein positiver Lohnanstieg in der
Logistikbranche zu konstatieren. Insbesonde-
re im Bereich der Berufskraftfahrer und des
Lagerpersonals herrscht seit Jahren ein Man-
gel an qualifizierten Arbeitskraften, der durch
den demografischen Wandel weiter verscharft
wird. Zwar hat sich der Personalengpass von
2023 bis 2025 kontinuierlich abgebaut (sie-
he hierzu Ausgabe 3 der Logistikmarktstudie
2025), doch wirken zuvor initiierte Lohnerho-
hungen nach.

Der resultierende Gesamtwert des Logistik-
marktes in der Schweiz ldsst sich lber die
Arbeitsmarktanndhrung auf 44,6 Mrd. CHF
schatzen. Im Vergleich zum Vorjahr hat das so
ermittelte wertbezogene Marktvolumen um
0,7 % zugelegt. Diese moderate Steigerung
liegt unter dem Wachstum der angebotssei-
tigen Annahrung und reflektiert die stabilere
Entwicklung des Arbeitsmarktes im Vergleich
zu den volatileren Transportmengen. Die Ar-
beitsmarktannahrung bildet somit tendenziell
die strukturelle, langerfristige Entwicklung
des Logistikmarktes ab, wahrend die ange-
botsseitige Annahrung starker auf kurzfristige
Veranderungen in der Marktdynamik reagiert.

Nachfrageseitige Anndhrung zum Logistikgesamtmarkt (C)

Die nachfrageseitige Anndhrung zum Logis-
tikgesamtmarkt fokussiert auf die systemati-
sche Aufschliisselung von Branchenumsatzen
und deren zugrundeliegenden Logistikkos-
tenanteilen. Bei dieser Annaherung werden
die umsatzanteiligen Logistikkosten den je-
weiligen Wirtschaftszweigen zugeordnet. Die
Ermittlung der Logistikkosten innerhalb der
einzelnen Branchen erfolgt auf Grundlage der
aktualisierten Methodik von Schwemmer &
Klaus (2021)¢, welche eine differenzierte und
prazise Zuordnung sowie Bewertung der Lo-
gistikkosten ermoglichten.

Die Gesamtgrosse des Logistikmarktes ergibt
sich durch die Addition der Logistikkosten
Uber alle Branchen hinweg. Diese Herange-
hensweise reflektiert die zentrale Rolle der Lo-
gistik als Querschnittsfunktion in der schwei-
zerischen Wirtschaft und beriicksichtigt das
unterschiedliche Ausmass der Logistikintensi-
tat. Diese liegt beispielsweise in der Baubran-
che deutlich hoher als in der Pharmaindustrie.

In der Analyse werden zundchst die Umsat-
ze einzelner Branchen, deren wechselseiti-
ge Verflechtungen und die jeweilige Wert-
schopfung untersucht. Das Jahr 2024 zeigte
bei der Bruttowertschopfung eine heterogene
Entwicklung Uber die verschiedenen Wirt-
schaftszweige hinweg. Einzelne logistikin-
tensivere Wirtschaftszweige weisen in den
letzten Jahren nur geringe oder gar negative
Wachstumsraten aus. Diese Entwicklung re-
flektiert die verhaltene Konsumstimmung in
der Schweiz im Jahr 2024 sowie die Auswir-

?

7 HANDELSVERBAND.swiss, 2025
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kungen des starken Schweizer Frankens, der
den Export erschwerte und gleichzeitig Im-
porte verbilligte.

Die Starke des Schweizer Franken hatte 2024
ambivalente Auswirkungen auf die Logistik.
Einerseits dampfte er die Exportnachfrage,
insbesondere in preissensitiven Marktseg-
menten, was sich in geringeren Exportvolu-
mina niederschlug. Andererseits wirkte er als
Puffer gegen importierte Inflation und hielt
die Kosten flr importierte Giiter, einschliess-
lich Treibstoffe und Fahrzeuge, in Schranken.
Zudem machte er Einkdufe im Ausland fir
Schweizer Konsumenten attraktiv, was den
grenzliberschreitenden E-Commerce stimu-
lierte. Der Auslandsumsatz im E-Commerce
wuchs 2024 um 18 % gegentiber dem Vorjahr,
hauptsachlich getrieben durch Kleinpaket-
sendungen aus Asien.”

Insgesamt erzielten alle Branchen in der
Schweiz im Jahr 2024 einen Bruttoproduk-
tionswert von 1'839 Mrd. CHF, was einem
Anstieg von 1,4 % gegeniiber 2023 gleich-
kommt. Darauf basierend ergibt sich fiir das
berechnete Marktvolumen der Logistik Gber
die nachfrageseitige Annaherung ein Wert von
rund 47,5 Mrd. CHF, eine leicht abgeschwach-
te Steigerung von 0,7 % gegentber dem Vor-
jahr. Die nachfrageseitige Methodik bildet
besonders gut ab, wie sich Veranderungen in
der Wirtschaftsstruktur auf den Logistikmarkt
auswirken. Eine Verschiebung von der Industrie
hin zu Dienstleistungen oder zwischen Indust-
rien hat auch Auswirkungen auf die Logistik.
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Entwicklung des Logistikmarktes
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Abbildung 3:

Die Entwicklung des Logistikgesamtmarktes der Schweiz in Korrelation zum BIP

Aus der gleichgewichteten Triangula-
tion der drei methodischen Zugange re-
sultiert fuir den Logistikgesamtmarkt
2024 ein Mittelwert von 46,1 Mrd. CHF,
was einem Marktwachstum von 1,4 %
zum Vorjahr entspricht. Die Bandbreite
der Ergebnisse zwischen 44,6 Mrd. CHF
(Arbeitsmarktanndhrung), 46,2 Mrd.
CHF (angebotsseitigen Anndhrung) und

47,5 Mrd. CHF (nachfrageseitige An-
nahrung) gibt einen Korridor fiir die
Schatzungen. Die positive Entwicklung
von 1,4 % ist im Kontext der nur leicht
positiven bis negativen Marktentwick-
lungen wichtiger europdischer Handels-
partner der Schweiz als Zeichen einer
robusten wirtschaftlichen Verfassung
der Schweizer Volkswirtschaft zu wer-

ten. Obwohl die Gesamttransportleis-
tung auf Strasse und Schiene in der
Schweiz im Jahr 2024 bei 27,9 Mrd.
Tonnenkilometer stagniert, wirkte sich
nicht zuletzt die fiir schweizerische Ver-
haltnisse splrbare Inflation von 1,1 %
preistreibend und damit nominal stiit-
zend fiir den Logistikmarkt aus.

?

Der Anteil des wertbezogenen Logistik-
marktvolumens am Bruttoinlandsprodukt
der Schweiz liegt im Jahr 2024 mit 5,6 %
nahezu unverandert im Vergleich zum Vor-
jahr. In der letzten Dekade schwankte dieser
Anteil zwischen 5,5 % und 5,9 %. Die stabile

Prognose 2026

Ein prognostischer Ausblick legt nahe, dass
sich der Logistikmarkt Schweiz auch in naher
Zukunft leicht positiv entwickeln diirfte. Zwar
dirften die aussergewohnlichen Wachstums-
werte der Jahre 2021 und 2022, die mass-
geblich durch Nachholeffekte nach der Pan-
demie und durch Inflationseffekte getrieben
waren, vorerst unerreicht bleiben. Auch im
Lichte der weiter riickldufigen Inflationsrate,
die flir 2025 auf lediglich 0,2 % geschatzt wird,
ist mit einer Normalisierung zu rechnen.o

Gestlitzt auf die Konjunkturprognosen bis in
das Jahr 2026 dirfte das Jahr 2025 mit ei-
nem geschatzten BIP-Wachstum von 1,4 %
ahnlich dynamisch ausfallen wie 2024. Die Ex-
pertengruppe Konjunkturprognosen des Bun-
des berechnete fiir 2025 eine wirtschaftliche
Belebung, die auch dem Logistikmarkt zu-
gutekommen sollte.’”® Bei einem geschatzten
Marktwachstum von 1,6 % diirfte der Logis-
tikmarkt in der Schweiz im Jahr 2025 ein Vo-
lumen von 46,8 Mrd. CHF erreichen.

Flr das Jahr 2026 wird mit einer leichten Ab-
schwachung auf 1,1 % BIP-Wachstum ge-
rechnet, wobei Unsicherheiten durch geopo-
litische Entwicklungen verbleiben. Mit einer
Wachstumsprognose von 0,8 % flr den Logis-
tikgesamtmarkt bleibt die positive Entwick-
lung leicht hinter der gesamtwirtschaftlichen
Dynamik zurtick. Die Schweizer Exportwirt-
schaft, die traditionell eine wichtige Quelle
fir das Logistikvolumen darstellt, konnte

9 SNB BNS, 2025 ° Bundesamt fiir Statistik (BFS), 2025-b

Entwicklung spiegelt die enge Kopplung des
Logistikmarktes an die gesamtwirtschaftliche
Entwicklung wider und lasst darauf schlies-
sen, dass keine strukturellen Verschiebungen
zwischen mehr und weniger logistikintensi-
ven Branchen stattfinden.

durch protektionistische Tendenzen wie die
vereinbarten US-Zolle langerfristig belastet
werden." Gleichzeitig bietet die starke Bin-
nenwirtschaft der Schweiz mit ihrer hohen
Kaufkraft und dem wachsenden E-Commerce
weiterhin solide Wachstumsperspektiven fir
den Logistiksektor, wenn auch nicht im glei-
chen Ausmass flr alle Segmente.

Zu beobachten bleibt die Bedeutung der Nach-
haltigkeit als Stellschraube in der Schweizer
Logistik. Die Dekarbonisierung des Giiterver-
kehrs, die Elektrifizierung von Fahrzeugflotten
und die Optimierung von Transportrouten zur
Reduktion von CO,-Emissionen stehen weit
oben auf der Agenda vieler Logistikunter-
nehmen, allein schon aus 6konomischen Er-
wagungen. Regulatorische Anreize, aber auch
die wachsende Nachfrage nach emissionsfrei-
en Logistiklosungen seitens der Kunden trei-
ben diese Entwicklung voran. Investitionen in
grune Logistik werden in den kommenden Jah-
ren weiterhin einen Kostenblock darstellen und
gleichzeitig als Differenzierungsfaktor gelten.

Der Schweizer Logistikmarkt steht vor einer
Phase moderaten Wachstums, gepragt von
strukturellen Verdanderungen durch Digitali-
sierung, Nachhaltigkeit und veranderte Kon-
summuster. Die Robustheit, die der Markt
2024 und 2025 trotz widriger globaler Rah-
menbedingungen gezeigt hat, lasst auf eine
leicht positive Entwicklung in den kommen-
den Jahren schliessen.

" Bundesamt fiir Statistik (BFS), 2025-c
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Top 100 .
Logistikdienstleister
der Schweiz
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Die Top 100-Liste konzentriert sich auf die

Umsatze gewerblich tatiger Logistikdienstleister.
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Die Top 100-Liste verschafft einen Uberblick iiber die grossten Logistikdienstleister der Schweiz.
Die untersuchten Logistikunternehmen werden anhand eines Umsatz-Rankings sowie der An-
zahl der Mitarbeitenden dargestellt. Bei der Ermittlung wird eine Unterscheidung zwischen Um-
sdtzen innerhalb und ausserhalb der Schweiz vorgenommen.

Folgende Aspekte sind zu bertlicksichtigen:

Der Ausweis der Umsdtze erfolgt auf Gesamtunternehmensebene. Segmentspezifische (z.B.
KEP-Dienste, Stiickgut) Umsatzbetrage werden nicht separat ausgewiesen.

Herausforderungen der Identifikation und Abgrenzung logistikfremder Umsatzbestand-
teile. Dadurch konnen nicht direkt mit Logistikleistungen in Verbindung stehende Um-
satze enthalten sein. Dies umfasst z.B.:

- Fiir den Kunden entrichtete und spater wieder in Rechnung gestellte Zélle. Diese ver-
grossern das Umsatzvolumen, ohne tatsachlich die Geschaftstatigkeit zu beeinflussen.

- Umsatze, welche auf Handelsaktivitaten basieren oder andere Mehrwertdienste dar-
stellen.

- Einheitliche Berticksichtigung der Mehrwertsteuer in den Umsatzen.
Eventuell auftretende Mehrfachberiicksichtigung von Umsdtzen (wegen zahlreicher Ver-

flechtungen). Dieser Fall tritt insbesondere dann ein, wenn Leistungen im Subunterneh-
mermodell fiir andere Logistikdienstleister erbracht werden.

Generelle Informationen
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Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu-
dem zu berucksichtigen, dass die Top 100
nicht den gesamten Logistikmarkt der Schweiz
abbildet, sondern sich auf die Umsatze ge-
werblich tatiger Logistikdienstleister konzen-
triert. Insbesondere drei Aspekte bedingen,
dass die durch die Top 100-Unternehmen er-
zielten Umsatze systematisch unter dem Wert
des Logistikgesamtmarktes liegen:

Erstens werden logistische Eigenleistungen von
Industrie- und Handelsunternehmen nicht in
der Top 100 erfasst. Dazu zahlen insbesonde-
re erbrachte Werkverkehre mit eigenen Fuhr-
parks sowie unternehmenseigene Lager- und
Distributionsstrukturen. Diese Eigenlogistik
stellt einen wesentlichen Bestandteil der ge-
samten Logistikleistung in der Schweiz dar, ge-
neriert jedoch keinen Marktumsatz bei den er-
fassten Logistikdienstleistern und bleibt folg-
lich ausserhalb der Top 100-Betrachtung.

Zweitens bertcksichtigt die Liste ausschliess-
lich die hundert umsatzstarksten Logistik-
dienstleister. Die Umsatze zahlreicher klei-
nerer und mittelgrosser Anbieter — und da-
mit ein relevanter Teil des fragmentierten

T

Die Unternehmensstruktur weist im Verlauf
der Jahre eine hohe Konstanz auf. Die Top 100
ist ganz Uberwiegend von Schweizer Unter-
nehmen besetzt, wahrend der Fussabdruck der
grossten internationalen Logistikdienstleister
noch immer Gberschaubar bleibt, auch wenn
diese vereinzelt, starker im Markt Fuss fassen.

Schweizer Logistikmarktes — sind in der Top
100 nicht enthalten.

Drittens werden Export- und Importverkehre,
die von Logistikunternehmen mit Sitz im Aus-
land erbracht werden, nur eingeschrankt ab-
gebildet. Dieser Effekt ist insbesondere des-
halb relevant, weil auslandische Logistik-
dienstleister im grenziiberschreitenden Ver-
kehr mit der Schweiz tendenziell starker aktiv
sind als umgekehrt. Schweizer Logistikunter-
nehmen weisen im Vergleich dazu eine gerin-
gere Auslandsaktivitat auf, sodass sich dieser
Effekt nicht gegenseitig aufhebt. Dadurch
bleibt ein Teil der grenziiberschreitenden Lo-
gistikleistung ausserhalb der Top 100-Statistik.

Vor diesem Hintergrund liefert die Top 100-
Liste eine strukturierte Darstellung der fiih-
renden Logistikdienstleister in der Schweiz,
erlaubt jedoch nur eingeschrankt Riickschliisse
auf die Grosse des gesamten Logistikmarktes.

Das Ergebnis des Rankings der Top 100 Lo-
gistikdienstleister nach Umsatzen ist in Ab-
bildung 4 aufgefiihrt.

Allein eine kleine Spitze der Liste kommt auf
vierstellige Beschaftigtenzahlen.

Bei der Mehrheit der Unternehmen sind zwei-
bis dreistellige Beschaftigungszahlen vermerkt,
wodurch die fragmentierte und mittelstandisch
gepragte Branchenstruktur erkenntlich wird.

Hier werden die Top 10 abgebildet.
Die komplette Liste finden sie hier als Download:

> Top 100 Liste 2026

Legende: (Eigene Angabe)

* Hochrechnung/ Schatzung  ** Angaben aus &ffentlich zuganglichen Datenbanken/ Quellen

" Kooperation/ Verbund
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Rang | Unternehmen Unternehmensgruppe/ Eigentiimer

# Name Umsatz Mitarbeitende Name Umsatz Mitarbeitende
2024 2024 2024 2024
CH CH weltweit weltweit
(Mio. CHF) (Mio. CHF)

01 Post CH AG 4.358 21.042 Die Schweizerische 7.279 35.106

(Logistik-Services) Post AG

02 Planzer Transport AG 1.090 6.100 Planzer Holding AG 1.200 6.800

03 SBB Cargo AG 732 2.257 SBB AG 9.913 35.569

04 Bertschi AG 700 850 Bertschi Holding AG 1.020 3.200

05 Cargo24 AG' 650 2.100

06 Hupac SA 626 730

o7 Galliker Holding AG 605 3.500

08 Rhenus Alpina AG 448 1.550 Rhenus SE & Co. KG 8.200 £41.000

09 Fracht AG 320" 350" Fracht Group 1.000™ 2.700"

10 Camion Transport AG 280 1.500 Jager Holding AG

Abbildung 4:

Top 10 Logistikdienstleister im schweizerischen Logistikmarkt
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Zukunftsgerichtete
Logistikkonzepte im Lichte
von Versorgungsanspruchen
und infrastrukturellen
Kapazitatsengpassen

Schwerpunktthema 01

Der stark verdichtete Personen-
verkehr beansprucht grosse Anteile

der Trassenverfiigbarkeiten.

Schwerpunktthema o1

Aktuelle Entwicklungen zeigen, dass die Kapazitat

der Verkehrsinfrastruktur in der Schweiz zunehmend

an strukturelle Grenzen stosst.

Die Logistik im Spannungsfeld zwischen
Nachfrageentwicklung und Infrastrukturkapazitat

Die Leistungsfahigkeit des Schweizer Ver-
kehrssystems ist eine zentrale Voraussetzung
flir reibungslos funktionierende Lieferketten
und die Versorgung von Wirtschaft und Be-
volkerung. Aktuelle Entwicklungen zeigen
jedoch, dass die Kapazitat der Verkehrsinfra-
struktur in der Schweiz zunehmend an struk-
turelle Grenzen stosst. Die Logistikmarkt-
studie Schweiz 03/ 2025 dokumentiert einen
anhaltenden Anstieg der Staustunden auf
dem Nationalstrassennetz: von rund 7’700
Stunden im Jahr 2000 auf Uber 55’500 Stun-
den im Jahr 2024. Auch im ersten Halbjahr
2025 wurden mit einem weiteren Anstieg
von 14 Prozent zum Vorjahr weiter steigende
Verzogerungswerte erfasst, wobei der tber-
wiegende Teil auf systemische Uberlastung
zurlickzufiihren war. Damit ist die Strasse in
zahlreichen Regionen und Zeitfenstern be-
reits heute an ihrer Belastungsgrenze ange-
kommen.

Auf der Schiene zeigt sich folgendes Bild: Die
Infrastruktur bietet grundsatzlich hohe Ka-
pazitaten, doch ist die nachfrageorientierte
Nutzbarkeit fiir den Giiterverkehr durch die
begrenzte Verfligbarkeit geeigneter Trassen
teilweise eingeschrankt. Der stark verdich-

tete Personenverkehr beansprucht grosse
Anteile der Trassenverfligbarkeiten, wodurch
flexible Gutertransporte nicht immer unein-
geschrankt maoglich sind. Doch bei voraus-
schauender Planung ergeben sich Chancen
flr planbare, taktgenaue Verkehre. Auf infra-
struktureller Ebene stellen Terminalkapazi-
taten, Gleislangen und regionale Trassenkon-
kurrenzen wesentliche limitierende Faktoren
dar. Der zentrale Engpass der Schiene ist da-
mit weniger die bauliche Kapazitat als ihre
operative und zeitliche Verfligbarkeit.

Gleichzeitig verandern sich die Anforderun-
gen an Logistik und Transport. Konsumenten
erwarten schnelle, individualisierte Lieferop-
tionen und flexible Zeitfenster. Unternehmen
reagieren mit dem Ausbau ihrer logistischen
Netzwerke, der Erhohung von Zustellkapazi-
taten und dem Einsatz neuer Technologien.

Die Politik wiederum gestaltet Rahmenbedin-
gungen uber Verkehrsregime, Emissionsvor-
gaben oder Anreizmechanismen. Diese Wech-
selwirkungen stehen in einem dynamischen
Beziehungsgeflecht, das sich im Dreiecksmo-
dell von Markt, Unternehmen und Politik ab-
bilden lasst.




Schwerpunktthema o1

Marktentwicklungen wie der deutliche Anstieg
des Onlinehandels fiihren zu wachsendem
B2B- und insbesondere B2C-Verkehr, steigen-
den Paketmengen und einer zunehmenden
Zahl von Zustellfahrzeugen in urbanen Rau-
men. Die Marktakteure reagieren darauf mit
Investitionen in neue Depotkapazitdten, zu-
satzliches Personal, Flottenerweiterungen so-
wie Automatisierungs- und Digitalisierungs-
|[6sungen. Dies verstarkt die Belastung der Ver-
kehrsinfrastruktur, was wiederum politische
Massnahmen wie City-Maut, Einfahrtsrege-
lungen oder Emissionsvorschriften auslost. Ent-
scheidungen in einem der drei Bereiche erzeu-
gen damit regelmassig Rickwirkungen in den

——— Nachhaltigkeit
F=—————1 Innovation

Digitalisierung

beiden anderen — ein zentrales Charakteris-
tikum des Giiterverkehrssektors und ein we-
sentlicher Kontext flr die Betrachtung zu-
kiinftiger LOsungsansatze.

Diese Studie untersucht vor diesem Hinter-
grund, wie bestehende und perspektivische
Herausforderungen adressiert werden konnen.
Dazu gehort die Analyse von Kapazitatsgren-
zen, die Darstellung zukunftsgerichteter Lo~
gistikkonzepte entlang der gesamten Liefer-
kette sowie die Diskussion von Losungsansat-
zen an der Schnittstelle zwischen Unterneh-
men, Konsumenten und Politik.

Markt

Unternehmen

Abbildung 1:

Systemelemente im Giiterverkehr im Spannungsfeld von Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Innovation.'

' Schoéder et al., 2024
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Rahmenbedingungen und strukturelle Engpasse

Entwicklung der Verkehrsnachfrage bis 2050:

Die ARE-Verkehrsperspektiven 2050 (ARE,
2022) prognostizieren ein langfristig anhal-
tendes Wachstum der Verkehrsnachfrage. Die
Guterverkehrsleistung steigt im Basisszenario
bis 2050 um rund 30 %, wahrend insbeson-
dere der Lieferwagenverkehr tiberproportional
zunimmt. Griinde hierflr sind zunehmen-
de Kleinteiligkeit logistischer Sendungen, die
Ausweitung des Onlinehandels und Verande-
rungen in der raumlichen Wirtschaftsstruktur.
Das Wachstum im Personenverkehr verstarkt
hierbei die Kapazitatskonkurrenzen auf Stras-
se und Schiene, vor allem in urbanen Raumen
und auf Pendlerachsen.

Projektionen verdeutlichen, dass bestehende
Kapazitatsengpdsse trotz Effizienzgewinnen
und technologischem Fortschritt nicht voll-
standig aufgelost werden kénnen. Infrastruk-
turmassnahmen entfalten ihre Wirkung zudem
erst mittel- bis langfristig, da sie mit langen
Planungs- und Realisierungshorizonten ver-
bunden sind. Vor diesem Hintergrund gewin-
nen neben dem klassischen Infrastrukturaus-
bau zunehmend operative, organisatorische
und nachfrageseitige Losungsansdtze an Be-
deutung.

Strasse —
Engpasse durch strukturelle Uberlastung:

Die Strasse ist flr die Glterversorgung der
Schweiz unverzichtbar. Sie verfligt iber die
hochste Netzdichte aller Verkehrstrager und
stellt insbesondere fiir die Feinverteilung, zeit-
kritische Transporte sowie den Vor- und Nach-
lauf zu Schienen- und Terminalinfrastruktu-
ren das Rlickgrat des Logistiksystems dar.
Gleichzeitig weist das Strassennetz in zahlrei-
chen Regionen strukturelle Belastungen auf,

die seine Leistungsfahigkeit zunehmend ein-
schranken.

Ein zentraler Engpassfaktor ist die systemi-
sche Uberlastung. Mehr als 85 Prozent der
Verzogerungen auf dem Nationalstrassennetz
sind nicht auf temporare Stérungen wie Un-
falle oder Baustellen zurtickzuftihren, sondern
auf Uberlastung. Diese tritt vor allem zu Spit-
zenzeiten auf und betrifft sowohl den Perso-
nen- als auch den Glterverkehr. Fir logisti-
sche Prozesse bedeutet dies eine sinkende
Planbarkeit, steigende Kosten und erhohte
Pufferbedarfe. Ein weiterer Engpass ergibt sich
aus der zunehmenden Flachenknappheit. Lo-
gistikflachen in Metropolregionen und Ag-
glomerationen sind begrenzt und mit hohen
Kosten verbunden. Gleichzeitig verstarken
Verdichtungsstrategien in Stadten den Nut-
zungskonflikt zwischen Wohnen, Arbeiten,
Verkehr und Logistik. Urbane Gebiete fun-
gieren damit als logistische Druckpunkte, in
denen raumliche Restriktionen und verkehr-
liche Belastungen in besonderem Masse zu-
sammenwirken.

Hinzu kommt eine eingeschrankte zeitliche
Flexibilitdat. Nachtfahrverbote begrenzen die
Moglichkeiten zur zeitlichen Entzerrung des
Guterverkehrs im Vergleich zu anderen euro-
pdischen Landern. Dadurch konzentrieren sich
Transportaktivitaten starker auf Tagesrand-
und Spitzenzeiten, was die bestehende Uber-
lastung in der Schweiz zusatzlich verstarkt. In
der Gesamtschau ist die Strasse in der Schweiz
primar durch einen quantitativen Kapazitats-
engpass gepragt. Dieser manifestiert sich
sichtbar in Form von Staus und Uberlastungen
zu bestimmten Zeitfenstern und wird durch
Nachfragewachstum, Urbanisierung und stei-
gende Serviceanforderungen weiter verscharft.

Schwerpunktthema o1
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Schwerpunktthema 01

Schiene — Engpasse durch Trassenverfligbar-
keit und operative Restriktionen:

Aus Nachhaltigkeits- und Kapazitatsperspek-
tive besitzt die Schiene ein hohes Potenzial
flr den Giterverkehr. Sie ermdglicht insbe-
sondere bei gebiindelten Mengen energieef-
fiziente, emissionsarme und leistungsfahige
Transporte (iber mittlere bis lange Distanzen.
Die bestehenden Einschrankungen ergeben
sich dabei weniger aus fehlender baulicher
Kapazitat als aus qualitativen und operativen
Restriktionen.

Ergebnisse aus geflihrten Interviews mit Bran-
chenexperten zeigen, dass die Verfligbarkeit
geeigneter Trassen aus Nutzersicht einen zen-
tralen limitierenden Faktor darstellt. Auf stark
ausgelasteten Strecken ist die Trassenverga-
be durch die hohe Nachfrage des Personen-
verkehrs gepragt, wodurch die zeitliche und
operative Dispositionsfreiheit fiir den Giiter-
verkehr eingeschrdnkt ist. Dies betrifft ins-
besondere Transporte mit kurzfristigem An-
passungsbedarf oder variierenden Fahrzeiten.

Im Vergleich zur Strasse ist die zeitliche Fle-
xibilitdt des Schienengtiterverkehrs geringer.
Anderungen in Produktions- oder Distributi-
onsprozessen konnen nur eingeschrankt in be-

stehende Fahrpldne integriert werden. Gleich-
zeitig beglinstigt dieses System planbare,
taktgebundene Verkehrsformen mit hoher
Prozessstabilitdt. Die Nutzbarkeit der Schiene
ist damit starker von vorausschauender Pla-
nung und stabilen Transportstromen abhan-
gig. Weitere operative Restriktionen ergeben
sich aus infrastrukturellen Rahmenbedin-
gungen, darunter begrenzte Terminalkapazi-
taten, unterschiedliche Gleislangen sowie be-
trieblich aufwandige Rangier- und Mandvrier-
prozesse. Diese Faktoren flihren zu einer he-
terogenen Nutzbarkeit der Schieneninfra-
struktur auf regionaler Ebene. Die regionalen
Unterschiede sind deutlich ausgepragt. Wah-
rend einzelne Korridore und Standorte (ber
leistungsfahige Anbindungen verfligen, be-
stehen in anderen Regionen strukturelle Ein-
schrankungen, die die wirtschaftliche Nut-
zung des Schienengtterverkehrs begrenzen.

In der Gesamtschau verfligt die Schiene (ber
substanzielle strukturelle Kapazitaten, deren
Nutzung flr den Giterverkehr jedoch opera-
tiv und zeitlich eingeschrankt ist. Der Kapazi-
tatsengpass der Schiene ist dabei weniger un-
mittelbar wahrnehmbar als jener der Strasse,
wirkt jedoch auf die Systemleistung in ver-
gleichbarer Weise:

LAuf der Strasse ist der Engpass als Stau sichtbar.

Auf der Schiene ist er unsichtbar - in nicht verfiigbaren Trassen.”

Vor diesem Hintergrund rlicken Logistikkon-
zepte in den Fokus, die entlang der gesamten
Logistikkette ansetzen und darauf abzielen,

Logistikkonzepte riicken
in den Fokus, die
bestehende Infrastrukturen

effizienter nutzen.
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bestehende Infrastrukturen effizienter zu nut-
zen, Verkehrsbelastungen zu reduzieren und
die Resilienz logistischer Systeme zu erhohen.

Marktdynamiken und gesellschaftliche Trends

Die Nachfrage nach Transport- und Logistik-
leistungen wird in hohem Masse durch das
Konsumverhalten sowie durch wirtschaftliche
und strukturelle Rahmenbedingungen ge-
pragt. Insbesondere im Konsumgtterbereich
haben sich in den vergangenen Jahren Ver-
schiebungen ergeben, die sich unmittelbar auf
Verkehrsvolumen, Prozessanforderungen und
die Komplexitdt logistischer Systeme aus-
wirken.

Der Onlinehandel stellt auch zukiinftig einen
Wachstumstreiber dar. In den ersten drei Quar-
talen 2025 verzeichnete der Schweizer B2C-
Onlinehandel gemass Angaben des Handels-
verband.swiss (2025) ein Umsatzwachstum
von rund +9 % und damit eine deutliche Be-
schleunigung gegentiber dem stationaren De-
tailhandel (+0,6 %). Dieses Wachstum fiihrt
zu steigenden Sendungsmengen, einer zu-
nehmenden Kleinteiligkeit logistischer Ein-
heiten sowie zu einer hoheren Anzahl von
Transport- und Zustellvorgangen. Im Ver-
gleich zu klassischen Distributionsstrukturen
mit geblindelten Warenstromen erzeugt der
E-Commerce damit einen signifikant hohe-
ren Bedarf an Feinverkehren, insbesondere in
urbanen Raumen.

Diese Entwicklung wirkt nicht nur mengen-
steigernd, sondern erhoht auch die Anforder-
ungen an zeitliche Prazision, Flexibilitat und
Zuverldssigkeit logistischer Prozesse, da ein

wachsender Anteil der Sendungen direkt an
Endkundinnen und Endkunden zugestellt wird.
Parallel dazu gewinnen individualisierte Lie-
feroptionen weiter an Bedeutung. Konsumen-
ten erwarten kurze Lieferzeiten, eng definier-
te Zeitfenster und flexible Zustellformen.

Diese Erwartungen beglinstigen eine Fragmen-
tierung von Transportstromen und limitieren
die Biindelungsfahigkeit logistischer Prozesse.
Insbesondere zeitlich praferierte Zustellungen
verstdrken ohne Anpassungen die Konzentra-
tion von Transportaktivitdten in bestimmten
Tagesabschnitten und tragen zur Ausbildung
nachfrageseitiger Spitzen bei. Ohne geeignete
Gegenmassnahmen fiihrt dies zu einer Ver-
scharfung bestehender Kapazitatsengpdsse
und zu einer ineffizienten Nutzung vorhande-
ner Infrastrukturen.

Das Wachstum des Onlinehandels geht mit
einer hohen Wettbewerbsintensitat im KEP-
Markt einher. Marktteilnehmer reagieren auf
die steigende Nachfrage und den Wettbe-
werbsdruck unter anderem durch den Ausbau
ihrer Flotten, die Erhohung von Tourenzahlen
sowie durch zusatzliche Zustellkapazitaten.

Diese unternehmerischen Anpassungen erho-
hen die Auslastung der bestehenden Ver-
kehrsinfrastrukturen und verstarken die sys-
temischen Belastungen, insbesondere in dicht
besiedelten Regionen.

Schwerpunktthema o1

Der Onlinehandel
stellt auch zukinf-
tig einen Wachs-

tumstreiber dar.
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Die beschriebenen Marktdynamiken wirken
unmittelbar in das in Abbildung 1 (siehe Sei-
te 20) dargestellte Dreiecksmodell aus Markt,
Unternehmen und Politik hinein. Marktent-
wicklungen fiihren zu unternehmerischen Re-
aktionen in Form von Kapazitatsausweitun-
gen, Prozessanpassungen und Serviceinnova-
tionen. Diese wiederum erzeugen verkehrli-
che, okologische und raumliche Effekte, die
politische Regulierungs- und Steuerungsim-
pulse nach sich ziehen. Entscheidungen in ei-
nem der drei Bereiche beeinflussen damit re-
gelmadssig die Handlungsoptionen der jeweils
anderen Akteure.

Ergebnisse aus geflihrten Interviews mit Ver-
ladern und Logistikdienstleistern zeigen, dass
aus Kundensicht insbesondere kurze Liefer-
zeiten und zeitlich praferierte Zustellungen —
haufig "Next Day" und am Vormittag — nach-
gefragt werden. Am Markt haben sich hierftir
Terminzuschlage etabliert, um planungsseiti-
ge Einschrankungen und daraus resultierende
Ineffizienzen zu bepreisen. Riickmeldungen
aus der Praxis deuten jedoch darauf hin, dass
diese Preissignale bislang nur eine geringe
Lenkungswirkung entfalten. Logistikdienst-
leister berichten weiterhin von ausgepragten
nachfrageseitigen Spitzen, die sich negativ
auf Auslastung, Tourenstabilitdt und betrieb-
liche Effizienz auswirken.

Aus systemischer Perspektive zeigt sich damit
eine Entkopplung zwischen individueller Lie-
ferpraferenz und gesamtwirtschaftlicher Effi-
zienz. Wahrend einzelne Konsumentscheidun-
gen rational erscheinen, fiihren sie aggregiert
zu einer Verdichtung von Verkehren in zeitlich
und raumlich sensiblen Bereichen. Vor dem
Hintergrund einer insgesamt hohen und weiter
zunehmenden Kapazitatsbeanspruchung von
Verkehrs- und Logistikinfrastrukturen stellt
sich zunehmend die Frage, wie logistische
Systeme so gestaltet werden konnen, dass sie
sowohl den veranderten Marktanforderungen
als auch den bestehenden infrastrukturellen
Restriktionen Rechnung tragen. Die Betrach-
tung einzelner Verkehrstrager oder Prozess-
stufen greift hierfiir zu kurz.

Vielmehr riicken Logistikkonzepte in den Fo-
kus, die entlang der gesamten Logistikkette
ansetzen und darauf abzielen, Verkehrs- und
Kapazitatswirkungen zu reduzieren, Prozesse
zu stabilisieren und bestehende Infrastruktu-
ren effizienter zu nutzen.

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick tiber
ausgewahlte Ansatze flr zukunftsfahige Lo-
gistikkonzepte entlang der Logistikkette —
von der Beschaffungs- (iber die Produktions-
und Distributionslogistik bis hin zur letzten
Meile.

Zukunftsfahige Logistikkonzepte entlang der Logistikkette

Vor dem Hintergrund wachsender Verkehrs-
und Kapazitatsbeanspruchungen rticken Lo-
gistikkonzepte in den Fokus, welche verkehrs-
tragerintegrierend entlang der gesamten Lo-
gistikkette ansetzen. Diese sind darauf ausge-
richtet, bestehende Infrastrukturen effizien-
ter zu nutzen, Verkehrsbelastungen zu redu-
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zieren und die Resilienz logistischer Systeme
zu erhohen. Im Folgenden werden ausge-
wahlte Ansdtze entlang der Logistikkette —
von der Beschaffungslogistik tiber die Produk-
tions- und Distributionslogistik bis hin zu
Endkunden liber die letzte Meile — systema-
tisch dargestellt.

Von Kundenseite
werden kurze Liefer-
zeiten (Next Day)
nachgefragt.
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- Beschaffungslogistik
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Distributionslogistik
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Abbildung 2:

Ansatzpunkte fiir die Gestaltung von Logistikkonzepten innerhalb der phasenspezifischen Teilsysteme der Logistik

Beschaffungslogistik

Herausforderungen:

Die Beschaffungslogistik ist im Lichte
globaler Lieferantenstrukturen verbrei-
tet durch internationale Transportket-
ten gepragt, die zum grossten Anteil
auf wenigen zentralen Schienen- und
Strassenkorridoren erfolgen. Zudem
nimmt die schiffseitige Anbindung tiber
den Rhein sowie volumenseitig unter-
geordnet die Luftfracht eine versor-
gungskritische Funktion ein. Verzoge-
rungen auf diesen Achsen wirken sich
unmittelbar auf Produktions- und Dis-
positionsprozesse aus.

Ansatzpunkte:

Ein zentraler Ansatz besteht in der Wei-
terentwicklung synchromodaler Be-
schaffungsnetzwerke, bei denen Sen-
dungen nicht situativ, sondern struk-
turell zwischen Strasse und Schiene
eingeplant werden. Der Fokus liegt da-
bei weniger auf kurzfristiger Flexibili-
tat als auf der Stabilisierung von Vo-
lumenstromen und der Erhohung der
Planbarkeit.

Digitale Trassen- und Fahrplanplanung
ermoglicht eine engere Abstimmung
zwischen Produktionsrhythmen und
Transportangeboten. Perspektivisch las-
sen sich feste Trassenfenster als logis-
tische Produktionsslots interpretieren,
in denen geblindelte Volumen statt
einzelner Sendungen disponiert wer-
den. Dies erhoht die Robustheit inter-
nationaler Beschaffungsstrome gegen-

Uber kurzfristigen Storungen. Die Biin-
delung von Importstromen auf weni-
ge leistungsfahige Gateways tragt zur
Entlastung von Terminals und Haupt-
achsen bei.

Erganzend gewinnt die friihzeitige Kon-
solidierung bereits auf Lieferantensei-
te an Bedeutung, etwa durch regiona-
le Sammelverkehre oder vorgelagerte
Konsolidierungspunkte. Die Reaktivie-
rung und gezielte Nutzung von An-
schlussgleisen reduziert Umschlags-
prozesse und starkt die Integration der
Schiene in internationale Beschaffungs-
netzwerke.

Langfristig entsteht so ein selektives,
leistungsfahiges Riickgrat des kombi-
nierten Verkehrs, das auf wenige, hoch-
frequentierte Relationen fokussiert ist.
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Produktionslogistik

Herausforderungen:

Produktionsstandorte sind in der Regel durch
hohe zeitliche Anforderungen an die Versor-
gung gekennzeichnet. Gleichzeitig sind Zu-
fahrten zu Industriearealen in vielen Regionen
stark belastet, wahrend Schienenanbindun-
gen nicht immer in ausreichender Qualitat
oder Kapazitat zur Verfligung stehen. Diese
Rahmenbedingungen erhohen die Anfalligkeit
flr Storungen und erschweren stabile Takt-
verkehre.

Ansatzpunkte:

Regionale Feeder-Systeme, etwa in Form von
Cargo-S-Bahn-Ansatzen, ermoglichen eine
regelmassige, taktgebundene Anbindung von
Produktionsstandorten an leistungsfahige
Hauptachsen. Der Mehrwert liegt weniger in
der maximalen Geschwindigkeit als in der

Verlasslichkeit und Wiederholbarkeit der Ver-
sorgung. Ring- und Shuttle-Konzepte stabi-
lisieren Transportstrome und reduzieren die
Abhdngigkeit von einzelnen Zufahrtsachsen.
Produktionsareale konnen dabei als logisti-
sche Cluster verstanden werden, die gemein-
sam an das Verkehrsnetz angebunden sind,
anstatt isolierter Einzelstandorte.

Auf Werksebene bieten elektrifizierte und
perspektivisch autonome Hoflogistiklosungen
Potenziale zur Effizienzsteigerung und zur
Entkopplung interner Materialfliisse von ex-
ternen Verkehrsschwankungen. Der logisti-
sche Engpass verschiebt sich damit zuneh-
mend an die Schnittstelle zwischen Werk und
Verkehrssystem, wo Koordination und Tak-
tung entscheidend werden.

,Wir miissen weg vom Denken in Verkehrstrégern,

hin zu verkniipften Systemen.”

Distributionslogistik und letzte Meile

Herausforderungen:

Die Distributionslogistik ist durch eine hohe
zeitliche und raumliche Verdichtung gepragt.
Insbesondere in urbanen Rdumen konzentrie-
ren sich Transport- und Zustellaktivitaten in
engen Zeitfenstern. Spitzenbelastungen tref-
fen auf begrenzte Flachenverfiigbarkeit, ver-
kehrliche Restriktionen sowie heterogene Emp-
fangeranforderungen und flihren zu einer ho-
hen Komplexitdt in Planung und Ausfiihrung.

Mit dem Wachstum des Onlinehandels und der
Zunahme von B2C-Sendungen gewinnt die
letzte Meile innerhalb der Distributionslogistik
weiter an Bedeutung. Sie ist zugleich der kos-
tenintensivste und am starksten fragmen-
tierte Teil der Logistikkette. Die Effizienz der
Distributionslogistik wird damit zunehmend
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durch die Ausgestaltung der letzten Meile be-
stimmt.

Ansatzpunkte:

Ein zentraler Ansatzpunkt besteht in der zeitli-
chen Entkopplung von Fernverteilung und letz-
ter Meile. Regionale Verteilzentren und City-
Hubs fungieren dabei als Schnittstellen zwi-
schen geblindelten Hauptlaufen und der urba-
nen Feinverteilung. Sie ermoglichen es, An-
lieferungen ausserhalb von Spitzenzeiten zu
biindeln und die letzte Meile unabhangig vom
Fernverkehr zu organisieren. Der Nutzen von
Hubs liegt weniger in der physischen Distanz-
verkdrzung als in der Stabilisierung von Zu-
stellprozessen und der Reduktion gleichzeiti-
ger Verkehrsbelastungen.

Die Schiene kann in der Distributionslogis-
tik eine tragende Rolle auf den Hauptlaufen
tbernehmen. Rail-Express-Systeme und di-
rekt geflihrte Relationen ermdglichen es, Dis-
tributionswellen gebiindelt und planbar auf
der Schiene abzuwickeln. Voraussetzung hier-
flr sind leistungsfahige Umschlagspunkte so-
wie standardisierte, moglichst automatisier-
te Prozesse. Vollautomatisierte KV-Terminals
und direkt abgewickelte Verbindungen redu-
zieren Rangieraufwande, erhohen die Takt-
fahigkeit und verbessern die Integration der
Schiene in zeitkritische Distributionsprozesse.
In diesem System Ubernimmt die Strasse pri-
mar den Vor- und Nachlauf sowie die Fein-
verteilung.

Innerhalb der urbanen Distributionslogistik
ruckt die Ausgestaltung der letzten Meile in
den Fokus. Out-of-Home-Losungen wie Par-

cel-Locker oder Pick-up-Punkte tragen zur
Blindelung von Zustellvorgangen bei, so-
fern sie strategisch platziert sind (Walchli &
Pedrucci, 2025). In der Schweiz entfalten diese
Konzepte ihre Wirkung insbesondere dort, wo
sie entlang alltaglicher Mobilitatspfade liegen,
etwa an OV-Knotenpunkten oder Arbeitsor-
ten. Eine flachendeckende Locker-Platzierung
hat hingegen nur begrenztes Potenzial, da die
Schweizer Konsumentenprdferenz die Heim-
lieferung bleibt.

Erganzend wirken differenzierte Zeitfens-
ter- und Preismodelle als nachfrageseitiger
Steuerungsmechanismus. Durch transparente
Preissignale konnen Zustellentscheidungen
beeinflusst und Spitzenzeiten entzerrt werden.
Die letzte Meile wird damit nicht nur operativ,
sondern auch verhaltensseitig gestaltet.

Vollautomatisierte KV-Terminals reduzieren Rangier-

aufwande und verbessern die Integration der Schiene in

zeitkritische Distributionsprozesse.
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Querschnittliche Enabler entlang der Logistikkette

Die dargestellten Ansatze entfalten ihre Wir-
kung nicht isoliert auf Ebene einzelner Pro-
zessstufen. lhre Umsetzbarkeit und systemi-
sche Wirksamkeit hdangen wesentlich von tiber-
geordneten, phaseniibergreifenden Rahmen-
bedingungen ab. Diese Querschnittsthemen
sind nicht als additive Einzelmassnahmen zu
verstehen, sondern als aufeinander aufbau-
ende Systemhebel, welche die Nutzung be-
stehender Infrastrukturen steuern, ermogli-
chen und langfristig verankern.

Mobility Pricing
als strategischer Steuerungsrahmen:

Mobility Pricing bezeichnet die zeitlich, raum-
lich oder nutzungsabhangige Bepreisung von
Verkehrsleistungen mit dem Ziel, Nachfrage zu
lenken, Kapazitaten effizienter zu nutzen und
Spitzenbelastungen zu reduzieren. Im Giiter-
verkehr ist Mobility Pricing nicht primar als
Einnahmeinstrument zu verstehen, sondern als
ordnungspolitischer Steuerungsmechanismus.

,Mobilitdtslenkung wird zukinftig unvermeidbar.

Digitalisierung als operative Voraussetzung:

Digitalisierung bildet die operative Grundla-
ge fur die Umsetzung und Feinsteuerung zu-
kunftsfahiger Logistikkonzepte. Sie ermog-
licht Transparenz tiber Verkehrs-, Kapazitats-
und Nachfragesituationen und unterstiitzt
koordinierte Entscheidungen entlang der ge-
samten Logistikkette. Echtzeitdaten zur Ver-
kehrs- und Kapazitatslage sowie integrierte
digitale Planungsinstrumente verbessern die
Abstimmung zwischen Strasse und Schiene,
insbesondere bei Trassen-, Slot- und Termi-
nalkapazitdten. KI-gestiitzte Nachfrage- und
Kapazitdtsprognosen tragen zur Glattung von
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Durch zeitlich differenzierte Preissignale kon-
nen Transportaktivitaten in weniger belaste-
te Zeitfenster verlagert und Verkehrsspitzen
auf Strasse und in urbanen Raumen reduziert
werden. Raumlich differenzierte Ansatze er-
moglichen eine gezielte Entlastung sensibler
Zonen. Flr die Logistik erhoht Mobility Pricing
die Attraktivitat geblindelter, planbarer und
zeitlich entkoppelter Transportmuster.

Mobility Pricing wirkt dabei als Verstdrker der
zuvor beschriebenen Logistikkonzepte. Die
Biindelung von Volumen auf Hauptldufen, die
zeitliche Entkopplung von Fernverteilung und
letzter Meile sowie der Einsatz effizienter Zu-
stelloptionen werden wirtschaftlich begtinstigt,
wahrend ineffiziente Nutzungen bestehender
Infrastruktur relativ verteuert werden. Ohne
einen solchen Steuerungsrahmen bleiben zen-
trale Lenkungspotenziale ungenutzt und operati-
ve Effizienzgewinne werden durch unverander-
tes Nachfrageverhalten teilweise kompensiert.

Die Frage ist nicht ob, sondern wann.”

Spitzenbelastungen und zur Stabilisierung von
Transport- und Zustellprozessen bei.

Darliber hinaus ist Digitalisierung eine zen-
trale Voraussetzung fir Automatisierung.
Vollautomatisierte KV-Terminals, standardi-
sierte Umschlagsprozesse und direkt abge-
wickelte Relationen im kombinierten Verkehr
sind ohne durchgangige digitale Steuerung
nicht realisierbar. Digitalisierung lbersetzt
damit den durch Mobility Pricing gesetzten
Steuerungsrahmen in operativ umsetzbare
Prozesse.

o
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Infrastruktur- und Standort-
politik als langfristige Verankerung:

Die Infrastruktur- und Standortpolitik
verankert wirksame Nutzungsmuster
langfristig im System. Aufgrund langer
Planungs- und Realisierungshorizonte
kommt ihr eine besondere Bedeutung
zu. Im Schienengiiterverkehr steht der
gezielte Ausbau leistungsfahiger, mog-
lichstvollautomatisierter KV-Terminals

Zusammenfiihrung und Fazit

Die vorliegende Analyse zeigt, dass
die zentralen Herausforderungen der
Schweizer Logistik weniger aus einem
Mangel an Infrastruktur resultieren als
aus der zunehmenden zeitlichen und
raumlichen Verdichtung von Verkehrs-
und Logistikprozessen. Steigende Sen-
dungsmengen, hohe Serviceanforderun-
gen und begrenzte Kapazitaten flihren
dazu, dass bestehende Infrastrukturen
insbesondere zu Spitzenzeiten an ihre
Belastungsgrenzen stossen.

Zukunftsfahige Logistikkonzepte set-
zen daher nicht primar auf zusatzli-
chen Ausbau, sondern auf eine effizien-
tere Nutzung bestehender Systeme. Ent-
lang der Logistikkette stehen die Blin-

im Vordergrund. Diese ermdglichen kur-
ze Umschlagszeiten, hohe Taktfrequen-
zen und eine zuverlassige Abwicklung
gebiindelter Volumenstrome. Erganzend
gewinnen direkt geflihrte, standardi-
sierte Relationen im kombinierten Bin-
nenverkehr an Bedeutung, um Haupt-
ldufe effizient und planbar abzuwickeln.
In urbanen Raumen ist die Sicherung
geeigneter Logistikflachen zentral. Re-

delung von Volumen, die zeitliche Ent-
kopplung von Transport- und Zustell-
prozessen sowie die starkere Verkniip-
fung von Strasse und Schiene im Vor-
dergrund. Der kombinierte Verkehr hat
das Potenzial, langfristig — starker als
heute — die Rolle eines leistungsfahi-
gen Riickgrats fiir geblindelte Volumen-
transporte zu ibernehmen, wahrend
die Strasse ihre Starken im Vor- und
Nachlauf sowie in der Feinverteilung
ausspielt. Die Distributionslogistik, ein-
schliesslich der letzten Meile, wird da-
mit zu einem zentralen Hebel fir die
Entlastung urbaner Raume.

Die Wirksamkeit dieser Konzepte hangt
massgeblich von (ibergeordneten Rah-
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gionale Verteilzentren und City-Hubs
benotigen langfristig gesicherte Stand-
orte, um ihre Funktion als Schnittstel-
len zwischen Fernverteilung und letz-
ter Meile erfiillen zu kdnnen.

Ziel ist kein flachendeckender Ausbau,
sondern eine selektive Starkung dort, wo
Blindelung, Automatisierung und hohe
Auslastung realistisch erreichbar sind.

menbedingungen ab. Mobility Pricing
setzt als ordnungspolitisches Steue-
rungsinstrument zeitliche und raumli-
che Anreize fiir eine effizientere Nut-
zung der Infrastruktur. Digitalisierung
ermoglicht die operative Umsetzung
durch verbesserte Transparenz, Progno-
sefahigkeit und Automatisierung, ins-
besondere an den Schnittstellen zwi-
schen Strasse und Schiene sowie in au-
tomatisierten Umschlagsprozessen.

Eine gezielte Infrastruktur- und Stand-
ortpolitik verankert wirksame Nut-
zungsmuster langfristig im System, wo-
bei der Fokus auf selektiven, leistungs-
fahigen Knotenpunkten statt auf fla-
chendeckendem Ausbau liegt.

Insgesamt zeigt sich, dass nachhaltige Verbesserungen im Giiterverkehr nicht durch einzelne Massnahmen oder Verkehrs-
trager erreicht werden konnen. Erforderlich ist ein integriertes Systemverstandnis, das Marktanforderungen, betriebliche
Logik und politische Rahmenbedingungen miteinander verbindet.

Zukunftsfahige Logistik in der Schweiz bedeutet damit, bestehende Infrastrukturen intelligenter zu nutzen, Nachfrage
wirksam zu lenken und Logistik konsequent als vernetztes Gesamtsystem zu gestalten.
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Transtormation der IT

In der Logistik — Strukturelle
Herausforderungen,
Kostenimplikationen und
strategische Leitplanken

Schwerpunktthema 02

IT als Schliissel zur Zukunftsfahigkeit der Logistik

Die Logistik-IT befindet sich in einer Phase tief-
greifender und unausweichlicher Transforma-
tion. Steigende Kundenerwartungen, kiirzere
Produktlebenszyklen und instabile Lieferket-
ten erhohen den Druck auf Unternehmen, agi-
ler und reaktionsfahiger zu handeln. Gleich-
zeitig treiben technologische Entwicklungen
den Aufbau moderner IT-Architekturen vor-
an, die nicht mehr nur Ablaufe unterstitzen,
sondern selbst einen Beitrag zur Wertschép-
fung leisten. Damit riickt die Aufgabe in den
Mittelpunkt, IT von einer stabilitdtsorientier-
ten Basisfunktion zu einem aktiven Motor fir
Zukunftsfahigkeit und Geschaftsentwicklung
weiterzuentwickeln.

Daraus ergeben sich zwei grundlegende struk-
turelle Anforderungen: Erstens miissen Sys-
teme Entscheidungen nahezu in Echtzeit er-
moglichen, um auf schwankende Markt- und

Schwerpunktthema 02

Steigende Kundenerwartungen, kiirzere
Produktlebenszyklen und instabile Lieferketten
erhohen den Druck auf Unternehmen,

agiler und reaktionsfahiger zu handeln.

Prozessbedingungen angemessen reagieren zu
konnen. Zweitens nimmt die Komplexitat stark
zu, da entlang der Wertschopfungskette eine
Vielzahl spezialisierter Funktionen digital ab-
gebildet wird. Logistische Ablaufe werden da-
durch variabler, wahrend sich die IT-Landschaft
zunehmend in Richtung modularer, vernetz-
ter Systemarchitekturen bewegt.

Eine zentrale Rolle kommt den Daten zu. lhr
professionelles Management und der sichere,
schnelle Zugriff werden angesichts wachsen-
der Datenmengen, steigender Kosten, fehlen-
der Fachkrafte und zunehmender Cyberbedro-
hungen immer wesentlicher. Die strukturellen
Herausforderungen sind daher untrennbar mit
erheblichen finanziellen Auswirkungen ver-
bunden. Unternehmen missen diese gezielt
analysieren und steuern, um langfristig wett-
bewerbsfahig zu bleiben.

) Fiir weiterfiihrende Informationen zum Thema Cyber-Bedrohungen empfehlen wir unsere m_
3 Ausgabe 2025-01 mit dem Titel "Cyber-Bedrohungen und ihre Auswirkungen auf die Lo- e
gistikbranche — von Pravention bis Reaktion". T
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Rolle und Entwicklung der IT in der Logistik

Die IT hat sich in den letzten Jahren von einer
unterstitzenden Funktion zu einem zentralen
Enabler der digitalen Transformation in der
Logistik entwickelt. Sie verantwortet heute
nicht nur Architektur, Governance und Prin-
zipien fur neue Softwarelosungen, sondern
stellt auch sicher, dass diese in die bestehende
Enterprise—-Architektur integrierbar sind und
deren Weiterentwicklung unterstitzen. Damit
Gbernimmt die IT ein umfassendes Lifecyc-
le-Management von Anwendungen, inklusive
Wiederentwicklung, Betrieb und Infrastruktur.

Ein wesentlicher Treiber der Veranderungen
ist die zunehmende Komplexitat der System-
landschaften. Cloud- und loT-Technologien
gewinnen an Bedeutung, treffen jedoch in der
Logistik noch haufig auf heterogene On-Pre-
mise-Umgebungen und Legacy-Systeme. Der
Ubergang zu hybriden Architekturen stellt Un-
ternehmen vor Herausforderungen hinsichtlich
Latenz, Integration, Datensicherheit und Kos-
tenkontrolle. Gleichzeitig steigen Lizenz-, Inf-
rastruktur- und Integrationskosten, sodass IT
zunehmend auch eine betriebswirtschaftlich
steuernde Rolle einnimmt. Operativ ist die
IT langst essenzieller Bestandteil der Kern-
prozesse: Prozessliicken in der Supply Chain
werden meist durch IT geschlossen, und der
storungsfreie Betrieb der Systeme ist Voraus-
setzung flir funktionierende Warenflisse.

Prozessoptimierungen in der Logistik — von der
Digitalisierung friiher papierbasierter Ablaufe
bis hin zum vollstandig papierlosen End-to-
End-Prozess mit Scanning und automatisier-
ter Erfassung — waren ohne IT nicht moglich.
Ziel ist dabei stets, Prozesse effizienter und
sicherer zu gestalten und administrativen Auf-
wand zu reduzieren.

Parallel dazu steigt der Bedarf an Transparenz
und Datenaustausch massiv. Kund*innen er-
warten heute Echtzeitinformationen zu jedem
Schritt einer Lieferung ("glaserne Logistik").
Das Volumen an Schnittstellen, Nachrichten
und Datenpunkten wachst exponentiell, was
robuste, hochverfligbare und skalierbare Sys-
teme erfordert. Der Wandel hin zu API-ba-
sierten Integrationen verstarkt diese Entwick-
lung zusatzlich.

Die zunehmende Integration logistischer Pro-
zesse in vorgelagerte Bereiche wie Beschaf-
fung, Demand Management und Produktions-
planung fuhrt zu einer immer starker vernetz-
ten Systemlandschaft — sowohl innerhalb des
Unternehmens als auch entlang der Wert-
schopfungskette. Logistikdienstleister mussen
Daten nicht nur empfangen und verarbeiten,
sondern zunehmend auch fir Partner und Kun-
den aufbereiten, um deren interne Planungs-
und Steuerungsprozesse zu ermoglichen.

,2Heute wirkt IT noch stark als Automatisierer und
technologischer Enabler. In Zukunft jedoch — unterstitzt durch
KI und weitergehende Automatisierung — wird sie sich

zu einem echten Accelerator entwickeln.”

Interview, 2025

' Lakhamraju Varma et al. (2025)
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Mit Blick in die Zukunft wird die IT in der Lo-
gistik ihre Rolle weiter ausbauen. Die Ver-
schmelzung von Informationstechnologie (IT)
und Operational Technology (OT), der Ein-
satz von Robotik, Materialflussrechnern und
Kl sowie steigende Anforderungen an Echt-
zeitfahigkeit werden die IT von einem Enabler
zu einem strategischen Accelerator machen.

Entscheidungsprozesse
werden datengetriebener
sein, mit "human in the
loop" primaér als Kontroll-

statt Entscheidinstanz.

Entscheidungsprozesse werden starker da-
tengetrieben sein, mit "human in the loop"
primar als Kontroll- statt Entscheidinstanz.
Effiziente Logistik wird damit zunehmend zu
einem technologiegetriebenen Wettbewerbs-
vorteil — und funktionsfahige IT zur geschafts-
kritischen Grundvoraussetzung flr Logistik-
dienstleister.

Strukturelle Herausforderungen der IT-Landschaft in der Logistik

Die IT-Landschaft in der Logistik ist traditio-
nell durch zentralisierte, monolithische Syste-
me gepragt, die hierarchische Planungs- und
Entscheidungsstrukturen abbilden.

Von der strategischen Planung bis zur opera-
tiven Steuerung werden wertschopfende und
unterstitzende Prozesse durch fest integrierte
ERP-, WMS- und TMS-Systeme orchestriert.
Diese Losungen gelten zwar als stabil und ro-
bust, bieten jedoch nur begrenzte Flexibilitat.

Angesichts steigender Anforderungen an Pro-
duktvielfalt, Lieferfahigkeit und Resilienz stos-
sen klassische, auf langfristige Planungszyk-
len ausgerichtete Systeme zunehmend an ihre
Grenzen. Die wachsende Dynamik logistischer
Wertschopfungsnetzwerke erfordert kiirzere
Reaktionszeiten, geringere Latenzen zwischen
Ereignis und Handlung sowie eine deutlich ho-
here Anpassungsfahigkeit. Dadurch entstehen
nicht nur technologische, sondern auch orga-
nisatorische Paradigmenwechsel.

) Die Best-of-Breed (BoB)-Strategie bedeutet, dass Organisationen fiir jede einzelne

Geschaftsfunktion die jeweils beste spezialisierte Softwareldsung auswahlen und die-

se miteinander kombinieren — anstatt sich auf eine einzige, umfassende Gesamtsuite

zu verlassen.’

Schwerpunktthema 02
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Unternehmen reagieren darauf mit einer schritt-
weisen Abkehr von monolithischen Architek-
turen ("All-in-One" -Lésung) hin zu modula-
ren, interoperablen Systemlandschaften. Best-
of-Breed-Strategien setzen zunehmend auf
spezialisierte Softwarekomponenten, erganzt
durch dezentral agierende Geréate, loT-L6-
sungen oder agentenbasierte Kl, etwa in Form
digitaler Assistenten zur operativen Unter-
stiitzung. Diese Entwicklung erlaubt eine ho-
here technologische Flexibilitat, fiihrt jedoch
gleichzeitig zu einer starkeren Fragmentie-
rung der Systemlandschaft. ERP-Systeme blei-
ben zwar das Rickgrat der Unternehmens-IT,
doch sie werden zunehmend durch Experten-
systeme erganzt, die iber heterogene Da-
tenmodelle, Schnittstellen und Integrationslo-
giken verfligen. Der Aufwand, funktionale Re-
dundanzen zu vermeiden, Stammdaten kon-
sistent zu halten und End-to-End-Transpa-
renz sicherzustellen, steigt dadurch erheblich.

Die Orchestrierung einer zunehmend frag-
mentierten Systemlandschaft stellt eine zen-
trale Herausforderung dar. Unterschiedliche
Anwendungen, proprietare OT-Interfaces so-
wie ungekldrte "Master/ Slave' -Beziehungen
erschweren eine konsistente Architektur und
flhren zu Datenredundanzen und komple-
xer Schnittstellenpflege. Parallel dazu wird

2 Bogelsack et al. (2022)

Daten-Durchgangigkeit zur kritischen Fahig-
keit. Einheitlich gepflegte zentrale Stamm-
daten — etwa zu Fahrzeugen, Produkten oder
Kunden — sind notwendig, um Redundanzen
zu vermeiden und stabile, integrierte Prozesse
zu gewadbhrleisten. Verstarkt werden diese He-
rausforderungen durch Conway’s Law: Dezen-
trale Organisationsstrukturen erzeugen de-
zentrale IT-Lésungen. Unterschiedliche An-
forderungen und historisch gewachsene Ver-
antwortlichkeiten treiben die Fragmentierung
voran und erschweren Standardisierung und
Harmonisierung der IT-Landschaft.

Hinzu kommen technologische Transforma-
tionspfade wie der Ubergang in die Cloud oder
in hybride Architekturen. Viele Logistikunter-
nehmen verfiigen weiterhin iber umfang-
reiche On-Premise- und Legacy-Infrastruk-
turen, sodass Migrationen hohe technische
und organisatorische Anforderungen stellen.
Insbesondere kleinere und mittlere Unter-
nehmen geraten hier an Grenzen: In einem
Low-Margin-Geschaft entsteht schnell ein
Transformations- und Investitionsstau. Wenn
Cloud-Migration, ERP-Ablosung, TMS-In-
tegration und loT-Anbindung gleichzeitig an-
stehen, fehlen haufig IT-Ressourcen, Know-
how und finanzielle Mittel, um alle Projekte
parallel zu stemmen.
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“Wir sehen, dass ungeféhr ein Prozent der Belegschaft im IT-Bereich
tétig ist. Das ist tendenziell, gerade in der Logistik, wo man stark
IT-abhangig ist, eher wenig. Man muss daher genau schauen, wie man die

vorhandenen Ressourcen am sinnvollsten einsetzt

Interview, 2025

Eine weitere strukturelle Herausforderung be-
steht im Partnermanagement. Unternehmen
mussen sorgfdltig abwagen, welche Kom-
petenzen und Systeme sie intern entwickeln
(insourcing) und welche sie von spezialisier-
ten Anbietern beziehen (outsourcing). Make-
or-Buy-Entscheidungen betreffen nicht nur
den Erwerb von Software, sondern auch die
Frage, ob genligend internes Know-how vor-
handen ist, um externe Partner effektiv zu
steuern. Ohne ausreichende interne Expertise
droht die Gefahr, technologische und vertrag-
liche Abhangigkeiten nicht kontrollieren zu
konnen. Parallel dazu missen Unternehmen
ihr Target Operating Model laufend anpas-
sen, sodass Verantwortlichkeiten, Skills und
Teamstrukturen mit der digitalen Strategie

konsistent bleiben. Insgesamt zeigt sich, dass
strukturelle Herausforderungen in der Logis-
tik-1T weniger durch fehlende technische Lo~
sungen, sondern vielmehr durch organisato-
rische, personelle und integrationsbezogene
Faktoren bestimmt werden. Technologische
Flexibilitat, modulare Architekturen und neue
Technologien wie IoT, Cloud und Kl eroffnen
grosse Potenziale — gleichzeitig erfordern sie
neue Skills, stringente Governance, ein profes-
sionelles Partnermanagement und eine klare
strategische Roadmap.

Entscheidend wird sein, wie gut Unternehmen
diese technologischen Entwicklungen mit einer
belastbaren organisatorischen Struktur und ei-
ner tragfdhigen IT-Strategie verbinden kdnnen.

Schweizer Logistikunternehmen wendeten im Jahr 2024 durchschnittlich

2% ihres Umsatzes fur IT-Kosten auf.

Umfrage, Top 100

IT-Kostenstrukturen & Optimierungsansatze in der Logistik

Die Kostenstrukturen der Logistik-IT sind stark
von der jeweiligen Sourcing- und Infrastruk-
turstrategie gepragt und lassen sich nur be-
dingt pauschalisieren. Unternehmen mit ho-
hen Eigenentwicklungsanteilen weisen deut-
lich hohere Aufwande in der Softwareent-
wicklung auf, wahrend Organisationen mit
grossen On-Premise-Landschaften primar
durch Infrastruktur- und Lizenzkosten be-
lastet sind. Neben Personalkosten — die ins-
besondere bei eigenentwicklungsorientierten
Unternehmen den grossten Anteil ausma-
chen — pragen insbesondere Ausgaben fir
Rechenzentren, Cloud-Services sowie externe
Dienstleistungen die Gesamtkostenstruktur.

Ein zentrales Merkmal der Branche ist die star-
ke Abhdngigkeit von On-Premise-Infrastruk-
tur, was insbesondere Sicherheits-, Wartungs-
und Skalierungskosten erhoht. Die zuneh-
mende Nutzung von Hyperscaler-Diensten
(Workplace-Tools, API-Nutzung, SaaS-Sub-
scriptions) verschiebt diese Kosten in Rich-
tung OPEX-Modelle, fuihrt jedoch gleichzeitig
zu neuen Abhangigkeiten und eingeschrank-
ten Wechselmoglichkeiten. Besonders im Be-
reich Arbeitsplatz- und Kollaborationstech-
nologien steigen die Lizenzkosten signifikant,
teils unabhangig davon, ob samtliche Funkti-
onen im operativen Bereich tatsachlich einen
Mehrwert stiften.

Hyperscaler sind grof3e Public-Cloud-Anbieter wie Amazon Web Services, Microsoft
-/ Azure und Google Cloud, die extrem skalierbare, global verfiigbare IT-Infrastrukturen
- und Cloud-Services bereitstellen. Sie betreiben hochstandardisierte Rechenzentren
mit praktisch unbegrenzter Kapazitat und ermoglichen Unternehmen, IT-Ressourcen

flexibel, automatisiert und weltweit bereitzustellen.?

Schwerpunktthema 02
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IT-Kosten 2024 als Anteil am Umsatz (%)

O

[] IT-Kosten

Abbildung 1:

Wie hoch sind die IT-Kosten in Ihrem Unternehmen im Jahr 2024, gemessen in Prozent vom Umsatz?

Auf Basis der von 30 Schweizer Logis-
tikunternehmen selbst gemeldeten Da-
ten zeigt sich eine deutliche Fokussie-
rung bestimmter Kostentreiber in der
IT. Den grofiten Anteil der IT-Kosten
machen die Ausgaben fiir IT-Personal
aus, die bei vielen Unternehmen rund
ein Drittel bis knapp die Halfte der Ge-
samtkosten betragen und damit den zen-
tralen Kostenblock darstellen. Eben-
falls bedeutend sind Hardware und In-

Den groften Anteil
machen die Ausgaben

fur IT-Personal aus.
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frastruktur sowie Wartung und Sup-
port, die typischerweise zwischen etwa
15 und 20 Prozent liegen. Die Kosten
flir Softwarelizenzen bewegen sich im
mittleren Bereich, wahrend die Ausga-
ben flr Cloud Services stark variieren:
Einige Unternehmen investieren nur ge-
ringe Anteile, andere hingegen sehr
hohe Betrdge von bis zu tiber 60 Pro-
zent. Die IT-Sicherheitskosten fallen im
Vergleich dazu geringer aus und lie-

gen bei den meisten Unternehmen um
die 10 Prozent. Auffdllig sind einzelne
Ausreisser, insbesondere bei Cloud Ser-
vices und Softwarelizenzen, sowie ein
hoher Spitzenwert beim IT-Personal
von rund 50 Prozent, was auf besondere
Investitionsschwerpunkte, eine starke
Cloud- oder Lizenzabhangigkeit oder
eine personalintensive IT-Organisation
einzelner Unternehmen hindeutet.

Prozentuale Verteilung der totalen IT-Kosten
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Wie verteilen sich Ihre IT-Kosten auf die folgenden Bereiche (Summe = 100%)?

O Wartung & Support [T 1T-sicherheit

Zur Kostenoptimierung setzen Logis-
tikunternehmen auf mehrere komple-
mentdre Hebel. Auf operativer Ebene
werden IT-Betriebsprozesse standar-
disiert und zunehmend automatisiert —
etwa durch Bots, die Supportanfra-
gen, Wissensmanagement oder ein-
fache Routineablaufe ibernehmen und
damit Kapazitaten freisetzen. Zusatz-
lich entstehen durch konsolidierte Be-
schaffung, den Einsatz von Template-
Ansdtzen und eine klar definierte tech-
nische Architektur Synergien, die Wie-
derholungsaufwande und redundante
Funktionen wirksam reduzieren.

Parallel gewinnt ein professionelles Ver-
trags- und Partnermanagement an Be-
deutung. Unternehmen achten ver-
starkt auf modulare Architekturen, um
Abhangigkeiten zu verringern, und auf
transparente Preismechanismen in Soft-
warevertragen, beispielsweise durch In-
dexierungsmodelle. Zugleich werden ex-
terne Anbieter zunehmend kritisch ge-

priift, um Vertrage so auszugestalten,
dass Flexibilitat, Skalierbarkeit und Kos-
tenkontrolle langfristig gewahrleistet
bleiben. Dies gilt besonders ftir Cloud-
Dienstleistungen, deren betriebliche
Vorteile haufig mit schwer prognosti-
zierbaren Lizenz- und Nutzungskosten
verbunden sind.

Ein weiterer zentraler Hebel liegt im
strukturierten Umgang mit der fragmen-
tierten Systemlandschaft. Template-
basierte Standardisierung, gemeinsa-
me Plattformen und wiederverwend-
bare Architekturbausteine schaffen
technische und organisatorische Effi-
zienz, wahrend gezielte Abweichungen
dort erlaubt bleiben, wo spezifische lo-
gistische Anforderungen dies notwen-
dig machen. Einige Unternehmen ver-
folgen erganzend die Eigenentwicklung
zentraler Systeme, um generische, lang-
fristig stabile Losungen zu erhalten, die
modular durch spezialisierte externe
Services erganzt werden kénnen. Eine

pragmatische Cloud-Strategie unter-
stltzt dieses Vorgehen: Cloud wird ein-
gesetzt, wo sie wirtschaftliche Vortei-
le bietet, jedoch nicht als dogmati-
scher Grundsatz. Die Wirksamkeit aller
Mafinahmen hangt letztlich von einer
konsequenten Steuerung ab. Dazu zah-
len ein regelmassiges Challengen be-
stehender Losungen, die Prifung von
Alternativen und eine klare Bewertung
des erzielten Nutzens.

Ebenso wichtig sind eine sauber ge-
flhrte Lizenzverwaltung sowie trans-
parente Verantwortlichkeiten, um un-
kontrollierte Kosten — etwa durch
leicht abonnierbare Softwarepakete —
zu vermeiden. Wo sinnvoll, werden Aus-
gaben durch gemeinsame Beschaffung
und Rahmenvertrage gebiindelt. Dar-
Uber hinaus tragt die Eigenentwick-
lung kritischer Kernprozesse dazu bei,
Abhangigkeiten von teuren Standard-
anbietern zu reduzieren und langfristig
wirtschaftliche Spielrdume zu sichern.
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Cloud-Transition: Chancen, Risiken und Erfahrungen

Die anfangliche Skepsis gegentber der Cloud
hat deutlich abgenommen. Die eigentliche
Herausforderung liegt in der Transformation
selbst: Migrationen verursachen hohen Pro-
jektaufwand, und in politischen oder regula-
torischen Unsicherheitsphasen kommt es zu
"Wellenbewegungen", in denen Unternehmen
aus Datenschutz- oder Souveranitatsgrinden
wieder starker Uber On-Premises- oder dedi-
zierte Serverldsungen nachdenken. Ein klarer
Trend zu "nur Cloud" oder "nur On-Prem"
ist nicht erkennbar; vielmehr etablieren sich
Hybrid- und Multi-Cloud-Architekturen als
Standard — erganzt um Edge-Cloud-Losun-
gen in Logistik und Produktion, um Latenz-
anforderungen etwa in Lagerhallen oder an
SCADA-/ SPS-Systemen zu erfiillen.

Gleichzeitig werden die Abhangigkeiten von
Hyperscalern und grofien Softwareanbietern als
zentrales Risiko wahrgenommen. Viele Anbie-
ter drangen ihre Kunden mit Produktpolitik
und Releasezyklen faktisch in Cloud-only-
Modelle, oft mit engen Migrationsfristen und
kaum realistischen Zeitfenstern flr einen
Technologiewechsel. Vendor-Lock-in mani-
festiert sich dann in spateren, teils erhebli-
chen Preissteigerungen, denen Unternehmen
nur schwer entkommen. Hinzu kommt, dass
Ausfalle grofier Cloud-Provider zwar formal

Die anfangliche Skepsis
gegentber der Cloud hat

deutlich abgenommen.
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innerhalb der SLA-Toleranzen liegen, fiir Lo-
gistikunternehmen aber operative Risiken und
signifikante Auswirkungen auf die Supply
Chain verursachen. Vollstandige Provider-Re-
dundanz ware zwar technisch moglich, ist aber
haufig 6konomisch und organisatorisch kaum
beherrschbar.

Dem stehen erhebliche Vorteile der Cloud ge-
geniiber: hohe Skalierbarkeit, die Moglichkeit,
Ressourcen und neue Services sehr schnell
bereitzustellen, sowie ein Sicherheitsniveau,
das viele Unternehmen selbst nicht erreichen
konnten. Standardisierte Sicherheits- und In-
frastrukturservices erleichtern den Betrieb,
verandern aber auch die Kompetenzprofile in
der IT — klassische "Server-Spezialisten" wer-
den weniger gebraucht, wahrend Architekten,
Cloud Engineers und Security-Experten zu-
nehmend wichtiger werden.

Insgesamt dominiert ein risikobasierter An-
satz: Unternehmen wagen systematisch ab
zwischen Innovation, Latenz, Kontrolle und
digitaler Souveranitat und entscheiden be-
wusst, welche Workloads in die Public Cloud
gehen, welche On-Prem oder am Edge ver-
bleiben und wie mit unvermeidbarer Abhan-
gigkeit von grofien Anbietern umzugehen ist.

Lizenz- und Service-Management

Das Lizenz- und Servicemanagement
wird als ein zentrales und dauerhaft re-
levantes Handlungsfeld beschrieben.
Mit der starken Marktstellung grofler
Anbieter wie Microsoft, SAP und weiterer
Hyperscaler sowie dem Trend zu Sub-
skriptions- und Cloud-basierten Mo-
dellen nimmt die Komplexitat der Li-
zenzlandschaften deutlich zu. Als be-
sonders problematisch gilt die fehlen-
de Transparenz uber den tatsachlichen
Lizenzbestand und die Nutzungssitu-
ation. In vielen Unternehmen hat sich
eine ausgepragte Schatten-IT etab-
liert, insbesondere dadurch, dass Fach-
bereiche eigenstdndig Cloud-Tools oder
SaaS-Ldsungen beschaffen. Diese ver-
ursachen zwar initial vermeintlich ge-
ringe Kosten, fiihren jedoch mittel-
fristig zu redundanten Applikationen,
unkoordinierten Lizenzbestanden und
steigenden Betriebs- und Integrations-
aufwanden.

Der Kern des Problems liegt haufig in
einer unzureichenden Verzahnung von
Business und IT: Wird die IT in der Tool-
auswahl und bei Lizenzentscheidungen
nicht systematisch eingebunden, kon-
nen funktionale Uberschneidungen, Sy-
nergien und Skaleneffekte weder iden-
tifiziert noch gezielt gehoben werden.

Unternehmen mit einem hoheren Rei-
fegrad im Lizenzmanagement begeg-
nen diesen Herausforderungen durch
klare Governance- und Beschaffungs-

prozesse. Dazu zahlen digitalisierte
Contract- und Lizenzmanagementsys-
teme, die Vertrage, Laufzeiten, Kindi-
gungsfristen und zugehorige Lizenzen
systematisch erfassen und liberwa-
chen. Bereits in der Vertragsverhand-
lung wird verstarkt darauf geachtet,
addquate Lizenzmodelle (z.B. Per-User-
vs. Concurrent-User-Modelle) zu wah-
len, um spatere Kosten-Eskalationen
zu vermeiden. Auf Endbenutzerebene
kommen Servicekataloge und Platt-
formen wie ServiceNow zum Einsatz,
Uber die Software standardisiert an-
gefragt werden kann — eingebettet in
klare Freigabeprozesse, ein erhohtes
Kostenbewusstsein sowie regelmafige
Uberpriifungen (z. B. Analyse der letz-
ten Zugriffe, Herabstufung oder Entzug
von Premium-Lizenzen). Erganzend re-
duzieren technische Mafinahmen wie
Endpoint-Agenten, URL-Sperren, Mo-
nitoring installierter Software sowie
der Verzicht auf Firmenkreditkarten
flr spontane Softwarekdufe das Risi-
ko unkontrollierter Beschaffungen und
ungewollter Lizenzvermehrung.

Gleichzeitig bleibt das Risiko von Ven-
dor-Lock-in im Lizenzkontext kaum
vollstandig vermeidbar, insbesondere
im Umfeld grof3er monolithischer ERP-
Suiten. Einige Unternehmen versuchen
gegenzusteuern, indem sie zentrale
Kernmodule inhouse entwickeln und
Standardsoftware primar flr periphere
Funktionen nutzen. Auf organisatori-
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scher Ebene wird deutlich, dass diffe-
renzierte Rollen- und Berechtigungs-
konzepte eine entscheidende Stell-
schraube darstellen: Lizenzkosten lassen
sich nur nachhaltig optimieren, wenn
Prozesse, Organisation und Rollen so
gestaltet sind, dass nicht "praktisch
jede:r jedes Modul" bendtigt. Wieder-
kehrende Sensibilisierungsmafinahmen
flr Fihrungskrafte und Mitarbeitende
hinsichtlich Lizenz- und Betriebskosten
sowie eine klar verankerte, top-down
getragene IT-Business-Governance gel-
ten daher als wesentliche Hebel, um
Kosten zu steuern und Risiken zu be-
grenzen.

Insgesamt zeigt sich ein struktureller
Engpass in der ausgepragten Abhan-
gigkeit von einzelnen Softwareanbie-
tern und deren proprietaren Lizenzmo-
dellen. Die daraus resultierenden Ven-
dor-Lock-in-Effekte beschneiden die
technologische Flexibilitat und Inno-
vationsfahigkeit von Logistikunterneh-
men erheblich. Komplexe, teilweise in-
transparente Lizenzstrukturen erschwe-
ren ein zentrales, strategisch ausge-
richtetes Management der IT-Ressour-
cen und tragen zu mangelnder Kos-
tentransparenz sowie einer ineffizien-
ten Nutzung vorhandener Systeme bei.
Hohe Lizenzkosten in Verbindung mit
fehlendem oder nur unzureichend aus-
gepragtem aktivem Lizenzmanagement
verstarken diese Problematik zusatzlich.
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Zukiinftige IT-Strategien in der Logistik

Mit Blick auf die Zukunft entsteht ein Bild
kontinuierlicher Erneuerung bei gleichzeitiger
Prinzipientreue. Viele Logistikunternehmen
stehen vor der Aufgabe, (iber Jahre gewach-
sene, teils hochindividuelle Altsysteme abzu-
|0sen, deren Softwarearchitektur nicht mehr
zeitgemaf ist. Strategisch zentrale Fragen
sind dabei: Setzt man erneut auf Individual-
software oder wechselt man zu Standardlosun-
gen? Welche Auswirkungen hat das auf Pro-
zesse, Organisation, Change Management und
Betrieb? Solche Ablésungsprojekte werden
als eine der grofiten Herausforderungen der
kommenden Jahre betrachtet.

Parallel dazu lauft in vielen Konzernen eine sys-
tematische Applikationsrationalisierung: Hun-
derte oder gar Tausende Anwendungen sollen
konsolidiert werden, um Kosten zu senken,
Komplexitat zu reduzieren und Prozesse zu
harmonisieren — insbesondere in nicht diffe-
renzierenden Bereichen wie Finance oder HR,
wahrend in Kernbereichen wie der Logistik
gezielt differenzierende Fahigkeiten erhalten
bleiben.

Technologisch riickt insbesondere Kiinstliche
Intelligenz in den Fokus, jedoch mit einem
stark nutzenorientierten, pragmatischen Blick.
GenAl und Large Language Models werden vor
allem dort als vielversprechend wahrgenom-
men, wo konkrete Probleme geldst werden
konnen: etwa bei der Bereitstellung mehrspra-
chiger Arbeitsanweisungen flir heterogene
Belegschaften, in Control-Tower-Ldsungen und
Dashboards zur End-to-End-Transparenz

oder in Smart-Matching-Szenarien, bei denen
Daten aus mehreren Legacy-ERPs, Artikel-
stammen, Kunden- und Lieferantensystemen
zusammengeflhrt werden. Al wird weniger als
strategische Revolution verstanden, sondern
eher als Enabler fiir eine bessere Nutzung von
Daten und Prozessen. Ahnlich verhilt es sich
mit loT, Automatisierung und Plattformoko-
nomie: Sie erweitern die Moglichkeiten der IT
erheblich, verandern aber primar den "Weg
zum Ziel", nicht die grundlegenden strategi-
schen Prinzipien.

Deutlich wird zudem, dass IT-Strategien in
der Logistik zunehmend prinzipienbasiert
statt detailfixiert gedacht werden. Langfristig
stabile Leitplanken sind Stabilitat, Sicherheit,
Verstandlichkeit/ Benutzbarkeit und 6kono-
mische Angemessenheit der IT, erganzt um
ausreichende Flexibilitat, um der Unterneh-
mensstrategie folgen zu konnen. IT versteht
sich klar als Dienstleister fir die Fachbereiche
und nicht als Selbstzweck — wenn die Ge-
schaftssparte "nach links" geht, muss die IT
folgen konnen. Gleichzeitig soll IT opportu-
nistisch genug sein, um neue Technologien zu
testen und nutzbar zu machen, ohne sich von
kurzfristigen Hypes treiben zu lassen.

Damit verschiebt sich der Fokus von einer star-
ren, zehnjahrigen IT-Roadmap hin zu einem
robusten Prinzipienrahmen, innerhalb dessen
Technologien wie Cloud, Al, 10T oder Plattfor-
men situativ eingesetzt werden, um Kosten,
Leistung und Zukunftsfahigkeit der Logistik-
prozesse optimal auszubalancieren.

Logistik-IT wird geschaftskritisch, komplexer und datengetriebener. Fragmentierung ist unver-
meidbar — entscheidend ist ihre Beherrschbarkeit.

Kosten steigen weiter, kdnnen aber durch klare Architektur, gute Lizenzfiihrung und enge Ab-
stimmung zwischen IT und Logistik kontrolliert werden.
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Schwerpunktthema 02

Der Fokus verschiebt sich von einer starren, zehn-
jahrigen IT-Roadmap hin zu einem robusten Prinzipien-
rahmen, innerhalb dessen Technologien wie Cloud, Al

[oT oder Plattformen situativ eingesetzt werden.
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