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VORWORT DER BVL

DieBVL-St udi enrei he ATrends und Strategi emManangemginsiii knuUodmiSamptp
regelmafig tber aktuelle Trends und ihre Einordnung durch die Befragten und bietet damit eine wichtige Orien-

tierung im Wirtschaftsbereich Logistik. Di e vorliegende 16. Ausgabe der Studienreihe zeigt: Die Top -Themen

bleiben im Vergleich zur letzten Ausgabe nahezu unveréndert; 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-

Iytics, KI und Automatisierung zeigt sich die tbergreifende Bedeutung der digitalen Transformation. Der leichte

Anstieg der Relevanz beim Thema Koste ndruck auf Platz drei erklart sich aus der aktuellen Wirtschaftslage T es
ist eher bemerkenswert, dass trotzdem Cybersicherheit und die Digitalisierung der Geschéftsprozesse ihre Spit-

zenplatze behaupten. Die Themen Fachkraftemangel und Nachhaltigkeit werde n derzeit von anderen Fragestel-
lungen Uberlagert, so dass es hier einen starken Rickgang in der wahrgenommenen Bedeutung gibt. Inwiefern

dies eine strukturelle Entwicklung ist, lasst 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 % ) gegeniiber von vor 2 Jahren deutlich gestiegen, wéhrend er im
Bereich Digitalisierung mit +0,8 % nahezu gleich blieb. Die weiter steigenden technologischen und rechtlichen
Anforderungen bei der Digitalisierung fihren zu einem kontinuierlichen Transformati onsbedarf 1 auch, wenn
schon viel getan wurde, blieb der relative Umsetzungsstand fast unverandert.

Viel zu tun bleibt nach Ansicht der Studien -Teilnehmenden fiir 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 Wirtschaftsber eich gut reprasentiert.

Die Studie bietet insgesamt viele Anknipfungspunkte fir 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 gebiihrt 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 Geschaftsfiuihrer BVL
und CEO 4flow
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VORWORT DER AUTOREN

Die Studie Trends und Strategien in Logistik und Supply Chain Management 2025 /2 6 steht erneut im
Zeichen eines Wirtschaftsbereichs, der sich im permanenten Wandel befindet. Globale Krisen, technologische

Sprunge und steigende regulatorische Anforderungen fordern Unternehmen heraus und erdffnen zugleich neue

Chancen. In dieser Ausgabe m  dchten wir einen aktuellen Blick darauf werfen, welche Trends die Logistik und das

Supply Chain Management pragen, 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 aufhélt 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. lhnen
giltunser besonderer Dank : Nur durch die Bereitschaft, eigene Erfahrungen und Einschatzungen zu teilen, wird

es moglich, den Fortschritt im Wirtschaftsbereich Gber 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 Wertschdpfungsketten. Diese drei Saulen bilden das Fundament langfristig wettbewerbs -
und anpassungsfahiger Wertschépfungsketten. Im Bereich der Digitalisierung steht weiterhin die rasante Ent-
wicklung der  Kinstlichen Intelligenz im Fokus. Mehr als die Halfte der Unternehmen beschaftigt sich aktuell oder

plant in den kommenden funf Jahren mit der Einfuhrung und Skalierung von KI 7 sowohl im Bereich des Maschi-
nellen Lernens als auch der Generativen Sprachmodelle. Kl ist I&ngst kein Zukunftsthema mehr, sondern entwi-

ckelt sich zum zentralen Treiber datengetriebener Wertschdpfung 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

gerustet, auf Stérungen mit Reaktionsgeschwindigkeit und Anpassungsfahigkeit zu reagieren i ein Zeichen daftr,
dass Resilienz nicht mehr nur als Kriseninstrument, sondern als strategische Fahigkeit verstanden wird. Bei dem

Thema Nachhaltigkeit konnten Unternehmen bedeutende Fortschritte erzielen. Gleic  hzeitig zeigt sich jedoch,
dass Nachhaltigkeit zunehmend weniger als Wettbewerbschance wahrgenommen wird. Wahrend viele Unterneh-

men ihre Nachhaltigkeitsziele konsequenter umsetzen, bleibt die wirtschaftliche Tragfahigkeit 6kologischer Maf3-

nahmen eine Herausforderung I nicht zuletzt aufgrund begrenzter Zahlungsbereitschaft im Markt und komplex er
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 T und er6ffnen zugleich Chancen

fur Transparenz , Vergleichbarkeit und Innovation.

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass Unternehmen, die Fortschritte in allen drei S&ulen der Triple Trans-
formation erzielen, auch in ihrer Anpassungsfahigkeit deutlich besser aufgestellt sind. Diese Erkenntnis bestatigt

den eingeschlagenen Weg: Dig italisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz sind keine isolierten Handlungsfelder,
sondern eng miteinander verkniipfte Treiber der Wettbewerbsfahigkeit.

Wir wiinschen Ihnen eine erkenntnisreiche Lektiire 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

lhre

Dr. Birgit von See
Prof. Dr. Dr. h.c. Wolfgang Kersten

-
Prof. Dr. Marti h - '_ U
ro r artin Schwemmer I? OG

Sandra Heymann, M.  A.

stik und Untemehme

FFN

HOCHSCHULE HEILERONN



Bild generiert
mithilfe von Kl

# ZUSAMMENGEFASST

Die aktuelle BVL -Trendstudie verdeutlicht, dass Logistik und Supply Chain Management sich dynamisch weiterentwi-

ckeln und Verantwortliche aktiv auf tiefgreifende Veranderungen reagieren. Cybersicherheit , Digitalisierung der Ge-
schaftsprozesse , Kostendruck und Kinstliche Intellige nz pragen die strategische Agenda der Unternehmen und eroff-

nen neue Chancen zur Steigerung von Transparenz, Leistungsfahigkeit, Resilienz und Wettbewerbsféhigkeit. Die Um-

setzung der Triple Transformation aus Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz hat spirbar 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 Zukunf tsfa-
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 zahlen seit Giber zehn Jahren zur Spitzengruppe und stellen
weiterhin zentrale Handlungsfelder mit erheblichem Lésungs bedarf dar. Cybersicherheit wird dem-
gegenuber als vergleichsweise gut beherrsch bar wahrgenommen

2. Relevanz vieler Trends nimmt deutlich zu T 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 Bewaltigung
zahlreicher hochrelevanter Themen zur zentralen Managementherausf orderung wird.

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

Automatisierung und Business Analytics verzeichnen die gréRten Relevanzzuwachse. Kinstliche 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 starkere
Fokussierung auf Digitalisierung, Effizienz und Resilienz wider.

5. Kunstliche Intelligenz ist der gréf3te Schmerzpunkt der Unternehmen

Kinstliche Intelligenz stellt das zentrale noch nicht beherrschte Handlungsfeld dar und weist die
gréRte Umsetzungsliicke auf I trotz klar erkennbarer Fortschritte seit 2023.

O Fazit zuden 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 Kiinstliche Intelligenz, die sich

trotz mittlerer Relevanzeinstufung als gréRter Schmerzpunkt erweist und weiterhin erheblichen Umset-
zungsbedarf aufweist. Fir das Management ergibt sich daraus die Notwendigkeit, Transformationsiniti-

ativen gezielt zu priorisieren und auf diejenigen Trends auszur ichten, 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-
zungsstande, geringere Herausforderungen, ausgepragtere Geschaftsmodelltransformationen und
eine insgesamt héhere Anpassungsféhigkeit auf.

2. Digitalisierung ist in der Breite der Unternehmen angekommen

Die gré3ten Umsetzungsfortschritte wurden von Unternehmen mit mittleren Digitalisierungsreifegra-
den erzielt. Gleichzeitig ist der Anteil der Unternehmen, die ihr Geschéaftsmodell nicht an die Digita-
lisierung anpassen, auf unter 20 % gesunken.

3. Predictive Analytics entwickelt sich zur Schlusseltechnologie

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

Generative Kl verzeichnet den starksten 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 nachsten fiinf Jahren die Einfilhrung oder Skalierung von
Machine Learning und/oder Generativer K.

5. Unternehmensiibergreifender Datenaustausch nimmt weiter zu

Das Teilen von Transport -, Qualitats - und Wareneingangsdaten ist bereits weit verbreitet und bildet
eine zentrale Grundlage fur transparente, resiliente und vorausschauend gesteuerte Supply Chains.

Bei dem Austausch von Bestandsdaten und Bedarfsprognosen sowie Daten tiber Materialflussstorun-
gen und Nachhaltigkeitsdaten besteht weiterhin groRter Handlungsbedarf.

6. Strukturelle und organisatorische Hirden bremsen den Fortschritt

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

O  Fazit Digitalisierung

98,5 % der Unternehmen erkennen die Bedeutung der Digitalisierung an und setzen entsprechende

MaRnahmen um. Die digitale Transformation in Logistik und SCM ist fest etabliert und schreitet auch in

der Breite spirbar voran i einschliel3lich der Anpassung von Geschéaftsmodellen. Die gréRten Hemmnisse
liegen nicht in den technologischen Mdéglichkeiten, sondern in fehlenden Ressourcen, komplexen IT -
Landschaften und unzureichender strategischer Priorisierung. Unternehmen, die Digitalisierung ganz-

heitlich und strate gisch steuern, erzielen hingegen signifikante Vorteile und sind deutlich besser auf
zukunftige Anforderungen vorbereitet.
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1. Strategische Verankerung bei gleichzeitig verlangsamter Transformation

Nachhaltigkeit ist 2025 /26 i n der Mehr heit der Unternehmen strategisch
Reduktionszielen hinterlegt. Die tatsachliche Umsetzung nachhaltiger Logistik verlauft 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 de r Handel ge-
hen das Thema weniger systematisch an und liegen in der Umsetzung im Vergleich zuriick

3. Ausgepragte GroRRen - und Branchenunterschiede

GrofRunternehmen und produzierende Unternehmen fungieren als Wegbereiter der nachhaltigen
Transformation. KMU und Handelsunternehmen  sehen sich hingegen haufig 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, prufungsrelevanten Steuerungsinstrument. Die Vorbereitung darauf ist stark grof3en-
abhangig und verstarkt bestehende Unterschiede.

5. Geringe Marktdynamik bei nachhaltigen Transporten

Die tatsachliche Nachfrage nach nachhaltigen Transportldsungen sowie die Zahlungsbereitschaft der
Kunden bleiben 2025 deutlich hinter friiheren Prognosen zurick.

6. Operative MaRnahmen bekannt, Umsetzung jedoch uneinheitlich

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

7. Diffuse Verantwortungszuordnung entlang der Wertschépfungskette

Die Verantwortung fir nachhaltige Transformation wird auch 2025 weiterhin h&aufig bei den jeweils

anderen Akteuren in der Supply Chain gesehen, auch wenn das Bewusstsein fir die eigene Verant-
wortung gestiegen ist. Anders als 2023 wird die Bedeutung der Poli tik h6her eingeschatzt als die der
Endkunden.

O  Fazit Nachhaltigkeit

Die Ergebnisse zeigen ambitionierte Nachhaltigkeitsziele, jedoch auch eine n je nach Unternehmensgrofe
und Rolle inder 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, miissen strategische Zielsetzungen starker

mit wirtschaftlich tragfa higen Geschaftsmodellen, klaren (eigenen) Verantwortlichkeiten und skalierba-

ren Rep orting - und Umsetzungsinstrumenten verzahnt werden T unter Einbindung von KMU.

\Y
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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 hdher als erwartet

Der aktuelle Beeintrachtigungsgrad liegt rund 35 % tber den Erwartungen von 2023 und verdeutlicht
die wachsende Krisenanfalligkeit globaler Supply Chains.

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

Wahrend das Management wahrend und nach Stérungen als Starke eingeschatzt wird, bestehen bei
der praventiven Vorbereitung weiterhin Defizite.

4. Cyberrisiken und geodkonomische 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 EinzelmafZnahmen um.

6. GroBunternehmen sind Vorreiter, kleinere Unternehmen holen auf

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

7. Resilienz wird primér organisatorisch umgesetzt

Als besonders wirksam gelten organisatorische Maf3nahmen wie Zusammenarbeit und Transparenz
in der Lieferkette sowie Supply Chain Risk Management.

o  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 gro3ten 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 Ba sis fir die weitere Stérkung 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 Prioritéaten 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 Unternehmensgrofie

Insbesondere bei Resilienz zeigen sich deutliche Unterschiede zugunsten grof3er, international ver-
netzter Unternehmen.

4. Der Umsetzungsfortschritt ist messbar, schlie3t das Relevanz -Umsetzungs -Gap jedoch
nicht

Trotz Fortschritten in allen drei Sédulen 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 uber alle drei Séaulen
hinweg.

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

Uber alle Saulen hinweg stellen fehlende personelle Ressourcen und die Frage nach der Finanzierung
der Transformation  die grof3te Hirde dar.

O 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 kdnnen. Digitalisierung wirk t als Enabler, Resilienz als Stabilisator und
Nachhaltigkeit als langfristiger Orientierungsrahmen. Unternehmen, denen es gelingt, diese Dimensio-

nen integriert zu orchestrieren, erhdhen ihre Anpassungsfahigkeit und sichern ihre wirtschaftliche Hand-

lungsfah igkeit. Die Umsetzung der Triple Transformation halt mit der hohen Relevanz bislang jedoch

nicht Schritt. Die konsequente Weiterentwicklung aller Sdulen der Triple Transformation bleibt damit ein
entscheidender Hebel fir Wettbewerbsfahigkeit und nachhaltig es Wachstum.
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#METHODIK

Di ese Studie ist Teil der Il angj®hrigen Studienreihe ATrends uns
der Bundesvereinigung Logistik. Seit 1998 gibt sie Aufschluss Uber zukiinftige Entwicklungen sowie mogliche 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 durch gefihrt 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 Fr agen wurden die folgenden Themenbereiche aufgegriffen: die Bedeutung
aktueller Trends sowie Anpassungsfahigkeit der Unternehmen an ebendiese, Umsetzungsstand und erwartete
Entwicklungen bei der Transformation in den S&ulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit u nd 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 Beriicksichtigung. Eine detaillierte Aufschliisselung der vertretenen

Sektoren, Branchen und UnternehmensgréfRen ist in Abbildung 1 dargestellt .

Abbildung 1: Sample der Online -Befragung 202 5

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

klein <250 MA, mittel 250-3.000 MA, grof >3.000 MA
MA = Mitarbeitende

Handel - Automobilbau
16180/0 18,3% — ~Maschinen- und Anlagenbau
e /,Lebensmitte\
X 12,9% ~" /' Gebrauchsgiter (z8.
Produktion V4 /Haushaltsgerate, . Produktion 29,1% 62.8%
42,6% 1100 |/ 7 Unterhaltungselektronik, ..) (n=86) | -k
’ /' sonstige 8,1%__ ~
10,9% ’ _~Chemie o
8,0% 7 Transport / Logistik Lo r:gtauzlg 29,3% ([EELEL 42,7%
L B /" Verbrauchsgiiter (2.B. Textilien, s P
Logistik 7,4% /" Drogerieartikel, ... Z =
40,6% 6,9% /" _-Diverse Hande 17,6% 55,9%
6,4% o (n=34)
:gﬂﬁ " Pharma klein mittel groB3
g
4,5% _———Bau
1Ta —
In unserer Ergebnisaufbereitung wir d an zentralen Stellen ergénzend auf die Ergebnisse der vorherigen Auflagen
[1,2,3] der Studienreihe ATrends und Strategien i ngebriffani,mit i k
dem Ziel die  Entwicklungen seit 2016 aufzuzeigen und daraus Implikationen fir Erwartungen zukunfti-
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 grof3e Unternehmen teilgenommen haben. Die in den Ergebnis-
grafiken dargestellten Prozentwerte kdnnen sich dabei fur 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 T 2020, 2023 , 2025
(Rucklaufer aus dem deutschsprachigen Raum i Deutschland, Osterreich, Schweiz, Luxemburg und Liechtenstein)
Wirtschaftssektor, 2020 2023 2025
dem Ihr Unternehmen angehért
Il Produktion 16,8% 12,0% 16,8%
43,2% 43,0% 42,6%
Bl Logistik @ @ @
[ Handel
40,0% 45,0% 40,6%

GrofBe
Thres Unternehmens

Klein MA = Mitarbeitende

(<250 MA) 47,0% 22,1%  46,6% _‘\\25,5% 53,5% ~.18,3%

mittel

(250-3.000 MA) n=285 n=251

groB

(>3.000 MA) 30,9% 27,9% 28,2%
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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 Wertschdpfungsketten tiefgreifend transformieren. 2025 126
sind Cybersicherheit sowie seit 10 Jahren unverandert Digitalisierung der Geschaftsprozesse und Kostendruck die Top -
Trends. Letztere werden dabei nicht nur am bedeutsamsten eingeschétzt, sondern stellen essenzielle Schmerzpunkte

dar, da sie von vielen Unternehmen unabhangig von der Unte rnehmensgréRe und ihrer Rolle in der Wertschdpfungs-

kette bislang noch nicht adaquat beherrscht werden. Gleiches gilt fir den Trend Kinstliche 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
UND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

LOGISTIK- UND SCM-TRENDS 20 25/26 IM UBERBLICK

Digitalisierungsthemen dominieren die Agenda

Aufbruch im Umbruch T 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 Veranderungsprozes se in turbulenten Zeiten ist eine Analyse der Rahmenfaktoren T der aktuel-
len Trends 1 essenziell. Die entsprechende Priorisierung richtet sich unter anderem danach, welche Bedeutung
der jeweilige Trend  fir das eigene Geschéftsmodell sowie die Wertschopfung  skette einnimmt.

Abbildung 3 zeigt die Top -Trends in Logistik und SCM im Zeitverlauf. Aufgefuhrt sind jeweils die sieben der
insgesamt 21 analysierten Trends, denen gemaR 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 unabhéngig der Rolle der Unternehmen (Produktion, Logistik und Handel) &hnlich hoch in

ihrer Relevanz bewertet. Mit zunehmender UnternehmensgréRe steigt die Relevanzbewertung bei den Trends
Kostendruck und Cybersicherhei tan. Das bedeutet, dass je grofl3er die Unternehmen, desto starker sehen sie sich

den Themen Kostendruck und Cybersicherheit ausgesetzt.

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

i Cybersicherheit Cybersicherheit

> B Drgrtafrsrerungder Y Transparenz ) ‘ Digitalisierung der
Geschéftsprozesse i1 in Supply Chains 4 Geschéftsprozesse

Digitalisierung der
Geschaftsprozesse

Kostendruck Lo

Transparenz Mangel an

Kostendruck ; qualifiziertem Personal

- i - Unternehmensdibergrei-
nelvdualierang  fender Datenaustausch S
. T  Unternehmensubergrei-
B
Komplexitat Komplexitat fender Datenaustausch
Vernetzung q Transparenz

Individualisierun
R ,g, o Yn Supp!y Chains

i Mangel an P
qua.f%’iziertem Personal Nachha.’t!gke.'t Komplexitat

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

in Supp!y Chams

Business Analytics

N I | N N

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 Berucksichtigung

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 -Aifs
s t e i gvderim 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 Kunstliche Intelligenz ~ (Mittelwert
3,98) als Top -Aufsteiger auf Platz 12 ein.

Auf der anderen Seite stehen drei ATop-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 Persona | (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 Pri oritdten  in den Unterneh-
men zugunsten der Themen Digitalisierung und Resilienz
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UND SuPPLY CHAIN MANAGEMENT

Bei der Gestaltung der Verande-
rungsprozesse ist nicht nur die Re- ren Relevanzbewertung
levanz der Trends von Bedeutung,
sondern auch die bereits errungene

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

nehmen ein weiterer Gradmesser

Abbildung 5 zeigt diese beiden Di- gualifiziertem Personal
mensionen fur alle 21 identifizierten ﬂ +6 -9
Trends auf. Im oberen rechten | 5
Quadranten finden sich Trends, die 3

hoch relevant sind, von den meisten New Work -5
Unternehmen aber bereits gut be- Zunahme von Risiken/

herrscht werden. Aus dieser Ana- n 3

lyse wird schnell ersichtlich, d  ass 4

Cybersicherheit  wie bereits im Jahr Kundenerwartung

2023 zwar der wichtigste Trend ist, 3%

jedoch auch einer derjenigen, bei Compliance

denen die meisten Unternehmen be- +7

reits angeben, eine hohe Anpas-

sungsfahigkeit aufzuweisen. 4

Weitere Top -Trends finden sich im

Oberen Ilnken Quadranten, der elne *da 2023 nicht erhoben, basiert Angabe auf Vergleichswert aus 2016

hohe Relevanz aber eine geringe

Anpassungsfa higkeit der Unterne  h-

men an diese Trends abbildet.

Auf diesen Trends sollte deshalb ein besonderer Fokus liegen. Aufféllig ist, dass hier  insbesondere die Digita-
lisierungs -Trends gesehen werden. Dies ist nach Jahren intensiver Digitalisierungsanstrengungen der Unter-
nehmen Uberraschend und zugleich ein Indikator dafir, dass sich die Landschaft der Digitalisierung nicht nur eine

hohe Komplexitat aufweist, sondern sich auch schnell und immer wieder d isruptiv weiterentwickelt. Bei den
Trends mit im Mittel hoher Relevanz sticht insbesondere der Trend Kunstliche Intelligenz heraus, da hier eine
aktuell noch geringe Anpassungsfahigkeit vorliegt. Ei ne 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.

Abbildung 5: Relevanz und Anpassungsfahigkeit an die Logistik - und SCM -Trends 202 5

Wie bewerten Sie die Relevanz der Logistik- und SCM-Trends und die Fahigkeit Ihres Unternehmens mit diesen umzugehen?
(5-stufige Likert-Skala: 1=sehr gering; ...; 5=sehr hoch)

Die Relevanz dieses Trends in Bezug auf mein
Relevanz unt. bewerte ich als... (1= sehr gering; ...; 5=

sehr hoch), dargestellt ist der Mittelwert. n=202
5
§ ; O Farbliche Kategorisierung
< Transparenz Digitalisierung der Cybersicherheit der Trends
. : § y
§ in Supply Chains Bus#fve_ss Kostendruck GEEC‘H@#SP’OZE'SSP = in Entwicklungen
Analytics ostendnic Automatisierung UBERGEORDNETER
Unternehmens- : / s Bedeutung flr Logistik
ubergreifender L Komplexitat und SCM
Datenaustausch / = als Treiber der Triple
] Individualisierung der Transformation
- Kiinstliche Intelligenz ! Kundenerwartungen in den S&ulen
S B T DIGITALISIERUNG
Mangel an ! .
qualifiziertem Personal ; Staatliche Regulierung /
| \Complian:e RESILIENZ
] \
Robotik kende ™\
\Q age Prozentualer Anteil der
T Zuna 7 Befragten, der die Fahigkeit
ur ) Ihres/seines Unternehmens mit
T New Work / ] diesem Trend umzugehen als
£ Neues Arbeiten Déglobalisierung sehr hoch bzw. hoch angibt
Es3 ®~ ; | (5er-skala).
0 50% 100% Anpassungsfihigkeit
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ANALYSE DER TREND -SCHMERZPUNKTE 20 25/26

Beim Thema KI ist der Aufholbedarf am grof3ten

Der folgende Abschnitt knlipft an die Trend-
betrachtungaus Abbildung 5 anund 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 ausféllt. Unternehmen
stecken dann in der Zwickmuhle, dass sie
feststellen, sich um ein hoch relevantes
Thema kimmern zu miussen, aber dafir

ggof. 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. Ergén-

zend werden die Félle, in denen die Anpassungsfahigkeit hoher
eingeschétzt wird, abgezogen, um nicht negative Ergebnisse tber-

manRig 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
Anpassungsfahigkeit niedriger einschatzen als die Relevanz des
Trends bzw. umgekehrt fir +100 % (alle Unternehmen schéatzen

ihre Anpassungsfahigkeit hdher ein als die Relevanz des Trends ).

Im Mittel liegt Uber 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

hoéher ein als die Trendrelevanz. Die Unternehmen sehen sich hier angemessen aufgestellt, ein Schmerzpunkt

liegt nicht vor. Die Schmerzpunktebetrachtung andert den Blick auf die Trends i Kinstliche Intelligenz wird
als Schmerzpunkt identifiziert, Cybersicherheit alsdeutich weni ger s c h meDiezZdiganlen dusfih-
rungen Interpretieren die ermittelten Salden bzw. Gaps.

Relevanz vs. Anpassungsfahigkeit

Je groRRer 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 :
(2) Kinstliche Intelligenz (Saldo: -57,9 % , vgl. grauer Methodik - Kasten fur die Interpretation )
2) Digitalisierung der Geschaftsprozesse (-57,9 %)
3) Kostendruck (-57,4 %)
4) Unternehmensiibergreifender Datenaustausch (-49,5 %)
(5) Transparenz in Supply Chains (-49,5 %)

(6) Automatisierung (-47,5 %)

) 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 angefuihrt, der in den Teilstichpro-
ben (Produktion, Handel, Logistik) enger beieinanderliegt, also weniger stark streut und somit ahnlicher einge-

schatzt wird. Die Veranderung einzeln er Ranglistenplatze im Vergleich zum Relevanzranking sollte allerdings nicht
Uberinterpretiert werden. Aussagefahig sind aber folgende Abweichungen: Bei den Trends Cybersicherheit und
Kunstliche Intelligenz  resultieren wesentlich vom Relevanzranking abweic hende 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).  Kunstliche Intelligenz ~ hingegen stellt den gré3ten Schmerzpunkt dar, auch
wenn in der Relevanzeinschatzung lediglich auf Rang 12 verortet.

Bei den meisten der angefuhrten Trends resultiert ein Schmerzpunkt, der etwa in Linie mit der allgemeinen

Relevanz ist (vgl.  Abbildung 5). So auch fur den Trend Mangel an qualifiziertem Personal , der sich im Vergleich
zur letzten Edition der Studie stark in seiner Relevanzeinschatzung verandert hat. Fur diesen Trend resultiert kein

akuter Schmerzpunkt. Die Metrik l&sst hier einen Wert von -35,6 % ermitteln, der im Vergleich zum Vorerhebung
2023 ( -67,0 %) deutlich schwéacher 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 gréf3ten

in der Teilstichprobe Handel, gefolgt von Produktionsunternehmen und schlie@lich den Logistikunterneh-

men. Auch wenn sich in Uberschneidungsbereichen ahnliche 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) Kinstli-
che Intelligenz und (3) Cybersicherheit . In die Betrachtung aufgenommen sind die Trends, fir 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 grundséatzlich weniger extreme Einschatzungen

abgeben. Im Mittel resultieren Gapwerte, die +5 % g eringer ausfallen als bei Produktionsunter nehmen und +7
% geringer gegenliber Handelsunternehmen.

Fir den ersten Rang  Kostendruck resultieren -57,3 %, ahnlich hoch liegt Kinstliche Intelligenz ~ (-56,1 %). Cy-

bersicherheit st fiir Logistikunternehmen auch auf diese Weise ermittelt ein Top Thema (Gap -Wertvon -50,0 %)
Auch hier tauschen  Mangel an qualifiziertem Personal und Kunstliche Intelligenz  grob die Range beim Vergleich
von 2023 zu 2025. Zudem gelangt Cybersicherheit durch die Schmerzpunktebetrachtung ergdnzend in den Fokus,
nachdem diese im Jahr 2023 nicht als vorrangiger Schmerzpunkt identifiziert wurde. Im 2025er -Review folgen
nach Cybersicherheit die Digitalisierung der Geschéaftsprozesse bei -48,8 % und dahinter  Automatisierung
(46,3 %) .

Die Top 5 Trend -Schmerzpunkte 2025 in Produktionsunternehmen : (1) Kunstliche Intelligenz ,(2) Trans-
parenz in Supply Chains , (3) Digitalisierung der Geschéftsprozesse , (4) Kostendruck und (5) Unter-

nehmensibergreifender Datenaustausch

Im Vergleich zur Erhebung im Jahr 2023 haben die Trends Kinstliche Intelligenz  (Gapvon -67,4%)und Mangel
an qualifiziertem Perso nal (Gap von -33,7 % in der Teilstichprobe der Produktionsunternehmen) in etwa die

Rénge getauscht. Wahrend Kinstliche Intelligenz im Jahr 2023 noch unbedeutend rangierte, ist dies nun beim

Trend Mangel an qualifiziertem P ersonal 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 fiir die Produktionsunternehmen dar. Kostendruck und Unternehmensibergreifen-
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-
schéftsprozesse , (2) Unterneh-
mensibergreifender 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 | iegen.  Somit
ergibt sich eine Liste von sechs
Trends, die als Schmerzpunkte
(> -50 % Gap) identifiziert werden.
Etwas abseits der tbrigen 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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ANALYSE DER TREND - SCHMERZPUNKTE 2025/26 BVL UND SUuPPLY CHAIN MANAGEMENT

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 Unternehmensiibergrei-
fendem Datentausch  drei Trends, die den Fokus auf Daten im Handel zur Steuerung der Versorgungsketten deut-
lichmachen. Einherdamitgeht 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 Geschéaftsprozesse als gemeinsame
Nenner bzw. gemeinsame Schmerzpunkte , fur die Logistik - und Supply Chain Managementverantwortliche
gleichermalRen sensibilisiert sein dirften. Die Abbildung 6 zeigt in einer Grafik mit Gberlappenden Formen als

Venn - Diagramm fir die untersuchten Sektoren Produktion, Logistik und Handel die gemeinsam oder einzeln re-

sultierenden Schmerzpunkte. In die Darstellung aufgenommen sind die finf bedeutendsten Schmerzpunkt eje
Sektor. Wahrend sich Logistik und Produktion den Schmerzpunkt Kinstliche Intelligenz  teilen, teilen sich Produk-
tion und Handel die Schmerzpunkte Transparenz in der Supply Chain und Unternehmensiibergreifender Daten-
austausch .

Trend - Schmerzpunkte, die mit der Grél3e der Unternehmen zusammenhangen

Weiter oben konnte festgestellt werden, dass die Schmerzpunkte im Bereich Logistik weniger stark ausfallen, da

die Teilstichprobe etwas gemaRigtere Einschatzungen abgibt. Dies trifft auch fur die Klein - und Kleinstunterneh-
men (<250 MA) zu. Fur diese result iert ein Durchschnittswert von -22,5 %, um den die Anpassungsféahigkeit von

der Relevanzeinschatzung abweicht. Mittelgrof3e Unternehmen (250 - 3.000 MA) liegen hier bei -39,3 %, groRRe
Unternehmen (> 3.000 MA) bei -31,9 %.

Top 5 Trend -Schmerzpunkte grofRer Unternehmen ( > 3. 00 0(1) Mstendruck , (2) Digitalisierung der
Geschéftsprozesse , (3) Kunstliche Intelligenz, (4) Transparenz in Supply Chains und (5) Business
Analytics.

Umgekehrt stellt Nachhaltigkeit aktuell keinen Schmerzpunkt fur gro3e 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 Anpassungsféahigkeit.

Top 5 Trend -Schmerzpunkte —mittelgroRer Unternehmen ( 2 5-3.600 MA): (1) Kunstliche Intelligenz (2
Digitalisierung der Geschéftsprozesse (3) Transparenz in Supply Chains ,(4) Kostendruck und(5) Au-
tomatisierung

Die Uberlappung zu den Schmerzpunkten der groRen Unternehmen ist auffallend. Allein der Trend Automatisie-
rung weicht von den Schmerzpunkten der grof3en Unternehmen ab. Dort resultiert ein Schmerzpunkt in Business
Analytics.

Top 3 Schmerzpunkte  kleiner Unternehmen (<F 250 (MAKunstliche Intelligenz , (2) Cybersicherheit

und (3) Unternehmensuibergreifender Datenaustausch

Die groten Schmerzpunkte kleiner Unternehmen unterscheiden sich deutlich von denen der gréReren Unterneh-
men. Nur Kunstliche Intelligenz  bildet einen gemeinsamen Nenner. Kostendruck wiederum ist kein Top - Schmerz-
punkt der kleinen Unternehmen (hier nur -37, 8 % im Vergleich zu mittelgro3en Unternehmen mit -56,1 % und
GrofRunternehmen mit ~ -64,8 %). Hingegen ist Cybersicherheit ein Thema der Kleinunternehmen ( -51,4 %, mitt-
lere Unternehmen: dort knapp Nr. 8 mit -49,1 %, GrolRunternehmen: -39,8 %).

Uber die UnternehmensgréRen hinweg resultiert als gemeinsamer Schmerzpunkt das Thema Kiinstliche In-
telligenz , dem in dieser Studienedition unter der !berschrift ATransformation

ein eigener Abschnitt gewidmet wird.
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RUCKBLICK AUF 10 JAHRE TRENDS UND STRATEGIEN

Krisen als Katalysator fur 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

Ruckschau Implikationen fir das zukinftige Management von Wertschdpfungsketten 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 héher sind als die Risiken, die es im Gleichklang zu managen gilt. Die Digitalisierung wurde
vorangetrieb en vor dem Ziel, die Transparenz in Supply Chains zu erhdhen, Kosten zu senken und sich neue
Erlésquellen zu erschlieRen.

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 erhdhte die Schmerzpunkte (vgl. Abschnitt AATrend-Bchrerzduakte 2 02 5/ )2af fiiel-
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 zurlckzufiihren auf eine gute wirtschaftliche Lage, die sich lange auf dem Auf-

schwung befand. Der demografische Wandel gepaart mit den Fachkraftemangel 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 adaquat anpassen zu kénnen. Das Thema Nach-
haltigkeit wurde 2019/2020 durch regulatorische (u.a. EU -Green -Deal, CSR -Beitr agspflichten, 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 &uRerte. So entwickelte

sich Nachhaltigkeit zu einem strategischen Differenzierungsfaktor und Unternehmen fokussierten sich auf

die Transformation zu nachhaltigen Wertschdpfungsketten. Zu Beginn des Jahres 2020 kam es zu deutlichen
Risiken in und zunehmenden Unterbrechungen von globalen Lieferk etten, die sowohl auf strukturelle Verwund-
barkeiten als auch auf die ersten regionalen Auswirkungen der COVID -19-Pandemie zuriickgingen. Die hohe in-
ternationale Abhéngigkeit von wenigen Produktionsstandorten, insbesondere in China, sowie Just -in-Time - Struk-
turen fuhrten dazu, dass bereits die ersten Lockdowns und Produktionsstillstinde zu splrbaren Engpéssen 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?

(5-stufige Likert-Skala: 1=sehr gering; ...; 5=sehr hoch)

Die Relevanz dieses Trends in Bezug auf mein
Relevanz (nt. tewerte ichals... (1= sehr gering; ...; 5=
sehr hoch), dargestelitist der Mittelwert
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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 a n 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 fur 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

Inten sitat 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 filhrte die fortschreitende
Digitalisierung 1 einschlieBlich Cloud -Migration, Remote -Work - Strukturen und zunehmender loT -Integration 1 zu
einer Ausweitung der Angriffsflaichen. 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 SchutzmafBnahme, sondern als zentrale Voraussetzung far
betriebliche Kontinuitat, Compliance und Wettbewerbsféahigkeit 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, &hnlich derer im Jahr 2020 in Bezug auf die Resilienz der Unternehmen im Rahmen

der COVID -19-Pandemie, auch im Falle der Cybersicherhei t 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 spiren, 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 Arbeitskréften zurtickgeht. Dennoch stellt der Mangel an qualifiziertem Personal nach wie vor ein
Herausforderung  fiir Logistik und SCM dar 7 vor allemim 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 Prioritéat 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 . Obwonhl 6kologische und
soziale Aspekte weiterhin berticksichtigt werden, stehen kurzfristige wirtschaftliche Ziele und operative Resilienz

haufig im Vordergrund. Dies fiihrt dazu, dass Nachhaltigkeit zwar nicht v ernachlassigt, 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 Einfuhrung von ChatGPT Ende 2022 riickt das Thema Kunstliche Intelligenz

- begunstigt durch die rasante Zunahme leistungsfahiger Algorithmen, Rechenkapazitaten und Datenverfiigbar-

keit - immer mehr in den Fokus von Logistik - und SCM -Verantwortlichen. KI  -Technologien we rden zunehmend in
Unternehmensprozesse, Entscheidungsfindung und Produktinnovationen integriert, wodurch Effizienzsteigerun-

gen, Automatisierung und neue Geschéaftsmodelle ermdglicht 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 fir 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 groRes Potenzial besteht,

die ambitionierten Ziele vollstandig zu erreichen. Gleichze itig zeigt sich, dass Unternehmen zunehmend strukturiert
vorgehen missen und durch bessere Datenqualitét, effizientere Prozesse und gezielte Investitionen die Grundlage fiir
nachhaltige und widerstandsféhige Wertschépfungsstrukturen 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 auf3en 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 sow ohl die Prioritaten 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 héher eingeschatzt als noch 2023. So sehen die
Befragten eine hohe bzw. sehr hohe Relevanz in den folgenden Sé&ulen:

T 86,1 % (+8,4 % im Vergleich zu 2023)

q 61,4 % (+1,2 % im Vergleich zu 2023)

f RESILIENZ 80,2 % (+13,7% im Vergleich zu 2023 )
Zwar ist die wahrgenommene Bedeutung ist fur alle drei Themenbereiche gestiegen, es hat sich jedoch in den
letzten beiden Jahren in der Gesamtschau eine klare Priorisierung der Themen Digitalisierung und Resilienz
gegenuber dem Thema Nachhaltigkeit ausgeprag t. Dies lasst sich auf das aktuelle volatile Umfeld, in dem die

Unternehmen agieren, zuriickfuhren.

Weiter ist zu beobachten, dass fir alle drei Themenbereiche die Relevanzbewertung mit zunehmender Un-
ternehmensgrofle steigt . Der Unterschied ist dabei bei dem Thema Resilienz besonders grof3. So sehen 90,7 %
der GroRunternehmen 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:

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

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

T  GroRBunternehmen : 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.
GroRunternehmen auf der Agenda das Thema Resilienz vor das Thema Digitalisierung geschoben.

€ bei tmtegische n 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 Digi talisierung und Nachhaltigkeit in &hnlicher 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 erhtht (Reifegrad 3) oder EinzelmaRnahmen zur Férderung der
Digitalisierung (Reifegrad 2). Der grof3te 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 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% [ 69w || |
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 erhéhen.

Beim Thema Resilienz st zu erkennen, dass dies ein Thema deutlich jingeren Ursprungs fur die Unternehmen

ist als die beiden zuvor genannten Themen. So setzt ca . jedes 10. Unternehmen (11,4 %) bisher keine Mal3nah-
men zur Steigerung der Resilienz um. Der groéite Anteil an Unternehmen (39,1 %) verfolgt EinzelmaRnah-
men (Reifegradstufe 2). Nur 13,4 % gehen das Thema, obwohl es &hnlich 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 priméar daran arbeiten, Malinahmen zu testen und intern geeig-

nete organisatorische Strukturen aufzubauen.

€ in den Bereichen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz
In den Ietztgn bgiden Jahre.n 'St die Abbildung 9: Umsetzung der Transformationin den Bereichen Digita -
Transformation in den drei Saulen lisierung, Nach haltigkeit und Resilienz im Vergleich
Digitalisierung, Nachhaltigkeit und 2023 und 2035
Resilienz in den Unternehmen kon-
tinuierlich vorangeschritten . Der Wie schatzen Sie den Umset cand der Transf tion im Bereich Diaitalisi
. . . Ie& schatzen Sie den umsetzungsstan er Iransformation Im Bereic i1gitalisierung,
mittlere Umsetzungsstand ist dabei Nachhaltigkeit und Resilienz Logistik und SCM Ihres Unternehmens ein?
um 4,2 % bel dem Thema Dlgltall- ‘abgefrag_tuber das Item Umsetzung der Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik bzw.
. 3 3 digitalem/nachhaltigem/resilientem SCM (Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollstandige Transformation),
S|e|’ung und JeWe”S 6,6 bzw. 6,7 % Hier dargestellt ist der Mittlere Umsetzungsstand im Vergleich der Jahre 2023 (n=251) und 2025 (n=202)
beim Thema Resilienz und Nachhal- keine Transformation vollstandige Transformation
tigkeit gestiegen ( vgl. Abbildung 9). 0 100
Wie bereits im Jahr 2023 zeigt sich, 2023 48,1% N
dass mit der GroRRe der Unter- - LISIE > CH4,2% . .
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stand steigt . Bei allen drei Themen
weisen insbesondere die kleinen Un- W
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Insbesondere GroRunternehmen sehen im Mittel ihren Fortschritt beim Thema Resilienz etwas weiter als beim
Thema Digitalisierung.  Hierbeiist zu bertcksichtigen, 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-
stéandigen Transformation immer weiter voranschreitet. Die Unternehmen m Ussen 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 grofte
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? zungsgraden  gemacht wurde (vgl.
*abgefragt Uber das Item Umsetzung der Transformation zu digitaler/nachhaltiger/resilienter Logistik bzw. Abb”dung 10 ) Be| den Themen
digitalem/nachhaltigem/resilientem SCM (Schieberegler: O=kelne Transformation; ...; 100=vollstindige Transformation) N
Resilienz und
48% 32% 4.8% hingegen sind die groéften Fort-
sehr hoch B c.9% . 5,9% B 7. 4%

schritte  zugunsten der hohen
hoch EEREE  BEWIA P EETAL und sehr hohen Umsetzungs-
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sehrgering [12,5%| 5 200 1 4 14,7% 9,9% reichen Logistik/SCM in den Unter-
2023 2025 2023 2025 2023 2025 nehmen, gibt Aufschluss Uber die
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RESILIENZ oben sog. Schmerzpunkte ). Auch
(Sehiebercaler 0 keine Transformation: .- 100<vellstanioe Transformation) hier wird gemessen andenin  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
Asehr geringid bis Asehr
dividuelles Gap bestimmt.

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

q 74,3 % (+ 0,2 % im Vergleich zu 2023)

q 61,9 % (-7,8 % im Vergleich zu 2023)

1 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 Féllen die Grundlage fur 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 no ch 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 erlauterte Relevanz und der Umsetzungsstand in den einzelnen Saulen Digitalisierung,

Nachhaltigkeit und Resilienz tber die Bildung eines Mittelwerts zu je einem-aggr €
Faktorid (Relevanz Triple Transformation = Mittelwert aus Rel e\
Umsetzung Triple Transformation = Mittelwert aus Umsetzung Digitalisi erung, Nachhaltigkeit und Resilienz) zu-

sammengefasst. Abbildung 11 stellt diese beiden gegenuber. 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: Gegenlberstellung 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/resilientern SCM und per Mittelwert zu einem Triple Transformation-Faktor zusammengefasst
Umsetzungsstand (Schieberegler: 0=keine Transformation; ...; 100=vollstdndige 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

o o eine
mittel? 6,8% 24,2%

gering? @ 6% @

zwei

__ Reifegradstufe/n hinter

P drei Relevanzbewertung
zuriickliegen
B vier
; 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 Verstandnis fur 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 schlieRen kann. Ein im Mittel sehr
hoher Umsetzungsstand bei der Triple Trans formation ist nur bei 4,2 % der Unternehmen anzutreffen (Summe

der oberen Zeile in  Abbildung 11) i dies sind die Unternehmen, die bei der Triple Transformation eine Vorreiter-

rolle einnehmen. Diese Vorreiter geben an, dass sie in Umsetzungsprojekten beispielsweise folgende Ansétze

nutzen:

T . Erzeugen von vollsténdiger Transparenz der Lieferkette bis auf Produktlevel in alle
Details , Nutzung von Kl zur Erstellung von Reportings und Analysen

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

1 RESILIENZ : Glokalisierung , Multisourcing

Knapp jedes vierte Unternehmen (23,2 %) i g€tr alo &iAbbddeng ILrgiip | e T
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 T unddamitein individueller Handlungsbedarf i vorliegt. Hier zeigt

sich kaum eine Verénderung 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-

menistimVergl ei ch zu vor zwei Jahren bei der Kategorie fieine Reifeg
verzeichnen. Demnach hat ein bedeutende r 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 Fortschrit t sind, missen im Dreiklang orchestriert werden. Ein zusatzliches
Problem: Transformationsprozesse laufen immer neben dem regularen Tagesgeschaft nebenher und Anpas-
sungen in den Unternehmen passi éusedan Efgabnissenfddr Befragung M e rird ia nAbhil-
dung 12 ersichtlich, dass teilweise unterschiedliche Hurden den Fortschritt in den einzelnen S&ulen der Triple
Transformation begrenzen.

Bei der Abbildung 12: Herausforderungen  bei der Triple Transformation
sind es vor allem fehlende perso-
nelle Ressourcen , die einge-
schrankte Verfiigbarkeit und Quali- Wie groB 5|_nd die Herausforderungen be_l der digitalen Trgnsformatlon bzw. pe_l der
. . ) Implementierung von MaBnahmen zur Steigerung der Resilienz / Nachhaltigkeit in Ihrem
tat von Daten sowie technische Unternehmen?
Pr0b|eme (hier in Form von |nk0m_ abgefragt Gber eine 5-stufige Likert-Skala; von ,sehr groB™ (5) bis .sehr gering™ (1), hier jeweils dargestellt der Mittelwert
patibilitdét 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 4.0
8 . X dafi hlen = ’ s Zu hohe Kosten bzw. fehlende
nanz perspektive i auf der einen atur zu zanien 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
Kunden weitergegeben werden kon- Burokratie e ™
nen, da dieser laut den Befragten
nicht bereit ist, dafir zu zahlen.

Beim Thema Resilienz  stellen ne- Eingeschrénkte

Fehlende personelle

Verfiugbarkeit und Ressourcen

ben der Zahlungsbereitschaft der Qualitat von Daten

Kunden die personellen Ressour-
cen sowie die Unklarheit bei der B e-

wertung des Nutzens maglicher o e (2. Fehlende strategische
MaRnahmen die groRten Hirden Schnittstellenproblematik) Priorisierung des Themas
dar. Auffallig ist, dass bei allen drei Komplexe bzw. unklare

’ . Bewertung des Nutzens
Themenbereichen die fehlenden maglicher MaBnahmen

personellen Ressourcen als be-
deutsamer als die mangelnde
Expertise  angegeben wurden.
Es fehlt oftmals schlichtweg die Zeit, sich wahrend des operativen Tagesgeschéfts mit diesen strategischen Trans-
formationsthemen zu  beschéftigen.

* kein Datenpunkt fur Zahlungsbereitschaft Digitalisierung

Was ist jetzt bei der Triple Transformation zutun ?

Aus unserer Analyse im Jahr 2023 konnte abgeleitet werden: je gro3er der Fortschritt bei der Triple Transforma-

tion, desto groRer die Anpassungsféhigkeit der Unternehmen an die auf sie einprasselnden Trends. Die Triple
Transformation ist demnach konsequent weiter voranzutreiben. Fur die bedeutet dies: stringente
Arbeit an der Verfugbarkeit und Qualitat von Daten sowie die Harmonisierung der heterogenen IT -Land-
schaften und Auflésen von Schnittstellenproblematiken. Durch diese Vereinheitlichung von Systemen und Daten-
flussen sinkt der Integrationsaufwand, was sowohl Kosten als auch Betriebsrisiken reduziert. Gleichzeitig erhéhen
standardisierte Architekturen die Transparenz, verbessern die Datenqualitét 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 fur 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 fiir 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 fihren. 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 stér ken nachhaltige Inves-
titionen die Wettbewerbsfahigkeit, da sie langfristig die Abh&ngigkeit von volatilen Energiepreisen verringern und

potenzielle regulatorische Kostenrisiken minimieren. So entsteht ein wirtschaftlich tragféhiger Ansatz, der
Okologische Verantwortung mit finanzieller Effizienz verbindet und nachhaltiges Wachstum strategisch
unterstitzt.

Das Vorantreibenvon Resilienz  aus einer Kostenperspektive erméglicht 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 wirden. Gleichzeitig schafft eine kostenorie ntierte Resilienzstrategie eine
stabile Basis fir nachhaltiges Wachstum, da sie die wirtschaftliche Handlungsféhigkeit auch unter unsicheren
Rahmenbedingungen sichert.

Aus den vorherigen Analysen wurde ersichtlich: Es besteht hdchster Handlungsdruck , kontinuierlich Fort-
schritte in den drei Saulen Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz im Kontext der Triple Transformation zu

erzielen. In den folgenden Abschnitten wird unter dieser Pramisse im Detail auf die drei Saulen der Triple Trans-
formation Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz ein gegangen . In diesen werden jeweils folgende Schwer-
punkte dargelegt:

T  Wo stehen wir?

T  Was halt uns auf?
1 Wasist jetzt zu tun?

27



Die digitale Transformation in Logistik und Supply Chain Management gewinnt weiter an Bedeutung und wird von fast

allen Unternehmen aktiv vorangetrieben, wobei insbesondere Kl, Prozessdigitalisierung und datengetriebene Techno-

logien starke Fortschritte zei gen. Immer mehr Firmen verankern Digitalisierung systematisch in ihrer Strategie, nutzen
moderne Technologien wie Predictive Analytics, RPA oder Generative Kl und steigern damit Effizienz, Transparenz und
Anpassungsfahigkeit ihrer Wertschdpfungsketten. Auc h der unternehmensubergreifende Datenaustausch entwickelt
sich dynamisch weiter und schafft die Grundlage fur resilientere, nachhaltigere und vorausschauend gesteuerte Supply
Chains.
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TRANSFORMATION ZU DIGITALEN
WERTSCHOPFUNGSKETTEN

Strategisch verankert, technologisch dynamisch, organisatorisch gebremst

Cybersicherheit , Digitalisierung der Geschéaftsprozesse , Automatisierung und Business Analytics 1 vierder Top5 -
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, w  as 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 néachsten
Dekade eine zentrale Rolle in den Unternehmen spielen. Die Unternehmen schétzen den Fortschritt bei der
digitalen Transformation auf 52,3 % (0 % entspricht keine Transformation und 100 % vollstandige 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 Verénderungsprozesses , der immer stérker in strategische und operative Struk-
turen eingreift.

€ bei der st Veankemngs c hen

98,5 % aller Befragten erkennen die Bedeutung der digitalen Transformation an und setzen konkrete Ma3nahmen

im Unternehmen um (vgl. Abbildung 8). Die Ausgestaltung dieser Malinahmen und strategische Verankerung in
den Unternehmen variiert jedoch. Wahrend 30,2 % bisher unsystematisch EinzelmaRnahmen 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

9 einen hoheren Umsetzungsstand aller abgefragten Technologien,

9 sowie geringere Herausforderungen bei der digitalen Transformation,

I eine umfassendere Transformation inres Geschaftsmodells

sowie letztendlich eine  hdhere Anpassungsfahigkeit an alle untersuchten Trends auf.
Dies verdeutlicht, wie bedeutend und wirksam eine ganzheitliche digitale Transformation in den Unternehmen ist.

Im Vergleich zeigt sich, dass Gro3unternehmen die hdchste Reifegradstufe (im Mittel 3,1) erreicht haben, gefolgt
von den Kleinst - und Kleinunternehmen (2,9).

Abbildung 13: Strategische Verankerung de s 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 groBBerer Anteil Lpgistik- Abbildung 14: Strategien zur Digitalisierung des Geschaftsmodells
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

(Produktion und Handel ) Dle stra- (Skala: nicht geplant; geplant > 5 Jahre; geplant <5 Jahre;
tegische Verankerung schaﬁ"t bereits jetzt geringfiigig; bereits jetzt teilweise; bereits jetzt umfassend)
eine wesentliche Grundlage , um
das Geschaftsmodell digital zu ge- 37 6%
stalten und neue Wertschépfungs- ‘ BEIERL Digital Transformer:
. .. o 1) ,Wir transformieren unser bestehendes
potenziale zu realisieren. 45,5 % in ein digitales Geschaftsmodel|"
(-3,1 % im Vergleich zu 2023) der 26,3%
Befragten geben an, dass ihr Unter- . 28,1% Digital Adopter*
. . . . i 29 9o 34.7% 2) ,Wir erweitern unser Angebot'qm digitale
nehmen ihr bestehendes in ein dlgl- . ’ 4 Dienstleistungen” und/oder , Wir erganzen unser
. o - Geschaftsmodell um einen Geschéftszweig fiir
tales Geschaftsmodell transformiert o Tl N digitale Dienstleistungen und Giter"
(vgl 36,1% 28,8% o o
! 21,5% 19,8%| Digital Observer?
Abbildung 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 dle 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 geringfiigig" zusammengefasst).

schéaftsmodells umfasst, sondern
auf die Erweiterung des Angebots
um bzw. die Ergédnzung eines Ge-
schaftszweigs fiir digitale Dienstleis-
tungen und/oder Giiter abzielt.

€ bei der Nutzung von zentralen Technol ogiekon

Technologiekonzepte bilden eine zentrale Grundlage fir die digitale Transformation. In der Befragung wurde
daher die Bedeutung und der aktuelle Umsetzungsstand ausgewahlter Technologiekonzepte erhoben. Dadurch

entsteht ein Gesamtbild dariiber, welche Techno |l ogien bereithavalsd AMwst als etabliert
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. Lit  tle[4]in die Kategorien Basis - und

Schliissel technologien unterteilt.

Basistechnologien umfassen in diesem Zusammenhang jene Technologiekonzepte, die derzeit als tiberdurch-
schnittlich relevant eingeschétzt werden und bereits von der Mehrheit der Unternehmen implementiert wurden

(oberer rechter Quadrant in Abbildung 15). Der mobile Datenzugriff fir Mitarbeiter hat sich langst als gan-
gige Praxis etabliert und wird in 92,6 % der befragten Unternehmen eingesetzt (vgl. Abbildung 16). Er ermég-

licht in Logistik und Supply Chain Management den Echtzeitzugriff auf wichtige Informationen unabhéngig vom
Standort. Mitarbeitende kdnnen bspw. Besténde, Lieferstatus oder Transportdaten direkt per mobilem Gerét ein-
sehen und aktualisieren. Dass  teigert Transparenz, verkirzt 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 T 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 zentrale n Technologiekonzept fiir Logistik
und SCM entwickelt, die derzeit jedoch im Umsetzungsstand noch deutlich hinter dem Bedarf zuriickliegt. 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, zukinftige Bedarfe, Engpasse oder Stérungen

friihzeitig datenbasiert zu erkennen und dadurch Prozesse proaktiv zu optimieren. Dies starkt nicht nur die Resi-

lienz der Lieferketten, sondern ermoglicht 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 geringflgig;
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™ beriicksichtigt
Relevanz Logistikin meinem Unternehmen bewerte ich als ... (1= sehr
gering; ...; 5= sehr hoch), dargestellt ist jeweils der Mittelwert,
5 5
2 Schliissel- KI: Generative Basis-
E technologien Sprachmodelle technologien
[ . / Predictive inti
n KI: Maschinelles Lernen / : Descriptive
N / __Analytics i
. / ., 4 Analytics ’
Prescriptive / /(StﬂtlSt\k) )
Analytics —¢ ‘ / & Mobiler Datenzugriff
Analytics as a - - ’ “_Lokalisiergngs— fur Mitarbeiter
Service (AaaS) Digitaler Zwilling— _’ ! ’ technologien
- -‘""-‘,‘_i_ | ™~ ~_
7, * | _
E Eﬁ?gﬂ%ggﬁc(eé;p\) Sensorik zur Uberwachung
‘.‘ \
- \
o Blockchain \ .
= \ Prozentualer Anteil der Befragten,
=) e Ll der angibt, dass die jeweilige
E‘ Additive Fertigung (3DiDru.:k) Technologie im Unternehmen
= n=202 eingesetzt wird.
a
n
0% 50% 1000, Umsetzungsstand
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 wertschdpfendere Tatigkeiten konzentrieren kénnen . RPA hat deutlich an Relevanz zu-
genommen und gemanR 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 Einfihrung von
ChatGPT Ende 2022 unterstiitzen Generative Sprachmodelle Logistik und Supply Chain Management zunehmend,

indem sie bestehende Daten nutzen, Informationen automatisch zusammenfassen und Entscheidungsprozesse

durch prazise, kontextbezogene Analysen erleichtern. Sie ermdglichen zudem die Automatisierung von Kom mu-
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 5 2,0 % (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 groRen Datenmengen zu erkennen und Vorhersagen zu treffen, etwa zu Nachfrageentwicklungen oder Liefer-
kettenrisiken. Dadurch kénnen Unternehmen Prozesse effizienter gestalten, Engpéasse vermeiden und fundierte
Entscheidungen fir eine flexible und widerstandsfahige Supply Chain treffen. Neben den 47,0 %, die heute bereits
Maschinelles Lernen nutzen (davon der grof3te Anteil im Pilotstadium), geben weitere 18,8 % der Befragten an,

das Konzept in den néchsten 5 Jahren einfihren zu wollen (vgl. Abbildung 16). Mit diesem Wachstum  wiirde
sich Maschinelles Lernen ebenfalls von einer Schlisseltechnologie zu einer Basistechnologie in Logistik und
SCM entwickeln.

Der Digitale Zwilling gilt ebenfalls als Schllisseltechnologie und fungiert als zentraler Enabler flr erweitere
Datenanalysen. Waren es 2023 noch rund ein Drittel der Unternehmen, beschéaftigen sich heute 44,1 % (vgl.
Abbildung 16) mit der Erstellung virtueller Abbilder von Objekten, Prozessen und Systemen. Gleichermaf3en 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 fir
optimale Entscheidungen, etwa bei Routenplanung, Lagerbestdnden oder Lieferkettenmanagement. Dadurch
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kénnen Unternehmen Prozesse effizient steuern, Risiken minimieren und die Ressourcennutzung entlang der ge-
samten Lieferkette verbessern.

Analytics as a Service (AaaS) wird heute gleichermallen bedeutsam wie vor zwei Jahren eingeschétzt. Die
Umsetzung ist nur geringfugig gestiegen ( + 4,9 %). Die Nutzung von AaaS, also die Externalisierung von Daten-
analysen, kommt aktuell fur 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 Uiber sensible Unternehmensdaten beeintréachtigen kann.

Zu den Technologiekonzepten, die aktuell mit einer niedrigen Relevanz bewertet und dementsprechend auch

einen proportional geringen Umsetzungsstand aufweisen, gehodren Blockchain sowie die additive Fertigung (3 D-
Druck). Aufgrund der spezifischen Rahmenbedingungen und Anwendungsfalle fur die Technologiekonzepte dieser

Kategorie ist eine unternehmensindividuelle Einzelfallpriifung in Form von Use Cases angemessen. Als Rhythmus

bietet sich eine jahrliche grundséatzlic he strategische Auseinandersetzung mit diesen Technologiekonzepten an.

Blockchain  kann die Transparenz und Rickverfolgbarkeit entlang der gesamten Lieferkette erhthen, indem jede
Transaktion falschungssicher dokumentiert wird. Diese Technologie hat sich bisher nur eingeschrankt durchge-

setzt, da die Implementierung komplex, kostenintensi v 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) ermdglicht eine flexible, bedarfsorientierte Produktion und verkurzt Lieferketten,

da Ersatzteile und Komponenten direkt vor Ort hergestellt werden kénnen. 3D -Druck hat sich bisher nur begrenzt
durchgesetzt, da die Technologie teuer, vergleichs weise 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 Detai

Wie bewerten Sie, wie der Umsetzungsstand der folgenden Technologiekonzepte in IThrem Unternehmen ist.

(bezogen auf die relevanten Bereiche)

in der Umsetzung in Planung

Il umfassend [ partiell*| [ bis 2030 [ nach 2030 | [] kein Use Case [ | keine Angabe
(nicht geplant)

*geringflgig und tellweise

zusammengefasst
n=202 3,0% 2,5%
Mobiler Datenzugriff fir Mitarbeitende 41,1% 51,5% . ]
2,5% 1,0% 1,0%
Descriptive Analytics (Statistik) 47,0% 59%| 12,9% [ 84%
3,5%
Lokalisierungstechnologien 4% 47,0% 11,9% 6,9% | 17,3% |
2,5%
Sensorik zur Uberwachung 52,5% N 6.9% | 19,3% \
Predictive Analytics 49,5% 13,9% 74% | 129% [ 6,4%
2,5%
Robotic Process Automation (RPA) 48,5% 14,4% 8,9% | 15,8% [~
KI: Generative Sprachmodelle JERED] 45,5% 11,9% 9,4% | 20,8% [ 5,9%
3,5%
KI: Maschinelles Lernen 43,6% 18,8% 12,9% | 15,8% |5,4%
2,5%
Digitaler Zwilling [|EEED 38,1% EE 9,9% | 29,7% B
4,0%
Prescriptive Analytics 37,6% 19,8% 9,4% | 22,3% ‘ 6,9%
Analytics as a Service (AaaS) 23,3% 12,9% 9,4% ‘ 40,1% ‘ 10,4%
Additive Fertigung (3D-Druck) |0 27,7% PR 5,5% | 49,0% [ 6.4%
3,5%
Blockchain 15,3% 10,4% 10,4% ‘ 52,5% } 7,9%
0 25 50 75 100
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¢ beim Austausch von Daten

Transparenz in der Supply Chain und der dafur notwendige unternehmensiibergeifende Datenaustausch sind zwei
zentrale Trends in Logistik und SCMC (siehe A b s ¢ h nliogisttik- Aind SCM -Trends 20 25/26 im Uberblick ). In
Abbildung 17 wird fiir 15 verschiedene Datenarten dargestellt, welcher Anteil der Befragten angibt, diese von

ihren Partnern zu benétigen (obere Kante der Saule) und wie viel Prozent der Unternehmen die Daten tatsachlich

bereits erhalten (untere Kante der S&aule). Die D ifferenz zwischen diesen beiden Werten I die Hohe der Saule 71
zeigt das bestehende Gap und damit den Anteil der Unternehmen, deren Bedarf an Datenaustausch derzeit noch

nicht gedeckt ist.

Abbildung 17: Unternehmensiibergreifender Datenaustausch

(aus Grunden 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 Verfigung; ja, und sie stehen uns bereits zur Verfligung)
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veg:itgel: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,
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 besténdig weiter fort. Immer mehr Unternehmen 6ffnen

sich daflir, 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 tiberdurchschnittlich zu bewerten ist. Diese

Daten bilden einen zentralen Teil des Echtzeit -Informationsflusses ab, der para llel 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 ahnliches Verhéltnis  bzw. Gap zeigt sich beiden Bedarfsprognosen, Daten liber Materialflussstérungen

sowie Nachhaltigkeitsdaten , wobei das Gap in diesen Fallen noch um 3 bis 5 % gro3er ist. Diese drei Datenty-

pen spielen im Kontext der Triple Transformation eine bedeutende Rolle. So ermdglichen Bedar fsprognosen eine
préazisere Planung und reduzieren sowohl Uberbestinde als auch Engpésse entlang der Supply Chain. Daten zu
Materialflussstérungen sowie Nachhaltigkeitsdaten steigern die Transparenz, férdern schnellere Reaktionsfahig-

keit und unterstiitzen Un  ternehmen dabei, 6kologische und regulatorische Anforderungen effizient zu erfiillen.

Bei den Nachhaltigkeitsdaten sind im Vergleich aller Datentypen die gré3ten Veranderungen in den letzten beiden

Jahren ersichtlich 7 sowohl in der Wahrnehmung der Relevanz des Teilens dieser Daten als auch in der Umsetzung
des aktiven Teilens mit den Partn ern in der Supply Chain. Mit einem Wachstum um + 8,9% hat sich sowohl der
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wahrgenommene Bedarf des Teilens dieser Daten vergréert 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 erfullen. Zudem lassen sich diese Daten nutzen, um Entscheidungstrégern

und Kunden transparent aufzuzeigen, welche MaRhahmen welche Effekte erzielen, sodass Optimierungen zur

Steigerung der Nachhaltigkeit bzw. zur Reduktion vo n C &Erhissionen gezielt validiert, geplan t und angestol3en
werden kénnen.

€ bei der Umsetzung von Digitalisierungs -Projekten

Ergéanzend zum analysierten Einsatz von Technologiekonzepten und dem Austausch von Daten sind in der Wort-
wolke in  Abbildung 18 konkrete Digitalisierungs - Projekte dargestellt, die derzeit durchgefuhrt werden. Die Frei-
textabfrage ergab Riickmeldungen von 86 Befragten, die 117 verschiedene Projektvorhaben benannten, die in

die Wortwolke eingegangen sind. Die SchriftgroRe zeigt an, wel che Begriffe mehrmals oder nur je einmal (kleinste
Schriftgrade) angefuhrt wurden. Fur die weitere Untersuchung konnten die Projektnennungen zu 17 Uberbegrif-
fen als Projektkategorien zusammengefasst werden, von denen die am haufigsten genannten weiter inte rpretiert
werden. Die wichtigsten Digitalisierungs - Projektkategorien sind demnach:

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

A Einfuhrung/Umstellung/Rollout von SAP (12,0 %)

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

A Digitalisierung der Geschaftsprozesse (8,5 %)

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

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

A Erg2nzend werden vereinzelt Projektvorhaben angef¢hrt i n

Dat enkommuni kation/ Vernet zunigdér eiAtDaatt elnlsarmgmi ungder auch AM
ACybersicherheitidn und ATr ans pezter beidgh gendnme sirdsaoch lhigativen, di e |
die im Kontext der Resilienz von Bedeutung sind. IT -Tools sind hierbei Enabler fir 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 T 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 Digi talisierungs -Nachzlgler be-
trachtet.

In 12,8 % der genannten Initiativen und Projekte geht es um den Einsatz von Kl ,bspw. Dur ch AMachine L
ning f¢r Marktprognosenh, AKI Chatbotf, Adigitale Agenteni oc
Model si. Die Einsatzfelder sind sehr breit und individuell, | &
sprachliche KI ( LLMs oder vereinfacht ChatGPT  -&ahnliche Werkzeuge) und mathematische Ki -Modelle (insh. Ma-

schinelles Lernen). Da dieser Bereich derzeit so vielschichtig ist, werden Anwend ungsfelder im Bereich Kl in einer

eigenen Projektabfrage sowie Wortwolke adressiert und interpretiert im Abschnitt Aé beim Thewsiter KI f
unten.

Im Rahmen der Digitalisierung nimmt der Tool -Einsatz bzw. Software -Einsatz eine grof3e Rolle ein. Vielfach wird

bei den angefihrten 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 Lésungswelt es Herstellers SAP. Dies zeigt sich darin, dass es in 12,0 % der Nen-

nungen um AEinfihrung/Umstellung oder Rollout von SAP fi geht. Darunter wird bspw. Angef ¢hrt die A
stellung auf S4Haramamii, s iASrAlPngf o d el rmpA @lnoea liee rIAR A . Projektvor |
werden von Digitalisierungs  -Vorreitern wie auch Nachziglern gleichermaRen angefiihrt. Deutlich zeigt die Aus-

wertung aber, dass fast au  sschlielich die groen Unternehmen mit SAP -Themen befasst sind.

In 10,3 % der weiteren Nennungen geht es um den IT -Tooleinsatz (TMS, ERP, WMS) ,bspw. Bei AEinf¢hrou
eines einheitichen ERP -Sy st emsfi, AUmstel |l uPbatufonede BRMSA, AlLagerl ogi st
oder durch ei n-Systere miek -THISI| s . Kl findet auch so den Wedlsin d
Plugin oder Lésungskomponente 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 gleichermaRRen wie bei -Nach-
zuglern, eine Unterscheidung ergibt sich jedoch darin, dass die Nennungen zum IT -Tooleinsatz auch von kleinen
Unternehmen als relevante Projekt e angefiihrt werden. SAP  -Lésungen hingegen werden von kleinen Unterneh-

men nicht angefuhrt.

Bei der Digitalisierung von Geschéaftsprozessen geht es in 8,5 % der angefuhrten Projekte bspw. Um die
ADigitalisierung physischer Dokumentefi, eine ADigitalisieru
sierungh. Vorreiter wie Nachz¢ggler verfolgen gleichermaCen
Weitere 8,5 % der Projektvorhaben kdnnen als Aufbau individueller IT -Tools bezeichnet werden. Darunter

ng
Pr c

bspw. ASupply Chain Control Towe rgestitztdni FalfillmeRtn t-Rvli @ kil ummgmie,i neir n KA
TMSfi oder die AEntwicklung einer Komplettsoftwarel®sungf. Sol

sierungs -Vorreitern angefihrt.

Erganzend drehen sich weitere 8,5 % der Projekte um die Modernisierung der IT -Systeme  durch Einzelpro-

jekte zur AModernisierung der Architekturfi, zur AStandardisie
monisierung und Optimierung der }ETfn zoedelr® szwrrg éAMib.l °Biuensge vRorno jl €Tk t

von Digitalisierungs  -Nachziglern angefiihrt, bei denen es einen gréReren Nachholbedarf fir die Umstellung auf
eine Losung geman 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 angefiihrten Projekte umfassen generische Aufgabenstellungen wie die Einfuhrungen/Umstellunge n/Moder-
nisierungen von Unternehmenssoftware, die fur alle beteiligten Unternehmen unabhéngig vom Logistik - Kontext
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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-

ti kaufgaben wie AlLieferkbdtpanksaespauvuengsi, ABEpply Chain Contr
Pl anungii oder ASC Network Designfi oder Adigitale Kanban Karter

Insgesamt sind die Projektvorhaben &hnlich verteilt zwischen den Digitalisierungs -Vorreitern wie auchden  -Nach-
zuglern. 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 Veroffentlichung von ChatGPT Ende des Jahres 2022 hat sich die Auseinandersetzung mit analytischen
Verfahren der Kl und insbesondere mit sogenannten LLM i Large Language Modellen rapide verbreitet und den
Sprachmodellen werden hohe Potenziale zuge sprochen. Nach wie vor sind aber auch Verfahren abseits der
Sprachmodelle im Einsatz in Einsatzfeldern wie bspw. Forecasting, Routenoptimierung, Absatzplanung und Dis-
position.

Erganzend 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 i hren Unternehmen. Diese flossen in die Wortwolke in Abbildung 19

ein. Durch Kodierung von &hnlichen Projekten konnten die Nennungen unter acht Kategorien zusammengefasst
werden. Die nachstehende Auflistung zeigt die Kategorien und deren Haufigkeit unter den Nennungen:

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

A Individuelle Chatbots (19,6 %)

A ChatBot -Nutzung (12,5 %)

A K - Trainings und Botschafterprogramme (10,7 %)

A Erganzend werden Projektvorhaben in den Bereichen der AB]

Chain Integrationfi von Kunden und/oder Lieferanten oder AF

Ein hoher Anteil von 28,6 % der Abbildung 19: Aktuelle Praxisprojekte im Themenfeld
Nennungen sind individuelle KI ~ -Pro- Kunstliche Intelligenz
jekte, die am ehesten als KI -unter-

stitzte Analytik/Prognostik verstan-
den werden kénnen. Der Einsatz der

Was ist Thres Wissens nach das wichtigste Projekt,

das Thr Unternehmen derzeit im Kontext Kiinstliche

Kl erfolgt jeweils sehr spezifisch und Intelligenz umsetzt?

dabei hochst individuell in ver- (GroBe der Begriffe spiegelt Haufigkeit der Nennung wider)
schiedensten Anw endungsféllen.

Dazu geh®°ren bspw. A

Absatzplanungi, ADi

del |l e, APreisbestim

Bereich autonomes Fa
Adigitalen Verkehrss
der Ataglichen Resst
pl anungii oder im ADi
p o r tGfoRes Interesse liegt auf der
Nutzung der Sprachmodelle. Indivi-

duelle Chatbots werden in 20% der
Nennungen eingesetzt.  Diese stellen
Modelle dar, die durch spezifische

Daten fiir spezielle Unternehmens-
anwendungen entwickelt werden.

Ei nsatzfelder sind k
Chatbotsi oder ein |}
fer technische Produ
service Chatboth oder AUNnternen-
mens Chatbotf.
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Die Chatbot -Nutzung, also die Verwendung verdffentlichter Sprachmodelle wird in 13 % der Nennungen ange-

fuhrt. Dabei einerseits spezifisch bspw. Die Nutzung von AMicrosoft Copilotfi oder A
als Tools zur AUNnter st ¢kazmpnagg nemri , Mazrukr e tA Ergs t e |-Bildemagindv efni | NMreernkiie t
oder bei der APr 2s e nlnal7i%odarNennunderedetit esrwgniger um die Technologie, sondern

dar um, di e Besch2aftigte an di ese Technol ogi eenherknzzad ¢ huéemen

Prompting Training f¢r Mitarbeiterfi sowie ASchulen der Mitarhbe

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

W urfassend [l partien= |l 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

53,0% \ n=251
5,9%
9,4% | 20,8% | ] n=202

KI: 2023
Generative
Sprachmodelle

2025

6,4%

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

I m Kapitel AWo stehen wir bei der Umsetzung von zentralen Tech
selrolle der KI -Technologien eingegangen. Der Fortschritt in den letzten beiden Jahren ist bei der unternehmeri-

schen Nutzung von Generativen Sprachm odelle sowie Maschinellem Lernen am gré3ten. Und auch bei der zu-

kiinftigen Planung sehen die Befragten im Bereich der Kunstlichen Intelligenz die gréf3ten Potenziale . So

geben 62,4 bzw. 57,4 % der Befragten an, in den kommenden 5 Jahren an der Einflihrung ode r 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 Einfihrung und Skalierung von einem der beiden
oder sogar beiden Konzepten beschéftigt sein.

Was héaltuns beim Thema Digitalisierung auf?

Die digitale Transformation schreitet in den Unternehmen voran (vgl. A b s ¢ h nDiet TripleAransformation in der
Praxis fi), der Fortschritt bleibt jedoch hinter den Erwartungen und dem Bedarf, der sich durch den stetigen tech-

nologischen Fortschritt ergibt, zuriick. Die Griinde hierfiir sind vielfaltig: Die digitale Transformation in Logistik -
und Supply Chain Management wird ma Bgeblich durch fehlende personelle Ressourcen erschwert. Viele  Un-
ternehmen verfligen schlichtweg nicht Gber gentuigend Mitarbeitende, um neben dem operativen Tagesge-

schaft digitale Projekte konsequent voranzutreiben. Mehr als jedes zweite Unternehmen berichte t zudem von
technischen Problemen (vgl. Abbildung 21) i einerseits die eingeschrankte Verfugbarkeit 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 Migrationsmafnahmen. Diese komplexen, teuren und wenig flexiblen Landschaften
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gehen aktuell viele Unternehmen im Rahmen von Modernisierungs -, Harmonisierungs - und Standardisierungs-
projekten (vgl.  Ab s c h néd bet ded Umsetzung von Digitalisierungs -Projekten fi )an. Diese sind zwar auf den
ersten Blick teuer, komplex und zeitintensiv, schaffen aber die Basis fuir zukunftsféahiges 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 Mal nahmen sie vor groRe Herausforderungen stellen, was die
Priorisierung und Umsetzung digitaler Projekte weiter verzégert. Weitere Herausforderungen stellen Widerstande

bei der nétigen Zusammenarbeit in der Lieferkette, staatliche Regulierung/Burokratie 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 unabhéngig von dem Reifegrad &hnlich stark betreffen:

Fehlende personelle Ressourcen
Widerstande bei der nétigen Zusammenarbeit in der Lieferkette
Inkompatibilitdt mit bestehenden Systemen/Schnittstellen

= =4 —a =

Staatliche Regulierung/Burokratie
Unterschiede in der Bewertung zeigen sich hingegen insbesondere bei:

Fehlende strategische Priorisierung
Unklare Bewertung des Nutzens moglicher MaRnahmen
Zu hohe Kosten bzw. fehlende finanzielle Mittel

= =4 —a A

Mangelnde Expertise
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Mit zunehmendem Reifegrad sinkt die Starke dieser Herausforderungen. Dies spricht daflr, dass eine klare
strategische Priorisierung und Wissensaufbau zentrale Grundpfeiler einer digitalen Transformation sind

und sich diese Investitionen lohnen. Es zeigt weiterhin, dass die MalRnahmenbewertung nicht ein grundsatzliches

Problem ist, sondern mit zunehmender Intensitat der Beschéaftigung mit der digitalen Transformation berwunde n

werden kann.

Was ist jetzt beim Thema Digitalisierung zu tun?

Die digitale Transformation erdffnet Chancen, die weit Uber reine Effizienzsteigerungen hinausgehen i sieist
ein Schlisselelement , 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 bedeute t, die digitale Transformation entschlossen vo-
ranzutreiben. Angesichts aktueller Herausforderungen i von der Zunahme von Ris iken und Unterbrechungen in
Supply Chains , Uber dem stets prasenten Kostendruck und Mangel an qualifiziertem Personal bis hin zur  Indivi-
dualisierung der Kundenerwartung i ist dabei eine klare Priorisierung entscheidender denn je . Neben der
Frage nach Effizienzsteigerungen bzw. Kostensenkungen (bspw. durch die Reduzierung von Engpéassen und Ver-
kiirzung von Durchlaufzeiten) sowie méglicher Erléssteigerungen sind die Vorteile von Digitalisierungsvorhaben

mit Blick auf die Steigerung der Resilienz und Nachhaltigk eit bei der Bewertung zu beriicksichtigen. Dieses stra-
tegisch fokussierte Vorgehen, in Kombination mit einer agilen und lernorientierten Organisation, ermdglicht es

Logistik - und Supply -Chain - Verantwortlichen, den aktuell grofRen Veranderungsdruck in Innovationskraft

zu verwandeln , Statt von ihm getrieben zu werden, und somit Wettbewerbsvorteile nachhaltig auszubauen.

KI, Digitalisierung der Geschéftsprozesse , unternehmensubergreifender Datenaustausch i dies sind nur einige
der vielen hochrelevanten Digitalisierungstrends, fur 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 unterstutzen (bspw. FTS, Roboter, Wearables) sowie diejenigen, die dem Informa-

tionsfluss in der Supply Chain dienen (bspw. Warehouse - Management -Systeme, Predictive Anal ytics) [2]. Mit
der Auswabhl 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 eingefiihrt werden,

sondern beispielsweise im Fall von KiI, Anwendungsfélle problemzentriert definiert und anschlieRend

ganzheitlich evaluiert werden. Mit Blick auf Transparenz, Resilienz un d Nachhaltigkeit in Supply Chains bilden

die Daten eine essenzielle Grundlage. Hier gilt es das Problem der internen und externen Datenverfligharkeit

sowie -qualitét zu Uberwinden.

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

1. Digitalisierungsstrategie als Grundpfeiler der Transformation fassen: Formulierung eines unter-
nehmensweit abgestimmten Zielbilds fir den Einsatz von Digitalisierung, Kl und datengetriebenen Ent-
scheidungen in Logistik und SCM, systematisches Mapping zukinftig relevanter Technologiekonzepte fiir
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 (Verfugbarkeit
und Qualitét) zur Sicherstellung einer verlasslichen Basis flr operative und strategische Entscheidungen,
Gewahrleistung des mobilen Datenzugriffs fur Mitarbeitende, wertschopfende Nutzung der Daten du rch
Advanced Data Analytics, Schaffen von Transparenz durch Austausch relevanter Daten unternehmensin-
tern sowie 1 extern, Nutzung der Daten zur Steigerung der Resilienz und Minimierung der Auswirkungen
von Unterbrechunge n (z.B. Daten Uber Materialflussstérungen) sowie fiir das Nachhaltigkeitsreporting
und die Identifikation von CO 2-Einsparungspotenzialen

3. Einfuhrung und Skalierung von Kl evaluieren: Problemzentrierte Definition von méglichen Anwen-
dungsfallen fur Kl (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, Datenverfligbarkeit) und organisatorischer (z.B. Kompe tenzen, Akzeptanz, Datenschutz) Voraus-
setzungen .
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#NACHHALTIGKEIT

Nachhaltigkeit bleibt auch 2025 /26 ein zentrales Thema in Logistik und Supply Chain Management, doch die erwartete

Dynami k hat sich nur teil weise eingestellt. Z wReduktibnazkele formwliérte | e U
und durch neue Berichtspflichten wie die CSRD an Verbindlichke it gewonnen, dennoch bestehen im Vergleich der
unterschiedlichen Sektoren und Unternehmensgréf3en deutliche Umsetzungsunterschiede. Insgesamt verstetigt sich

das zentrale Bild der vorherigen Ausgabe der Trendstudie: Nachhal tigkeit ist in der Breite strategisch verankert, die

tatsachliche Transformation der Wertschopfungsketten 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 i Fortschritte sichtbar, aber Dynamik lasst nach

Wahrend Nachhaltigkeit noch vor zwei Jahren unter den Top - Trends rangierte, haben sich 2025 /26 die Prioritéaten
in den Unternehmen verschoben. Dennoch bleibt Nachhaltigkeit ein fester Bestandteil strategischer Unterneh-
mensausrichtung, doch zwischen Anspruch und Umsetzung zeigt sich weiterhin eine deutliche Lucke

Zwar haben 79,7 % der Unternehmen konkrete CO 2-Reduktionsziele formuliert ( vgl. Abbildung 25) und integrie-
ren Nachhaltigkeit somit zunehmend in ihre Roadmaps, die tatséchliche Umsetzung von nachhaltiger Logistik
insbesondere bei kleineren Unternehmen bzw. bei Logistik - und Handels unternehmen, 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 tatsachlich in Steuermechanismen, Investitionsentscheidungen und operativen Routin en
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
flachendeckende Umsetzung verlauft jedoch langsam er als erwartet . Nachhaltigkeit wird von 62 4 % und
damit -4,1% (bzw. -6,2 % rel ativ) 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 Malinahmen zu uberfiihren. Wahrend gro3e Marktakteure zuneh-

mend Uber standard isierte Reporting - und Steuerungssysteme verfiigen, fehlen kleineren Betrieben haufig die
Ressourcen, um Emissionen systematisch zu erfassen oder MalRnahmen 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 ungleichmafiig, oft abhédngig von UnternehmensgréRe, Sektor und verflg-

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 CO  2-Emissi onen, der Umsetzung von
Projekten und der Umsetzung nachhaltiger Transporte abzeichnen sowie welche MalRnahmen und Herausforde-

rungen sich daraus ergeben. Die nachfolgenden Teilkapitel greifen diese Spannungsfelder auf und zeigen, an

welchen Stellen die Tran  sformation bereits greift und wo sich eine Verlangsamung oder gar Ermudung der Dyna-

mik beobachten lasst

€ bei der strategischen Verankerung

Einen ersten Zugang zum Stand der Transformation liefert ein Uberblick dariiber, welchen tatséchlichen Stellen-
wert Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie einnimmt und inwiefern diese als Kernbestandteil der Ge-

schéftslogik oder eher als ergdnzendes Them a 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 fur sich , wahrend im Handel nur 55,9 % der Be-
fragten angeben, Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance wahrzunehmen. Auffallig ist hier zugleich der proportio-
nal hohe Ablehnungswert von 20,6 %, der darauf hindeutet, dass im Handel die Vorteile nachhaltiger MaRhahmen

kritischer beurteilt werden als in Produktions - und Logistikunternehmen
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Abbildung 22: Nachhaltigkeit als Wettbewerbschance Dies .spiegelt sich .auch in der tat-
sachlichen strategischen Veranke-

rung des Themas Nachhaltigkeit in

Das Thema Nachhaltigkeit nehmen wir als Wettbewerbschance wahr. den Unternehmen wider. Produzie-
Zus‘cil‘nn‘lung1 unentschlossen * Ablehnung® rende Unternehmen sowie LOgiStik'
dienstleister  haben gemaR  Abbil-
(ffzzsi o L7 dung 23 bereits einen deutlich ho-
Ca,1% heren Reifegrad bei der strategi-
2025 62,4% 21.6% schen Verankerung des Themas
(n=202) Nachhaltigkeit erreicht als Handels-
unternehmen. Im Vergleich der Un-
ternehmensgrof3en zeigt sich, dass
Produktion 66,2% ‘ 18,6% bei GroRunternehmen mit 74,1 %
(n=86) der gréRte Anteil an Unternehmen
Logistik 61,0% | 24,4% das Thema Nachhaltigkeit als Wett-
(n=82) bewerbschance wahrnimmt. Wah-
Handal 55,9% ‘ 23,5% renddessen bleiben mittlere Unter-
(n=34) nehmen (54,4 % Zustimmung ) und
1) 5-stufige Likert-Skala; hier: ,stimme zu" und ,stimme eher zu* zusammengefasst. Kleinst - und Kleinunternehmen
33 Nier: -stimme nicht 26* undl stimme sher nicht zur susammengerasst. (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 GréRenklasse aber in fast jedem
zweiten GroBunternehmen (48,1 %).

Abschlieend 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 gréRenabhéngigen Voraussetzungen gepragt. Dies gibt einen Hinweis darauf, dass strategische
Verankerung und wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung in der Wertschopfungskette noch starker miteinander
verzahnt werden mussen, um das volle Potenzial nachhaltiger Wertschépfung zu entfalte n.

Abbildung 23: Strategische Verankerung des Themas Nachhaltigkeit in den Unternehmen

Welche Bedeutung wird dem Thema Nachhaltigkeit in IThrem Unternehmen beigemessen?

2,3%
Produktion 22,1% ‘ ‘ ‘ ‘
n=_86 3.5%
Logistik 36,6% 26,8% 26,8% ‘ 9,8% ‘
n=82
Handel 23,5% 35,3% 26,5% ‘ 14,7% |

n=34

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 schlief3t unmittelbar die Frage an, wer die notwendige Umsetzung innerhalb der
Wertschdpfungsketten tatséchlich vorantreibt und orchestriert . Die Abbildung 24 zeigt, in welchem Umfang un-
terschiedliche Akteure Verantwortung fiir die nachhaltigere Ausgestaltung des Wirtschaftsbereichs Logistik tra-

gen. Grundsétzlich wird deutlich, dass alle n Akteure in Wertschopfungsketten 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 ber drei Viertel = der Abbildung 24: Verantwortungszuweisung im Hinblick auf die nachhal

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

hoch ein (80,5 %), wahrend umge- o " y - y 4
. . In welchem Umfang tragen die aufgefiihrten Akteure Verantwortung, den
kehrt m_ehr al_s %W?' Drltt?l der_ Vver- Wirtschaftsbereich Logistik nachhaltiger zu machen?
lader die Logistikdienstleister in der (5-stufige Likert-Skala von ,sehr gering® bis ,sehr hoch™

Pflicht sehen (69,2 %). Umgekehrt

. Bewertung durch die Bewertung durch die
sehen sich aber auch 75,6 % der Lo- Logistikdienstleister ~ Verlader
glstlk dienstleister Und 66,2 % der 2020: n=45; 2023:n=113, 2025: n=82) 2020: n=54, 2023: n=138, 2025: n=120
Verlader selbst in der Verantwor- Logistik- ;g;g
tung. Damit setzt sich die bereits dienstleister e
aus den Vorjahren bekannte Ten-
denz zur Verantwortungsdiffu- Verlader 2020

. . . . (Industrie 2023
sion mit leichten Verschiebungen und Handel) 5055
gegenliber 2023 fort. Diese diffuse
i 2020
Verantwortungslage s.tell_t glne Endkunden 507
Hurde for mehr Dynamik in Rich- 2025
tung  nachhaltigerer Wertschop-
fungsketten dar . Bemerkenswert ist bolitik igig
. . . 't
zudem, dass die Politk aus Sicht o 2025 — —
der Logistikdienstleister eine zent- B sehr hoch [ hoch

rale Rolle einnimmt . 78,1% attestie-

ren ihr 2025 einen hohen bis sehr

hohen Verantwortungsumfang.

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 maf3geblich 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 fiir die nachhaltige Transformation der Logistik weiterhin bei

allen Akteuren in hohem MaRe gesehen wird. Der Wunsch nach klaren politischen Rahmenbedingungen bleibt
bestehen, zugleich verweist die gegenseitig e 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 gro3er Teil der A kteure darauf setzt, dass
andere (Politik, Kunden oder Partnerunternehmen) entscheidende Schritte vorangehen und starkere Impulse set-

zen.

€ bei der Auswejp-Bmussigbewn on CO

Ein zentrales Element der nachhaltigen Transformation ist die Formulierung konkreter Zielsetzungen zur Redu-

zi erung vHEmissicbénlDie Abbildung 25 zeigt, dass die Unternehmen hier zwischen 2023 und 2025 spirbar
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 Umsetzungsmafinahmen und deren messbarer Hinterlegung
und glaubwaurdiger Berichterstattung entlang der Wertschépfungsketten.

Besonders deutlich wird die positive
Bereichen Produktion, Logistik und Handel Entwicklung darin, dass sich bereits
93,5 % der GroRunternehmen
konkrete Ziele gesetzt haben.
Ebenfalls ein Vorreiter sind produ-
zierende Unternehmen, von denen
86,1 % konkrete Ziele zur Reduzie-
rung der CO 2-Emissionen verfolgen
Insbesondere im Handel besteht
Aufholbedarf (70,5 %), wenngleich

im Vergleich zu 2023 (60,0 % im
Handel) bereits eine deutlich posi-
tive Entwicklung mit einem Zu-
wachs von 1 0,5 % der Unterneh-
men sichtbar wird. ~ Durch das enga-
gierte Fortsetzen dieser Entwick-
lung wird ein Anschluss an die pro-
duzierenden Unternehmen und Lo-
gistikdienstleister mdglich. Dage-
gen besteht die Gefahr fiir Unter-
nehmen in einen reaktiven Modus
Zu geraten, wenn sie Zielsetzungen

Abbildung 25: Formulierung von CO 2-Reduktionszielen in den

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

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. Zuné&chst betrifft die Richtlinie grofl3e, von dffentlichem Interesse stehende Unternehmen mit mehr
als 500 Beschéftigten, die seit dem Geschéftsjahr 2024 verpflichtet sind, offenzulegen, welche Auswirkungen ihre
Geschéftstatigkeiten auf Mensch u nd Umwelt haben. Damit wird die Nachh altigkeitsberichterstattung 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 prufungsrelevanten Steuerungsinstrument, das entlang

von Governance -Strukturen, IT -Systemen und Verantwo rtlichkeiten 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, besti mmte Berichtspflichten und Einfiihrungsfristen i inshesondere fiir Unter-
nehmen der zweiten und dritten Umsetzungswelle i zeitlich zu verschieben, um administrative Belastungen zu
reduzieren. Parallel wird die Nachhaltigkeitsberichterstattung starker mit weit eren EU - Regulierungen wie der EU -
Taxonomie und der geplanten Lieferkettenrichtlinie (CSDDD) verzahnt, wodurch Reporting zunehmend zu einem
prufungsrelevanten Governance - und Steuerungsinstrument wird [5] .

Wahrend bereits fast zwei Drittel der GroRunternehmen (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
gréRer 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 tiber 50 % der GroRunternehmen an, entsprechende Emissionen auszuweisen. Demge-
gentuber 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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