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VORWORT DER BVL

Die BVL-Studienreihe ,Trends und Strategien in Logistik und Supply Chain-Management" informiert seit 1988
regelmaBig Uber aktuelle Trends und ihre Einordnung durch die Befragten und bietet damit eine wichtige Orien-
tierung im Wirtschaftsbereich Logistik. Die vorliegende 16. Ausgabe der Studienreihe zeigt: Die Top-Themen
bleiben im Vergleich zur letzten Ausgabe nahezu unverdndert; bei einigen anderen Themen hat sich eine signifi-
kante Verschiebung in der Relevanz ergeben.

Mit den Topthemen Cybersicherheit und Digitalisierung und einem Bedeutungsanstieg weiterer wie Business Ana-
lytics, KI und Automatisierung zeigt sich die libergreifende Bedeutung der digitalen Transformation. Der leichte
Anstieg der Relevanz beim Thema Kostendruck auf Platz drei erklart sich aus der aktuellen Wirtschaftslage - es
ist eher bemerkenswert, dass trotzdem Cybersicherheit und die Digitalisierung der Geschaftsprozesse ihre Spit-
zenplatze behaupten. Die Themen Fachkraftemangel und Nachhaltigkeit werden derzeit von anderen Fragestel-
lungen Uberlagert, so dass es hier einen starken Riickgang in der wahrgenommenen Bedeutung gibt. Inwiefern
dies eine strukturelle Entwicklung ist, Idsst sich wahrscheinlich erst mittelfristig bewerten.

Spannend ist der Blick auf den Umsetzungsstand in den Kern-Transformationsthemen Digitalisierung, Nachhal-
tigkeit und Resilienz. Der Anteil der Unternehmen mit einem hohen bis sehr hohen Umsetzungsstand ist bei
Nachhaltigkeit (+7,9 %) und Resilienz (+10,1 %) gegenliber von vor 2 Jahren deutlich gestiegen, wahrend er im
Bereich Digitalisierung mit +0,8 % nahezu gleich blieb. Die weiter steigenden technologischen und rechtlichen
Anforderungen bei der Digitalisierung fiihren zu einem kontinuierlichen Transformationsbedarf - auch, wenn
schon viel getan wurde, blieb der relative Umsetzungsstand fast unverandert.

Viel zu tun bleibt nach Ansicht der Studien-Teilnehmenden fir politische Entscheider: Ganze 60 % der Befragten
geben an, dass Logistik und Supply Chain-Management durch die Politik nicht angemessen vertreten werden -
lediglich 6 % finden den Wirtschaftsbereich gut reprasentiert.

Die Studie bietet insgesamt viele Anknipfungspunkte fiir die eigene Arbeit und regt zur Reflexion an: Wo stehe
ich mit meinem Unternehmen? Wo sind andere weiter? Wir laden Sie daher ein, diesen vollstandigen Studienbe-
richt intensiv zu studieren. Unser Dank gebuhrt allen Teilnehmenden der Befragung sowie vor allem dem Auto-
renteam um Prof. Wolfgang Kersten und Dr. Birgit von See von der TU Hamburg sowie Prof. Martin Schwemmer
von der Hochschule Heilbronn, welche die Studie wieder mit viel Engagement realisiert haben.

Kai Althoff Christoph Meyer

Vorstandsvorsitzender BVL Geschéftsfiihrer BVL
und CEO 4flow
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VORWORT DER AUTOREN

Die Studie Trends und Strategien in Logistik und Supply Chain Management 2025/26 steht erneut im
Zeichen eines Wirtschaftsbereichs, der sich im permanenten Wandel befindet. Globale Krisen, technologische
Spriinge und steigende regulatorische Anforderungen fordern Unternehmen heraus und eréffnen zugleich neue
Chancen. In dieser Ausgabe mdchten wir einen aktuellen Blick darauf werfen, welche Trends die Logistik und das
Supply Chain Management prégen, welche strategischen Prioritdten in den Unternehmen gesetzt werden, wo
Unternehmen heute bei der Transformation in den Themenbereichen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz
wirklich stehen, was sie aktuell aufhéalt sowie wo in Zukunft die Prioritaten zu setzen sind.

Diese Erkenntnisse verdanken wir der engagierten Teilnahme zahlreicher Logistik- und SCM-Verantwort-
licher der verladenden Industrie (Produktions- und Handelsunternehmen) sowie von Logistikdienstleistern. Ihnen
gilt unser besonderer Dank: Nur durch die Bereitschaft, eigene Erfahrungen und Einschatzungen zu teilen, wird
es mdglich, den Fortschritt im Wirtschaftsbereich iber viele Jahre hinweg so prazise abzubilden und ein verlass-
liches Stimmungsbild der Praxis zu zeichnen.

Auch in 2025/26 bleibt die Triple Transformation aus Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz die zentrale
Leitlinie zukunftsfahiger Wertschépfungsketten. Diese drei Saulen bilden das Fundament langfristig wettbewerbs-
und anpassungsfahiger Wertschopfungsketten. Im Bereich der Digitalisierung steht weiterhin die rasante Ent-
wicklung der Kiinstlichen Intelligenz im Fokus. Mehr als die Halfte der Unternehmen beschaftigt sich aktuell oder
plant in den kommenden finf Jahren mit der Einfihrung und Skalierung von KI - sowohl im Bereich des Maschi-
nellen Lernens als auch der Generativen Sprachmodelle. KI ist langst kein Zukunftsthema mehr, sondern entwi-
ckelt sich zum zentralen Treiber datengetriebener Wertsch6pfung und Entscheidungsunterstiitzung.

In den vergangenen zwei Jahren hat insbesondere das Thema Resilienz in den Unternehmen stark an Bedeutung
gewonnen. Sie wird zunehmend ganzheitlich gedacht. Die befragten Unternehmen sehen sich inzwischen gut
gerulstet, auf Stérungen mit Reaktionsgeschwindigkeit und Anpassungsfahigkeit zu reagieren - ein Zeichen dafir,
dass Resilienz nicht mehr nur als Kriseninstrument, sondern als strategische Fahigkeit verstanden wird. Bei dem
Thema Nachhaltigkeit konnten Unternehmen bedeutende Fortschritte erzielen. Gleichzeitig zeigt sich jedoch,
dass Nachhaltigkeit zunehmend weniger als Wettbewerbschance wahrgenommen wird. Wahrend viele Unterneh-
men ihre Nachhaltigkeitsziele konsequenter umsetzen, bleibt die wirtschaftliche Tragfahigkeit 6kologischer MaB-
nahmen eine Herausforderung — nicht zuletzt aufgrund begrenzter Zahlungsbereitschaft im Markt und komplexer
regulatorischer Anforderungen.

Ein besonderes Augenmerk der diesjahrigen Ausgabe liegt zudem auf der Regulatorik, deren Einfluss auf Logistik
und Supply Chain Management weiter zunimmt. Neue Berichtspflichten, Nachhaltigkeitsvorgaben und technolo-
gische Standards verandern die Rahmenbedingungen der Triple Transformation - und eréffnen zugleich Chancen
fur Transparenz, Vergleichbarkeit und Innovation.

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass Unternehmen, die Fortschritte in allen drei Saulen der Triple Trans-
formation erzielen, auch in ihrer Anpassungsfahigkeit deutlich besser aufgestellt sind. Diese Erkenntnis bestatigt
den eingeschlagenen Weg: Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz sind keine isolierten Handlungsfelder,
sondern eng miteinander verknUpfte Treiber der Wettbewerbsfahigkeit.

Wir wiinschen Ihnen eine erkenntnisreiche Lektlire und hoffen, dass Ihnen die Ergebnisse dieser Studie in Zeiten
des Umbruchs Orientierung geben, Diskussionen anregen und helfen den Aufbruch in Logistik und Supply Chain
management aktiv voranzutreiben.

Ihre

Dr. Birgit von See
Prof. Dr. Dr. h.c. Wolfgang Kersten
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Die aktuelle BVL-Trendstudie verdeutlicht, dass Logistik und Supply Chain Management sich dynamisch weiterentwi-
ckeln und Verantwortliche aktiv auf tiefgreifende Veréanderungen reagieren. Cybersicherheit, Digitalisierung der Ge-
schéftsprozesse, Kostendruck und Kiinstliche Intelligenz pragen die strategische Agenda der Unternehmen und eroff-
nen neue Chancen zur Steigerung von Transparenz, Leistungsfahigkeit, Resilienz und Wettbewerbsfahigkeit. Die Um-
setzung der Triple Transformation aus Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz hat splirbar an Fahrt aufgenommen:
In allen drei Bereichen wurden in den vergangenen Jahren messbare Fortschritte erzielt. Trotz anspruchsvoller politi-
scher Rahmenbedingungen zeigt die Studie somit insgesamt ein Bild von Aufbruch, Gestaltungswillen und Zukunftsfa-
higkeit der Branche.
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KERNAUSSAGEN DER STUDIE

Auf einen Blick

Trends

1. Cybersicherheit, Digitalisierung und Kostendruck sind die drei Top-Trends 2025/26

Im Jahr 2025 stehen Cybersicherheit, Digitalisierung und Kostendruck an der Spitze der wichtigsten
Trends. Kostendruck und Digitalisierung zdhlen seit (iber zehn Jahren zur Spitzengruppe und stellen
weiterhin zentrale Handlungsfelder mit erheblichem Lésungsbedarf dar. Cybersicherheit wird dem-
gegenliber als vergleichsweise gut beherrschbar wahrgenommen.

2. Relevanz vieler Trends nimmt deutlich zu - die Komplexitat steigt

17 von 21 analysierten Trends werden 2025 relevanter eingeschéatzt als noch 2023. Unternehmen
agieren in einem Uberaus dynamischen und disruptiven Umfeld, in dem die gleichzeitige Bewaéltigung
zahlreicher hochrelevanter Themen zur zentralen Managementherausforderung wird.

3. Automatisierung, Business Analytics und KI sind die starksten Aufsteiger

Automatisierung und Business Analytics verzeichnen die gréBten Relevanzzuwéchse. Kiinstliche In-
telligenz gewinnt stark an Bedeutung, wird jedoch trotz hoher Relevanz weiterhin unzureichend be-
herrscht.

4. Verschiebung strategischer Prioritaten zulasten von Nachhaltigkeit

Die Trends Nachhaltigkeit und Mangel an qualifiziertem Personal verlieren im Vergleich zu 2023 an
relativer Bedeutung. Diese Entwicklung spiegelt die aktuelle wirtschaftliche Lage sowie die stérkere
Fokussierung auf Digitalisierung, Effizienz und Resilienz wider.

5. Kiinstliche Intelligenz ist der groBte Schmerzpunkt der Unternehmen

Kunstliche Intelligenz stellt das zentrale noch nicht beherrschte Handlungsfeld dar und weist die
groBte Umsetzungsliicke auf — trotz klar erkennbarer Fortschritte seit 2023.

» Fazit zu den Trends

Logistik und Supply Chain Management werden 2025/26 von einer Vielzahl gleichzeitig hochrelevanter
Trends gepragt. Entscheidend ist weniger das Erkennen dieser Trends als die Fahigkeit der Unterneh-
men, sich wirksam an diese anzupassen. Besonders kritisch ist dabei die Kinstliche Intelligenz, die sich
trotz mittlerer Relevanzeinstufung als groBter Schmerzpunkt erweist und weiterhin erheblichen Umset-
zungsbedarf aufweist. Flir das Management ergibt sich daraus die Notwendigkeit, Transformationsiniti-
ativen gezielt zu priorisieren und auf diejenigen Trends auszurichten, bei denen hohe strategische Be-
deutung auf eine geringe Anpassungsfahigkeit trifft.
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1. Ganzheitliche Digitalisierung wirkt als klarer Erfolgsfaktor

Unternehmen, die Digitalisierung strategisch ganzheitlich verankert haben, weisen héhere Umset-
zungsstédnde, geringere Herausforderungen, ausgeprdgtere Geschadftsmodelltransformationen und
eine insgesamt héhere Anpassungsféhigkeit auf.

2. Digitalisierung ist in der Breite der Unternehmen angekommen

Die gréBten Umsetzungsfortschritte wurden von Unternehmen mit mittleren Digitalisierungsreifegra-
den erzielt. Gleichzeitig ist der Anteil der Unternehmen, die ihr Geschéftsmodell nicht an die Digita-
lisierung anpassen, auf unter 20 % gesunken.

3. Predictive Analytics entwickelt sich zur Schliisseltechnologie

Predictive Analytics ist 2025 die Technologie mit der héchsten Relevanz, bleibt jedoch in der Umset-
zung deutlich hinter der Relevanz zuriick, da bislang nur ein geringer Anteil der Unternehmen diese
Technologie umfassend nutzt.

4. Kiinstliche Intelligenz zeigt die dynamischste Entwicklung und wird zum zentralen Inves-
titionsfeld

Generative KI verzeichnet den stirksten Zuwachs in Relevanz und Nutzung. Der Anteil der Unter-
nehmen, die Generative Sprachmodelle nutzen, hat sich seit 2023 mehr als verdreifacht. Uber zwei
Drittel der Unternehmen planen in den nédchsten finf Jahren die Einfihrung oder Skalierung von
Machine Learning und/oder Generativer KI.

5. Unternehmensiibergreifender Datenaustausch nimmt weiter zu

Das Teilen von Transport-, Qualitdts- und Wareneingangsdaten ist bereits weit verbreitet und bildet
eine zentrale Grundlage flir transparente, resiliente und vorausschauend gesteuerte Supply Chains.
Bei dem Austausch von Bestandsdaten und Bedarfsprognosen sowie Daten (iber Materialflussstérun-
gen und Nachhaltigkeitsdaten besteht weiterhin gréBter Handlungsbedarf.

6. Strukturelle und organisatorische Hiirden bremsen den Fortschritt

Personalmangel, eingeschrédnkte Datenverfiigbarkeit, Systeminkompatibilititen, hohe Kosten und
fehlende strategische Priorisierung verhindern in vielen Unternehmen eine konsequente und skalier-
bare digitale Transformation.

» Fazit Digitalisierung

98,5 % der Unternehmen erkennen die Bedeutung der Digitalisierung an und setzen entsprechende
MaBnahmen um. Die digitale Transformation in Logistik und SCM ist fest etabliert und schreitet auch in
der Breite spirbar voran - einschlieBlich der Anpassung von Geschaftsmodellen. Die gréBten Hemmnisse
liegen nicht in den technologischen Mdéglichkeiten, sondern in fehlenden Ressourcen, komplexen IT-
Landschaften und unzureichender strategischer Priorisierung. Unternehmen, die Digitalisierung ganz-
heitlich und strategisch steuern, erzielen hingegen signifikante Vorteile und sind deutlich besser auf
zukinftige Anforderungen vorbereitet.
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1. Strategische Verankerung bei gleichzeitig verlangsamter Transformation

Nachhaltigkeit ist 2025/26 in der Mehrheit der Unternehmen strategisch verankert und mit CO2z-
Reduktionszielen hinterlegt. Die tatsdchliche Umsetzung nachhaltiger Logistik verlduft jedoch deut-
lich langsamer und fragmentierter als erwartet.

2. Abnehmende Wahrnehmung als Wettbewerbschance

Obwohl der Umsetzungsstand insgesamt steigt, wird Nachhaltigkeit seltener als Wettbewerbschance
wahrgenommen als noch 2023. Insbesondere klein und mittlere Unternehmen sowie der Handel ge-
hen das Thema weniger systematisch an und liegen in der Umsetzung im Vergleich zurtick.

3. Ausgeprigte GroBen- und Branchenunterschiede

GroBunternehmen und produzierende Unternehmen fungieren als Wegbereiter der nachhaltigen
Transformation. KMU und Handelsunternehmen sehen sich hingegen h&ufig durch begrenzte perso-
nelle Ressourcen eingeschrankt.

4. Regulatorischer Druck als zentraler Treiber

Mit der CSRD entwickelt sich Nachhaltigkeitsreporting von einer projektbezogenen Aufgabe zu einem
dauerhaften, priifungsrelevanten Steuerungsinstrument. Die Vorbereitung darauf ist stark gréBen-
abhéngig und verstarkt bestehende Unterschiede.

5. Geringe Marktdynamik bei nachhaltigen Transporten

Die tatsdchliche Nachfrage nach nachhaltigen Transportiésungen sowie die Zahlungsbereitschaft der
Kunden bleiben 2025 deutlich hinter friiheren Prognosen zurtick.

6. Operative MaBnahmen bekannt, Umsetzung jedoch uneinheitlich

Klare operative Hebel wie Fahrtenauslastung, Energieeffizienz oder Kennzahlensysteme sind identi-
fiziert, werden jedoch je nach Branche unterschiedlich konsequent umgesetzt.

7. Diffuse Verantwortungszuordnung entlang der Wertschopfungskette

Die Verantwortung fiir nachhaltige Transformation wird auch 2025 weiterhin héufig bei den jeweils
anderen Akteuren in der Supply Chain gesehen, auch wenn das Bewusstsein fiir die eigene Verant-
wortung gestiegen ist. Anders als 2023 wird die Bedeutung der Politik héher eingeschéatzt als die der
Endkunden.

» Fazit Nachhaltigkeit

Die Ergebnisse zeigen ambitionierte Nachhaltigkeitsziele, jedoch auch einen je nach UnternehmensgréBe
und Rolle in der Supply Chain unterschiedlichen Umsetzungsstand bei der Transformation. Insbesondere
geringe Zahlungsbereitschaft, Ressourcenengpasse und Datenliicken bremsen die operative Umsetzung.
Um das volle Potenzial nachhaltiger Logistik zu realisieren, missen strategische Zielsetzungen starker
mit wirtschaftlich tragfahigen Geschaftsmodellen, klaren (eigenen) Verantwortlichkeiten und skalierba-
ren Reporting- und Umsetzungsinstrumenten verzahnt werden - unter Einbindung von KMU.
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1. Resilienz ist zur Pflichtdisziplin in Logistik und SCM geworden

Unternehmen erwarten dauerhaft steigende Stérungsniveaus und messen dem Aufbau resilienter
Lieferketten heute deutlich h6here Bedeutung bei als noch 2023.

2. Die wahrgenommene Gefahrdung der Lieferketten ist deutlich hoher als erwartet

Der aktuelle Beeintrdchtigungsgrad liegt rund 35 % (iber den Erwartungen von 2023 und verdeutlicht
die wachsende Krisenanfélligkeit globaler Supply Chains.

3. Unternehmen reagieren gut auf Stérungen - bereiten sich jedoch noch zu wenig systema-
tisch vor

Wéhrend das Management wdhrend und nach Stérungen als Starke eingeschétzt wird, bestehen bei
der préventiven Vorbereitung weiterhin Defizite.

4. Cyberrisiken und geodokonomische Spannungen dominieren die Risikowahrnehmung

Cybervorfélle stellen das wichtigste wahrgenommene Risiko dar, gefolgt von geo6konomischen Kon-
frontationen, deren Bedeutung seit 2023 deutlich zugenommen hat.

5. Der Reifegrad von Resilienzstrategien hat sich deutlich erhoht

Knapp 50 % der Unternehmen verfolgen heute ein systematisches Vorgehen, weitere 39 % setzen
zumindest EinzelmaBnahmen um.

6. GroBunternehmen sind Vorreiter, kleinere Unternehmen holen auf

GroBunternehmen integrieren Resilienz hdufiger strategisch, wahrend KMU in den vergangenen zwei
Jahren bei der Umsetzung deutlich aufgeholt haben.

7. Resilienz wird primadr organisatorisch umgesetzt

Als besonders wirksam gelten organisatorische MaBnahmen wie Zusammenarbeit und Transparenz
in der Lieferkette sowie Supply Chain Risk Management.

» Fazit Resilienz

Resilienz ist eine Grundvoraussetzung fur zuverlassige Lieferketten und weniger ein Differenzierungs-
merkmal. Unternehmen erkennen die Risiken klar und intensivieren ihre Anstrengungen zum Aufbau
resilienter Strukturen. Gleichzeitig bleibt Resilienz schwer monetarisierbar. Die groBten Fortschritte ent-
stehen dort, wo systematische Vorbereitung, Absicherung der physischen Lieferkette und Cybersicher-
heit gemeinsam gedacht werden. Trotz begrenzter personeller Ressourcen bildet die breite Awareness
eine solide Basis flr die weitere Starkung der Resilienz.
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Triple Transformation

1. Die Triple Transformation ist als strategische Notwendigkeit breit anerkannt

80,5 % der Unternehmen bewerten die parallele Transformation in Richtung Digitalisierung, Nach-
haltigkeit und Resilienz als hoch bzw. sehr hoch relevant.

2. Die Prioritaten innerhalb der Triple Transformation haben sich verschoben

Digitalisierung (86,1 %) und Resilienz (80,2 %) werden inzwischen klar héher priorisiert als Nach-
haltigkeit (61,4 %), was die Reaktion auf ein volatiles Umfeld widerspiegelt.

3. Die Bedeutung der Triple Transformation steigt mit der UnternehmensgroBe

Insbesondere bei Resilienz zeigen sich deutliche Unterschiede zugunsten groBer, international ver-
netzter Unternehmen.

4. Der Umsetzungsfortschritt ist messbar, schlieBt das Relevanz-Umsetzungs-Gap jedoch
nicht

Trotz Fortschritten in allen drei Séulen weisen 76,8 % der Unternehmen weiterhin ein Gap zwischen
Anspruch und Umsetzung auf.

5. Nur wenige Unternehmen treiben die Triple Transformation ganzheitlich voran

Lediglich 4,2 % der Unternehmen erreichen einen sehr hohen Umsetzungsstand lber alle drei Séulen
hinweg.

6. Die Triple Transformation scheitert weniger an Know-how als an Ressourcen

Uber alle Siulen hinweg stellen fehlende personelle Ressourcen und die Frage nach der Finanzierung
der Transformation die gréBte Hiirde dar.

» Fazit Triple Transformation

Die Triple Transformation ist als zentraler strategischer Entwicklungsrahmen fest etabliert. Unterneh-
men erkennen zunehmend, dass Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz vor allem im Zusammen-
spiel wirksam umgesetzt werden konnen. Digitalisierung wirkt als Enabler, Resilienz als Stabilisator und
Nachhaltigkeit als langfristiger Orientierungsrahmen. Unternehmen, denen es gelingt, diese Dimensio-
nen integriert zu orchestrieren, erhéhen ihre Anpassungsféhigkeit und sichern ihre wirtschaftliche Hand-
lungsfahigkeit. Die Umsetzung der Triple Transformation hdlt mit der hohen Relevanz bislang jedoch
nicht Schritt. Die konsequente Weiterentwicklung aller Saulen der Triple Transformation bleibt damit ein
entscheidender Hebel flir Wettbewerbsfahigkeit und nachhaltiges Wachstum.
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#METHODIK

Diese Studie ist Teil der langjahrigen Studienreihe “Trends uns Strategien in Logistik und Supply Chain Management
der Bundesvereinigung Logistik. Seit 1998 gibt sie Aufschluss Uber zukiinftige Entwicklungen sowie mégliche Hand-
lungsoptionen und fungiert somit als ein Wegweiser fiir Logistik- und Supply-Chain Management-Verantwortliche. Die
diesjahrige Ausgabe basiert auf einer umfangreichen Befragung von 202 Logistik- und SCM-Verantwortlichen aus dem
deutschsprachigen Raum, die von Juni bis August 2025 durchgefiihrt wurde

”
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BVL-’ TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

DATENERHEBUNG UND AUSWERTUNG

Ein groBer Dank an 202 Logistik- und SCM-Verantwortliche

Die Ergebnisse der vorliegenden Edition der Trendstudie basieren auf einer Befragung, die von Anfang Juni bis
Ende August 2025 durchgefiihrt wurde. Sie wurde Uber das Mitglieder-Netzwerk der BVL per Direktmailing und
Social-Media geteilt. In insgesamt 40 Fragen wurden die folgenden Themenbereiche aufgegriffen: die Bedeutung
aktueller Trends sowie Anpassungsfahigkeit der Unternehmen an ebendiese, Umsetzungsstand und erwartete
Entwicklungen bei der Transformation in den Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz sowie die staat-
liche Regulierung als Rahmenfaktor. Nach Datenbereinigung lagen 202 vollstandige Antworten von Logistik
und SCM-Verantwortlichen aus dem deutschsprachigen Raum (Deutschland, Osterreich und Luxemburg) vor.
Diese fanden in der vorliegenden Auswertung Bertcksichtigung. Eine detaillierte Aufschliisselung der vertretenen
Sektoren, Branchen und UnternehmensgréBen ist in Abbildung 1 dargestellt.

Abbildung 1: Sample der Online-Befragung 2025

Wirtschaftssektor, Branche, GroBe
dem Ihr Unternehmen angehért in der Ihr Unternehmen hauptsachlich tatig ist  Ihres Unternehmens

klein <250 MA, mittel 250-3.000 MA, groB >3.000 MA
MA = Mitarbeitende
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16,8“/0 18,3% — ~Maschinen- und Anlagenbau
// /,Lebensmitte\
. 12995 |/ Gebrauchsgiiter (z.B.
Produktion //HaushaltsgeratE', . Produktion 29,1% 62.8%
42,6% 11,0% |/ / Unterhaltungselektronik, ... (n=86) | -k
/" sonstige 8,1%~_ ~~
10,9% ’ _+Chemie
8.9% /" Transport / Logistik Lo r:gtauzlg 29,3% ([EELEL 42,7%
L - B /" Verbrauchsgiiter (z.B. Textilien, S P
Logistik 7,4% /" Drogerieartikel, ... Z =
40,6% 6% [ 7 _ Diverse Handel [17,6% 26,5% 55,9%
6,4% S (n=34)
:gﬂﬁ " Pharma klein  mittel groB
4.5% ~ _m
T —— 5all

In unserer Ergebnisaufbereitung wird an zentralen Stellen erganzend auf die Ergebnisse der vorherigen Auflagen
[1,2,3] der Studienreihe ,Trends und Strategien in Logistik und Supply Chain Management" zuriickgegriffen, mit
dem Ziel die Entwicklungen seit 2016 aufzuzeigen und daraus Implikationen fiir Erwartungen zukiinfti-
ger Entwicklungen abzuleiten. Das Sample im Zeitverlauf ist in Abbildung 2 dargestellt. Es weist eine relativ
hohe Konstanz in der Zusammensetzung der beteiligten Gruppen auf, wobei in der diesjahrigen Auflage deutlich
weniger kleine Unternehmen und deutlich mehr groBe Unternehmen teilgenommen haben. Die in den Ergebnis-
grafiken dargestellten Prozentwerte kénnen sich dabei fiir die Jahre 2016 und 2020 von den Angaben in [1] und
[2] minimal unterscheiden, da wir uns bei der Ergebnisdarstellung und Interpretation im Sinne der Vergleichbar-
keit und Aussagekraft auch hier auf das deutschsprachige Sample beziehen.

Abbildung 2: Sample der Online-Befragung im Zeitverlauf — 2020, 2023, 2025

(Ricklaufer aus dem deutschsprachigen Raum - Deutschland, Osterreich, Schweiz, Luxemburg und Liechtenstein)

Wirtschaftssektor, 2020 2023 2025
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Il Produktion 16,8% 12,0% 16,8%
43,2% 43,0% 42,6%
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[ Handel
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Klein MA = Mitarbeitende

T
(<250 MA) 47,0% 221%  46:6% gl . 255% 5359 .18,3%

mittel
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#TRENDS

Trends in der Logistik und im Supply Chain Management sind als Entwicklungen zu verstehen, die Uber einen langeren
Zeitraum hinweg wirksam sind und das Management von Wertschépfungsketten tiefgreifend transformieren. 2025/26
sind Cybersicherheit sowie seit 10 Jahren unverandert Digitalisierung der Geschéftsprozesse und Kostendruck die Top-
Trends. Letztere werden dabei nicht nur am bedeutsamsten eingeschatzt, sondern stellen essenzielle Schmerzpunkte
dar, da sie von vielen Unternehmen unabhdngig von der UnternehmensgréBe und ihrer Rolle in der Wertschépfungs-
kette bislang noch nicht adaquat beherrscht werden. Gleiches gilt fliir den Trend Kiinstliche Intelligenz, der mit zuneh-
mender Geschwindigkeit auf die Unternehmen zukommt und ein schnelles Handeln erfordert.
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BVL-’ TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
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LOGISTIK- UND SCM-TRENDS 2025/26 IM UBERBLICK

Digitalisierungsthemen dominieren die Agenda

Aufbruch im Umbruch - viele Unternehmen stehen jetzt vor der Frage, welches die richtige Marschroute ist, wie
sie im Branchenvergleich stehen und welche Themen priorisiert werden sollten. Bei der Definition und Justierung
der notwendigen Veranderungsprozesse in turbulenten Zeiten ist eine Analyse der Rahmenfaktoren - der aktuel-
len Trends - essenziell. Die entsprechende Priorisierung richtet sich unter anderem danach, welche Bedeutung
der jeweilige Trend fiir das eigene Geschiaftsmodell sowie die Wertschopfungskette einnimmt.

Abbildung 3 zeigt die Top-Trends in Logistik und SCM im Zeitverlauf. Aufgefiihrt sind jeweils die sieben der
insgesamt 21 analysierten Trends, denen gemaB der Einschatzung der Befragten zum Zeitpunkt der Datenerhe-
bung eine hohe bis sehr hohe Relevanz zugesprochen wurde. 2025 wird die Rangliste neben dem stets omnipra-
senten Kostendruck dominiert von Digitalisierungsthemen. Wie bereits im Jahr 2023 werden Cybersicherheit
und Digitalisierung der Geschéftsprozesse von den Unternehmen mit hdchster Prioritat bewertet. Alle drei
Top-Trends werden unabhdngig der Rolle der Unternehmen (Produktion, Logistik und Handel) ahnlich hoch in
ihrer Relevanz bewertet. Mit zunehmender UnternehmensgréBe steigt die Relevanzbewertung bei den Trends
Kostendruck und Cybersicherheit an. Das bedeutet, dass je groBer die Unternehmen, desto starker sehen sie sich
den Themen Kostendruck und Cybersicherheit ausgesetzt.

Abbildung 3: Top-Trends in Logistik und SCM im Zeitverlauf*

i Digitalisierung der g i
3 Kostendruck A Geschaftsprozesse Cybersicherheit Cybersicherheit

M Digitalisierung der A\, Transparenz N "'b}g&fi.é'f}gfé};}5'&;}"”"'""'
| Geschéftsprozesse '\ in Supply Chains . | Geschéftsprozesse
. Transparenz 3 Manelan
3 B ) i g i
l | _in Supply Chains Kcstendruck qualifiziertem Personal | | Kostendruck
R N Unternehmensubergrer- ‘ Y
Individualisierung fender Datenaustausch | Kostendruck
e L i, Unternehmensibergrei- | NS
j Komplexitdt Komplexitdt fender Datenaustausch |
Vernetzung "-” IV o i Transparenz [
[ . : ndividualisierun . E—
ﬂ __in Supply Chains | TOVEHEIEE 7 in Supply Chains

Business Analytics gqj;!%’?zf.‘:;em Personal ! Nachha.'ngke.'t Komplexitat

n=346 n=285 n= 251 n=202

Sortierung der Trends auf Basis der mittleren Relevanzbewertung (5-stufige Likert-Skala von 1=,sehr gering" bis 5=,sehr hoch")

Farbliche Kategorisierung der Trends
= in Entwicklungen UBERGEORDNETER Bedeutung fir Logistik und SCM
= als Treiber der Triple Transformation in den S&ulen , und RESILIENZ

17 der 21 abgefragten Trends wurden 2025 mit einer héheren mittleren Relevanz bewertet, als noch vor zwei
Jahren. Die Unternehmen finden sich in einem immer disruptiveren Umfeld und das simultane Handling
dieser vielen, hochwichtigen Themen stellt die Unternehmen vor eine Mammutaufgabe. Die Bericksichtigung
und vor allem zielgerichtete Priorisierung dieser Trends ist somit so wichtig wie nie zuvor. Dies betrifft vor allem
die Themen Automatisierung (Mittelwert 4,21) und Business Analytics (Mittelwert 4,18), die sich als ,Top-Auf-
steiger®, wie in Abbildung 4 zu sehen, ganz oben in die Priorisierungsliste einreihen. Mit insgesamt etwas gerin-
gerer Relevanz, aber einem deutlichem Anstieg nach oben reiht sich der Trend Kiinstliche Intelligenz (Mittelwert
3,98) als Top-Aufsteiger auf Platz 12 ein.

Auf der anderen Seite stehen drei ,Top-Absteiger®, die nicht nur im Ranking Platze nach unten gefallen sind,
sondern auch insgesamt eine geringere Relevanzbewertung erfahren als im Jahr 2023. Besonders hervorzuheben
sind hier die Trends Mangel an qualifiziertem Personal (Mittelwert 3,84) und Nachhaltigkeit (Mittelwert 3,81), die
2023 noch unter den Top-Trends die Agenda der Unternehmen dominierte. Diese Entwicklung ist ein Abbild der
aktuellen weltwirtschaftlichen Lage und Verschiebung der strategischen Prioritdten in den Unterneh-
men zugunsten der Themen Digitalisierung und Resilienz.
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LOGISTIK- UND SCM-TRENDS 2025/26 IM UBERBLICK UND SuPPLY CHAIN MANAGEMENT

Bei der Gestaltung der Verdnde-
rungsprozesse ist nicht nur die Re-
levanz der Trends von Bedeutung,
sondern auch die bereits errungene
Anpassungsfahigkeit der Unter-
nehmen ein weiterer Gradmesser
fiir die zukiinftige Priorisierung.
Abbildung 5 zeigt diese beiden Di-
mensionen fur alle 21 identifizierten
Trends auf. Im oberen rechten
Quadranten finden sich Trends, die
hoch relevant sind, von den meisten
Unternehmen aber bereits gut be-

Abbildung 4: Top-Aufsteiger und -Absteiger, gemessen an der mittle-

ren Relevanzbewertung

Top-Absteiger %

15 Mangc?l_an 12
qualifiziertem Personal

+6 -9

:

Top-Aufsteiger @A

S

Automatisierung +5
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~N

- =
(= o

Komplexitét +3

New Work

Zunahme von Risiken/

herrscht werden. Aus dieser Ana- Unterbrechungen +3
lyse wird schnell ersichtlich, dass Individualisierung der +4
Cybersicherheit wie bereits im Jahr Kundenerwartung

2023 zwar der wichtigste Trend ist, Staatl. Regulierung/ £3*
jedoch auch einer derjenigen, bei Compliance

denen die meisten Unternehmen be- 121 Kanstliche Intelligenz +7
reits angeben, eine hohe Anpas-

sungsfahigkeit aufzuweisen. 170 Robotik +4

Weitere Top-Trends finden sich im
oberen linken Quadranten, der eine
hohe Relevanz aber eine geringe
Anpassungsfahigkeit der Unterneh-
men an diese Trends abbildet.

Auf diesen Trends sollte deshalb ein besonderer Fokus liegen. Auffallig ist, dass hier insbesondere die Digita-
lisierungs-Trends gesehen werden. Dies ist nach Jahren intensiver Digitalisierungsanstrengungen der Unter-
nehmen Uberraschend und zugleich ein Indikator daflir, dass sich die Landschaft der Digitalisierung nicht nur eine
hohe Komplexitat aufweist, sondern sich auch schnell und immer wieder disruptiv weiterentwickelt. Bei den
Trends mit im Mittel hoher Relevanz sticht insbesondere der Trend Kiinstliche Intelligenz heraus, da hier eine
aktuell noch geringe Anpassungsfahigkeit vorliegt. Eine im Vergleich zur Relevanzbewertung geringe Anpassungs-
fahigkeit schreiben sich die Unternehmen zudem auch in Bezug auf den Mangel an qualifiziertem Personal und
der horizontalen und vertikalen Vernetzung der Supply Chain zu.

*da 2023 nicht erhoben, basiert Angabe auf Vergleichswert aus 2016

Abbildung 5:

Relevanz und Anpassungsfahigkeit an die Logistik- und SCM-Trends 2025
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ANALYSE DER TREND-SCHMERZPUNKTE 2025/26

Beim Thema KI ist der Aufholbedarf am gréBten

Der folgende Abschnitt kntpft an die Trend-
betrachtung aus Abbildung 5 an und verbin-
det die dort dargestellten Daten in einer
weiteren Metrik, die Schmerzpunkte der
Unternehmen identifiziert. Ein Schmerz-
punkt liegt dann vor, wenn ein Trend als
hochrelevant empfunden wird, aber die
Anpassungsfahigkeit an ebendiesen in
der Praxis schwach ausfallt. Unternehmen
stecken dann in der Zwickmulhle, dass sie
feststellen, sich um ein hoch relevantes
Thema kimmern zu missen, aber daflr
ggf. nicht genligend vorbereitet sind.

Methodisch werden die Schmerzpunkte wie folgt ermittelt: Anhand
der Erhebungsergebnisse wird gemessen, in wieviel Prozent der
Falle die Anpassungsfahigkeit um mindestens einen Skalenpunkt
niedriger eingeschatzt wird als die Relevanz eines Trends. Ergan-
zend werden die Falle, in denen die Anpassungsfahigkeit hoher
eingeschatzt wird, abgezogen, um nicht negative Ergebnisse Uber-
maBig zu gewichten. Ergebnis ist ein gut interpretierbarer Saldo
bzw. Gap. Theoretisch kann dieser Wert von +100 % bis -100 %
schwanken, wobei -100 % aussagt, dass alle Unternehmen ihre
Anpassungsfdhigkeit niedriger einschatzen als die Relevanz des
Trends bzw. umgekehrt fir +100 % (alle Unternehmen schatzen
ihre Anpassungsfahigkeit hoher ein als die Relevanz des Trends).

Im Mittel liegt Gber alle Trends hinweg der errechnete Saldo bei -32,3 % und schwankt zwischen +18,8 % bis
-57,9 %. Positive Werte sind wiinschenswert, liegen jedoch nur bei zwei der untersuchten 21 Trends, namlich bei
Deglobalisierung (+18,8 %) und New Work (+2,0 %), vor. Hier schatzen Unternehmen ihre Anpassungsfahigkeit
héher ein als die Trendrelevanz. Die Unternehmen sehen sich hier angemessen aufgestellt, ein Schmerzpunkt
liegt nicht vor. Die Schmerzpunktebetrachtung @ndert den Blick auf die Trends - Kiinstliche Intelligenz wird
als Schmerzpunkt identifiziert, Cybersicherheit als deutlich weniger “schmerzhaft”. Die folgenden Ausflh-
rungen Interpretieren die ermittelten Salden bzw. Gaps.

Relevanz vs. Anpassungsfahigkeit

Je groBer die ermittelten Salden, desto akuter liegt dort ein Schmerzpunkt vor. Orientiert an der dargelegten
Methode und Logik der Ermittlung resultiert die folgende Schmerzpunkte-Rangliste 2025/26:

(1) Kiinstliche Intelligenz (Saldo: -57,9 %, vgl. grauer Methodik-Kasten fiir die Interpretation)
(2) Digitalisierung der Geschéftsprozesse (-57,9 %)

(3) Kostendruck (-57,4 %)

(4) Unternehmensiibergreifender Datenaustausch (-49,5 %)

(5) Transparenz in Supply Chains (-49,5 %)

(6) Automatisierung (-47,5 %)

(7) Cybersicherheit (-44,6 %)

(8) Business Analytics (-44,6 %)

(9) Horizontale und vertikale Vernetzung (-41,6 %)

(10) Zunahme von Risiken und Unterbrechungen (-39,6 %)

Bei Schmerzpunkten mit gleichem Saldowert wird derjenige im Ranking zuerst angeflihrt, der in den Teilstichpro-
ben (Produktion, Handel, Logistik) enger beieinanderliegt, also weniger stark streut und somit ahnlicher einge-
schatzt wird. Die Verdanderung einzelner Ranglistenplatze im Vergleich zum Relevanzranking sollte allerdings nicht
Uberinterpretiert werden. Aussagefahig sind aber folgende Abweichungen: Bei den Trends Cybersicherheit und
Ktiinstliche Intelligenz resultieren wesentlich vom Relevanzranking abweichende Listenplatze. Nach Relevanz auf
Rang 1 ist der Schmerz beim Trend Cybersicherheit auf Rang 7 und deutlich niedriger als bei anderen Trends (1-6
der Schmerzpunkte-Rangliste 2025). Kiinstliche Intelligenz hingegen stellt den gréBten Schmerzpunkt dar, auch
wenn in der Relevanzeinschatzung lediglich auf Rang 12 verortet.

Bei den meisten der angefiihrten Trends resultiert ein Schmerzpunkt, der etwa in Linie mit der allgemeinen
Relevanz ist (vgl. Abbildung 5). So auch fir den Trend Mangel an qualifiziertem Personal, der sich im Vergleich
zur letzten Edition der Studie stark in seiner Relevanzeinschatzung verandert hat. Fir diesen Trend resultiert kein
akuter Schmerzpunkt. Die Metrik Idsst hier einen Wert von -35,6 % ermitteln, der im Vergleich zum Vorerhebung
2023 (-67,0 %) deutlich schwacher ausfallt.
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Schmerzpunktebetrachtung in Produktions-, Logistik- und Handelsunternehmen

In Summe ist die Kluft zwischen wahrgenommener Relevanz der Trends und der Anpassungsfahigkeit am gréBten
in der Teilstichprobe Handel, gefolgt von Produktionsunternehmen und schlieBlich den Logistikunterneh-
men. Auch wenn sich in Uberschneidungsbereichen dhnliche Herausforderungen ergeben, so sind die Bereiche
doch so voneinander unterschieden, dass eine differenzierte Betrachtung vonnéten ist.

Die zentralen Trend-Schmerzpunkte 2025/26 der Logistikunternehmen sind: (1) Kostendruck, (2) Kiinstli-
che Intelligenz und (3) Cybersicherheit. In die Betrachtung aufgenommen sind die Trends, fur welche
Gapwerte von -50 % oder negativer ermittelt wurden. Dass dies im Fall der Logistikunternehmen nur drei Trends
sind, ist der Tatsache geschuldet, dass die Logistikunternehmen grundsatzlich weniger extreme Einschatzungen
abgeben. Im Mittel resultieren Gapwerte, die +5 % geringer ausfallen als bei Produktionsunternehmen und +7
% geringer gegeniber Handelsunternehmen.

Fir den ersten Rang Kostendruck resultieren -57,3 %, ahnlich hoch liegt Kinstliche Intelligenz (-56,1 %). Cy-
bersicherheit ist fur Logistikunternehmen auch auf diese Weise ermittelt ein Top Thema (Gap-Wert von -50,0 %)
Auch hier tauschen Mangel an qualifiziertem Personal und Klinstliche Intelligenz grob die Range beim Vergleich
von 2023 zu 2025. Zudem gelangt Cybersicherheit durch die Schmerzpunktebetrachtung erganzend in den Fokus,
nachdem diese im Jahr 2023 nicht als vorrangiger Schmerzpunkt identifiziert wurde. Im 2025er-Review folgen
nach Cybersicherheit die Digitalisierung der Geschdéftsprozesse bei -48,8 % und dahinter Automatisierung
(46,3 %).

Die Top 5 Trend-Schmerzpunkte 2025 in Produktionsunternehmen: (1) Kiinstliche Intelligenz, (2) Trans-
parenz in Supply Chains, (3) Digitalisierung der Geschiéftsprozesse, (4) Kostendruck und (5) Unter-
nehmensiibergreifender Datenaustausch.

Im Vergleich zur Erhebung im Jahr 2023 haben die Trends Kiinstliche Intelligenz (Gap von -67,4 %) und Mangel
an qualifiziertem Personal (Gap von -33,7 % in der Teilstichprobe der Produktionsunternehmen) in etwa die
Range getauscht. Wahrend Kinstliche Intelligenz im Jahr 2023 noch unbedeutend rangierte, ist dies nun beim
Trend Mangel an qualifiziertem Personal der Fall. Transparenz in Supply Chains (-66,3 %) und Digitalisierung der
Geschéftsprozesse (-63,9 %) liegen ebenfalls weit oberhalb des Mittelwerts der Gaps (-32,3 %) und stellen somit
hochrelevante Schmerzpunkte flir die Produktionsunternehmen dar. Kostendruck und Unternehmensiibergreifen-
der Datentausch liegen je bei -57,0%.

Abbildung 6: Logistik und SCM-Trend-Schmerzpunkte 2025/2026 in Komplettiert wird das Bild mit der
Produktion, Logistik und Handel Betrachtung der Top Schmerzpunkte
2025/26 der Handelsunterneh-

men: (1) Digitalisierung der Ge-
schéiftsprozesse, (2) Unterneh-
mensiibergreifender Datenaus-
tausch (3) Kostendruck, (4) Bu-
Automatisierung siness Analytics, (5) Transpa-
Cybersicherheit renz in Supply Chains und (6)
Staatliche Regulierung. Alle
Gapwerte liegen oberhalb
Kostendruck von -55 %, auch weil die befragten
Logistik- und SCM-Experten aus den
Digitalisierung der Handelsunternehmen extremere
Geschaftsprozesse Einschatzungen abgeben, die durch-
schnittlich -7 % unter denen der Lo-
gistikunternehmen liegen. Somit
ergibt sich eine Liste von sechs
Trends, die als Schmerzpunkte
(>-50 % Gap) identifiziert werden.
Etwas abseits der Gbrigen Schmerz-
punkte fallt im Handel Staatliche Re-
gulierung auf.

Die Player unserer Wertschépfungsketten -
gemeinsame und individuelle Schmerzpunkte LOGISTIK

PRODUKTION

Business
Analytics

T3ANVYH

Erlauterung: Dargestellt sind die Trends, fir die eine hohe Relevanz in Verbindung mit einer wesentlich niedriger
eingesché&tzten Anpassungsféhigkeit. Ein hohes Delta zwischen Relevanz- und Anpassungsféhigkeitseinsch&tzung wird als
~Schmerzpunkt™ bezeichnet.
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Bei Produktions- und Logistikunternehmen liegt diese mit Werten um 25 % nicht in der Problemzone. Unter den
Handels-Schmerzpunkten sind mit Business Analytics, Transparenz in Supply Chains und Unternehmenstibergrei-
fendem Datentausch drei Trends, die den Fokus auf Daten im Handel zur Steuerung der Versorgungsketten deut-
lich machen. Einher damit geht die Notwendigkeit, Transparenz herzustellen, was eng in Zusammenhang gebracht
werden kann mit Datentausch und Datenanalyse (Business Analytics).

In der Zusammenschau zeigen sich Kostendruck und Digitalisierung der Geschéftsprozesse als gemeinsame
Nenner bzw. gemeinsame Schmerzpunkte, fiir die Logistik- und Supply Chain Managementverantwortliche
gleichermaBen sensibilisiert sein durften. Die Abbildung 6 zeigt in einer Grafik mit Gberlappenden Formen als
Venn-Diagramm flr die untersuchten Sektoren Produktion, Logistik und Handel die gemeinsam oder einzeln re-
sultierenden Schmerzpunkte. In die Darstellung aufgenommen sind die finf bedeutendsten Schmerzpunkte je
Sektor. Wahrend sich Logistik und Produktion den Schmerzpunkt Kiinstliche Intelligenz teilen, teilen sich Produk-
tion und Handel die Schmerzpunkte Transparenz in der Supply Chain und Unternehmensiibergreifender Daten-
austausch.

Trend-Schmerzpunkte, die mit der GroBe der Unternehmen zusammenhangen

Weiter oben konnte festgestellt werden, dass die Schmerzpunkte im Bereich Logistik weniger stark ausfallen, da
die Teilstichprobe etwas gemaBigtere Einschatzungen abgibt. Dies trifft auch fir die Klein- und Kleinstunterneh-
men (<250 MA) zu. Fir diese resultiert ein Durchschnittswert von -22,5 %, um den die Anpassungsfahigkeit von
der Relevanzeinschatzung abweicht. MittelgroBe Unternehmen (250 - 3.000 MA) liegen hier bei -39,3 %, groBe
Unternehmen (> 3.000 MA) bei -31,9 %.

Top 5 Trend-Schmerzpunkte groBer Unternehmen (> 3.000 MA): (1) Kostendruck, (2) Digitalisierung der
Geschiftsprozesse, (3) Kiinstliche Intelligenz, (4) Transparenz in Supply Chains und (5) Business
Analytics.

Umgekehrt stellt Nachhaltigkeit aktuell keinen Schmerzpunkt fiir groBe Unternehmen dar, es resultiert ein ver-
gleichsweise geringer Wert von -4,6 %. Dies bedeutet, die Einschatzung zur Relevanz des Trends deckt sich
nahezu mit der Einschatzung zur Anpassungsfahigkeit.

Top 5 Trend-Schmerzpunkte mittelgroBer Unternehmen (250-3.000 MA): (1) Kiinstliche Intelligenz, (2)
Digitalisierung der Geschéftsprozesse (3) Transparenz in Supply Chains, (4) Kostendruck und (5) Au-
tomatisierung.

Die Uberlappung zu den Schmerzpunkten der groBen Unternehmen ist auffallend. Allein der Trend Automatisie-
rung weicht von den Schmerzpunkten der groBen Unternehmen ab. Dort resultiert ein Schmerzpunkt in Business
Analytics.

Top 3 Schmerzpunkte kleiner Unternehmen (< 250 MA): (1) Kiinstliche Intelligenz, (2) Cybersicherheit
und (3) Unternehmensiibergreifender Datenaustausch.

Die groBten Schmerzpunkte kleiner Unternehmen unterscheiden sich deutlich von denen der gréBeren Unterneh-
men. Nur Klnstliche Intelligenz bildet einen gemeinsamen Nenner. Kostendruck wiederum ist kein Top-Schmerz-
punkt der kleinen Unternehmen (hier nur -37,8 % im Vergleich zu mittelgroBen Unternehmen mit -56,1 % und
GroBunternehmen mit -64,8 %). Hingegen ist Cybersicherheit ein Thema der Kleinunternehmen (-51,4 %, mitt-
lere Unternehmen: dort knapp Nr. 8 mit -49,1 %, GroBunternehmen: -39,8 %).

Uber die UnternehmensgréBen hinweg resultiert als gemeinsamer Schmerzpunkt das Thema Kiinstliche In-

telligenz, dem in dieser Studienedition unter der Uberschrift , Transformation zu digitalen Wertschépfungsketten®
ein eigener Abschnitt gewidmet wird.
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Krisen als Katalysator flr zukunftsfahige Supply Chains

Bei der Analyse von Trends sollte nicht allein in die Zukunft geschaut werden, ein Blick in die Vergangenheit
ermdglicht, von den Entwicklungen zu lernen. In Abbildung 7 ist eine Langsschnittanalyse von acht ausgewahlten
Trends Uber die letzten 10 Jahre dargestellt, anhand derer zentrale Entwicklungen deutlich werden, die in der
Rickschau Implikationen fiir das zukiinftige Management von Wertschépfungsketten mit sich bringen.

2016 dominierten die Themen Kostendruck und Digitalisierung der Geschéftsprozesse die Agenda der Unterneh-
men. Unternehmen erkannten, dass die Chancen, die mit einer digitalen Transformation in Logistik und SCM
einhergehen, deutlich hdher sind als die Risiken, die es im Gleichklang zu managen gilt. Die Digitalisierung wurde
vorangetrieben vor dem Ziel, die Transparenz in Supply Chains zu erhéhen, Kosten zu senken und sich neue
Erlésquellen zu erschlieBen.

2020 markierte ein Krisenjahr, in dem sich die Unternehmen einer steigenden Relevanz bei nahezu allen Trends
gepaart mit sinkender Anpassungsfahigkeit an diese Entwicklungen ausgesetzt sahen. Diese diametrale Ent-
wicklung erhohte die Schmerzpunkte (vgl. Abschnitt ,Analyse der Trend-Schmerzpunkte 2025/26") auf viel-
fachen Ebenen. Zum Zeitpunkt der Datenerhebung Anfang 2020 (vor dem ersten Lockdown) spiegelte sich die
steigende Relevanz in den Unternehmen am deutlichsten bei den Trends Mangel an qualifiziertem Personal sowie
Nachhaltigkeit wider. Dies ist zurickzufliihren auf eine gute wirtschaftliche Lage, die sich lange auf dem Auf-
schwung befand. Der demografische Wandel gepaart mit den Fachkrdftemangel in den technischen Bereichen
bzw. der Qualifikationsliicke im Themenbereich Digitalisierung setzte das Thema auf die Agenda der Unterneh-
men, die Uberwiegend angaben, sich dieser Entwicklung nicht addquat anpassen zu kénnen. Das Thema Nach-
haltigkeit wurde 2019/2020 durch regulatorische (u.a. EU-Green-Deal, CSR-Beitragspflichten, Klimaschutzge-
setze) und gesellschaftliche (u.a. Fridays for Future, mediale Berichterstattung) Entwicklungen nachhaltig ge-
pragt, was sich in einer als steigend wahrgenommene Relevanz bei den Unternehmen duBerte. So entwickelte
sich Nachhaltigkeit zu einem strategischen Differenzierungsfaktor und Unternehmen fokussierten sich auf
die Transformation zu nachhaltigen Wertschépfungsketten. Zu Beginn des Jahres 2020 kam es zu deutlichen
Risiken in und zunehmenden Unterbrechungen von globalen Lieferketten, die sowohl auf strukturelle Verwund-
barkeiten als auch auf die ersten regionalen Auswirkungen der COVID-19-Pandemie zuriickgingen. Die hohe in-
ternationale Abhangigkeit von wenigen Produktionsstandorten, insbesondere in China, sowie Just-in-Time-Struk-
turen fuhrten dazu, dass bereits die ersten Lockdowns und Produktionsstillstande zu splirbaren Engpassen bei
Vorprodukten und Rohstoffen fiihrten.

Abbildung 7: Relevanz und Anpassungsfahigkeit an zentrale Trends im Zeitverlauf seit 2016

Wie bewerten Sie die Relevanz der Logistik- und SCM-Trends und die Féhigkeit Ihres Unternehmens mit diesen umzugehen?
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Gleichzeitig erschwerten Transportrestriktionen, reduzierte Frachtkapazitaten und verlangerte Lieferzeiten die
logistische Abwicklung. Insgesamt resultierten daraus erhebliche Stérungen, die Unternehmen sowohl zu einer
Korrektur ihrer Anpassungsfahigkeit an diese Entwicklungen als auch Neubewertung ihrer Supply-Chain-Ri-
siken und Resilienzstrategien zwangen.

Wahrend 2023 in Bezug auf die Anpassungsfahigkeit der Unternehmen eine schrittweise Rickkehr in Richtung
Vor-Corona-Level bei den Themen Digitalisierung und dem Management von Risiken und Unterbrechungen zu
erkennen war, schien der Mangel an qualifiziertem Personal fir 74,5% der Befragten auf einem nahezu
unbeherrschbaren Level. Neben dem stets omniprasenten Kostendruck gewann zudem das Thema Cybersi-
cherheit weiter an strategischer Bedeutung und landete ganz oben auf der Agenda der Unternehmen, da die
Intensitat und Professionalitat digitaler Bedrohungen deutlich zunahmen. Unternehmen sahen sich verstarkt mit
hochentwickelten Ransomware-Angriffen, staatlich unterstitzten Cyberoperationen sowie der Ausnutzung von
Schwachstellen in global verbreiteten Software-Okosystemen konfrontiert. Gleichzeitig fiihrte die fortschreitende
Digitalisierung - einschlieBlich Cloud-Migration, Remote-Work-Strukturen und zunehmender IoT-Integration - zu
einer Ausweitung der Angriffsflachen. Regulatorische Impulse wie die EU-NIS2-Richtlinie erhéhten zudem die
Anforderungen an Risikomanagement, Resilienz und Meldepflichten. Insgesamt entstand 2023 ein Umfeld, in dem
Cybersicherheit nicht mehr nur als technische SchutzmaBnahme, sondern als zentrale Voraussetzung flr
betriebliche Kontinuitdt, Compliance und Wettbewerbsfahigkeit betrachtet wurde. Erstaunlich hoch bewerteten
und bewerten auch heute im Jahr 2025 die Befragten ihre erreichte Anpassungsfahigkeit an den Trend Cybersi-
cherheit. Ob eine Korrektur, dhnlich derer im Jahr 2020 in Bezug auf die Resilienz der Unternehmen im Rahmen
der COVID-19-Pandemie, auch im Falle der Cybersicherheit der Unternehmen in Zukunft nétig sein wird, bleibt
abzuwarten.

2025 markiert eine weitere Wende bei der Transformation von Logistik und Supply Chain Management. Das
Umfeld, in dem Logistik- und Supply Chain Verantwortliche operieren ist weiterhin volatil, disruptiv und ge-
pragt von Trends, die in ihrer Relevanz weiter steigen. Dennoch ist ein Aufbruch in diesen Zeiten des
Umbruchs zu spiiren, so ist die Anpassungsfahigkeit der Unternehmen an eine Vielzahl der immer bedeutender
werdenden Trends gestiegen. Mit Mangel an qualifiziertem Personal und Nachhaltigkeit haben zwei zentrale
Trends, die noch vor zwei Jahren von bedeutend hoher Relevanz waren, in den Unternehmen an Bedeutung
verloren. Diese Neugewichtung der Prioritaten ist ein Abbild der aktuellen wirtschaftlichen Lage: In konjunk-
turschwachen Jahren trifft der Personalmangel die Unternehmen weniger stark, da die gesamtwirtschaftliche
Nachfrage nach Arbeitskraften zurtickgeht. Dennoch stellt der Mangel an qualifiziertem Personal nach wie vor ein
Herausforderung fir Logistik und SCM dar - vor allem im Bereich der Fahrer, Fachkrafte und IT-Spezialisten. So
geben 2/3 der Befragten an, nicht adaquat mit dieser Entwicklung umgehen zu kénnen.

Im Jahr 2025 ist die Prioritdt von Nachhaltigkeit im Vergleich zu den Vorjahren gesunken. Nach Jahren intensiver
regulatorischer und gesellschaftlicher Impulse verschieben sich strategische Schwerpunkte in Zeiten aktueller
Krisen verstarkt auf Effizienz, Kostenoptimierung und digitale Transformation. Obwohl 6kologische und
soziale Aspekte weiterhin berticksichtigt werden, stehen kurzfristige wirtschaftliche Ziele und operative Resilienz
haufig im Vordergrund. Dies fUhrt dazu, dass Nachhaltigkeit zwar nicht vernachldssigt, aber im strategischen
Fokus vieler Unternehmen weniger dominant ist als in den Vorjahren.

Digitalisierungsthemen dominieren 2025/26 die Agenda der Unternehmen. Automatisierung und Business
Analytics haben in den letzten zwei Jahren sowohl in der Relevanz als auch in der Umsetzung einen deutlichen
Aufwind erfahren. Spatestens seit der Einfllhrung von ChatGPT Ende 2022 rickt das Thema Kiinstliche Intelligenz
- begulinstigt durch die rasante Zunahme leistungsfahiger Algorithmen, Rechenkapazitaten und Datenverfligbar-
keit - immer mehr in den Fokus von Logistik- und SCM-Verantwortlichen. KI-Technologien werden zunehmend in
Unternehmensprozesse, Entscheidungsfindung und Produktinnovationen integriert, wodurch Effizienzsteigerun-
gen, Automatisierung und neue Geschaftsmodelle erméglicht werden. Es bleibt zu erwarten, dass die digitale
Transformation, neben den Themen Resilienz und Nachhaltigkeit in den nachsten Jahren das dominierende Thema
sein wird.

Als zentrale Strategien bleiben in den Unternehmen mit dem Blick in Richtung Zukunft auch 2025/26 die folgen-
den Themen auf der Agenda:

Auf diese Themen wird im Kontext der sog. Triple Transformation in dem folgenden Abschnitt eingegangen. An-
schlieBend folgt eine Detaillierung der drei Saulen Digitalisierung (inkl. Kinstliche Intelligenz), Nachhaltigkeit und
Resilienz sowie eine Einordnung der politischen Rahmenbedingungen.
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Die Triple Transformation aus Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz gewinnt fiir Unternehmen weiter an Bedeu-
tung und wird heute noch klarer als zentraler Erfolgsfaktor wahrgenommen. In allen drei Bereichen sind die Umset-
zungsgrade in den vergangenen zwei Jahren spurbar gestiegen. Viele Firmen haben damit bereits wichtige Schritte
unternommen, auch wenn insbesondere bei Digitalisierung und Resilienz aktuell weiterhin groBes Potenzial besteht,
die ambitionierten Ziele vollstandig zu erreichen. Gleichzeitig zeigt sich, dass Unternehmen zunehmend strukturiert
vorgehen missen und durch bessere Datenqualitat, effizientere Prozesse und gezielte Investitionen die Grundlage fir
nachhaltige und widerstandsfahige Wertschopfungsstrukturen schaffen sollten.

o = +
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DIE TRIPLE TRANSFORMATION IN DER PRAXIS

Ein Wetteifern um Kosteneffizienz und Zukunftsfahigkeit

Die immer bedeutender werdenden und von auBen auf die Unternehmen wirkenden Trends fordern die Unterneh-
men, ihre Transformation in den Bereichen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz voranzutreiben. In den
letzten beiden Jahren haben sich dabei sowohl die Prioritdten als auch Umsetzungsstande verschoben.

Wo stehen wir bei der Triple Transformation?

Wie bereits vor zwei Jahren erkennen viele Logistik- und SCM-Verantwortliche die Bedeutung der Triple Trans-
formation und damit der Notwendigkeit einer Transformation in den Bereichen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und
Resilienz an. Die Relevanz wird dabei 2025 teilweise deutlich hdher eingeschatzt als noch 2023. So sehen die
Befragten eine hohe bzw. sehr hohe Relevanz in den folgenden Saulen:

. 86,1 % (+8,4 % im Vergleich zu 2023)
° 61,4 % (+1,2 % im Vergleich zu 2023)
e RESILIENZ 80,2 % (+13,7 % im Vergleich zu 2023)

Zwar ist die wahrgenommene Bedeutung ist flir alle drei Themenbereiche gestiegen, es hat sich jedoch in den
letzten beiden Jahren in der Gesamtschau eine klare Priorisierung der Themen Digitalisierung und Resilienz
gegenliber dem Thema Nachhaltigkeit ausgepragt. Dies lasst sich auf das aktuelle volatile Umfeld, in dem die
Unternehmen agieren, zurlickflihren.

Weiter ist zu beobachten, dass fiir alle drei Themenbereiche die Relevanzbewertung mit zunehmender Un-
ternehmensgroBe steigt. Der Unterschied ist dabei bei dem Thema Resilienz besonders groB3. So sehen 90,7 %
der GroBunternehmen eine hohe bis sehr hohe Relevanz in dem Thema, wahrend 56,8 % der Kleinst- und Klein-
unternehmen dem Thema eine entsprechende Relevanz beimessen.

In den letzten beiden Jahren lassen sich zudem folgende Veranderungen feststellen:

. Kleinst- und Kleinunternehmen: deutlich gestiegene Relevanzbewertung bei den Themen Digitalisie-
rung und Resilienz

. Mittlere Unternehmen: deutlich gestiegene Relevanzbewertung bei den Themen Digitalisierung und
Nachhaltigkeit

° GroBunternehmen: deutlich gestiegene Relevanzbewertung bei dem Thema Resilienz und deutlicher
gesunkene Relevanzbewertung bei dem Thema Nachhaltigkeit

Wahrend 2023 Unternehmen aller Sektoren das Thema Digitalisierung gefolgt von Resilienz und Nachhaltigkeit
priorisiert haben, hat sich - gemessen an der Relevanzbewertung - bei produzierenden Unternehmen bzw.
GroBunternehmen auf der Agenda das Thema Resilienz vor das Thema Digitalisierung geschoben.

... bei der strategischen Verankerung in den Unternehmen

Die von den Unternehmen wahrgenommene notwendige Priorisierung der Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit
und Resilienz spiegelt sich aktuell nicht in einer angemessenen strategischen Verankerung der Themen in den
Unternehmen wider. Wahrend die Themen Digitalisierung und Nachhaltigkeit in dhnlicher Weise strategisch ver-
ortet sind, hinkt das Thema Resilienz an dieser Stelle noch deutlich hinterher (vgl. Abbildung 8).

Beim Thema verfolgen jeweils ca. 1/3 der befragten Unternehmen folgendes Vorgehen: Digita-
lisierung wird ganzheitlich gedacht und ist Bestandteil der Strategie (Reifegrad 4) oder Fortschritt bei der Digita-
lisierung wird durch strukturierte Vorgehensweise erhoht (Reifegrad 3) oder EinzelmaBnahmen zur Férderung der
Digitalisierung (Reifegrad 2). Der groBte Anteil an Unternehmen befindet sich mit 36,6 % auf Reifegrad-
stufe 3.
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Abbildung 8: Strategische Verankerung der Triple Transformation in den Unternehmen

Welche Bedeutung wird den Themen Digitalisierung, Resilienz und Nachhaltigkeit in Ihrem Unternehmen beigemessen?

n=202

1,5%

Digitalisierung 31,7% 36,6% 30,2% r |

1,5%

Nachhaltigkeit 35,6% 30,7% 24,8% | 7.4% H
1,0%

Resilienz 13,4% 36,1% 39,1% | 6.9% H |

3,5%

M 1n unserem Unternehmen wird das Thema ganzheitlich gedacht bzw. umgesetzt und ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie. (Reifegradstufe 4)
[ Wir verfolgen eine strukturierte Vorgehensweise, um den Fortschritt in diesen Themenbereich in unserem Unternehmens zu erhéhen. (Reifegradstufe 3)
[ Wir setzen einzelne MaBnahmen zur Férderung des Themas um, jedoch bisher nicht systematisch. (Reifegradstufe 2)

] wir erkennen die Bedeutung des Themas an, haben jedoch noch keine kenkreten MaBnahmen umgesetzt. (Reifegradstufe 1)

[ | Das Thema spielt bei uns im Unternehmen keine Rolle. (Reifegradstufe 0)

[ ] weiB nicht / keine Angabe

Das Thema ist von den drei Themen am weitesten strategisch verankert (mit 35,6 % haufigste
Nennung in Reifegradstufe 4) und es verfolgen somit insgesamt 66,3 % der Unternehmen eine systemati-
sche Vorgehensweise, um den Forstschritt beim Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen zu erhdhen.

Beim Thema Resilienz ist zu erkennen, dass dies ein Thema deutlich jingeren Ursprungs flir die Unternehmen
ist als die beiden zuvor genannten Themen. So setzt ca. jedes 10. Unternehmen (11,4 %) bisher keine MaBnah-
men zur Steigerung der Resilienz um. Der groBte Anteil an Unternehmen (39,1 %) verfolgt EinzelmaBnah-
men (Reifegradstufe 2). Nur 13,4 % gehen das Thema, obwohl es ahnlich relevant, wie das Thema Digitalisierung
bewertet wird, bisher ganzheitlich an und haben es in der Unternehmensstrategie verankert. Hier wird deutlich,
dass die Unternehmen bei dem Thema Resilienz primdr daran arbeiten, MaBnahmen zu testen und intern geeig-
nete organisatorische Strukturen aufzubauen.

... in den Bereichen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz

In den letzten beiden Jahren ist die
Transformation in den drei Saulen lisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz im Vergleich
Digitalisierung, Nachhaltigkeit und 2023 und 2035

Resilienz in den Unternehmen kon-
tinuierlich vorangeschritten. Der

Abbildung 9: Umsetzung der Transformation in den Bereichen Digita-

Wie schétzen Sie den Umsetzungsstand der Transformation im Bereich Digitalisierung,

mittlere Umsetzungsstand ist dabei Nachhaltigkeit und Resilienz Logistik und SCM Ihres Unternehmens ein?
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Insbesondere GroBunternehmen sehen im Mittel ihren Fortschritt beim Thema Resilienz etwas weiter als beim
Thema Digitalisierung. Hierbei ist zu berlicksichtigen, dass die digitale Transformation in den Unternehmen in der
Regel strukturell deutlich umfassender ist, so betrifft sie bspw. nahezu alle Unternehmensbereiche. Weiterhin
fuhrt insbesondere bei der digitalen Transformation der technologische Fortschritt dazu, dass der Grad der voll-
standigen Transformation immer weiter voranschreitet. Die Unternehmen missen an dieser Stelle besonders
darauf achten, diesem technologischen Fortschritt hinterher zu eilen, um nicht den Anschluss zu verlieren.

Im Detailvergleich zeigt sich, dass

Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz im in den letzten zwei Jahren beim
Vergleich 2023 und 2025 Thema der groBte
Fortschritt bei den Unterneh-
men in den mittleren Umset-

Abbildung 10: Umsetzungstand der Transformation in den Bereichen

Wie schitzen Sie den Umsetzungsstand der Transformation im Bereich Digitalisierung,

Nachhaltigkeit und Resilienz Logistik und SCM Ihres Unternehmens ein? zunngraden gemaCht wurde (Vgl-
*abgefragt Uber das Item Umsetzung der Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik bzw. Abblldung 10) Be| den Themen
digitalem/nachhaltigem/resilientem SCM (Schieberegler: 0=kelne Transformation; ...; 100=vollstdndige Transformation) S
Resilienz und
4,8% 3,2% 4.8% hingegen sind die grdéBten Fort-
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mittel [33,5% 33,2% - . .
39,6% - Resilienz). Ein Abgleich der bewer-
25,50 teten Relevanz der einzelnen Sau-
gering [24,3% i 24,3% 25,1% len der Triple Transformation mit
22,3% - [17.8% dem Umsetzungsstand in den Be-
23,5% . L .. .
sehr gering |12,5%| 1 a0 1 14,4% 14,7% 9,9% reichen Logistik/SCM in den Unter-
2023 2025 2023 2025 2023 2025 nehmen, gibt Aufschluss lber die
(n=251)  (n=202) (n=251)  (n=202) (n=251)  (n=202) groBten Handlungsbedarfe (die
RESILIENZ oben sog. Schmerzpunkte). Auch
(Schicpercares D keine Transtormation: .+ 100cvolistineige Transformation) hier wird gemessen an den in Abbil-

1) > 80 %=,sehr hoch”, 2) 61-80 %=,hoch", 3)41-60 %=,mittel", 4) 21-40 %=,gering", 5) 0-20 %=,sehr gering"

dung 10 aggregierten Kategorien in
~sehr gering" bis ,,sehr hoch" ein in-
dividuelles Gap bestimmt.

Folgender Anteil der Unternehmen gibt an, mindestens eine Stufe hinter der Relevanzbewertung zurlickzu-
liegen:

. 74,3 % (+0,2 % im Vergleich zu 2023)
° 61,9 % (-7,8 % im Vergleich zu 2023)
e RESILIENZ 70,8 % (+3,9 % im Vergleich zu 2023)

Diese Analyse zeigt, dass trotz des Fortschritts weiterer dringender Handlungsbedarf besteht. Da die Di-
gitalisierung in vielen Fallen die Grundlage fiir Resilienz und Nachhaltigkeit im Unternehmen schafft, ist die digitale
Transformation ein essenzieller Baustein der Triple Transformation. In 3 von 4 Unternehmen besteht an dieser
Stelle noch Aufholbedarf. Auffallig ist, dass bei der Gap-Bewertung beim Thema Nachhaltigkeit ein Minus um
7,8 % zu verzeichnen ist. Dies spiegelt einerseits die aktuell verminderte Priorisierung des Themas Nachhaltigkeit
wider (vgl. auch Abbildung 7) sowie andererseits den bereits erreichten Fortschritt beim Thema Nachhaltigkeit in
den vergangenen beiden Jahren.

... bei der ganzheitlichen Transformation

Um den individuellen Fortschritt der Unternehmen bei der Triple Transformation bewerten zu kénnen, wurde die
im vorherigen Abschnitt erlduterte Relevanz und der Umsetzungsstand in den einzelnen Saulen Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Resilienz liber die Bildung eines Mittelwerts zu je einem aggregierten ,Triple Transformation-
Faktor" (Relevanz Triple Transformation = Mittelwert aus Relevanz Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz;
Umsetzung Triple Transformation = Mittelwert aus Umsetzung Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz) zu-
sammengefasst. Abbildung 11 stellt diese beiden gegenliber. Auf diese Weise kann die in den Unternehmen
wahrgenommene Relevanz der Triple Transformation, deren Umsetzung sowie das Gap identifiziert werden.
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Abbildung 11: Gegeniberstellung der wahrgenommenen Relevanz und des Umsetzungsstands der Triple

Transformation

Wie schétzen Sie die Triple Transformation* in Ihrem Unternehmen ein?

*abgefragt Uber die Items ,Relevanz™ und ,Umsetzung" der Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik bzw.
digitalem/nachhaltigem/resilientem SCM und per Mittelwert zu einem Triple Transformation-Faktor zusammengefasst
Umsetzungsstand (Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollstandige Transformation)

der Triple Transformation

n=202 Anteil der Unternehmen, die bei der

sehr hoch? Umsetzung der Triple Transformation...
eine Reifegradstufe der
Relevanzbewertung voraus sind

hoch? im Vergleich zur Relevanzbewertung

»on track" sind

eine
) 6,8%
mittel® s

gering? @ 6% @

zwei

__ Reifegradstufe/n hinter

P drei Relevanzbewertung
zuriickliegen
; g
sehr gering® ) ®0,5% ©0,5%
= Relevanz
sehr gering® gering? mittel? hochz? sehr hocht der Triple Transformation

Relevanz und Umsetzungsstand der Triple Transformation im Unternehmen der Befragten
(Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollstédndige Transformation)
1) > 80 %, 2)61-80%, 3)41-60%, 4)21-40%, 5)0-20%

Die Relevanz einer Triple Transformation wird von 80,5 % der Befragten als hoch oder sehr hoch eingeschatzt
(Summe der beiden rechten Spalten). Dies entspricht einem Zuwachs im Vergleich zu 2023 um 8,8 %. Das bereits
sehr weit verbreitete Verstdandnis fiir den Bedarf einer Transformation in allen drei Saulen hat sich demnach
noch weiter verfestigt.

Zwar ist ebenfalls ein Wachstum bei der Umsetzung der Triple Transformation in den Unternehmen zu verzeich-
nen, das jedoch das Gap zwischen Relevanz und Umsetzung bei weitem nicht schlieBen kann. Ein im Mittel sehr
hoher Umsetzungsstand bei der Triple Transformation ist nur bei 4,2 % der Unternehmen anzutreffen (Summe
der oberen Zeile in Abbildung 11) - dies sind die Unternehmen, die bei der Triple Transformation eine Vorreiter-
rolle einnehmen. Diese Vorreiter geben an, dass sie in Umsetzungsprojekten beispielsweise folgende Ansatze
nutzen:

. : Erzeugen von vollstandiger Transparenz der Lieferkette bis auf Produktlevel in alle
Details, Nutzung von KI zur Erstellung von Reportings und Analysen

. :  Anderung des Produktportfolios hin zu nachhaltigen Produkten, COze auf Produkt
ebene

e RESILIENZ. Glokalisierung, Multisourcing

Knapp jedes vierte Unternehmen (23,2 %) ist bei der Triple Transformation “on-track” (in Abbildung 11 grin
hinterlegt), was bedeutet, dass sie bei der Umsetzung bereits eine gleiche Reifegradstufe, wie ihre Relevanzbe-
wertung erreicht haben. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass bei 76,8 % der Befragten ein Gap zwischen
Relevanzbewertung und Umsetzungsstand - und damit ein individueller Handlungsbedarf - vorliegt. Hier zeigt
sich kaum eine Veranderung zu den Werten von vor zwei Jahren. Ein Fortschritt wird jedoch mit Blick auf die
Veranderungen innerhalb der mittleren und hohen Umsetzungsgrade ersichtlich. Ein deutliches Plus an Unterneh-
men ist im Vergleich zu vor zwei Jahren bei der Kategorie “eine Reifegradstufe hinter der Relevanzbewertung” zu
verzeichnen. Demnach hat ein bedeutender Anteil an Unternehmen ihr individuelles Gap durch die Fort-
schritte bei ihrer unternehmensinternen Transformation verkleinern kénnen.
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Was halt uns bei der Triple Transformation auf?

Die Triple Transformation ist fir die Unternehmen eine Mammutaufgabe: drei strategisch hoch wichtige Themen,
die durch weltwirtschaftliche Entwicklungen, politische Rahmenbedingungen und technologische Weiterentwick-
lungen im standigen Wandel und Fortschritt sind, missen im Dreiklang orchestriert werden. Ein zusatzliches
Problem: Transformationsprozesse laufen immer neben dem reguldaren Tagesgeschaft nebenher und Anpas-
sungen in den Unternehmen passieren ,am offenen Herzen®. Aus den Ergebnissen der Befragung wird in Abbil-
dung 12 ersichtlich, dass teilweise unterschiedliche Hirden den Fortschritt in den einzelnen Saulen der Triple
Transformation begrenzen.

Bei der Abbildung 12: Herausforderungen bei der Triple Transformation
sind es vor allem fehlende perso-

nelle Ressourcen, die einge-

= - : i Wie groB sind die Herausforderungen bei der digitalen Transformation bzw. bei der
:F:ranktle) VterfUQbarl_(eltt unﬁ (_Qualll Implementierung von MaBnahmen zur Steigerung der Resilienz / Nachhaltigkeit in Ihrem
at von aten sowie technische Unternehmen?
Probleme (hier in Form von Inkom_ abgefragt Gber eine 5-stufige Likert-Skala; von ,sehr groB™ (5) bis .sehr gering™ (1), hier jeweils dargestellt der Mittelwert
patibilitdt mit bestehenden Syste- —e—Digitalisierung
men/Schnittstellenproblematik). L aehhaltigkett
. Mangelnde Expertise
Das Thema wird (Wissen und Fahigkeiten)
vor allem begrenzt durch die Fi- Kunden sind nicht bereit, 40 4 hohe Kosten baw. fehjende
nanzperspektive - auf der einen dafir zu zahlen * finanzielle Mittel

Seite geben die Unternehmen an,

dass zu hohe Kosten entstehen, die

Staatliche Probleme bei der nétigen

auf der anderen Seite nicht an den Regulierung / Zusammenarbeit in der

: B Birokratie Lieferkette (z.B. beim
Kunden we_ltergegeben werden kon Datenaustausch)
nen, da dieser laut den Befragten
nicht bereit ist, daflr zu zahlen.
Beim Thema Resilienz stellen ne- Eingeschrénkte Fehlend I

= Verfiugbarkeit und enhence personetie

ben der Zahlungsbereitschaft der Ressourcen

) Qualitat von Daten
Kunden die personellen Ressour-

cen sowie die Unklarheit bei der Be-

wertu ng des Nutzens mOgllCher Eﬁlqe?ri\fjceh;-l)gg'sj‘!zmz (bzz\?i Fehlende strategische
MaBnahmen die gréBten Hirden Schnittstellenproblematik) Priorisierung des Themas
dar. Auffallig ist, dass bei allen drei Komplexe bzw. unklare
g . Bewertung des Nutzens
Themenbereichen die fehlenden mdglicher MaBnahmen
personellen Ressourcen als be- o _ o
* kein Datenpunkt fur Zahlungsbereitschaft Digitalisierung

deutsamer als die mangeinde
Expertise angegeben wurden.

Es fehlt oftmals schlichtweg die Zeit, sich wahrend des operativen Tagesgeschafts mit diesen strategischen Trans-
formationsthemen zu beschaftigen.

Was ist jetzt bei der Triple Transformation zu tun?

Aus unserer Analyse im Jahr 2023 konnte abgeleitet werden: je gréBer der Fortschritt bei der Triple Transforma-
tion, desto groBer die Anpassungsfdahigkeit der Unternehmen an die auf sie einprasselnden Trends. Die Triple
Transformation ist demnach konsequent weiter voranzutreiben. Fir die bedeutet dies: stringente
Arbeit an der Verfiigbarkeit und Qualitat von Daten sowie die Harmonisierung der heterogenen IT-Land-
schaften und Auflésen von Schnittstellenproblematiken. Durch diese Vereinheitlichung von Systemen und Daten-
flissen sinkt der Integrationsaufwand, was sowohl Kosten als auch Betriebsrisiken reduziert. Gleichzeitig erh6hen
standardisierte Architekturen die Transparenz, verbessern die Datenqualitat und beschleunigen digitale Prozesse.
Durch eine solche flexiblere und skalierbare IT-Basis konnen Veranderungen im Markt effizienter abgebildet
und Innovationen schneller umgesetzt werden. Sie bildet zudem eine solide Basis fir das Umsetzen von Vorha-
ben, die auf die Transformation in den Bereichen Nachhaltigkeit und Resilienz abzielen.

Der hohe Kostendruck sowie die Tatsache, dass die Kosten flir die Umsetzung von nachhaltiger und resilienter
Logistik bzw. Lieferketten nur sehr begrenzt an den Kunden weitergegeben werden kénnen, sollte nicht zu einer
Stagnation bei den beiden Saulen Nachhaltigkeit und Resilienz fiihren. Vielmehr sind diese Initiativen konsequent
aus der Nutzenperspektive zu verfolgen.
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Das Vorantreiben des Themas mit dem Ziel der Kostenreduktion bietet Unternehmen gleich
doppelte Vorteile: Einerseits werden durch energieeffiziente Technologien, optimierte Prozesse und den bewuss-
ten Einsatz von Ressourcen laufende Betriebskosten deutlich reduziert. Andererseits starken nachhaltige Inves-
titionen die Wettbewerbsfahigkeit, da sie langfristig die Abhangigkeit von volatilen Energiepreisen verringern und
potenzielle regulatorische Kostenrisiken minimieren. So entsteht ein wirtschaftlich tragfahiger Ansatz, der
okologische Verantwortung mit finanzieller Effizienz verbindet und nachhaltiges Wachstum strategisch
unterstitzt.

Das Vorantreiben von aus einer Kostenperspektive ermdéglicht es Unternehmen, potenzielle Stérungen
friihzeitig abzufedern und damit teure Ausfallzeiten, Produktionsunterbrechungen oder Lieferkettenprobleme zu
vermeiden. Durch gezielte Investitionen in robuste Prozesse, flexible Infrastrukturen und vorausschauendes Ri-
sikomanagement lassen sich langfristig erhebliche Kosten einsparen, die im Ernstfall durch Schadensbehebung
oder Betriebsstillstand entstehen wiirden. Gleichzeitig schafft eine kostenorientierte Resilienzstrategie eine
stabile Basis flir nachhaltiges Wachstum, da sie die wirtschaftliche Handlungsfahigkeit auch unter unsicheren
Rahmenbedingungen sichert.

Aus den vorherigen Analysen wurde ersichtlich: Es besteht héchster Handlungsdruck, kontinuierlich Fort-
schritte in den drei Sdulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz im Kontext der Triple Transformation zu
erzielen. In den folgenden Abschnitten wird unter dieser Pramisse im Detail auf die drei Sdulen der Triple Trans-
formation Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz eingegangen. In diesen werden jeweils folgende Schwer-
punkte dargelegt:

e Wo stehen wir?

e Was halt uns auf?
e Was ist jetzt zu tun?
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Die digitale Transformation in Logistik und Supply Chain Management gewinnt weiter an Bedeutung und wird von fast
allen Unternehmen aktiv vorangetrieben, wobei insbesondere KI, Prozessdigitalisierung und datengetriebene Techno-
logien starke Fortschritte zeigen. Immer mehr Firmen verankern Digitalisierung systematisch in ihrer Strategie, nutzen
moderne Technologien wie Predictive Analytics, RPA oder Generative KI und steigern damit Effizienz, Transparenz und
Anpassungsfahigkeit ihrer Wertschopfungsketten. Auch der unternehmensiibergreifende Datenaustausch entwickelt
sich dynamisch weiter und schafft die Grundlage fir resilientere, nachhaltigere und vorausschauend gesteuerte Supply
Chains.
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TRANSFORMATION ZU DIGITALEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Strategisch verankert, technologisch dynamisch, organisatorisch gebremst

Cybersicherheit, Digitalisierung der Geschéftsprozesse, Automatisierung und Business Analytics — vier der Top 5-
Trends fallen unter die Uberschrift der Transformation zu digitalen Wertschépfungsketten und zeigen die Bedeu-
tung ebendieser klar auf. Aber wo stehen wir heute, sind wir schnell genug, um mit dem technologischen Fort-
schritt mitzuhalten, was halt uns auf und was ist jetzt zu priorisieren? Antworten auf diese Fragen finden Sie auf
den folgenden Seiten.

Wo stehen wir beim Thema Digitalisierung?

Die digitale Transformation pragte die Logistik und das SCM im letzten Jahrzehnt und wird auch in der nachsten
Dekade eine zentrale Rolle in den Unternehmen spielen. Die Unternehmen schatzen den Fortschritt bei der
digitalen Transformation auf 52,3 % (0 % entspricht keine Transformation und 100 % vollstédndige Transforma-
tion) ein, 2023 waren es noch 48,1 % (vgl. Abbildung 9). Dabei haben bisher nur etwa ein Drittel der Unterneh-
men das Thema ganzheitlich in ihrem Unternehmen verankert und es ist ein fester Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie (vgl. Abbildung 8). Die digitale Transformation ist wahrlich kein kurzfristiges Projekt, sondern
bedarf eines fortlaufenden Veranderungsprozesses, der immer starker in strategische und operative Struk-
turen eingreift.

... bei der strategischen Verankerung

98,5 % aller Befragten erkennen die Bedeutung der digitalen Transformation an und setzen konkrete MaBnahmen
im Unternehmen um (vgl. Abbildung 8). Die Ausgestaltung dieser MaBnahmen und strategische Verankerung in
den Unternehmen variiert jedoch. Wahrend 30,2 % bisher unsystematisch EinzelmaBnahmen umsetzen, verfol-
gen 68,3 % eine systematische Vorgehensweise, um den Fortschritt bei der digitalen Transformation zu erhéhen.
Bei knapp der Halfte davon, namlich 31,7 % aller Unternehmen wird die digitale Transformation ganzheitlich
gedacht bzw. umgesetzt und sie ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie. Diese Unternehmen weisen:

e einen hoheren Umsetzungsstand aller abgefragten Technologien,

e sowie geringere Herausforderungen bei der digitalen Transformation,

e eine umfassendere Transformation ihres Geschiftsmodells

e sowie letztendlich eine hohere Anpassungsfihigkeit an alle untersuchten Trends auf.

Dies verdeutlicht, wie bedeutend und wirksam eine ganzheitliche digitale Transformation in den Unternehmen ist.

Im Vergleich zeigt sich, dass GroBunternehmen die héchste Reifegradstufe (im Mittel 3,1) erreicht haben, gefolgt
von den Kleinst- und Kleinunternehmen (2,9).

Abbildung 13: Strategische Verankerung des Themas Digitalisierung in den Unternehmen

Welche Bedeutung wird dem Thema Digitalisierung in Ihrem Unternehmen beigemessen?

Produktion 30,2% 38,4% 31,4% ‘
(n=86)
Logistik 37,8% 36,6% 23,2% ‘ ‘

(n=82) 2,4%
Handel 20,6% 32,4% 44,1% ‘ ‘

(n=34) 2,9%

M 1n unserem Unternehmen wird das Thema ganzheitlich gedacht bzw. umgesetzt und ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie. (Reifegradstufe 4)
I wir verfolgen eine strukturierte Vorgehensweise, um den Fortschritt in diesen Themenbereich in unserem Unternehmens zu erhdhen. (Reifegradstufe 3)
[ Wir setzen einzelne MaBnahmen zur Férderung des Themas um, jedoch bisher nicht systematisch. (Reifegradstufe 2)

[ Wir erkennen die Bedeutung des Themas an, haben jedoch noch keine konkreten MaBnahmen umgesetzt. (Reifegradstufe 1)

[ | Das Thema spielt bei uns im Unternehmen keine Rolle. (Reifegradstufe 0)

[ ] weiB nicht / keine Angabe
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Ein deutlich gréBerer Anteil Logistik-
unternehmen (vgl. Abbildung 13) im Zeitverlauf
hat das Thema digitale Transforma-
tion aktuell strategisch im Unter-
] ) . " . -
nehmen verankert als die Verlader Inwiefern wird das Geschaftsmodell Ihres Unternehmens digital transformiert*?
. . * abgefragt Uber die Items siehe y-Achse bzw. 13

(PrOdUkthn und Handel). Die stra- (Skala: nicht geplant; geplant > 5 Jahre; geplant <5 Jahre;

- bereits jetzt geringfiigig; bereits jetzt teilweise; bereits jetzt umfassend)
tegische Verankerung schafft
eine wesentliche Grundlage, um
das Geschaftsmodell digital zu ge-

Abbildung 14: Strategien zur Digitalisierung des Geschaftsmodells

; 37,6% el o .
stalten und neue Wertschépfungs- Bl Digital Transformer

. .. o 1) ,Wir transformieren unser bestehendes
potenziale zu realisieren. 45,5 % in ein digitales Geschaftsmodel
(-3,1 % im Vergleich zu 2023) der e
Befragten geben an, dass ihr Unter- ‘ 28,1% Digital Adapter®

B . ; L. I 29 9% 34 7% 2) ,,\_erer'w_sﬂtern ur\w.ser' Angepot'qm digitale
nehmen |hr bestehendes N ein d|g|— S r o Dienstleistungen™ und/oder , Wir erganzen unser
.. ) o - Geschéftsmodell um einen Geschéftszweig fir
tales Geschaftsmodell transformiert Tl o digitale Dienstleistungen und Giter"
36,1% 58 8% )

(vgl. , 21,5% 19,8%| Digital Observer?
Abblldung 14). 34,7 % (+4,8 % im 3) keins der zuvor genannten
Vergleich zu 2023) hingegen verfol- 2016 2020 2023 2025

. . . n=345 n=285 n=251 n=202
gen eine Adopter-Strategie, die
niCht d|e Transformation des Ge_ Prozentualer Anteil der Befragten, der angibt, dass das Geschéaftsmodell in der entsprechenden Form transformiert wird

(,bereits jetzt umfassend”, ,bereits jetzt teilweise" und ,bereits jetzt geringfigig" zusammengefasst).

schaftsmodells umfasst, sondern
auf die Erweiterung des Angebots
um bzw. die Erganzung eines Ge-
schaftszweigs flr digitale Dienstleis-
tungen und/oder Giiter abzielt.

... bei der Nutzung von zentralen Technologiekonzepten

Technologiekonzepte bilden eine zentrale Grundlage fir die digitale Transformation. In der Befragung wurde
daher die Bedeutung und der aktuelle Umsetzungsstand ausgewdhlter Technologiekonzepte erhoben. Dadurch
entsteht ein Gesamtbild dariiber, welche Technologien bereits als ,Must-haves" bzw. als etablierte Praxis gelten
und bei welchen aufgrund der Diskrepanz zwischen Relevanz und Umsetzung kiinftig ein strategischer Schwer-
punkt gesetzt werden sollte. Abbildung 15 zeigt die entsprechenden Ergebnisse im Uberblick. Wie bereits in der
vorherigen Ausgabe der Trendstudie wurden die Technologien entsprechend der Relevanz und des Umsetzungs-
stands in Anlehnung an das Technologielebenszyklus-Modell von Arthur D. Little [4] in die Kategorien Basis- und
Schlisseltechnologien unterteilt.

Basistechnologien umfassen in diesem Zusammenhang jene Technologiekonzepte, die derzeit als tiberdurch-
schnittlich relevant eingeschatzt werden und bereits von der Mehrheit der Unternehmen implementiert wurden
(oberer rechter Quadrant in Abbildung 15). Der mobile Datenzugriff fiir Mitarbeiter hat sich langst als gan-
gige Praxis etabliert und wird in 92,6 % der befragten Unternehmen eingesetzt (vgl. Abbildung 16). Er ermdg-
licht in Logistik und Supply Chain Management den Echtzeitzugriff auf wichtige Informationen unabhangig vom
Standort. Mitarbeitende kénnen bspw. Bestdnde, Lieferstatus oder Transportdaten direkt per mobilem Gerat ein-
sehen und aktualisieren. Das steigert Transparenz, verklrzt Reaktionszeiten und unterstiitzt effizientere, flexibel
anpassbare Prozesse.

2023 wurde der mobile Datenzugriff noch als das relevanteste Technologiekonzept bewertet, 2025 hat Predictive
Analytics mit einem deutlichen Plus von 0,27 in der mittleren Relevanzbewertung die Position als Top-Techno-
logie eingenommen. Predictive Analytics - also die systematische Analyse von Daten zur Vorhersage zukiinftiger
Ereignisse, etwa zur datenbasierten Prognose von Kundenbedarfen und daraus abgeleiteten Logistikplanungen
hat sich somit, wie sich bereits vor zwei Jahren abzeichnete, zu einem zentralen Technologiekonzept fir Logistik
und SCM entwickelt, die derzeit jedoch im Umsetzungsstand noch deutlich hinter dem Bedarf zurlickliegt. 59,4 %
der Befragten geben an, dieses Konzept zu nutzen, nur 9,9 % tun dies jedoch umfassend (vgl. Abbildung 16). Ist
es umfassend etabliert, unterstiitzt Predictive Analytics dabei, zuklinftige Bedarfe, Engpasse oder Stérungen
friihzeitig datenbasiert zu erkennen und dadurch Prozesse proaktiv zu optimieren. Dies starkt nicht nur die Resi-
lienz der Lieferketten, sondern ermdglicht auch nachhaltigere Entscheidungen, etwa durch effizientere Ressour-
cennutzung und die Vermeidung unnétiger Transporte.
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Abbildung 15: Relevanz und Umsetzungsstand zentraler Technologiekonzepte

Wie bewerten Sie die Relevanz der Technologiekonzepte! fiir die Bereiche Logistik und SCM in Ihrem Unternehmen und den
Umsetzungsstand? (bezogen auf die relevanten Bereiche in IThrem Unternehmen)?

1) 5-stufige Likert Skala: 1= sehr gering; ...; 5= sehr hoch
2) Skala: nicht geplant; geplant > 5 Jahre; geplant <5 Jahre; bereits jetzt geringfigig;
bereits jetzt teilweise; bereits jetzt umfassend hier ,bereits jetzt geringfigig”,

Die Relevanz dieser Technologie fir die Bereiche SCM und bereits jetzt teilweise™ und ,bereits jetzt umfassend” berlicksichtigt
Relevanz Logistikin meinem Unternehmen bewerte ich als ... (1= sehr
gering; ...; 5= sehr hoch), dargestellt ist jeweils der Mittelwert,
5 3
2 Schliissel- KI: Generative Basis-
E technologien Sprachmodelle o technologien
& KI: Maschinelles Lernen / {zrneac‘l;ctti\cvse Eﬁ:g&?ﬁz‘m
Prescriptive / L 4 (Statistik) S 2
Analytics —¢ / & Mobiler Datenzugriff
' ‘ Lokalisi _fur Mitarbeiter
Analytics as a Digitaler Zwilling _’ ’ “—to hals:el’l:ll'lgs
— echnologien
Service (Aaas)_r_r_r_i_“ ‘I ’ g
] T T~
g * |
E Robotic Process Sensorik zur Uberwachun
Automation (RPA) 9
\ \
=] Blockchain \
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Starke Veranderungen bei den Basistechnologien sind zudem bei Robotic Process Automation (RPA) in den
letzten zwei Jahren zu verzeichnen. RPA automatisiert regelbasierte, repetitive Aufgaben in Logistik und Supply
Chain Management, etwa bei der Auftragsabwicklung, Bestandsverwaltung oder Dokumentenverarbeitung.
Dadurch werden Prozesse beschleunigt, Fehlerquoten reduziert und Mitarbeitende von Routinearbeiten entlastet,
sodass sie sich auf wertschopfendere Tatigkeiten konzentrieren kénnen. RPA hat deutlich an Relevanz zu-
genommen und gemaB der aktuellen Erhebung nutzen nun 58,4 % (vgl. Abbildung 16), und damit 13,4 % mehr
Unternehmen als noch vor zwei Jahren diese Technologie fur sich.

Das mit Abstand bedeutendste Wachstum in den vergangenen zwei Jahren, sowohl in der Relevanzbewertung
als auch in der Umsetzung, haben die Generativen Sprachmodelle (KI) erfahren. Seit der Einflihrung von
ChatGPT Ende 2022 unterstitzen Generative Sprachmodelle Logistik und Supply Chain Management zunehmend,
indem sie bestehende Daten nutzen, Informationen automatisch zusammenfassen und Entscheidungsprozesse
durch prazise, kontextbezogene Analysen erleichtern. Sie ermdéglichen zudem die Automatisierung von Kommu-
nikation, etwa bei Kundenanfragen, Lieferstatusmeldungen oder internen Abstimmungen, und tragen so zu effi-
zienteren und transparenteren Prozessen bei. Wahrend 2023 14,3 % der Unternehmen angaben, Generative
Sprachmodelle zu nutzen, sind es 2025 bereits 52,0 % (vgl. Abbildung 16), mit in der Zukunft weiter deutlich
steigender Tendenz.

Maschinelles Lernen hat ebenfalls an Relevanz und Umsetzung zugelegt, konnte sich bisher jedoch noch nicht
als Standard durchsetzen. Maschinelles Lernen ermdglicht es, in Logistik und Supply Chain Management Muster
in groBen Datenmengen zu erkennen und Vorhersagen zu treffen, etwa zu Nachfrageentwicklungen oder Liefer-
kettenrisiken. Dadurch kénnen Unternehmen Prozesse effizienter gestalten, Engpdsse vermeiden und fundierte
Entscheidungen fir eine flexible und widerstandsfahige Supply Chain treffen. Neben den 47,0 %, die heute bereits
Maschinelles Lernen nutzen (davon der gréBte Anteil im Pilotstadium), geben weitere 18,8 % der Befragten an,
das Konzept in den ndchsten 5 Jahren einflihren zu wollen (vgl. Abbildung 16). Mit diesem Wachstum wiirde
sich Maschinelles Lernen ebenfalls von einer Schliisseltechnologie zu einer Basistechnologie in Logistik und
SCM entwickeln.

Der Digitale Zwilling gilt ebenfalls als Schlisseltechnologie und fungiert als zentraler Enabler fiir erweitere
Datenanalysen. Waren es 2023 noch rund ein Drittel der Unternehmen, beschaftigen sich heute 44,1 % (vgl.
Abbildung 16) mit der Erstellung virtueller Abbilder von Objekten, Prozessen und Systemen. GleichermaBen wie
das Konzept des Digitalen Zwillings hat auch Prescriptive Analytics sowohl an Relevanz als auch in der Umsetzung
zugenommen. Prescriptive Analytics liefert auf Basis von Datenanalysen konkrete Handlungsempfehlungen fur
optimale Entscheidungen, etwa bei Routenplanung, Lagerbestanden oder Lieferkettenmanagement. Dadurch
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kdénnen Unternehmen Prozesse effizient steuern, Risiken minimieren und die Ressourcennutzung entlang der ge-
samten Lieferkette verbessern.

Analytics as a Service (AaaS) wird heute gleichermaBen bedeutsam wie vor zwei Jahren eingeschatzt. Die
Umsetzung ist nur geringfligig gestiegen (+4,9 %). Die Nutzung von AaaS, also die Externalisierung von Daten-
analysen, kommt aktuell flr 40,1 % der Befragten nicht in Betracht (vgl. Abbildung 16). Hier spiegelt sich das
Risiko von AaaS wider, namlich die Abhangigkeit von Drittanbietern, die Datenschutz, Datensicherheit und die
Kontrolle Uber sensible Unternehmensdaten beeintrachtigen kann.

Zu den Technologiekonzepten, die aktuell mit einer niedrigen Relevanz bewertet und dementsprechend auch
einen proportional geringen Umsetzungsstand aufweisen, gehdren Blockchain sowie die additive Fertigung (3D-
Druck). Aufgrund der spezifischen Rahmenbedingungen und Anwendungsfaélle flir die Technologiekonzepte dieser
Kategorie ist eine unternehmensindividuelle Einzelfallprifung in Form von Use Cases angemessen. Als Rhythmus
bietet sich eine jahrliche grundsatzliche strategische Auseinandersetzung mit diesen Technologiekonzepten an.

Blockchain kann die Transparenz und Riickverfolgbarkeit entlang der gesamten Lieferkette erhéhen, indem jede
Transaktion falschungssicher dokumentiert wird. Diese Technologie hat sich bisher nur eingeschrankt durchge-
setzt, da die Implementierung komplex, kostenintensiv und in vielen Fallen technisch noch nicht skalierbar ist.
Zudem hemmen unklare rechtliche Rahmenbedingungen und fehlende Standards die breite Anwendung in Logistik
und Supply Chain Management.

Additive Fertigung (3D-Druck) ermdéglicht eine flexible, bedarfsorientierte Produktion und verkirzt Lieferketten,
da Ersatzteile und Komponenten direkt vor Ort hergestellt werden kénnen. 3D-Druck hat sich bisher nur begrenzt
durchgesetzt, da die Technologie teuer, vergleichsweise langsam und materialseitig noch eingeschrankt ist. Zu-
dem erschweren fehlendes Know-how, Anpassungsbedarf in Produktionsprozessen und regulatorische Anforde-
rungen die breite industrielle Nutzung.

Abbildung 16: Umsetzungsstand zentraler Technologiekonzepte im Detail

Wie bewerten Sie, wie der Umsetzungsstand der folgenden Technologiekonzepte in IThrem Unternehmen ist.
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... beim Austausch von Daten

Transparenz in der Supply Chain und der daflr notwendige unternehmenstiibergeifende Datenaustausch sind zwei
zentrale Trends in Logistik und SCMC (siehe Abschnitt ,Logistik- und SCM-Trends 2025/26 im Uberblick). In
Abbildung 17 wird flir 15 verschiedene Datenarten dargestellt, welcher Anteil der Befragten angibt, diese von
ihren Partnern zu bendtigen (obere Kante der Saule) und wie viel Prozent der Unternehmen die Daten tatsachlich
bereits erhalten (untere Kante der Saule). Die Differenz zwischen diesen beiden Werten - die Hohe der Saule -
zeigt das bestehende Gap und damit den Anteil der Unternehmen, deren Bedarf an Datenaustausch derzeit noch
nicht gedeckt ist.

Abbildung 17: Unternehmensiibergreifender Datenaustausch

(aus Griunden der besseren Lesbarkeit sind nur an interpretationsbedeutsamen Stellen Werte angegeben,
fehlende Werte lassen sich teilweise aus den Vorliegenden bestimmen)

Bitte wahlen Sie aus, welche Daten in Threm Unternehmen von Ihren Supply-Chain-Parthern bendétigt werden.

(Skala: Diese Daten bendtigen wir von unseren Partnern: nein; ja, aber sie stehen uns nicht zu Verfligung; ja, und sie stehen uns bereits zur Verfligung)
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veg:itel:ar’ 1) Prozentualer Anteil der Befragten, der angibt, dass die jeweiligen Daten von den Supply-Chain-Partnern benétigt werden (,ja, aber sie stehen und nicht zu Verfigung™ und ,ja,
g und sie stehen uns bereits zur Verflgung" zusammengefasst).
- 2) Prozentualer Anteil der Befragten, der angibt, dass die jeweiligen Daten von den Supply-Chain-Partnern ben&tigt werden und zur Verflgung stehen (Kategorie ,ja, und sie
. 2025 (n=202) stehen uns bereits zur Verfigung").
_____ 3) Das Delta aus ,Daten benétigt” und ,Daten verfiigbar™ wird hier entsprechend als Gap gesehen, also dem Anteil an Unternehmen, bei denen der Bedarf des Datenaustauschs
M| 2023 (n=251) aktuell noch nicht befriedigt wird.

Der Trend des zunehmenden Teilens von Daten setzt sich bestandig weiter fort. Immer mehr Unternehmen 6ffnen
sich dafir, eine breite Palette an Daten mit ihren Partnern zu teilen. Unverandert gehéren Transportdaten,
Qualitatsdaten und Wareneingangsmeldungen zu den Datentypen, bei denen aktuell der Bedarf des Teilens als
hoch und auch das aktive Teilen der Daten durch die Unternehmen als tberdurchschnittlich zu bewerten ist. Diese
Daten bilden einen zentralen Teil des Echtzeit-Informationsflusses ab, der parallel zum Warenfluss stattfindet.

Bei den Bestandsdaten ist ein Wachstum im Bedarf in den Unternehmen zu verzeichnen (+6,1 %). 84,2 % der
Befragten geben an, Bestandsdaten von ihren Partnern zu benétigen, aber nur 61,4 % bekommen diese auch.
Ein dhnliches Verhaltnis bzw. Gap zeigt sich bei den Bedarfsprognosen, Daten iiber Materialflussstorungen
sowie Nachhaltigkeitsdaten, wobei das Gap in diesen Fallen noch um 3 bis 5 % groBer ist. Diese drei Datenty-
pen spielen im Kontext der Triple Transformation eine bedeutende Rolle. So ermdglichen Bedarfsprognosen eine
prézisere Planung und reduzieren sowohl Uberbestédnde als auch Engpésse entlang der Supply Chain. Daten zu
Materialflussstérungen sowie Nachhaltigkeitsdaten steigern die Transparenz, férdern schnellere Reaktionsfahig-
keit und unterstliitzen Unternehmen dabei, 6kologische und regulatorische Anforderungen effizient zu erftllen.

Bei den Nachhaltigkeitsdaten sind im Vergleich aller Datentypen die gréBten Verdnderungen in den letzten beiden

Jahren ersichtlich — sowohl in der Wahrnehmung der Relevanz des Teilens dieser Daten als auch in der Umsetzung
des aktiven Teilens mit den Partnern in der Supply Chain. Mit einem Wachstum um +8,9% hat sich sowohl der
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wahrgenommene Bedarf des Teilens dieser Daten vergroBert als auch mit einem Wachstum um 14,3 % das aktive
Teilen. Diese Entwicklung verdeutlicht sowohl den wachsenden Druck als auch das Bestreben vieler Unter-
nehmen, ihre Reporting-Pflichten zu erflillen. Zudem lassen sich diese Daten nutzen, um Entscheidungstragern
und Kunden transparent aufzuzeigen, welche MaBnahmen welche Effekte erzielen, sodass Optimierungen zur
Steigerung der Nachhaltigkeit bzw. zur Reduktion von CO2-Emissionen gezielt validiert, geplant und angestoBen
werden kénnen.

... bei der Umsetzung von Digitalisierungs-Projekten

Erganzend zum analysierten Einsatz von Technologiekonzepten und dem Austausch von Daten sind in der Wort-
wolke in Abbildung 18 konkrete Digitalisierungs-Projekte dargestellt, die derzeit durchgefiihrt werden. Die Frei-
textabfrage ergab Rickmeldungen von 86 Befragten, die 117 verschiedene Projektvorhaben benannten, die in
die Wortwolke eingegangen sind. Die SchriftgroBe zeigt an, welche Begriffe mehrmals oder nur je einmal (kleinste
Schriftgrade) angefiihrt wurden. Fiir die weitere Untersuchung konnten die Projektnennungen zu 17 Uberbegrif-
fen als Projektkategorien zusammengefasst werden, von denen die am haufigsten genannten weiter interpretiert
werden. Die wichtigsten Digitalisierungs-Projektkategorien sind demnach:

= Einsatz von KI (12,8 % der Nennungen)

= Einfiihrung/Umstellung/Rollout von SAP (12,0 %)

= IT-Tooleinsatz (TMS, ERP, WMS) (10,3 %)

= Digitalisierung der Geschaftsprozesse (8,5 %)

= Aufbau individueller IT-Tools (8,5 %)

= Modernisierung der IT-Systeme (8,5 %)

= Ergdnzend werden vereinzelt Projektvorhaben angefiihrt in den Bereichen ,Digitaler Zwilling", ,digitale
Datenkommunikation/Vernetzung®, ,Datensammlung/-bereitstellung®, oder auch ,Mitarbeiter schulen®,
~Cybersicherheit" und ,Transparenz®. Insbesondere die letzten beiden genannten sind auch Initiativen,

die im Kontext der Resilienz von Bedeutung sind. IT-Tools sind hierbei Enabler fiir Transparenz und Cy-
bersicherheit.

Zur Einordnung der Projekte wird in die weitere Betrachtung aufgenommen, wie digitalisiert die Unternehmen
sich selbst einschatzen. Daflir wurde an anderer Stelle der Erhebung nach dem Umsetzungsgrad auf dem Weg zu
einer digital transformierten Organisation gefragt (mittels Abfrage per Schieberegler von 0 - 100 % - Reifegrad
der Transformation). Unternehmen, die sich eine digitale Reife >50 % zuordnen, werden folgend als Digitalisie-
rungs-Vorreiter bezeichnet. Unternehmen mit Bewertungen <50 % werden als Digitalisierungs-Nachzigler be-
trachtet.

In 12,8 % der genannten Initiativen und Projekte geht es um den Einsatz von KI, bspw. Durch ,Machine Lear-
ning fir Marktprognosen®, ,KI Chatbot", ,digitale Agenten" oder den Einsatz eines ,eigenen Large Language
Models". Die Einsatzfelder sind sehr breit und individuell, lassen sich dabei aber zumindest klar kategorisieren in
sprachliche KI (LLMs oder vereinfacht ChatGPT-ahnliche Werkzeuge) und mathematische KI-Modelle (insb. Ma-
schinelles Lernen). Da dieser Bereich derzeit so vielschichtig ist, werden Anwendungsfelder im Bereich KI in einer
eigenen Projektabfrage sowie Wortwolke adressiert und interpretiert im Abschnitt ,... beim Thema KI®, weiter
unten.

Im Rahmen der Digitalisierung nimmt der Tool-Einsatz bzw. Software-Einsatz eine groBe Rolle ein. Vielfach wird
bei den angeflihrten Projekten von der Modernisierung der IT-Systeme gesprochen, in vielen Fallen auch konkre-
tisiert, in welchem Bereich Software eingefiihrt oder erneuert werden soll (z.B. TMS, WMS, ERP). Bedeutend ist
in der Logistiksteuerung die Losungswelt es Herstellers SAP. Dies zeigt sich darin, dass es in 12,0 % der Nen-
nungen um ,Einfiihrung/Umstellung oder Rollout von SAP" geht. Darunter wird bspw. Angefiihrt die ,,Um-
stellung auf S4/Hana", ,SAP-Harmonisierung" oder ,Globale SAP-Implementierung". Projektvorhaben dieser Art
werden von Digitalisierungs-Vorreitern wie auch Nachziglern gleichermaBen angefiihrt. Deutlich zeigt die Aus-
wertung aber, dass fast ausschlieBlich die groBen Unternehmen mit SAP-Themen befasst sind.

In 10,3 % der weiteren Nennungen geht es um den IT-Tooleinsatz (TMS, ERP, WMS), bspw. Bei ,Einflihrung
eines einheitlichen ERP-Systems", ,Umstellung auf neue ERP-Plattform", ,TMS", ,Lagerlogistik Software Update"
oder durch ein ,neues TMS-System mit KI-Tools". KI findet auch so den Weg in die Unternehmen, bspw. Als
Plugin oder Losungskomponente einer bestehenden Software. KI muss daher nicht zwingend durch ein isoliertes
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Projekt eingefiihrt werden. Der IT-Tooleinsatz erfolgt bei Digitalisierungs-Vorreitern gleichermaBen wie bei -Nach-
ziiglern, eine Unterscheidung ergibt sich jedoch darin, dass die Nennungen zum IT-Tooleinsatz auch von kleinen
Unternehmen als relevante Projekte angefiihrt werden. SAP-Lésungen hingegen werden von kleinen Unterneh-
men nicht angeflhrt.

Bei der Digitalisierung von Geschiaftsprozessen geht es in 8,5 % der angefiihrten Projekte bspw. Um die
,Digitalisierung physischer Dokumente", eine ,Digitalisierung der Rechnungspriifung" oder die ,Vertriebsdigitali-
sierung". Vorreiter wie Nachzlgler verfolgen gleichermaBen Projekte dieser Kategorien.

Weitere 8,5 % der Projektvorhaben kénnen als Aufbau individueller IT-Tools bezeichnet werden. Darunter
bspw. ,Supply Chain Control Tower", die ,Entwicklung einer KI-gestlitzten Fulfillment-Plattform", ein ,eigenes
TMS" oder die ,Entwicklung einer Komplettsoftwarelésung". Solche Projekte werden vermehrt von den Digitali-
sierungs-Vorreitern angefthrt.

Erganzend drehen sich weitere 8,5 % der Projekte um die Modernisierung der IT-Systeme durch Einzelpro-
jekte zur ,Modernisierung der Architektur®, zur ,Standardisierung und Schaffung von Kompatibilitat®, zur ,Har-
monisierung und Optimierung der IT" oder zur ,,Ablésung von IT-Einzelldsungen®. Diese Projekte werden vermehrt
von Digitalisierungs-Nachzuglern angefuhrt, bei denen es einen gréBeren Nachholbedarf fir die Umstellung auf
eine Losung gemaB Stand der aktuellen Technik gibt.

Abbildung 18: Aktuelle Praxisprojekte im Themenfeld Digitalisierung

Was ist Ihres Wissens nach das wichtigste Projekt,
das Ihr Unternehmen derzeit im Kontext der digitalen
Transformation umsetzt?

(GroéBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)

Trotz spezifischer Abfrage in einer Stichprobe von Supply Chain Management und Logistik-Ansprechpartnern
bringt die Analyse eine hohe Anzahl an Projekten zutage, die unabhangig vom Unternehmenstyp sind. Rund 60 %
der angeflihrten Projekte umfassen generische Aufgabenstellungen wie die Einfilhrungen/Umstellungen/Moder-
nisierungen von Unternehmenssoftware, die fiir alle beteiligten Unternehmen unabhdngig vom Logistik-Kontext

35



. BVL-, TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
TRANSFORMATION ZU DIGITALEN WERTSCHOPFUNGSKETTEN UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

bedeutsam sind. Der Umgang mit IT-Systemen zeigt sich als Daueraufgabe in Logistikunternehmen oder auf
Logistikaktivitaten ausgerichteten Bereichen. In den anderen 40 % der Nennungen geht es um spezifische Logis-
tikaufgaben wie ,Lieferkettentransparenz®, ,Fuhrparksteuerung®, ,Supply Chain Control Tower", ,Supply Chain
Planung" oder ,SC Network Design" oder ,digitale Kanban Karten™.

Insgesamt sind die Projektvorhaben &hnlich verteilt zwischen den Digitalisierungs-Vorreitern wie auch den -Nach-
ziglern. Die Digitalisierung zeigt sich damit als in der Breite angekommen und die Auseinandersetzung mit Digi-
talisierungsthemen erfolgt breiter, als dies bei Nachhaltigkeit und Resilienz der Fall ist. Dort sind die Vorreiter in
den jeweiligen Bereichen wesentlich aktiver

... beim Thema KI

Seit der Verdéffentlichung von ChatGPT Ende des Jahres 2022 hat sich die Auseinandersetzung mit analytischen
Verfahren der KI und insbesondere mit sogenannten LLM - Large Language Modellen rapide verbreitet und den
Sprachmodellen werden hohe Potenziale zugesprochen. Nach wie vor sind aber auch Verfahren abseits der
Sprachmodelle im Einsatz in Einsatzfeldern wie bspw. Forecasting, Routenoptimierung, Absatzplanung und Dis-
position.

Ergéanzend zur Abfrage von Digitalisierungs-Projekten wurden die Befragten explizit auch gebeten, KI-Projekte
ihrer Unternehmen zu benennen. Per Freitexteingabe wurden Eingaben gesammelt: 49 Befragte benannten 56
Projekte und Initiativen der KI-Nutzung in ihren Unternehmen. Diese flossen in die Wortwolke in Abbildung 19
ein. Durch Kodierung von ahnlichen Projekten konnten die Nennungen unter acht Kategorien zusammengefasst
werden. Die nachstehende Auflistung zeigt die Kategorien und deren Haufigkeit unter den Nennungen:

= Individuelle KI-Projekte (28,6 % der Nennungen)

= Individuelle Chatbots (19,6 %)

= ChatBot-Nutzung (12,5 %)

= KI-Trainings und Botschafterprogramme (10,7 %)

= Ergdnzend werden Projektvorhaben in den Bereichen der ,Bilderkennung®, im ,Forecasting®, ,Supply
Chain Integration" von Kunden und/oder Lieferanten oder ,Prozessoptimierung" genannt.

Ein hoher Anteil von 28,6 % der
Nennungen sind individuelle KI-Pro- Kunstliche Intelligenz
jekte, die am ehesten als KI-unter-
stitzte Analytik/Prognostik verstan-
den werden kénnen. Der Einsatz der

Abbildung 19: Aktuelle Praxisprojekte im Themenfeld

Was ist Thres Wissens nach das wichtigste Projekt,
das Thr Unternehmen derzeit im Kontext Kiinstliche

KI erfolgt jeweils sehr spezifisch und Intelligenz umsetzt?
dabei hOChSt |nd|V|due|| in ver- (GréBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)

schiedensten Anwendungsfallen.
Dazu gehoren bspw. ,KI optimierte
Absatzplanung", ,Dispositionsmo-
delle®, ,Preisbestimmung®, ,KI im
Bereich autonomes Fahren"“, in der
»digitalen Verkehrssteuerung" oder
der ,taglichen Ressourceneinsatz-
planung" oder im ,Diagnosis Sup-
port". GroBes Interesse liegt auf der
Nutzung der Sprachmodelle. Indivi-
duelle Chatbots werden in 20% der
Nennungen eingesetzt. Diese stellen
Modelle dar, die durch spezifische
Daten fiur spezielle Unternehmens-
anwendungen entwickelt werden.
Einsatzfelder sind bspw. ,Interne
Chatbots" oder ein ,Beratungstool
flr technische Produkte®, , Kunden-
service Chatbot" oder ,Unterneh-
mens Chatbot".
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Die Chatbot-Nutzung, also die Verwendung veréffentlichter Sprachmodelle wird in 13 % der Nennungen ange-
flhrt. Dabei einerseits spezifisch bspw. Die Nutzung von ,Microsoft Copilot" oder ,ChatGPT" oder aber allgemeiner
als Tools zur ,Unterstiitzung von Marketing-Kampagnen®, zur ,Erstellung von Marketing-Bildern und -Filmen®
oder bei der ,Prasentationserstellung®. In 10,7 % der Nennungen geht es weniger um die Technologie, sondern
darum, die Beschdftigte an diese Technologie heranzufiihren. Darunter etwa ,...schulen, KI zu nutzen®, ,KI
Prompting Training fiir Mitarbeiter" sowie ,Schulen der Mitarbeiter".

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Die Bandbreite der individuellen Losungen ist enorm. Im Bereich
der KI-Nutzung scheint sich bisher noch kein Standard gebildet zu haben. Insgesamt sind die Projektvorhaben
ahnlich verteilt zwischen Digitalisierungs-Vorreitern und -Nachzliglern. In einzelnen Projektkategorien zeigen sich
kleinere Unterschiede. So werden KI-Trainings- und Botschafterprogramme vor allem von Vorreitern angefihrt,
wahrend herkdémmliche Chatbots vermehrt von Digitalisierungs-Nachzliglern angefihrt werden.

Abbildung 20: Umsetzung von Technologiekonzept Kinstliche Intelligenz

Wie bewerten Sie, wie der Umsetzungsstand der folgenden Technologiekonzepte in Ihrem Unternehmen ist.
(bezogen auf die relevanten Bereiche)

in der Umsetzung in Planung

M urfassend [ partien® | bis 2028 [] nach 2028 | [ kein Use Case [ kA
(nicht geplant)

*geringfiigig und teilweise
zusammengefasst

KI: 2023 13,1% | 39,4% | =251
Maschinelles 5,4%
Lernen 535 129% | 158% | | n-a

Anteil der Unternehmen, die bis 2028 potenziell an der Einfiihrung und
Skalierung von Maschinellem Lernen im Unternehmen arbeiten

KI: 2023 53,0% ‘ n=251
Generative
Sprachmodelle

2025 20,8% | ] neam

6,4%

Anteil der Unternehmen, die bis 2028 potenziell an der Einfiihrung
und Skalierung von Generativen Sprachmodelle im
Unternehmen arbeiten

Im Kapitel "Wo stehen wir bei der Umsetzung von zentralen Technologiekonzepten” wurde bereits auf die Schlis-
selrolle der KI-Technologien eingegangen. Der Fortschritt in den letzten beiden Jahren ist bei der unternehmeri-
schen Nutzung von Generativen Sprachmodelle sowie Maschinellem Lernen am gréBten. Und auch bei der zu-
kinftigen Planung sehen die Befragten im Bereich der Kiinstlichen Intelligenz die groBten Potenziale. So
geben 62,4 bzw. 57,4 % der Befragten an, in den kommenden 5 Jahren an der Einfihrung oder Skalierung von
Maschinellem Lernen bzw. der Nutzung von Generativen Sprachmodellen zu arbeiten (vgl. Abbildung 20). Zu-
sammengefasst werden in den nachsten 5 Jahren 68 % mit der Einflihrung und Skalierung von einem der beiden
oder sogar beiden Konzepten beschaftigt sein.

Was halt uns beim Thema Digitalisierung auf?

Die digitale Transformation schreitet in den Unternehmen voran (vgl. Abschnitt ,Die Triple Transformation in der
Praxis™), der Fortschritt bleibt jedoch hinter den Erwartungen und dem Bedarf, der sich durch den stetigen tech-
nologischen Fortschritt ergibt, zurlick. Die Griinde hierflir sind vielfaltig: Die digitale Transformation in Logistik-
und Supply Chain Management wird maBgeblich durch fehlende personelle Ressourcen erschwert. Viele Un-
ternehmen verfligen schlichtweg nicht Uber genligend Mitarbeitende, um neben dem operativen Tagesge-
schaft digitale Projekte konsequent voranzutreiben. Mehr als jedes zweite Unternehmen berichtet zudem von
technischen Problemen (vgl. Abbildung 21) - einerseits die eingeschrankte Verfiigbarkeit von Daten (54,0 %)
und andererseits die Inkompatibilitdt bestehender technischer Systeme und die damit verbundene Schnittstel-
lenproblematik (50,5 %). Historisch gewachsene IT-Landschaften erschweren nahtlose Datenflisse und erfordern
aufwendige Integrations- oder MigrationsmaBnahmen. Diese komplexen, teuren und wenig flexiblen Landschaften
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gehen aktuell viele Unternehmen im Rahmen von Modernisierungs-, Harmonisierungs- und Standardisierungs-
projekten (vgl. Abschnitt ,... bei der Umsetzung von Digitalisierungs-Projekten") an. Diese sind zwar auf den
ersten Blick teuer, komplex und zeitintensiv, schaffen aber die Basis fir zukunftsfahiges Wirtschaften. Gleichzeitig
stellen zu hohe Kosten und fehlende finanzielle Mittel bei 47,0 % der Befragten ein wesentliches Hemm-
nis dar, da Investitionen in moderne Technologien, Qualifizierung und Prozessanpassungen besonders in der
margenarmen Logistikbranche schwer zu realisieren sind. 42,1 % der Befragten geben an, dass die komplexe
oder unklare Bewertung des Nutzens digitaler MaBnahmen sie vor groBe Herausforderungen stellen, was die
Priorisierung und Umsetzung digitaler Projekte weiter verzégert. Weitere Herausforderungen stellen Widerstande

bei der nétigen Zusammenarbeit in der Lieferkette, staatliche Regulierung/Blirokratie und mangelnde Expertise
dar.

Abbildung 21: Herausforderungen im Themenfeld Digitalisierung

Wie groB sind die Herausforderungen bei der digitalen Transformation in Ihrem Unternehmen?

(n=202) groB1 mittel gering 2
Fehlende personelle Ressourcen 57,4% 34,7% l
1,5%
Eingeschrénkte Verflgbarkeit und 54.0% 26,7%
Qualitdt von Daten
2,0%
Inkompatibilitdt mit bestehenden Systemen /
- : 50,5% 32,2%
Schnittstellenproblematik . & .
2,5%
Zu hohe Kosten bzw. fehlende finanzielle Mittel 47,0% 25,2% .
2,0%
Komplexe bzw. unklare Bewertung 42,1% 27.7%

des Nutzens moglicher MaBnahmen
5,0%

Widerstande bei der nétigen Zusammenarbeit

9 0
in der Lieferkette (z.B. beim Datenaustausch) I 38,6%

2,0%

Bedenken bei der Datensicherheit 38,1% 42,1% .

2,5%

Staatliche Regulierung

. _ - - 36,6% 32,2%
(Gesetze, Verordnungen, Richtlinien) / Burokratie : 2 T
2%
Mangelnde Expertise (Wissen und Fahigkeiten) 34,2% 47,0%
3,0% 1,0%
Fehlende strategische Priorisierung des Themas 29,7% 28,7%

—
weiB nicht/
keine Angabe

1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,sehr groB" und ,groB" zusammengefasst.
2) hier: ,sehr gering" und ,gering" zusammengefasst.

Letztlich verstarken all diese Faktoren die Ubergeordnete Herausforderung einer fehlenden strategischen
Priorisierung in knapp jedem dritten Unternehmen (29,7 %): Ohne klare Zielbilder, Roadmaps und
Verantwortlichkeiten wird die digitale Transformation in Logistik und Supply Chain Management haufig nur
punktuell angegangen und bleibt dadurch deutlich hinter ihren Moglichkeiten zuriick. Ein Detailvergleich
auf Basis des Reifegrads der Unternehmen bei der strategischen Priorisierung (vgl. Abbildung 13) zeigt, dass die
folgenden Herausforderungen die Unternehmen unabhdngig von dem Reifegrad ahnlich stark betreffen:

e Fehlende personelle Ressourcen

e Widerstande bei der nétigen Zusammenarbeit in der Lieferkette
e Inkompatibilitdt mit bestehenden Systemen/Schnittstellen

e Staatliche Regulierung/Blirokratie

Unterschiede in der Bewertung zeigen sich hingegen insbesondere bei:

e Fehlende strategische Priorisierung

e Unklare Bewertung des Nutzens moglicher MaBnahmen
e Zu hohe Kosten bzw. fehlende finanzielle Mittel

e Mangelnde Expertise

38



. BVL TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
TRANSFORMATION ZU DIGITALEN WERTSCHOPFUNGSKETTEN UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Mit zunehmendem Reifegrad sinkt die Starke dieser Herausforderungen. Dies spricht dafiir, dass eine klare
strategische Priorisierung und Wissensaufbau zentrale Grundpfeiler einer digitalen Transformation sind
und sich diese Investitionen lohnen. Es zeigt weiterhin, dass die MaBnahmenbewertung nicht ein grundsatzliches
Problem ist, sondern mit zunehmender Intensitat der Beschaftigung mit der digitalen Transformation GUberwunden
werden kann.

Was ist jetzt beim Thema Digitalisierung zu tun?

Die digitale Transformation erdffnet Chancen, die weit liber reine Effizienzsteigerungen hinausgehen - sie ist
ein Schliisselelement, um Organisationen zukunftsféhig, resilient und nachhaltig aufzustellen. Alle Befragten
geben an, dass das Thema Digitalisierung eine Rolle in ihrem Unternehmen spielt, die konkrete strategische
Verankerung variiert jedoch stark. Aufbruch im Umbruch bedeutet, die digitale Transformation entschlossen vo-
ranzutreiben. Angesichts aktueller Herausforderungen - von der Zunahme von Risiken und Unterbrechungen in
Supply Chains, Gber dem stets prasenten Kostendruck und Mangel an qualifiziertem Personal bis hin zur Indivi-
dualisierung der Kundenerwartung - ist dabei eine klare Priorisierung entscheidender denn je. Neben der
Frage nach Effizienzsteigerungen bzw. Kostensenkungen (bspw. durch die Reduzierung von Engpdssen und Ver-
kirzung von Durchlaufzeiten) sowie méglicher Erléssteigerungen sind die Vorteile von Digitalisierungsvorhaben
mit Blick auf die Steigerung der Resilienz und Nachhaltigkeit bei der Bewertung zu berlcksichtigen. Dieses stra-
tegisch fokussierte Vorgehen, in Kombination mit einer agilen und lernorientierten Organisation, ermdglicht es
Logistik- und Supply-Chain-Verantwortlichen, den aktuell groBen Verdanderungsdruck in Innovationskraft
zu verwandeln, statt von ihm getrieben zu werden, und somit Wettbewerbsvorteile nachhaltig auszubauen.

KI, Digitalisierung der Geschéftsprozesse, unternehmensiibergreifender Datenaustausch - dies sind nur einige
der vielen hochrelevanten Digitalisierungstrends, fiir die eine Vielzahl an Unternehmen bisher keine ausreichen-
den Anpassungsstrategien gefunden haben (vgl. Abbildung 5). Es existiert eine Vielzahl an technologischen Sys-
temen, die den Materialfluss unterstitzen (bspw. FTS, Roboter, Wearables) sowie diejenigen, die dem Informa-
tionsfluss in der Supply Chain dienen (bspw. Warehouse- Management-Systeme, Predictive Analytics) [2]. Mit
der Auswahl dieser Technologiekonzepte bzw. Anbieter steht immer auch die Frage nach den Lock-in-Effekten
sowie Schnittstellenproblematik insbesondere in historisch gewachsenen IT-Strukturen im Vordergrund, die eine
strukturierte Auswahl erforderlich machen. Technologien sollten nicht der Technologie wegen eingeflhrt werden,
sondern beispielsweise im Fall von KI, Anwendungsfille problemzentriert definiert und anschlieBend
ganzheitlich evaluiert werden. Mit Blick auf Transparenz, Resilienz und Nachhaltigkeit in Supply Chains bilden
die Daten eine essenzielle Grundlage. Hier gilt es das Problem der internen und externen Datenverfligbarkeit
sowie -qualitat zu Gberwinden.

Aus den vorherigen Uberlegungen lassen sich drei zentrale Aktionsfelder inkl. erforderlicher MaBnahmen ableiten,
die dabei helfen sollen, in Zeiten des Umbruchs entschlossen aufzubrechen:

1. Digitalisierungsstrategie als Grundpfeiler der Transformation fassen: Formulierung eines unter-
nehmensweit abgestimmten Zielbilds flir den Einsatz von Digitalisierung, KI und datengetriebenen Ent-
scheidungen in Logistik und SCM, systematisches Mapping zukiinftig relevanter Technologiekonzepte fir
das Unternehmen, ganzheitliche Bewertung von Digitalisierungsvorhaben vor dem Ziel der Steigerung
von Effizienz, Nachhaltigkeit und Resilienz zur Priorisierung von Investitionsschwerpunkten.

2. Datennutzung systematisch verbessern: Optimierung der vorhandenen Datenbasis (Verfligbarkeit
und Qualitat) zur Sicherstellung einer verlasslichen Basis fiir operative und strategische Entscheidungen,
Gewahrleistung des mobilen Datenzugriffs flir Mitarbeitende, wertschopfende Nutzung der Daten durch
Advanced Data Analytics, Schaffen von Transparenz durch Austausch relevanter Daten unternehmensin-
tern sowie —extern, Nutzung der Daten zur Steigerung der Resilienz und Minimierung der Auswirkungen
von Unterbrechungen (z.B. Daten Uber Materialflussstérungen) sowie fiir das Nachhaltigkeitsreporting
und die Identifikation von CO2-Einsparungspotenzialen.

3. Einfiihrung und Skalierung von KI evaluieren: Problemzentrierte Definition von mdglichen Anwen-
dungsfallen fir KI (z.B. Machine Learning-basierte Bedarfs-, Bestands- und Kapazitatsprognosen, Einsatz
Generativer Sprachmodelle fur Disposition, Stérungsmanagement und Reporting), Bewertung der Use
Cases anhand wirtschaftlicher (z.B. Nutzen, Risiko, Skalierbarkeit), technischer (z.B. Technologiekon-
zepte, Datenverfiigbarkeit) und organisatorischer (z.B. Kompetenzen, Akzeptanz, Datenschutz) Voraus-
setzungen.
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Nachhaltigkeit bleibt auch 2025/26 ein zentrales Thema in Logistik und Supply Chain Management, doch die erwartete
Dynamik hat sich nur teilweise eingestellt. Zwar haben viele Unternehmen konkrete CO2-Reduktionsziele formuliert
und durch neue Berichtspflichten wie die CSRD an Verbindlichkeit gewonnen, dennoch bestehen im Vergleich der
unterschiedlichen Sektoren und UnternehmensgréBen deutliche Umsetzungsunterschiede. Insgesamt verstetigt sich
das zentrale Bild der vorherigen Ausgabe der Trendstudie: Nachhaltigkeit ist in der Breite strategisch verankert, die
tatsachliche Transformation der Wertschépfungsketten verlauft jedoch deutlich langsamer und fragmentierter als die
formulierten Ambitionen und regulatorischen Anforderungen dies erwarten lieBen.




BVL-’ TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

TRANSFORMATION ZU NACHHALTIGEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Nachhaltigkeit bleibt im Fokus - Fortschritte sichtbar, aber Dynamik Iasst nach

Wadhrend Nachhaltigkeit noch vor zwei Jahren unter den Top-Trends rangierte, haben sich 2025/26 die Prioritdten
in den Unternehmen verschoben. Dennoch bleibt Nachhaltigkeit ein fester Bestandteil strategischer Unterneh-
mensausrichtung, doch zwischen Anspruch und Umsetzung zeigt sich weiterhin eine deutliche Liicke.
Zwar haben 79,7 % der Unternehmen konkrete CO2-Reduktionsziele formuliert (vgl. Abbildung 25) und integrie-
ren Nachhaltigkeit somit zunehmend in ihre Roadmaps, die tatsachliche Umsetzung von nachhaltiger Logistik,
insbesondere bei kleineren Unternehmen bzw. bei Logistik- und Handelsunternehmen, verlauft jedoch langsamer
als erwartet. Damit verschiebt sich der Fokus von der Frage, ob Nachhaltigkeit ein wichtiges Thema ist, hin zu
der Frage, wie tief sie tatsdchlich in Steuermechanismen, Investitionsentscheidungen und operativen Routinen
verankert wird.

Wo stehen wir beim Thema Nachhaltigkeit?

Trotz deutlicher Fortschritte bleibt die Transformation im Bereich Nachhaltigkeit von deutlichen Ungleichgewichten
gepragt. Immer mehr Unternehmen denken Nachhaltigkeit ganzheitlich und haben es als festen Bestandteil in
ihrer strategischen Ausrichtung verankert (35,6 %; vgl. Abbildung 8). Der Ubergang von der Strategie in eine
flaichendeckende Umsetzung verlduft jedoch langsamer als erwartet. Nachhaltigkeit wird von 62,4 % und
damit -4,1 % (bzw. -6,2 % relativ) im Vergleich zu 2023 von einer sinkenden Anzahl an Unternehmen als noch
vor zwei Jahren als Wettbewerbschance wahrgenommen (vgl. Abbildung 22). Besonders kleinere und mittlere
Unternehmen sehen sich nach wie vor mit strukturellen und finanziellen Hirden konfrontiert, die es erschweren,
ambitionierte Nachhaltigkeitsziele in konkrete MaBnahmen zu Uberfihren. Wéahrend groBe Marktakteure zuneh-
mend Uber standardisierte Reporting- und Steuerungssysteme verfligen, fehlen kleineren Betrieben haufig die
Ressourcen, um Emissionen systematisch zu erfassen oder MaBnahmen messbar zu gestalten.

Insgesamt entsteht so ein gemischtes Bild, da Nachhaltigkeit zwar in einer Vielzahl der Unternehmen bereits
strategisch verankert ist, in der Umsetzung viele Akteure jedoch hinter ihren eigenen Anspriichen zuriick-
bleiben. Der Fortschritt vollzieht sich ungleichmaBig, oft abhdngig von UnternehmensgréBe, Sektor und verfiig-
baren Ressourcen. Vor diesem Hintergrund lohnt ein genauer Blick darauf, wie die Verantwortung zwischen den
Akteuren verteilt ist und welche Entwicklungen sich bei der Ausweisung von CO2-Emissionen, der Umsetzung von
Projekten und der Umsetzung nachhaltiger Transporte abzeichnen sowie welche MaBnahmen und Herausforde-
rungen sich daraus ergeben. Die nachfolgenden Teilkapitel greifen diese Spannungsfelder auf und zeigen, an
welchen Stellen die Transformation bereits greift und wo sich eine Verlangsamung oder gar Ermidung der Dyna-
mik beobachten lasst.

... bei der strategischen Verankerung

Einen ersten Zugang zum Stand der Transformation liefert ein Uberblick dariiber, welchen tatsachlichen Stellen-
wert Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie einnimmt und inwiefern diese als Kernbestandteil der Ge-
schéftslogik oder eher als ergdanzendes Thema verstanden wird. Wahrend der mittlere Umsetzungsstand der
Transformation im Bereich Nachhaltigkeit von 41,4 % in 2023 auf 48,1 % angestiegen ist (vgl. Abbildung 9), wird
das Thema gleichzeitig weniger als Wettbewerbschance gewertet als noch im Jahr 2023. So gaben 2023
zwei Drittel der Befragten (66,5 %) an, Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance wahrzunehmen. Im Jahr 2025 ist
der Anteil auf 62,4 % gesunken (vgl. Abbildung 22). Produktionsunternehmen sehen mit 66,2 % Zustimmung
weiterhin am starksten Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance fir sich, wahrend im Handel nur 55,9 % der Be-
fragten angeben, Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance wahrzunehmen. Aufféllig ist hier zugleich der proportio-
nal hohe Ablehnungswert von 20,6 %, der darauf hindeutet, dass im Handel die Vorteile nachhaltiger MaBnahmen
kritischer beurteilt werden als in Produktions- und Logistikunternehmen.
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Das Thema Nachhaltigkeit nehmen wir als Wettbewerbschance wahr.

Zustimmung !

unentschlossen * Ablehnung?

2023 66,5% 17,9%
(n=251)
Ca,1% +—
2025 62,4% 21,8%
(n=202)
Produktion 66,2% ‘ 18,6%
(n=86)
Logistik 61,0% 24,4%
(n=82)
Handei o [ o
(n=34)

1) S5-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu" und ,stimme eher zu" zusammengefasst,
2) hier: ,teils-teils" und ,weiB nicht / keine Angabe™ zusammengefasst.
3) hier: ,stimme nicht zu™ und ,stimme eher nicht zu" zusammengefasst.

L TRENDS UND STRATEGIEN IN LOGISTIK

BVL UND SupPLY CHAIN MANAGEMENT
Abbildung 22: Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance

Dies spiegelt sich auch in der tat-
sdachlichen strategischen Veranke-
rung des Themas Nachhaltigkeit in
den Unternehmen wider. Produzie-
rende Unternehmen sowie Logistik-
dienstleister haben gemaB Abbil-
dung 23 bereits einen deutlich ho-
heren Reifegrad bei der strategi-
schen Verankerung des Themas
Nachhaltigkeit erreicht als Handels-
unternehmen. Im Vergleich der Un-
ternehmensgréBen zeigt sich, dass
bei GroBunternehmen mit 74,1 %
der groBte Anteil an Unternehmen
das Thema Nachhaltigkeit als Wett-
bewerbschance wahrnimmt. Wah-
renddessen bleiben mittlere Unter-
nehmen (54,4 % Zustimmung) und
Kleinst- und Kleinunternehmen
(40,5 % Zustimmung) deutlich un-
ter dem Durchschnitt.

Diese Wahrnehmung spiegelt sich auch in der strategischen Umsetzung in den Unternehmen wider. Nachhaltig-
keit wird ganzheitlich gedacht bzw. umsetzt und ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie in 16,2 %
der Kleinst- und Kleinunternehmen und in 24,6 % der Unternehmen mittlerer GréBenklasse aber in fast jedem
zweiten GroBunternehmen (48,1 %).

AbschlieBend wird deutlich, dass Nachhaltigkeit zunehmend strukturell in den Unternehmen verankert wird. Die
Transformation schreitet somit voran, jedoch langsamer als erwartet und bleibt dabei stark von branchen-
spezifischen und gréBenabhdngigen Voraussetzungen gepragt. Dies gibt einen Hinweis darauf, dass strategische
Verankerung und wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung in der Wertschépfungskette noch stéarker miteinander
verzahnt werden missen, um das volle Potenzial nachhaltiger Wertschépfung zu entfalten.

Abbildung 23: Strategische Verankerung des Themas Nachhaltigkeit in den Unternehmen

Welche Bedeutung wird dem Thema Nachhaltigkeit in IThrem Unternehmen beigemessen?

Produktion
n=86

Logistik
n=82

Handel 23,5%
n=34

36,6%

35,3%

26,8%

2,3%
22,1% ‘ ‘ ‘ ‘
3,5%

26,8% ‘ 9,8% ‘

26,5% ‘ 14,7% ‘

M In unserem Unternehmen wird das Thema ganzheitlich gedacht bzw. umgesetzt und ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie. (Reifegradstufe 4)
I wir verfolgen eine strukturierte Vorgehensweise, um den Fortschritt in diesen Themenbereich in unserem Unternehmens zu erhéhen. (Reifegradstufe 3)
[ Wir setzen einzelne MaBnahmen zur Férderung des Themas um, jedoch bisher nicht systematisch. (Reifegradstufe 2)

[ ] wir erkennen die Bedeutung des Themas an, haben jedoch noch keine konkreten MaBnahmen umgesetzt. (Reifegradstufe 1)

[ ] Das Thema spielt bei uns im Unternehmen keine Rolle. (Reifegradstufe 0)

[ weiB nicht / keine Angabe
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... bei der Verantwortung der Akteure

An die strategische Verankerung schlieBt unmittelbar die Frage an, wer die notwendige Umsetzung innerhalb der
Wertschdpfungsketten tatsachlich vorantreibt und orchestriert. Die Abbildung 24 zeigt, in welchem Umfang un-
terschiedliche Akteure Verantwortung flir die nachhaltigere Ausgestaltung des Wirtschaftsbereichs Logistik tra-
gen. Grundsatzlich wird deutlich, dass allen Akteure in Wertschépfungsketten von dem Endkunden, den Verla-
dern, den Logistikdienstleistern bis hin zu Stakeholdern wie der Politik eine hohe Verantwortung zugesprochen
wird, die Logistik nachhaltiger zu machen. Auffallig ist, dass sowohl Logistikdienstleister als auch Verlader die
Verantwortung vorrangig bei der jeweils anderen Seite sehen.

So stufen 2025 lber drei Viertel der

befragten Logistikdienstleister die tige Gestaltung des Wirtschaftsbereichs Logistik
Rolle der Verlader als hoch bis sehr

hoch ein (80,5 %), wahrend umge- o " y S ’ 4
. . _ In welchem Umfang tragen die aufgefiihrten Akteure Verantwortung, den
kehrt mehr a_ls .ZW.eI Dntt_EI der Ver Wirtschaftsbereich Logistik nachhaltiger zu machen?
lader die Logistikdienstleister in der (5-stufige Likert-Skala von .sehr gering” bis ,sehr hach®

Pflicht sehen (69,2 %). Umgekehrt

Abbildung 24: Verantwortungszuweisung im Hinblick auf die nachhal-

. Bewertung durch die Bewertung durch die
sehen sich aber auch 75,6 % der Lo- Logistikdienstleister - Verlader
gistikdienstleister und 66,2 % der R0 e Rz ey
Verlader selbst in der Verantwor- Logistik- ;g;g i 6791'01;’“

) ) ) i dienstleister [T AYEYEII 69,0%
tung. Damit setzt sich die bereits 2025 E———)
aus den Vorjahren bekannte Ten-
denz zur Verantwortungsdiffu- Verlader 2020 [ 42.2% JB44%
R . K . (Industrie 2023 [ 85 8% 1 75,2%
sion [mt leichten Vers_chlebu_ngen und Handel) 5455 —
gegenliber 2023 fort. Diese diffuse
i 2020 5¢ 227290 80,0%

V?rantw?rtungslage st'eIIt' glne Endkunden 5003
Hirde far mehr Dynamik in Rich- 2025 —
tung nachhaltigerer Wertschoép-
fungsketten dar. Bemerkenswert ist bolitik igig ;"f:’“

. . . oliti 6,9° 9%
zudem, -da?ss.dle Pglltlk gus Sicht 5025 —— EEETE 75, 1%
der Logistikdienstleister eine zent- B sehr hoch [ hoch

rale Rolle einnimmt. 78,1% attestie-

ren ihr 2025 einen hohen bis sehr
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Bei den Verladern ist die wahrgenommene Verantwortung der Politik in den letzten finf Jahren ricklaufig, was
darauf hindeutet, dass die Unternehmen den staatlichen Rahmen zwar nach wie vor als maBgeblich betrachten,
gleichzeitig aber verstarkt in Richtung unternehmerischer Eigenverantwortung blicken.

Endkunden, die 2020 noch von vielen Befragten als wesentlicher Treiber zu mehr Nachhaltigkeit wahrgenommen
wurden, haben in der Bewertung teils deutlich an Gewicht verloren. Damit kommt letztlich auch zum Ausdruck,
dass die Endkunden unter den aktuellen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen die Nachhaltigkeit momentan
weniger fokussieren als noch vor einigen Jahren.

Insgesamt wird deutlich, dass die Verantwortung fir die nachhaltige Transformation der Logistik weiterhin bei
allen Akteuren in hohem MaBe gesehen wird. Der Wunsch nach klaren politischen Rahmenbedingungen bleibt
bestehen, zugleich verweist die gegenseitige Zuschreibung zwischen Verladern und Logistikdienstleistern auf be-
stehende Umsetzungshemmnisse. Das Supply Chain Management befindet sich damit in einem Koordinations-
dilemma, in welchem sich alle in der Pflicht sehen und gleichzeitig ein groBer Teil der Akteure darauf setzt, dass
andere (Politik, Kunden oder Partnerunternehmen) entscheidende Schritte vorangehen und starkere Impulse set-
zen.

... bei der Ausweisung von COz-Emissionen

Ein zentrales Element der nachhaltigen Transformation ist die Formulierung konkreter Zielsetzungen zur Redu-
zierung von CO2-Emissionen. Die Abbildung 25 zeigt, dass die Unternehmen hier zwischen 2023 und 2025 spurbar
vorangekommen sind. Wahrend 2023 rund zwei Drittel der Befragten (67,7 %) angaben, sich entsprechende
Ziele gesetzt zu haben, ist der Anteil 2025 deutlich auf 79,7 % gestiegen. Damit konnte ein Zuwachs um 12,0 %
(bzw. relativ 17,7 %) verzeichnet werden. Parallel dazu hat sich der Anteil der Unentschlossenen reduziert, und
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die Ablehnung ist ebenfalls zuriickgegangen. Dies verdeutlicht, dass Nachhaltigkeitsziele zunehmend in die Un-
ternehmensstrategien integriert werden. Damit verlagert sich die Herausforderung zunehmend von der Formu-
lierung ambitionierter Ziele hin zu konkreten UmsetzungsmaBnahmen und deren messbarer Hinterlegung
und glaubwiirdiger Berichterstattung entlang der Wertschépfungsketten.

Besonders deutlich wird die positive
Bereichen Produktion, Logistik und Handel Entwicklung darin, dass sich bereits
93,5 % der GroBunternehmen
konkrete Ziele gesetzt haben.
Ebenfalls ein Vorreiter sind produ-

Abbildung 25: Formulierung von COz-Reduktionszielen in den

Wir haben uns konkrete Ziele zur Reduzierung unserer CO,-Emissionen gesetzt.

Zustimmung' unentschlosseri .ﬁn',\\e?'wnur'lg3 zierende Unternehmen, von denen
0] i ie-
2023 67.7% 13,99% 86,1 % konkrete Ziele zur Reduzie

(n=251)

rung der CO2-Emissionen verfolgen.

+12,0% Insbesondere im Handel besteht
292 il SED oo Aufholbedarf (70,5 %), wenngleich
im Vergleich zu 2023 (60,0 % im
Handel) bereits eine deutlich posi-

—
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nehmen in einen reaktiven Modus

zu geraten, wenn sie Zielsetzungen

und Reportingstrukturen nicht rechtzeitig an die wachsenden Anforderungen von Politik, Kapitalmarkt und Ge-
schaftspartnern anpassen.

Handel 70,5% ‘ 17,6% 11,7%
(n=34)

Eine der zentralen Regulierungen in der nachhaltigen Transformation ist die Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD). Diese riickt das Thema Nachhaltigkeitsberichterstattung zunehmend in den Fokus zahlreicher
Unternehmen. Zunachst betrifft die Richtlinie groBe, von 6ffentlichem Interesse stehende Unternehmen mit mehr
als 500 Beschaftigten, die seit dem Geschéftsjahr 2024 verpflichtet sind, offenzulegen, welche Auswirkungen ihre
Geschaftstatigkeiten auf Mensch und Umwelt haben. Damit wird die Nachhaltigkeitsberichterstattung zu ei-
nem festen Bestandteil des jahrlichen Lageberichts. Der Kreis der berichtspflichtigen Unternehmen wird
schrittweise erweitert, sodass in den kommenden Jahren auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) unmittel-
bar unter die Berichtspflicht fallen werden. Fir viele Unternehmen wird Reporting damit von einer bislang haufig
projektorientierten Aufgabe zu einem dauerhaften und prifungsrelevanten Steuerungsinstrument, das entlang
von Governance-Strukturen, IT-Systemen und Verantwortlichkeiten neu aufgesetzt werden muss.

Auf EU-Ebene wird die CSRD seit 2024 durch die verbindlichen European Sustainability Reporting Standards
(ESRS) konkretisiert, die detaillierte Vorgaben zu Inhalten, Kennzahlen und zur doppelten Wesentlichkeit machen.
Zugleich hat die EU beschlossen, bestimmte Berichtspflichten und Einfihrungsfristen - insbesondere fiir Unter-
nehmen der zweiten und dritten Umsetzungswelle — zeitlich zu verschieben, um administrative Belastungen zu
reduzieren. Parallel wird die Nachhaltigkeitsberichterstattung starker mit weiteren EU-Regulierungen wie der EU-
Taxonomie und der geplanten Lieferkettenrichtlinie (CSDDD) verzahnt, wodurch Reporting zunehmend zu einem
prifungsrelevanten Governance- und Steuerungsinstrument wird [5].

Wahrend bereits fast zwei Drittel der GroBunternehmen (64,8 %) Emissionen aus Scope 1 und 2, also direkte
Emissionen im Unternehmen sowie indirekte Emissionen durch den Energieverbrauch ausweisen, liegt der Anteil
bei mittleren Unternehmen bei 45,6 % und bei kleinen Unternehmen lediglich bei 27,0 % (vgl. Abbildung 26). Je
groBer die Unternehmen sind, desto starker sind also die Reportingstrukturen etabliert und desto wei-
ter ist die Vorbereitung auf regulatorische Anforderungen wie die CSRD vorangeschritten.

Noch deutlicher wird die Differenz bei Scope-3-Emissionen, die durch Aktivitdten entlang der Lieferketten entste-
hen. Hier geben bereits iber 50 % der GroBunternehmen an, entsprechende Emissionen auszuweisen. Demge-
geniber liegt der Anteil bei kleinen Unternehmen mit nur 10,8 % noch erheblich zurlick. Die Daten unterstreichen,
dass gerade die kleineren Marktakteure Schwierigkeiten haben, die notwendige Transparenz entlang
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komplexer Wertschopfungsketten zu schaffen. Insbesondere bei den Unternehmen der mittleren und gro-
Ben GréBenklasse hat sich in den letzten zwei Jahren viel getan. So hat hier der Anteil derer, die Scope3-Emissi-
onen ausweisen, einen Zuwachs um 11,9 % bei den mittleren Unternehmen und 15,0 % bei den GroBunterneh-
men erfahren.

Abbildung 26: Erfassung und Ausweisung der COz-Emissionen in den unterschiedlichen Geltungsbereichen

Wir weisen CO,-Emissionen aus, die direkt in Wir weisen CO,-Emissionen  Unsere Kunden fordern
unserem Unternehmen bzw. indirekt durch aus, die in unseren von uns die Ausweisung
unseren Energieverbrauch entstehen. Lieferketten entstehen. unserer CO,-Emissionen

Kleine Unternehmen 27,0% }10,&% 21,6%
(< 250 MA, n=37)
Mittlere Unternehmen 45,6% 33,3% 40,4%

(250 - 3.000 MA, n=57)

GroBunternehmen 64,8% 50,9% 38,8%
(<3.000 MA, n=108)

Scope 1 + 2 Scope 3 Kundenanforderung

i

5-stufige Likert Skala: stimme nicht zu; stimme eher nicht zu; teils-teils; stimme eher zu; stimme zu; welB nicht; hier jeweils berlicksichtigt: ,stimme zu" und
»Stimme eher zu”

Um an die Informationen Uber die COz-Emissionen entlang der Lieferkette zu gelangen, kénnen die Kunden die
Ausweisung dieser Emissionen von ihren Dienstleistern bzw. Lieferanten verlangen. Rund 40,4 % der Unterneh-
men mittlerer GréBe und 38,8 % der GroBunternehmen berichten von einer solchen aktiven Einforderung der
Ausweisung von COz2-Emissionen (vgl. Abbildung 26). Bei kleinen Unternehmen fallt dieser Wert mit 21,6 %
deutlich geringer aus. Dies verdeutlicht, dass Nachhaltigkeitsinformationen entlang der Lieferkette bislang vor
allem bei gréBeren Marktteilnehmern systematisch eingefordert werden, wahrend KMU tendenziell weniger direkt
betroffen sind.

Es wird deutlich, dass die Ausweisung von Scope-1+2-Emissionen mittlerweile in weiten Teilen der gro-
Beren Unternehmen etabliert ist, wahrend die systematische Beriicksichtigung von Scope 3 noch eine gréBere
Hirde darstellt. Fir kleinere Unternehmen besteht hier nicht nur regulatorischer, sondern auch marktgetriebener
Nachholbedarf, um als verlasslicher Partner in nachhaltigen Lieferketten wahrgenommen zu werden. Entschei-
dend wird daher sein, standardisierte Methoden, Brancheninitiativen und digitale Plattformen so zu gestalten,
dass sie den Einstieg flir ressourcenschwachere Unternehmen erleichtern und eine gemeinsame Datengrundlage
entlang der Wertschépfungskette geschaffen wird. Praktikable Ansatzpunkte flir KMU der Logistik liefert z. B. das
von der BVL initiierte und vom BMWI geférderte IGF-Projekt ,GATE - Ganzheitliche Ausweisung der Transporte-
missionen von KMU", das ein Instrumentarium entwickelt hat, welches Methoden und Entscheidungen rund um
die Berechnung, Ausweisung und Weitergabe von CO2-Emissionen entlang der Logistikkette fir KMU greifbar
macht und situationsaddquat Handlungsempfehlungen gibt [6].

... bei der Umsetzung von Nachhaltigkeits-Projekten

Im Rahmen der Trendstudie wurden auch konkrete Projekte betrachtet, die derzeit im Bereich der Nachhaltigkeit
durchgefiihrt werden. Auf die Frage nach laufenden Projekten per Freitexteingabe meldeten 61 Befragte 80 ver-
schiedene Projektvorhaben, die in der Wortwolke in Abbildung 27 zusammengefiihrt wurden. Die SchriftgréBe
zeigt auch hier an, welche Begriffe mehrmals, oder nur je einmal (kleinste SchriftgréBe) angefliihrt wurden.

Fiir die weitere Untersuchung konnten aus den Projektnennungen 13 Uberbegriffe als zusammenfassende Pro-
jektkategorien abgeleitet werden, die eine weitere Interpretation erlauben. Die wichtigsten Nachhaltigkeits-Pro-
jektkategorien sind:

= Analyse und Reduktion des CO2>-FuBBabdruckes (23,8 % der Nennungen)
= Nachhaltigkeits-Zielerreichung/-formulierung (13,8 %)
= E-Flotte/E-Mobilitdt (12,5 %)
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= In geringerem Umfang werden Projektvorhaben angefiihrt zur ,Photovoltaik®, in der ,Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung®, zur Nutzung ,,Emissionsarmerer Transportmodi" und , Alternativer Antriebe", zur ,nach-
haltigen Verpackung", sowie zur ,Mitarbeiterschulung® oder auch zur , Circular Economy".

Zur Einordnung der Projekte wird in die Betrachtung einbezogen, wie nachhaltig die Unternehmen sich selbst
einschatzen. Hierfir wird auf den Umsetzungsgrad auf dem Weg zu einer nachhaltig aufgestellten Organisation
zurlickgegriffen (mittels Abfrage per Schieberegler von 0 - 100 % - Reifegrad der Transformation). Unternehmen,
die sich dort eine Nachhaltigkeitsreife >50 % zuordnen, werden nun folgend als Nachhaltigkeits-Vorreiter be-
zeichnet. Unternehmen mit Bewertungen <50 % werden als Nachhaltigkeits-Nachziigler bezeichnet.

In 23,8 % der genannten Projekte geht es um die Analyse und Reduktion des CO>-FuBabdruckes, etwa in
Form einer ,Product Carbon Footprint®-Ermittlung, beim ,Austausch von CO2-Daten" oder bei der Entwicklung
~Nachhaltiger Services zur CO2-Reduktion™. Solche Projektvorhaben werden starker von Nachhaltigkeits-Vorrei-
tern angefiihrt als von den (brigen Unternehmen. Reife und weniger reife Unternehmen unterscheiden sich hier
deutlich in der Intensitat der Auseinandersetzung.

In 13,8 % der angefiihrten Projektvorhaben steht die Nachhaltigkeits-Zielerreichung/-formulierung im Fo-
kus. Darunter finden sich Initiativen wie , CO2-Neutralitdt bis 2030"%, ,CO2-Neutralitat bis 2035"%, ,,CO2-Neutralitat
bis 2040" oder etwas vager in Form einer ,,Carbon Footprint Scope 1-3 Erfassung als Unternehmensziel". Nach-
haltigkeits-Vorreiter sind hier aktiver und insbesondere konkreter in der Zielformulierung als die Nachztigler.

Projektvorhaben im Bereich E-Flotte/E-Mobilitat machen 12,5 % der Initiativen aus, bspw. wenn es um ,E-
Trucks Ladeinfrastruktur®, ,E-Trucks im Nahverkehr", ,Ladesdulen fur E-Fahrzeuge" oder ,Elektrische Antriebs-
techniken™ geht. Starker um Mobilitat geht es in Nennungen wie dem ,Umbau der Geschéftsflotte auf E-Autos®
oder ,E-Mobilitat". In diesem Bereich fliihren die Nachhaltigkeits-Nachzligler mehr Projekte an als die -Vorreiter.

Zusammenfassend lasst die Unterscheidung in “Nachhaltigkeits-Vorreiter” und “Nachhaltigkeits-Nachzligler” als
Unterschied zwischen diesen beiden Gruppen erkennen, dass konkrete Zielformulierungen und die CO2-Messung
bei Vorreitern deutlich starker im Fokus stehen, als dies bei den Nachzliglern der Fall ist. Die Umstellung auf E-
Flotten ist hingegen bei Nachzliglern ausgepragter.

Abbildung 27: Aktuelle Praxisprojekte im Themenfeld Nachhaltigkeit

Was ist Ihres Wissens nach das wichtigste Projekt, das Ihr
Unternehmen derzeit im Kontext Nachhaltigkeit umsetzt?
(GroBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)
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... bei der Realisierung nachhaltiger Transporte

Die Umsetzung nachhaltiger Transporte zeigt 2025 ein ambivalentes Bild: Wéhrend Unternehmen ihre Aktivitaten
im Bereich Nachhaltigkeit weiter ausbauen, bleiben zentrale Erwartungen an Markt- und Kundenimpulse
hinter den Prognosen der Vorjahre zuriick. Im Folgenden werden die beiden zentralen Perspektiven der
Verlader sowie der Logistikdienstleister betrachtet und abschlieBend die Einschatzung zur Zahlungsbereitschaft
der Kunden beleuchtet. Damit riickt die Frage in den Mittelpunkt, ob sich die beschriebenen Strategien und Pro-
jekte bereits in den Vergabeentscheidungen und im Nachfrageverhalten der Kunden widerspiegeln oder ob der
Markt die Transformation derzeit noch bremst.

Ein zentraler Aspekt ist dabei die Frage, in welchem Umfang Nachhaltigkeit bereits heute als Kriterium in
Transportauftragen von den Verladern bertlicksichtigt wird. 2023 gaben noch 5,8 % der Befragten an, bei
sehr vielen Transportauftragen Nachhaltigkeit als Anspruch an den Dienstleister zu fordern, weitere 13,0 % bei
vielen (vgl. Abbildung 28). Fir 2025 war die Erwartung deutlich héher. Rund ein Flnftel der Unternehmen
(21,8 %) erwartete im Jahr 2020, dass 2025 bei sehr vielen Auftragen Nachhaltigkeit als Bedingung gemacht
wiurde. Tatsachlich berichten lediglich 3,3 % der Unternehmen, Nachhaltigkeit bei sehr vielen Auftragen im Jahr
2025 einzufordern. Auch die Gruppe ,viele" liegt mit 17,2 % nur leicht iber den Werten von 2023. Stattdessen
konzentriert sich die Mehrheit weiterhin auf eine mittlere bis eher geringe Berlicksichtigung, sodass die prog-
nostizierte Dynamik bei weitem nicht erreicht wurde.

Abbildung 28: Haufigkeit der Anfragen fur nachhaltige Transporte durch Verlader

Bei wie vielen Transportauftrégen fordert Ihr Unternehmen derzeit Nachhaltigkeit als Anspruch an den Dienstleister?

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr wenigen” bis ,sehr vielen™)
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Mit Blick auf 2030 zeigt sich erneut ein deutlicher Erwartungsschub. Nahezu jeder flinfte Befragte (17,2 %)
rechnet damit, Nachhaltigkeit bei sehr vielen Auftragen einzufordern, weitere 25,4 % bei vielen. Damit steigt die
prognostizierte Bedeutung erneut deutlich an. Die Uber die letzten Ausgaben der Studie ermittelte Diskrepanz
zwischen Erwartung und aktueller Realitét deutet jedoch darauf hin, dass die Umsetzung nachhaltiger Kriterien
in Beschaffungsprozessen komplexer ist, als Unternehmen zunachst angenommen hatten. Insgesamt verdeutlicht
dies, dass Nachhaltigkeit zwar zunehmend als Anspruch formuliert wird, die Verbindlichkeit in den Trans-
portauftragen jedoch noch nicht den Stellenwert erreicht hat, den viele Unternehmen bereits heute
fiir notwendig halten.

Ubereinstimmend damit berichten auch die Logistikdienstleister, dass sich Anfragen von Kunden/Verla-
dern, den Transport nachhaltig zu organisieren, tendenziell riicklaufig entwickeln. 2023 gaben lediglich
2,7 % der befragten Logistikunternehmen an, sehr haufig mit entsprechenden Anfragen konfrontiert zu sein (vgl.
Abbildung 29). Fir 2025 wurde mit einem starken Anstieg gerechnet (Prognose aus 2020). Rund ein Drittel der
Befragten (31,8 %) erwartete damals, dass nachhaltige Transporte bis 2025 sehr haufig nachgefragt werden
wurden. Die Realitat 2025 bleibt jedoch deutlich hinter dieser Erwartung zurlick. Tatsachlich berichten 2025 nur
5,0 % der Unternehmen von einer sehr haufigen Nachfrage, womit die Prognose deutlich verfehlt wurde.

Stattdessen zeigt sich, dass die Mehrheit der Unternehmen die Kundenanforderung nach nachhaltigen
Transporten nach wie vor eher gelegentlich (31,3 %) oder selten (23,8 %) erlebt. Zwar ist der Anteil an Unter-
nehmen, die solche Anfragen zumindest hin und wieder erhalten, im Vergleich zu 2023 gestiegen, doch die Dy-
namik bleibt deutlich schwiacher als erhofft. Dies erklart auch die Diskrepanz von -33,3 Prozentpunkten
zwischen Erwartung und tatsachlichem Ergebnis fur 2025.
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Abbildung 29: Haufigkeit der Anfragen fir nachhaltige Transporte bei Logistikdienstleistern

Wie oft erhalten Sie Anfragen von Kunden, Transporte nachhaltiger zu organisieren?

(5-stufige Likert-Skala von ,.sehr selten™ bis ,sehr haufig")
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Unternehmen kleiner und mittlerer GréBe bleiben deutlich hinter GroBunternehmen zurlick. In dieser Gruppe
geben 2,9 % der Befragten an ,sehr haufig" und 34,3 % ,haufig® Anfragen von Kunden zu erhalten, bei Klein-
und Kleinstunternehmen ist dies bei 4,3 % der Unternehmen ,,sehr hdaufig" und nur 0 % ,haufig" der Fall. Es wird
deutlich, dass nachhaltige Transportanforderungen bislang vor allem bei gréBeren Marktakteuren sys-
tematisch verankert sind, wahrend kleinere Unternehmen seltener direkt mit entsprechenden Kundenanfragen
konfrontiert werden.

Ein Blick in die Zukunftserwartungen bis 2030 offenbart, dass 16,3 % der befragten Logistikdienstleister mit einer
sehr haufigen Nachfrage fiir nachhaltige Transporte rechnen und weitere 41,3 % mit einer haufigen Nachfrage.
Daraus ergibt sich eine aus 2020 verschobene und nochmals gestiegene Erwartungshaltung im Vergleich
zu den Prognosen aus 2020. Damit deutet sich an, dass Unternehmen mittel- bis langfristig von einer deutlichen
Zunahme des Kundendrucks in Richtung nachhaltiger Transportlésungen ausgehen. Die Ergebnisse legen nahe,
dass der Markt derzeit hinter den ambitionierten Erwartungen zurtickbleibt, die Unternehmen sich aber auf einen
deutlichen Anstieg der Anforderungen bis 2030 einstellen. Fir Logistikdienstleister bedeutet dies, dass sie bereits
heute in Kompetenzen, Kapazitdaten und Nachweissysteme fiir nachhaltige Transporte investieren sollten, um bei
steigender Nachfrage nicht nur reagieren, sondern aktiv Angebotsstandards mitgestalten zu kénnen.

Die Abbildung 30 zeigt deutlich, dass Unternehmen die Zahlungsbereitschaft ihrer Kunden fir nachhaltige Logistik
im Jahr 2025 weiterhin als Uberwiegend gering einschatzen. In der Gesamtstichprobe geben Uber drei Viertel der
Befragten (76,2 %) an, dass die Bereitschaft, einen Aufpreis fiir nachhaltige Leistungen zu zahlen, lediglich gering
oder sehr gering ausgepragt ist. Nur 2,0 % sehen eine hohe Zahlungsbereitschaft, dieser Wert ist um 3,2 % im
Vergleich zu 2023 gesunken. So bleibt die Zahlungsbereitschaft auf der Kundenseite weiter gering und ein
gewisses MaB an Nachhaltigkeit wird vermutlich inzwischen auch als in den normalen Kosten bereits enthal-
tene Selbstverstandlichkeit vorausgesetzt.

Abbildung 30: Wahrgenommene Bereitschaft der Kunden fiir Nachhaltigkeit einen Aufpreis zu zahlen

Wie schétzen Sie die Bereitschaft Ihrer Kunden ein, flir Nachhaltigkeit einen Aufpreis zu bezahlen?

(5-stufige Likert-Skala von ,sehr gering™ bis ,sehr hoch™)
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Die Erwartungen fir 2030 fallen spirbar optimistischer aus. Der Anteil hoher und sehr hoher Zahlungsbereitschaft
steigt in der Prognose auf 11,9 %, wahrend der Anteil sehr geringer Bewertungen auf 15,8 % sinkt. Damit
zeichnet sich eine gewisse, aber vorsichtige Erwartung ab, dass Kunden mittelfristig eher bereit sein kénnten,
Nachhaltigkeit finanziell mitzutragen. Allerdings zeigt sich zugleich, dass diese Prognose im Vergleich zu den
Erwartungen aus dem Jahr 2020 bereits deutlich nach unten korrigiert wurde. Die heute formulierten Einschat-
zungen liegen unter den damals erwarteten Werten, was darauf hindeutet, dass von einem dynamischen Opti-
mismus zu einer realistischeren Einschatzung Gbergegangen wurde.

Auffallig ist dennoch, dass der gréBte Anteil der Unternehmen auch fir 2030 weiterhin eine mittlere Zahlungsbe-
reitschaft erwartet (34,7 %). Dies deutet darauf hin, dass die Branche zwar mit steigender Sensibilisierung rech-
net, jedoch nicht davon ausgeht, dass sich nachhaltige Lésungen flachendeckend (ber Aufpreise refinanzieren
lassen. Vor dem Hintergrund der bereits eingetretenen Korrektur friiherer optimistischerer Prognosen ist
zudem davon auszugehen, dass auch die aktuellen Erwartungen fiir 2030 mdglicherweise nicht im vollen Umfang
eintreten werden. Aus Sicht vieler Unternehmen bleibt damit die zentrale Herausforderung bestehen, dkologische
Verbesserungen so zu gestalten, dass sie sich Uber Effizienzgewinne, Bliindelungseffekte oder regulatorische Vor-
teile teilweise selbst tragen und nicht ausschlieBlich von zusatzlichen Zahlungsbereitschaften abhangig sind.

... bei der Implementierung von Nachhaltigkeits-MaBnahmen

Neben Projekten und Marktimpulsen ist entscheidend, welche konkreten Hebel Unternehmen in ihren Prozessen
nutzen, um Emissionen dauerhaft zu senken und Ressourcen effizienter einzusetzen. Unternehmen bewerten eine
Vielzahl von MaBnahmen als geeignet, um Logistik nachhaltiger zu gestalten, wobei der Umfang der Umsetzung
haufig hinter diesen Einschatzungen zuriickbleibt. Dabei wird deutlich, dass eine hohe Ubereinstimmung zwischen
theoretischer Eignung und praktischer Umsetzung nicht immer gegeben ist. Gleichzeitig zeigt sich, dass viele
Unternehmen im Sinne eines “Aufbruchs im Umbruch” zunehmend konkrete MaBnahmen anstoBBen und
damit wichtige Fortschritte erzielen.

Mit 92,0 % Zustimmung wird die Optimierung der Fahrtenauslastung am haufigsten als geeignete MaBnahme
bewertet (vgl. Abbildung 31). In der Praxis setzen jedoch nur rund 60 % der Unternehmen diese auch tatsachlich
um. Ahnlich verhilt es sich bei der Umriistung des Unternehmensgeléndes (z. B. auf energieeffiziente Beleuch-
tung oder Solaranlagen), die von 91,5 % als geeignet angesehen wird, aber je nach Sektor unterschiedlich um-
gesetzt wird: Wahrend Produktion (79,1 %) und Handel (79,4 %) hier weit fortgeschritten sind und sich in den
letzten zwei Jahren viel getan hat, liegen Logistikunternehmen mit 61,0 % deutlich darunter.

Abbildung 31: Eignung und Umsetzung von Nachhaltigkeits-MaBnahmen in Produktion, Logistik und

Handel - Top 3 je Bereich farblich hervorgehoben

Inwieweit halten Sie die folgenden MaBnahmen fiir geeignet, um Logistik nachhaltiger zu gestalten? Setzen Sie diese auch

selbst um?*
MaBnahme wird als geeignet angesehen MaBnahme wird umgesetzt
Produktion Logistik Handel
v (n=86) (n=82) (n=34)
Optimierung der Fahrtenauslastung 92,0% 61,6% | +7,0% 58,5% | 0,8 % 61,8% ‘ F11,8%
Umristung des Unternehmensgelandes o
(bspw. energieeffizientere Beleuchtung, Solaranlagen etc.) 91,5% 79,1% | +8.7 % 61,0% | 0,1 % 79,4% +19,4 %
Einbezug von umweltbezogenen Kennzahlen
in das Berichtswesen 80,2% 60,5% +11,4% 52,4% | +12,6% | 41 20 | +4,5%

Retourenmanagement / Kreislaufwirtschaft 80,2% 38,3% 29,4%)
Umweltbewusstsein der Mitarbeiter schulen 77,8% 62,8% +10,0 % 50,0% pEENIA 41,2% |-12,1%

Integration von o 17 1% o
Logistikaspekten in Produktentwicklung/-design 77,7% e 23,5%
. 22,1% * o +4,7 %*F 0 16 Yoxx
Umristung der Lkw-Flotte auf nachhaltige Antriebe 76,2% 0 +54 %% 26,5% +12,6 %
Nutzung alternativer Transportmodi / Verlagerung 63,4% ECRLY +2.8 % -0,7 % 26,5% -6,8 %
von Transporten auf die Schiene bzw. das Binnenschiff

*) sowohl fir Eignung als auch Umsetzung 5-stufige Likert Skala: stimme nicht zu; stimme eher nicht zu; teils-teils; stimme eher zu; stimme zu; weiB nicht; hier jeweils berlicksichtigt: ,stimme zu"
und ,stimme eher zu’"

#%) im Jahr 2023 mit dem Item , Umriistung der Lkw-Flotte auf emissionsfreie Antriebe (z.B. Batterie/Strom, Brennstoffzelle/Wasserstoff)" abgefragt

+/-) im Vergleich zu den Werten aus 2023 (Items ,Retouresnmanagement / Kreislaufwirtschaft™ und , Integration von Logistikaspekten in Produktentwicklung/-design” wurden in 2023 nicht erhoben)
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Weitere MaBBnahmen wie das Einbeziehen von Umweltkennzahlen in das Berichtswesen (80,2 % Zustimmung)
oder die Schulung der Mitarbeiter im Umweltbewusstsein (77,8 %) weisen ebenfalls eine Diskrepanz zwischen
Eignung und Realitat auf. In Produktions- und Logistikunternehmen berichten zwar iber 50 % der Befragten von
einer Umsetzung, im Handel liegen die Werte mit 41,2 % jedoch zurlick. Trotz dieser Unterschiede ist insgesamt
ein stetiger Ausbau entsprechender Strukturen erkennbar. Besonders groB ist allerdings die Liicke beim Retou-
renmanagement bzw. der Kreislaufwirtschaft, denn obwohl 80,2 % die MaBnahme flir geeignet halten, setzen sie
nur rund ein Drittel der Unternehmen aktiv um. Dies verdeutlicht, dass insbesondere komplexere, funktions-
ibergreifende MaBnahmen noch vor einem stdrkeren operativen Durchbruch stehen.

Die Ergebnisse machen deutlich, dass viele Unternehmen die geeigneten MaBnahmen zur nachhaltigen Gestaltung
der Logistik identifizieren, die Umsetzung jedoch branchenabhdngig variiert. Dies ist auf die spezifische Priorisie-
rung innerhalb der jeweiligen Branche zuriickzufiihren. Wahrend produzierende Unternehmen vielfach eine Vor-
reiterstellung einnehmen, liegen die Logistikdienstleister bei einigen MaBnahmen in der Umsetzung vermutlich
aufgrund des hohen Kostendrucks noch zurick.

Weiter verdeutlicht Abbildung 31, wie sich die Umsetzung der NachhaltigkeitsmaBnahmen zwischen 2023 und
2025 entwickelt hat. Dabei zeigt sich ein insgesamt positiver Trend, wenngleich die Fortschritte je nach Sektor
und MaBnahme unterschiedlich stark ausfallen. Alles in allem wird jedoch deutlich, dass die Unternehmen den
eingeschlagenen Wandel kontinuierlich vorantreiben.

Bei der Optimierung der Fahrtauslastung stieg der Umsetzungsgrad in der Produktion von 54,6 % im Jahr 2023
auf 61,6 % im Jahr 2025. Auch der Handel legte deutlich zu (von 50,0 % auf 61,8 %), wahrend die Logistik
nahezu konstant blieb (2023: 59,3 %, 2025: 58,5 %). Ein ahnliches Bild zeigt sich bei der Umristung von Un-
ternehmensstandorten. Hier berichten Produktionsunternehmen von einer Zunahme auf 79,1 %, wahrend der
Handel mit 79,4 % ebenfalls stark aufholt. Die Logistik stagniert hingegen bei rund 61 %.

Besonders dynamisch entwickelte sich das Einbeziehen umweltbezogener Kennzahlen in das Berichts-
wesen. In der Produktion stieg die Umsetzung von 49,1 % im Jahr 2023 auf 60,5 % im Jahr 2025, wahrend die
Logistik von 39,8 % auf 52,4 % zulegen konnte. Auch der Handel verbesserte sich von 36,7 % auf 41,2 %, bleibt
damit aber weiterhin das Schlusslicht. Der kontinuierliche Anstieg verdeutlicht jedoch, dass die Datenbasis fur
strategische Nachhaltigkeitssteuerung zunehmend gestarkt wird.

Bei der Schulung des Umweltbewusstseins der Mitarbeiter ist eine dhnliche Entwicklung erkennbar: Die Produktion
konnte den Anteil von 52,8 % auf 62,8 % steigern, wahrend die Logistik leicht zuriickging (2023: 54,9 %, 2025:
50,0 %). Der Handel liegt mit 41,2 % weiterhin deutlich unter den anderen beiden Sektoren.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die Unternehmen in zentralen MaBnahmenfeldern Fortschritte erzielt ha-
ben, wobei insbesondere Produktion und Handel Aufholbewegungen verzeichnen. Zusammengenommen entsteht
das Bild einer Transformation mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten. Wahrend einige Branchen ihre
MaBnahmenportfolios systematisch ausbauen, verharren andere auf einem Niveau, das mittelfristig nicht ausrei-
chen wird, um die selbst gesetzten Emissionsziele zu erreichen. Deutlich wird jedoch, dass der Aufbruch auch im
Umbruch bereits voranschreitet und Nachhaltigkeit zunehmend operativ verankert wird.

Was halt uns beim Thema Nachhaltigkeit auf?

Wahrend Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsambitionen zunehmend konkretisieren, wird im nachsten Schritt sicht-
bar, welche Faktoren die Umsetzung in der Praxis ausbremsen und den erwarteten Fortschritt verlangsamen.

Die groBte Herausforderung wird in der mangelnden Zahlungsbereitschaft der Kunden gesehen: 74,8 % der
Befragten betrachten diese als die zentrale Herausforderung (vgl. Abbildung 32). Damit wird deutlich, dass
die Finanzierung nachhaltiger L6sungen weniger an fehlender Bereitschaft auf Unternehmensseite als vielmehr
an der Nachfrage im Markt scheitert. Ein zweiter wesentlicher Engpass betrifft die finanziellen Rahmenbedingun-
gen. 60,9 % der Unternehmen geben an, dass zu hohe Kosten bzw. fehlende Mittel die Umsetzung erschweren.
Auch der Mangel an personellen Ressourcen wird von 46,0 % als Hemmnis eingestuft, wobei insbesondere klei-
nere und mittlere Unternehmen sowie Handelsunternehmen von Schwierigkeiten berichten, entsprechende Ka-
pazitdten bereitzustellen.
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Abbildung 32: Herausforderungen im Themenfeld Nachhaltigkeit

Wie groB sind die Herausforderungen bei der Implementierung von MaBnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in IThrem
Unternehmen?

1 . - 2
(n=202) groB mittel gering 2,5%

14,9% | 8,0% |
2,0%
60,9% 22,8% | 144% |
2,0%
46,0% 32,7% ‘ 19,3% ‘ ) |
2,0%
35,6% \ 19,3% [
2,5%

30,2% ‘ 25,2% | )
3,0%
32,7% | 23,3% |7 ]
4,0%

36,1% | 20,8% |
1,5%

Kunden sind nicht bereit, dafir zu zahlen 74,8%

Zu hohe Kosten
bzw. fehlende finanzielle Mittel

Fehlende personelle Ressourcen

Komplexe bzw. unklare Bewertung
des Nutzens maoglicher MaBnahmen

Eingeschrankte Verfigbarkeit und

e 42,1%
Quialitat von Daten °

Staatliche Regulierung

; S ? kil
(Gesetze, Verordnungen, Richtlinien / Birokratie .

Mangelnde Zusammenarbeit in der Lieferkette

0y
(z.B. beim Datenaustausch) 39,1%

Fehlende strategische

P 7%
Priorisierung des Themas 2200

27,7% | 38,1%

2,0%
37,6% ‘ 35,1% ‘ |
2,0%

Mangel an technischen Mitteln

0y
(z.B. IT-Systeme) a2

Mangelnde Expertise

0,
(Wissen und Fahigkeiten) 22 50

45,0% | 30,2%

1) S-stufige Likert-Skala; hier: ,sehr groB" und ,groB" zusammengefasst. b:N‘_EIB 'K‘:hti’;
2) hier: ,sehr gering” und ,.gering" zusammengefasst. €eine Angabe

Darlber hinaus zeigt sich, dass auch strukturelle Faktoren eine Rolle spielen: 43,1 % der Befragten verweisen
auf die komplexe bzw. unklare Bewertung des Nutzens von MaBnahmen, wahrend 42,1 % eingeschrankte Daten-
verfligbarkeit und -qualitdt als Problem sehen. Staatliche Regulierung und Blirokratie werden ebenfalls von
41,1 % als Hirde betrachtet, was den Handlungsdruck zur Schaffung klarer und handhabbarer Rahmenbedin-
gungen unterstreicht.

Insgesamt wird deutlich, dass die groBten Barrieren vor allem auf Markt- und Ressourcenfaktoren zuriickzufiihren
sind. Neben der geringen Zahlungsbereitschaft der Kunden stellen vor allem finanzielle, personelle und tech-
nische Engpdsse eine zentrale Herausforderung flir die Umsetzung nachhaltiger Wertschopfungsketten dar.
Besonders schwer wiegt dabei unter den Ressourcenfaktoren der Mangel an qualifiziertem Personal, wie auch
Abbildung 12 erkennen lasst.

Was ist jetzt beim Thema Nachhaltigkeit zu tun?

Nachhaltigkeit rangiert 2025/26 aufgrund der weltwirtschaftlichen Lage zwar nicht mehr unter den Top-Trends,
wird aber langfristig ein zentrales Element zukunftsfahigen Wirtschaftens bleiben. Die wahrgenommene man-
gelnde Zahlungsbereitschaft der Kunden sowie Verantwortungsdiffusion beim Thema Nachhaltigkeit dirfen nicht
zum Showstopper werden. Vielmehr geht es jetzt darum, die bereits in vielen Unternehmen vorhandenen syste-
matischen Ansatze zur Steigerung der Nachhaltigkeit auszubauen und ganzheitlich zu nutzen, denn die Chancen
gehen weit tiber CO2-Reduktionen und die reine Erflillung regulatorischer Pflichten hinaus. Aufbruch im Umbruch
bedeutet, Nachhaltigkeit nicht nur zu adressieren, sondern konsequent in Steuerungsmechanismen, Ent-
scheidungslogiken und Partnerschaften zu verankern und Ambitionen in strukturellen Fortschritt zu tber-
setzen.

Angesichts aktueller Herausforderungen wie verscharfte Regulierung (z. B. CSRD), instabile Lieferketten, stei-
gender Kostendruck, zunehmende Kundenanforderungen, Ressourcenknappheit sowie der Erwartung nachhalti-
ger Geschaftsmodelle, ist eine klare Fokussierung entscheidender denn je. Der aktuelle Umsetzungsstand zeigt
jedoch: wahrend viele Unternehmen ambitionierte Ziele formuliert haben, bleiben Umsetzungstiefe, der Aus-
tausch von Nachhaltigkeitsdaten und Verbindlichkeit im Markt noch deutlich hinter den Erwartungen zurick.

Die Studienergebnisse machen zudem deutlich, dass die Verantwortung fiir nachhaltige Transformation haufig

diffus verteilt bleibt. Verlader verweisen auf Logistikdienstleister, Logistiker auf Verlader, wahrend gleichzeitig die
Politik als zentraler Rahmengeber adressiert wird. Ein strategisch fokussiertes Vorgehen, unterstitzt durch klare
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Governance, konsistente Zielsysteme und eine systematische Datennutzung, ermdglicht es Unternehmen, den
Transformationsdruck in nachhaltige Zukunftsfahigkeit zu verwandeln.

Die Analyse der aktuellen Entwicklungen von Emissionszielen Uber Scope-3-Transparenz, laufende Projekte, Kun-
denanforderungen bis hin zur Umsetzung operativer MaBnahmen zeigt: Viele Unternehmen befinden sich bereits
im Wandel, doch Geschwindigkeit, Priorisierung und Kohdarenz muissen steigen, um die gesteckten Ziele tatsach-
lich zu erreichen.

Aus den Analysen lassen sich drei zentrale MaBnahmenfelder ableiten, die in der Saule Nachhaltigkeit Beachtung
finden sollten:

1. Nachhaltigkeitsstrategie scharfen: Formulierung eines unternehmensweit abgestimmten Zielbilds fir
Nachhaltigkeit entlang der gesamten Wertschdopfungskette; Ausrichtung strategischer Ziele auf regulato-
rische Anforderungen sowie auf Markt- und Kundenbedarfe; Priorisierung von MaBnahmen nach Klima-
wirkung und Wirtschaftlichkeit.

2. Datenbasis und Emissionsmanagement professionalisieren: Aufbau einer belastbaren Dateninfra-
struktur flir CO2-Emissionen in Scope 1-3; Verbesserung von Datenverfligbarkeit und Qualitat; systema-
tischer Einsatz von Analytics zur Identifikation von Einsparpotenzialen; Schaffung interner und externer
Transparenz zur Steuerung und fiir das Nachhaltigkeitsreporting (z. B. CSRD-konforme Prozesse).

3. Nachhaltige MaBnahmen skalieren und in Marktmechanismen iiberfiihren: Konkrete operative
MaBnahmen wie etwa Auslastungsoptimierung, Standortumristung, E-Mobilitéat und Kreislaufwirtschaft
strukturiert umsetzen und skalieren; Integration klarer Nachhaltigkeitskriterien in Ausschreibungen und
Vergaben; Entwicklung marktfahiger Preismodelle (,Green Services") zur Férderung wirtschaftlicher Trag-
fahigkeit nachhaltiger Transportlésungen.
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#RESILIENZ

Resilienz wurde im Zuge der Krisen der letzten Jahre zum allgegenwartigen Schlagwort und der Aufbau von Resilienz
zur Pflichtdisziplin in Logistik und SCM. Logistik- und SCM-Verantwortliche erwarten auch in den nachsten Jahren ein
steigendes AusmaB an Storungen. Dementsprechend messen sie dem Thema Resilienz zunehmend hohe Bedeutung
bei und haben ihre Anstrengungen in den vergangenen zwei Jahren deutlich verstarkt. Fast die Halfte der Unternehmen
haben bereits systematische MaBnahmen zur Starkung ihrer Lieferketten umsetzt und damit splirbare Fortschritte
erzielt. Die Vielfalt der gestarteten Projekte — von Dual Sourcing Uber Business Continuity Management bis hin zu
Cybersicherheitsinitiativen - zeigt, dass Unternehmen aktiv und immer starker an ihrer Widerstandsfahigkeit arbeiten.
Zudem wachst die Bereitschaft, durch Zusammenarbeit, Transparenz und moderne Risiko-Management-Ansatze die
Stabilitat der Lieferketten nachhaltig zu erhéhen. Insgesamt deutet die Entwicklung darauf hin, dass viele Unterneh-
men eine solide Basis flr resilientere Strukturen schaffen und damit zuklinftig besser auf Stérungen vorbereitet sind.

Bild generiert
mithilfe von KI
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TRANSFORMATION ZU RESILIENTEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Resilienz auf der Tagesordnung - inzwischen seit Jahren.

Genau wie Nachhaltigkeit und Digitalisierung wird auch Resilienz nicht zum Selbstzweck verfolgt. Hinter der wahr-
genommenen Notwendigkeit, sich resilienter aufzustellen, stehen potenzielle Beeintrachtigungen der Lieferketten,
die wenig resilient aufgestellte Unternehmen in ernste Schwierigkeiten bringen kénnen. Zum Einstieg erfolgt ein
Blick auf die Einschatzung dazu, wie stark Unternehmen sich Versorgungskettenstérungen ausgesetzt sehen.

Wo stehen wir beim Thema Resilienz?

Die Wahrnehmung und die Pra-
senz von Storungen haben seit
der letzten Erhebung im Jahr 2023
deutlich zugenommen. Dies
geht aus der Abbildung 33 hervor,
die die Einschdtzungen der Vorstu-
die mit einem aktuellen Review
vergleicht. Der festgestellte Jetzt-
Zustand wird um +34,8 % starker
beeintrachtigt eingeschatzt, als
dies im Jahr 2023 erwartet wurde.
2023 war die Corona-Pandemie
gerade Uberstanden und die Un-
ternehmen schatzten wohl, dass
es kaum zu gréBeren Beeintrachti-
gungen als wahrend der Corona-
Pandemie kommen wiirde. Die ak-
tuelle Einschatzung zeigt ein-
drucksvoll, dass die Lieferketten
als noch starker unter Druck wahr-
genommen werden.

Abbildung 33: AusmaB von Beeintrachtigungen durch Versorgungs-

kettenstorungen im Vergleich zu 2020

Wie bewerten Sie das AusmaB von Beeintrachtigungen lhres Unternehmens durch
Stérungen in Logistik und Lieferketten?

(5-stufige Likert-Skala von ,deutlich gréBer” bis . deutlich geringer”)

Prognostizierte Verédnderung
fir 2025 im Vergleich zu 2020
(aus Studie 2023)

n=251

Wahrgenommene Verdnderung
in 2025 im Vergleich zu 2020

n=202
I groBer [ ]&hnlich [l geringer

Die Auseinandersetzung mit Sto-
rungen kann unterteilt werden in
vor einer Stoérung, wahrend einer
Stérung sowie nach einer Stérung.
Die Unternehmen schatzen sich im

Abbildung 34: Einschatzung der Fahigkeiten mit Stérungen

umzugehen im zeitlichen Verlauf

Wie schatzen Sie die Fahigkeiten Ihres Unternehmens ein, mit Stérungen
umzugehen?

vor Stérung

(Systematische Vorbereitung auf mégliche Stérungen &
fruhzeitiges Erkennen von Stérungen)

wahrend Stérung
(Reaktionsgeschwindigkeit bei Stérungseintritt &
Anpassungsféhigkeitim Falle einer Stérung)

nach Stérung

(Schnelle Erholung nach der Stérung & Lernfihigkeit/ Prozess-
verbesserungen, um Stérungen in Zukunft zu vermeiden)

(5-stufige Likert-Skala von .sehr gering" bis .sehr groB™)

1 2 3
groB mittel gering
9.3% 0%
5,0%

weiB nicht / keine Angabe
1) hier: .groB" und ,sehr groB" zusammengefasst

2) hier: ,mittel" und ,weiB nicht" zusammengefasst
3) hier: ,sehr gering” und .gering" zusammengefasst

n=202

Grunde sehr gut darin ein, im Falle
einer Stérung mit dieser umzuge-
hen (vgl. Abbildung 34). Im Ver-
gleich ist die Zustimmung nach ei-
ner Stérung hoch, wenn es darum
geht, Prozessverbesserungen zu
entwickeln. Jedoch ist die syste-
matische Vorbereitung auf még-
liche Stérungen zumindest bislang
deutlich weniger stark ausge-
pragt.
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Es folgt ein Blick auf die Stérungen, die in der Unternehmenspraxis von Bedeutung sind. Die nachstehende Ab-
bildung 35 zeigt die vorrangig wahrgenommenen Risiken fiir ein reibungsloses Supply Chain Management aus
Sicht der Befragten.

Abbildung 35: Bedeutung von Risiken flir Versorgungsketten in den kommenden 5 Jahren

Wie schatzen Sie die Bedeutung der folgenden Risiken flur die Supply Chain Ihres Unternehmens in den nachsten 5 Jahren ein? *
(5-stufige Likert-Skala von ,sehr gering” bis ,sehr hoch™)

hoch® mittel gerihg2
Cybervorfélle und Datenpannen 85,6% 10,9%

3 5%

Geodkonomische Konfrontation (Zélle, Handelsbarrieren) 71,3% 18,3% 9,4% ]
1,0%

Fachkraftemangel / Verlust von Talenten 70,8% 25,2%

4. 0%

Marktveranderungen / Makrookonomische Veranderungen 66,8% 27,7% m
0,5%

Militarische Auseinandersetzungen / Krieg 56,0% 31,7% %

' 0

Rechtliche Veranderungen / Neue Gesetze oder Verordnungen 55,4% 36,1% %
’ ‘o

Klimawandel / Wetterveranderungen 51,0% 32,2%

Unterbrechungen des Verkehrsnetzes / Infrastrukturmangel 48,0% 33,7%

Knappheit / Krisen bei natirlichen Ressourcen 48,0% 31,7% 20,3%
Instabile politische Lage 47,5% 35,6% 16,8%

0,5%

Naturkatastrophen 43,1% 36,1% m

;20

Insolvenzen in der Lieferkette / Ausfall von Lieferanten 39,1% 38,1% 21,3% I

—

1) S-stufige Likert-Skala; hier: ,sehr hoch" und ,hoch™ zusammengefasst. weiB nicht / keine Angabe

2) hier: ,sehr gering" und ,gering" zusammengefasst.

Die Werte fur die Risikowahrnehmung sind im Vergleich zur Vorerhebung merklich angestiegen und stiitzen die
Feststellung aus Abbildung 33. Beispielhaft wurden “Cybervorfille und Datenpannen” zuletzt von 76,1 % der
Befragten als hoch (+23,1 % als ,eher hoch™) bedeutsam eingeschatzt, “"Geodkonomische Konfrontationen”
von 26,7 % als hoch (+30,7 % als ,eher hoch™) bedeutsam. Insgesamt sind die Top 5 Risiken gleich mit denen
der Ergebung aus dem Jahr 2023, wenngleich die Reihung sich unterscheidet. “"Cybervorfalle und Datenpannen”
sind um +1 auf den 1. Rang geklettert, wahrend dort 2023 “Fachkrdftemangel/Verlust von Talenten” zu liegen
kam (nun -2 und damit Rang 3). Nennenswert ist auch die Verschiebung der "Geotkonomischen Konfrontationen”
(2023: Rang 5) um +3 auf den 2. Rang 2025. Die Zusammensetzung der wahrgenommenen Umfeldrisiken hat
sich damit qualitativ etwas geandert. Es gibt einzelne Falle wie bspw. kleinere Unternehmen, die in Nischen tatig
und kaum global aktiv sind, fir die Geookonomische Konfrontation sowie Rechtliche Veranderungen nicht von
groBer Bedeutung sind.

Uber die veranderte Rangfolge hinaus verdeutlichen die Ergebnisse, dass Risiken insgesamt breiter und intensiver
wahrgenommen werden als noch in der Vorerhebung. Die Zunahme der Einschatzungen im oberen Skalenbereich
deutet darauf hin, dass Stérungen zunehmend nicht mehr als Ausnahmeereignisse wahrgenommen werden. Auf-
fallig ist dabei insbesondere der Bedeutungszuwachs externer, schwer beeinflussbarer Risiken wie cyberbe-
zogener Bedrohungen und geodkonomischer Spannungen. Diese Risiken entziehen sich weitgehend der direkten
Kontrolle einzelner Unternehmen und erhdhen damit den Handlungsdruck, praventive und adaptive Resilien-
zmafBnahmen entlang der gesamten Supply Chain zu etablieren.
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... bei der strategischen Verankerung

Die erwarteten steigenden Risiken in Supply Chains erfordern eine gezielte Transformation zu resilienteren
Lieferketten. Als nachstes erfolgt daher ein Blick auf den Stellenwert, der dem Themenfeld Resilienz in den
Unternehmen aktuell zukommt. Uber alle Befragten zeigt sich dieser Stellenwert bzw. Reifegrad seit 2023 als
deutlich gewachsen. Immer mehr Unternehmen verfolgen ein systematisches Vorgehen, um sich widerstandsfa-
higer aufzustellen. Wéhrend 2023 mit 27,5 % etwa jedes vierte Unternehmen angab, ein systematisches Vor-
gehen zur Steigerung der Resilienz zu verfolgen (vgl. Abbildung 36, mindestens Reifegradstufe 3) hat sich
diese Anzahl innerhalb von zwei Jahren fast verdoppelt auf 49,5 %.

GroBunternehmen nehmen bei
der strategischen Berlcksichtigung den Unternehmen unterschiedlicher GroBenklassen
des Themas Resilienz eine Vorrei-
terrolle ein. Sie sind in der Regel
internationaler aufgestellt und da-

Abbildung 36: Strategische Verankerung des Themas Resilienz in

Welche Bedeutung wird dem Thema Resilienz in Ihrem Unternehmen beigemessen?

mit abhangiger von funktionieren- 6,0_0,01525;;29'9Ch°‘°9)
den globalen Netzwerken. 14,8 % 2023 PN s
der befragten Logistik- und SCM- 2025 [EEEED 36,1% n=202
Verantwortlichen aus GroBunter- ‘ 49,5% 5 1.0%
nehmen geben an, dass in ihrem 6.3%

Unternehmen Resilienz ganzheitlich Kleinst- und 2023 11,1% 28,6% [11a%] =117
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% haben mindestens die Reifegrad- Unternehmen
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matisch MaBnahmen zur Steigerung

der Resilienz ein, das entspricht ei- GroBunternehmen 2023 30,2% n=64
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. — 3.7%
15,8 %. Mit 25,8 bzw. 24,7 % :
. . +15,8%
Wachstum haben die Kleinst- und
n unserem Unternehmen wir esilienz ganzheitlich gedac Zw. umgesetztund ist fester Bestandteil der Unternehmensstrategie. eifegradstufe
[ Unterneh d Resili heitlich gedacht b tztund st fester Bestandteil der Unterneh trategie. (Reifegradstufe 4)
Kleinunternehmen bzw. Unterneh- Il Wir verfolgen eine strukturierte Vorgehensweise, um die Resillenz unseres Unternehmens zu erhohen. (Reifegradstufe 3)
ttl G . B . d [ wir setzen einzelne MaBnahmen zur Férderung der Resilienz um, jedoch bisher nicht systematisch. (Reifegradstufe 2}
men mittierer Grobe In den vergan- [ Wir erkennen die Bedeutung von Resilienz, haben jedoch noch keine kankreten MaBnahmen umgesetzt. (Reifegradstufe 1)

[C] Das Thema Resilienz spielt bei uns im Unternehmen keine Rolle. (Reifegradstufe 0)
[ wei nicht / keine Angabe

genen zwei Jahren besonders beim
Thema Resilienz stark aufgeholt.

... bei der Umsetzung von Resilienz-Projekten

Nach der Betrachtung der strategischen Bedeutung von Resilienz erfolgt ein Einblick in konkrete Projekte, die
aktuell in den Unternehmen im Kontext der Transformation zu mehr Resilienz umgesetzt werden. Diese sind in
der Wortwolke in Abbildung 37 aufgefiihrt. Auf die Frage nach laufenden Projekten (Freitexteingabe) meldeten
41 Befragte 49 verschiedene Projektvorhaben, die in die Wortwolke aufgenommen wurden. Die SchriftgroBe zeigt
an, welche Begriffe mehrmals, oder nur je einmal angefiihrt wurden (kleinste Schriftgrade).

Fiir die weitere Untersuchung konnten die Projektnennungen zu 9 Uberbegriffen als Kategorien zusammengefasst
werden. Die wichtigsten Resilienz-Projektkategorien sind in absteigender Reihenfolge:

= Dual Sourcing (20,4 %)
= Business Continuity Management (20,4 % der Nennungen)
= Cybersicherheit (14,3 %)

= Darlberhinaus werden vereinzelt Projektvorhaben zu den Themen ,End to End"“-Planung, ,Bestandsma-
nagement", ,Faktor Mensch"®, ,Regionalisierung®, ,Resilienz-Tools™ und ,Transparenz" angefihrt.

Zur Einordnung der Projekte wird in die Betrachtung aufgenommen, wie resilient die Unternehmen sich einschat-
zen. Daflir wurde an anderer Stelle der Erhebung danach gefragt, wie der Umsetzungsgrad auf dem Weg zu einer
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resilienten Organisation eingeschatzt wird (Abfrage per Schieberegler von 0 — 100 % - Reifegrad der Transfor-
mation).

In 20,4 % der genannten Projekte geht es sehr konkret um die Umsetzung von Dual Sourcing, also den Aufbau
von breiteren Lieferantenbeziehungen zur Risikominderung und zum Abbau von Abhdngigkeiten von einzelnen
Lieferanten. Als relevantes Projekt flihren dies vor allem Unternehmen an, die sich selbst einen hohen Resilienz-
Umsetzungsgrad (>50 %) geben. Dual Sourcing wird in der Theorie oft in Zusammenhang mit Multiple Sourcing,
das eine noch breitere Aufstellung der Lieferantenbasis bezeichnet, gesetzt. Unter den Freitext-Projektnennungen
findet sich diese Wortbezeichnung aber nicht.

Weitere 20,4 % der Projektvorhaben kénnen dem Schlagwort ,Business Continuity Management" zugeordnet
werden. Darunter finden sich Nennungen wie bspw. ,Desaster Recovery Plan"®, ,resilientes System- und Prozess-
design", ,Testszenarien...", ,Risk Management", die sich mit der Notfallplanung fiir den Krisenfall befassen. Maf3-
nahmen dieser Art werden von Resilienz-Vorreitern (>50 % Resilienz-Umsetzungsgrad) und Resilienz-Nachziig-
lern (<50 % Resilienz-Umsetzungsgrad) gleichermaBen als relevante Projekte angefiihrt.

Resilienz hat nicht nur mit physischen Ablaufen zu tun, sondern findet sich ergéanzend in der digitalen Welt wieder.
14,3 % der angefiihrten Projektvorhaben widmen sich der ,,Cybersicherheit". Darunter geht es je nach konkre-
tem Vorhaben bspw. um ,AbwehrmaBnahmen von Cybervorféllen" oder die ,Geschaftsfortfiihrung nach einem
Cyberangriff*. Weiterhin finden sich darunter Projekte zum Aufbau von ,Datenredundanzen®, zur ,Absicherung
von Softwareprozessen™ und zur Schaffung von , Cloud-Backups". Cybersicherheitsprojekte werden von Resilienz-
Vorreitern und -Nachzlglern gleichermaBen als relevante Projektvorhaben angefiihrt.

Um Cybersicherheit zu erlangen
kdénnen zwar Cyberversicherungen

abgeschlossen werden, Mitarbei-
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... bei der Implementierung von Resilienz-MaBnahmen

Die Erhebung umfasst erganzend eine Betrachtung von Resilienz steigernden MaBnahmen. In Abbildung 38 ist
die Einschatzung der Befragten erhoben, inwiefern sie MaBnahmen als geeignet einschatzen. Die sortierte Liste
kann somit als Rangliste der geeignetsten MaBnahmen gelesen werden.

Als erste MaBnahme fiihrt Zusammenarbeit in der Lieferkette die Rangliste an. Dies ist theoretisch leicht
umzusetzen, scheitert aber gerne an der mangelnden Bereitschaft zum Datentausch oder auch am Fokus von
Unternehmen auf sich selbst, der wahrend einer herausfordernden Situation gerne eingenommen wird. Der Aus-
tausch mit Partnern entlang der Lieferkette kommt dann zu kurz, wenn Unternehmen und Abteilungen im Krisen-
modus sind. Die Erh6hung der Lieferkettentransparenz und Supply Chain Risk Management komplettieren
die Top 3 MaBnahmen. Weiterhin erhalt die Umsetzung von Dual Sourcing die Zustimmung von rund 70 % der
Befragten. Unter den MaBnahmen findet sich auch die Erhéhung kritischer Lagerbestande. Diese MaBnahme hat
eine sehr direkte Wirkung auf die Resilienz im Falle einer Lieferkettenunterbrechung, indem die Versorgung oder
Lieferfahigkeit langer aufrechterhalten im Vergleich zur Situation ohne Vorrate. Ebenso direkt ist aber auch der
Einfluss auf die Kapitalbindung, die gleichermaBen ansteigt. Eine intelligente Lagerhaltung kann allerdings Resi-
lienz steigen lassen, ohne die Kapitalbindung zu erhéhen. Weniger Zustimmung erhélt bspw. die MaBnahme
Dezentralisierung, die zwar von 41,4 % der Befragten als sinnvoll angesehen wird, jedoch auch 18,9 % Ablehnung
erfahrt. In Summe sind unter den geeigneten MaBnahmen vermehrt solche, die vor allem organisatorischer
und dispositiver Natur sind und eher nicht direkt mit einer héheren Kapitalbindung oder strukturellen
Veranderungen der Versorgungsketten einhergehen.

Abbildung 38 lasst erkennen, wie sich die Unternehmensstrategien je nach ihrer Perspektive unterscheiden. Ein
gemeinsamer Nenner der Strategien findet sich mit der Zusammenarbeit in der Lieferkette in Verbindung mit der
Erhdéhung der Transparenz sowie Dual Sourcing. Diese MaBnahmen sind je unter den farblich orange hervorge-
hobenen drei MaBnahmen (je Kategorie) mit den hdchsten Zustimmungswerten. Industrie und Handel setzen
erganzend verstarkt auf eine Erhohung der Lagerbestdnde, wobei in den vergangenen zwei Jahren der Anteil
derer, die diese Strategie umsetzen abgenommen hat. Die Erhéhung der Lagerbestande hat dabei in Produktion
und Handel einen unterschiedlichen Kontext. In beiden Fallen geht es um die Lieferféahigkeit — im System Pro-
duktion mit Augenmerk auf die Sicherung der Produktionsfahigkeit, im Handel mit Blick auf die Umsatzsicherung
durch verfligbare Handelsware.

Abbildung 38: Umsetzung von MaBnahmen zur Steigerung der Resilienz in Produktion, Logistik und

Handel - Top 3 je Bereich farblich hervorgehoben

Inwiefern halten Sie die folgenden MaBnahmen fiir geeignet, um Logistik und Lieferketten widerstandsfahiger gegeniiber
Stérungen zu machen? Inwiefern setzen Sie diese auch selbst um?”

MaBnahme wird als geeignet angesehen MaBnahme wird umgesetzt
l l Produktion Logistik Handel
(n=86) (n=82) (n=34)

Zusammenarbeit in der Lieferkette
(bspw. beim Datenaustausch)
Erhéhung der Transparenz in der Lieferkette 81.7%
[mithilfe von Informationstechnologie] '
Implementierung eines Supply Chain Risikomanagements /
: = o - 78,2%
eines risikoorientierten Lieferantenmanagements

83,6%

+6,5 % +25.0 %

47,7% -0,4 % PPl +14,9 %
Dual Sourcing von Rohstoffen und Materialien / 69 8%
r

oy
Diversifizierung der Lieferbasis +4.7 TR +17 %

38,3% [BRES
Regionalisierung der Lieferkette / 65,3%
Verkirzung der Transportwege !

Anpassung von Bestellvorlaufzeiten 60.4%
und Lockerung von Just-In-Time-Anforderungen !

+12,3%
41,2% [EYEEA

Erhéhung der Lagerbestande kritischer Produkte | 59,5% -12,0%  [EERORD -4,1%

Nutzung alternativer Transportmodi | 52,0% 37,2% [EREE

Dezentralisierung 41,4%

- %
(Erhéhung der Anzahl von Distributionszentren / Standorten) 0.8 % 30,5%

32,3%

*) sowohl fir Eignung als auch Umsetzung5-stufige Likert Skala: stimme nicht zu; stimme eher nicht zu; teils-teils; stimme eher zu; stimme zu; weiB nicht; hier jeweils beriicksichtigt: ,stimme zu®
und ,stimme eher zu®
+/-) im Vergleich zu den Werten aus 2023 (Item ,Zusammenarbeit in der Lieferkette" wurde in 2023 anders abgefragt und somit ist kein direkter Vergleich méglich)
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Anhand der in Abbildung 38 gekennzeichneten Veranderungen, lasst sich ableiten, auf welche Themen die Unter-
nehmen in den letzten zwei Jahren vermehrt gearbeitet haben:

¢ Produktion: Transparenz in der Lieferkette, Diversifizierung der Lieferbasis,
Nutzung alternativer Transportmodi

e Logistik: Supply Chain Risikomanagement, Verklirzung der Transportwege
¢ Handel: Transparenz in der Lieferkette, Supply Chain Risikomanagement,
Anpassung von Bestellvorlaufzeiten, Regionalisierung der Lieferkette

Insgesamt hat die MaBnahmenumsetzung im Vergleich zu 2023 deutlich gesteigen. Dies ist ein deutliches
Signal dafir, dass die Auseinandersetzung mit dem Themenfeld Resilienz insgesamt deutlich zugenommen hat in
den vergangenen beiden Jahren.

Was halt uns beim Thema Resilienz auf?

Der Weg zur Resilienz ist nicht ohne Hilrden, das zeigt ein Blick auf die in Abbildung 39 dargestellte Auswertung.
Ein allseits vorhandener Wunsch ist es, dass Kunden bereit sind, flir Resilienz zu bezahlen, doch Iasst sich Resili-
enz aus Sicht der befragten Unternehmen schwierig als eigener Wertbeitrag verkaufen. Vielmehr missen
Unternehmen aus sich selbst heraus einen Anreiz haben, ihre Geschéaftsprozesse aufrecht zu erhalten, auch im
Fall von Unterbrechungen, und zwar auch wenn diese unverschuldet sein sollten.

Dies deckt sich mit der Beobachtung weiter oben zu den umgesetzten MaBnahmen. Diese MaBnahmen sind ver-
mehrt organisatorisch und nicht direkt budgetwirksam (wie es bspw. eine Erh6hung von Lagerbestanden
mit Blick auf die damit einhergehende Kapitalbindung direkt ist). Anders als beim Thema Nachhaltigkeit, wo CO2-
reduzierte Leistungen (Produkte und Dienstleistungen) in der Produktpalette denkbar sind, ist dies bei der Resi-
lienz weniger gut mdglich. Ein weniger nachhaltiger Transport sorgt vielleicht fir mehr CO2-Aussto3, aber eine
weniger resiliente Lieferung muss dennoch zuverlassig ankommen.

Abbildung 39: Herausforderungen im Themenfeld Resilienz

Wie groB sind die Herausforderungen bei der Implementierung von MaBnahmen zur Steigerung der Resilienz in Threm
Unternehmen? ) (n=202)
groB mittel gering

7,9%

Kunden sind nicht bereit, daftr zu zahlen 65,9% 21,3% 5,0%

Fehlende personelle Ressourcen 50,5% 35,6% m}zo%
Zu hohe Kosten

. " 48,0% 7% 9 %

bzw. fehlende finanzielle Mittel ol 26.7% 23.5% [11.5%
Komplexe bzw. unklare Bewertung

- 30,2% 20,8% 3,5%

des Nutzens maglicher MaBnahmen ° - . °
Eingeschrankte Verfugbarkeit und

o 30,2% 22,8% 2,0%

Qualitat von Daten ° e [52.0%

_Fehlende strategische 40,1% 33,2% 25,3% [11,5%
Priorisierung des Themas

Widerstande bei der nétigen Zusammenarbeit = P o

in der Lieferkette (z.B. beim Datenaustausch) 35,7% 40,1% L2.550 +5%

Staatliche Regulierung = 5 _ o

(Gesetze, Verordnungen, Richtlinien / Birokratie 32,2% 38,1% 27.3% 2,5%
Fehlende technischen Mitteln

(z.B. IT-Systeme) 2 ? Eriedl ?
Mangelnde Expertise

(Wissen und Fahigkeiten) e 2 _7_7_,_,_, ¢

1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,sehr groB" und ,groB" zusammengefasst, weib nicht / keine Angabe

2) hier: ,sehr gering™ und ,gering" zusammengefasst.

GemaB der Auswertung der Hirden fehlt es den Unternehmen an den grundlegenden Ressourcen, Personal und
Finanzmitteln. Auf der anderen Seite ist am unteren Ende der Auswertung erkennbar, dass die Ablehnung zu
einer der Hirden starker ausfallt als die Zustimmung: Fehlende technische Mittel scheinen bei der Erlangung
von Resilienz nicht das Problem zu sein. 34,2 % der Befragten lehnen ab, dass diese Hirde besteht.

Ausgehend von dieser Uberlegung lohnt der weitere Blick in die Ablehnung bei einzelnen MaBnahmen. Beim
GroBteil der MaBnahmen (7 von 9) liegt diese Ablehnung bei gerundet Gber 20 %. Ein nicht unerheblicher Anteil
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der Befragten ist demnach der Ansicht, dass diese Hirden kein Problem fiir die Erlangung von Resilienz darstel-
len.

Es bleibt die Hiirde der fehlenden personellen Ressourcen, die sich anhand der Auswertung als vorrangige
Herausforderung identifizieren lasst, wenn weiterhin bericksichtigt wird, dass die mangelnde Bereitschaft von
Kunden, fiir Resilienz zu bezahlen sich deutlich relativieren lasst durch die vorher angestellten Uberlegungen.
Eine vorsatzlich ,nicht resiliente™ Leistung anzubieten ist schlichtweg keine Option.

Was ist jetzt beim Thema Resilienz zu tun?

Die Storereignisse entlang der globalen Versorgungsketten machen es erforderlich, die eigene Resilienz auf den
Prifstand zu stellen und weiterzuentwickeln. Dass die Awareness fiir das Thema inzwischen weitverbreitet vor-
handen ist, zeigen die Erkenntnisse der vorliegenden Studie in allen UnternehmensgréBenklassen und -katego-
rien. Damit ist eine solide Basis flr weitere Entwicklungen gegeben.

Dass nicht zuverlassige Lieferungen keine Option sind, macht Resilienz zur Grundlage fiir Supply Chain be-
teiligte Akteure. Leider ist diese Erkenntnis verbunden mit der Feststellung, dass Resilienz als Nutzenverspre-
chen kaum monetarisierbar ist. Dennoch sind zumindest zwei wesentliche Komponenten der Resilienz in der
Waren bewegenden Wirtschaft von Bedeutung: die physische und die digitale. D. h., um eine Unternehmung
resilient aufzustellen, missen MaBnahmen fir Cybersicherheit wie auch zur Absicherung gegen Lieferausfalle
abgewogen werden.

Zusammenfassend kénnen aus diesen und weiteren Erkenntnissen zur Saule der Resilienz die folgenden MaBnah-

men zur Gewinnung von Resilienz empfohlen werden in den Bereichen “Basis schaffen”, “physische Kette absi-
chern” und “Cybersicherheit herstellen”:

1. Basis schaffen: Aufbau eines Business Continuity Managements (Identifikation kritischer Prozesse, Lie-
feranten, gefahrdete Standorte und Einheiten) und Festlegung von Ansprechpartnern mit Entscheidungs-
befugnissen im Krisenfall zur Erh6hung der Reaktionsgeschwindigkeit im Krisenfall.

2. Physische Kette absichern: Ableitung der Versorgungskettenresilienz-Strategie durch Uberpriifung der
Lieferantenstrategie (Dual Sourcing, Lieferantenwahl, Monitoring der eigenen Abhangigkeiten) sowie des
Bestandsmanagements.

3. Cybersicherheit herstellen: Entwicklung einer Cybersicherheitsstrategie, die u. a. potenzielle Schwach-

stellen, die Uberpriifung der IT-Architektur und Sensibilisierung und Schulung der Mitarbeiter beriicksich-
tigt sowie ggf. den Abschluss einer Cyberversicherung.
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#REGULATORIK

Die Logistik, die rund 8 % zum deutschen BIP beitragt, ist stark von politischen Rahmenbedingungen betroffen, ins-
besondere durch Regulierung, Berichtspflichten und Infrastrukturpolitik. Unternehmen beurteilen den birokratischen
Aufwand Uberwiegend als hoch und sind von mangelnder Planungssicherheit betroffen. Die Umsetzung rechtlicher
Anforderungen verursacht spirbare Zusatzaufwande, die meist ohne neue Stellen, aber mit Anpassungen von Prozes-
sen, IT-Tools und Wissen bewaltigt werden mussen. Gleichzeitig flihlen sich nur etwa 6 % der Unternehmen politisch
angemessen vertreten, wahrend eine deutliche Mehrheit dies verneint. Als wichtigste politischen Handlungsfelder wer-
den von den Unternehmen vor allem der Ausbau der Verkehrsinfrastruktur und ein deutlicher Blrokratieabbau be-
nannt.
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STAATLICHE REGULIERUNG ALS RAHMENFAKTOR

Supply Chain Management und Politik sind noch kein Team

Mit einem Wertschdpfungsanteil von rund 8 % des jahrlichen Bruttoinlandsproduktes in Deutschland ist der Wirt-
schaftsbereich Logistik wesentlicher Teil der deutschen Wirtschaft und Unternehmenslandschaft. Rund 3,35 Mio.
Beschaftigte (2024) generieren Wert in Handel, Import, Export sowie Produktion, Beschaffung, Distribution und
Entsorgung [7]. Dieser groBe Wirtschaftsbereich ist besonders von staatlicher Regulierung betroffen, die
erganzend zu den Logistik-Trends Einfluss auf Strategien der Unternehmen nimmt. Entsprechend erfolgt nun
erganzend zu den Trendbetrachtungen eine Einordnung von Logistik und SCM in den politischen Rahmen.

Internationaler Handel, Nachhaltigkeit, allgemeines Kostenniveau (flir Investitionen und Personal), StraBen-,
Schienen-, WasserstraBen-Infrastruktur, Blirokratie und Dokumentationspflichten u. a. sind Themenfelder, die
im politischen Diskurs im Kontext von Logistik und SCM bedeutsam sind. Immer dann, wenn Unternehmen von
Unsicherheiten (Konjunkturschwache, Geopolitische Spannungen) betroffen sind, treten strategische Trends
gerne in den Hintergrund. Der Staat ist dann mehr als sonst gefragt, durch sein Handeln Planungssicherheit fur
die Unternehmen herzustellen.

Auf viele der oben diskutierten Trends in Logistik und SCM wirken Gesetze, neue Richtlinien und Berichtspflichten
wie bspw. EUDR, LkSG, CSDDD, EUAIAct, DSGVO und weitere. Nachhaltiges Handeln wird durch politische Ein-
griffe mit Maut, Emissionsreduktionszielen und Energieverfiigbarkeit und -preisniveau beeinflusst. Der Umgang
mit (sensiblen) Daten wird durch Richtlinien geregelt, die auch den Einsatz von Technologien betreffen. Dies wirkt
auf Investitionen und Initiativen der Digitalisierung. Eine Untersuchung aus dem Jahr 2019 fasste in einer Phrase
den Status quo der Zusammenarbeit von Politik und Logistik zusammen als , Logistics and politics — not yet a
team® [8]. Der nun folgende Abschnitt wird darlegen, wie der aktuelle Stand der Dinge in dieser Hinsicht ist.

In Abbildung 40 wird eine Einschat-
scher Aufwand zung zum burokratischen Aufwand
in Deutschland dargelegt. Die
81,6% im obersten Balken der
Auswertung stellt die beiden Ska-
lenpunkte ,hoch™ und ,sehr hoch"

fioch gemeinsam dar. Die Frage nach
81,6% (n=202) dem allgemeinen biirokratischen
Aufwand wird also durchwegs

als hoch eingeschatzt. Deutlich
unterhalb dieses Wertes flr die ge-
samte Stichprobe liegen die Ein-
(n=34) schatzungen der Teilstichproben fiir
»~Logistik™ und fir die ,Kleinst- und
Kleinunternehmen®". Andersherum
liegen die Ausschlage fir ,Handel®
(n=57) und Unternehmen mittlerer GréBen
am hdchsten mit Gber 85 % der Be-
fragten, die den blrokratischen
1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,sehr hoch" und ,hoch" zusammengefasst. Aufwand a|s hOCh oder sehr hOCh
einschatzen.

Abbildung 40: Von den Unternehmen wahrgenommener burokrati-

Den biirokratischen Aufwand in Deutschland schatze ich fiir unser
Unternehmen derzeit ein als:

Produktion (n=86)

Logistik (n=82)

Handel 94,1%

Kleinst- und
Kleinunternehmen (<250 MA)
Mittlere Unternehmen
(250-3.000 MA)
GroBunternehmen

(>3.000 MA)

(n=37)

86,0%

(n=108)

MaBnahmen, die hier zu dieser Einschdtzung flihren dirften, sind etwa die Entwaldungsrichtlinie ,EUDR" sowie
Nachhaltigkeitsberichterstattung und auch LksG. Sowohl fiir LkSG als auch fiir die EUDR sind jedoch bereits
MaBnahmen zur Linderung des blirokratischen Aufwands auf dem Weg: So ist derzeit die Prifung von Unterneh-
mensberichten hinsichtlich der Umsetzung der LkSG eingestellt und der Plan ist nun die Ersetzung durch die
Europaische Richtlinie ,,Corporate Sustainability Due Diligence Directive (CSDDD)" [9]. Auch die EU-Entwaldungs-
verordnung (EUDR) wurde bereits um ein Jahr verschoben - vom in Kraft treten zum 30. Dezember 2024, auf
Ende 2025. Am 23. September 2025 wurde von der EU-Umweltkommissarin angekindigt, dass die Anwendung
weiter auf Ende Dezember 2026 verschoben wird [10].
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Diese Entwicklungen sind fir betroffene Unternehmen zwar positiv, diese Beispiele zeigen jedoch auch, dass die
Planbarkeit fiir Unternehmen in diesen Fdllen nicht gegeben ist, und Aufwande an verschiedenen Stellen
entstehen. In der Analyse in Abbildung 41 sind Ressourcenprofile dargestellt, die aufzeigen, welcher Ressourcen-
einsatz aus Unternehmenssicht erforderlich ist, um rechtlichen Vorgaben gerecht werden zu kénnen. Gegeniber-
gestellt werden in den Profilen gegensatzliche Wortpaare. Der Wert 0,0 auf der vertikalen Achse stellt ein we-
der/noch dar. Die Abweichung, in die eine oder andere Richtung, stellt eine geringe bis starke Zustimmung zum
Pol dar, zu dem die einzelnen Datenpunkte streben.

Abbildung 41: Bendétigte Ressourcen, um rechtlichen Auflagen zu begegnen

Um den rechtlichen Auflagen zu begegnen...

(abgefragt tuber Schieberegler: -2; ...; +2)

0,6 -04 -0,22 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2
arbeiten wir im vorhandenen Team

brauchen wir neue Fachkrafte

nutzen wir bestehende IT-Tools brauchen wir neue IT-Tools

reichen unsere Kenntnisse brauchen wir zusatzliches Wissen
brauchen wir neue Prozesse

arbeiten wir in bestehenden Prozessen

investieren wir nicht muissen wir investieren

entsteht wesentlicher Zusatzaufwand

entsteht kaum Zusatzaufwand —
—&— Produktion @ Insgesamt

—&— Logistik —8— Mittlere Unternehmen (250-3.000 MA)
—8— GroRunternehmen (>3.000 MA)

Die starkste Zustimmung erhalt die Aussage, dass durch rechtliche Vorgaben wesentlicher Zusatzaufwand
entsteht. Mit Blick auf den am starksten betroffenen Unternehmenstyp kristallisiert sich der Handel klar heraus.
Entlang des Mittelwertes flr die Gesamtstichprobe lasst sich eine zusammenfassende Aussage fiir alle erfassten
Unternehmen etwa wie folgt formulieren: Um rechtlichen Vorgaben im Kontext von Logistik und SCM gerecht zu
werden, arbeiten Unternehmen in Produktion, Handel und Logistik eher mit vorhandenen Teams und stellen nicht
neu ein. Die eingesetzten IT-Tools, erforderliche Erkenntnisse und Prozesse sind teils vorhanden und missen teils
neu erschlossen bzw. erarbeitet werden. Fir die Umsetzung rechtlicher Vorgaben muss investiert werden und es
entstehen wesentliche Zusatzaufwande. Die einzelnen Teilstichproben weichen dabei wenig bis stark von dieser
zusammenfassenden Darlegung ab. Am Datenpunkt ,arbeiten wir in bestehenden Prozessen™ vs. ,brauchen wir
neue Prozesse™ wird dies besonders deutlich: Wahrend die Prozesse bei GroBunternehmen und Produktion (eher)
passend aufgestellt eingeschdtzt werden, nehmen Handelsunternehmen eine gegensatzliche Position ein und be-
nétigen neue Prozesse, um rechtliche Vorgaben umzusetzen, darunter aktuell im Handel bspw. Die EUDR. Ebenso
wird zusatzliches Wissen als erforderlich eingeschatzt. Auch hier sehen sich Produktion und GroBunternehmen
entgegengesetzt dazu gut aufgestellt. Wahrend wiederum bei GroBunternehmen und Produktion das bestehende
Wissen ausreicht, ist bei Kleinst- und Kleinunternehmen wie auch beim Handel zusatzliches Wissen erforderlich.

Alle sind sich einig, dass wesentlicher Zusatzaufwand entsteht. Positiver AusreiBer sind in dieser Hinsicht die
Kleinst- und Kleinunternehmen, deren Datenpunkt im Vergleich ,am positivsten®™ ausfallt, wenngleich dieser
ebenso in Richtung eines Zusatzaufwandes zeigt. Sicherlich kann man nicht als allgemeine Forderung an die
Politik formulieren, dass Unternehmen nicht mit Zusatzaufwanden belegt werden dirfen. Die Darlegung soll aber
aufzeigen, in welcher Art Zusatzaufwande entstehen, um eine gewisse Orientierung daran vorzunehmen.

Positiv ist es, dass eher keine neuen Fachkrafte eingestellt werden missen. Die Aufwadnde fiir die Umsetzung
rechtlicher Vorgaben erfolgt offensichtlich dosiert und je nach aktuellen Anforderungen. Diese Anforderungen
sind beim Handel derzeit am hdchsten. Dass Aufwande mit rechtlichen Vorgaben einhergehen, konnte in der
Analyse herausgestellt werden. Nun sind Aufwand und Anstrengung gut zu tragen, wenn damit ein als sinnvoll
empfundenes Ziel erreicht werden kann. Entsprechend stellt sich die Anschlussfrage, ob sich die Logistik und SCM
Unternehmen auf politischer Ebene angemessen fachlich vertreten sehen.
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Rund 6 % der befragten Entscheider Abbildung 42:
stimmen zu, dass die Themen des

Bereiches Logistik und Supply Chain
Management angemessen auf politi- Logistik und Supply Chain Management werden durch die Politik angemessen
vertreten:

Rolle der Politik in der Transformation der Logistik

scher Ebene vertreten werden (vgl.
Abbildung 42). Knapp Uber 60 % Ablehnung1 uner’w‘csch\ossenzzustirv_nrl_'rrj‘ung3

hingegen lehnen dies ab. Mit Uber ‘
. . . . 60,4% 33,7% (n=202)

33 %, also einem Drittel, ist ein e

. %

nennenswerter Teil der Befragten

unschllssig. Zusammenfassend
wird die politische Vertretung als Produktion 38,3% (n=86)
eher nicht fachgerecht empfun- Logistik (n=82)

den. Die weitere Zerlegung der Ge-
samteinschatzung in den Balken fir
die Teilstichproben in Abbildung 42

zeigt, dass ,Logistik® und ,Klein- Kleinst- und
Kleinunternehmen (<250 MA)

Handel (n=34)

56,7% W (n=37)

stunternehmen™ noch am zufrie- Wi
. . ittlere Unternehmen (n=57)
densten sind und Zustimmungs- (250-3.000 MA)
werte von rund 8 % ermitteln las- o o ) (n=108)
sen. Im GegensatZ daZU Slnd Ha n- 1) S-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu" und ,stimme eher zu™ zusammengefasst.
. . 2) hier: ,teils-teils" und ,weiB nicht / keine Angabe™ zusammengefasst.
deIS‘, PrOdu kt|OnS' sowie U nterneh' 3) hier: ,stimme nicht zu" und ,stimme eher nicht zu™ zusammengefasst.

men mittlerer GréBe noch unzufrie-
dener als durch die Gesamtstich-
probe ausgedrickt.

Die weiter oben bereits angefiihrte Studie aus dem Jahr 2019 [8] erhob auf eine ahnliche Fragestellung unter
europaischen Logistikdienstleistern einen Anteil von 47 % die ablehnten, dass die Logistik durch die Politik ange-
messen abgedeckt wird (genaue Fragestellung in der angeflihrten Studie: ,The transport and logistic sector is
adequately covered by political legislation™ [8, S. 15]). Auch wenn die Fragestellungen nicht exakt gleich lauten,
Idsst sich dieser Wert in Beziehung setzen zur Angabe der Teilstichprobe der ,Logistik" in der vorliegenden Aus-
wertung, in welcher ein Anteil von 61 % der Aussage ablehnend gegentlibersteht. Insgesamt ist die festgestellte
Ablehnung sehr ausgepragt, was zur Folgefrage fiihrt, welche Themen die Politik aufgreifen sollte, um Logistik
und SCM angemessen zu adressieren. Abgebildet ist in Abbildung 43 das Ergebnis auf die Frage nach den The-
men, die auf die politische Agenda genommen werden sollten. Deutlich treten Verkehrsinfrastruktur und
Biirokratieabbau in den Vordergrund. Beide Themen sind seit Jahren wohlbekannt.

Abbildung 43: Von den Unternehmen gewiinschte Rang 1 Priori- Wahrend die Verkehrsinfrastruktur
sierung auf der poltischen Agenda mit Investitionen seitens der Regie-
rung instandgesetzt und ausgebaut

werden sollte, geht es beim Blro-
Agenda priorisiert werden, um Logistik und Supply Chain Management adaquat zu kratieabbau _um eme_ wiinschens-
beriicksichtigen? werte Reduzierung weiter oben be-
abgefragt Uber Ranking, hier dargestellt der Anteil an Unternehmen, der Item auf Rang 1 sieht reits ausgef[jhrter Themen der Be-
richtspflichten oder auch eine Be-
schleunigung von Genehmigungs-
verfahren, um schneller vom Pla-
Umweltschutz/ nen in die Ausfiihrung zu kommen
Energiewende . -
(z. B. Baugenehmigungen). Digita-
lisierung ist als breiter Begriff mit
=] Globaler Handel mittlerer Zustimmung erfasst. Trotz
ihrer direkten Wirkung auf das Zu-
Fachkraftegewinnung, sammenspiel entlang der Wert-
-ausbildung & -zuwanderung .
schopfungsketten erfahren Um-
weltschutz/Energiewende, Globaler
Verkehrsinfrastruktur Handel und Fachkraftegewinnung, -
ausbildung und -zuwanderung
deutlich weniger Zustimmung.

Wie sollten die folgenden Themenbereiche aus Ihrer Sicht auf der politischen

Digitalisierung

Blrokratieabbau
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