supply chain
resilienz

Umfrage zur Risikobewertung und
effektiven SchlieBung von Resilienzlicken

Status Quo und Ausblick fur
den Grol3- und AulRenhandel

® BCA Deloitte.
v Together makes progress



supply chain
resilienz

inhalt

VOTWOI Tttt ettt ettt bbbttt bbbt b et e b s n e
MANAZEMENT SUMIMAIY ....vviuiirieniirierestistesestse st sesees s st se e sese e s seneaes
unsicherheit trifft globale handelsstrukturen..........cccoevenininenenenereeees
wie resilient ist die supply chain Wirklich?........ocooevininininieeee,
resilienz gestalten - so gelingt transformation........ccccceeeveinvnrninininincnenne
wie UNd WO fANZE MaN @N?..iiiiiiie et
Methodik UNd €rNEDUNE.....co.iiiiiriiieeee el
QUEOTEN & EXPEITEN. ..ttt ettt

Herausgeber

Bundesverband GroRhandel, AuBenhandel, Dienstleistungen e. V.
Am Weidendamm 1A, 10117 Berlin

03059009950 info@bga.de
www.bga.de

Redaktion
Michael Alber +49 30590099 571

michael.alber@bga.de

Gestaltung

Patricia Alonso Paredes
Geraldine Lempart

Bildnachweis

BGA-Bildarchiv
iStock

inhalt

/2



vor-
WwWor

Die Welt wird immer schnelllebiger - und die Unternehmen in Deutschland dirfen
nicht stehen bleiben. Der durch Deglobalisierung, Digitalisierung und Dekarbonisie-
rung beschleunigte Strukturwandel verandert Handelswege und Lieferketten tief-
greifend. Krisen wirken heute mehr denn je als Treiber fur Veranderung. Ob Krieg,
Klimaschutz oder knappe Ressourcen: Unternehmen mussen schneller, flexibler

und vorausschauender handeln. ,Krisenresilienz” ist dabei nicht nur ein Schlagwort,
sondern eine strategische Notwendigkeit. Sie entscheidet im GroR3- und Aul3enhandel
malgeblich darlber, ob Beschaffung und Vertrieb der gehandelten Guter auf einem
verlasslichen und belastbaren Fundament stehen.

Vor diesem Hintergrund ist der Bundesverband GroBhandel, AuRenhandel, Dienstleis-
tungen e. V. (BGA) im Sommer 2025 der Frage nachgegangen, wie krisenfest die Liefer-
ketten im GroR3- und Aufl3enhandel tatsachlich sind. Gemeinsam mit DELOITTE wurde
eine Umfrage unter den Unternehmen des Wirtschaftssektors durchgefihrt, die auf
grol3e Resonanz gestoBen ist und ein aktuelles, realistisches Bild Uber den Status quo
sowie die anstehenden Handlungsbedarfe liefert.

Die Ergebnisse zeigen: Einige Unternehmen sind bereits gut auf vielfaltige Storfakto-
ren vorbereitet, andere haben erste wichtige Schritte eingeleitet. Wiederum anderen
ist - wie die anschlieBende Analyse der Expertinnen und Experten von DELOITTE
deutlich macht - dringend zu empfehlen, nicht Idanger zu zégern und ein strukturiertes
Vorgehen zur Starkung und Sicherung ihrer Lieferketten einzuleiten. Ziel muss es sein,
das eigene Unternehmen robust auf mogliche Eventualitaten vorzubereiten.
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Die vorliegende Untersuchung zeigt nicht nur Starken und Schwachen der Krisenre-
silienz im GroB3- und AuRenhandel, sondern auch zentrale Erfolgsfaktoren fir wider-
standsfahige Lieferketten.

Der BGA dankt allen GroR3- und AuRenhandlern sowie den Mitgliedsverbanden, die mit
ihrer Teilnahme und Unterstutzung eine fundierte und reprdsentative Analyse ermog-
licht haben. Unser besonderer Dank gilt zudem den Expertinnen und Experten von
DELOITTE fur die hervorragende und vertrauensvolle Zusammenarbeit bei der Analyse
und Auswertung der Supply-Chain-Resilienz.

JL-
94,5{ JMM
Dr. Dirk Jandura
Prasident

Bundesverband Grol3handel, AuRenhandel,
Dienstleistungen e. V.
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management
summary

Handelskonflikte, protektionistische Zollpolitik, gefahrdete Seewege, Materialknapp-
heiten sowie Cyberattacken pragen die Risikolandschaft fur den Grof3- und Aul3en-
handel. Supply Chains sind von jeher krisenanfallig. Das heutige Umfeld erfordert
jedoch eine besonders hohe organisatorische Flexibilitat, um Lieferverzégerungen zu
minimieren, Kosten zu kontrollieren und die Kundenzufriedenheit sicherzustellen. Die
Umfrage des BGA und Deloitte zeigt deutliche Lucken in der Selbsteinschatzung des
Sektors zur Resilienz seiner Supply Chain.

Politische, wirtschaftliche, regulatorische und technologische Risiken treten nicht
isoliert auf, sondern verstarken sich gegenseitig, insbesondere im Grof3- und AuRRen-
handel. Klassische, meist starre und voneinander isolierte Risikomanagement-Ansatze
greifen hier nicht mehr - Unternehmen mussen integrierte Strategien entwickeln.

Die vorliegende Umfrage zeigt, dass viele der befragten Unternehmen zwar erste
MaBnahmen in Richtung Supply Chain Resilienz unternommen haben, wesentliche
Themen jedoch noch nicht ausreichend bearbeitet wurden. Infolgedessen bleibt die
Reaktionsfahigkeit in Krisen auf einem zu niedrigen Niveau, was in einem volatilen
Umfeld die Wettbewerbsfahigkeit gefahrden kann.

Resilienz wird von fuhrenden Unternehmen des Sektors bereits erfolgreich umgesetzt.
Far den Einstieg ist ein strukturiertes Vorgehen und der Fokus auf die richtigen Hebel
wesentlich.

EinzelmalBhahmen wie zusatzliche Bestande oder alternative Routen reichen in der
Regel nicht aus. Resilienz entsteht nur, wenn Unternehmen ihre Prozesse, Daten und
den organisatorischen Aufbau systematisch ausrichten - Gber alle Unternehmens-
funktionen und Hierarchien hinweg.
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kapitel |

unsicherheit trifft
globale handelsstrukturen

Eine Vielzahl von Risiken setzen global verzahnten Supply Chains unter Druck: Containerknapp-
heit, Chip-Engpasse, Cyberangriffe auf Logistikunternehmen, ein Dickicht an regulatorischen
Vorschriften und Handelsdokumenten, das Auf und Ab bei den Zdllen oder politisch motivierte
Angriffe auf Frachtschiffe - diese Ereignisse sind heute langst Realitat. Was fruher als ,Black
Swan” galt, ist aktuell struktureller Bestandteil des Risikoumfelds und tritt nicht nur haufiger
auf, sondern wird zunehmend auch folgenreicher.

Ein prominentes Beispiel ist der Fall eines fihrenden Herstellers von Spielekonsolen, der nach
einer globalen Chipkrise Uber drei Jahre hinweg nicht wie geplant liefern konnte. Reputations-
risiken, Margendruck und Umsatzverluste sind die Folgen solch gravierender Engpasse. Jahrlich
entsteht durch Disruptionen in globalen Supply Chains weltweit ein Schaden von Utber

180 Mrd. $.

Bislang verfugen trotzdem nur 26 Prozent der Unternehmen Uber ein auf das Unternehmen
ausgerichtetes Supply Chain Risikomanagement. Resilienz mag also kein neues Konzept darstel-
len und als strategische Prioritat langst erkannt sein, doch in den meisten Organisationen ist sie
bislang weder vollstandig implementiert noch operationalisiert.

Ziel der vorliegenden Umfrage ist es, die zentralen Risikobereiche des Grol3- und AuBenhandels
zu identifizieren und den entsprechenden Reifegrad des Sektors zu ermitteln und zu verglei-
chen.

Die Supply Chain des GroR3- und AuRBenhandels: Knotenpunkte mit Multiplikatoreffekten

Die Supply Chain des GroR3- und AuRenhandels ist ein komplexes, global verzahntes System, das
physische Warenflisse, Informationsstrome und finanzielle Transaktionen miteinander verbin-
det. Dieses System muss in ihrer Gesamtheit betrachten werden - als End-to-End-Struktur, die
bereits vor dem Hersteller beginnt und erst beim Konsumenten bzw. Bedarfstrager endet.

Diese holistische Sicht ist wesentlich, da Risiken innerhalb der GroR3- und AuRenhandels-Supply
Chain nicht isoliert entstehen oder enden. Die Supply Chain umfasst globale Beschaffungsmark-
te, internationale Transportwege, Distributionszentren, eine Vielzahl nationaler Handler sowie
digitale Plattformen. Diese Knotenpunkte fungieren als potenzielle Verstarker fur Multiplikator-
effekte, sobald es Stérungen kommt.

Beispielsweise sind 40 Prozent der deutschen Unternehmen mit Auslandsbezug auf nicht kurz-
fristig ersetzbare Komponenten aus China angewiesen. Das verdeutlicht die hohe Abhangig-
keit an einzelnen Stellen sehr vieler Unternehmen und zeigt die strukturelle Verwundbarkeit
globaler Supply Chains. Die zentrale Position in der Supply Chain macht den GroR- und Aul3en-
handel anfallig fir Stérungen, die sich entlang der gesamten Kette auswirken. Denn anders als
in linearen Modellen wirken Risiken in einem vernetzten System nicht isoliert. Verzégerungen
an einer Stelle kdnnen sich in wenigen Tagen zu Engpassen, Kostensteigerungen und EinbuBen
in der Konsumentenzufriedenheit summieren.
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Abbildung 1:
Supply Chain des GroR- und Aulenhandels (eigene Darstellung)
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Charakteristika der Gro3- und AuBenhandels-Supply Chain:

+ Hohe Komplexitat und internationale Vernetzung

+ Kritische Schnittstellen, wie zum Beispiel Hafen, Zoll, Spediteure oder IT-Systeme
+ Geringe Transparenz und komplexe Regulatorik

* Fehlende Vernetzung zwischen den Akteuren

+ Volatilitat der Beschaffungsplanung und Prognoseunsicherheit

Diese Risiken setzen an allen Knotenpunkten der Supply Chain an, von der Beschaffung bis hin

zur Distribution. Resilienz entsteht durch systematische Erfassung der Risiken und eine entspre-
chende Ausrichtung der Supply Chain.
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kapitel lI

wie resilient ist die
1pply chain wirklich?

Uber unsere Umfrage

Um die Resilienz des GroR3- und AuRenhandels fundiert zu bewerten, haben der
Bundesverband GroBhandel, AuBenhandel, Dienstleistungen (BGA) und Deloitte eine
gemeinsame Umfrage durchgefuhrt. Ziel war es, die Risikowahrnehmung der befrag-
ten Unternehmen zu erfassen und den Reifegrad der Resilienz innerhalb ihrer Supply
Chains zu messen.

Zur Erhebung der Daten wurde eine standardisierte Online-Umfrage unter Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Segmenten des BGA in Deutschland durchgefuhrt. Die
Befragung fand im Zeitraum vom 11. Juli 2025 bis 11. August 2025 statt. Insgesamt
nahmen 163 Unternehmen teil. Die Stichprobe wurde hinsichtlich Branche und Unter-
nehmensgrolie quotiert (siehe Kapitel V), um eine ausgewogene Abbildung der Markt-
struktur sicherzustellen.

Der Fragebogen umfasste zwei zentrale Blocke (siehe Abb. 2):
* Risikoperspektive: Einschatzung der Relevanz zu sechs Risikodimensionen

* Resilienzperspektive: Einschatzung der eigenen Reife in funf zentralen Resilienzfakto-
ren, gemessen anhand von 24 Fragen in 13 Themenbereichen

Abbildung 2:
Analysierte Risikodimensionen und Resilienzfaktoren (eigene Darstellung)

Risikodimensionen Resilienzfaktoren
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Das Umfragedesign ermdglicht eine Gegenuberstellung von Risikobewertung und Rei-
fegrad der Supply Chain Resilienz des Sektors und unterstitzt eine klare Identifikation
von Handlungsfeldern fur den GroR3- und Auf3enhandel.
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Welche Risiken dominieren den Sektor?

Die Umfrage verdeutlicht, dass geopolitische und globalwirtschaftliche Unsicherheiten
den Sektor mafRgeblich pragen. Diese Risiken treten nicht isoliert auf, sondern ver-
starken sich gegenseitig und erhéhen die Komplexitat des Umfelds. Hinzu kommen
regulatorische Faktoren, die als zusatzliche Verstarker wirken und das Risikomanage-
ment erheblich erschweren.

Abbildung 3:
Politische und globalwirtschaftliche Risiken stehen im Vordergrund (eigene Darstellung)
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Die Auswirkungen der meisten genannten Risiken sind im deutschen Grol3- und
AuBenhandel langst Realitat und fihren zu einer Reihe wesentlicher Herausforderun-
gen flr den Sektor:

1. Effekte durch AulRenhandelspolitik: Handelsrestriktionen, Zollschwankungen und
geopolitische Spannungen erzeugen Planungsunsicherheit und steigende Kosten. Im
GroB3- und Aul3enhandel fuhrt dies zu erhdhtem Margendruck sowie dem Bedarf, Be-
schaffungsstrategien kontinuierlich anzupassen.

2. Anstieg der Rohstoffpreise: Volatile Markte fihren zu einer steigenden Kostenba-
sis und stellen eine Belastung fur die Liquiditat dar. Unternehmen sind gezwungen,
Preisanpassungen vorzunehmen, wahrend sie gleichzeitig ihre Wettbewerbsfahigkeit
aufrechterhalten mussen.

3. Pflichten zu Transparenz und ESG: Die kontinuierliche Zunahme regulatorischer An-
forderungen fuhrt im Grol3- und AuBenhandel zu erweiterten Reportingpflichten und
erfordert zusatzliche Investitionen in Systeme zur Gewahrleistung der Compliance.

4. Geopolitische Instabilitat: Konflikte und Sanktionen gefahrden internationale Supply

Chains. Dies ist besonders kritisch fur den Grof3- und AuRenhandel, der stark von glo-
balen Beschaffungsmarkten abhangt.
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Von besonderer Bedeutung sind die Wechselwirkungen dieser Effekte. Geopolitische
Instabilitaten kdnnen nicht nur zu einem Anstieg der Rohstoffpreise fihren, sondern
zugleich eine Verscharfung regulatorischer Anforderungen nach sich ziehen. Diese
Interdependenzen flihren zu einer Dynamik, die klassische Risikomanagement-Ansat-
ze Uberfordert. Unternehmen bendtigen integrierte Strategien, um mogliche Ketten-
reaktionen beherrschbar zu machen.

Wie bewertet der deutsche GroR3- und AuBenhandel seine eigene Resilienz?

Ist der Gro3- und AuRenhandel vorbereitet, den selbstidentifizierten Risiken stand-
zuhalten? Unsere Umfrage liefert eine klare Antwort: der durchschnittliche Reifegrad
offenbart eine deutliche Licke zum Sektor-Benchmark. Einige Unternehmen handeln
bereits proaktiv, doch nur eine Minderheit erreicht ein geeignetes Resilienzniveau, um
den identifizierten Risiken wirksam zu begegnen.

Wir beobachten, dass viele Grof3- und AuBenhandelsunternehmen bereits erste sicht-
bare MaBnahmen ergreifen, um die Resilienz ihrer Supply Chains zu starken. Zudem
zeigen vergangene Projekte eine spurbare Bewegung hin zu resilienten Supply Chains.

Abbildung 4:
Der Reifegrad innerhalb des Sektors variiert stark zwischen den Top-Performern und den ver-
bleibenden Unternehmen (eigene Darstellung)
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Die Selbsteinschatzung der befragten Unternehmen liegt im Durchschnitt bei einem
Wert von 2,2. Das bedeutet: Der Sektor agiert GUberwiegend proaktiv, ist jedoch auf
deutlicher Distanz zu einem fuhrenden Resilienzniveau. Zum Vergleich wurde die
Best Practice aus dem B2C-Handel herangezogen, welcher bei einem Wert von 3,3
liegt. Diese Best Practice wurde bewusst gewahlt, da beide Sektoren eine vergleich-
bare Komplexitat sowie internationale Vernetzung aufweisen. Der grol3e Abstand zum
Benchmark in diesem Vergleich verdeutlicht, dass isolierte MalRnahmen nicht ausrei-
chen, um ein adaquates Resilienzniveau des GroR- und Aul3enhandels zu erreichen.

Die grofRten Lucken liegen in jenen Bereichen, in welchen schnelle und wirksame
Reaktionen entscheidend sind - Risikotberwachung und Steuerung. Beide Faktoren
bilden wichtige Hebel einer resilienten Supply Chain. Bestehende Defizite in diesen
Bereichen kénnen die Wirksamkeit samtlicher nachgelagerter Malinahmen erheblich
mindern.

Risikouberwachung ist insgesamt die groRRte Schwachstelle des Sektors. Mit einem
durchschnittlichen Reifegrad von 1,9 liegt dieser Bereich deutlich unter dem Sektor-
durchschnitt und unter der Best Practice aus dem B2C-Handel. Mégliche Ursachen
hierfur sind: fehlende Transparenz tUber externe Einflussfaktoren und, daraus resultie-
rend, mangelnde Fahigkeit zur proaktiven Risikoidentifikation. Die Umfrageergebnisse
unterstreichen diese Problematik: 83 Prozent der befragten Unternehmen fuhren kei-
ne fortgeschrittenen Simulationen durch, um die Auswirkungen potenzieller Stérun-
gen auf ihre Supply Chains zu bewerten. Infolgedessen kdnnen reale Krisensituationen
zu einem erheblichen manuellen Aufwand bei der Bewaltigung von Risiken fuhren.

75 Prozent der befragten Unternehmen nutzen keine fortgeschrittenen Echtzeit-
datenlésungen, um ihre Supply Chain kontinuierlich zu Uberwachen oder potenzielle
Storungen frihzeitig zu identifizieren. Ein Grund dafur kdnnte darin liegen, dass es 71
Prozent der befragten Unternehmen, an Transparenz hinsichtlich externer Einfluss-
faktoren und Risiken fehlt, welche die Produktverfigbarkeit beeintrachtigen kénnen.
Das bedeutet, dass Risiken haufig erst erkannt werden, wenn sie bereits eingetreten
sind - ein reaktiver Ansatz, der in einem volatilen Umfeld nicht mehr ausreicht. Ohne
Frihwarnmechanismen bleibt das Zeitfenster fur Gegenmalinahmen minimal, was die
operative Stabilitat gefahrden und zu existentiellen Krisen fuhren kann.

Abbildung 5:
Schwachstellen in den Bereichen Transparenz und Steuerung (eigene Darstellung)
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Wie gut ist das Operating Modell Ihres Unternehmens darauf vorbereitet auf Krisen oder Probleme zu reagieren?
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Wie transparent sind in ihrem Unternehmen die externen Faktoren, die fiir die Produktverfligbarkeit wesentlich sind?
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Ebenso essenziell ist die Effektivitat der Steuerungsmechanismen, welche direkt be-
einflussen, mit welcher Geschwindigkeit und Effizienz eine Organisation auf Stérungen
reagieren kann und zusammenarbeitet. Hier offenbart die Umfrage deutliche Defizite
bei Notfallplanen und im Operating Model. 79 Prozent der befragten Unternehmen
verfugen Uber keinen ausgereiften Unternehmens- oder Supply Chain-Notfallplan.
Zusatzlich bewerten 71 Prozent ihr Operating Model als unzureichend vorbereitet,

um adaquat auf Risiken zu reagieren. Ebenso geben 71 Prozent an, nicht Uber fortge-
schrittene Ansatze zur Bewaltigung schwankender Personalanforderungen zu verfu-
gen. Diese strukturellen Defizite resultieren in verzogerten Entscheidungsprozessen in
Krisensituationen - ein deutliches Risiko in einem Umfeld, in dem Zeit ein entscheiden-
der Faktor fur die Stabilitat der Supply Chain sein kann.

Unternehmen, die in diesen Bereichen keine Optimierungen vornehmen, laufen Ge-
fahr, nicht nur operative Stdrungen zu erleben, sondern auch die langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit der gesamten Organisation zu gefahrden.

Was andere Branchen und Sektoren besser machen - und wo der GroR3- und
AuBenhandel potenziellen Aufholbedarf hat

Zur Einordnung des Reifegrads im GroR3- und AulRenhandel wurde der Reifegrad weite-
rer Sektoren analysiert. Die Bewertung basiert auf fundierten, jedoch nicht reprasen-
tativen Einschatzungen ausgewahlter interner Deloitte-Experten, die ihre Erfahrung
aus zahlreichen Projekten und Marktanalysen eingebracht und diskutiert haben.
Dadurch wurde ein realistischer, jedoch nicht reprasentativer Branchen- und Sekto-
renvergleich geschaffen.

Die Umfrage zeigt: Der GroB3- und AulRenhandel bewegt sich mit einem Reifegrad
zwischen 1,9 und 2,4 - an der Grenze zwischen reaktiv und proaktiv. Top Performer im
GroB3- und AulRenhandel (siehe vorheriges Kapitel) erreichen bereits Werte nahe dem
fortgeschrittenen Niveau. Wahrend einige Branchen und Sektoren resiliente Struktu-
ren etabliert haben und sich im Bereich ,fortgeschritten” bis ,fUhrend” positionieren,
bleibt der Gro3- und Aul3enhandel deutlich zurtick. Abbildung 6 zeigt einen Vergleich,
der die Mittelwerte ausgewahlter Branchen und Sektoren widerspiegelt und verdeut-
licht, wo die Mehrheit der Unternehmen innerhalb der Branchen und Sektoren ver-
ortet ist. Dabei ist zu berucksichtigen, dass es innerhalb der Branchen und Sektoren
mitunter zu erheblichen Streuungen kommen kann.

Abbildung 6:
Resilienzgrad des Grof3- und AuBBenhandels im Vergleich (eigene Darstellung)
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Ein Vergleich mit denjenigen Branchen und Sektoren, die vor ahnlichen Herausforde-
rungen wie der Grol3- und AuBenhandel stehen, bietet relevante Einblicke und ver-
deutlicht Ansatze zur Gestaltung resilienter Supply Chains:

« Konsumguterindustrie: Regionale Liefernetzwerke und alternative Transportwege re-
duzieren Abhangigkeiten. Strategische Lagerhaltung gewahrleistet Versorgungssicher-
heit und schutzt das Markenimage, wahrend Demand Sensing prazisere Prognosen
ermoglicht. Digitale Supply-Chain-Technologien steigern Transparenz und Agilitat far
schnelle Marktreaktionen.

* Retail: Volatile Nachfrage wird durch Micro-Fulfillment-Center und dezentrale Lager-
haltung adressiert. Digitale Losungen erhéhen Transparenz bei Lagerbestanden und
Transportwegen. Point-of-Sales-Daten verbessern Nachfrageprognosen, wahrend
vertikale Integration die Kontrolle Gber vorgelagerte Prozesse starkt.

* PharmagroBhandel: Hohe regulatorische Anforderungen fuhren zu etablierten Track
& Trace-Systemen und klar definierten Notfallprozessen. Sicherheitsbestande sichern
Resilienz, wahrend engmaschige Distributionsnetze hohe Liefertreue ermdoglichen.
Eine belastbare und flexible Logistik ist essenziell.

Die in Abbildung 6 als fuhrend und fortgeschritten eingestuften Unternehmen verfu-
gen Uber Rahmenbedingungen, die eine direkte Vergleichbarkeit mit dem Grof3- und
AuBenhandel nur eingeschrankt zulassen. lhre Strategien liefern jedoch wertvolle
Erkenntnisse zur Férderung von Resilienz in komplexen Supply Chains. Der Automobil-
sektor setzt auf Datenanalyse und enge Lieferantenintegration, um Ausfalle frihzeitig
zu prognostizieren. Unternehmen aus dem Sektor Industrial Products optimieren ihre
geografische Prasenz und Uberwachen Risiken, zeigen jedoch Defizite im Bereich der
Simulationen. Pharma/ Medizintechnik Unternehmen verfolgen aufgrund strenger
regulatorischer Vorgaben eine Strategie vollstandiger Transparenz, die hohen Margen
dienen dabeij als Puffer.

Im Vergleich macht die geringere Resilienz den GroR3- und AulRenhandel anfalliger far
Risiken aus geopolitischen Spannungen, Lieferengpassen und regulatorischen Veran-
derungen. Branchen und Sektoren mit hoherem Reifegrad sichern sich bereits heute
Vorteile in Stabilitat, Kundenvertrauen und operativer Effizienz.

Fokus: Schwachstellen nach BGA-GroRhandelsbereichen

Die Betrachtung der BGA-Branchen zeigt ein heterogenes Bild: Wahrend einzelne The-
menbereiche solide aufgestellt sind, offenbaren sich in zentralen Bereichen deutliche
Lacken. Der Vergleich macht sichtbar, wo die gro3ten Handlungsfelder liegen.

Fur die Auswertung wurden drei zentrale Segmente des BGA betrachtet: B2B-Dienst-
leistungen, KonsumgutergrofR3handel, ProduktionsverbindungsgrolZhandel und da-
ruber hinaus wurden weitere Segmente, unter ,sonstige” zusammengefasst. Diese
Betrachtung ermdglicht eine differenzierte Einschatzung der Resilienzreife innerhalb
des BGA.
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Abbildung 7:
Die gréRten Schwachstellen der GroRR- und AuRenhandelssegmente liegen in der Uberwachung
und Steuerung von Risiken (eigene Darstellung)

—=—BGA-Durchschnitt ——B2B-Dienstleistungen —e—KonsumgutergroBhandel —e—ProduktionverbindungsgroBhandel —e—Sonstige

Die Ergebnisse verdeutlichen die strukturellen Herausforderungen: In Bereichen wie
operative Logistik und finanzielle Flexibilitat sind die Branchen solide aufgestellt. Hier
bestehen etablierte Prozesse und klare Verantwortlichkeiten. Demgegenuber offenba-
ren sich deutliche Schwachen bei Steuerung, Risikouberwachung und Datenqualitat.
Diese Defizite sind kritisch, da sie sich unmittelbar auf andere Resilienzfaktoren aus-
wirken. Ohne verlassliche Daten und klare Steuerungsmechanismen bleibt die Fahig-
keit zur schnellen Reaktion auf Stérungen eingeschrankt.
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silienz gestalten -

jelingt transformation

Resilienz bedeutet mehr als nur Abwehr von Stérungen. Sie umfasst vor allem die
Fahigkeit, durch flexible Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen nach Krisen

wieder handlungsfahig zu werden. Der Fokus liegt darauf, nachhaltige Losungsansatze

zu entwickeln, die langfristige Stabilitat zu sichern, anstatt sich ausschlieBlich durch
Robustheit kurzfristig durch Krisen zu navigieren. Ein starrer Krisenplan allein schafft
keine Resilienz - es ist die Anpassungsfahigkeit der MaBnahmen, die eine echte
Antwort auf eine Vielzahl einzelner Situationen geben kénnen. Basierend auf unse-
ren Erfahrungen aus zahlreichen Projekten und den Erkenntnissen aus der Umfrage
haben wir vier zentrale Erfolgsfaktoren identifiziert. Sie bilden den Rahmen fur Unter-
nehmen, die ihre Supply Chain widerstandsfahiger gestalten.

Vier Erfolgsfaktoren fur resiliente Supply Chains (eigene Darstellung)

TRANZPARENZ schaffen

FLEXIBILITAT steigern und
proaktiv handeln

UNABHANGIGKEIT steigern

. Interne und externe
ZUSAMMENARBEIT verbessern
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Unternehmen bendtigen klare Einblicke in
Warenfllisse und Risiken, um proaktiv handeln zu
konnen. Wichtig ist, Risiken friihzeitig zu
erkennen und fundierte Entscheidungen zu treffen

Unternehmen mussen in der Lage sein, ihre
Logistiknetzwerke und Lieferantenkapazitaten
dynamisch anzupassen, um schnell auf
Stérungen reagieren zu kénnen

Unternehmen sollien Liefernetzwerke etablieren
und auf regionale Strukturen setzen, um ihre
Abhéngigkeit von einzelnen Lieferanten oder
Regionen zu reduzieren

Unternehmen, profitieren von strategischen
Partnerschaften und einem offenen Austausch.
Dadurch kdnnen sie auch interne, komplexe
Herausforderungen erfolgreich meistern
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Die vier Erfolgsfaktoren resilienter Supply Chains definieren das Zielbild - entschei-
dend ist jedoch die praktische Umsetzung. Ein MalBnahmenkatalog schafft Orientie-
rung und macht Resilienz greifbar, indem er Erfolgsfaktoren in konkrete, umsetzbare
Schritte Uberfuhrt, die entlang der gesamten Wertschépfungskette wirken. Die Ergeb-
nisse der Umfrage verdeutlichen, dass in den Bereichen Transparenz und Zusammen-
arbeit erhebliche Verbesserungspotenziale bestehen. Diese Themenfelder werden im
weiteren Verlauf detailliert betrachtet.

Vier Erfolgsfaktoren fur resiliente Supply Chains (eigene Darstellung)

Auszug aus dem MaBnahmenkatalog

Flexibilitat Zusammenarbeit

Transparenz Unabhangigkeit

Echtzeit-Transparenz Notfallpli d . Lieferantenvielfalt Strategische

Uber Warenfliisse (‘m) ? pians "_m | starken und Second Partnerschaften
—abléufe bereit halten

herstellen Source aufbauen aufbauen

Einheitliche KPls fiir
die kritischen Prozesse
einfiihren

T Risikofaktoren in den
* /| Dispoparameter
" beriicksichtigen

@ Cross-funktionale
Kooperation und
Risikosensibilitédt
fordern

Risiken friihzeitig
erkennen, monitoren
und zeitnah handeln

Elektronische R Bestande durch Kontinuierliche
Anbindung von Supply Liquiditatsreserven Verbesserung der Messung der
{16} Chain Partnern zum vorhalten und Working Absatzprognose Lieferanten-
Capital aktiv steuern P
Datenaustausch optimieren performance

) Fokus

In der Praxis erweist sich Echtzeit-Transparenz Uber WarenflUsse als Basis fur resilien-
tes Handeln. Ein Control Tower bietet hier die ideale Antwort und gilt als Best Practice.
Er fungiert als digitale Plattform, die Daten aus der gesamten Supply Chain integriert
und in Echtzeit verfiigbar macht. Im Gegensatz zu herkémmlichen Uberwachungslé-
sungen ermoglicht ein Control Tower nicht nur die Uberwachung von Warenfliissen,
sondern auch eine proaktive Steuerung basierend auf Prognosen und Frihwarnsyste-
men.

Ein Control Tower umfasst eine Vielzahl an Funktionen, die operative Exzellenz und
Resilienz verbinden:

* Risikomonitoring und Alarmierung: Frihzeitige Erkennung von Stérungen und auto-
matische Benachrichtigungen

« Automatisierte ETA-Prognosen: Kl-gestlitzte Vorhersagen fur Ankunftszeiten, um Ver-
zogerungen proaktiv zu managen

+ Digitale Zollabwicklung: Beschleunigte Prozesse und reduzierte Compliance-Risiken
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* Live-Tracking und dynamische Routenoptimierung: Echtzeitsteuerung von Trans-
porten

+ KPI-Dashboards: Einheitliche Kennzahlen fur Transparenz und Performance-
Messung

Ein Control Tower ist dadurch bei Weitem kein reines IT-Projekt, sondern ein strategi-
scher Hebel fur Resilienz und Wettbewerbsfahigkeit. Er adressiert die identifizierten
Schwachstellen bei Transparenz und Steuerung.

Ein weiterer zentraler Aspekt im MaBnhahmenkatalog betrifft die interne, bereichs-
Ubergreifende Zusammenarbeit innerhalb der Unternehmen, die sich haufig als
kritische Bruchstelle erweist. Ein resilientes Operating Model bedeutet fur resiliente
Supply Chains: klare Governance, agile Strukturen und eine Kultur des gemeinsamen
Risikobewusstseins. Ziel ist es, im Notfall Entscheidungswege zu verkirzen und die
Handlungsfahigkeit in volatilen Situationen sicherzustellen.

Mitarbeitende mussen fur Risiken sensibilisiert und Verantwortlichkeiten klar definiert
werden. Darauf aufbauend folgt die Befahigung zu proaktivem Handeln im Krisenfall
- durch gezielte Schulungen und Strukturen, die schnelle und souverane Entschei-
dungen ermdoglichen. Entscheidungsbefugnisse sollten dezentral verankert werden,
wo ihre Umsetzung erforderlich ist: informiert, abgestimmt und handlungsnah. Er-
ganzend sichern agile, bereichsubergreifende Krisenteams die Fahigkeit, im Ernstfall
koordiniert und effektiv zu reagieren. Dadurch wird ein Operating Model etabliert,
das sowohl Effizienz als auch Resilienz im Krisenfall gewahrleistet und eine optimierte
Steuerung der Supply Chain sicherstellt.

Daruber hinaus reicht es nicht aus, nur die interne Zusammenarbeit zu verbessern

- auch die Kooperation mit Lieferanten muss entsprechend gestaltet werden. Dies
erfordert ein Umdenken weg von rein kostenorientierten Beziehungen hin zu strate-
gischen Partnerschaften. Solche Partnerschaften erhéhen nicht nur die Versorgungs-
sicherheit, sondern schaffen auch die Grundlage fur gemeinsame Risikoanalysen,
abgestimmte Notfallpldne und den Einsatz digitaler Plattformen fur Transparenz und
Frihwarnung.
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wie und wo
fangt man an?

Resilienz stellt im GroR3- und AuBenhandel eine unverzichtbare Voraussetzung dar, um
einen stabilen Geschaftsverlauf zu sichern und Krisen wirksam zu begegnen. Der Weg
dahin beginnt mit einem klar strukturierten Vorgehen in drei Phasen.

Vorgehen fur ganzheitliche Resilienz (eigene Darstellung)

Analyse & Status Quo MaBnahmenentwicklung Umsetzungsvorbereitung

Gemeinsames
Resilienz-
verstandnis

o o

Supply Chain Identifikation von
Resilienz MaBnahmen
Assessment

e

Priorisierung

@

Entwicklung einer

nach Aufwand/ |Implementierungs

Nutzen

-zeitleiste

®

Ableitung von
Umsetzungs-
anforderungen

Reifegradbewertung der
Supply Chain Resilienz

Strukturierter
MaBnahmenkatalog

Umsetzu'ngsre ife
MaBnahmenpakete

Zunachst muss auf Fihrungsebene ein gemeinsames Verstandnis von Resilienz ge-
schaffen werden - welches Resilienzniveau ist notwendig, welches wird angestrebt?
Ein erster Schritt ist die Einbindung unterschiedlicher Stakeholder, um Erwartungen zu
klaren und ein gemeinsames Zielbild zu definieren. Darauf folgt ein Resilienz Assess-
ment, das Risiken und den aktuellen Reifegrad bewertet. Entscheidend ist der Trans-
fer: Wo bestehen die groften Liicken zwischen dem aktuellen Resilienzniveau und
dem angestrebten Zielbild - wo sind die Einfallstore, an denen sich Risiken materiali-
sieren konnen? Diese Transparenz bildet die Grundlage fur alle weiteren Schritte.

Auf Basis des Resilienz Assessments werden konkrete Malinahmen definiert, die in
einem strukturierten und praxistauglichen Malinahmenkatalog zusammengefthrt
sind. Hierbei sollten sowohl kurzfristig (z.B. Entwurf von Notfallplanen) als auch mittel-
bis langfristig (z.B. Aufbau von Alternativlieferanten) umsetzbare Initiativen bertick-
sichtigt werden. Die Priorisierung erfolgt nach Aufwand und Nutzen, mit Blick auf das
definierte Zielbild.

Resilienz entsteht erst durch konsequente Implementierung. Hierflr ist eine Detaillie-
rung des in Schritt zwei definierten Malinahmenkataloges erforderlich. Das bedeutet
die Festlegung des geplanten Implementierungszeitraums sowie die Definition konkre-
ter Einzelschritte der Umsetzung, der hierfir verantwortlichen Mitarbeiter (funktions-
und hierarchietbergreifend) und der Meilensteine. Wesentlich hierbei ist, dass jeder
einzelne Mitarbeiter zu einer Art ,Risikosensor” entwickelt und sich eine risikosensible
Unternehmenskultur bildet.

Wer Transparenz, Flexibilitat, Unabhangigkeit und Zusammenarbeit konsequent ver-

ankert, steigert seine Handlungsfahigkeit in unvorhersehbaren Situationen und ist im
Falle auftretender Krisensituationen bestmaoglich abgesichert.

kapitel IV /18



methodik
und erhebung

Teilnehmeranzahl nach Grol3- und AulBenhandelsbereich (eigene Darstellung)

163

Teilnehmer

= Produktionsverbindungshandel = B2B-Dienstleistungen = KonsumgitergroBhandel = Sonstige

Die UnternehmensgréfBen, gemessen am Jahresumsatz, verteilen sich wie folgt: Rund
48 Prozent der befragten Unternehmen erzielen einen Umsatz von bis zu 10 Mio. €.
Etwa 35 Prozent liegen im Bereich zwischen 10 und 250 Mio. €, wahrend 7 Prozent
einen Umsatz von Uber 250 Mio. € erwirtschaften. Bei 10 Prozent der Unternehmen
wurde keine Angabe zur Umsatzhdhe gemacht.
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