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Wie die meisten Industrien sieht sich auch die Logistikbranche mit einem tiefgreifenden Wandel konfrontiert. Im Zeitalter 

kostenloser Same-Day-Delivery hat sich die Erwartungshaltung nicht nur im B2C-Umfeld grundlegend verändert. Diese 

lässt sich nur durch den innovativen Einsatz einer Vielzahl neuer Technologien realisieren. Konsequenz sind nicht nur 

eine enorme Steigerung der Effizienz und der Transparenz, sondern ganz neue Formen der Kollaboration und eine 

noch nicht absehbare Umwälzung etablierter Geschäftsmodelle. Dies öffnet neuen Wettbewerbern wie Startups und 

bisherigen Kunden der Logistiker Tür und Tor, die nicht von technologischen Erbschaften ausgebremst werden.



wertschoepfungskette-logistik (c) Creative Construction
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L O G I S T I K  I M  Ü B E R B L I C K

Mit einem Umsatz von weltweit USD 4.700 Milliarden1, 

gehört die Logistikbranche zu den weltweit größten Industrien. 

Allein in Deutschland – dem weltweit größten Logistikmarkt – 

wurden 2016 €260 Milliarden umgesetzt2.

Die Wertschöpfungskette dieser Industrie erstreckt sich 

vereinfacht gesprochen über den ganzen Weg des Transports 

eines Gutes vom Produzenten bis zum Endkunden.

Eingeschlossen sind hierbei Transport, Lagerung und Umschlag 

von Waren ebenso, wie das Sortieren, Verpacken, Verteilen und 

die Abwicklung von Rücksendungen.

Die immer enger miteinander verknüpften 

Wertschöpfungsketten unterschiedlichster Player über Länder- 

und Kontinentgrenzen hinweg und der Boom des E-Commerce 

stellen unterdessen ganz neue Anforderungen an die Logistik. 

Die traditionell Papier- und Fax-basierte Branche ist durch 

große Ineffizienzen gekennzeichnet und hinkt der Realisierung 

der Potenziale des digitalen Wandels hinterher. Allein die 

Erstellung eines Angebots dauert im Durchschnitt vier 

Tage3 mit stark variierenden und undurchsichtigen Preisen und 

erfolgt in Abwesenheit von Standards meist von Hand und 

Excel-basiert4.
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Von weiteren Ineffizienzen über die gesamte 

Wertschöpfungskette hinweg ganz zu schweigen: So sind 

laut Maersk für den Versand eines Containers durchschnitt- 

lich 200 Interaktionen von 30 Personen erforderlich5. 

Das Hauptproblem stellt somit nicht das Tracking eines 

Containers auf dem Weg um die Welt dar, sondern der Berg 

von papierbasierten Dokumenten. Während ein Container 

in Minuten auf ein Schiff geladen werden kann, führt 

ein verlorengegangenes Dokument zu einer tagelangen 

Verzögerung in einem Hafen, während die geladene Ware 

verdirbt. Die Kosten für die Übertragung und Überwachung der 

erforderlichen Dokumente übersteigt daher nicht selten die des 

physischen Transports des Containers.

Ein weiteres Problem stellt die Fälschungsanfälligkeit der 

Begleitdokumente dar, wodurch jedes Jahr Güter im 

Milliardenwert dem Betrug zum Opfer fallen6. Allein in den 

USA schlägt gestohlene Fracht mit USD 30 Milliarden pro 

Jahr7 zu Buche, was bis zu 20 Prozent der von Konsumenten 

zu zahlenden Preise ausmacht.

All diese Faktoren eröffnen weite Flanken für die Disruption der 

Branche und so gehen laut Roland Berger 95 Prozent8 der 

in der Logistik Beschäftigten von einem tiefgreifenden Wandel 

ihrer Industrie durch die Digitalisierung aus.

Besonders disruptiv ist der Wandel der Branche durch das 

Wechselspiel der vier folgenden zentralen Faktoren:

1.	 �Technologische Durchbrüche ermöglichen eine Erfahrung 

der Logistikleistung durch den Kunden, die sowohl was 

Zeit, Transparenz und Kosten angeht bis vor Kurzem noch 

undenkbar war.

2.	� Dies führt zu einer Veränderung der Erwartungen: Was 

gestern noch überraschend war und einen begeistert hat, ist 

heute bereits erwartet.

3.	� Durch die Steigerung der Effizienz und Transparenz und 

die damit verbundene Senkung der Informationskosten, 

ermöglichen die Technologien ganz neue Möglichkeiten 

der Kollaboration und eine Neukonfiguration der 

Wertschöpfungskette der Logistiker.

4.	� Dies eröffnet neuen Wettbewerbern den Markt, die sich 

auf ganz spezifische Segmente der Wertschöpfungskette 

konzentrieren oder mit Technologie in ihrer DNA die Logistik 

über die ganze Kette hin neu aufstellen. Die von diesen 

Playern in technologische Innovationen investierten Summen 

führen zu einer Beschleunigung der technologischen 

Durchbrüche, womit sich der Kreis schließt und 

selbstverstärkend den Wandel beschleunigt.

Vor diesem Hintergrund überrascht es daher nicht, dass die 

vergangenen Jahre von einem sprunghaften Anstieg der 

Investitionen im Logistikumfeld9 gekennzeichnet waren, die 

sich seit 2013 Jahr für Jahr verdoppelt haben (2016 allein etwa 

USD 5 Milliarden).

T R E I B E R  D E S  W A N D E L S
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Der Analyse der Managementberatung Oliver Wyman10 zufolge beliefen sich die öffentlich bekannten Finanzierungsrunden von 

Logistik-Startups in den letzten zehn Jahren auf fast elf Milliarden Euro. Im Schnitt wird alle fünf Tage ein neues Logistik-Startup 

gegründet.

AMAZON
Zunächst als Buchhändler gestartet, hat Amazon durch das 

Vordringen in immer neue Geschäftsfelder ganze Industrien 

umgekrempelt und die Erwartungen der Kunden grundlegend 

verändert. Die klare Priorisierung der Kundenbedürfnisse vor 

kurzfristigen Gewinnerzielungsabsichten und das Vermeiden von 

Kosten ohne direkten Mehrwert für den Kunden wurde nicht nur 

durch den Umstand in der DNA des Unternehmens verankert, 

dass Schreibtische aus alten Türen gefertigt wurden.

So hat Amazon die Regeln im E-Commerce bestimmt und die 

Kundenerwartungen gesetzt: von kostenlosem Standardversand 

für Kauf und Rücksendung, Integration von Wettbewerbern in 

die eigene Website, die Amazon als Plattform für eine Vielzahl 

von Händlern etabliert und Kaufwilligen keinen Besuch einer 

anderen Website mehr erforderlich macht, bis hin zu Prime-

Mitgliedschaft und Same-Day-Delivery hat Amazon Standards 

gesetzt, an denen sich jeder andere Händler messen lassen 

muss.

N E U E  W E T T B E W E R B E R



„Jeff Bezos & Amazon - An Inside Look (1999)“ – https://www.youtube.com/watch?time_continue=110&v=fjjUOemW-_Q
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Hierbei lag der Fokus von Firmengründer und CEO Jeff Bezos – unterdessen mit einem Vermögen von USD 106 Milliarden reichster 

Mensch der Welt11 – nie auf der kurzfristigen Maximierung der Gewinne, sondern auf der Reinvestition aller verfügbaren Mittel in das 

berühmte Amazon-Schwungrad:

Die Customer Experience als zentraler Faktor treibt die Anzahl 

der Kunden, die die Website besuchen. Dieser Kunden-Traffic 

zieht wiederum Verkäufer auf die Amazon-Plattform, da sie hier 

die meisten Kunden erreichen können, was über die Steigerung 

der Angebotspalette wiederum zu einer Verbesserung der 

Customer Experience führt. Dies treibt das Wachstum, was 

wiederum via Economies-of-Scale zu einer Verbesserung der 

Kostenstruktur führt.

Im Gegensatz zur gängigen Praxis von Unternehmen, dadurch 

höhere Gewinne zu erwirtschaften, verwendet Amazon 

diesen Kostenvorsprung aber zum Senken der Preise, 

https://www.youtube.com/watch?v=kU7vk9jmQC8
https://www.youtube.com/watch?time_continue=110&v=fjjUOemW-_Q
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zur Verbesserung des Service und Reinvestition in 

Zukunftsgeschäfte12. Dies resultiert an der Börse regelmäßig 

in nur hauchdünner Profitabilität, führt aber zu einem 

Wachstumstempo, das für alle Wettbewerber angsteinflößend 

ist.

So dringt der E-Commerce-Gigant nun als B2B-Service-

Plattform in immer neue Geschäftsfelder vor und hat 

daher nicht ohne Grund Google als meistgefürchtetes 

Unternehmen der Geschäftswelt abgelöst14. Auch 

hinsichtlich Produktsuchen hat Amazon Google hinter sich 

gelassen: über 50 Prozent aller Produktsuchen starten 

mittlerweile im größten Online-Shop15 und jeder zweite 

online in den USA ausgegebene Dollar landet bei 

Amazon16. Auch in Deutschland war Amazon 2017 für über 

50 Prozent des Online-Umsatzes17 verantwortlich.

Die Ankündigung von Amazon, in eine bestimmte Industrie 

einzusteigen, bewegt die Märkte: so brachen etwa die Aktien 

aller großen Einzelhändler in den USA18 nach Amazons 

Bekanntgabe der Übernahme von Whole Foods um bis zu 12 

Prozent ein, der gesamte Healthcare-Sektor wurde bei der 

Ankündigung von Amazons Engagement abgestraft19.

Wer die Wettbewerber sind, verändert sich nahezu auf 

Tagesbasis, da Amazon zur Gewährleistung seines Customer 

Experience ungern von Dritten abhängig ist: Über horizontale 

und vertikale Integration verleibt es sich immer weitere 

Geschäftsfelder und weitere Glieder der Wertschöpfungskette 

zunächst für den eigenen Bedarf ein, baut diese dann jedoch zu 

einem eigenen profitablen Geschäftsmodell aus und bietet sie 

als Services Dritten an.

Der Modus Operandi ist dabei immer der gleiche:

1.	 Identifikation von Ineffizienzen

2.	 Entwicklung einer eigenen technologischen Lösung

3.	 Skalierung der Lösung als Plattform

4.	 Öffnung der Plattform gegenüber Dritten

So hat Amazon etwa den Cloud-Computing-Markt zum 

Erfolg verholfen20 und flexibel skalierbares Hosting zu einem 

Commodity werden lassen. Kein Unternehmen muss sich heute 

mehr über die Verfügbarkeit von Servern Gedanken machen 

und umfangreiche Investitionen in Hardware tätigen, bevor es 

loslegen kann. Von Netflix über Unilever, General Electric, Airbnb, 

Adobe bis zu Spotify und der NASA läuft heute ein Großteil 

des globalen Internet-Traffics21 durch Server von Amazon 

und generiert einen Umsatz von über USD 17 Milliarden22. 

Gewinn pro Quartal: fast USD 1 Milliarde23.

Amazon ist dabei in allen der oben für die Disruption 

in der Logistikbranche verantwortlichen Dimensionen 

gleichzeitig unterwegs und treibt die Dynamik 

kompromisslos voran. Während das Unternehmen von außen 

fälschlicherweise verbreitet als Online-Händler gesehen 

wird, ist das Selbstverständnis von Amazon stets das 

eines Technologieunternehmens gewesen. Somit standen 

technologische Durchbrüche, die in den für die Kunden 

relevanten Dimensionen neue Standards setzen und damit die 

Erwartungen verändern, immer im Zentrum. Logistik über alle 

Ebenen hinweg bildet hierbei das Rückgrat aller Aktivitäten, 

da diese für das Kundenerlebnis eines E-Commerce-Händlers 

elementar ist.

Dass Amazon auch im Logistiksegment das gleiche 

Playbook verwendet und seine Services Dritten als Plattform 

anbieten wird, liegt auf der Hand. So hat es sich in 

seinem Geschäftsbericht Anfang 2016 erstmals als 

„Transportation Service Provider“24 bezeichnet. Analysten 

sehen hier für Amazon ein Marktpotenzial von USD 400 

Milliarden25.

 Während sich Amazon auf Nachfragen hin gewohnt bedeckt 

hält26 und die Partnerschaft mit DHL, UPS, FedEx und Co. 

betont, geben geleakte Dokumente von 201327 ganz klar die 

Marschrichtung vor: In dem „Dragon Boat“ genannten Projekt 

ist von der Entwicklung eines globalen Liefernetzwerkes die 

Rede, das den Güterfluss von den Fabriken in China und Indien 

bis vor die Haustür der Kunden kontrollieren soll. Hierfür möchte 

Amazon eine One-Click-Shipping-Lösung etablieren und durch 

Gewinn ist eine verpasste 
Wachstumschance.13‘‘”



amazon-shipping-cost-1 (c) Creative Construction

L O G I S T I C S  –  T H E  A G E  O F  E N L I G H T E N M E N T  / 1 0

die Bündelung tausender Händler auf der ganzen Welt bessere 

Raten auf Schiffen, Flugzeugen und Lastwagen ermöglichen.

Zunächst ist dies in Partnerschaft mit existierenden Playern 

geplant, die mit Erreichen des erforderlichen Volumens und 

der benötigten Kompetenz nach und nach ersetzt werden 

sollen. Im Wortlaut heißt es: „Das revolutionäre System wird die 

gesamte internationale Supply Chain automatisieren und einen 

Großteil der mit der Dokumentation und der Frachtbuchung 

verbundenen Ineffizienzen veralteter Systeme eliminieren. 

Verkäufer werden nicht mehr bei DHL, UPS oder FedEx buchen, 

sondern direkt bei Amazon. Die Einfachheit und Transparenz 

dieser Disinter- mediation wird revolutionär sein und Verkäufer 

werden durch günstige Preise auf Fulfillment by Amazon 

(FBA) strömen.“ Weitere Schritte könnten die Abwicklung 

internationaler Zahlungen und Kreditvergabe an Händler sein.

Die mit der Logistik verbundenen Kosten sind für Amazon 

inzwischen enorm: So beliefen sich die Versandkosten von 

Amazon 201628 auf über USD 16 Milliarden, während die 

Einnahmen hierfür nur knapp USD 9 Milliarden betrugen und 

Verkäufer werden nicht 
mehr bei DHL, UPS oder 

FedEx buchen, sondern 
direkt bei Amazon. ‘‘

”

somit in einem Verlust von USD 7,2 Milliarden für diese Aktivität 

resultierten. Im Geschäftsjahr 2017 sind die Versandkosten 

bereits auf USD 21,7 Milliarden angestiegen29, wobei 

die Einnahmen interessanterweise nicht mehr gesondert 

ausgewiesen wurden. Vor dem Hintergrund der historischen 

Entwicklung ist aber von einem Fehlbetrag von gut USD 11 

Milliarden auszugehen.

Kann Amazon diese Leistungen selber effizient erbringen, macht 

die Integration in die eigene Wertschöpfungskette somit nicht 

nur aus Gewinnperspektive Sinn: Das Unternehmen ist dafür 

bekannt, im Interesse der Verbesserung des Kundenerlebnisses 

möglichst alle hierfür relevanten Komponenten selbst zu 

kontrollieren und damit beeinflussen zu können. Für den Aufbau 
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der hierfür erforderlichen Expertise scheut Amazon bekanntlich 

keine Kosten.

Vom Aufbau einer eigenen Transportflugzeugflotte30, 

eigenen Container-Schiffen31 und tausenden Trailern32, 

bis zur Entwicklung von autonomen Fahrzeugen33 und 

Drohnen zur Auslieferung34 und der Anmeldung einer 

Vielzahl von Patenten35, deutet Amazons Aktivität in diesem 

Umfeld auf den Stellenwert hin, den die Übernahme von immer 

weiteren Gliedern in der Logistik-Wertschöpfungskette für 

Amazon einnimmt.

Dies kann den etablierten Logistikern jedoch nicht nur aus 

dem Grund gefährlich werden, dass ihnen ein wichtiger Kunde 

wegbricht: Sobald Amazon die erforderliche Expertise aufgebaut 

hat, wird diese nicht nur für die Optimierung der eigenen 

Abläufe eingesetzt, sondern in ein profitables Geschäftsmodell 

verwandelt und Dritten als Service zugänglich gemacht.

Berührungsängste mit Wettbewerben kennt Amazon dabei nicht. 

So werden die von Amazon entwickelten Cloud-Services etwa 

auch von Netflix genutzt, obwohl diese im Bereich von Content-

Streaming ein Konkurrent von Amazon sind. Die von Amazon 

ohnehin schon zu einem profitablen Service ausgebauten 

Warehouse- und Versandprozesse werden somit entlang der 

Logistik-Wertschöpfungskette eine zusätzliche Erweiterung 

erfahren, die etabliertes Geschäft der Logistiker bedroht.

STARTUP-ÖKOSYSTEM
Abgesehen von Amazon gibt es unterdessen eine Vielzahl 

von Startups36, die meist mit einem Fokus auf ein bestimmtes 

Teilstück die Logistikbranche umkrempeln wollen.

Sie entwickeln digitale Benchmarking-Tools, um Transparenz 

in undurchsichtige Frachtraten zu bringen, Versender mit 

verfügbaren Kapazitäten zu matchen, den Angebotsprozess 

zu beschleunigen und ermöglichen Carriern über Reverse-

Auc- tions mit flexibler Preisgestaltung ihre Kapazitäten zu 
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belegen. Freightos37 etwa möchte die Zeit für Angebote von 

den gängigen vier Tagen auf 60 Sekunden reduzieren, während 

Flexport38 und sein deutsches Pendant Freighthub39 den 

gesamten Logistik-Prozess online abbilden und den Status 

jederzeit transparent sichtbar machen will.

Im Segment der letzten Meile, das aufgrund vielfältiger 

Herausforderungen für über 50 Prozent der gesamten 

Lieferkosten verantwortlich ist40, gab es in den letzten 

Jahren ebenfalls erhebliche Dynamik: Bislang brachliegende 

Kapazitäten von Privaten wurden von auf Basis vom Internet 

of Things und Smartphones in Sharing-Economy-Modellen 

zugänglich gemacht.

In diesem Umfeld sind sowohl junge Startups wie Postmates41, 

Deliv42 und Doorman43 unterwegs, aber auch Schwergewichte 

wie Uber44 und Amazon45 haben hier eigene Services 

aufgebaut.

Abgesehen von Amazon und auf Logistik spezialisierten 

Service-basierten Startups drängen auch neue Player aus ganz 

anderen Industrien mit innovativer Hardware auf den Markt. 

Auf Basis des Einsatzes innovativer Technologien eröffnet es 

ihnen die Möglichkeit, anderen Unternehmen den Aufbau eines 

Logistik-Service-Business mit Fokus auf der letzten Meile 

aufzubauen oder ihr Hardware-Geschäft in ein Service-Business 

zu transformieren. Ehemalige Skype-Gründer sind etwa mit 

einem autonomen Fahrzeug für die Auslieferung von Essen 

bereits in London in Einsatz46, Google-Alumni haben 

etwas Vergleichbares47 in groß angekündigt, Matternet 

beliefert mit Drohnen Krankenhäuser48 in der Schweiz und 

Otto, ein Hersteller von autonomen LKW, wurde von Uber 

übernommen49.

Aber auch etablierte Logistiker haben die Zeichen der 

Zeit erkannt und arbeiten daran, ihr Geschäft auf Basis 

technologischer Innovationen ganz neu aufzustellen. Besonders 

einflussreich versprechen hierbei folgende Entwicklungen 

zu sein:
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BLOCKCHAIN ALS ZENTRALES ELEMENT DER 
KÜNFTIGEN LOGISTIK-BRANCHE 
Ein zentrales Problem der globalen Logistik sind extreme 

Ineffizienzen einer noch stark papierbasierten Branche, in 

der eine Vielzahl von Teilnehmern auf beiden Seiten über 

Ländergrenzen hinaus von Mittelmännern miteinander  

verknüpft werden.

Neben der Komplexiät dieser Abläufe, in denen ein Container 

auf seinem Weg Freigaben und Stempel von 30 Personen 

benötigt und über 200 Interaktionen geht, ist auch Betrug 

und Diebstahl ein echtes Problem: Gefälschte und gestohlene 

Dokumente resultieren in Milliardenkosten.

Von der Verbesserung der Prozesse der Supply-Chain, über 

die Versicherung, Zahlung, Audits bis hin zur Zollabfertigung 

sind die Einsatzmöglichkeiten sehr vielfältig. Die Blockchain50 

hat das Potenzial, all diese Probleme zu adressieren. Hierbei 

verspricht sie Abhilfe insbesondere in folgenden Dimensionen:

•	 �End-to-end-Tracking: Durch ein konsistentes verteiltes 

Verzeichnis, dem sogenannten Distributed Ledger, hat jede 

am Versand beteiligte Partei über die gesamte Supply-Chain 

hinweg stets Einblick in den Status der Sendung. Das derzeit 

extrem kleinteilige und uneinheitliche Tracking könnte damit 

zugunsten von Transparenz und großen Effizienzgewinnen 

eliminiert werden.

•	� Accountability: Fälschung von Transportdokumenten 

und Diebstahl sorgen allein in den USA zu jährlichen 

Schäden von USD 30 Milliarden pro Jahr. In der Blockchain 

sind die Sendungen fälschungssicher dokumentiert, eine 

nachträgliche Manipulation ist nicht möglich. Papierbasierte 

Dokumente, die verlorengehen und gefälscht werden 

können, gehörten der Vergangenheit an.

•	 �Eliminieren von Mittelmännern: Durch die Intransparenz 

und die Vielzahl an Akteuren über die ganze Supply-Chain 

hinweg, spielen Mittelmänner wie Broker derzeit eine 

wichtige Rolle. Sie lassen sich dies mit einem Aufpreis 

von bis zu 50 Prozent vergüten. Diese würden in einer 

Transparenz schaffen den Blockchain mit Smart-Contracts, 

die beim Erreichen bestimmter Bedingungen automatisch 

ausgeführt werden, nicht mehr benötigt.

Es überrascht daher nicht, dass die Branche mit der Blockchain 

große Hoffnungen verbindet und viele derzeit etablierte 

Player vor diesem Hintergrund um den Fortbestand ihres 

Geschäftsmodells fürchten müssen.

Eine Vielzahl von Logistik-Unternehmen51 ist bereits 

dem Konsortium BiTA52 für die Entwicklung von Blockchain-

Standards beigetreten. Frachtgigant Maersk verkündete 

unlängst die Partnerschaft53 mit dem von IBM initiierten 

Hyperledger-Projekt54 mit dem Ziel, die Transparenz zu 

erhöhen und Papierberge zu reduzieren.

Auch Microsoft möchte hier nicht ins Hintertreffen 

geraten und hat seine Enterprise Ethereum Alliance55 

bekanntgegeben56. Ein weiteres Blockchain-Projekte in 

diesem Umfeld ist etwa ShipChain57.

So groß das Potenzial der Blockchain für die Logistikbranche 

ist, so vielfältig sind auch die Hürden. Jedes Glied in der 

Supply-Chain muss involviert und incentiviert werden, auf 

die Blockchain setzen, um einen durchgängigen Prozess 

ohne Brüche zu etablieren und tatsächlich den erwarteten 

Vertrauens- und Transparenzgewinn zu realisieren. Vor dem 

Hintergrund eines häufig noch sehr technologiefernen Umfelds, 

staatlicher Player wie Zollbehörden über Ländergrenzen 

hinweg und der Vielzahl zu koordinierender Parteien sicher eine 

Mammutaufgabe.

Selbst wenn diese Hürden genommen werden können und 

eine Blockchain durchgängig etabliert werden kann, stellt 

der Übergang von virtueller in die physische Welt noch eine 

Herausforderung dar. Die Blockchain allein kann das Vertrauen 

nicht garantieren, da sie ja nur das digitale Verzeichnis der 

physischen Güter ist. Wenn statt dem fälschungssicheren 

Verzeichnis aber die Sensoren manipuliert werden, die mit 

T E C H N O L O G I S C H E  E N T W I C K L U N G E N
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der Blockchain kommunizieren, oder Güter gestohlen werden, 

kann dies auch die Blockchain nicht verhindern. Die Annahme, 

die Blockchain würde hier das Vertrauen sicherstellen, trifft 

somit nicht zu. Sie übernimmt nicht die Gewährleistung des 

Vertrauens, sondern drängt dieses nur in die Peripherie.

Grenzen von Smart Contracts werden zudem dort aufgezeigt, 

wo keine einfache „ja – nein“ bzw. „wenn – dann“ Ausführung 

eines Vertrages erfolgen kann, da etwa wertende Kriterien über 

die Beschaffenheit des physischen Produktes relevant sind. Bei 

Maersk geht man davon aus, dass somit noch mindestens 

5-10 Jahre erforderlich59 sein werden, bevor die Blockchain 

in der Logistikbranche tatsächlich produktiv zum Einsatz kommt.

AUTONOME FAHRZEUGE (ROBOTER, DROHNEN)
Selbstfahrende, autonome Fahrzeuge haben in den letzten 

Jahren für eine Vielzahl von Schlagzeilen gesorgt. Von Tech-

Unternehmern wie Google, Alibaba und Uber bis zu den 

traditionellen Autoherstellern wie Daimler, GM, Toyota und Ford 

und Newcomern wie Tesla gibt es kein Unternehmen in diesem 

Umfeld, das autonomen Fahrzeugen nicht strategische Priorität 

beimisst.

Insbesondere im Logistik-Umfeld liegen die Potenziale auf 

der Hand: Lange Überlandstrecken ohne die Komplexität des 

Stadtverkehrs eignen sich besonders für die Automatisierung 

und können die Knappheit an Fahrern bekämpfen, indem 

sie diese überflüssig machen. Ohne Beschränkung von 

Arbeitsstunden und ohne durch Unaufmerksamkeit verursachte 

Unfälle, die allein in den USA jedes Jahr 4.000 Menschen das 

Leben kosten, können die Kosten zudem erheblich reduziert und 

Kapazitäten beliebig skaliert werden.

Dies keine allzu ferne Zukunftsmusik mehr: Autonome 

Lastwagen von Embark liefern in den USA bereits 

Kühlschränke aus60 und auch das Bier für die Bestückung 

derselben wurde unterdessen ohne Fahrer durch Uber 

ausgeliefert61.

https://www.cbinsights.com/research/maritime-logistics-shipping-blockchain-global-trade/


nuro-r2-07-original-1 (c) nuro 

1-early-stage-last-mile-delivery-drones-mar-2017 (c) CBS Insights
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In diesem Feld vertreten sind klassische Automobilhersteller 

wie Daimler (Ankündigung von selbstfahrenden Lastwagen 

und Vans mit Drohnen- und Roboterbestückung) ebenso wie 

E-Commerce-Giganten (Amazon62, Alibaba63), Mobility-Player 

(Ot-to-Akquisition von Uber64) und Selfdriving-Hardware-

Startups (Nuro65, Starship66, Matternet67, etc.).

Autonome Fahrzeuge gehen aber weit über Lastwagen für 

die Langstrecke hinaus: So arbeitet Rolls-Royce etwa an 

autonomen Schiffen68, die den Frachtraum maximieren und 

die Kosten für die Crew, die 50 Prozent der Cargo-Kosten 

ausmacht, eliminieren. Während diese Schiffe aufgrund von 

Regulierungen aktuell noch nicht in internationalen Gewässern 

eingesetzt werden dürfen, gehen Brancheninsider von einem 

Einsatz bis 2020 aus.

Mikael Makinen,  
president of Rolls-Royce Marine

Autonomous shipping 
is the future of  the 
maritime industry‘‘

”
Auf der letzten Meile sind bereits heute Roboter unterwegs, 

die in London Pizza ausliefern69.

Im Segment der Hersteller von autonomen Fahrzeugen für die 

letzte Meile sind eine ganze Reihe von Startups unterwegs. 

Diese stellen wie Starship oder Nuro Roboter für die Straße70 

her, oder sind wie Matternet71 oder Flirtey72 mit Drohnen 

unterwegs.



„Amazon Prime Air’s First Customer Delivery“ –  https://www.youtube.com/watch?v=vNySOrI2Ny8

„Mercedes-Benz Vision VAN“ – https://vimeo.com/181790426 
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DROHNEN
Amazon möchte Drohnen zur Zustellung einsetzen73. Dies wird in Großbritannien bereits getestet und die Aufnahme regulärer 

Lieferungen ist bereits 2018 geplant, insofern die regulatorischen Anforderungen das erlauben.

Tatsächlich möchte das Unternehmen jedoch noch wesentlich weiter gehen: Die Drohnen könnten in einem fliegenden Lager 

bestückt werden74, autonom ohne Kollision navigieren75 und die Pakete via Abwurf mit Fallschirm zustellen76 um Zeit und 

Energie zu sparen. Auslieferungen könnten somit innerhalb von Minuten erfolgen. Patente hierfür sind bereits angemeldet.

Daimler hat indes ein Investment in das Drohnen-Startup Matternet angekündigt und einen Van vorgestellt77, der als Basisstation 

für die Drohnen dient und im Zusammenspiel eine wesentlich effizientere Auslieferung von Waren ermöglichen soll. Aber auch 

straßenbasierte Roboter von Starship sollen zum Einsatz kommen  und die Kapazität pro Tag auslieferbarer Pakete pro Wagen 

mehr als verdoppeln. Zum Aufbau eines derartigen Ökosystems hat der Konzern USD 562 Millionen für die nächsten fünf Jahre 

bereitgestellt.

SHARING ECONOMY – ACCESS TO ASSETS 
INSTEAD OF OWNERSHIP
Die Verbreitung von Smartphones hat bereits in einer Reihe von 

Industrien dafür gesorgt, dass etablierte Assetlastige Player 

ins Wanken geraten sind und quasi über Nacht neue Giganten 

entstanden sind.

So wurden Taxi- und Limousinen-Services von Uber 

(Bewertung: USD 54 Milliarden79) überrumpelt, die 

Hotelbranche sieht sich mit Airbnb (Bewertung: USD 31 

Milliarden80) konfrontiert, Commercial-Real-Estate mit WeWork 

(Bewertung: USD 20 Milliarden81). Gemeinsam haben diese 

Services, dass sie aus Gründen der Informationsineffizienz 

bislang brachliegende Kapazitäten plötzlich zugänglich 

machen konnten ohne selbst der Eigentümer dieser für die 

Erbringung des Services erforderlichen Ressourcen (Autos, 

Fahrer, Immobilien) zu sein. Als zentraler Marktplatz sind sie 

nahezu beliebig skalierbar und nehmen aufgrund von Netz- 

werkeffekten kaum einholbar eine dominante Stellung ein.

Vergleichbares steht im Logistikumfeld an: Überkapazitäten 

auf Frachtern und Unterbelegungen auf Lastwagen werden 

transparent und finden Abnehmer, von Privaten zurückgelegte 

Strecken können für die Auslieferung von Paketen genutzt 

werden.

https://www.youtube.com/watch?v=kU7vk9jmQC8
https://www.youtube.com/watch?v=vNySOrI2Ny8
https://www.youtube.com/watch?v=kU7vk9jmQC8
https://vimeo.com/181790426
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Da diese Modelle Asset-light sind, sind hier eine Vielzahl 

von Startups unterwegs. Aber auch Amazon fehlt hier mit 

eigenen Angeboten nicht: Mit einer eigenen Plattform sollen 

Speditionen direkt mit Kunden verbunden82 und ungefüllte 

Slots auf Lastwagen ebenso wie die Mittelmänner eliminiert 

werden, die derzeit in manuellen Prozessen 15 Prozent 

Provision für die Vermittlung in diesem USD 800 Milliarden 

Markt einstreichen.

Mit Amazon Flex83 können sich unabhängige Fahrer zudem 

etwas mit der Paketauslieferung dazuverdienen und ihre 

Fahrten monetarisieren – zumindest solange diese mangels 

autonomer Fahrzeuge noch erforderlich sind.

3D-PRINTING
3D-Druck bietet das Potenzial, Supply-Chains grundlegend 

umzugestalten und die Produktion an den Ort des Konsums 

zu verlegen. Da Produkte auf diese Weise automatisiert und 

ohne den Einsatz von Arbeitskräften hergestellt werden können, 

spielen die Lohnkosten keine Rolle mehr. Die Lohnkosten-

Einsparungen einer Produktion in Ländern wie etwa China 

werden somit in Relation zu den Transportkosten und 

Transportzeiten unerheblich, weswegen immer mehr Hersteller 

ihre Produktion zurück in die Länder des Konsums verlagern. 

Große Teile der Logistik-Wertschöpfungskette werden damit 

elimiert.

INTERNET OF THINGS (IOT)
Im Internet der Dinge84 ist eine schier unvorstellbare 

Anzahl von Geräten mit dem Internet verbunden: vom 

Getränkeautomaten bis zum Car-Sharing-Fahrzeug, dem 

Baby-Monitor bis zur smarten Glühbirne, dem Kühlschrank 

bis zur Zahnbürste, der Fertigungsmaschine in der Fabrik 

bis zum Heizungsthermostat. Im Zentrum stehen hierbei 

Sensoren, die über die Anbindung an das Internet ganz 

neue Anwendungsmöglichkeiten eröffnen und anhand derer 

Maschinen mit anderen Maschinen kommunizieren.

Der Preisverfall mit dem Internet verbundener Sensoren 

hat diese zu einem Commodity werden lassen: Sie sind zu 

Wegwerfartikeln geworden, die in jedwedes Produkt Eingang 

finden und es „smart“ werden lassen. Dies macht das Internet 

der Dinge überhaupt erst möglich, das im Zentrum einer 

Revolution in der Logistik steht.

Jeder Container und jedes Produkt kann mit Sensoren versehen 

werden, die volle Transparenz über die gesamte Supply-Chain 

hinweg ermöglichen. Somit hat das Internet der Dinge nicht 

nur das Potenzial, ein verlässliches Tracking zu ermöglichen, 

sondern auch über die Gewinnung umfangreicher Datenpunkte 

die ein- eingesetzten Ressourcen effizienter zu planen und  

die generierten Daten in Optimierungsmodelle einfließen  

zu lassen.

Die Logistikbranche hinkt den digitalen Potenzialen derzeit 

noch weit hinterher und ist damit reif für eine Technologie-

getriebene Disruption. Hierbei stellt sich die Frage, wer für diese 

Umwälzungen am besten aufgestellt ist und somit die besten 

Aussichten hat, als Gewinner aus dem anstehenden Wandel 

hervorzugehen:

•	� Etablierte Asset-lastige Legacy-Player, die sich in 

Digital-Player verwandeln oder

•	 �Asset-light aufgestellte Digital-Player, die ohne 

Altlasten aber auch mit einem niedrigeren Volumen starten 

und erst einmal Kunden und Kapazität aufbauen müssen?

Während der Betrieb einer physischen Logistikinfrastruktur die 

Skalierbarkeit der Prozesse mit dem Ziel der Kostenführerschaft 

im Zentrum hat und der Kundenkontakt häufig nur lose ist bzw. 

als ein White-Label-Anbieter traditionell über Mittelmänner läuft, 

erfordert Erfolg im digitalen Umfeld ganz andere Fähigkeiten.

F A Z I T
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Diese sind ohne einen Paradigmenwechsel in Kultur 

und Mindset bei etablierten Playern nicht zu erreichen. 

Das Management der Schnittstelle zum Kunden, das 

für die Etablierung einer serviceorientierten Kultur 

und einer Differenzierung gegenüber Wettbewerbern 

unerlässlich ist, erfordert Kundenzentrizität, Expertise 

beim Einsatz wegweisender Technologien zur Steigerung 

des Kundenmehrwerts an allen Touch-Points und die 

Etablierung eines Service-Geschäfts auf Basis von Daten und 

Personalisierung statt dem Management physischer Assets.

Zusätzliche Komplexität in dieser Transformation ist dem 

Umstand geschuldet, dass die Industriegrenzen zunehmend 

verschwimmen, indem

•	� klassischen Kunden der Logistikunternehmen zunehmend 

mehr der Logistikdienstleistung selbst und für Dritte 

übernehmen und ihre Wertschöpfungskette ausweiten 

sowie selbst in die Entwicklung der hierfür erforderlichen 

Technologien wie etwa autonomen Fahrzeugen einsteigen 

(Amazon, Alibaba, aber auch neue Player wie Uber)

•	� klassische Lieferanten der Logistiker sich nicht mehr nur 

als Lieferanten von Produkten verstehen, sondern auf Basis 

der von ihnen entwickelten Technologien wie autonomen 

Fahrzeugen selber Logistik-Services aufbauen können 

(Daimler85, Toyota86, etc.)

•	 �klassische Logistiker in die Herstellung eigener Fahrzeuge 

einsteigen (DHL)

Entscheidend ist hier wie immer eine zentrale Frage: Wer 

wird es schaffen, in der Wahrnehmung des Kunden einen 

echten Mehrwert zu schaffen, die Schnittstelle zum Kunden zu 

besetzen und damit die Gewinne abzuschöpfen und wessen 

Leistung wird zu einem einfach zu ersetzenden Commodity 

werden, bei dem einzig der Preis eine Rolle spielt und keine 

Gewinne ermöglicht?

Die Digitalisierung bietet den etablierten Playern große 

Potenziale für die Erschließung neuer Märkte: Die 

Automatisierung von Prozessen und ein auf dieser Basis 

skalierbarer direkter Kundenkontakt ermöglicht ihnen 

neues Geschäft, das für sie unter den gegenwärtigen 

Rahmenbedingungen nicht profitabel zu betreiben ist. Die 

mit dem direkten Kundenkontakt verbundene Eliminierung 

von Mittelmännern ermöglicht neben der Effizienzsteigerung 

zudem den Zugang zu wertvollen Kundendaten als Grundlage 

für die Entwicklung neuer Services und Personalisie- rung der 

Leistung.

Diese Entwicklungen ermöglichen es den Logistikunternehmen, 

sich grundlegend neu aufzustellen und sämtliche Abläufe 

zu revolutionieren. Sie gehen jedoch auch mit erheblichen 

strategischen Gefahren einher, da traditionelle Hersteller 

von Fahrzeugen aber auch die Tech-Giganten dieser Welt 

ihr Angebot auf Basis von Technologien wie selbstfahrenden 

Fahrzeugen neu definieren könnten.

Der Wettbewerbsdruck kommt damit für die etablierten 

Logistiker von beiden Seiten: Abnehmer von Logistikleistungen 

(wie Amazon, Alibaba und Co.) und Hersteller der von den 

Logistikern benötigten Hard- und Software (wie Daimler, 

Google, Uber, etc.) sind im Begriff, ihre Wertschöpfungskette 

um Logistikservices zu erweitern und für Konkurrenz im 

angestammten Geschäft zu sorgen. Nicht ohne Grund sind 

daher Logistikgiganten wie DHL bereits selbst in die Produktion 

von eigenen Plattformen eingestiegen und bauen ihre eigene 

Flotte von Lieferfahrzeugen.

Während sich Logistik-Startups mit einer ganz spitz definierten 

Teilleistung etablieren können werden, haben Newcomer mit 

einem breiteren Angebot wie etwa Flexport mit viel Gegenwind 

zu rechnen. Sie verfügen noch nicht über die Volumina, die 

es ihnen ermöglichen würden gegen etablierte Player im 

Preiswettbewerb zu gewinnen. Das von ihnen geschnürte Paket 

muss daher für die Kunden sehr viel Mehrwert bieten, um dies 

zu kompensieren oder erfordert umfangreiche Investments 

mit langem Atem, um diesen Kostennachteil zunächst ohne 

Aussicht auf Gewinn subventionieren zu können.

FedEx CFO Alan Graf90

We’ve been at this 
for 40 years.‘‘”
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Die größte Gefahr für die angestammten Player geht hier 

sicherlich von Amazon aus, da der E-Commerce-Gigant bereits 

über eigene Volumina verfügt, die Verhandlungsmacht verleihen. 

Dies ermöglicht das Angebot günstiger Konditionen, die für 

Startups nur schwer zu erreichen sein werden. Kombiniert 

mit Amazons Tech-Expertise und -Talent, tiefen Taschen und 

der unter Beweis gestellten Bereitschaft, neue Segmente 

über einen langen Zeitraum ohne Fokus auf Gewinne 

querzusubventionieren87, macht dies Amazon zu einem 

gefährlichen Wettbewerber.

Etablierte Player der Branche wie FedEx geben sich in 

Anbetracht der Logistik-Aktivitäten Amazons allerdings betont 

gelassen88 und verweisen auf ihre weltweite, über Jahrzehnte 

mit Abermilliarden aufgebaute Infrastruktur, die eine Abdeckung 

und Kapazität ermöglicht, von der Amazon noch weit 

entfernt ist89.

In Anbetracht von Amazons Historie sind die etablierten Player 

jedoch gut beraten, Amazons Schritte genau zu verfolgen. 

Schaffen sie es nicht mit der technologischen Innovationskraft 

von Amazon mitzuhalten, ein klares Verständnis für die 

Veränderung ihres Operating Models, ihre aktuellen und 

künftig erforderlichen Assets und Kompetenzen zu entwickeln, 

könnte sich Amazon als neue Logistikplattform des nächsten 

Jahrzehnts etablieren und die angestammten Platzhirsche 

verdrängen.

Abwarten ist für die etablierten Player vor diesem Hintergrund 

keine Option. Sie müssen den Wandel proaktiv vorantreiben 

oder laufen Gefahr aus dem Markt gedrängt zu werden.
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