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Triple Transformation – Herausforderung und Chance
Die Wettbewerbsfähigkeit von Industrien 
und Branchen steht aktuell signifikant unter 
Druck. Geopolitische Umbrüche, negative 
konjunkturelle Entwicklungen, neue und 
weitgehende regulatorische Eingriffe, Pla-
nungsunsicherheit und substanzielle Faktor-
kostensteigerungen sind maßgebliche Ursa-
chen dafür. Lieferketten wurden in den letzten 
Jahren intensiv unter den Gesichtspunkten 
von Verfügbarkeiten und einer höheren Steu-
erungskompetenz optimiert oder neu gestal-
tet. Warenströme, Verkehrswege, Auftrags-
volumen und -strukturen unterliegen einer 
hohen Dynamik. Backup-Lösungen erlangen 
eine höhere Bedeutung und die Realisierung 
multimodaler Transportlösungen zahlt auf 
Nachhaltigkeitsziele ein. Auch Assetstrategien 
werden von Dienstleistern wie Verladern in 
vielen Bereichen wieder verstärkt überdacht, 
um Kapazitäten zu sichern. Der Zugriff auf Inf-
rastrukturen ist in den letzten Jahren in die 
Wahrnehmung aller Akteure gerückt. 

War Nachhaltigkeit in der BVL-Studie „Trends 
und Strategien in der Logistik 2020“ der auf-
strebende Trend, musste in der Neuauf-
lage Ende 2023 festgestellt werden, dass 
sich die hohen Erwartungen bislang nicht 
erfüllt haben. Der Umgang mit den vielfälti-
gen und komplexen Herausforderungen bin-
det Managementkapazität und Ressourcen. 
Obwohl die aktuelle Studie zeigt, dass Nach-
haltigkeit in der Relevanz nochmals gestie-
gen und in den Zielen vieler Unternehmen ein 

1. Transformation in Richtung Nachhaltigkeit stagniert  
 trotz steigendem Handlungsdruck

hoher Anspruch verankert ist, wurden Pro-
gramme und Maßnahmen zur Umsetzung 
aus unterschiedlichen Gründen vielfach de-
priorisiert. Mit Cybersecurity rückt ein wei-
teres Themenfeld prominent auf die Agenda 
und der Fachkräftemangel erschwert in vielen 
Unternehmen Projektfortschritte. Gleichzeitig 
wurde der Handlungsdruck zur Steigerung der 
Nachhaltigkeit z.B. mit der erhöhten Besteue-
rung des CO2-Ausstoßes bzw. der Verteuerung 
von CO2-Zertifikaten erhöht. 

Die Parallelität und Intensität der verschie-
denen, relevanten Trends haben sich in den 
vergangenen Jahren also weiter verstärkt. 
Dies erfordert von Unternehmen – Indus-
trie, Handel und Logistikern – die Gestaltung 
von Geschäftsprozessen und Strategien unter 
Berücksichtigung von Digitalisierungs-, Nach-
haltigkeits- und Resilienzansprüchen. 

Wir sind davon überzeugt, dass messbare 
und langfristig wirksame Beiträge in nachhal-
tige Logistikprozesse und Lieferketten erreicht 
werden, wenn damit die Stärkung der Wettbe-
werbsfähigkeit von Unternehmen und Sekto-
ren einhergeht. Es sind Lösungen gefragt, die 
auf Stabilität ausgerichtet sind, Kundenan-
forderungen gerecht werden und durch einen 
hohen Digitalisierungsgrad Effizienz, Produkti-
vität und Innovationen ermöglichen.

Die Umsetzung ambitionierter, nachhaltiger 
Zielbilder funktioniert nur bedingt über par-
tielle Konzepte einzelner Unternehmen. Sie 
erfordert den mutigen Umbau bzw. die Neu-
gestaltung von Geschäfts- und Betriebsmo-
dellen in Wertschöpfungsnetzwerken, die 
einen hohen Grad an Flexibilität aufweisen 
müssen.

In diesem Whitepaper zeigen wir Chancen, 
Potenziale und Handlungskorridore für Fort-
schritte in der Nachhaltigkeit auf. Diese basie-
ren auf der Rolle von Logistik-Akteuren als 
aktive Gestalter und Treiber des Wandels, der 
besseren Aktivierung des Verkehrsträgers 
Schiene für multimodale Transportsysteme, 
einem ganzheitlichen Ansatz zur Gestaltung 
zirkulärer Wirtschaftskreisläufe sowie einem 
Plädoyer für mehr Offenheit für kollaborative 
Partnerschaftsmodelle.

Die Ergebnisse der BVL-Studie zeigen, dass 
die Relevanz von Nachhaltigkeit in den letz-
ten Jahren stetig gestiegen ist und dies auch 
für die Zukunft erwartet wird. Nachhaltiges 
Handeln wird nicht nur als Teil der gesell-
schaftlichen Verantwortung gesehen, son-
dern verstärkt auch mit strategischen Wett-
bewerbsvorteilen verbunden. Zwei Drittel der 
Logistik- und SCM-Verantwortlichen geben 
an, dass in ihren Unternehmen konkrete Ziele 
zur Reduzierung der CO2-Emissionen gesetzt 
wurden. Sowohl Verlader als auch Logistik-
Provider fokussieren sich auf die ökologische 

Komponente der Nachhaltigkeit. Das steht in 
engem Zusammenhang mit dem Handlungs-
druck, der aus finanziellen Belastungen resul-
tiert. In Europa, insbesondere in Deutschland, 
wird der CO2-Ausstoß verstärkt besteuert.  
Die LKW-Maut auf deutschen Straßen belas-
tet den Ausstoß von einer Tonne CO2 zwi-
schenzeitlich mit 200 Euro.1) Zusätzlich ist der 
Preis für CO2-Emissionsrechte in den letzten 
Jahren drastisch gestiegen. Durch die schritt-
weise Verknappung des Angebots an Emissi-
onszertifikaten wird ihr Preis in Zukunft wei-
ter steigen.
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Die Logistik ist einer der großen Verursacher 
von Treibhausgasemissionen. In Deutsch-
land liegt der Anteil an den CO2-Emissionen 
bei ca. 20%.2) Straßengütertransporte verursa-
chen über 95% der gesamten Emissionen des 
Güterverkehrs.3) Mit den am meisten genann-
ten, initiierten Projekten und Programmen 
werden diese Hebel adressiert: Umrüstung 
von Unternehmensgeländen, Optimierung der 
Fahrtenauslastung sowie Verwendung alter-
nativer Antriebe und Transportmodi.

Die Prognosen bzgl. nachhaltiger Transportan-
forderungen deuteten in der BVL-Studie von 
2020 auf ein signifikantes Wachstum hin. Dies 
ist jedoch nicht eingetreten. 

Eklatant ist, dass die Anpassungsfähigkeit von 
Unternehmen laut den BVL-Studienergebnis-
sen im Bereich Nachhaltigkeit tatsächlich nur 
als mittelmäßig bewertet wird und bereits 

seit 2016 stagniert. Die Ursachen liegen nach 
unseren Erfahrungen darin, dass es zu wenig 
Lösungen gibt, die unmittelbar anwendbar 
sind und nach wie vor eher Kosten und Risiko-
vermeidung im Mittelpunkt von Programmen 
und Maßnahmen stehen. Zudem zeigen die 
Ergebnisse der Studie, dass die Verantwortung 
zwischen Politik und Unternehmen sowie zwi-
schen Logistik-Dienstleistern und Verladern 
hin- und hergeschoben wird. Aus Sicht vie-
ler der befragten Unternehmen wird die Mög-
lichkeit zur Einflussnahme als gering wahrge-
nommen. Verlader und Logistikdienstleister 
verorten die Hauptverantwortung für nach-
haltiges Wirtschaften bei der Politik. Dieses 
Verständnis bremst die Entwicklung, gleich-
wohl verlässliche und verbindliche Rahmen-
bedingungen unabdingbare Grundvorausset-
zung für Investitionen der Unternehmen in 
Nachhaltigkeit sind.

Ein weiteres wesentliches Hemmnis liegt in 
der geringen Zahlungsbereitschaft der Kun-
den für nachhaltige Lösungen. Darüber hinaus 
fehlen personelle und finanzielle Ressourcen 
für Investitionen in Technologieen und Pro-
zesse, um eine ganzheitliche Transformation 
zu nachhaltigen Lieferketten umzusetzen. Die 
Kombination aus diesen Faktoren erschwert 
Fortschritte, Wertschöpfungsnetzwerke ganz-
heitlich und nachhaltig zu gestalten.

Abbildung 1: Preisentwicklung von CO2-Emmissionsrechten
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Markteintritt digitaler Player mit neuen Platt-
form-Modellen verändert sich die Land-
schaft der Akteure und ihrer Rollen dyna-
misch. Unternehmen erleben zum Beispiel, 
dass aus langjährigen Lieferanten und Kunden 
durch Erweiterungen der Wertschöpfungs-
tiefe gleichzeitig Wettbewerber werden. Der 
Umbau zu Geschäftsprozessen, die Nachhal-
tigkeitskriterien entsprechen, ist nicht ent-
koppelt von permanenten Anstrengungen, 
in unsicheren und volatilen Zeiten die eigene 
Positionierung im Markt festigen zu müssen.

Mit ihren Möglichkeiten zum Design und 
zur Steuerung stabiler Lieferketten, zur Opti-
mierung von Ressourcen und zur Unterstüt-
zung des Ressourcenmanagements verfügen 
Logistiker über entscheidende Hebel, Wett-
bewerbsfähigkeit zu stärken und Umwelt-
auswirkungen zu reduzieren. Bei vielen 

Unternehmen gewinnt ein erweitertes Aufga-
benverständnis im Sinne eines ganzheitlichen 
„Source-to-deliver“-Ansatzes an Bedeutung, 
was sich u.a. in angepassten Organisations- 
und Verantwortungsstrukturen sowie in der 
Vernetzung mit anderen Akteuren widerspie-
gelt.

Um Potenziale zu erkennen und Chancen zu 
ergreifen, reicht also der notwendige Blick 
auf Auflagen und Kosten nicht aus, vielmehr 
müssen Geschäftsmodelle weiter und teil-
weise neu gedacht sowie stärker kollabora-
tive Ansätze entwickelt, pilotiert und veran-
kert werden.

Logistiker und SCM-Verantwortliche kön-
nen den Wandel zur Circular Economy trei-
ben,  indem sie eine aktive Rolle bei der Imple-
mentierung von Reverse Logistics-Konzepten 
sowie innovativer Modelle bei Angeboten und 
Services einnehmen (z.B. Sharing-Plattformen, 
Leasing-Angebote, „Pay-per-Use“-Modelle) 
und mit der Perspektive „Return to Value“ 
ganzheitliche Wertstoffkreisläufe gestalten 
und steuern.

Diese Sichtweise führt zur Veränderung des 
eigenen Selbstverständnisses von effizienz-
orientierten Umsetzern hin zu innovativen 
Gestaltern und Lösungsanbietern. Logistiker 
und Supply Chain Manager können ihre Rolle 
als wichtige Treiber der notwendigen Trans-
formation zu nachhaltigen Wertschöpfungs-
netzwerken wahrnehmen, indem sie entspre-
chende Denkweisen in Unternehmen fördern, 

die technologische Integration vorantreiben, 
multidisziplinäre und agile Teams befähigen 
sowie in der Zusammenarbeit in Branchen 
und Industrien Best Practice Lösungen aktiv 
austauschen und Standards entwickeln. 

Abbildung 2: Logistikakteure als aktive Gestalter erfolgreicher Geschäftsmodelle

Quelle: Infront Consulting

Nachhaltigkeit:
Steigerung von Nachhaltigkeit entlang der Supply 
Chain und die Befähigung der Kreislaufwirtschaft.

Innovation:
Entwicklung kollaborativer Geschäftsmodellansätze 
zur Erhöhung der Auslastung von z.B. Assets,  
Flächen und Maschinen.

Resilienz:
Modularisierung und Erweiterung der Wertschöp-
fungskette in neue Bereiche mit komplementären 
Leistungsangeboten.

Vernetzung:
Vernetzungsplattform und offene, flexible Daten-
hubs zur Ermöglichung von Informationsaustausch 
und -auswertung in Echtzeit.

Geschäftsmodell

2. Logistiker und Supply Chain Manager als Enabler  
 und Treiber nachhaltiger Wertschöpfungsnetzwerke

Die Wahrnehmung von Logistik und Supply 
Chain Management (SCM) in den Unterneh-
men und in der Öffentlichkeit ist in den letz-
ten Jahren deutlich gestiegen. Dies bezieht 
sich maßgeblich auf die Gewährleistung der 
Lieferfähigkeit von Produkten, Teilen und Ser-
vices. Weiter in den Fokus gerückt ist gleich-
zeitig die Transparenz hinsichtlich der Leis-
tungserstellung. Beispielgebend ist die 
Corporate Social Responsibility (CSR)-Direk-
tive, die Unternehmen zur Berichterstattung 
über Treibhausgasemissionen verpflichtet.4) 
Supply Chain Manager und Logistiker, Verlader 
und Dienstleister müssen gemeinsam geeig-
nete Antworten auf höhere und komplexe 
Anforderungen finden.

Durch Merger & Akquisitionen, Konsolidie-
rungen, Strategien zur vertikalen Integra-
tion in die Wertschöpfungskette sowie dem 
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3. Kurzfristig bieten neue und erweiterte Geschäftsmodelle  
 im Schienenmarkt attraktive Potenziale, die Nachhaltig- 
 keit in der Transportlogistik zu steigern

Eine kurzfristig umsetzbare Möglichkeit zur 
Dekarbonisierung der Transportemissionen 
ist die stärkere Nutzung des Verkehrsträgers 
Schiene. Neben der vorteilhafteren CO2-Bilanz 
gegenüber der Straße, bietet der Schienengü-
terverkehr außerdem ein enormes Potenzial 
hinsichtlich der Kapazität, dem Servicelevel 
und der Wirtschaftlichkeit. Eine Vorausset-
zung dafür ist die passgenaue Gestaltung der 
Betriebsmodelle. Trotz langjähriger verkehrs-
politischer Ziele haben zahlreiche Akteure 
schlechte Erfahrungen mit dem Einsatz der 
Schiene gemacht, erleben aktuell massive 
Begrenzungen der infrastrukturellen Kapazi-
tät oder haben schlichtweg weder Know-how 
noch Zugang zum System Schiene.

Integrierte Geschäftsmodelle 
eröffnen One-Stop-Shop-
Produktpakete 

Die Nachfrage der Kunden nach durchgängi-
gen, einfach nutzbaren End-to-End-Lösungs-
paketen hat auch im Schienengüterverkehr zu 
einer vertikalen Diversifikation der Geschäfts-
modelle entlang der Logistikkette geführt. 
Etablierte Modelle der Spediteure und Carrier 
wurden weiterentwickelt. Durch die Integra-
tion wesentlicher Elemente der Wertschöp-
fungskette, können eine durchgängige Steu-
erung der Prozesse und somit auch bessere 
Auslastungen aller Ressourcen gewährleistet 
werden. Führende Akteure haben dabei ihre 

Betriebsmodelle so gestaltet, dass eine maxi-
male Auslastung und Ressourcennutzung 
gewährleistet ist. 

Somit entstanden einerseits europaweit agie-
rende Netzwerke, die Skalenvorteile erschlie-
ßen und Warenströme balancieren können. 
Andererseits haben sich Segment-Champions 
auf bestimmte Regionen, Verkehrskorridore 
oder Branchen spezialisiert und sich am spezi-
fischen Kundennutzen ausgerichtet. 

Die führenden und hocheffizienten Akteure 
zeigen, dass ein konsequent gesteuer-
tes Schienenprodukt in Zuverlässigkeit und 
Pünktlichkeit, aber auch bei der Kostenposi-
tion mindestens auf Augenhöhe, häufig sogar 
anderen Transportlösungen gegenüber über-
legen sein kann. Abbildung 3 illustriert sche-
matisch, wie sich Unternehmen entlang der 
Wertschöpfungskette integrieren.  

Diese Entwicklung bietet Verladern und Logis-
tikern die Chance, für sie passende Schienen-
lösungen und Anbieter in ihre Supply Chain zu 
integrieren. Aus Sicht der Verlader und Logis-
tikdienstleister ist entscheidend, die Modelle 

Abbildung 3: Integrierte Geschäftsmodelle in der Rail-Logistik
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Quelle: Infront Consulting
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und Anbieter zu finden, welche mit den eige-
nen Logistikprofilen gut kombinierbar sind 
und Skalierungs- und Effizienzpotenziale bie-
ten. 

Die maritimen, containerbasierten Transport-
netzwerke haben in 2023 einen besonderen 
Entwicklungsschub erfahren.  Die Ocean Car-
rier treiben die vertikale Diversifikation auf 
eine nächste Stufe und bauen starke Hinter-
landnetzwerke durch Übernahme von Bah-
nen und Logistikdienstleistern auf, um ihren 
Kunden durchgängige Prozessketten anzu-
bieten. Spediteure müssen sich positionie-
ren, um ihre Rolle im Markt neu zu definieren, 

aber auch ihre Geschäftsmodelle anzupas-
sen. Große Potenziale liegen immer noch in 
den europäischen Landverkehren. Intermo-
dale Lösungen müssen auf die spezifischen 
Bedarfsprofile verschiedener Logistiksysteme 
und-netzwerke ausgerichtet und entwickelt 
werden (z.B. FTL, KEP, Stückgut). Auch Verla-
der arbeiten vermehrt selbst daran, eigene 
Rail-Units aufzubauen. Ein starker Hebel liegt 
in der Kombination ihrer Transportströme mit 
anderen Partnern sowie in der Durchführung 
und Steuerung der Verkehre in Joint Venture-
Unternehmen. 
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Neue sowie wachsende 
neutrale Pools für Assets und 
Ressourcen eröffnen zusätzliche 
Optionen 

Die Angebote und Kapazitäten neutraler 
Asset- und Ressourcen-Pools werden ausge-
baut, und neue Anbieter erschließen Wachs-
tumssegmente wie Automotive, Intermodal 
oder Renewables. Sie bieten die Möglichkeit, 
auf Güterwagen, Lokomotiven und auch Ter-
minals zuzugreifen und diese mit höherer Fle-
xibilität in den Transportnetzwerken einzuset-
zen. Gleichzeitig entwickeln Dienstleister für 
spezifisches Personal, wie Lokführer, Wagen-
meister und Disponenten ihre Angebotspa-
lette weiter und agieren als vollumfassende 
Rail-Operations-Dienstleister.

Angebote und Optimierungen 
von sektorspezifischen 
Systemen, statt einzelner 
Knoten und Kanten. 

Da Kapazitäten und Ressourcen sowie Inves-
titionsmittel zukünftig immer stärker zu Eng-
pässen werden, bieten segmentspezifische 
Systeme in der Schienengüterlogistik eine 
neue Perspektive für Nutzer und Investoren. 
Infrastrukturen, Assets, Transport und Logis-
tik-Services werden zu integrierten Lösungen 
und Geschäftsmodellen ganzheitlich verbun-
den. So werden Terminals bei der Optimierung 
nicht isoliert betrachtet, sondern als Teil eines 
Systems optimiert. Die Transporte, Technolo-
gien und die Abläufe in den Terminals werden 
aufeinander abgestimmt. 
 

Kunden und Investoren können leistungs-
fähige Systeme und Netzwerke identifizie-
ren und nutzen, um kritische Kapazitäten zu 
sichern.  

Ein Beispiel ist das „Chemie-Dreieck“ (Abbil-
dung 5).
 

Abbildung 4: Schienengüterlogistik als System gestalten

Quelle: Infront Consulting

SCHIENEN- 
INFRASTRUKTUR

Anlagen und
technische 

Ausstattung
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Sektorspezifische Logistiksysteme

Elemente der Infrastruktur, Assets und Logistik auf definierten  
Transportrelationen zu bedarfsgerechten integrierten Konzepten, 
Lösungen und Geschäftsmodellen verbinden und diese  
umfassend optimieren
(z. B. FMCG, Automotive, Paketlogistik, General Cargo)

Abbildung 5: Logistik-System am Beispiel "Chemie-Dreieck"

Quelle: Infront Consulting
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Digitale Plattformen werden zu 
„virtuellen Bahnoperateuren“  

Um den Zugang zur Schiene als Transportmo-
dus zu vereinfachen und deren Nutzung zu 
optimieren, haben sich ergänzend zu den auf 
den Warenfluss ausgerichteten Geschäfts-
modellen verschiedene digitale Plattformen 
am Markt etabliert. Diese Plattformen bieten 
Transparenz, unterstützen bei der Buchung 
von Transporten von der Anfrage bis zur Fak-
turierung und ermöglichen einen Vergleich, 
aber auch die Kombination verschiedener 
Angebote. Sie agieren verstärkt als virtu-
elle Operateure, die Auslastung und Effizienz 
deutlich steigern, ohne die Auslastungsver-
antwortung selbst zu übernehmen. Als Ergän-
zung zu eigenständig betriebenen Netzwer-
ken und Lösungen bieten sie Chancen, die 
asset-lastige Schiene weitgehend asset-light 
zu nutzen. 

Rail Operations as a Service

Durch die Summe und Kombination der ver-
schiedenen Geschäftsmodelle lassen sich 
sowohl der Schienentransport als auch die 
erforderlichen Steuerungssysteme zuneh-
mend als As-a-Service-Dienstleistung modu-
lar und flexibel nutzen. Dienstleister steuern 
das System und die Prozesse, wobei Verlader 
oder Logistikdienstleister Assets, wie Loko-
motiven, Güterwagen, Terminalkapazitäten 
zur Verfügung stellen. Somit entstehen neue 
Netzwerke mit flexiblen und modularen Ele-
menten.

Die positiven Auswirkungen der neu etablier-
ten Modelle am Markt sind insofern bereits 
ersichtlich, dass immer mehr Verlader und 
Logistikdienstleister die Schiene stärker in ihre 
Supply Chains integrieren, sowie die Steue-
rungsfähigkeit ihrer schienenbezogenen Pro-
zesse erhöhen. Dabei ist es wichtig, sukzessive 
relevantes Wissen über die Schienenprozesse 
aufzubauen, den ständigen Zugriff auf Kern-
ressourcen sicherzustellen und diese jeder-

zeit optimal zu steuern. Unter Kernressour-
cen werden die Elemente Infrastruktur (z.B. 
Trassen und Terminals), Assets (z.B. Güterwa-
gen, Lokomotiven) und Ressourcen (z.B. Lok-
führer, Wagenmeister, Disponenten und Lizen-
zen) verstanden. Logistiker können selektiv 
eigene Assets beschaffen oder auf Asset Pools 
zurückgreifen. Voraussetzung für die erfolg-
reiche Steuerung ist häufig der Aufbau zen-
traler Rail-Operations-Center zur optimalen 
Planung, Steuerung und Nachverfolgung der 
Schienentransporte.

Verlader und Dienstleister kombinieren ihre 
Transportbedarfe und setzen auch auf lang-
fristig angelegte Gemeinschaftsunterneh-
men, um die Markt- und Produktionsfaktoren 
zu bündeln und Ströme zu balancieren. Neben 
der Gestaltung der Betriebsmodelle und Pro-
zesse müssen Governance, Verträge und Per-
sonalauswahl auf die wesentlichen unterneh-
merischen Ziele ausgerichtet sein. 

4. Langfristig wird Nachhaltigkeit nur durch eine  
 umfassende Neuausrichtung zur Circular Economy  
 erreicht

Die heutige Wirtschaft ist primär ein linea-
res Modell, dass durch einen „take-make-dis-
pose“ Ansatz geprägt ist. Aufgrund der Ver-
knappung weltweiter Ressourcen und der 
negativen Umwelteinflüsse, ist eine ganzheit-
liche Transformation zu einer nachhaltigen 
und ressourcenschonenden Circular Economy 
notwendig, in welcher Produkte und Materi-
alien mit möglichst hohem Werterhalt zirku-
lieren und somit der Ressourceneinsatz, Abfall 
und Emissionen minimiert werden. Obwohl 
die Circular Economy eine vielversprechende 
Lösung bietet, liegt die globale Zirkularität 
von Produkten und Materialien bei nur 7,2 %.5) 

Die Eignung der Produkte, hohe Investitions-
kosten und komplexe technische Umsetzung 
stellen Hürden für die weitere Penetration dar. 
Alle Akteure sind gefordert, ihre Strategien, 
Geschäftsmodelle, Produkte und Prozesse 
umfassend auf die Anforderungen der Circu-
lar Economy einzustellen. Diese fundamentale 
Transformation kann in modularen Schritten 
und mit bewährten Methoden angegangen 
werden.  Auf dem Weg können sogar neue 
Ertragsquellen und Marktchancen erschlos-
sen werden. Neue Service- und Geschäftsmo-
delle können auch hierbei inkrementell getes-
tet und weiterentwickelt werden. 

Logistik als Rückgrat und 
Enabler der Circular Economy

Schlüsselfaktoren für die Transformation zu 
zirkulären Geschäftsmodellen sind der Trans-
port, die Lagerung und die Wiederverwendung 
von Materialien und Ressourcen. Umfassende 
Reverse Logistics-Prozesse bilden das Rückgrat 
der Circular Economy, indem sie den Transfer 
von Produkten vom Endkunden zu Recycling- 
oder Aufbereitungsanlagen und zurück zur 
Produktion oder zum Handel gestalten.
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Abbildung 6: Chancen und Potenzial der Circular Economy

Quelle: Infront Consulting, Circle Economy Foundation

CHANCEN UND POTENZIALE

▪ Effizienzgewinne/Kosteneinsparung
▪ Marktzugang zu neuen Zielgruppen und Umsätzen
▪ Kapitalzufluss, Erhöhung der Investitionsfähigkeit

TEILEN

RECYCLEN

REPARIEREN

WEGWERFEN

UPCYCLING

INNOVIEREN

DIGITALISIEREN

Recycling ist in Europa mittlerweile stark verankert.  
Die Schweiz ist Vorreiter bei Wertstoffen mit 94 %. 
Europaweit liegen die Quoten zwischen 80 %  
für Glas, 72 % für Aluminiumdosen und 47 %  
für Batterien und Akkus.

Die Circularity Gap wird jedoch größer. Nur ein  
geringer Anteil der Weltwirtschaft zirkuliert:
2020 waren es 8,6 % und 2022 nur 7,2 %

Transparenz, Plattformen 
und modulare Vernetzung 
digitaler Technologien als 
Voraussetzung optimaler 
Circular-Supply-Chain-Prozesse

Eine wesentliche Voraussetzung zur Gestal-
tung effizienter und wettbewerbsfähiger Cir-
cular Supply Chains ist die Schaffung von 
Transparenz entlang des gesamten Kreis-
laufes. Detaillierte Informationen zu Sta-
tus von Produkten und Materialien sollten 
den gesamten Lebenszyklus abdecken, ange-
fangen bei der Herkunft der Rohstoffe über 
die Produktions- und Nutzungsphase bis hin 
zur Wiederverwertung. Viele Unternehmen 
bemühen sich noch um eine ausreichende 
Visibilität bei der herkömmlichen Vorwärts-
Logistik und können durch Erweiterungen und 
Nutzung entsprechender Steuerungssysteme 

einen deutlichen Schritt in Richtung einer 
gezielten End-to-End-Steuerung und Opti-
mierung von Circular-Prozessen gehen. Der 
Auswahl, Befähigung und Koordination der 
verschiedenen Akteure kommt hierbei eine 
entscheidende Rolle zu. 

Die Vernetzung aller Akteure im Kreislauf, von 
Herstellern bis zu Endverbrauchern und Recy-
cling- und Aufbereitungsanlagen, wird durch 
digitale Plattformen erleichtert. Diese Vernet-
zung ermöglicht nicht nur den reibungslosen 
Informationsaustausch, sondern schafft auch 
die Grundlage für eine verbesserte Zusam-

menarbeit und Kommunikation zwischen den 
verschiedenen Akteuren. Das übergeordnete 
Ziel dieser Vernetzung besteht darin, dass alle 
Produkte und Materialien über den gesam-
ten Lebenszyklus hinweg transparent sicht-
bar sind. Neben der Vernetzung der einzelnen 
Akteure ist die modulare Integration von digi-
talen Technologien unerlässlich. Diese ermög-
lichen Echtzeitüberwachung und -verfolgung  
der Produkte, die wiederum eine präzise 
Steuerung entlang des gesamten Kreislaufs 
ermöglichen. 

Abbildung 7: Ausgewählte Geschäftsmodelle der Circular Economy

Quelle: Infront Consulting

KONZEPT BESCHREIBUNG GESCHÄFTSMODELLE

TEILEN

OPTIMIEREN

RECYCELN

AUSTAUSCHEN

▪ Geteilte Nutzung von Gütern fördern
▪ Gebrauchtmärkte

▪ Langlebigkeit gewährleisten
▪ Abfall- und Ausstoßvermeidung

▪ Recycling von Materialien
▪ Wiederaufbereitung von Produkten

▪ Ersetzen von alten Materialien
▪ Anwendung neuer Technologieen

NRail, WILSON.Share, mobile.de

Aleph Alpha, Toyota, RLG by Reconomy

Patagonia, CAT, Remondis

Rail-Flow, SkyTrain, modility
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Partnerschaften als Erfolgs-
faktor für die Circular Economy

Die Transformation der Wirtschaft hin zu 
einem zirkulären System erfordert eine fun-
damentale Neugestaltung des Supply Chain 
Managements, um erforderliche Infrastruktu-
ren und Prozesse zu gestalten und am Markt 
zu etablieren. Diese Umgestaltung der Wirt-
schaft benötigt nicht nur technologische Inno-
vationen, sondern vielmehr auch ein radika-

les Umdenken sowie eine Transformation der 
Geschäftsmodelle von Verladern und Logistik-
dienstleistern. Die Effizienz der Ressourcen-
nutzung und die Verlängerung des Produktle-
benszyklus bieten Chancen, die insbesondere 
von den Vorreitern beherzt genutzt werden 
können. Durch neue Partnerschaften, gezielte 
Investitionen, den Einsatz neuer Technologien 

und die Entwicklung nachhaltiger Geschäfts-
modelle kann die Logistik einen entschei-
denden Beitrag zur Bewältigung der Heraus-
forderungen bei der Implementierung einer 
zirkulären Wirtschaftsweise leisten.

5. Positives Mindset und „Cross-Industry-Collaboration“  
 fördern Fortschritte bei der Nachhaltigkeits-Transformation

Die nachhaltige Transformation von Verladern 
und Logistikdienstleistern erfordert nicht 
nur kurzfristige, sondern auch langfristige 
Maßnahmen, die nur dann erfolgreich sein 
können, wenn grundlegende Veränderun-
gen am Markt stattfinden. Ein wesentlicher 
Schlüssel liegt im Mindset der Akteure. Die 
Bereitschaft, neue Technologien und Innovati-
onen als Chancen zu betrachten, zu bewerten 
und gegebenenfalls zu implementieren, ist 
entscheidend. 

Ein weiterer essenzieller Schritt besteht in der 
Vernetzung der Akteure. Diese Zusammenar-
beit bietet nicht nur die Chance, Ressourcen 
zu teilen, sondern ermöglicht auch eine 
bessere Anpassung an sich schnell ändernde 
Marktbedingungen. Hierbei bieten gut gestal-
tete längerfristig angelegte unternehmerische 
Modelle einen Rahmen für verlässliche Zu-
sammenarbeit auch in vertraulichen Feldern 
wie Daten und Kosten. Die Bildung von Cross-
Industry-Ökosystemen trägt zusätzlich dazu 

bei, Innovationen zu beschleunigen. Lösungen 
werden gemeinsam schneller umgesetzt 
und Ressourcen gebündelt. Der Austausch 
bewährter Praktiken zwischen Unternehmen 
verschiedener Industrien ermöglicht einen 
breiteren Horizont und fördert eine offene 
Innovationskultur.

Abbildung 8: Wertschöpfung in offenen Innovationsplattformen

Quelle: Infront Consulting

WISSEN SCHNELLER GENERIEREN

▪ Gemeinsam an kollektiven Innovations- 
 herausforderungen arbeiten
▪ Kontinuierlicher Austausch schafft gemein- 
 sames Verständnis und beschleunigt  
 Projekte und Piloten
▪ Unternehmensgrenzen werden überwunden  
 um End-to-End-Lösungen für bestehende  
 und neue Kunden zu realisieren

TECHNOLOGIEN ENTDECKEN

▪ Gemeinsame Exploration von zukunfts- 
 weisenden Technologien
▪ Zugang zu wichtigen Akteuren, Startups  
 und Forschungseinrichtungen
▪ Von fundierten Kenntnissen in spezifischen  
 Anwendungsbereichen der Experten zu  
 profitieren

IMPLEMENTIERUNGSKOSTEN REDUZIEREN

▪ Nicht das Rad neu erfinden, sondern von  
 Partnern lernen, die vor ähnlichen Heraus- 
 forderungen stehen
▪ Kräfte werden gebündelt, um kosten- 
 günstiger und effizienter zu werden

Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass 
Cross-Industrie-Ökosysteme einen positiven 
Einfluss auf die Entwicklung neuer Service- 
und Geschäftsmodelle haben. Durch die 
Zusammenarbeit in solchen Netzwerken 
lernen Unternehmen schneller und profitie-
ren von den Erfahrungen anderer Branchen. 
Dieser offene Ansatz ermöglicht nicht nur 
eine beschleunigte Einführung neuer Ideen, 
sondern fördert auch die Zusammenarbeit 
und den Wissensaustausch über die Grenzen 

der eigenen Branche hinweg. Unternehmen, 
die solche Ökosysteme aktiv nutzen, schaffen 
sich somit eine vorteilhafte Position für die 
Entwicklung und Implementierung zukunfts-
weisender Geschäftsmodelle in einer sich ste-
tig wandelnden Marktdynamik. Logistiker sind 
gefordert, ihre Aktionsräume zu erkennen und 
aktiv zu gestalten. 
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6. Fazit
Um Supply Chains langfristig wettbewerbsfä-
hig und erfolgreich zu gestalten, ist eine umfas-
sende Transformation in den Bereichen Digi-
talisierung, Resilienz und Nachhaltigkeit von 
entscheidender Bedeutung. Die Relevanz einer 
Transformation hin zu nachhaltigen Geschäfts-
modellen hat in den letzten Jahren zugenom-
men. Trotz des steigenden Bewusstseins für 
Nachhaltigkeit fehlt es jedoch unter Logistikern 
an erfolgreicher Umsetzung von Lösungen und 
Praktiken, die nachhaltiges Wirtschaften effek-
tiv fördern.

Durch die Einführung neuer und innovativer 
Geschäftsmodelle sowie nachhaltiger Trans-
portmittel können Logistiker die Transforma-
tion zu nachhaltigem Wirtschaften maßgeb-
lich beeinflussen und steuern. Die Schiene, 
als wettbewerbsfähiges und emissionsarmes 
Transportmittel, bietet sich kurzfristig insbe-
sondere aufgrund ihrer Kapazitätsvorteile, des 
hohen Servicelevels und ihrer Wirtschaftlichkeit 
als vielversprechende Option zur Dekarbonisie-
rung von Transporten an. Voraussetzung dafür 
ist, dass neue Modelle und Akteure gezielt im 
Markt genutzt und integriert werden. 

Langfristig ist eine Transformation zur Circular 
Economy erforderlich, um Ressourcenknappheit 
und negative Umweltauswirkungen zu adres-
sieren. 

Für die nachhaltige Transformation der Sup-
ply Chain und die damit verbundene kurz- und 
langfristige Umsetzung von Maßnahmen sind 
die Bereitschaft und der Mut für grundlegen-
den Wandel erforderlich. Dies umfasst eine 
chancenorientierte Grundhaltung der Akteure, 
die Bereitschaft zur Integration neuer Techno-
logien und die Bildung unternehmens- und 
branchenübergreifender Partnerschaften in 
Cross-Industry-Ökosystemen. Solche Netz-
werke fördern nicht nur Innovationen, sondern 
ermöglichen auch einen flexiblen Umgang mit 
Marktveränderungen, indem sie den Austausch 
bewährter Praktiken und die Zusammenarbeit 
über Branchengrenzen hinweg unterstützen.

Abbildung 9: Aktionsräume für Logistikakteure

Quelle: Infront Consulting

ANGRIFF

VERTEIDIGUNG

OPTIMIEREN ERWEITERN EROBERN

Erschließung von Chancen und  
profitablen Handlungsfeldern im  
Kerngeschäft

Erschließung kerngeschäftsnaher 
Potenziale durch die Erweiterung des 
bestehenden Servicespektrums und 
Geschäftsmodells

Eröffnung unbekannter Märkte und 
Ertragsquellen außerhalb des Kern- 
geschäfts durch neue differenzierende 
Geschäftsmodelle
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